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Uvod

Komunikace je nedilnou soucasti lidského i pracovniho Zivota.
V rozmanitych formach se sni setkdvame v pribéhu celé Zivotni karierni
drahy. Velmi mé oslovila definice J. Plaminka, ktery uvadi, Ze komunikace
neni jen verbalni zptisob dorozumivani se, ale Ze se jedna o spolecné sdileni
(J. Plaminek, 2012). Komunikaé¢nim vzorciim se ucime jiz od détstvi, kdy
kopirujeme bézné zpuisoby jedndni spolecenstvi, ve kterém vyrtistame, at uz
se jednd o rodinu, péstounskou péci nebo détsky domov. Jako déti
nevédomky prebirdme a ukldddme model chovani a dorozumivani se svym
okolim. Tento model komunikace se stava bazalni vrstvou a prfi dalSim
ziskavani zkusSenosti bud rozvoj komunikac¢nich schopnosti brzdi nebo mu
napomahd. Postupem casu, jak dochdzi k rozvoji osobnosti, mtize dochazet
k sebereflexi a snaze védomé své komunika¢ni dovednosti pfesmérovavat a
rozvijet je k efektivité. Proto pfi posuzovani a pfi planovani rozvoje téchto
dovednosti je dulezité brat v potaz rozdilnosti jedincti, které vychazeji
z jejich détstvi.

Komunikace ve firmé je z pohledu vlivu na uspéch jednou z klicovych
oblasti. Organizace, ktera chce byt tispésnd, konkurenceschopna a ma zajem
se rozvijet by si méla byt védoma potencialu, ktery ji pfinaseji zaméstnanci.
Interni komunikace vyznamné ovliviiuje efektivitu prace, spokojenost,
motivovanost a také loajalitu. Pomaha propojit procesy, které se na
fungovani organizace podili.

Prace se vénuje tématu vyuziti komunikacnich dovednosti v interni
komunikaci ve vybrané kulturni organizaci. Cilem bakalafské prace je zjistit
jaké komunikac¢ni Sumy nastavaji ve vybrané kulturni organizaci z pohledu

komunikatortt a komunikantt. Motivovala mne snaha poskytnout zvolené



instituci prostfednictvim své prace zpétnou vazbu, kterd by mohla prispét
k plnému vyuziti podptrnych moZnosti v oblasti interni komunikace,

pfipadné navrhnout podnéty pro zlepSeni.



1 Teoreticka cast

Komunikace je pfirozenym a nezbytnym prvkem existence a rozvoje celé
lidské spolecnosti. Diky komunikaci je mozné fungovani mezilidskych
vztaht v nejSirSim slova smyslu. Pivod pochdzi z latinského slova
,communicare”, coz znamena spolecné néco sdilet (Plaminek, 2012, s. 10).
Pod pojmem komunikace si 1ze pfedstavit nejen vyménu informaci mezi
lidmi, kdy se jedna o socidlni komunikaci, ale také vyménu informaci mezi
zivymi a neZivymi organismy (Vymétal, 2008, s.23). Komunikace tedy
neznamena nékomu néco vnucovat, ale sdélovat. A nasledne
prostfednictvim sdéleni dochazi, kjiz zminovanému sdileni. Komunikaci
rozumime prenos informaci od odesilatele k prijemci za predpokladu, Ze ptijemce
informaci porozumél.” (Ivanova a kol, 2006, s. 48).

Princip mezilidské komunikace spociva ve snaze ,néco si sdélit”, coz ma
nejriaznéjsi podoby a vyznamy: komunikace ma kognitivni, emotivni a
snahovou slozku. Smyslem komunikace je ,ovliviiovini chovini jinych lidi
prostiednictvim predaného sdéleni” (Trojanova, 2014, s. 105). Sdileni mtize mit
mnoho variabilnich forem, vétSina jich je vzdjemné na sobé zavisl4, nasleduje
jedna po druhé nebo mohou byt formy komunikace vzajemné propojené. Za
prvé formu verbdlni, kterd vyuziva hlasovy projev coZ znamena fec,
v mluvené ¢i pisemné podobé. Komunikace neverbdlni, vyuzivd neslovni
prostfedky, pfedevsim gesta, vyraz obliceje, ale zahrnuje také proxemiku aj.
Je prokdzano, ze tuto formu komunikace vyznamné ovliviuji faktory
souvisejici s osobnosti komunikatora, predevsim se jedna o temperament a
aktudlni situaci duSevniho i fyzického zdravotniho stavu. Neverbalni
komunikaci je moZzné podporit, pfipadné zdtraznit slovni projev. Vymétal

(2008, s. 24) a Mikulastik (2010, s. 21-22) shodné uvadéji 11 zakladnich druhti



funkci komunikace: informativni, instruktivni, poznavaci, presvédcovaci,
vzdélavaci a vychovna, posilujici a motivujici, osobni identity, socializacni a
spolecensky integrujici, zabavna, svéfovaci a unikova. Mikulastik (2010)
navic pridava jesté funkci souvztaznosti, kdy informace jsou podavany v
urcitych souvislostech, které ucastnikiim komunikacniho procesu pomahaji
pochopit celou problematiku. VSechny tyto funkce jsou vyuzivany, aby doslo
ke sdéleni potfebného a zaroven podpoftily naplnéni cile, ke kterému sdéleni
sméfuje. Komunikacni jednani muaZe mit nékolik druhi cild, jak uvadi
Vymeétal (2008). Tyto cile 1ze rozdélit do tfi kategorii. Prvnim cilem je zména
informovanosti — miiZzeme to vysvétlit jako pfeneseni informace, kterd
pomiize uspokojit potfeby komunikdtora, mtize napomoci jeho socializaci,
naplnit touhu po pocitu sounaleZitosti, uznani atp. Druhym cilem je snaha o
zménu chovani lidi, jejimz tcelem je ovlivnit skupinu lidi Zddoucim smérem.
Vyuziva se v fizeni lidi, pfi snaze udrzet skupinu jednotnou i motivovanou a
také pfi rozvoji socidlniho klimatu skupiny. Jako tfeti uvadi autor cil
ovliviiovani mezilidskych vztahti mezi cleny skupiny, jedinci i vztahu k sobé
samému. Do této skupiny fadime vzdjemné vyjadfovani sympatii nebo
antipatii, také ovliviiovani udalosti a procesti o kterych se aktudlné ve
spolec¢nosti komunikuje, v neposledni fadé takeé zajiStovani komunikace mezi
institucemi (Vymeétal, 2008, s. 24).

Komunikaci miizeme také podle Tureckiové (2007) délit na pfimou, kdy
ucastnici komunikace mohou reagovat na obsah sdéleni okamZité a na
zprostfedkovanou, na kterou nelze ihned reagovat. OdliSujeme komunikaci
na zakladé ovlivnéni zdvaznymi pravidly na typ formdlni a neformalni. Dalsi
Clenéni typt komunikace uvadi Tureckiova (2007) znékolika dalSich
hledisek. Z hlediska psychologického rozliSujeme typy interpersondlni

(vnitfni) a interpersondlni (vnéjsi). Zhlediska organizacniho oddéluje
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komunikaci uvnitf a vné organizace. Dale autorka rozliSuje komunikaci

z hlediska poctu ucastnikii na interpersondlni, skupinovou a masovou.

1.1 Komunikaéni proces

Komunikacni proces je zavisly na celé fadé proménnych faktort, na zakladé
kterych se neustdle proménuje a vyviji. Nejcastéji byva proces vyjadfovan
formou komunikacnich modelti. DeVito (1999) uvadi, Ze dfivéjsi modely
komunika¢niho procesu popisovaly komunikaci jako jednostranny tzv.
linearni proces (mluvcéi — posluchac). Postupem ¢asu byl tento linedrni proces
nahrazen procesem interakénim, kdy se stfidaji role mluvéi / posluchac.
V soucasné dobé je nejzastavanéjSim modelem tzv. transakcéni proces, ve
kterém je kazda osoba zaroven mluvéim i posluchacem (DeVito, 1999, s. 18).
Dle Mikulastika (2010) mohou pribéh komunika¢niho procesu zasadnim
zptisobem ovliviiovat emoéni stavy a zaZita raciondlni schémata. Ucastniky
procesu nazyva ,komunikator” a ,komunikant” (Mikulastik, 2010, s. 24),
dalsi autofi odbornych publikaci je nazyvaji také jako ,odesilatel” a
,prijemce”. Podstatnym pro komunikacni modely je proces kodovani a
dekdédovani (viz obr. ¢. 1). Pfi kodovani pfevadi komunikator své myslenky
do feéi, komunikant dekdduje zvukové viny na myslenky a formou zpétné
vazby reaguje. Uvedené cinnosti probihaji soubézné, jsou vsak zatiZeny
komunikaénim Sumem, ktery ovliviiuje komunikatora i komunikanta.
Komunikaénim Sumem oznacujeme podnéty, které ovliviiuji nebo narusuji
tdastniky komunikaéniho procesu. Sumem muiZe byt zkreslena nebo
nadbytecnd informace, nepiijemné hlucné prostiedi, tnava, vzijemnd
emocni reakce tcastnikt komunikacniho procesu. Mikulastik (2010) rozlisuje

Sumy psychického charakteru, interniho nebo sémantického charakteru.
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Obrazek ¢. 1 - Schéma komunikaéniho modelu (kddovani a dekédovani)

ZPETNA

VAZBA

— KOMUNIKACNIKANAL

SDELENI

Zdroj: vlastni tvorba

Interni komunikaci lze pouzit jako nastroj k napliovani cilti, k dosahovani
zadoucich pracovnich vykont a také je jednim z hlavnich projevt firemni
kultury. Pomoci tohoto nastroje je mozné efektivné predchazet konfliktiim
na pracovisti. Interni komunikace se sklada z rtiznych typf, cilii a prosttedkt
komunikace. Zakladni funkce interni komunikace mtizeme podle Vymétala
rozdélit nasledujicim zptsobem (Vymeétal, 2008):

e UmozZnuje vyménu informaci.

e Napomaha rozlieni ¢lenti organizace od neclend.

e Umoznuje informovat o cilech organizace a jejich priibézném plnéni.

e Umoznuje pfesvédcit o cilech a zptisobech jejich dosazeni.

e Stimuluje k hledani a nachazeni novych feseni a postupti.
S interni komunikaci také neoddélitelné souvisi podnéty pfichazejici z okoli,
napiiklad od zdkaznikd, konkurentti, instituci upravujicich legislativni

prostfedi a také od obchodnich partnerd. Tyto podnéty mohou zptsobit

zménu cilti organizace, coz mtize vyzadovat pfehodnoceni a zménu obsahu
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komunikac¢nich kanalti. PfestoZe vétSina autorti zabyvajicich se interni
komunikaci uvadi, zZe jednim z hlavnich cilti je spokojeny zaméstnanec,
stejné dtlezitym cilem je tspésnost organizace. Hola uvadi soubor cildi, které
by méla organizace dodrzovat, aby interni komunikace spravné a efektivné
fungovala (Hol4, 2006, s. 21):

1.  Zajisténi informacnich potfeb u vSech pracovniki firmy a informacni
propojenost firmy zohlednujici ndvaznost a koordinaci procesti.

