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Anotace

Diplomova prace se zabyva popisem a analyzou postupu a rizik interni komunikace
Vv nadnarodni spolec¢nosti ISS Facility Services s.r.o.pfi pfechodu zaméstnancu
ze spolecnosti pfedchoziho narodniho provozovatele zakazky do nadnarodni spolecnosti
ISS Facility Services s.r.o. V teoretické ¢asti jsou autorem shromazdény poznatky
z teorie komunikace a managementu, z psychologie a sociologie. V praktické casti je
na zaklad¢ teoretickych poznatkli realizovana kauzalni studie ve firm¢ ISS Facility

Services s.r.0. pomoci dotaznikii a strukturovanych rozhovort.
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UvVOD

Komunikace mezi lidmi vychazi ze zékladni lidské potieby ziskavani a sdileni
informaci o sob¢ a okolnim svété, je specifickou formou spojeni mezi lidmi a patii mezi
zékladni formu socidlniho styku. Jak ve spolecnosti obecné tak i ve skupinach souvisi
komunikace s formami spojeni mezi lidmi pii jejich vzajemném pusobeni, spole¢né
¢innosti a nastavenych spolecenskych vztazich. Mezi specifickou formu sdruzovani lidi
do skupin patii sféra pracovni Cinnosti v organizacich. V ramci organizaci probiha
komunikace s vefejnosti, ktera byla pro potieby této prace zizena na zajmové skupiny.

S témito zdjmovymi skupinami probiha firemni komunikace.

Tato diplomova prace se zaméfuje na interni oblast firemni komunikace v rdmci jedné
zakazky pii procesu pievzeti zaméstnanci 0d ptfedchoziho zaméstnavatele. Prace
Vv teoretické Casti vychdzi z relevantnich poznatkl teorie komunikace a managementu a
jejich navaznosti na psychologii a sociologii. Cilem prace je popsat a analyzovat
postupy a rizika interni komunikace v konkrétni nadnarodni spolecnosti ISS Facility
Services s.r.0.pii prechodu zaméstnanci z pfedchozi ceské firmy do prostiedi
nadnarodni spoleénosti ISS Facility Services s.r.o. Prace zohlednuje poznatky
o rozdilnostech, vlivech a ptipadnych rizicich firemni kultury v narodni a nadnéarodni
spole¢nosti. Pro nové zaméstnance se pii zméné€ zaméstnavatele jedna o dulezité
obdobi, kdy si tvofi ndzor na zaméstnavatele, ktery srovndvaji s dostupnymi a
obdrzenymi informacemi. Je tedy velmi dulezita cela oblast firemni komunikace, ktera
by méla pisobit kompaktnim dojmem, aby zaclenéni nového zaméstnance do struktury

firmy a firemni kultury bylo rychlé a efektivni.

V praktické cCasti této prace jsou Vv souvislosti scilem prace stanoveny vyzkumné
hypotézy, je predstavena spolecnost ISS Facility Services s.r.o. a popsan soucasny Stav
firemni komunikace, véetné jeji interni oblasti. Pomoci dotaznikli a strukturovanych
rozhovord byl proveden vyzkum, ktery ovéfil stanovené hypotézy. Souhrn

nejdulezitéjSich vysledkl, zavéru a poznatkl je prezentovan v diskuzi. Zjisténé naméty

pro ptipadné zlepSeni celého procesu jsou predstaveny jako doporuceni k realizaci.



TEORETICKA CAST

1 KOMUNIKACE

Komunikace je obecné pojem, ktery ma v jazyce velmi Siroké pouziti. Samotny nazev
pojmu je odvozen z latinského pivodu a znamena sd€leni nebo sdileni. Vyjdeme-li
Z definic vyznamu slova komunikace ve slovniku, pak Velky slovnik nau¢ny a/l (1999,
S. 723) uvadi pod timto heslem spojeni ¢i ptenos. V oblasti dopravy a stavebnictvi ma
komunikace vyznam dopravniho spojeni nebo zafizeni pro pohyb dopravnich
prosttedkli, v€etné¢ vSech ucastnikli provozu. V oblasti informatiky se rozumi pod
pojmem komunikace pfenos informaci. V oblasti psychologie, jak uvadi Hartl
(2000, s. 265), ma toto slovo vyznam prenosu myslenek, emoci, postoji. Dorozumivani
specificky lidskym jevem, ale existuje i u zivoc¢icht, na rozdil od jazyka. Priicha (2009,
S. 130) vyznam slova komunikace rozSifuje o hledisko sociologické, pedagogické a
zminuje 1 dalsi kontexty, od technickych po psychoterapeutické. Mikulastik (2003,
do podoby nezbytné k efektivnimu sebe vyjadfovani. Vnima komunikaci jako pfenos a
vyménu informaci, véetné vymény vyznamil, v mluvené, psané, obrazové nebo
¢innostni form¢, ktera se realizuje mezi lidmi, coZz se projevuje néjakym Ucinkem

za pouziti bézného systému symbolt.

Védni obory chapou pojem komunikace tak, aby co nejblize s ohledem na svd zaméteni
definovaly tento termin. Tato prace se zabyva interni komunikaci ve firmé&, jeZ obsahuje
nejen pifimou verbalni komunikaci mezi lidmi s jejimi aspekty, ale 1 nékterymi formami
komunikace nepiimé. Pro ucely této prace proto byla zvolena definice, kterd
mezilidskou komunikaci vécné a logicky popisuje a zahrnuje i1 oblast komunikace
nepiimé, za pomoci néjakého média: , Komunikace je pienos informace pomoci

znakového systému, uskuteCiiovany mezi lidmi pfimo nebo pomoci technicko-
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organizacnich prostfedkt.” (Musil, 2010, s. 11). Velky slovnik nau¢ny a/l (1999, s. 607)
heslo informace vysvétluje jako sdéleni, zprava a to ve smyslu:
e Obsahu procesu lidské komunikace véetné odevzdavani a pfijimani ozndmeni
realizovaného mezi lidmi piimo nebo nepiimo.

e Jazykového projevu, vybudovaného na principu slohového postupu.

Pojem informace je vSak z hlediska vyse zminéné definice komunikace zna¢né Sirsi. Jak
uvadi Musil (2010, s. 12), informace je kazdé .,...snizeni neurcitosti (nejistoty)
poznani.“ Pficemz jistota poznani je vyjadiena jako pravdépodobnost, ze dané poznani
je totozné s realitou. Tento stav vnimany informatikou, je vSak déle rozSifen napf.
o sdileni pocitl, predédvani sd€leni, jez mohou objektivné vyjadiovat v nékterych
piipadech i snizeni urcitosti a spravnosti poznani napi. v piipad¢ cilené dezinformace
(Musil, 2008, s. 7). Lze tedy fici, ze informaci je nejen kazdé exaktni vyjadieni

ve formé zpravy, popisu, referatu, ale i vytvarné dilo, architektura, hudba apod.

1.1 Mezilidska komunikace

Mezilidsk4 komunikace je specifickou formou spojeni mezi lidmi a patii mezi zakladni
formu socialniho styku. Jak uvadi Vyrost (2008, s. 217), komunikace mezi lidmi souvisi
s jinymi formami spojeni mezi lidmi, napt. kooperace — spole¢na ¢innost, interakce —
vzajemné pusobeni a taktéZ na spoleCenskych vztazich. Schopnost dobré a ucelné
komunikace patii mezi dulezitd aktiva osobniho, pracovniho ¢i spoleenského zivota.
Podle DeVita (2001, s. 33) probiha takova komunikace s n&jakym zdmérem. Clovek je
obvykle veden ke komunikaci urCitou motivaci, snahou dosdhnout néjakého cile. Autor
s pfihlédnutim na pfipadné kulturni odliSnosti uvadi pét hlavnich cild, relativné
spole¢nych pro vétSinu forem mezilidské komunikace:

o Udit se: ziskavat znalosti o druhych, o svété, o sobg.

e Spojovat: vytvafet vztahy s druhymi, vzajemné na sebe reagovat.

e Pomahat: naslouchat druhym a nabizet jim feSeni.

e Ovliviiovat: posilovat nebo ménit postoje ¢i chovani druhych.

11



e Hrat si: t&sit se z okamzitého prozitku.

Dalsim dulezitym atributem mezilidské komunikace je nevyhnutelnost, nevratnost a
neopakovatelnost (Tamtéz, s. 33). K nevyhnutelnosti komunikace mezi lidmi dochazi i
Vv ptipad¢, kdyz si jedinec komunikovat nepieje. Pokud je vSak soucasti komunika¢niho
procesu jakykoliv signal, ktery vysle (i neverbalni), je soucésti komunikace.
O neverbalni komunikaci bude pojednéno dale v kapitole 1.2 této prace. Komunikace je
zpét. Uginky jdou pouze dal§im tvrzenim zesilit nebo zeslabit. V n&kterych piipadech
dalsi snaha o vysvétleni mize pfinést i opany ucinek a ptivodni prohldSeni mize byt
naopak i posileno. Neopakovatelnost komunikace souvisi s neustalou zménou. Nelze jiz
podruhé zazit stejné nastaveni vSech podminek, jako byly pfi daném komunika¢nim

aktu v daném cCase a prostoru. Taktéz se nelze s nékym znovu setkat ,,poprvé” (Tamtéz,

s. 34).

Dalsi dilezity ¢initel v procesu mezilidské komunikace je kultura a jeji plsobeni. Jak
uvadi Hartl a Hartlova (2000, s. 282), kulturu tvofi systém informaci, které zakladaji
zpusoby, jimiz lidé v urcité skupiné komunikuji se svym socidlnim okolim a
materialnim prosttedim. Vztah komunikace a kultury je vzijemny a tésny, kde
komunikace je v §ir§im smyslu soucasti kultury (Musil, 2010, s. 233). Psychologicka
funkce kultury klade diraz na osvojeni si poznatkii o svét€ a zpusobu interpretace
vyznamu, stykdni se akomunikovani sjinymi lidmi, vcetné¢ dorozumivéani se
prostiednictvim symbolli. V neposledni fadé¢ taktéz jde o osvojeni norem dané kultury.
To vie probiha v procesu enkulturace?. DileZitym néstrojem vlivu kultury na jedince
jsou tzv. kulturni vzorce, jez vyjadiuji ocekavani okoli, jak se ma ¢loveék v dané roli

chovat. Zaroven kulturni vzorce plisobi na postoje, mySleni a vnimani ¢loveka, ktery

? Enkulturace je proces, jimz si €lovék v pribéhu Zivota osvojuje kulturu dané spolecnosti (Velky

sociologicky slovnik: 1. svazek A- O., 1996, s. 262).

12



ovlivnény svoji specifickou kulturou posuzuje chovani lidi z jinych kultur (Vyrost, 2008

s. 59).

Jak uvadi Nakone¢ny (2009, s. 101), pfi mezilidskych vztazich je podstatnd i
socializace. Jde o proces uceni a premén, postupné vrustani do spolecenskych podminek
zivota na zakladé interakci, které ovliviiuji vyvoj jedince pfi jeho aktivni ucasti
ve spolecenském a kulturnim zivoté. Nékdy podle TrpiSovské (2007, s. 71) dochézi
k situaci, kdy jedinec plné socializovan pro jednu spole¢nost se dostava do spole¢nosti
jiné, s odlisnou kulturou a jinymi normami. Jedinec je nucen znovu se piizpusobit

novym podminkam, znovu se socializovat, coz ovliviiuje i jeho komunikaci.

Na zédkladé uvedenych skuteCnosti lze konstatovat, ze mezilidskd komunikace je
procesem, ktery jak uvadi Musil (2010, s. 14) zahrnuje podle zdkladniho schématu
komunikace tyto prvky:

e Komunikator — vysilatel informace.

e Komunikant — pfijemce informace.

e Pramen - zdroj informace, nemusi byt totozny s vysilatelem informace.

e Sdéleni (komuniké) — samotné sd¢leni.

e Kanal, signal, nosi¢ informace — vlastni pfenos informace.

Pro pouzivani komunikace jsou dileZité podle stejn¢ho zdroje (Tamtéz, s. 14) nékteré
jeji praktické vlastnosti, napt:
e Piesnost — urCitd mira shody mezi tim, co komunikator chce sdélit s tim, co
komunikant jako obsah sd€leni pochopi.
e Srozumitelnost — mnozstvi potencialnich komunikantd, ktefi jsou schopni
dekodovat pouzity znakovy systém a dosahnout jisté pfesnosti.
e Komunikaéni efektivita — méfi mnozstvi pfedané informace za jednotku casu
nebo jednotkové nédklady.
e Citova pusobivost — popisuje, na jaké vrstvy védomi ¢i podvédomi

komunikanta komunikace plisobi.
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Presnost sdéleni miize byt podle Mikulastika (2003, s. 26) ovlivnéna znalosti znakového
systému (viz definice komunikace s. 11 této prace). Taktéz je nutné brat v ivahu urcitou
nedokonalost znakového systému pro vystiznou charakterizaci kazdé mySlenky ¢i
pocitu. V neposledni fadé do procesu zkresleni piesnosti sdéleni pii jeho pienosu
vstupuje i subjektivni stranka osoby komunikétora a komunikanta, jejich momentalni
fyzické a psychické rozpolozeni. Zkreslovani pfesnosti sdéleni pii mezilidské

komunikaci znézoriuje obrazek 1.

Obrazek 1: Zkreslovani piesnosti sdéleni pfi mezilidské komunikaci

Zamér komunikatora - to, co
chce sdélit.

Sdeéleni, jak jej pochopil
komunikant

Parafrazovana podoba

Skuteéng sdélené komuniké
ecne sdclene ko € kormuniké slovy komunikanta

Zdroj: Mikulastik (2003, s. 26)

1.2  Druhy komunikace

Na tfidéni mezilidské komunikace je mozno nahlizet z mnoha pohledd. Pro potieby této
prace bylo jednotlivé tfidéni vztazeno k uvedené definici komunikace ze strany 11 této
prace. Komunikace miiZze mezi Gi€astniky komunikaéniho procesu probihat jako (Musil,

2010, s. 19):

14



e Komunikace pifima — v procesu komunikace je Gcasten pouze komunikator a
komunikant nebo i jejich skupiny. Informace je pfeddvana pomoci kanalt
vlastnich ¢lovéku. Nejsou zapotiebi jiné prostiedky.

e Komunikace neprima (pomoci technicko-organiza¢nich prostiedki) —
kanaly ¢i dosah prosttedk vlastnich ¢lovéku je nahrazena technickymi
prostiedky — médiem, které mohou ve slozitéjSich pfipadech byt néjakym

zpusobem organizovany.

Médiem ve smyslu technického zprostiedkovatele 1ze podle Jirdka a Kopplové (2003,
s. 17) nazvat prostfedky, snazici se o zdznam a ptenos sdéleni, napt.: obrazky, pismo,
tisk, prostfedky mechanického, analogového a digitdlniho nahravani, nejriznéjsi typy
signalizace (vlajkova abeceda, koutové signdly atd.), prostfedky pfenosové a vysilaci

techniky, pocitacové sité atd.

Dalsim dulezitym tfidicim hlediskem mezilidské komunikace je tfidéni podle

znakového systému na komunikaci (Musil, 2010, s. 20):

e Verbalni — znakovy systém je zaloZzen na slovech a dalSich se slovem
spojenych zpisobech komunikace. Nejde jen o fe¢, jakoZzto verbalni
komunikace piima. Patii sem 1 oblast verbalni komunikace nepiimé v podobé
pisma 1 dalSich graficky znadzornénych znaki, jejichZz vyznam je moZno
vyjadfit jednoznaéné slovné, napt. dopravni znaceni, piktogramy atd.

e Neverbalni — jde nejen o fec téla v podobé sdélovani emoci a postoji (mimika,
proxemika, haptika, gestikulace, kinetika, pohledy o¢i a parajazykové
komunikacni projevy), ale 1 o oblast komunikace nepfimé v podobé veskerého

uméni, kromé literatury.

Pfi déleni komunikace na komunikaci verbalni a neverbdlni jde ve skutecnosti
o odliSeni komunikace pomoci pojmil, vdzané¢ na urCit¢ slovo od komunikace
nepojmové, ktera vyuziva spise vzniklé dojmy a emoce (Musil, 2008, s. 12). Z hlediska
vyuziti komunikace neverbalni nepfimé ve firm€ poukazuje Hola (2006, s. 11)

na symboliku v podobé viditelnych znakd identity firmy (barvy firemniho designu,
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interiéry prodejen a kancelafi, styl obleCeni atd.), kterd vyjadiuje image firmy a je

vysledkem firemni kultury (viz kapitola 3 této prace Firemni kultura).

Dalsi dulezity parametr pti komunikaci je mira jeji symetrie (Musil, 2010, s. 25). Pokud
je komunikace dokonale symetricka, role komunikatora a komunikanta se v procesu
komunikace rovnomérné stiidaji. Dokonale symetrickou komunikaci predstavuje dialog,
ktery podporuje nové néapady a feSeni jako spolecny vysledek. V ptipadé¢ velmi
asymetrické komunikace je komunikace znacné jednostrannd, bez moznosti reakce a
odpovédi. Komunikant mtize tuto jednostrannost vnimat i negativné. Typickym

ptikladem asymetrie pfi komunikaci je komunikace medilni.

Dal§i dalezité tfidéni komunikace je podle kanalu®, ktery je pfi komunikaci pouit.
Komunikacni kanal miize byt zaloZen na jakémkoliv lidském smyslu ¢i jejich vzijemné
kombinaci. Pro mezilidskou komunikaci jsou pouzivany hlavn€ kanaly vizualni a
akusticky, vcetné jejich kombinace (Musil, 2010, s. 23). Jak uvadi Hartl a Hartlova
(2000, s. 265) verbalni komunikace tvoii zhruba 7% celkové komunikace. Hlasova
komunikace pti pouziti akustického kanalu tvoii pouze 4% celkové komunikace.
Protoze potieba celkového dorozumivani je vétsi, reprezentuje zbytek celkové
komunikace neverbalni slozka. Podle Musila (2010, s. 24) lze prakticky vyznam vyse

uvedeného ilustrovat na ptikladu vytvateni prvniho dojmu beéhem setkani.

1.3 Formy komunikace

Mezi kritéria forem komunikace patii mira spontannosti komunikace. Jedna se
o kontinuum moznosti, vychazejici z krajniho stavu spontanni komunikace, Kkdy
motivem komunikace je pouze lidska potieba socialni interakce a piirozena potieba

sdélovat, az po cilenou a Fizenou komunikaci S jistym zdmérem, cilem ¢i striktnim

* Komunikaénim kandlem je myslen zplsob, jimz znakovy systém vniméd komunikant (Musil, 2010,

s. 22).
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ucelem s absenci vnitini potieby komunikace komunikatora s danym komunikantem.
Mezi tuto cilenou komunikaci, kde cilenost je definiénim znakem, fadime napf.
marketingovou komunikaci, reklamu, public relations (Musil, 2010, s. 26). Komunikace
Z hlediska miry spontannosti je ovlivnéna motivaci komunikatora i komunikanta
ke komunikaci, jejich wvnitfnim rozpolozenim, osobnosti a dalSimi faktory, napf.

kulturou, mirou formalnosti situace, situacnim kontextem (Nakonecny, 2009, s, 302).

Dalsi pohled na formy komunikace je zaméfeny na hledisko poctu zicastnénych osob
v procesu komunikace. De Vito (2001, s. 17) uvadi, ze pfi komunikaci a volbé jeji
formy je mimo jiné vhodné zvazit, jaky pocet komunikatort a komunikanti je

zucCastnén — viz tabulka 1.

Tabulka 1: Formy komunikace z hlediska po¢tu za¢astnénych osob

Oblasti lidské 5 ) 5 .
) Nékteré obecné cile Nékteré teoretické otazky
komunikace
Interpersonalni Objevovat, navazovat vztahy, Jaké jsou vazby mezi ptateli? Jaké jsou
komunikace mezi ovliviiovat, pfedstirat, pomahat si. vazby mezi nepiateli? Jak se daji
dvéma osobami vztahy napravit? Jak se daji srovnat

vztahy navazané osobné a jak navazané

nepiimo?

Komunikace v ramci Délit se o informace, produkovat Jaky typ vedeni funguje nejlépe? Jaké

malé skupiny napady, fesit problémy, pomahat | role maji ¢lenové ve skupinach? Jak Ize
si. zefektivnit fungovani skupiny?
Komunikace Informovat, presvédcovat, bavit. Jak Ize nejefektivnéji analyzovat
s vefejnosti posluchace a prizpasobit se jim? Jak lze

zefektivnit informace pro vetejnost?

Zdroj: Upraveno autorem podle DeVito (2001, s. 17)
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Pokud se na stran¢ komunikanti jedna o velkou skupinu (vefejnost), jedna se vzdy

o hromadnou komunikaci, ktera je fizena a cilena (Musil, 2010, s. 26).

Pti pouziti verbalni komunikace nepfimé v podobé pisma je znacn¢ omezena moznost
komunikatora vyjadiit svoji emoci komunikantovi jen pii pouziti slov. Je nutné brat
Vv tvahu uréitou nedokonalost jazyka pro vystiznou charakterizaci kazdé myslenky ¢i
pocitu, véetné obsahové neshody pojmt u lidi (s. 14 této prace). Pismo samo o sob¢
postrada intonaci, ruznd gesta nebo grimasy (Dohnal, Jazykovédec: Emotikony
pravdépodobné piejdou do spisovné Cestiny, online, cit. 2015-03-12). Z tohoto divodu
je mozné, obzvlasté¢ v elektronické komunikaci, vyjadiit emocni stav pomoci
emotikonii®. PouZivani emotikoni by se viak nemélo prehanét, doporucuje se jeden
Vv odstavci a ti v celém textu. Piesto je praxe jina. (Friedl, online, 2010, s. 38, cit. 2015-
03-12).

V neposledni fadé je pro zvoleni spravné formy komunikace dulezité také znat celkovy
ramec, ve kterém komunikace probihd, tzv. komunikac¢ni kontext. Kontext je zélezitosti
psychologickou, socialni a kulturni. Jak uvadi Mikulastik (2003, s. 28) ma kontext tyto
slozky:

e vnitfni — to, co se odehrdva v UcCastnicich komunikace, jejich motivace,
minulostni zkusenost atd.

e vnéjSi — vSechny stimuly, které plsobily dfive a plisobi i nyni, napt. prostor,
kde se nachazime, cas, lidé a jejich chovani atd. Jifincova (2010, s. 26)
poukazuje na vyznam kulturnich vzorcii, které ovliviiuji naSe nevédoma

ocekéavani v prib¢hu komunikace.

* Emotikon (slang. smajlik; z angl. smile = Gsm&v) je znak obrizkové komunikace, znacky, slozené
z interpunkénich znamének a pismen, které se vkladaji do textu obvykle v elektronické komunikaci.
Nahrazuji vyrazy emoci zprostfedkované oblicejovou mimikou nebo hlasovou intonaci (Hartl, 2000,

5. 138).
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2 KOMUNIKACE VE FIRME

Predtim, nez se budeme podrobnéji zabyvat interni komunikaci ve firmé, je nejprve
vhodné vysvétlit nadiazené slovo organizace a poté proces komunikace organizace. Jak
uvadi Tureckiova (2004, s. 7) pod pojmem organizace rozumime systém, vyznacujici se
vnitini strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury. Bystrov (2006, s. 11)
dopliiuje, ze se jednd o vSechny typy subjektli, které maji opravnénou potirebu vetejné
komunikace (komeréni, vefejné instituce i nevladni organizace). Kazda organizace by
pro svoji dal$i existenci méla napliiovat ofekavani toho, kdo ji vytvofil nebo ji
provozuje a zaroveni by méla mit pro svoji uspéSnou Cinnost adekvatni pfijeti
od vefejnosti. Kazda organizace vstupuje do mnozstvi vztahti a vytvari tak fadu vazeb
se svym okolim. I kdyz je organizace tvofena skupinou jednotlivcd, ktefi pro naplnéni
oc¢ekavani zakladatele ¢i provozovatele organizace plsobi s riznou mirou nasazeni a
motivace, je vhodné, aby organizace pusobila vramci komunikace jednotné, jako

celistvy organizmus. Tim je mozno Iépe dosahnout adekvatniho piijeti vefejnosti.

Vetejnost lze pro potieby komunikace organizace zuzit na souhrn skupin, jejichz zajmy
musi organizace sledovat a pfipadné respektovat a to ve vn&j$im, ale i ve Vnitinim
prostiedi. Stejskalova (2008, s. 97) tyto skupiny nazyva zajmovymi skupinami. Pojem
vychazi z anglického terminu stakeholders, coz muze byt prekladano jako ti, co maji
(na organizaci) ur€ity zajem. Zajmové skupiny lze definovat jako vSechny subjekty,
na néz maji organizace a jejich aktivity vliv a které je mohou naopak také ovliviovat.
Toto oznaceni je obsdhlejsi nez diive pouzivany pojem cilovd skupina, ktery mél

vyznamove uzsi zameéteni. Vycet nejbéznéjsich zajmovych skupin zobrazuje obrazek 2.

Konkrétni seznam zajmovych skupin muiize byt i obsahlejsi a podrobné&jsi. Je tedy
zadouci (Tamtéz, s. 99), aby byla v ramci organizace urCena dulezitost jednotlivych
skupin a stanoveny priority pii komunikaci organizaci. Zaroven je dilezité se zabyvat:

e moznosti proménlivosti priorit v ¢ase — okolni prostiedi organizace se neustale

vyviji a s nim se méni 1 potfadi dilleZitosti jednotlivych skupin,
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e prolinanim roli — napt. zakaznik mtze byt zaméstnancem organizace,
e moznosti opomijeni skupin, které jsou ,na konci seznamu®“ — méné
diraznym skupindm byvd vénovdna mens$i pozornost, coZ se muze

v dlouhodobém disledku projevit zhorSenim reputace organizace.

Obrazek 2: Nejbéznéjsi zayjmové skupiny organizace (stakeholders)

Zaméstnanci Zakaznici

Spolecenské a

Odbory politické

skupiny
Akcionafi . .
.Clonavr.l’ H Organizace Konkurenti

mvestori

Obchodni a
Mistni komunity priamyslové

svazy

Dodavatelé Média Vlada

Zdroj: Robbins (2004, s. 87)

2.1  Firemni komunikace

Tato prace se bude dale zabyvat pouze organizacemi, které jsou definovany jako soubor
hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikani (podnik) a pro tuto ¢innost byly
jako podniky formalné zaregistrovany, i kdyz poznatky plati i pro instituce. Podnik
muze mit razné formy (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 779). Pro tcely této prace
bude podnik dale oznacovan zobeciujicim nazvem firma. Firma (téz obchodni firma) je

nazev, pod kterym je podnik zapsan do obchodniho rejstiiku a je vniman jako oznaceni
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podnikatelského subjektu. Kazda firma vyviji svoji ¢innost v prostiedi, jehoz prvky ji
ovliviiuji. Ke své Cinnosti firma potiebuje, aby proudily informace dovniti firmy a
taktéz zpét do jejiho okoli. Komunikace, jeZz se zajmovymi skupinami probiha
ve vnéj§im a vnitinim prostfedi firmy, je oznaCovana jako firemni komunikace.
Pelsmacker (2003, s. 32) definuje firemni komunikaci jako celkovy integrovany postoj
ke komunika¢nim aktivitim provadénymi vSemi c¢astmi firmy, s cilem budovat a
udrzovat vztahy mezi jejimi strategickymi cili, firemni identitou a image firmy.

Jednotlivé prvky této definice jsou vysvétleny v nasledujicich kapitolach.

2.1.1 Prvky pri firemni komunikaci

Firemni identita (corporate identity) — prvky, jejichz smyslem je urceni totoznosti
subjektu navenek a posileni sounalezitosti uvnit firmy. Jedna se o komunikaci s prvky
firemniho designu, tedy vizualnimi symboly a vizualnim stylem (napt. ve form¢ loga
firmy, jména firmy, jednotného stylu firemnich dokumentt, firemnich vozidel, vnéjsiho
a vnitiniho stylu architektury, informac¢niho znaceni budov, jednotnych prvki odévi
zaméstnancl ¢i uplatiovani prvkit hudby, vini, struktur materidlu, svétla atd.), dale
slovnimi projevy a v neposledni fadé i stylem, jednanim a vystupovanim zaméstnanct
v ramci firemni kultury (bude dale vysvétleno v kapitole 3), to vSe uvniti firmy i
navenek. Projevy této komunikace mohou byt spontanni, cilené i fizené (Foret, 2006,
S. 46).