2. Zajisténi vzajemného pochopeni a spoluprace na zakladé dosaZeni
porozuméni ve spolecnych cilech (mezi managementem firmy a
zaméstnanci, mezi manazerem a jeho tymem, mezi tymy a
pracovniky navzajem).

3. Ovliviiovani a vedeni k Zddoucim postojum pracovnimu chovani
pracovniktl, zajisténi stability a loajality pracovniki.

4.  Neustélé udrzovani zpétné vazby a zavadéni zjisSténych poznatkt do
praxe — neustalé zdokonalovani komunikace uvnitf firmy.

Interni komunikace podporuje a posiluje loajalitu zameéstnancti, jejich
identifikaci s firemni kulturou a planovanymi vizemi organizace. ZvySuje a
nasledné pomaha udrZet motivaci zaméstnanci na odpovidajici darovni.
Cilem efektivni interni komunikace je vytvorit pro zaméstnance pratelské a
bezpecné prostfedi, ve kterém pracovnici rozumi zadanym ukoltim, o
spornych bodech jsou schopni a ochotni konstruktivné diskutovat.
Dusledkem je uvolnéna atmosféra, zvysend efektivita a radost z dosahovani

vytycenych cilii.

1.2 Komunikaéni dovednosti
Pojmem komunikacni dovednosti oznacujeme souhrn trovné mluveného

projevu, emocnich kompetenci, zdravé sebejistoty, sebepoznani a poznani
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komunikac¢nich partnera (Vymétal, 2008, s. 25). DtleZitou soucasti je uméni
komunikacnich dovednosti efektivné vyuzit. Mikulastik (2010, s. 85) uvadi
¢tyfi zdkladni komunikacni dovednosti: mluveni, ¢teni, psani a naslouchani.
Pravé naslouchani ma podle autora vramci komunikace nejvétsi,
nadpoloviéni, podil. Dalsi dovednosti jako je ¢teni, psani a mluveni se na
komunikaci podili zhruba shodnym dilem. Poslouchdni je sloZity proces,
ktery vyZaduje soustfedéni nejen na obsah sdéleni, ale také na komunikatora
na jeho celkovy postoj a na zptisob jakym informace predava. Déle je nutné
pfichazejici informace filtrovat, oddélovat dulezité od nedtlezitych a
v pfipadé potieby poskytnout zpétnou vazbu. Kazdy c¢lovék ma
k naslouchani urcité dispozice, avSak schopnost aktivniho naslouchani lze
cilené rozvijet.

Dulezité také je spravné zhodnotit signaly okoli a prizptsobit své jednani
okolnostem a kultufe ve které ke komunikaci dochdzi. Pfedevsim v dnesni
dobé, kdy se vzddlenosti, zkracuji a moZznosti cestovani a navstévovani
odliSnych zemi a kultur jsou v podstaté neomezené, je potieba mit na paméti,
Ze chovani a zptsob komunikace na ktery jsme v nasi kultufe zvykli nemusi
byt v jinych kulturach akceptovatelny.

Dovednosti musi mit jak odesilatel, tak pfijemce.

1.3 Interni komunikace v organizaci

Pojmem vnitropodnikova nebo také interni komunikace je definovan vice
zpusoby, strucné lze fici, Ze tak oznacujeme komunikaci, ktera probiha
vramci organizace, mezi zameéstnanci a dalSimi aktéry. Je tedy jasné
ohranicena, zaroven vzhledem k tomu, ze v zaméstnani vétsSina lidi travi
podstatnou ¢ast aktivniho dne je zdrojem informaci a ma vliv na utvareni

nazoru a nahledu na zaleZitosti, které se tykaji nejen pracovniho procesu.
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ProtoZe informace neproudi pouze uvnitf organizace, ale mohou pronikat
i zvnéjsku dovnitf ¢imZ ovliviiuji vnitini prostfedi a stabilitu organizace.
Interni komunikace je v zdkladu zdrojem informaci o cilech organizace
a zptisobech, jakym budou plnéné. Hola (2006) definuje interni komunikaci
jako komunikacni propojeni utvard firmy, které umoznuje spolupraci

a koordinaci procesti nutnych pro jeji fungovani.

1.3.1  Udastnici interniho komunikaéniho procesu

Ucastnikem komunikaéniho procesu organizace se stavéa kazdy, kdo vstupuje
do kontaktu snékterou z jejich soucasti. Jednd se o zaméstnance, klienty,
dodavatele atp. V této casti bych se rdda podrobnéji zamérila na ucastniky
uvnitf organizace — na zameéstnance. Jejich moZznosti vyuZit komunikacni
potencidl se odvijeji od pozice, kterou zastavaji v ramci svého pracovniho
zafazeni. U pracovniki na manaZzerskych postech, ktefi prostfednictvim
komunikacnich procesti urcuji smérovani organizaci a ovliviiuji dosahovani
planovanych vysledkt, je Zadouci, aby komunikovali racionalné. Méli by
svym prikladem podporovat dodrZzovani vnitropodnikovych norem
a podporovat své podfizené kvykonu. Pokud bychom chtéli formy
komunikace pro piehlednost zobecnit l1ze pouzit rozdéleni, které popsali
autori Plaminek a K¥ivohlavy ve svych publikacich.

Vzajemné vztahy ucastnikii komunikacnich procesti v organizaci mohou,
podle Plaminka (2000), mit rizné podoby a formy. Mtize se napriklad jednat
o soutézeni, které casto zahrnuje ziskdni urcitého cile na tikor ostatnich. Dale
miize mit formu spoluprace pfi které usiluji ticastnici o oboustranny zisk, na
zdkladé kterého dojde k pozitivnim efektiim pro obé strany. Destrukci
oznacuje autor za nejnebezpecnéjsi formu, kterd casto byva dusledkem

neuspéchu jednoho z ucastnikii soutézivého vztahu. Jako posledni uvadi
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autor formu prizptsobeni, kterda dle jeho soudu muiiZze znamenat ustup, ale
také mtiize byt vyrazem obétavosti jednoho zucastnikii komunikacniho
procesu (Plaminek 2000, s. 231).

Uvedené procesy také popisuje Kfivohlavy (1998), ktery uvadi, Ze v ramci
procesu spoluprace lidé pristupuji ke komunikaci pozitivné, se zdmérem
najit shodu. Vzijemné se informuji a aktivné se zajimaji o predmét
komunikace. Na druhé strané pfi soutéZivém procesu si kazdy udrzuje svijj
komunikac¢ni kandl a o ziskané poznatky se nedéli. Soucasti mtze byt i
predstirany nezdjem a vyhybani se kontaktu (Kfivohlavy, 1998, s. 186-187).
Vliv na formu komunikace mtize mit také sloZeni organizace z pohledu
genderového rozdéleni. Vymeétal (2008) popisuje, Ze muzi maji odliSnou
emocni vybavu, mozkovou ¢innost a lisi se také biologicky. Tyto rozdily
mohou mimo jiné ovlivnit postoje a pfistupy k tymu a k dalSim souvisejicim
okolnostem, pfedevsim vzhledem k tomu, Ze muzi a Zeny rozdilné vyuzivaji
smysly pfi neverbalni komunikaci. Autor poukazuje na fakt, Ze Zeny
zpravidla byvaji citlivéjsi a pfiléhavéji odhadnou vztahy a sympatie ve
skupiné. Snadnéji komunikuji a tim udrZuji dobré vztahy a prfipadna
pratelstvi. MuZi jsou naproti tomu zameéfeni tzce na feSeni konkrétnich

problémt a ukolti (Vymétal, 2008, s. 39-44).

1.3.2 Komunika¢ni kandly a prostfedky

Komunikacni kanal je oznaceni cesty, kterou putuji informace rtznymi
sméry, od mista vzniku informace az ke konenému piijemci. Informaci
ovliviiuje nejen zplisob preddvani, ale také forma, vjaké je ocekdvana a
zajiSténa reakce na zpravu piipadné zpétnd vazba. Komunikacni sméry,
kterymi informace putuji jsou v odborné literatufe nejcastéji nazyvany

horizontalni, vertikalni a diagonalni v zavislosti na sméru toku v ramci
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vnitropodnikové hierarchie. V rdmci organizace rozliSujeme dva druhy
komunikac¢nich kanalti: oficidlni a neoficidlni. Podle Holé (2006) tvori kanal
prostfedky, které umoznuji distribuci, umisténi, sdileni, dostupnost a
uchovani informace. Jednd se pfedevSim o prostfedky informacnich a
komunikacnich technologii. Sprdvné nastaveni komunikac¢nich kandlt
pomaha kontrolovat zpétna vazba.