Soucasti firemni identity je také firemni osobnost, kterou lze chéapat jako vyjadieni
poslani firmy, tedy projevu divodu vzniku a existence firmy a firemni strategie.
Poslani firmy ma motivovat zaméstnance, dat celkovy smysl jejich ¢asto rutinnim
¢innostem, vymezit postaveni a zaméfeni firmy na trhu, dale stru¢né vyjadtit vztah
ke klicCovym segmentim zajmovych skupin véetné toho, co firma témto klicovym

segmenttim zajmovych skupin piinasi (Pelsmacker, 2003, s. 33). Firemni strategie, jak
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uvadi Robbins (2004, s. 192), je soubor manazerskych rozhodnuti a aktivit, které urcuji
dlouhodobé vykonnostni cile firmy a je urcena strategickym managementem firmy.
Tyto rozhodnuti musi byt planované, organizovang, realizované a kontrolované. Typy
strategii se podle urovni pohledu na firmu z hlediska komplexnosti d¢li na:

e Strategie na urovni Korporace — udadva smér pro vyvoj celé korporace a
urcuje ulohu pro jednotlivé podnikové jednotky a to v podobé rustu, stability ¢i
feSeni slabych stranek jednotlivych podnikovych jednotek.

e Strategie na urovni firmy (podnikové jednotky) — je zaméfena na to, jak by
podnikové jednotka mohla konkurovat v kazdém ze svych obort podnikatelské
¢innosti.

e Strategie na urovni jednotlivych funkénich atvara firmy — stiedni a nizsi
manazeii podniku stanovuji vlastni strategii na trovni jednotlivych funkénich

utvard (Tamtéz, s. 203 — 207).

Idealni stav firemni identity, tedy jakysi chtény obraz budoucnosti, byva explicitné
formulovan v podobé¢ firemni vize ¢i firemni filozofie, jez vyjadiuje jasnou motivujici
vyzvu a sjednocujici Gsili pro ¢innost vSech zaméstnancil, pfi¢emz odpovida na otazku:
,,Co je cilem a smyslem ¢innosti firmy?* (Foret, 2006, s. 45 — 47). Firemni identitu lze
ptimo firmou ovlivnit a méla by odrazet i zmény ve vnéj§im a vnitinim prostiedi firmy.
Tuto predstavu, aby byla redlna, musi potvrzovat chovani firmy a veSkera komunikace

uvniti i navenek (Stejskalova, 2008, s. 58).

Image firmy — obraz firmy, jak se jevi jeho zajmovym skupindm. Jak uvadi Foret
(2006, s. 63 — 65) lze image firmy chapat jako ptedstavu, obraz ¢i zdani, jez se utvari
na zaklad€ osobnich zkuSenosti a vyhodnocovanim veSkerych informaci o firmé. Jedna
se 0 soubor mnoha dimenzi, které jednotlivé mohou byt rozdéleny do polozek, jako
napt.: znamost firmy, seri6znost, profesionalita, solventnost, diivéryhodnost, tradice,
inovativnost, ekologicka ohleduplnost, pfistup k vefejnosti apod. Do image firmy
vstupuje také fada asociaci, jez muze byt s firmou spojovana. Image firmy muze
celkove vyznit v celé Skale, od pozitivniho vniméni zdjmovych skupin, pfes neutrlni,

po negativni. Nemusi byt tedy vzdy dobra. Pokud se image firmy opirda o oSobni
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zkusenost, zejména negativni, mize byt pevnéjsi a hufe zménitelna. Firmou lze image
ovlivnit z uvedenych davodi pouze c¢astetné a jedna se dlouhodobéjsi proces
(Stejskalova, 2008, s. 59). Celkovy soubor firemni identity a image firmy, v¢etn¢ jejich

vztaht, vytvaii firemni zna¢ku (Tamtéz, s. 57).

2.1.2 Firemni znacka

Firemni znacku (brand) je mozné definovat mnoha zpisoby. Kotler (2007, s. 313)
vnimd firemni znacku jako vlastnost, kterd odliSuje vyrobek ¢i sluzbu poskytovanou
firmou od vyrobku ¢i sluzeb jiné firmy, které jsou uréeny k uspokojovani stejné
potteby. Tato rozdilna vlastnost mize byt funkéni, racionélni, hmotn4, ale 1 symbolicka,
emocionalni nebo nehmotna. V §ir§im méfitku, jak uvadi Bystrov (2006, s. 17), lze
firemni znaCku popsat jako nehmotné aktivum, které jeho majiteli umozni oproti

konkurentovi, ktery ji nema, realizovat vy$$i ceny, vySs$i obrat nebo se t&Sit vetsi

loajalité zdkaznikl vici vlastnim vyrobkim ¢i sluzbam.

Cim vice bude uplatiiovana shoda mezi firemni identitou a firemnim image
prostfednictvim firemni komunikace a jejich nositeld, tim Iépe lze ovlivnit image firmy
¢i postoj zajmovych skupin K firemni znacce (Stejskalova, 2008, s. 59). Jak uvadi Hola
(2006, s. 12), dulezitou roli Vv celém procesu maji zaméstnanci, nebot’ jsou jednim
z hlavnich nositelt firemni komunikace. Jejich postoj k firmé&, zpisob jejich chovani,
komunikace a mira ztotoznéni s firemni identitou pfimo ovliviuje image firmy.
Vyznam zaméstnancl ve firemni komunikaci pfimo stoupa s tim, jak vysokou pozici
ve firemni hierarchii zaujimaji (Stejskalova, 2008, s. 135). Proto ma dulezitou roli
interni komunikace, jejiz soucasti je mimo jiné piesvédCit a ovlivnit zaméstnance

v ramci zékladnich hodnot firemni identity.
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2.2 Interni komunikace

Interni komunikace, téz komunikace ve firmé jakozto soucast firemni komunikace, je
proces komunikace ve vnitfnim prostiedi firmy S internimi zdjmovymi skupinami. Podle
Stejskalové (2008, s. 125) mezi tyto skupiny patii hlavné zaméstnanci, ale i vlastnici
firmy, externi spolupracovnici, odborni poradci apod. Zakladni prvky interniho
komunika¢niho procesu ve firmé zobrazuje obrazek 3 (Hola, 2011, s. 24). Pozice
komunikatora je ovlivnéna jeho osobnosti, znalostmi a funkénim zatazenim. Zaroven je
zapotiebi, aby se komunikator pfizptisoboval nastavenym podminkdm ve firmé a
kontextu komunikace. Taktéz by mél komunikator volit formu komunikace s ohledem
na komunikanta a pocitat se zpétnou vazbou pro vyjasiiovani. Zpétna vazba bude dale
vysvétlena v kapitole 2.2.3 této prace. Role komunikatora a komunikanta by se mély

Vv procesu komunikace stfidat.

Obrézek 3: Zakladni prvky interniho komunika¢niho procesu ve firmé

Kultura firmy, ustalené zvyky,
styl fizeni a styl komunikace,

Komunikator komunika¢ni pravidla, Komunikant
Jeho znalosti, | standardy, informac&ni systémy,| Jeho znalosti,
pozice, pouzivané kandly a formy, pozice,
komunikaéni know-how, iroven znalosti komunikaéni
dovednosti a dovednosti a
schopnosti, jeho - em——— - schopnosti, jeho
. Zvolené komunikac¢ni kanaly, .
vile vile

formy a styl komunikace

Uzite¢na komunikace s cilem spoluprace

Zdroj: Hola (2011, s. 24)

Podle Mikulastika (2007, s. 234), pokud komunikace ve firmé probiha spravné, je

jedinou moznou cestou k pfedavani informaci, udrZzovani funkénosti firmy propojenim,
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J4

integrovanim, porozuménim a spolupraci, ktera se projevuje v efektivité, dobré
organizaci prace a tymové spolupraci. Podle Koubka (2007, s. 338 — 339) patii fungujici
interni komunikace z pohledu fizeni lidskych zdroji ve firmé k nastrojiim prevence
konflikth a k vytvareni zdravych pracovnich vztahl. Je vSak nutné, aby probihala
s velkou mirou symetrie. Bystrov (2006, s. 64) vnima fungujici interni komunikaci jako
nastroj, jeZ pomaha zaméstnance informovat a motivovat. Taktéz tento nastroj slouzi
K rozvijeni firemni kultury. Konkrétni podoba interni komunikace zalezi na oboru
pusobeni firmy, jeji velikosti, strategii, filozofii a dalSich faktorech (Stejskalova, 2008,
s. 126).

2.2.1 Management

Za ucelem objasnéni fungovani interni firemni komunikace je vhodné nejprve vysvétlit
vyznam slova management. Jak uvadi Zahradnik (2003, s. 17), management
pfedstavuje proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji
Vv organizovanych skupinach a G¢inn€ dosahuji planovanych cild, které byly stanoveny
na zaklad¢ vybéru nejvhodnéjsi varianty fesSeni. Belohlavek (2006, s. 7) tento popis dale
specifikuje jako proces systematick€ého pldnovani, organizovéani vcetné rozhodovani,
vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilii. Jednotlivé faze tohoto procesu

JSOu popsany nize.
Planovani — znamend volbu tkoll, urovani jejich priorit tak, aby bylo dosazeno cili.

Organizovani a rozhodovani — znamena pfidélovani tkoli ¢lenim nebo utvarim
firmy véetné¢ koordinace jejich Cinnosti a ptfid¢lovani zdrojd, které jsou nezbytné

K aspésnému vykonani ukolt.

Vedeni lidi — proces motivovani a ovlivilovani aktivit podfizenych pracovnikd.
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Kontrolovani — sbér, vyhodnocovani a srovnavani informaci S planovanymi cili, coz
umoziuje napravovat chybné ¢i nedostate¢né plnéni ukold a urcit, v ¢em se ¢lenové

nebo Utvary maji zlepsit.

Management je ve firmé realizovan manazery. Dédina (2005, s. 21) uvadi, ze profesni
charakteristikou manazera je aktivni piisobeni ve vykonu managementu, tedy udrzovani
zadouciho stavu prostfedi, tvorba podminek pro vykon prace jednotlivcl tak, aby jejich
usili mohlo byt optimaln¢ zaméfeno na dosazeni planovanych cill a to pfi optimalnim
vyuziti disponibilnich zdroji. ManaZeti se podle Zahradnika (2003, s. 18) nejcastéji déli

na tfi skupiny:

e provozni manaZefi — jsou zodpovédni za pfidélovani wkold vykonnym
zaméstnanciim a kontrolu jejich prabézného plnéni,

e stfedni manaZefri — Uroven stfedniho managementu je vytvafena u vétSich
firem, kde maji roli prostfedniki mezi provoznim managementem a vrcholovym
managementem,

e vrcholovi manazeri — nejvice uplatiiuji podnikatelskou roli a piebiraji na sebe

odpovédnost za vlastniky.

Manazefi pfi vykonu managementu uplatituji poznatky z riznych védnich obori pomoci
manazerskych dovednosti. Tyto dovednosti jsou Zahradnikem (Tamtéz, s. 19) rozd€leny

do nasledujicich skupin:

e technické dovednosti — zahrnuji metody, procesy, postupy,

o lidské dovednosti — piedstavuji schopnost pracovat s lidmi, vyuzivat
komunika¢ni dovednosti (napf. naslouchani, poskytovani a pfijimani zpétné
vazby atd.), komunikovat a efektivné fidit tymovou praci,

e koncepéni dovednosti — reprezentuji schopnost rozpoznat vyznamné prvky

dané situace a vytvaret koncepci feSeni,

e projekéni dovednosti — piedstavuji konkrétni a efektivni feSeni problémd.

26



2.2.2 Naslouchani

Mezi zakladni manazerské dovednosti z hlediska prace slidmi patii komunikacni
dovednosti (Hola, 2006, s. 109). Tyto komunika¢ni dovednosti rozdéluje Mikulastik
(2003, s. 98) takto:

e mluveni,
e (teni,
e psani,

e poslouchani.

Poslouchéni je proces vnimani, vyzadujici komplexni reakci. Jedna se o dovednost,
které je vénovano nejvice Casu a kterd se zaroven nejhtufe uci. Podil vyuzivéani
jednotlivych komunikacnich dovednosti zobrazuje graf 1. Kdyz poslouchame,
selektivné filtrujeme nezdvazna sdéleni za plisobeni pozornosti, abychom vnimali dobfe
to, na ¢em mame z4jem. Nasledujicim krokem pfii poslouchani je settidéni mySlenek a
ulozeni dilezitych informaci do paméti. Pii poslouchani ziskavame mnoho dalsich
informaci také prostiednictvim neverbalni komunikace, jako napt. vyraz obli¢eje a jeho
autenticitu v souvislosti s komunikaci, jeho emoce a zapojeni se do komunikace a jiné,

ze kterych si vytvatime celkovy dojem (Tamtéz, s. 99 — 100).

Aktivnim posluchacem je ten, kdo dovede pozorné¢ vnimat informace, ve svych
piedstavach podrzet téma, o némz je hovofeno a zhodnocovat jej, pfipravovat si dotazy
a dale komunikatorovi davat najevo, Ze jej soustfedéné¢ vnima a rozumi mu. Takovyto
zpusob aktivniho poslouchani je oznacovano jako naslouchani (Tamtéz, s. 102).
Z pohledu manazera, jak uvadi Hola (2006, s. 111), je obvykla ¢innost manaZera
ve stejném Case na vice tkolech najednou a mtze tak dojit ve stresu k nesoustiedénosti
a tedy k zabranéni naslouchani. Komunikace byva pak zbyte¢né prodluzovana nebo i

ukoncena S nespravnymi zavery, bez pochopeni souvislosti a porozuméni druhému.
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Graf 1: Podil vyuzivani komunika¢nich dovednosti

B Ctent

mluvent

psani

Oposlouchani

Zdroj: Mikulastik (2003, s. 99)

4

Vys$i Grovei naslouchani popisuje Covey (1994, s. 233) jako naslouchani empatické’.
Jedna se o naslouchani s umyslem pochopit druhého, jeho soustavu hodnot a vidét tak
svét stejnyma ocima. Protoze komunikator se obvykle lisi od komunikanta svym
pfistupem, zdjmem a ocekavanim, empatie usnadiiuje komunikantovi pochopeni

skute¢ného vyznamu sdéleni.

2.2.3 Zpétna vazba

Jak bylo zminéno v kapitole 1.1, pfi procesu komunikace dochazi urcitému zkresleni

ptenosu informace. Bé&lohlavek (2006, s. 521) popisuje dusledky téchto zkresleni

® Empatie — schopnost osobnosti vcitit se v ramci komunikace do dusevniho stavu druhého &lovéka.
Na zakladé vciténi lze pochopit i ty emoce, motivy a snahy, které druhy clovék nevyjadfuje piimo,
verbalné a které nevyplyvaji z povahy interakce a komunikaéni situace (Velky sociologicky slovnik,

1996, s. 258).
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pro firmu v mnoha pfipadech jako mimofadné nebezpecné. V idealnim ptipadé
v procesu komunikace dojde k Giplnému prenosu informace a k porozuméni smyslu
sdéleni komunikantem tak, jak jej vyslal komunikator. Aby tento stav nastal nebo doslo
k velké mife ptibliZzeni se k tomuto stavu, dochazi v procesu komunikace k mechanizmu
zpétné vazby, ve kterém se potvrzuje nebo vyvraci predpokladané porozumeéni
prenasené informace komunikantem smérem ke komunikatorovi (Tureckiova, 2004,

s. 113). Be¢lohlavek (2006, s. 521) identifikuje n€kolik urovni zpétné vazby ve firmé:

e Zpétna vazba na urovni kédu® — mize mit napt. charakter kompletniho
zopakovani informace. Komunikant je schopen zopakovat informaci slovo
od slova, coz vsak nefika, ze ji pochopil spravné.

e Zpétna vazba na urovni vyznamu — ukazuje, Ze komunikant spravné pochopil

smysl sdéleni.

Pfi pouhém potvrzeni pfijeti informace komunikantem na Urovni vnimani neni jisté,
zda komunikant napt. slysel cely obsah komunikace a zda se tento obsah rovna obsahu,
jez vyslal komunikator. Pfi potvrzeni na Grovni kodu je informace spravné zachycena,
ale muze ji byt pfipisovan komunikantem jiny vyznam, napf. na zdklad¢ rGzného
vyznamu nékterych slov pro komunikdtora a komunikanta. Proto zpétnd vazba

na Grovni vyznamu poskytuje komunikatorovi nejvice informaci.

Hola (2011, s. 184) v souvislosti s manazery ve firmé uvadi jako dulezitou schopnost
poskytovat i1 pfijimat zpétnou vazbu a dale s ni pracovat. Manazer by mél pfizptsobit
svoji komunikaci tak, aby spolupracovnici byli schopni a ochotni zpé&tnou vazbu
podavat. Sam manazer by mél poskytovat zpétnou vazbu konstruktivné tak, aby se

nedotkla osobnosti piijemce. Jak Hola (Tamtéz, s. 185) dale uvadi, nejméné poskytuje

® Kédem rozumi Reifova (2004, s. 96) systematickou organizaci znakd, jejich vyznami a vztahti mezi

nimi slouzici k pfenosu informace mezi komunikatorem a komunikantem.
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zpétnou vazbu ve firmé svému okoli stfedni management, ktery se citi ohrozen jak

nadfizenymi, tak i podiizenymi.

Zpétna vazba z pohledu ziskani internich informaci na trovni celé firmy muze byt
realizovdna internimi prizkumy. Je vSak dulezité, aby respondenti byli vhodné
seznameni S cilem a jednotlivymi etapami projektu, tento cil byl naplnén a poté byli
vSichni respondenti vhodnou formou o zavérech a pfijatych opatfenich informovani.
V opa¢ném piipad¢ lze oCekavat v budoucnosti jiz jen formalni ucast respondenti a

vysledky mohou byt zkreslené (Stejskalova, 2008, s. 142).

2.2.4 Organizacni struktura firmy

Systém organizovani ve firmé je tvofen organizaéni strukturou firmy. Jednd se
o mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lenti firmy. Z organiza¢ni
struktury vyplyva néapln prace jednotlivych utvari firmy a néasledné je odvozen obsah
¢innosti jednotlivych pracovnich mist. Graficky je organizacni struktura zndzornéna
organizaénimi schématy. Cinnost jednotlivych utvar je ve struktufe popsana
organizaénim fadem, napli jednotlivych pracovnich mist pak v popisech prace

(Bélohlavek, 2006, s. 114).

Zakladnim prvkem organizacni struktury je, podle Zahradnika (2003, s. 32), pracovnik.
Zejména z divodu zlepSeni koordinace a zefektivnéni ¢innosti dochézi k seskupovani

individuélnich pracovnikil a vytvareni Gtvari.

Bélohlavek (2006, s. 114) uvadi tento vycet zakladnich typd organizaénich struktur:
e Funkciondlni struktura — je zadkladni organiza¢ni formou, ve které se
pracovnici seskupuji podle analogie tkolu, dovednosti, ¢i aktivit.
e Divizionalni struktura — vznika vydé¢lenim samostatnych divizi, napt. podle
druhu vyroby ¢i sluzby, geografického umisténi nebo podle typu zédkaznika.
e Maticova (projektova) struktura — spojuje prvky funkcionalni a divizionalni

struktury. Kazdy zaméstnanec ma dva nadiizené, jednak odborného vedouciho a
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dale vedouciho tymu. Zodpovida se obéma. Odborné tymy jsou slozeny

z pracovniktl n¢kolika utvart.

Organiza¢ni schémata jednotlivych zakladnich typl organizacnich struktur jsou

znazornéna v priloze A.

Zahradnik (2003, s. 32) organiza¢ni strukturu firmy dale rozdéluje podle formalnosti a

podle tvaru organiza¢nich schémat:

2.3

Formalni — je chapana jako tucelovd struktura organizacnich jednotek
ve formalné organizované firmé. Probihajici komunikace je spojena s piedem
danym uspotadanim prace.

Neformalni — vznikd neformédlné mezi lidmi ve firmé na zdklad¢ jejich
spoleCnych zajmi a konickll. Nakonecny (2005, s. 91) v této souvislosti
poukazuje na existenci neformalnich struktur ve firm¢, které jsou tvofeny
systémem neformalnich interakei, roli a norem. Uvniti formalni struktury firmy
vyvstadvaji neformdlni, spontdnné se konstituujici skupiny, které mezi cleny
formuji vlastni, skupinové specifické vztahy. Brooks (2003, s. 79 — 80)
dopliuje, Ze tyto skupiny mohou napf. omezit pocit nejistoty a obav, naplnit
poticbu sounalezitosti, nebo poskytovat ur¢ité neformalni smérnice obecné
pfijatelného chovani.

Plocha — vyznacuje se malym poctem urovni vedoucich pracovnikli a kazdy
vedouci pracovnik mé velky pocet podtizenych v jedné linii.

Strma — mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho Urovni

(Zahradnik, 2003, s. 32).

Sméry komunikace ve firmé

Mezi jednotlivymi tUrovnémi organizacni struktury ve firm¢ probihd interni

komunikace. Sméry téchto komunikac¢nich tokd, podle Tureckiové (2004, s. 124), jsou:

vertikalni — vedouci mezi hierarchickymi tirovnémi shora dolii a zdola nahoru,
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e horizontalni — na jedné hierarchické urovni, v ramci jednoho oddéleni ¢i Gtvaru
nebo mezi nimi,

e diagonalni — napfi¢ mezi hierarchickymi urovnémi.

Vertikalni komunikace shora doli — jak uvadi Robbins (2004, s. 273), jedna se
o komunikaci od hierarchicky vyse postavenych manazeri smérem k niz$im urovnim a
k zaméstnancum. Je pouzivana napf. pro predavani informaci, piikazt, procedur, cila,
ukolii ¢i hodnoceni zaméstnanct. Pokud ve firmé prevlada tento smér komunikace
(Bélohlavek, 2006, s. 523), je fizeni postaveno na piikazovani. Vedeni firmy chybi
realné informace z provozu a ztraci piehled o zménach v provozu. Vedenim jsou
obvykle ocekavany pouze pozitivni zpravy, coz vede ke zkreslovani informaci

pofizenymi a jejich nasledné demotivaci.

Vertikalni komunikace zdola nahoru — jedna se o opa¢ny smér komunikace, kdy
komunikace prostupuje firmou od zaméstnancii smérem k manazerim a vedeni firmy.
Jedna se nejen o informace o plnéni Gkoll a zvladani problémd, ale i 0 prizkumy
spokojenosti zaméstnanct, jejich ndméty, ¢i diskuze mezi manazery a zaméstnanci, kde
zaméstnanci mohou identifikovat svoje problémy a diskutovat o nich s vedenim. Rozsah

komunikace zdola nahoru je zavisly na kultufe firmy (Robbins, 2004, s. 273).

Horizontalni smér komunikace — komunikace probiha v ramci jedné Grovné firmy,
podporuje spolupraci mezi zaméstnanci na vSech urovnich hierarchie firmy. Podle
Bélohlavka (2006, s. 524) je nejvice typicka pro firmy s progresivnimi formami
organiza¢nich struktur, tj. pro strukturu divizionalni a maticovou. Zde dava nejveétsi

prostor pro tymovou praci, umoziiuje pruznost a pfizpisobeni.

Diagonalni smér komunikace — komunikace se uskute¢fiuje mezi pracovniky riznych
utvari a Grovni. Tento smér komunikace je obvykly zejména v malych firmach

(Robbins, 2004, s. 274).

Je obvyklé, ze vkazdé organizani struktufe mohou probihat vSechny sméry

komunikace. Podle vnitiniho nastaveni organizace zalezi na mife jejich zastoupeni
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Vv celkové komunikaci uvnitt firmy. Pfiklady jednotlivych smérti komunikace ve firmé

jsou zobrazeny na obr. 4.

Obrazek 4: Piiklady smért komunikace ve firme

Zdroj: Upraveno podle Bélohlavek (2006, s. 524)

2.4  Cile komunikace ve firmé

Jak bylo uvedeno v kapitole 2 této prace, kazda organizace (v nasem ptipadé firma) by
pro svoji dal§i existenci méla napliovat ocekavani toho, kdo ji vytvofil nebo ji
provozuje, a zaroveil by méla mit pro svoji uspéSnou cCinnost adekvatni piijeti
od vefejnosti. Z komeréniho hlediska, podle Stejskalové (2008, s. 126), obchodni
uspéch firmy zéavisi hlavné na spokojenych zadkaznicich. Hlavnim cilem interni
komunikace ve firmé by tedy mél byt spokojeny zakaznik a to prostiednictvim
spokojené¢ho zaméstnance firmy. Tento stav uzce souvisi s celkovou organizaéni
strukturou, firemni vizi, strategii a firemni kulturou. Celkova firemni strategie a kultura

se odrazi v chovani zaméstnanci vii€i zakaznikim. Pokud z chovéni firmy nevyplyva
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zaméfeni se na jeji rozvoj a jedinym cilem je okamzity zisk, lze téZzko ocekavat

od zaméstnancii, ze se budou mezi sebou a k zakaznikiim chovat ohleduplné.

Pro realizaci hlavniho cile interni komunikace, tedy spokojeného zakaznika
prostiednictvim spokojeného zaméstnance firmy, uvadi Hola (2006, s. 21) naplnéni
téchto parametri managementem firmy, které mohou byt vnimany i jako dil¢i cile:
e zajiSténi informacnich potieb vSech pracovnikii firmy a informacni
propojenost firmy s ohledem na navaznost a koordinaci procesi,
e vramci firmy zabezpecit vziajemnou divéru, spolupraci a pochopeni
na zakladé porozuméni spole¢nym ciliim,
e ovlivnit a vést zaméstnance k Zddoucim postojim a pracovnimu chovani,
zajistit jejich stabilitu a loajalitu,
e ziskavat zpétnou vazbu v ramci firmy, s poznatky pracovat a zavadét je

do praxe, napi. zdokonalovanim komunikace ve firmé.

Jednotlivé parametry pak Hola (2011, s. 36) vysvétluje takto:

e Informovanost — zaméstnanci by méli mit dostatek aktualnich, spravné
nacasovanych informaci. Informace by mély byt pravdivé a jednoznacéné.
Spravna informovanost je zdkladem pro vytvareni divéry a oteviené atmosféry.
Z hlediska informovanosti poukazuje Stejskalova (2008, s. 127) na nutnost
informaéni otevienosti firmy. Zaméstnanci musi znat cile a souvislosti. Ugelnost
informacni otevienosti 1ze demonstrovat na principu puzzle. Je zndm celkovy
obrazek, ktery je jednotlivymi dilky vytvafen. Zaroven je znamo, Ze kazdy dilek
skladacky ma své pfesné misto a je pro celek nepostradatelny. V souvislosti
s komunikac¢ni otevfenosti firmy lze pouzit pfimér, kdy bez znalosti celkového
obrazku puzzle (tedy pienesené cilii a souvislosti) fada zaméstnanct nechape, ze
ucelem jejich dil¢i prace je vytvorit néjaky celek a tedy nechape i dtlezitost
jejich prace pro tento celek. Je obvykly stav, kdy nejvétsi pocet zaméstnancl

ziskava diky svému nizkému postaveni v organizacni struktufe firmy nakonec
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jen &asteéné informace a bez kontextu. Cim nize jsou lidé v hierarchické
struktufe firmy, tim jim informace bez kontextu davaji mensi smysl.

e Diivéra zaméstnancli — zaméstnanci, ktefi se ztotoznuji s cili firmy, povazuji
svoji praci za smysluplnou, jsou obvykle motivovani a loajalni, coz je dilezité
obzvlasté v obdobi piijimani a uplatiovani zmén.

e Ovlivitovani postoji — zaméstnanci pfichazeji do firmy s urcitymi postoji,
pracovnimi navyky a pfedstavami o firm¢, které mohou obsahovat i negativa. Je
nutné poskytnout moznost zménit jejich postoje a proaktivné tyto navyky i
postoje v souladu se zajmy firmy ovliviiovat.

e Prevence na zakladé zpétné vazby — ziskanou zpétnou vazbu je nezbytné
pretransformovat do price managementu, pracovat se ziskanymi informacemi,
nastavit ochotu naslouchat zaméstnanctim, diskutovat s nimi a vytvaret pozitivni

vztah.