Volba komunika¢niho prostfedku ma =zasadni vliv na efektivitu
komunikacniho procesu. Obecné nelze oznacit prostredky a formy které jsou
ucéinné vice a které méné, volba pouzitého prostfedku by méla byt provedena
s pfihlédnutim ke druhu a zdvaznosti sdéleni. Komunikac¢ni prostredky
muzZeme na zakladni arovni rozdélit na formalni a neformalni, podle toho,
zda je organizuje firma nebo vznikaji samovolné. Prostfedky interni
komunikace 1ze nezavisle na formalnosti ¢i neformalnosti rozdélit do ctyft
skupin. Jedna se o komunikaci osobni, ktera probihd nejen pfi poradach, ale
také pfi kazdodennim kontaktu pracovniki vrdmci organizace. Dalsi
ptilezitosti pro osobni komunikaci mohou probihat také formou tymové
porady, firemniho mitinku, interni prezentace, konference, eventu, interniho
Skoliciho programu, konzultace, teambuildingu (Kovatikova, 2006), formou
manazerské pochizky nebo v priibéhu dne otevienych dvefi. Tato forma
komunikace je nejpouzivanéjsim prostfedkem ke sdélovani informaci. Pfi
ustnim sdéleni je mozna okamzitd interakce, je mozné si ihned ovéfit, zda
byla informace spravné pochopena a objasnit piipadna nedorozuméni. Ustni
sdéleni je vidy doprovazeno také neverbalni komunikaci, kterda umoznuje
podporit obsah sdéleni. Omezeni této formy jsou komunikacni dovednosti
komunikantti, vyzaduje otevieny dialog nikoliv pfikaz strohou vétou.
Osobni forma komunikace ma ale také nevyhody, napfiklad v pripadé

delsiho nebo slozitéjsiho sdéleni existuje riziko, ze si ho nebude piijemce
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schopen zapamatovat. Dalsi nevyhodou je nepriikaznost, zda skutecné doslo
k pfedani sdéleni. Z uvedeného vyplyva, Ze pro néktera sdéleni se hodi
vybrat jinou formu komunikaéniho prostfedku.

Dalsi skupinou je komunikace pisemna, do které fadime veskery pisemny
kontakt mezi zaméstnanci. Kovafikova (2016) do této kategorie radi
informacni letdky, plakaty zvefejiiované na firemnich nasténkach, popisy
¢innosti a pracovnich postupti, smérnice, ndvody k obsluze zafizeni,
vydavani podnikového casopisu, bulletin, vyrocni zpravy. Pisemné sdéleni
spada spiSe do formalniho typu komunikace a obvykle ma u pracovniki
vyssi oficidlni vahu. Vhodné vyuziti je u hromadnych sdéleni, které je urcené
pro Sirsi skupinu zaméstnancti, pro vice tymt, oddéleni nebo pobocek.
Moderni doba umozZnila vyuzivat komunikaci s vyuZitim digitalnich
technologii, do této skupiny fadime emaily, intranet, internet, firemni radio
nebo TV, socidlni sité, kde lze vytvafet uzaviené skupiny a chaty. Ty
umoznuji byt pracovnikiim v kontaktu, pfedavat si dtilezité informace rychle
a zaroven je mozna kontrola, zda informace byla dorucena ¢i zobrazena coz
je vhodné predevSim pro mensi organizace nebo tymy. Poskytuji také
moznost okamzité zpétné vazy. Rozvoj informacnich technologii umoznil
kombinaci formy pisemné a elektronické, ktera spojuje pozitivni vlivy
oficidlni pisemné komunikace tim, Ze oficidlni pisemny dokument se miize
odeslat v priloze elektronické posty konkrétnim pracovnikiim nebo umistit
na intranetové stranky, kde je dostupny pro vsechny zaméstnance prakticky
neustdle a snizuje frekvenci firemnich mailti. Pravé usnadnéni a
zjednodusSeni dostupnosti informaci organizacntho i informacniho
charakteru je jednou znejvétsich vyhod této komunikaéni formy. Na
intranetovych nasténkdch mtze byt zvefejnéna pozadovand informace

viadu vtefin. Je zde mozZnost informovat o tspéchu organizace a tim
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zvySovat identifikaci pracovnikti. Intranetové stranky nabizi mozZnost
prehledné informovat o vSem dulezZitém v organizaci. MiiZze se jednat o
fotografie ze spolecenskych akci, které si kazdy rad pfipomene, vyvolané
pozitivni naladéni se projevi i pfi pfijimani ndrocnéjSich organizacnich
informaci. V rdmci adaptaéniho procesu je moznost pfistupu ke vSem
dtilezitym dokumentiim prostfednictvim intranetu nedocenitelna.

Ctvrtou skupinou je komunikace telefonickd, kam spadaji vsechny
telefonické hovory, pfipadné také videokonference. Tato forma komunikace
by vSak méla slouzit primarné k operativni komunikaci a usnadnit pfekonani
pfipadné vzddalenosti mezi zaméstnanci (napf. regiondlnich pobocek),
neméla by nahrazovat osobni kontakt. Myslim, Ze je vhodné zaradit do této
skupiny také firemni rozhlas pfesto, Ze v tomto pripadé je moznost zpétné

vazby oproti telefonickému hovoru minimalni.

1.3.3 Faktory ovliviiujici komunikaci v organizaci

Interni komunikace mtiZe byt ovliviiovana mnoha faktory, kazd4 organizace
by si méla byt védoma téchto faktorti a snaZit se jejich vliv vyuzit pro svij
prospéch. Faktory, které ptisobi na interni komunikaci organizace
nejzasadnéji jsou napfiklad firemni kultura, technologie a externi vlivy
(Bednat, 2013).

Firemni kultura je prostfedi organizace, které 1ze poskladat z rozmanitych
prvkil. Tvofi ji mezilidské vztahy, socidlni atmosféra, formadlni role
pracovnikti organizace a také hodnoty, které organizace uznava véetné cilt,
ke kterym se snazi sméfovat (VUBP, 2010). Nékteré z téchto prvkd jsou
méfitelné a jiné nelze objektivné mérit. Podle Bednafe (2013) je firemni
kultura nastrojem pro zachovani a wudrZeni kontinuity vztaht mezi

zaméstnanci, kolektivy a jednotlivymi skupinami uvnitf organizace. Autor
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uvadi, ze socidlni vztahy vznikaji jen mezi jednotlivci. Pokud se jednotlivci
v organizaci obméni, musi se vztahy vytvaret opét od zacatku mezi nové
pfichozimi pracovniky. Firemni kultura funguje v rdmci téchto vztahti jako
staticky prvek. Vytvari prostfedi, ve kterém se vztahy utvareji (Bednar, 2013,
s. 39). Z uvedeného vyplyva Ze je pfinosem, pokud firemni kultura umoznuje
vytvaret vztahy zadouciho typu. Firemni kulturu a jeji vytvareni popisuje
mezi jinymi také Armstrong (2007), ktery uvadi nékolik vzorti, podle kterych
se utvari firemni kultura. Mezi prvnimi uvadi, Ze hodnoty a normy, které
tvofi kulturu organizace urcuji vtdci svymi postoji a chovanim. Dalsi
moznosti, jak se muize firemni kultura tvofit jsou vyznamné udalosti, ze
kterych lze cerpat pouceni o nezddoucim nebo Zadoucim chovani. DalSim
zptisobem je snaha udrZovat pracovni vztahy v organizaci efektivni at uz je
vnéjsi prostfedi dynamicky se vyvijejici nebo neménné (Armstrong, 2007, s.
260). Pfi stanovovani firemni kultury je nutné prihlédnout k
vybranym parametriim, které  bezprostfedné ovliviiuje a  také
k pozadovanym vysledkiim. Podle Bednafe (2013) neni dobré hned na
zacatku uvaZovat o parametrech, jakym je naptiklad okamZzité dosaZeni
zisku, protoZe jakykoliv zasah do firemni kultury se projevi az
v dlouhodobém horizontu. Bednar (2013, s. 39) dale uvadi, ze mezi
nejvyznamneéjsi parametry, které 1ze okamzité ovlivnit patfi:

e Schopnost vyrovnavat se s krizemi a neptredvidatelnymi okolnostmi.

o Efektivita pfenosu informaci uvnitf firmy a sni spojend ochota

poslouchat pfikazy managementu.

o Flexibilita prace v tymu.
Z uvedeného vyplyva, Ze kultura organizace ovliviiuje pracovni vztahy a
naopak. Smér soucasné personalni politiky firem se orientuje pfedevSim na

rovné nastaveni pracovnich prilezitosti, spravedlnost, jasné a piehledné
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zpusoby odmeénovani, ocenovani zasluh a trestani prestupkii. V moderni
organizaci by neméla byt tolerovdna Sikana, protekce nebo naopak
diskriminace. Jasny postoj a dodrzovéani uvedenych hodnost posiluje v
organizaci loajalitu, semknutost pracovniho kolektivu a vzajemnou davéru.
Predchdzi také castému vytvareni skupin ,my (zaméstnanci) a oni (vedeni
/management)”.

Vyuzivani novych technologickych moZnosti spliiuje poZadavky
vnitropodnikové komunikace jako jsou napfiklad pruznost, dostupnost,
poutavost a srozumitelnost. Vnitropodnikovy informacni systém je
v soucasné dobé nejefektivnéjsi a nejrychleji se rozvijejici forma informacniho
kanalu. MtiZe mit podobu vnitfniho systému tzv. intranetu, ktery je nastaven
na uvodni obrazovce po prfihlaSeni uZivatele, kde je uceleny prehled
aktudlnich informaci a také odkazy na dtlezité informace o firmé,
predpisech atp. Soucasny vyvoj technologii a s tim spojena globalizace nuti
organizace brat v potaz také komunikacni kandly jako naptiklad socidlni sité,
které byly do neddvna brany jen jako soucast soukromého a
mimopracovniho Zivota zameéstnancti. Nyni vyznamné zasahuji také do
pracovni sféry. Nové komunikacni technologie nabizeji nové moZnosti pri
prekonavani kulturnich i socidlnich rozdilti. Pomdhaji pracovniky stimulovat

a ovliviiovat spravnym smérem k plnéni cild stanovenych organizaci.

1.3.4 Funk¢ni a nefunkéni komunikace

Fungujici interni komunikace je zdkladni stavebnim kamenem kazdé
organizace. Plaminek (1999) upozornuje na zakladni rovinu komunikace, a
to Ze pfi dialogu je duleZité myslet na vécnou i vztahovou rovinu. V pfipadé,
Ze se vyskytuji problémy vztahujici se k obsahu nebo ke vzajemnému postoji

komunikujicich jednotek, lze nasledné pfedpoklddat také problémy v
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komunikaci. Pro nastaveni spravné interni komunikace shrnula Hold (2006)
nasledujici cile, které se castecné vzajemné prekryvaji a které jsou vhodnym
podkladem k rozpracovani do tzv. komunikaéniho planu:

e Organizace se zasazuje o =zajisténi informacnich potfeb vSech
pracovnikti organizace a fesi informacéni propojenost firmy s ohledem
na koordinaci procest.

e Vzijemné pochopeni a spoluprace na zdkladé snah o dosaZeni
spolecnych cil.

e Cilené ovliviiovani a vedeni pracovniki k zadoucim postojim a
pracovnimu chovani s nasledkem zajiSténi stability a loajality.

e Neustala kontrola relevantnosti zpétné vazby a zasazeni se o realizaci
poznatkid do provozu.

e Pravidelna revize efektivity a zavadéni inovaci v oblasti interni
komunikace.