2.5 Obsah komunikace ve firmé

Vyjdeme-li z premisy, ze komunikace uvnitt firmy je proces komunikace ve vnitinim
prostfedi firmy s internimi z4jmovymi skupinami, kde mezi tyto skupiny patii hlavné
zaméstnanci (viz Kapitola 2.2 této prace) a dale z definice komunikace uvedené
Vv kapitole 1 této prace, pak obecné jsou obsahem komunikace ve firmé informace.
Pojem informace byl vysvétlen v obecné roviné taktéz v Kapitole 1 této prace. Hola
(2011, s. 41) uvadi, ze obsahem komunikace ve firm¢ jsou v$ak nejen informace, ale i
data a znalosti. Pro objasnéni vztahti mezi daty, informacemi a znalostmi je vhodné

nejprve jednotlivé pojmy z pohledu komunikace ve firmé vysvétlit.
Data — objektivni fakta o urcitych skute¢nostech nebo posloupnost znakti s urCitou

hodnotou. Data jsou obecné vyroky popisujici realitu, nezavisla na lidském védomi a

jsou vysledkem né&jakého konkrétniho procesu, zpravidla v navaznosti na néjakou
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technologii. Data nam podavaji faktickou zpravu, sama o sobé nemaji vypovidaci

hodnotu a vyznam. Tvofi zéklad pro informace (Tamtéz, s. 42).

Informace — tvoii je data, kterd byla zanalyzovana nebo interpretovana s urcitym
vyznamem, je jim pfikladana konkrétni vypovidaci hodnota tak, aby byl zprostiedkovan
urcity poznatek nebo smysl uzivateli (Bélohlavek, 2006, s. 394). Hola (2006, s. 8)
dopliluje, pokud nema wuzivatel znalost, jak informaci vyuzit, mize byt pro n¢j
bezcenna. Jak uvadi Truneéek (2004, s. 16), informace jsou vstupem pro tvoieni

znalosti.

Znalosti — jsou vzdy spjaty s lidskou ¢innosti, vznikaji a jsou uzivany Vv lidskych
myslich. Lze je popsat jako ménici se systém, zahrnujici interakce mezi zkuSenostmi,
védomostmi, dovednostmi, fakty, hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem.
informaci a dat (Hola, 2006, s. 9). Hiearchicky fetézec, znazornujici vznik znalosti

ve firm¢, je zobrazen na obr. 5.

Obrazek 5: Vznik znalosti ve firmé

Znalosti

\ 4

Informace

\ 4

Data

Zdroj: Trunecek (2004, s. 14)

2.6 Formy komunikace ve firmé

Formy komunikace ve firmé vychazeji z forem mezilidské komunikace, viz kapitola 1.3
této prace. Dale bylo v kapitole 2.2.2 uvedeno dalsi déleni organizacni struktury firmy

na formalni a neformalni. V téchto strukturach mtiZze probihat komunikace v§emi sméry,
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jak bylo naznaceno v kapitole 2.3. Z hlediska komunikace ve firm¢ 1ze tedy analogicky

Clenit formy komunikace ve firm¢ podle dalsiho rozdéleni organizacni struktury

(Tureckiova, 2004, s. 122) na:

Formalni — vyplyva z formalni organizac¢ni struktury firmy, kultury i strategie.
Formalni forma by méla podporovat fidici procesy ve firmé a posilovat
vykonnost firmy.

Neformalni — je zaloZena na napliovani urcitych socialnich potieb lidi ve firmé.
Neformalni komunikace v organizaci, jak zminuje Robbins (2004, s. 273), je
takova, ktera existuje mimo jeji oficidlni organizacni strukturu. Mize jit napf.

o rozhovory zaméstnanct v kuchyiice, pii sportovni aktivité¢ nebo pii kouteni.

Mikuléstik (2003, s. 215) pohlizi na formalni i neformdlni firemni komunikaci jako

na stejné¢ dilezitou. Neformalni komunikace je vice zalozena na duvéie mezi

komunikujicimi a né¢kdy miize poskytnout objektivnéjsi pozndni, nez lze dosdahnout

pouze pii formdlni komunikaci. Jak dodava Robbins (2004, s. 273), neformalni

komunikace muze pfispét 1 k dosaZeni cilii podniku, protoze vytvéii alternativni, ¢asto

rychlej$i a mnohem ucinnéjsi zpiisob komunikace. Na druhou stranu mize nekdy jit

0 zamérné Sifeni dezinformaci, které nejsou zaloZeny na objektivni realité a mohou mit

za cil nékoho poskodit (Mikulastik, 2003, s. 215).

Vztahy mezi formalni a neformalni komunikaci ve firmé rozd¢luje Tureckiova (2004,

s. 123) takto:

Vzajemna shoda — dochazi k posilovani obou forem a tim 1 k vétsi efektivité
pii plnéni cili firmy.

Neshoda — v krajnim piipadé muze dojit az k nefunk¢nosti jedné z forem,
obvykle neformélni komunikace. Posiluje se vliv zaméstnancii, ktefi jsou
V 0pozici.

MimobéZnost — vztah mezi formami neni vyjadien a obsahy obou forem
komunikace se zasadné liSi. MiZe to byt potencidlné Skodlivé, zvlaste

pii prosazovani zasadnich zmén ve firmé.
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Z pohledu manazera pii volbé formy komunikace Tureckiova (Tamtéz, s. 126)
zdaraziiuje, ze vybér formy komunikace je uréovan ocekdvanym efektem, jez
se odvozuje z cile a obsahu komunikace. Je mozna i vzajemna kombinace obou forem.
Jak uvadi Hola (2006, s. 61), volba formy komunikace je zavisla taktéz na dileZitosti
konkrétni situace €i na vzajemné znalosti komunikujicich. Volba konkrétni formy
probiha vétSinou na zakladé manazerskych znalosti a zkuSenosti, s pfihlédnutim
k okamzité situaci a moznostem, jez jsou v dané situaci dostupné. Z hlediska vyuziti
v praxi podle Mikulastika (2003, s. 215) vSak néktefi manazefi, ktefi maji nizsi

sebevédomi, davaji prednost formalni komunikaci.

2.7  Komunikaéni kanaly a prostiedky

Jak bylo uvedeno v kapitole 1.2, zakladnim prostiedkem pro vytvofeni komunika¢niho
kanalu mtize byt kazdy z lidskych smysla, ¢i jejich kombinace navzajem. Komunika¢ni
kanal predstavuje prostiedek, jimz je znakovy systém vniman komunikantem.
Komunikant si s riznymi komunika¢nimi kanaly spojuje rizné hodnoty a vyznamy.
Pfi komunikaci ve firmé jsou, vzhledem k tomu, ze se jedna o mezilidskou komunikaci,
analogicky nejvice pouzivané kanaly vizualni a akusticky spole¢né s jejich kombinaci.
Témito kanaly je uskute¢nén pienos nejvétsiho mnozstvi informaci. Pokud je
nedostate¢na nebo neni vhodnd komunikace pfima, jsou pouzity pro zprostredkovani
pfenosu informace technicko-organiza¢ni prosttedky, tedy média. Hola (2011, s. 190)

rozdeluje komunikacni kandly pro interni komunikaci ve firmé na tyto zakladni typy:

e Osobni — jednd se o nejpouzivangj$i typ interni komunikace vzhledem
k moznosti okamzité interakce. Je podpofena neverbalni komunikaci a lze tak
omezit i miru informac¢niho Sumu. Zpétna vazba je nejefektivnéjsi. Mezi
nejcastéji uzivané prosttedky tohoto druhu komunikace ve firmé patii
rozhovory, diskuze, konzultace, porady, firemni mitinky, Skolici programy, dny

otevienych dveti nebo manazerské pochizky.
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e Kanaly vyuzivajici média — jedna se o pisemnou formu, vizualni nebo
audiovizualni formu spole¢né s jejich elektronickou podobou prostfednictvim
pocitace, ¢i jinych elektronickych pfistroji. Lze uvést napf. vyrocni zpravy,
firemni profily, manudly Cinnosti, firemni ¢asopisy a noviny, nasténky, intranet,
telekonference, firemni televizi a rozhlas, firemni pfedméty a darky, firemni
oblecCeni atd. Ne¢které kanaly, jako napi. firemni rozhlas, televize, ¢asopisy,
noviny, jsou podle Holé (2006, s. 71) obvyklé u velkych firem nad 250
zamé&stnancu. Jak uvadi Doucek (2013, s. 246), v soucasné dob¢ pievazna forma
vnitrofiremni komunikace probiha zejména pomoci mobilnich telefonii a
prostfednictvim e-mailil. Z hlediska sdileni informaci a znalosti jsou ve firmach
dale rozsitovany intranety a interni socialni sité, které mohou pomoci v tomto

sdileni.

Pouziti kazdého média, napt. papiru, audiovizualni formy ¢i formy elektronické, ma své
vyhody 1 nevyhody. Porovndni vybranych druhti komunika¢nich kanala a prostredkil

pti komunikaci ve firmé je zobrazeno v ptiloze B.

Jak uvadi Robbins (2004, s. 278), diky pouzivani elektronické formy komunika¢niho
kandlu se snizila zavislost pfi komunikaci v rdmci firmy na konkrétni misto a Cas.
I kdyZ je ekonomicky pfinos modernich technologii pro komunikaci jednozna¢ny a tyto
moderni prostfedky vymény informaci jsou efektivni a 0¢inné, mély by se vzdy
pii volbé kandlu ke komunikaci brat v potaz 1 urcité psychologické nevyhody této
moderni formy komunikace. Jako ptiklad je uvadéno psychologické zatizeni lidi, ktefi
jsou neustale dostupni k firemni komunikaci. Casto je t&zké pro né oddélit praci a jejich
osobni zivot. Stejskalova (2008, s. 142) z hlediska vyuZivani modernich technologii
navrhuje stanovit urcita pravidla jejich pouzivani, aby se technika nestala spiSe bariérou
v komunikaci. Zadna technika doposud uplné nenahradi zivy kontakt mezi lidmi. Jsou
znamy paradoxy, kdy si lidé telefonuji z mobilniho telefonu zjedné ¢asti kancelaie

do druhé nebo spolu komunikuji v ramci jedné mistnosti e-mailem.

Z hlediska personalistiky uvadi Hola (2006, s. 90) dulezitost volby vhodného kanalu a

prosttedku komunikace pfi nastupu nového zaméstnance. Tyto procesy by mély byt
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ve firm¢ standardizovany. Jednim z postupti mize byt piedani zakladnich firemnich
informaci pracovnikovi v pisemné formé nebo prostfednictvim audiovizudlni formy,
po které by mél nésledovat osobni typ komunikace pro vyjasnéni a ptipadnou zpétnou
vazbu. Armstrong (2007, s. 397) pro ucel piijeti nového pracovnika doporucuje shrnuti
potiebnych informaci do pfirucky pracovnika, tedy brozurky informaci, které by me¢l
pracovnik v ramci firmy znat. Nékdy je tato brozurka oznacovana jako orienta¢ni nebo
téz informacni balicek. Umozituje novému zameéstnanci kdykoliv zjistit piislusnou
informaci. V této souvislosti uvadi Stejskalova (2008, s. 143) piiklady vybranych
komunikac¢nich prostfedkl interni komunikace, které ovlivituji dal§i vztah zaméstnance

k firmé — viz tabulka 2.

Tabulka 2: Ptiklady vybranych komunikaénich prostfedki interni komunikace

Prostiredky
ovliviiujici vztah Ucel Priklady komunikaénich
zaméstnance prostiredkii
k firmé
Uvodni informace a | Poskytuji zakladni Brozura predstavujici firmu, jeji cile,
rogramy. . . . .. | hodnoty a kulturu.
programy informace o firmé, jeji y
Pracovni manual.
kultufe a cilech.
Schéma organizacni struktury.
Telefonni seznam.
Pribézné informace a | Zajistuji predavani Interni Casopisy.
rogramy. v , . , foex
programy potiebnych informaci, | Nasténky.
zapojuji do déni. Elektronicka posta.
L . Intranet.
Podnécuji vlastni
L N Schiizky tymt, oddélent.
Iniciativu, umoznuyji ) )
Vnitropodnikové konference.
zpétnou vazbu. . . ‘
Sportovni a kulturni podniky.

Zdroj: Upraveno podle Stejskalova (2008, s. 143)
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2.8

Bariéry v komunikaci

Bariéry v komunikaci jsou piekazky, které komunikaci komplikuji a znesnadiiuji. Jejich

pusobenim miize dojit ke zkresleni obsahu komunikace. V krajnim ptipadé mohou i

komunikaci znemoznit. Lze je podle vlivu prostiedi, které je ovliviiuje, rozdélit podle
Tureckiové (2004, s. 114) na bariéry:

vnéjsi — externi vlivy prostfedi (napf. vyruSovani, hluk, vizualni ruchy, teplota,
osvétleni atd.),

vnitini — jsou spojené s aktéry komunikace. Jedna se piedev§im o fyzické a
fyziologické vlivy (zdravotni stav, vady atd.), psychické a psychologické bariéry
(strach z netispéchu, rodinné a osobni problémy, emoce, atd.), dale socialni vlivy
(napt. predsudky, kultura) a také sémantické bariéry (Uroven pouzivaného
jazyka z hlediska miry spisovnosti — napt. zargon — kdy dojde k nespravnému

dekodovani komunikantem).

Mezi nejcastéjsi bariéry ve vnitrofiremni komunikaci uvadi Robbins (2004, s. 269) tyto:

Filtrovani — jedna se zamérnou manipulaci s informacemi tak, aby byly
Vv hiearchické struktufe firmy z pohledu komunikatora informace podany
komunikantovi zjednodusené, ¢i nebyly podany vibec. Obvykle jde
komunikatorovi o ziskéani urcité vyhody.

Zahlceni informacemi — komunikant je v procesu komunikace piesycen
informacemi, které jsou pro n¢j nedilezité, nemaji pro néj Zadnou vypovidaci
hodnotu. Mira zahlceni zalezi na velikosti firmy, firemni kultufe, nastaveni
komunikac¢nich standardt ve firme.

Selektivni vnimani — komunikant interpretuje dekdédované informace
Vv zavislosti na motivaci, zkuSenosti a pfistupll. Zaroven promita své ocekavani a

zajmy do dekodované komunikace.