Uvedené cile tvofi zdklad pro vytvofeni strategie, komunikacniho planu
organizace a zaroven zaklad planu k jejich dosahovani (Hola, 2006, s. 21).

Vzhledem k tomu, Ze vyména informaci je jednou ze zakladnich podminek
jakékoliv mezilidské ¢innosti, ovliviiuje velkou mérou i fungovani a ¢innost
organizace. Znaky nefunkcéni komunikace jsou manipulativni chovani,
zkreslovani nebo lhani a zpochybniovani rozhodnuti. Nasledky nerozpoznani
varovnych signdli a nefeSeni problémit s komunikaci mohou vést
k demotivaci, frustraci a pasivité pracovnika (Kovarikova, 2016, s. 95). Muze
také dochazet k nedostatecnému dodrZovani bezpecnosti prace a ke zvySené
nemocnosti zaméstnancti, coZ mulize zapficinit sniZeni vykonosti.
V organizaci se zcela zablokuje komunikace, frustrovani pracovnici se
rozhodnou zménit zaméstnavatele, protoze jiz nebudou schopni se

identifikovat s organizaci. Podle Holé (2006) vychazi nefunkénost
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komunikac¢nich systémti a informacni Sumy znepochopeni podstaty
manazerské komunikace. ManaZefi se casto podléhaji mnoha omylim
ohledné komunikace. Oznacuji komunikaci za pouhé sdélovani, jehoz
podstatou je pfedat informaci. Casto se domnivaji, Ze podstata komunikace je
dovednost spravné zformulovat sdéleni, aby bylo mozné s nimi manipulovat
— uvolnovat, pridélovat nebo je zadrZovat. Néktefi zastavaji nazor, ze pokud
nékdo chce, sdm si informaci vyzada. Autorka dale uvadi, Ze v malych
firmach se bézné tato kriticka situace dlouhodobé prehlizi. V konecném
diisledku muize vlivem nefunkéni vnitropodnikové komunikace dojit az
k ohrozZeni konkurenceschopnosti a nasledkem toho k ohrozZeni fungovani

celé organizace (Hola, 2006, s. 14).

1.3.5 Zpétna vazba
Poskytuje odesilateli odezvu, zda bylo sdéleni doruceno v nezkreslené
podobé. Méla by byt poskytnuta co nejdfive od doruceni sdéleni, idealné pri
komunikaci tvari v tvar. Zpétna vazba je nepostradatelna pfi nastavovani a
rozvoji komunikacnich kanalti, poskytuje mozZnost k rozvoji komunikacnich
dovednosti organizace i jednotlivych manazerskych pracovnikii. Zpétna
vazba v organizaci by méla podle Armstronga (2007) mit nasledujici
nalezitosti:
e Meéla by byt poskytovdana na zdkladé skutecnych udalosti nebo
pozorovaného chovani.
e Meéla byt strucnd a popisna.
e Pii poskytovani zpétné vazby by se nemélo pouzivat karavého nebo
odsuzujiciho pfistupu.
Poskytovatel zpétné vazby by se mél zamétit predevsim na pozitivni body,

nebyt primdrné negativni. V pfipadé, Ze je potfeba sdélit negativni informaci,
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pokusit se pomoci otdzek nasmérovat prijemce zpétné vazby k predmétu
kritiky a pozitivnim zptisobem najit cestu k ndpravé (Armstrong, 2011,
s. 124-125).
Nastaveni zpétné vazby v interni komunikaci 1ze rozdélit dle trovni, které se
vzajemné dopliuji, prolinaji a spole¢né smétuji k lepSimu nastaveni interni
komunikace v organizaci. Urovné je mozné délit na turoven pracovniho
mista, kde se hodnoti pracovnici a nadfizeni manazefi. Dale troven tymu,
ktera je zaméfena na hodnoceni manaZera tymem a tym manazZerem. Tteti je
celofiremni troven, na které hodnoti pracovnici organizaci jako celek,
nejcastéji anonymnimi dotazniky (Holda, 2006, s. 54). Interni komunikace,
ktera probiha uvnitf organizace ma dopad na interpersonalni vztahy mezi
pracovniky, mezi organizaci a vnéjsim okolim. Pomoci efektivniho nastaveni
a pouzivani vnitropodnikové komunikace se organizace snazi dosahovat
stanovenych cilti.
Informaci, zda je komunikacni strategie funkcni se vedeni organizace
prubézné dozvidd diky zpétné vazbé, kterd je neoddélitelnou soucasti
komunikace, jak jiZ bylo zminéno v pfedchozich kapitolach.
Podminky, které musi byt splnény, aby systém interni komunikace spravné
fungoval definovala napriklad Hola (2006, s. 52-55):
¢ Jednotny tym vedeni — vrcholové vedeni chape dulezitost komunikace
pro dosahovani cilt a jedna ve shodnych intencich.
¢ PInad odpovédnost managementu — manazefi si uvédomuji svij vliv na
chod a vysledky organizace a priibéZné pracuji na rozvoji svych
dovednosti.
e Organizace prace, organizacni struktura a délba prace — vytvareni
takovych organizaénich struktur, aby umoznili prehledny tok

informaci bez zkresleni a informacnich sumu.
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e Persondlni politika — nastaveni pracovnich vztahii v organizaci se
zaméfenim na spravedlnost, rovné prilezitosti  prehledné
odménovani, nulovad tolerance Sikany a diskriminace, trestani
prestupkd.

e Fungujici vnitini marketing — zavedeni a podpora efektivniho
komunikac¢niho mixu zaméfeného dovnitf organizace.

e Kultura firmy zaloZena na moralnich a etickych hodnotach -
atmosféra v organizaci je oteviena a zaloZena na dtvére, spravedlnosti
a dodrzovani obecnych moralnich zasad.

e Komunikaéni schopnosti a dovednosti managementu — komunikaéni
dovednosti a schopnosti vedoucich pracovniki by mély byt
pravidelné ovérovany a rozvijeny. ManaZefi by méli dostavat zpétnou
vazbu a mit schopnost sebereflexe.

e Zpétnovazebni systém, oboustranna komunikace, divéra a otevienost
v komunikaci - nastaveni systému zpétné vazby umoziuje
zaméstnanclim rovnocennou komunikaci a podporuje vzajemny
respekt pracovniki.

e Definovana komunikacni strategie a vypracovani komunika¢niho
planu - strategie interni komunikace vychazi z celkové strategie
organizace a jejich cild. Komunikaéni pldn je vhodnym ndstrojem
uplatiiovani ~ komunikacni  strategie, jehoz soucasti jsou

harmonogramy, ikkoly a odpovédnost.

1.3.6 Bariéry v komunikaci
Faktory, které ovliviiuji proces komunikace rozdéluje Vymétal (2008) na
akceleratory, které proces urychluji a retardéry, které zptisobuji zpomaleni

komunikacnich procesti. Déle autor déli faktory do skupin. Prvni skupinou
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jsou individudlni schopnosti, vlastnosti tcastniki komunikaéniho procesu a
také motivace ke komunikaci. Strucné 1ze uvést, Ze se jedna o to, jaké maji
jednotlivci zkuSenosti s komunikaci, jaky maji temperament, jaka je jejich
uroven jazykového vybaveni a v neposledni fadé, jak moc jsou ochotni
v danou chvili komunikovat cozZ mtize byt ovlivnéno i jejich zdravotnim
stavem. Dalsi je socialni skupina faktorti, mezi které fadime normy regulujici
komunikaci, vztahy mezi jednotlivymi ucastniky komunika¢niho procesu a
konkrétni socidlni prostfedi ve kterém se v danou chvili nachazeji. Treti
skupina faktord se nazyva situac¢ni. Faktory popisuji situaci, v jaké se proces
odehravd, zda maji tcastnici dostatek casu na preddvani informaci a na
ujasnovani pfipadnych nejasnosti, hodnoti prostor, ve kterém se osoby
nachdzeji a formu kterou si k predani informace zvolili, zda se jedna o osobni
jednani nebo vyuziti komunikacnich technologickych prostredkil soucasnosti
napriklad mobilni telefon, Skype, e-mail. (Vymeétal, 2008, s. 36-37). V dnesni
dobé novych technologii je za béZnou povazovana dosazitelnost a schopnost
komunikovat v kterékoliv denni dobé (zkracené oznacovana jako 24/7), velka
Cast pracovnikii mé sluZzebni telefon, pokryti CR mobilnim telefonnim
signalem je témér 100 %, Wi-Fi je béZnou soucasti firemnich prostor.
V souvislosti s uvedenymi faktory je mozné uvést priklad determinujicich
faktorti, kdy se prostfednictvim mobilniho telefonu dovold manazer svému
podrizenému v situaci, kterd mu nedovoluje se plné soustfedit na pfijem
informace vlivem hluku v okoli, moZna fesi jinou krizovou situaci s kolegou,
ale ma strach nezvednout telefon nadfizenému atp. Cely proces je touto
okolnosti narusen, je dokonce mozné, Ze informace predand touto formu je
zcela zapomenuta. Vyuziti akcelerace komunikaéniho procesu je podle mého
nazoru zavisla pravé na prvni vyse uvedené skupiné individudlnich faktort,

které umoznuji vyhodnotit dalsi faktory ze vSech uvedenych kategorii a
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prizptisobit jim cely komunikacni proces. Také dalsi autori se shoduji, Ze
nejcastéji se nedostatecna komunikace projevuje v oblasti pfenosu informaci.
Informace mohu byt netplné, nejednoznacné nebo mohou chybét tplné. Na
zdkladé toho vznikaji problémy, které mohou nepfiznivé ovlivnit efektivitu
¢innosti organizace, dochdzi k informacnimu vakuu nebo ke zmatktim.

Procesu interni komunikace mohou branit prekazky, které narusuji efektivni
prenos informaci, tyto prekdzky se oznacuji jako komunikacni bariéry.
Mikulastik (2010) rozde€luje tyto bariéry na interni a externi. Externi bariéry
vytvareji vlivy, které prichazeji z vnéjsiho prostfedi. Muze se jednat o
zafizeni nebo usporddéani kancelafe, které miize byt natolik strohé nebo
naopak priliS honosné, obé varianty mohou vyvolavat stisnény dojem.
Prostor mtzZe byt hluény nebo rusny, stava se, ze dochazi k castému
vyrusovani, pokud je napfiklad prostor prichozi. V takovém ptipadé je
obtizné udrzet koncentraci na komunikované téma (Mikulastik, 2010, s. 36-
37). Interni bariéry jsou dany osobnostnimi problémy komunikujiciho.
Nejcastéji se uvadi strach z netuspéchu, kdy ma komunikujici osoba obavu, Ze
selZze a tento strach se miize projevovat v tonu, sile nebo pevnosti hlasu,
muize ovlivnit i obsahovou stranku feci. Proces mtZe také narusit emocni
rozpoloZeni osob, které jsou tucastniky procesu komunikace. Pokud je
komunikujici rozruSen v negativnim smyslu, je zlostny a rozcileny hrozi, Ze
bude narusena jeho schopnost sebekontroly a dodrzovani moralnich pravidel
spole¢nosti. Mikulastik (2010) dale uvadi, Ze bariérou mtize byt také
nepripravenost ke komunikaci, nesoustfednost, jazykova bariéra. MtzZe dojit
ke stereotypizaci pri zarazeni komunikujici osoby zarazenim podle socialni
situace, podle narodnosti nebo muze bariéru vytvofit prostd nesympatie.

Dal$im druhem bariéry mtize byt fyzicky diskomfort, zdravotni indispozice
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naptiklad zhorSeny sluch, psychické nebo neurologické zdravotni problémy
ucastnikt komunikacniho procesu.

Existuji také bariéry, které vznikaji vinterni komunikaci napftiklad
nevhodnym nastavenim komunikaénich procesti, nedostatkem casu,
nedostatecnym technickym vybavenim, preddvanim nekompletnich

informaci nebo pfedavanim nevhodnou pro zpétnou vazbou.

1.3.7 Moznosti zlepSovani komunikace

Nespravné nastavend nebo chybné fungujici interni komunikace je
zbytecnou slabinou organizace, proto je dulezité procesy a vysledky interni
komunikace neustdle sledovat a vyhodnocovat. V pripadech, kdy
zpétnovazebni systém potvrzuje funkéni nastaveni interni komunikace je
stale potfeba myslet na rozvoj zaméstnancti v oblasti komunikace. Pristupy a
postupy se ovsem mohou lisit podle pracovniho zafazeni zaméstnance.
Formu Skoleni ovliviiuje i samotna organizace, jak uvadi Armstrong, vliv ma
jeji forma, velikost, prostiedi. Skoleni manaZerti zvelké nadnéarodni
spole¢nosti s byrokratickou strukturou bude pravdépodobné planovano
s velkym predstihem bude realizovdno formou Skoleni na zdkladé predem
danych bodli a snejvétsi pravdépodobnosti bude spojeno se
standardizovanym procesem hodnoceni. Naproti tomu mensi spolecnost
inovativniho a organistického typu bude uprednostiiovat jiné formy, nebude
probihat podle podrobné rozpracovanych harmonogramti, ale spiSe bude
reflektovat individudlni potfeby na zdkladé osobnosti Skoleného
zaméstnance (Armstrong, 2007, s. 492). Zatimco ndstroji a moznosti, jak
zlepsit komunikaci vedoucich pracovnik(i, manazZerti a fediteli je mnoho
riznych druhy a variant, komunikace fadovych pracovnikti zistava casto

v pozadi. Z tspornych divodu byva uprednostiiovano zameérfeni na rozvoj
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praktickych dovednosti souvisejicich pfimo snaplni prace konkrétniho
pracovnika. U fadovych pracovniki je moZzné ocekavat nedostatecnou
motivaci pro rozvoj zrovna této oblasti, vzhledem k tomu, Ze komunikace je
stdle vnimana velkou casti populace jako bézna a samozrfejma dovednost,
kterou neni potfeba se ucit a rozvijet. Setkdvdme se stale s ndzorem, Ze lidé,
ktefi , pracuji rukama, nepotfebuji umét mluvit”. ZlepSeni komunikacnich
dovednosti pracovnikii, ktefi nepracuji na vedoucich pozicich je podle mého
nazoru vhodné planovat a realizovat v ramci aktivit, které jsou zamérené na
tmeleni tymu, naptiklad pfi sportovnich aktivitdch nebo jiné formé spolecné
¢innosti. V ramci skupiny se pracovnici tfeba i z rtiznych oddéleni nebo
tymua potfebuji domlouvat a koordinovat, aby dosahli poZzadovanych cilii
(napfiklad tréninky na volejbalovy turnaj, dobro¢innd sbirka atp.).
Organizace by se tedy méla zaméfovat nejen na zvysSovani komunikacnich
kompetenci vedoucich pracovnikti, ale také zlepSovani komunikacnich

dovednosti jednotlivca.
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2 Empiricka cast

Vyzkum probihal vjedné konkrétni kulturni organizaci. Daéle bude
predstaven cil vyzkumu, vyzkumné otadzky, strategie a etika vyzkumu,
pouzitd vyzkumna metoda, technika sbéru dat, vyzkumny vzorek, zptsob
jeho vybéru, operacionalizace, pfiprava a realizace rozhovort. V zavéru
shrnu doporuceni zaméfend na zlepSeni soucasného stavu interni

komunikace v organizaci.

2.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Prvni vyzkumna otdzka zni: ,Jaké komunikacni Sumy nastdvaji v organizaci z
pohledu komunikdtorii a komunikantii?”

Druhd vyzkumna otazka zni: “Jaké komunikacni dovednosti pracovnici
vyuzivaji?”

Otazkami ma byt zjiSténo jaké jsou stavajici Sumy interni komunikace
v kulturni organizaci, pfedevsim se jednd o to, jak tyto Sumy fungovani
interni komunikace oslabuji. Budu zjistovat, jakym zplisobem vyuzivaji
vybrani pracovnici své komunikaéni dovednosti v organizaci, ve které jsou
zaméstnani. Soucasti vyzkumu bude i zjiStovani, zda je podle dotazovanych
osob mozné minimalizovat Sumy v interni komunikaci tak, aby byl
akcentovan pozitivni dopad interni komunikace na konkrétni kulturni
organizaci. Pfinosem této prace budou doporuceni, kterd budou zamérena na
potlaceni stavajicich komunikaénich Sumt, které interni komunikaci oslabuji
a na podporu komunikacénich dovednosti zaméstnancti ve vybrané kulturni
organizaci.

Pro svij vyzkum jsem si zvolila kvalitativni vyzkumnou strategii, ktera

podle Hendla (2006) zahrnuje popis a interpretaci socidlnich a individudlnich
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lidskych problémti ¢i osobni zkuSenosti. Podstatou kvalitativniho vyzkumu
je vytvoreni komplexniho obrazu o zkoumaném problému. Vzhledem k cili
studie bude za vyzkumnou metou zvolena metoda porozumeéni. Ta mi
pomuze sodhalenim vnimani a hodnoceni jednotlivych aspekti interni
komunikace lidmi v organizaci. Tato metoda, metoda porozumeéni, pomaha
zkoumané jevy poznat do hloubky a odrdzi zamér porozumét lidem
v ruznych socidlnich situacich. Podle Dismana (2011) toho lze nejlépe
dosahnout nenumerickym Setfenim a interpretaci socialni reality. Cilem
zvolené strategie je odhalovani skrytych vyznamt ve sdélovanych
informacich od dotazovanych. Jako techniku sbéru dat jsem zvolila
polostrukturovany rozhovor, ktery je kombinaci rozhovoru strukturovaného
a rozhovoru otevieného, jehoZ vyhody vyzdvihuje Hendl (2006). Dotazovany
v ramci tohoto polostrukturovaného rozhovoru ma moznost vyjadrit své
nazory a odhalovat rizné neocekavané souvislosti. Zarovenl neumoziuje
odbocovat od hlavniho sméru vyzkumu, tedy od hlavni vyzkumné otazky.

Vyzkumny vzorek jsem slozila z osob, které jsem pro vyzkum ziskala tzv.
metodou ,,snéhové koule”. Od osoby mimo organizaci jsem dostala kontakt
na zamestnance vybrané kulturni organizace, ktery pracuje v PR oddéleni, na
zakladé doporuceni jsem ho oslovila sprosbou o moznost realizovat
popsany vyzkum. Osloveného zaméstnance mij projekt zaujal a na zakladé
toho se stal mym prvnim informantem. Po dokonceni rozhovoru mi
doporucil dalsi dva kolegy vhodné pro tcast na vyzkumu. Postupné jsem
realizovala rozhovory se Sesti informanty, pfi rozhovoru se ctvrtym
ucastnikem vyzkumu jsem pozorovala, Ze dochdzi k opakujicim se
odpovédim, proto jsem vzhledem k nasycenosti ukoncila hledani dalSich
ucastnik(i vyzkumu k rozhovortim po realizaci Sestého. Vybrani informanti

v organizaci pracuji rtzné dlouhou dobu, maji rtznd postaveni a jsou
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z rliznych organizacnich slozek (oddéleni). Do vyzkumu se nakonec zapojilo

6 osob z celkovych 150 zaméstnanct organizace. Ze Sesti informanta tfi

zastavali vedouci pozici a tfi pozici fadovych zaméstnancti.

Informant 1 je pracovnice PR oddéleni, ktera ma na starosti realizaci
komunikace s vnéjsim okolim organizace, ale také predava informace o
déni v organizaci zaméstnanciim. V organizaci ptlisobi necely rok.
Vzhledem k povaze pracovni naplné komunikuje vertikalné smeérem
nahoru ke svému nadfizenému, ktery ji preddva informace, urcené k
distribuci prostfednictvim internich komunikaénich kanala.