Emoce — jedna se 0 pocity komunikanta v procesu komunikace a to nejen, jaké
pocity vném dekdédovana informace vzbuzuje, ale i na jeho soucasném

emoc¢nim stavu vV dobé komunikace. Extrémni emoce komunikaci i pferusi.
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3 FIREMNI KULTURA

Pojem firemni kultura se podle Tureckiové (2004, s. 132) odvozuje z obecného pojmu
kultura. Proto je vhodné nejprve vysvétlit pojem Kkultura v obecném smyslu slova.
Velky sociologicky slovnik (1996, s. 547) uvadi, ze slovo kultura pochazi z latinského
slova colo, coz znamena vzdé€lavat, obdélavat, péstovat. Samotny pojem Kultura je
rozvoje cCinnosti, objektivovany ve vysledcich fyzické a duSevni prace* (Tamtéz,
S. 547). Jak popisuje Mikulastik (2003, s. 294), kazdy jedinec je vychovavan zptisobem,
ktery ma své standardy. Tyto standardy mu poskytuji modely chovani, mysleni, postoju
a viry. Zaroven jsou tyto standardy podminéné standardy vétsich socialnich celkd, tedy
naroda, spole¢nosti, kmene. Kulturu, vzhledem k uvedenym souvislostem, je mozno
oznalit jako souhrn obecné uznavanych spolecenskych hodnot, zvyku, obyceju a
moralky, ktery je vyjadien v riznych symbolech pfedavanych mezi generacemi, jez

umoziuji formy dorozumivani, chapani a také rozvoj védéni.

Lukasova (Hofstede In: Lukasova, 2004, s. 18) v souvislosti s tim, ze kazdy ¢lovek patii
béhem Zivota k vice socidlnim celklim, kterého ho prostfednictvim riznych kulturnich

vzorci determinuji, vymezuje zakladni tirovné kultury:

e 1rovei narodni kultury,

e uroven Kkultury spojena s urcitym etnikem, naboZenstvim nebo jazykem,

e urovei kultury spojena s prislu$nosti k pohlavi,

e urovenn kultury spojena s prislusnosti k urcité generaci (generace se lisi
svymi symboly, hrdiny, ritudly a hodnotami),

e urovei kultury spojena s prisluSnosti k urcité tiidé,

e uroven organiza¢ni kultury (zaméstnany jedinec v ramci organizace).

Brooks (2003, s. 220) tento zakladni vycet dopliiuje o uroven nadnarodni kultury,

do kter¢ lze zahrnout spole¢né znaky zemi a statd, napt. 1ze hovofit o zdpadni kultute.
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Jak uvadi Tureckiova (2004, s. 132), na zaklad¢ analogie lze odvodit, ze kazda
organizace se vyznacuje svoji kulturou. Pro potieby této prace byl pojem organizace
v kapitole 2.1 dale zuZen na pojem firma, jakozto typ organizace. Firemni kulturu tedy
Ize, nebot’ vychazi z obecného pojmu kultura, analogicky oznadit jako systém obecné
uznavanych spolecnych hodnot, zvykd, obyceji a moralky ¢lenti firmy, jez urcuji jejich
chovani (Robbins, 2004, s. 72). Vzhledem k mnozstvi definic, které firemni kulturu
z ruznych uhlu a funkci popisuji, byla na zakladé uvedenych skute¢nosti a zaméfeni této
prace vybrana zobecniujici definice firemni kultury (Lukasova, 2004, s. 22): ,,Firemni
kulturu lze chapat jako soubor zakladnich ptfedpokladti, hodnot, postoji a norem
chovani, které jsou sdileny v rdmci firmy, které se projevuji v mysleni, citéni a chovani
¢lent firmy a v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy*. Jednotlivé

prvky této definice jsou vysvétleny takto:

e Zakladni predpoklady — zafixované piedstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné, napt. divéryhodnost.

e Hodnota — jedna se o to, co je povazovano jednotlivcem ¢i skupinou za dulezité.
Hodnoty ovliviiuji hodnoceni v ramci $kdly dobry — Spatny a vyjadiuji obecné
preference, jez se promitaji do rozhodovani jednotlivce ¢i celé firmy. Klicové
hodnoty firmy byvaji vyjadifeny v poslani ¢i etickém kodexu firmy a
komunikovany uvnitf i vné firmy. Problémem miZze byt nesoulad mezi oficialné
deklarovanymi hodnotami firmou a skute¢nymi hodnotami v realité.

e Postoj — termin postoj je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim
pocitim, jez se tykaji n€jaké osoby, véci, udalosti ¢i problému a je produktem
hodnoceni.

e Normy chovani — nepsana pravidla, zdsady chovani v urcitych situacich, které
skupina jako celek akceptuje. Dodrzovani norem ve skupiné je ¢leny skupiny
odménovano nebo naopak trestano a to formou, ktera ma predevSim citovy
charakter. Jedna se napt. o akceptaci, projevujici se v pratelském a vstficném
chovani nebo pii nedodrzovani norem odmitavé, chladné chovani, omezovani

komunikace atd.
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3.1

Artefakty materialni povahy — jedna se obvykle o architekturu budov,
materialni vybaveni firem, produkty vytvafené firmou, propagacni brozury atd.
Tyto materidlni artefakty pfispivaji k image firmy a mohou pro zaméstnance
firmy mit i ulohu sjednocujicich symbola jedine¢nosti nebo odlisnosti od jinych
firem.

Artefakty nematerialni povahy — do této skupiny patii jazyk uzivany ve firmé,
jez odrazi napt. predpoklady a hodnoty zastavané ve firmé nebo miru
formalnosti ve vztazich. Dale se jedna o historky vypravéné v ramci firmy, tedy
rizn¢ interpretované udalosti, které Casto pfinaseji informace o rozdéleni moci
ve firmé. Mezi dal$i nemateridlni artefakty patii myty, tedy zpisoby uvazovani
¢i vykladu, objasiiujici Zadouci ¢i nezddouci chovani ve firmé, jez nemaji
raciondlni zdklad. V posledni skupin€ jsou zminovany zvyky, ritudly,
ceremonialy a hrdinové firmy. Tito hrdinové mohou byt pro zaméstnance
zosobnénim zakladnich hodnot, mohou symbolizovat Gspéch a zaméstnance

motivovat (Lukasova, 2004, s. 22 — 26).

Typy kultur

Firemni kulturu 1ze ¢lenit mnoha zpisoby. Jako zakladni zpiisob uvadi Tureckiova

(2004, s. 138) ¢lenéni podle miry, tedy rozsahu a intenzity jejiho vlivu na jednani ¢lend

firmy. Z tohoto pohledu rozliujeme firemni kulturu:

Silnou — zakladni hodnoty jsou jasné, srozumitelné a jednoznacné. Zaroven
jsou pfijimany velkou vétsinou ¢lent firmy. Jsou zakotveny v hodnotovém a
normativnim systému jednotlivych ¢lent firmy. Projevy kultury jsou ve firmé
velmi rozsifené a sdilené. Lukasova (2004, s. 32) v této souvislosti dopliuje
zavislost silné kultury na jejim obsahu, tedy zda jeji vliv bude pro firmu

pozitivni nebo negativni.
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e Slabou — obsah kultury byva jednotlivymi ¢leny firmy sdilen jen v malé mife.
Chovani jednotlivych ¢leni firmy je ve vétsi mife ovlivnéno jejich

individualnimi charakteristikami, hodnotami a normami.

Pfi existenci silné kultury vhodného obsahu ve firmé uvadi Robbins (2004, s. 73) jeji
vyhody Vv podobé vétsiho sepéti ¢lent firmy nejen mezi sebou, ale i s cily firmy a jejim
vykonem, coz je dulezité¢ v pfipad¢ pfijimani novych zaméstnancl, ktefi se rychleji
ve firm¢ zorientuji a integruji do firemni struktury. Silnad firemni kultura vSak muze
znamenat i rizika pro vykonnost a tim i pro dalsi rozvoj firmy. Jak uvadi Tureckiova
(2004, s. 139), silna firemni kultura se vyznacuje zna¢nou setrvacnosti a mize tak
zpomalit procesy zmén S vlivem na vykonnost firmy. Vzajemné vztahy mezi obsahem,

silou kultury a vykonnosti firmy zobrazuje obr. 6.

Obrazek 6: Vztahy mezi obsahem, silou kultury a vykonnosti firmy

obsah kultury f—======—-= sila kultury

Zdroj: Lukasova (2004, s. 53)

Dalsi ¢lenéni typologie firemni kultury uvadi Lukasova (2004, s. 75). V souvislosti
s typickym obsahem firemni kultury z pohledu k riznym aspektim firmy ¢i vné&jsiho

prostiedi, které firmu ovliviiuje, uvadi toto déleni:
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1.
2.
3.

typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni struktufre,
typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci na néj,

typologie formulované ve vztahu k tendencim chovani firmy.

Tato prace se dale zaméfi na nékteré typologie z prvnich dvou bodd uvedenych

ve vyc¢tu. Ve vztahu K organiza¢nim kulturam uvadi Lukasova (Tamtéz, s. 76) typologii

Charlese Handyho, ktery charakterizoval tyto typy firemnich kultur, jez jsou zaroven

zobrazeny na obr. 7:

Kultura moci — dominantni postaveni ma jedinec ¢i jedinci v centru firmy.
Typickou strukturu této kultury ptedstavuje pavucina. Vldkna pavuliny
rozbihajici se ze stfedu ptredstavuji sit’ sily a vlivu. Jedna se o silnou, pomérné
pruznou kulturu, schopnou reagovat na hrozby a nebezpeéi. Jak uvadi Brooks
(2003, s. 223), tato kultura se casto vyskytuje v malych firmach a spociva
v centralni moci, neformdlni komunikaci a duvéfe. Nejdulezitéjsi jsou
schopnosti, pruznost a dynamicnost centralni mocenskeé sily.

Kultura roli — kultura je zaloZena na vysoké trovni byrokracie a formalnosti.
Tureckiova (2004, s. 141) poukazuje na propracovanost organizacni struktury,
kde hlavnim zdrojem autority je pozi¢ni moc. Roli se rozumi chovani, které je
ocekavano od pracovnikli v urcité pozici. Kultura je uspé$nd ve stabilnim
prostiedi.

Kultura vykonu — je orientovana na tkoly, které maji byt splnény. Casto se
podle Brookse (2003, s. 223) vyskytuje v organizacich maticového typu, kde
moc spociva v priseciku zodpovédnosti. Vliv je zalozen vice na odpovédnosti a
odbornosti, nez na pozici. Mezi vlastnosti této kultury patii pruznost,
ptizptsobivost, ztotoznéni individualnich a skupinovych cilt.

Kultura podpory — je kulturou zaloZenou na jednotlivci a existuje pouze, pokud
se daji dohromady jednotlivci se spoleénym zajmem. Piikladem jsou skupiny
profesiondlll. Existuje mald nebo zddnd formalni struktura. Schematicky mutze

byt zndzornéna jako shluk. Vztahy Clent jsou partnerskeé.
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Obrazek 7: Typy kultur podle Handyho

kultura moci kultura vykonu

PN

kulutra roli kultura podpory

Zdroj: Lukasova (2004, s. 76)

Jako ptiklad typologie firemni kultury formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci
na né&j, uvadi Bélohlavek (2006, s. 74) ¢tyfi typy firemni kultury podle autord Deala a
Kennedyho, jez vychazi z ochoty nést riziko a dale z rychlosti zpétné vazby na vysledky

¢innosti:

e kultura frajeri (téZ drsmych hochi) — svét individualistd, zvyklych
podstupovat vysoké riziko, ale potiebuji rychlou zpétnou vazbu o mife
uspé&snosti, napt. zabavni primysl, kosmetika, reklama,

e kultura tvrdé prace — typickd pro firmy s minimalnim rizikem a rychlou
zpétnou vazbou, kde je diraz kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou praci

spojenou s legraci a zabavou, napt. firmy zamétené na prode;j,
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3.2

kultura sazky na budoucnost — vyskytuje se obvykle ve firmach, kde jsou
rizika rozhodovani velka, ale zpétnd vazba pomala, napi. letecké spoleénosti,
chemické firmy, vyvoje 1éka atd.,

kultura postupu (téZ procesni kultura) — je vlastni firmam s nizkym rizikem a
malou zpétnou vazbou, kde se vice pracovnici soustied’uji, jak véci délaji, nez

na to, co d¢laji, napt. banky, pojistovny.

Styly vedeni

Vedeni lidi, jak bylo zminéno v kapitole 2.2.1, patii k jednomu z prvki managementu.

Styl vedeni podle Armstronga (2007, s. 261) charakterizuje ptistup, ktery manazeti

pouzivaji pfi vykonu managementu s piisluSniky firmy. V extrémnich hodnotach lze

styl vedeni vymezit ve vztahu k manazertim takto:

Charismaticti/necharizmatiéti — charizmaticti manazeti spoléhaji na svoji
osobnost a schopnost inspirovat. Patfi k vizionaiiim, jsou orientovani na uspéch,
podstupuji vykalkulovana rizika a jsou dobfi komunikétofi. Necharizmaticti
manazefi spoléhaji na svoje know-how, sebedtvéru, chladny a analyticky
piistup.

Autokraticti/demokratic¢ti — autokraticti manazefi vnucuji svd rozhodnuti a
vyuzivaji svého postaveni. Demokratiéti manazeti povzbuzuji k participaci a
zapojovani.

Umoziovatelé/kontrolofi — umoznovatelé inspiruji svoji vizi budoucnosti,
povzbuzuji a poskytuji prostor pro plnéni cili. Kontrolofi manipuluji, aby ziskali
ochotu vyhovét.