Informant 2 je vedouci oddéleni, kterda ma na starosti realizaci
planovanych projektti pro verejnost. V organizaci pracuje celkem ctyfi
roky, na vedouci pozici je posledni rok. Pfi feSeni nového projektu
komunikuje napri¢ vSemi oddélenimi horizontalné i vertikalné.
Informant 3 je asistentkou feditele sekce a pozici zastava dva roky.
Vrdmci plnéni pracovnich povinnosti souvisejicich snaplni prace
komunikuje vertikdlné smérem nahoru i dolt.

Informant 4 je v organizaci zaméstnan ¢tyfi roky a pracuje v oddéleni,
které ma na starosti verejné zakazky. Spolupracuje se zastupci z n€kolika
oddéleni, vétSinou horizontalné s kolegy na podobné pracovni pozici.
Informant 5 pracuje jiZz tfetim rokem na pozici vedouci v obchodnim
oddéleni. Zakladem jeji prace je koordinovat pracovniky, ktefi pfichdzeji
do pfimého styku se zdkaznikem. Komunikuje vertikdlné smeérem
nahoru i dolt

Informant 6 vykondva vedouci pozici voddéleni zaméfeném na
zabezpeceni vefejnosti pristupnych prostor organizace po dobu 8 let.
Planuje, kontroluje a koordinuje pracovniky ostrahy. Jedna se o jediného

muze v ramci vyzkumu. Komunikuje vertikalné smérem nahoru i dola.
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2.2 Piiprava a realizace rozhovoru

Tato studie mé& za cil zjistit podrobné informace o stavajici situaci
v komunikaci, kterd zahrnuje podrobné zachycené ndazory jednotlivych
respondentti. K rozhovortim bylo vybrano 6 osob, pro vlastni rozhovory byla
predbézné zvolena posloupnost a struktura. V souvislosti se zvolenou
technikou sbéru dat byla ponechana moZnost pozménovani pofadi a
formulace jednotlivych otdzek, dle prihlédnuti k dané situaci. Neékteré
rozhovory byly v pribéhu sbéru dat rozsifeny o otazky, které smétrovaly
detailn€ji na ndzory respondentt. Také samotni respondenti méli moznost
ovliviiovat, upresnovat nebo rozsifovat otazky podle svych potteb. V ramci
zkuSebniho rozhovoru jsem zjistila, Ze zodpovézeni otdzek by mélo trvat
priblizné 40 minut. Tato informace bylo pro ucastniky vyzkumu dulezita,
aby védéli, kolik casu si maji pro rozhovor vyhradit. Polostrukturovany
rozhovor mél schéma, které uvadim v pftiloze €. 1.

Utastnici vyzkumu nedali souhlas k pofizeni zvukovému zdznamu
jednotlivych rozhovora. Odpovédi jsem tedy zaznamenavala v prubéhu
rozhovort pisemné. V dalsi fazi analyzy jsem pouZila selektivni transkripci,
vybrala jsem casti rozhovorti, které jsem povazovala za vyznamné
v souvislosti stématy a zaméfeni vyzkumu. Rozdélila jsem ucastniky
vyzkumu na informanty, ktefi informace vysilaji a na pfijemce. Zptisob
interpretace probéhl na zakladé tematického zpracovani dat. K dil¢im
zkoumanym konceptiim jsem prfi interpretaci pfifazovala vyznamy, které
informanti uvadéli v rozhovorech. V datech, které jsem ziskala jsem
sledovala prvky, které byly spolecné a takeé ty, které byly rozdilné.

VSem respondentiim jsem se zarucila za zachovani jejich naprosté

anonymity. Vzajemné jsme se domluvili na respektovani poZadavku
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neporizovat obrazovy ani zvukovy zaznam. Ucastnici vyzkumu byli
informovani o moZnosti kdykoliv od vyzkumu odstoupit a také o tom, ze
maji moznost na nékteré otazky neodpovidat, pokud jim budou nepfijemné.

Na zavér kazdého rozhovoru byl poskytnut prostor pro dotazy.

2.3 Analyticka ¢ast

V této casti analyzuji a nasledné interpretuji odpovédi zrozhovord, tyto
zavéry povedou k nalezeni odpovédi na vyzkumné otazky, které zni: , Jaké
komunikacni Sumy nastdvaji v organizaci z pohledu komunikdtorii a komunikantii?”

a "Jaké komunikacni dovednosti pracovnici vyuZivaji?”

Zjistovala jsem, zda jsou informanti sezndmeni se stanovenymi
kompetencemi a zda jsou seznameni snastavenim procesti v organizaci.
Vsichni uvedli, Ze jsou sezndmeni s platnou organizacni strukturou. Udavaji
vSak rtizné zptisoby, jak se k nim dostava informace o zméndch organizac¢ni
struktury. Tato zména vzdy vychdzi vnitfnim pfedpisem a je dostupna
v tiSténé podobé na sekretaridtech feditelli organizacnich usekd, dale je
dostupnd elektronicky na intranetovém portdle. Bohuzel vétSina
dotazovanych nevédéla, jaké jsou zmeény v kompetencich pfi zménach
organizacni struktury. Napftiklad 14 uvadi: ,...pokud mi neni jasné, na koho se
mam pri Teseni néjakého problému obrdtit, tak se zeptam kolegii nebo svého
nadfizeného. Pokud to nikdo z nich nevi, zeptim se na persondlnim”. Uastnici
vyzkumu zejména uddavali, Ze pfesto, Ze maji k dispozici informace o
zménach organizacni struktury, tak tyto informace nejsou ucelené a
dostatecné nepopisuji dopady zmén na pravomoci a kompetence
organizacnich sloZzek nebo konkrétnich pracovnikii. Tyto nejasnosti

vyvolavaji nejistotu pri feSeni zadanych ukolti a maji negativni dopad na
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schopnost spoluprace mezi oddélenimi. Mezi integranty prevladal nazor, Ze
interni komunikace ma zasadni vliv na fungovani organizace, pokud vazne,
projevy jsou patrné ve fungovani celé organizace. Pokud je v organizaci
$patnd informovanost zaméstnancti ohledné pracovnich pravomoci v ramci
organizacéni struktury, existuje riziko, Ze zadané tikoly nebudou plnény tak,
jak je ocekavano, protoze zaméstnanci jednodusSe nevi, kdo ma kterou
¢innost na starosti. Dochazi ke zmatktim a zdrZovani planovanych termint
realizace. Prikladem mftize byt informace I5: UCctdrna omylem zatctovala
polozku k jinému oddéleni Zaméstnanec z tohoto oddéleni piSe na dalsi oddélent, at si
to prehodi na sebe, misto aby zareagovali zpét uctarné. Rozohni se boj mezi
oddélenimi. T7i oddéleni se zabyvaji nesmyslnym dohleddvinim iictované polozky.
Pokud je oddéleni, které bylo osloveno kooperativni, situaci napravi (i kdyz s tim
nemd viibec nic spolecného), jednoduse napiSe tctirné a ta problém vyresi.”
Popsané jsou ale také pifipady, kdy nejsou chyby feSeny vibec, protoze:
,...druhé oddéleni s tim preci nemd nic spolecného, tak pro¢ by to tesilo.” jak to

v podobné souvislosti uvedl I3.

2.4 Sumy interni komunikace

V organizaci jsou pouZivany vSechny sméry komunikacnich tokt, nékteré
funguji celkem dobfre jiné nejsou prilis funkcni. Jako nejvic problematicka se
jevi komunikace zdola-nahoru, kdy kli¢ovy vedouci pracovnici jsou pfilis
zaneprazdnéni nebo si nevyhrazuji ¢as pro pfipadnou komunikaci
s podfizenymi. Zaméstnanci v nékterych organizacnich slozkdch nemaji
moznost ke komunikaci s nadfizenym 14 uvadi: , Pdrkrit jsem zkousela jit za
Séfem, protoZe jsem potiebovala néco upresnit, ale on byl mimo kanceld? a jeho

zdstupce nevédél, jestli miize rozhodnout a nemohl se 5éfovi dovolat, tak sem to pak

musela udélat podle svyjho selskyho rozumu a doufat, Ze nedostanu paddka.” Tento
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priklad zaroven ukazuje na oslabenou komunikaci ve sméru shora-dol,
protoZe zastupce vedouciho nemél v této konkrétni situaci dostatek
informaci. Podobné hodnoti situaci ohledné komunikace snadfizenym a
pfipadnou moznost poskytnuti zpétné vazby vedeni také 16 , Pokud se najde
cas, tak je jakasi diskuze moznd, vysledek je vsak nejisty...”.

Na zakladé dotazli jsem zjistila od vSech integrant(i, Ze v organizaci jsou
pouzivany hlavni komunikacni kanaly, které jsem uvedla v teoretické casti
své prace. Jedna se predevsim o e-mailovou komunikaci, ktera je pouZivana
nejvice. Touto formou jsou zaméstnancim kazdy tyden zasilany aktuality o
déni v organizaci, predevsim se jednd o aktivity sméfujici ke klientim
zvend¢i, nicméné i tyto informace jsou pro zaméstnance dtilezité. Déle jde o
ustni komunikaci — osobni i telefonickou, pribliZzné ve stejném poméru
dtivodem je rozmisténi organizace v nékolika lokalitach, coZ mozZnost
osobniho kontaktu omezuje. Pisemnd komunikace je pouzivdna jen ve
vyjimecnych a oficidlnich prileZitostech, jedna se pfedevSim o formalni
dokumenty tykajici se chodu organizace nebo o uzavirdni smluvnich

ujednani.

Poskytovani zpétné vazby je mozné na poradach oddéleni, které nejsou
realizovany na vsech organizacnich slozkach, ale ve vétSiné oddélenich nebo
sekcich probihaji. Jednou za mésic také probihaji porady vedeni, na kterych
jsou pritomni feditelé sekci, bohuZel se mi nepodafrilo provérit, zda reditelé
maji moznost predavat zpétnou vazbu ziskanou od svych podfizenych na
poradach na nizsi drovni. Zapisy ztéchto porad nejsou vefejné a nikdo
z oslovenych respondent(i k nim nema pfistup viz odpoveéd I1: ,...my si
vzdycky néco na nasi poradé fekneme, feditelka pokyve, Ze jako souhlasi, ale Ze to
nezilezi na ni — pokud se jednd tfeba o néjakou zménu v harmonogramu projektu —a

tekne, Ze to probere na poradé s generdlnim. Vétsinou se na to do té doby zapomene
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nebo ndm tekne, Ze na to nebyl cas. Zdpis se nam do ruky nedostane, takZe nevime,
co jinyho se tam probird.” Obcas probéhne pozitivni zpétna vazba smérem od
vedeni k podfizenym, predevSsim po dokoncéeni néjakého konkrétniho
projektu, ale podle I5 by mohla byt castéjsi: , Myslim, Ze pfijit a fict, Ze se néco
povedlo je to nejmensi a nikoho to nic nestoji, ale tady se s pochvalama dost setvi”.
Z odpovédi respondentim jsem tedy vyvodila, Ze v organizaci je zpétna
vazba nespravné vyuzivana a neni dostatecné vyuzit jeji potencial pro rozvoj

organizace.