Transakéni/transformaéni — transakéni manaZeti poskytuji penize, préci a
bezpe¢i za ochotu vyhovét. Transformacni manaZefi motivuji, aby bylo

v

usilovano o vyss$i arovng.
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Vétsina manazert uplatituje ptistup k managementu v mezich téchto krajnich hodnot.
Ve vztahu k firemni kultute uvadi Lukasova (2004, s. 58) nezbytnost pfizpisobeni stylu
vedeni manazera k firemni kultufe, nebot’ tyto manazerské styly vedeni by mély byt
konzistentni s firemni kulturou, pokud ma ovSem firemni kultura pro firmu zadouci
obsah. Pokud neni styl vedeni manazery v souladu s firemni kulturou, muze byt
poskozena vykonnost firmy. Tureckiova (2004, s. 144) v této souvislosti oznacuje
firemni kulturu jako nepiimy nastroj managementu. Akceptaci firemni kultury nelze
nafidit, je vSak mozné ji vhodnym ptsobenim ovliviiovat. Jak uvadi Nakonecny (Tyson
a Jackson In: Nakone¢ny, 2009, s. 109), nekteré styly vedeni jsou spolecné pro jisté
druhy organizacnich struktur a je velice pravdépodobna moznost se s nimi v téchto

organizacich setkat.

3.3 Subkultura

Z hlediska pohledu na typy firemni kultury byla provedena zékladni tivaha, tykajici se
miry rozsahu a intenzity jejiho vlivu na jednani ¢lenii. Tento pohled Ize déle rozsifit
0 hledisko urovné firemni kultury, tedy podle Tureckiové (2004, s. 142) o to, jak velkou
Casti firmy je dany typ firemni kultury akceptovan. EXistuje-li ve firm¢ ptevaha
akceptace dané kultury, hovofime o dominantni firemni kultufe. V jejim ramci se
predevsim u velkych firem mohou rozvijet i dalsi, relativné samostatné firemni kultury,
které se odliSuji od dominantni kultury a jsou oznacovany jako subkultury.
Nejcastejsim zdrojem subkultur mize podle Lukasové (2004, s. 33) byt:

e odliSna funkéni specializace — napf. je uvadén rozdil mezi obchodnim
oddélenim a ekonomickym oddélenim firmy,

e prostorova vzdalenost organiza¢nich jednotek,

e osobnostni charakteristiky pracovnikua — napt. vék, vzdelani, pohlavi,

e organizacni hierarchie — specifickou kulturu mohou mit vrcholovi manazefi,

sttedni management, déInici.
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Tyto subkultury mohou existovat ve slabych firemnich kulturach, jez tvoii predpoklady
pro jejich vznik, ale i vsilnych kulturach, kde dominantni kultura plni wlohu
integrujiciho Cinitele a jednotlivé subkultury tak nejsou v konfliktu, ktery by byl
pro firmu nezdravy. Vznik profesionalnich ¢i funk¢énich subkultur 1ze tedy brat ve firmé

jako prirozeny jev (Tureckiova, 2004, s. 142).

V nékterych piipadech, jak uvadi LukaSova (2004, s. 64), mize mit stfet subkultur,
véetné stietu s firemni kulturou, pro firmu destruktivni charakter. Tento stiet je zietelny
pfedevSim na nizSich organizacnich urovnich, kde manazefi a pracovnici namisto
spoluprace mohou bojovat mezi sebou, zkreslovat a nepiedavat informace, taktizovat a
nezdravé soupefit 0 zdroje. Pokud neexistuje dominantni firemni kultura, ktera by
dokazala harmonizovat mysleni a chovani lidi ve firm¢, mize dojit i K existen¢nimu ¢i

principidlnimu boji mezi t€émito skupinami na ukor firmy.

Specificka situace mize nastat v ptipadé, kdy se firma, jez oznacime napi. A nebo jeji
podstatna cast, stane v rdmci fuze ¢i akvizice soucasti firmy jiné, oznacime ji napt. B.
V takovém ptipadé se z firemni kultury firmy A stava subkultura s potencialnim rizikem
stietu s firemni kulturou firmy B. Jak uvadi Bélohlavek (2006, s. 81), zejména
zameéstnanci V niz§im postaveni v organizacni struktufe pak novou kulturu haie
akceptuji. LukaSova (Tamtéz, s. 65), za hlavni pficiny stfetu kultur v tomto piipadé

povazuje:

e Kulturni Sok — nastava v pripad¢, kdy kultury spojujicich se firem jsou odlisné.
Kulturnim Sokem se podle Vyrosta (2008, s. 381) rozumi reakce lidi na cizi,
neznamé prostiedi emocionalni nepohodou, mentalnim vycerpanim a stresem.
Kulturni Sok vyplyvé ze ztraty bezpeci, dochazi k vzdjemnym nedorozuménim,
neduvéte a poklesu moralky.

e Rezistence vuci zméné — prvni rok spoluprace ptinasi obvykle polarizaci
v nazorech a pohledech piislusniki kolidujicich kultur, vzajemné negativni

hodnoceni a neochotu nazirat na proces integrace z pohledu partnera.
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e Obrana vlastni identity — objevuje se jako dusledek pocitu ohroZeni a je jednou
Z pri¢in akulturaéniho’ stresu. Lidé z firmy A, pokud byli s firemni kulturou
firmy A ztotoznéni, pak mohou mit pocit frustrace, ztraty pozice a deziluze,

vedouci k rezistenci a neochoté vytvaret synergie.

3.4 Vliv narodni kultury a technologii

Firemni kultura, jeji obsah a sila je ovlivnéna riznymi faktory. Podle Lukasové (2004,

S. 33) patii k nejcastéji zduraznovanym Cinitelim tyto vlivy:

e vliv prostredi — jedna se o vliv sociokulturnich faktor, zejména pak vliv
narodni Kultury, profesni kultury apod.,

e vliv zakladatele ¢i dominantniho vudce, vlastnikii, manaZerii,

e vliv velikosti a délky existence organizace,

e vliv vyuzivanych technologii.

Pro potieby této prace se budeme dale zabyvat vlivem ndrodni kultury a vlivem
technologii na firemni kulturu. Vliv velikosti firmy na firemni kulturu bude z pohledu

nadnarodni firmy popsan v kapitole 3.5.

Narodni kultura, tedy obecna kultura specificka pro urity narod, vychazi z vSeobecné
uznavanych ptedpokladi, hodnot, norem a ustalenych vzorci chovani daného naroda,
které budou do uréité miry ovliviiovat chovani ¢lent tohoto naroda i v ramci firmy
(Mikulastik, 2003, s. 314). Jak uvadi Brooks (2003, s. 240), tento pohled vsak nelze
generalizovat na cely narod, nebot v ramci dané zemé&é mohou existovat i silné

subkultury, jeZ nemusi vzdy pln€ odpovidat narodnim stereotypiim a firmy by mély

” Akulturace je proces socialnich a kulturnich zmén, které vznikaji v diisledku kontaktu riznych kultur.
Jedna se o jevy, jez jsou vysledkem nepietrzitétho bezprostiedniho kontaktu mezi skupinami lidi
z odli$nych kultur, vedouci ke zménam v piivodnich kulturnich schématech v jedné nebo obou kulturach

(Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 47).
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tento aspekt brat v potaz. Mezi hlavni zdroje narodnich odli$nosti ve vnimani, mysleni a
chovani podle Lukasové (Hofstede In: Lukasova, 2004, s. 34) patii hodnoty, historie,
nabozenstvi, jazyk, masmédia, vzdélavaci systém, politicky systém apod. Obsah

narodni kultury v souvislosti s fizenim ve firm¢ tedy determinuje piedevsim:

e tendence firem p¥i utvaieni a volbé organiza¢nich struktur,
e miru akcentace jednotlivych manaZerskych funkci,

e styl vedeni manaZeri a zpiisob rozhodovani ve firmé,

e predstavy pracovnikii o roli manaZera ve firmé,

e motivaéni vzorce prislu$nika jednotlivych kultur.

Technologie, jeji Groven, mnozstvi a vyuziti v ramci firmy pfi jeji ¢innosti, ovliviiuje
firmu jako celek pfti jejim chovani. Z hlediska firemni kultury, jak uvadi Brooks (2003,
s. 95), napiiklad zpusob prace organizované podle piislusné technologie mize omezit
ptilezitosti ke spolecenské interakci a rozsah mozné identifikace jednotlivce jako ¢lena
skupiny. V souvislosti s rozvojem modernich elektronickych zpisobi komunikace
poukazuje Lukasova (2004, s. 36) na ubytek ptimé komunikace uvniti firmy. Nékteré
nové formy elektronické komunikace, napt. socidlni sité, vSak v zavislosti na pfedmétu
podnikani firmy mohou i firemni kulturu kultivovat a pomoci zaméstnancum k vétsi

identifikaci s firmou (Doucek, 2013, s 229).

3.5 Nadnarodni spolecnost

Z pohledu mezinarodni firmy ¢i firmy nadnarodni, tedy firmy globalniho charakteru,
jsou podle Tureckiové (2004, s. 149) vyznamné vztahy mezi narodni a firemni kulturou,
véetné urceni kritérii pro hodnoceni interkulturnich rozdilli a volba firemni strategie
v zavislosti na predmétu podnikani a typu trhu. Jsou zndmy dva zdkladni pfistupy

Z hlediska firemni strategie:

e multilokalni — pobocky firmy v riiznych statech jednaji jako nezavislé subjekty,

je typicky respekt pro regionalni hlediska, napt. prodej rychloobratkového zbozi,
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globalni — konkurenéni pozice firmy v jedné zemi je ovlivnéna konkurenéni
schopnosti pobocek v ostatnich regionech, jsou vyuzivany unifikované nastroje

a postupy, napft. letecké spolecnosti.

Z téchto pfistupi se odvozuji dva zakladni typy a postoje k firemni kultufe

V mezinarodnim prostredi firem:

polycentricka firemni kultura — vychazi z multilokalni strategie, nechava
prostor pro pusobeni narodnich kultur, z ¢ehoz vznikaji Vv ramci celé¢ firmy
postupné subkultury jednotlivych pobocek firmy pro danou zemi,

globalni firemni kultura — vychazi z globdlni strategie, jednd se o rozSiteni
zakladnich prvka firemni kultury matefské firmy do vSech pobocek v ostatnich
zemich, kde pfedpokladem je silnd kultura matefské firmy a soulad se zaklady

kultury v zemi pobocky.

Kompromisem mezi témito zakladnimi typy je geocentricka (transnacionalni) firemni

kultura, kterd se utvaii jako kulturni mix a je tvofena hodnotami, jez je mozno

celosvétove sdilet (Tureckiova, 2004, s. 150).

Mezi narodni a firemni kulturou existuji vztahy vzajemného ovliviiovani. Z pohledu

chovani a jednani jednotlivych narodnich kultur bylo podle Vyrosta (2008, s. 377)

Geertem Hofstedem na zakladé vyzkumu stanoveno pét zakladnich dimenzi

pro klasifikaci kultur, ovliviujici pracovni jednani v riznych kulturach:

odstup od moci — vyjadiuje miru, do jaké nize postaveni clenové firem
ocekavaji a akceptuji skute€nost nerovnomérné rozdélené moci ve firmé,
individualizmus/kolektivizmus — vyjadfuje miru za¢lenéni jedincti do skupin,
maskulinita/feminita — vyjadfuje, do jaké miry se preferuje tradi¢ni chapani
muzskeé role, zaloZené na vykonu, kontrole a moci,

vyhybani se nejistoté — vyjadiuje miru tolerance vi€i nejistote a neurcitosti,
dlouhodobi/kratkodoba orientace — urcuje miru postoje k dlouhodobym

zavazkum a uctu k tradicim.
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3.6 Corporate social responsibility

Corporate social repsonsibility (CSR) je do ceStiny prekladana jako spolecenska
odpovédnost firem. EXxistuje mnozstvi definic, které spoleCenskou odpovédnost firem
vymezuji. Pro potieby této prace byla vybrana definice Evropské unie (Kunz, 2012,
s. 15), ktera CSR vymezuje jako: ,,...dobrovolné integrovani socialnich a ekologickych
hledisek do kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi stakeholdery*.
K nejcastéj$im oblastem pusobeni firem v CSR, jez jsou Vv ramci definic zminovany,

patfi:

e oblast environmentalni,
e oblast socialni,

e oblast ekonomicka,

o stakeholderi,

e dobrovolnost.

Kunz (2012, s. 17) déle uvadi zakladni znaky konceptu CSR, ke kterym, mimo jiz
zminovanym oblastem, patii systematicnost a dlouhodobost, diveéryhodnost vV podobé
zaclenéni CSR do firemni kultury, odpovédnost vi¢i spolecnosti a zavazek firem
ptispivat k rozvoji kvality zivota. Robbins (2004, s. 119) v této souvislosti zminiuje CSR
jako nadstavbu nad legislativnimi povinnostmi firem a podtrhuje eticky rozmér CSR.
Jak uvadi Stejskalova (2008, s. 80), CSR vyZaduje zalenéni odpovédného jednani
do vSech firemnich procest a strategii S cilem sladéni podnikovych aktivit s principy
trvale udrzitelného rozvoje. Aby bylo mozno pozadavkiim dostat, je nutné vymezit
vSechny zajmové skupiny firmy a rozvijet snimi pozitivni vztahy. Vyznamnym
rozhodovacim faktorem a duilezitou soucasti vyrobku nebo sluzby se stava image firmy
ve vztahu k zZivotnimu prostfedi a vlastnimu okoli. Jak uvadi Kunz (2012, s. 20), CSR
se stava modernim konceptem podnikani, pfi kterém se snazi firma nejen o dosazeni
zisku, ale o komplexni ptistup v podobé zohlednéni socidlnich a enviromentalnich

aspektii nad rdmec svych povinnosti.
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4 PROCES ZMENY

Zm¢éna je realitou organizaci. Podle Kottera (2003, s. 15) lidé v organizaci to, co délaji,
obvykle méni nikoliv na zakladé vysledku analyzy ménici jejich mysleni, ale z divodu,
ze je jim ukéazéana pravda, kterd promeéni jejich chovani a citéni. Srdcem zmény jsou
emoce. Proces zmény zaloZzeny na osobni zkuSenosti a emocionalnim prozitku je
dalekou u¢inngjsi, nez proces zalozeny na racionalni analyze a dalSich myslenkovych
procesech. Tento stav plati zejména pro zasadni organiza¢ni zmény, pii nichZ jde napft.
o flze a akvizice, nové strategie, kulturni transformaci atd. Jak uvadi Bélohlavek (2006,
S. 452), potieba zmény byva ve firmé vysledkem putisobeni téchto sil, které také mohou

spole¢n¢ ptsobit ve vzajemném vztahu. Jedna se o:

e vnéjsi sily — vliv okolniho prostfedi na firmu z oblasti ekonomické, politicke,
socialni, technologické, konkurencni a fyzické,
e vnitini sily — vlivy vnitiniho prostedi firmy, napf. nevyhovujici organizacni

struktura, technologie, vyrobky, lidé ve firm¢ atd.