2.5 Diskuze vysledka

Nejcastéjsim diivodem odmitnuti tcasti na vyzkumu byla obava z dopadii
na jejich pracovni ohodnoceni v pfipadé, ze by se nékdo dozvédél o jejich
kritickém postoji k fungovani interni komunikace v organizaci. Ruzni
ucastnici vyzkumu také mohou rtznym vécem pripisovat své osobni
vyznamy, které jsou jen velmi téZko analyzovatelné a nezamérné mohou
ovlivnit vysledky vyzkumu. V priibéhu rozhovortt mohlo dojit k cilenému
zamlceni nékterych dtileZitych fakt k poloZenym otazkam. Podle Dismana
(2011) jsou si zkoumané osoby védomy toho, Ze jsou zkoumany a hrozi
riziko, Ze budou mit potfebu se prezentovat v lepsim svétle a nebudou
reagovat pfirozené. Mohou vyzdvihovat jen pozitivni informace ve vztahu
ke své osobé, pokud je tazatel pfimo pritomen — tedy prfi osobnim hovoru
informanta s tazatelem. Dalsi limity tohoto vyzkumu spatfuji v tom, Ze se mi
mezi ucastniky nepodafilo zahrnout Zzadného pracovnika z vrcholného
managementu a také nemoznost nahravani rozhovort. Nemohla byt pouzita
analyza dokumentti tykajicich se naplni prace, tyto dokumenty jsem po
prohlédnuti vyhodnotila jako priliS obecné a nedostatecné. Vzhledem

kuvedenému mohlo dojit komezeni vyzkumu o néktera tézko
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interpretovatelna data, které mohli hrat roli v zavérech a také mohou ovlivnit
navrzena doporuceni.

Na organizaéni strukturu a jeji funkénost nahlizi respondenti z rtznych
pohledti (pfehlednost fazeni pozic, informovanost o zménach a pfifazenych
pravomocich). Z vyzkumu je patrna nejistota v kompetencich, ktera se
negativné odraZzi v efektivité spoluprace napfi¢ oddélenimi. Komunikace o
zménach by méla probihat od shora doli, od vedoucich pracovniki
k fadovym zaméstnanciim tak, aby vSichni méli dostatek informaci a
rozuméli nastavené hierarchii. Koncovi pracovnici vykonavaji stejné
dtilezitou praci jako vedeni, jsou realiza¢nim tymem celé organizace a pokud
neporozumi spravné zadanému tukolu nebo nejsou schopni ho v souvislosti
s bariérami v pochopeni pravomoci splnit nebude jejich pracovni vykon v
odpovidajici kvalité. Informovanost zameéstnancii vyznamné ovliviiuje
¢innost osob, ke kterym informace sméfuji. Spravna forma interni
komunikace a efektivni vyuziti komunika¢nich dovednosti zajisti kvalitni
pracovni vykon a realizaci zadanych pracovnich tikolt nebo projektti.
Projevy komunikacnich Sumt popisovala velka ¢ast respondentti podobnym
zpusobem, pouze jeden respondent uvadél odlisné informace, sam ale uved],
Ze jeho nazor miize byt ovlivnén faktem, Ze neni zaméstnany v organizaci

.7

pfilis§ dlouho. Neékteré komunikacni toky funguji lépe a jiné hife,
zaméstnanci nejsou spokojeni predevsim s vertikdlnim preddvanim
informaci, horizontdlni komunika¢ni toky funguji vrdmci jednotlivych
oddéleni dobfe, napfi¢ oddélenimi je situace komplikovanéjsi nicméné
funkéni. Vyuziti komunikacnich kanalti je uspokojivé. Potencidl e-mailové
komunikace sice neni plné vyuzit, nicméné je viditelnd snaha o postupné

navySovani vyuziti tohoto typu komunikac¢niho kandlu. Mluveni a

naslouchdni jsou vSemi informanty preferované komunikacni dovednosti,
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vyuzivaji se pfedevsim pro operativni a rychlé feSeni nastalé situace a také
pfi poradach. PrileZitosti zpétné vazby nastdvaji nejcastéji v ramci porad
oddéleni, ale podle vyjadfeni informantti je v organizaci poskytovani zpétné
vazby formou osobniho rozhovoru komplikované, predevsim pro podiizené
zaméstnance, divodem se jevi nedostatecné vyuzity potencial dovednosti

naslouchani ze strany nadfizenych.

2.6 Doporuéeni

V ramci snahy o potlaceni stavajicich komunikacnich Sumti a zlepSeni interni
komunikace ve vybrané kulturni organizaci nejvice zaméfim sva doporuceni
na pfedavani informaci v rdmci organizace i v ramci dil¢ich organizacnich
sekci, zpétnou vazbu a definovdni rozdéleni odpovédnosti vedoucich

pracovnikd.

Interni informacni systém je z pohledu komunikatora v organizaci zaveden,
nicméné ze strany komunikant(i neni aktivné vyuzivan. Ve velkych
spolecnostech je bézné, Ze se tivodni stranka tohoto systému s aktudlnimi
informacemi objevi ihned po pfihldSeni zaméstnance k pocitaci. Toto
nastaveni lze vyuZit pro snadnéjsi a efektivnéjsi predavani aktudlnich
informaci zameéstnanciim bez zbyte¢ného zahlcovani e-mailové posty.
Vramci intranetu je moZné usnadnit a zrychlit komunikaci pomoci
spolecnych komunikacnich vlaken / chati. Dnesni poskytovatelé softwaru
umi technicky zajistit i aplikaci pro mobilni telefony, kterd mtze vyrazné
napomoci pfi komunikaci zaméstnanctim, které se v ramci své pracovni
naplné pohybuji casto mimo kanceldf i mimo dosah pocitace. Komunikacni

chatovaci skupiny je mozné podle potfeby zfizovat a upravovat. V celkovém
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souhrnu by intranet zjednodusil vzdjemnou komunikaci a usnadnil by

predavani daleZitych informaci v ramci organizace.

Porady vedoucich pracovnikti a porady jednotlivych oddéleni by mély byt
planovany a realizovany v souladu s uréenym harmonogramem. V ramci
tohoto planovani by byl stanoven bodovy program, ktery by poskytoval
prostor a ¢as pro jednotlivé dil¢i jednotky nebo projekty realizované v ramci
sekce. V ramci porady by mél byt vyhrazen prostor pro témata z predeslych
jednani, aby mohla byt udrzena kontinuita a zaroven kontrola pfi feseni
projektii a problémti. Soucdsti téchto porad by byla zpétnd vazba
poskytovana v obou smérech. Vedouci mohou predédvat zpétnou vazbu pri
poradach se svymi nadfizenymi a ti pak na poradé fediteli. Jasnéjsi a
prehlednéjsi rozdéleni a popsani odpovédnosti vedoucich pracovnika by
zaméstnanciim usnadnilo feSeni pracovnich problémt. V rdmci nastaveni
odpovédnosti doporucuji definovat také odpovédnost za poskytovani a
pfijimani zpétné vazby. Uvedené doporuceni by vedlo ke zvySeni
informovanosti podfizenych zaméstnancti, ale také managementu, kterému
mohou informace ziskané vramci zpétné vazby poslouZit pro zlepsSeni
interni komunikace. V souvislosti se ziskanymi informacemi by bylo vhodné
zaméfit se na rozvoj komunikacni dovednosti naslouchéni, pfedevsim u
vedoucich pracovnikd, ktefi by nasledné mohli efektivnéji vyuzit potencialu

porad k ziskavani zpétné vazby.
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3 Zavér

Cil této prace byl naplnén, v prvni ¢asti byla popsana teoretickd vychodiska
pro interni komunikaci, jeji formy a mozZné bariéry. Ve druhé, praktické, casti
prace byl realizovdn vyzkum, ktery poukdzal na potfebu rozvoje
komunikaéni dovednosti poslouchdni a mluveni. Uvedené dovednosti jsou
nezbytné pro spravné fungovani interni komunikace v organizaci.

Soucasné nastaveni interni komunikace v organizaci vykazuje aspekty, které
podporuji vznik komunikacénich Sumi.

Ze strany komunikatori se prokazalo, Ze nejsou evidovany potiZe
s dovednosti psani a ¢teni. Komunikatofi maji zjevnou snahu o efektivni
vyuzivani dostupnych komunikacnich kanald jako je e-mailova komunikace
a také interni informacni systém. Z pohledu komunikanti by bylo vhodné ho
doplnit o zapojeni osobniho typu komunikaéniho kandlu at uz se jedna o
osobni ¢i telefonickou komunikaci. Tyto druhy komunikace maji potencial
pro zvysovani informovanosti zaméstnanci, ktera je klicova pro plnéni
zadanych ukold. Pfevazna cast ucastnikd vyzkumu zafadila mezi Sumy
oslabujici interni komunikaci pfedev$im ty komunikacni kandly, které
sméruji vertikdlnim smeérem. DalSim negativnim jevem byla zminovana
nedostatecna zpétna vazba. Uvedené komunikacni prostfedky vykazuji
znamky disfunkce, zptisobuji nizkou informovanost a maji za nasledek
odvadéni zaméstnanct od dalSich nutnych tkolti a povinnosti, coz se
negativné projevuje v odvedeném pracovnim vykonu, naruseni pracovniho
procesu a v kone¢ném diisledku ve vysledcich organizace.

Vnimani komunikacnich Sumti muzZe byt ovlivnéno uhlem pohledu
komunikdtora a komunikanta. V oblasti komunikacnich kandlti muZe byt
z pohledu komunikatora za pozitivni povazovana e-mailova komunikace,

ktera umoZznuje archivaci a priitkaznost predanych informaci. Z pohledu
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komunikanta vSak v nékterych situacich mutZe byt povazovana za
nevhodnou, a to pfedevsim v pfipadech, kdy je nutné fesit problém rychle a
operativné. V takové situaci je kladné hodnocena tistni komunikace, ktera ale
nese riziko, Ze informace predand vramci tohoto typu komunikacniho
kanalu bude zkreslena napfiklad pfi velkém mnozstvi dat. Presycenost
informacemi, pokyny a daty je aspekt, ktery muZe negativné ovlivnit
predavani informaci ustni formou. Zde je vhodné pouZiti e-mailové
komunikace. V osobni komunikaci jsou dulezitym prvkem porady.
Umoznuji predavani informaci od fediteld do jednotlivych podfizenych
oddéleni az k zaméstnanciim. Na druhé strané poskytuji zaméstnanctim
prostor pro moznost zpétné vazby. I zde ale je mozné odhalit nedostatky,
napftiklad nepravidelnost, nedostatek casu, neporizovani pisemného zapisu
nebo nefeSeni problémti zde prezentovanych.

Informanti nejvice podporuji osobni komunikaci v rdmci svého oddéleni,
toto prostredi oznacuji za pratelsky kolektiv. Kladné&ji, nez vertikalni smér
komunikace je hodnocena komunikace na horizontalni arovni. V organizaci
chybi vyuziti dovednosti naslouchani, coZ brani pfijeti zpétné vazby v ramci
vétsiny sekci a organizacnich usek.

Podporujici i oslabujici aspekty interni komunikace maji spolecny rys,
kterym je lidsky faktor. Vyuziti vSech prostfedki komunikace zalezi
predevsim na tom, nakolik jsou zaméstnanci schopni a ochotni komunikovat

a zdolavat komunikacni prekazky.
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PRILOHA C.1-SCHEMA POLOSTRUKTUROVANEHO ROZHOVORU

e DPopiste soucasnou podobu organizacni struktury organizace, ve které
pracujete (hierarchii, kdo co déla).

e DPopiste, jaké mate informace o pravomocich, kompetencich a naplni
prace vas i vasSich kolegt.

e Charakterizoval/a byste komunikaci vedeni organizace smérem k
podrizenym jako otevrené, sdéluje dtleZzité informace?

e Charakterizujte, jaky je oficidlni tok informaci v organizaci (napf. zapisy
z porad, informace na internich www strankdch, informace hromadnym
mailem, formou internetovych novin). Kdo je cte? Kdo je mtize &ist?
Myslite si, Ze jsou dostatecné?

e Jak k Vam pfichazeji dulezité informace tykajici se chodu organizace.

e Specifikujte vyuzivané komunikacni kandly. Mate pocit, ze jsou spravné

.7

nastaveny a funguji efektivné? (komunikace nahoru/doli, mezi
oddélenimi, v ramci odd.)

e Mate pocit, Ze spolu jednotlivé organizacni sekce a skupiny dobfe
spolupracuji?

e Uvedte strucné piiklad problému a popiste obvykly postup feseni.

e Domnivate se, ze ve vasi organizaci funguji zakladni principy napf.:
spravedInost, oboustrannd komunikace, zpétnd vazba, otevienost a
pravdivost?

e Reaguje vedeni na vaSe ndmitky, ndvrhy, pfipominky je ochotno
pripadné o nich diskutovat?

e (Odrazi systémem odménovani objektivné vase pracovni vykony?

e Jak byste ohodnotil komunikaci mezi vasimi kolegy, v rdmci oddéleni?
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Jaké prekazky vy sam/a vidite v komunikaci mezi managementem a
vami?

Jaké prekazky v komunikaci vidite ve vaSem pracovnim tymu?

Existuji néjaké spolecné akce zaméstnanci, které by vedly ke zlepSeni
komunikace? Napf. teambuilding, vecirky, vyjezdni zasedéani atd.

Uvedte vasSe preference komunikacnich prostfedkii (maximalné 4)
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PRILOHA C. 2 - PREPIS ROZHOVORU S INFORMANTEM CiSLO 3

e Popiste, prosim, soucasnou podobu organizacni struktury organizace,

ve které pracujete (hierarchii, kdo co déla).
Generalni, ten rozhoduje a méni plany vSem podtizenym, pak jsou tam néjaky
vmezereny vedouci — to je asi stejny jako naméstek nebo poradce — ten do vseho
mluvi, ale nic nepodepisuje. O tiroven niz jsou feditelé sekci — ty maji vZdycky
na starosti tu svoji oblast, pod nima jsou jesté vedouct riiznych oddélent.

e Prosim popiste, jaké mate informace o pravomocich, kompetencich a
naplni prace Vas i vasich kolegt.

Uplné se o to nezajimdm, délam si svoji praci.

e Jak vite, na koho se obratit, kdyz potfebujete vyresit néjaky problém?
Néjaky zdkladni piehled samoziejmé mdm, ale nezjistuju to pokazdy, kdyz vyjde
zména organizacni struktury.

e Jak casto se méni u vas organizacni struktura?

Treba kazdy tii mésice nebo po piil roce dochdzi k néjakym zméndm, a to se nedad
udrzet krok. Prosté az kdyz pottebuju, tak zacnu patrat.

e Charakterizovala byste komunikaci vedeni organizace smérem k
podfizenym jako otevienou, sdéluje zaméstnancaim diilezité
informace?

Informace se $i¥i spise Suskandou nez oficialné, takZe ne to bych teda zrovna
nerekla, zZe je néjak moc otevieny sdélovdni, co si prosté nezjistim, to nevim.

e Charakterizujte, prosim, jaky je oficidlni tok informaci v organizaci
(napt. zapisy zporad, informace na internich www strankach,
informace hromadnym mailem, formou internetovych novin). Kdo je

cte? Kdo je miize ¢ist? A myslite si, Ze jsou dostatecné?
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Myslim, Ze zdpisy z porad vétSina lidi fakt necte. Podle toho to pak bohuzel
vypadd. Navic zdpisy jsou k dispozici vidy jen tomu konkrétnimu tiseku, takzZe
nevime, o cem se jedna u generdlniho nebo co planuje obchodni.

Jak k Vam prichazeji dalezité informace tykajici se chodu organizace.
Kuse a pozdé, ale tfeba je to jen miij pocit. [sem na pozici, na ktery si myslim, Ze
bych méla mit informace, protoze se mé pak dost lidi ptd a jd nic nevim.
Specifikujte, prosim, vyuzivané komunikac¢ni kandly. Mate pocit, zZe
jsou spravné nastaveny a funguji efektivné? Mam na mysli
komunikaci smérem nahoru/dolii, mezi oddélenimi, v ramci odd. atp.
Muyslim si, Ze by to mohlo byt efektivnéjsi, moc mi to nevyhovuje

Mizete to, prosim, popsat konkrétné, ktery smér komunikace je podle
Vas potteba zlepsit?

Hlavné smér shora dolii, od nejvyssiho vedeni bych rada méla informace, jaké ma
plany a zaméry. Casto se k ndm informace dostdvaji pozdé a netiplné. A vlastné i
zdola nahoru to neni tplné v poradku, ja nemam prileZitost tuhle pripominku
nijak nikomu ventilovat.

Mate pocit, ze spolu jednotlivé organizac¢ni sekce dobfe spolupracuji?
Ne, ale to je nesvar asi vsech vétsich organizaci. Levd ruka nevi, co déld prava.
Tady u nds jesté bohuzel probihd jakdsi konkurencni Zabomysi vilka mezi
nékteryma oddélenima coz je dost neptijemny.

Mohu Vas poprosit o struéné uvedeni prikladu problému a popisu
obvyklého postupu feSeni.

To se asi nedd zobecnit, Casto 7esim, Ze lidi jsou nastvany kovili néjakymu
problému, ale tam kde vznikla chyba, tam se ta informace viibec nedostane.
Nechapu, Ze to nejdou 7esit ke zdroji a zanasej tim ostatni lidi a oddéleni. Pak se
stavd, Ze jeden prehodi problém na druhého a ten druhy s tim preci nema nic

spolecného, tak proc by to fesil a problém ziistdvd nefesen.
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Domnivate se, Ze ve vasi organizaci funguji zdkladni principy
napiiklad spravedlnost, oboustranna komunikace, zpétna vazba,
otevienost a pravdivost?

Spis se domnivdam, Ze tohle u nds jesté neobjevili — nic z uvedeného jsem
nepozorovala.

Reaguje vedeni na vaSe namitky, navrhy, pfipominky je ochotno
pfipadné o nich diskutovat?

Ne, zkousela jsem to a efekt byl nulovej, nemaji na feseni pfipominek cas, tak uz
na to kaslu.

Myslite si, Ze systém odmeénovani odrazi objektivné vase pracovni
vykony?

Spise vyjimecné, jestli je nékdo ohodnocenej tak o tom nemluvi, ja vim jen, Ze
mé to efektivni neptipadd a ostatni si taky stéZujou.

Jak byste ohodnotila komunikaci mezi vasimi kolegy, v ramci
oddéleni?

Je to clovek od clovéka. S nékym je to v pohodé, s nékym se spolupracuje hiif.
Jaké prekazky vy sama vidite v komunikaci mezi managementem a
vami?

Nemyslim si, Ze by ndzor jednotlivce mél vihu a vliv.

Jaké ptekazky v komunikaci vidite ve vasem pracovnim tymu?
Neochotu 7idit se zavedenyma pravidlama. Séf nerespektuje zavedené postupy a
obecné moc nekomunikuje a nedodrzuje zdsady slusného chovini — predevsim
smérem ke svym podiizenym.

Existuji néjaké spolecné akce zaméstnancti, které by vedly ke zlepSeni

komunikace? Napft. teambuilding, vecirky, vyjezdni zasedani atd.
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Vecirek urcité neni spatny ndpad, otizka je, jestli by tam nékdo ptisel, kdyz tu
panuje takovd blbd ndlada. Teambulidingy nemdm moc rdada a myslim, Ze tu
nejsem sama.

Prosim uved'te, které komunikacni prostiedky preferujete (max. 4)
Rdda 7esim véci osobné, kdyz to nejde, tak po telefonu a néktery oficidlni véci

pisemné, ale staci mi mail.
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