Proces zmény za¢ina uvédoménim si potfeby zmény s tim, ze je zapotiebi rozhodnout,
jaka cesta bude zvolena, abychom se dostali ze soufasné situace do situace Zadouci
(Armstrong, 2007, s. 290). Zakladni faze procesu zmény jsou zobrazeny na obr. 8.
Bélohlavek (2006, s. 454) v této souvislosti uvadi stav, kdy pii zavedeni zmény se
manazeti obvykle setkavaji s tichym odmitanim zmény zaméstnanci, jeZ se po urcité
dobé pribéhu zmény proméni v otevieny odpor zaméstnancii. Pfizpiisobovani ménicim
se podminkam je vzdy bolestny proces. Hlavn¢ z tohoto diivodu kazda zména vyvolava
zejména v pocatku odpor. Je vhodné, aby manazeti porozuméli pfi¢indm a naucili se je
ptekonat. Tato problematika bude probrana v kapitole 4.2. Nasleduje faze, kdy
pracovnici zacinaji uvazovat o mozné realizaci nékterych ¢asti zmény, jez je
charakterizovana jako obdobi zkoumani. V ptipad¢ uspésné realizace nasleduje obdobi

ztotoznéni se zmeénou.
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Obrazek 8: Zakladni faze v procesu zmény

Tiché odmitani Ztotoznéni budouci
Sstav
=
2
o
2
N

stav * _________________________________ -

Otevieny odpor Zkoumani

Zdroj: Bélohlavek (2006, s. 455)

4.1 Realizace zmény

Pfed zapoCetim realizace zmény je potiebné provést analyzu potencialnich dopadi
zmény, veetné souvislosti jejiho vlivu na zaméstnance. Analyza by méla ukazat, které
stranky navrhované zmény by mély ziskat vSeobecnou podporu ¢i podporu konkrétnich
jedincti a které stranky pravdépodobné vzbudi odpor. Cilem je, aby se zména stala
zalezitosti pokud mozno vSech zaméstnanct, které zména postihne. Dosahnout tohoto
cile 1ze zapojenim zaméstnancii do pldnovani a zavadéni zmény. Zaroven je podstatna
pecliva ptiprava a komunikace o navrhované zméné¢, ke které by se mély vyuzit vSechny
vhodné komunikaéni kanaly ve firmé (Armstrong, 2007, s. 292). Pro realizaci zmény by
méli byt ustanoveni ve firmé lidé, ktefi zménu ve firmé budou fidit, vetné ziskani
podstatnych pravomoci pro jeji realizaci. Tito lidé musi byt se zménou ztotoznéni.

Podle Robbinse (2004, s. 315) jsou oznacovani jako agenti zmén.
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Samotny proces zmény probiha podle Bartaka (2004, s. 162) ve tfech hlavnich krocich:
rozmrazeni, kdy se na zdklad¢ ptekondni soucasnych postojii a chovani lidi ucini
zména jako zfejma a nutna, dale samotna zména, kdy jednotlivci akceptuji a pifijimaji
nezbytné zmény v postojich a chovani, a nasledné opétné zmrazeni, které nastava jako
upevnéni a posilovani zménénych postojii, véetné chovani lidi. Kotter (2003, s. 17)
V ndvaznosti na tyto tfi hlavni kroky procesu zmény vytvofil postup, tykajici se
uspésného zvladnuti zmén, véetné zasadnich. Tento postup v podobé osmi fazi prubéhu

implementace, zalozenych na zméné chovani lidi ve firmé, je uveden v tabulce 3.

Tabulka 3: Osm fazi uspésného procesu zmény

Faze Cinnost Nové chovani

1 Vyvoléni a posileni pocitu | Lidé vnimaji zménu jako dulezitou.

naléhavosti zmény

2 Sestaveni viid¢iho tymu,
agentll zmény

Jedinec ¢i skupina lidi je ztotoZnéna se zménou a
disponuje pravomocemi pro jeji realizaci.

3 Formulace vize a strategie | Tym vedeni zmény zpracuje vizi a strategii.

4 Komunikace vize Po interni komunikaci lidé zacinaji ptijimat

zménu za svou a to zménou svého chovani.

5 Delegovani v Sirokém Po odstranéni hlavnich prekazek se lidé

méfitku, odstrafiovani presvédcuji o moznosti jednat v souladu s vizi.

hlavnich prekazek

6 Vytvéteni kratkodobych Zvysuje se aktivni podpora zmény, podporujici
vitézstvi lidé jsou ocenovani za dosaZeni pritbéznych cila.

7 Vyuziti vysledk Lidé ptekonavaji zbylé piekazky a napliuji vizi.
pro podporu odstranéni
zbylych prekazek

8 Upevnéni dosazené zmény | Zména je zaclenéna do zménéné firemni kultury.

Zdroj: Upraveno podle Kotter (2003, s. 21)
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4.2 Komunikace zmény

Komunikace v procesu zmény tvoii zasadni prostiedek pro jeji uspésnou realizaci. Jiz
ve fazi rozmrazeni soucasného postoje a chovani zaméstnanct je potiebné podle
Bélohlavka (2006, s. 453) pomoci jasné komunikace a srozumitelnych informaci
o postupu zmény neustdle zdivodnovat a zdlraziiovat také naléhavost potfeby zmény.
Pokud jsou zaméstnanci presvédCeni o potfebnosti zmény, pomohou pii jeji
implementaci. Déle je vhodné projevit zaméstnancim empatii v podobé spole¢ného
pojmenovani potizi, které jim samotny proces zmény piinese. Predejde se tak vzniku

skodlivych fam.

Ve druhé fazi procesu, tedy pii samotné zméné, ma komunikace hlavni roli
ve vysvétlovani pifinosit zmény, jak pro organizaci, tak pro zaméstnance. Zapojeni
zam&stnancll v podob& zpétné vazby piinasi jejich vétsi akceptaci a ztotoznéni.
Ke komunikaci je vsak nutné volit vhodné komunikaéni kanaly a dbat na hledisko jasné
struktury, obsahu a pfiméfeného mnozstvi informaci Scilem nezahltit piijemce

informacemi (Kotter, 2003, s. 102).

Ve tieti fazi procesu zmény, tedy v opétovném zmrazeni Stavu, by komunikace méla
hrat roli podporovatele zadouciho chovani a publikovani dosazenych uspéchii v procesu
zmény. Aby se zmény staly soucésti firemni kultury, musi byt GspéSné a musi se
prokazat jejich opravnénost, spocivajici ve fungovani nového stavu l1épe nez piedeslého

(Bélohlavek, 2006, s. 462).

4.3  Chyby a rizika realizace zmény

Chyby realizace zmén podle Kottera (2000, s. 12) hlavné vyplyvaji z nespravné
aplikace ¢i nedislednosti pii provadéni osmi fazi uspeSného procesu zmény, uvedenych
v kapitole 4.1 této prace. Jako hlavni pfi¢iny jsou uvadény pfilisné sebeuspokojeni a
arogance manazerl, ktefi nepfesvédC¢i spolupracovniky a zaméstnance o nalé¢havosti

zmén v domnéni, Ze je prosadi silou a podcenéni dulezitosti efektivni komunikace, jez
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ovliviiuje celkovy pribéh zmény. Zaméstnanci, ktefi nejsou spravné informovani,
zménu nepiijimaji za vlastni a dalezitou, ¢imz se do procesu zmény nezapojuji. Tato
skute¢nost ma souvislost podle Armstronga (2007, s. 291) i s pfirozenym odporem lidi
ke zménam, protoze v nich lidé spatiuji ohroZeni znamych vzorci chovani, svého
postaveni a financni odmény. Zajmy organizace a zdjmy jednotlivce nejsou vzdy
ve shod¢. Hlavni pti¢iny odporu ke zménam uvadi Armstrong (Tamtéz, s. 291) v tomto

vyctu:

e Obavy z nového — lidé neduvetuji cemukoliv, o ¢em si mysli, Ze zvrati jejich
rutinu, metody prace nebo pracovni podminky. Obavy mohou souviset i
se schopnosti zaméstnancli vyrovnat se s novymi pozadavky na zpusobilost a
dovednosti, které si budou muset vV ramci zmény 0svojit. Tento stav mize byt
podpoien i nediivérou zaméstnancii v management.

¢ Ekonomické obavy, nejistota — ohrozeni finan¢ni situace, jistoty zaméstnani,
jistoty ziskané vyhody, napt. mista na parkovani ¢i samostatné kancelare atd.

e Nepohodli — zmény obvykle zatézuji zaméstnance dalsi ¢innosti.

e OhroZeni interpersonalnich vztahi — zmény v zavedenych vztazich a normach

ve skupiné obvykle nejsou pozitivné piijimany.

Robbins (2004, s. 320) jako dalsi pficinu odporu ke zméndm uvadi presvédceni lidi
o tom, ze zména neni v souladu scili a z4jmy organizace. Pokud manazeti v ramci
zpétné vazby témto namitkam naslouchaji, mize se v krajnim pfipadé na zakladé¢
hlubsich znalosti prostfedi n¢kterych zaméstnanct prokazat jejich opravnénost a tim 1
uzite¢nost. Je vSak nutné vzdy situaci fadné¢ komunikovat, aby se nesnizila divéra lidi

V proces zmeény.

Aby se zmirnila ptipadna rizika pfi realizaci zmény, navrhuje Armstrong (2007, s. 292)
systematickou komunikaci v ramci organizace. Pfi prubézném informovani by mély byt
vyuzity vSechny dostupné kanaly, se kterymi organizace pracuje. Pro dtlezité milniky
Vv procesu zmény navrhuje Armstrong mezi manazery a zaméstnanci vyuzit hlavné

komunikaci osobni.
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PRAKTICKA CAST

5 ISS FACILITY SERVICES S.R.O.

Cilem prace je popsat a analyzovat postupy a rizika interni komunikace v nadnarodni
spolec¢nosti ISS Facility Services s.r.0.pii prfechodu zaméstnancli ze spole¢nosti
piedchoziho narodniho provozovatele zakazky do nadnarodni spolecnosti ISS Facility
Services S.r.0. Za ucelem naplnéni cile prace budou na zaklad¢ poznatku, ziskanych
V teoretické Casti této prace, stanoveny vyzkumné hypotézy, bude proveden popis a
analyza soucasné¢ho stavu interni komunikace ve firmé ISS Facility Services s.r.o. (dale
jen firma) a to predevsim Vv souvislosti s pfechodem zaméstnancti ze spole¢nosti
narodniho provozovatele zakazky XY k firm¢&. Dale bude proveden kvantitativni
vyzkum Se zaméstnanci zakdzky XY, tykajici se interni komunikace, ktery bude
realizovany po jejich prechodu do zaméstnaneckého poméru 1SS pomoci dotaznikového
Setfeni. Tento kvantitativni vyzkum bude pro ziskani dopliujicich informaci podpoten
kvalitativnim vyzkumem V podob¢ strukturovanych rozhovori s definovanym vzorkem
zameéstnancl zakazky XY. Na zdklad¢ ziskanych poznatkli bude provedeno testovani
v souvislosti s cilem prace, bude uveden v diskuzi. Pokud se vyskytnou poznatky, jez
mohou pfispét ke zlepSeni interni komunikace, budou zformulovany jako doporuceni

K realizaci.
Pro potieby naplnéni cile prace byly vytyceny tyto hypotézy:

1. Hypotéza HI1: Interni komunikace firmy pi#i piechodu zaméstnancu
od piedchoziho narodniho provozovatele zakazky XY Kk firmé byla
z pohledu zaméstnanci na vyhovujici urovni. Dlvodem, vedoucim
ke stanoveni této hypotézy, je potieba ovéfit obsah, mnozstvi informaci a miru

vyuzitelnosti interni komunikace firmy v ramci ptechodného obdobi zakazky
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XY do doby jejiho fyzického pievzeti a realizace firmou, a to z pohledu
ptrechézejicich zaméstnanc.

Hypotéza H2: Pouzité kanaly interni komunikace firmy se zaméstnanci
pri jejich prechodu od piedchoziho narodniho provozovatele zakazky
k firmé byly z pohledu zaméstnanci vhodné. Vyzkumem, vztahujicim se
K hypotéze H2, je zapotiebi zjistit vhodnost pouzitych kanalti interni
komunikace v souvislosti s oéekavanim zaméstnanci a dale s pouzitim novych
technologii komunikace. Novi zaméstnanci, ktefi piechazeli od narodniho
provozovatele zakazky k ISS, jsou technicky zaméteni.

Hypotéza H3: Zaméstnanci, ktefi presli od predchoziho narodniho
provozovatele zakazky XY Kk firmé jsou seznameni s hlavnimi prvky firemni
kultury firmy. Tato hypotéza vychazi z ptedpokladu rozdilnosti firemnich
kultur ptedchoziho narodniho provozovatele zakadzky XY a ISS. Rychlé
seznameni se zakladnimi prvky firemni kultury tvofi zaklad pro uspéSnou
integraci zamé&stnancti v novém prostiedi. Pokud je firemni kultura ISS silna a je
1 pomoci komunikace dostatecné prezentovana, novi zaméstnanci by po urcité
dob¢ pobytu vnovém firemnim prostiedi méli vykazovat znalost jejich
zakladnich prvki.

Hypotéza H4: Integrace novych manaZert ve firmé v ramci prebirané
zakazky XY firmou je na zakladé probihajici interni komunikace
dostate¢na pro vykon jejich prace. Zakdzka XY je blize popsdna V ramci
danych moznosti v ¢lanku 5.2 této prace. Jedna se o zakadzku s plisobnosti
v ramci celé CR, kterd je vniting fizena na zékladé uzemniho rozdéleni.
Manazeti, kteti jsou za Uzemi zodpovédni, jsou dislokovani v prostorach
zakaznika XY mimo centralu ISS. VétSina standardni interni komunikace firmy
probihd prostiednictvim meédii. Z téchto divodu potiebuji byt novi manazeti
pro svoji ¢innost co nejrychleji integrovani v ramci firmy, aby mohli svoji
¢innost sméfovat ve prospéch spokojenosti zakaznika XY. Hypotéza H4
pfedpokladd na zaklad€ probihajici interni komunikace jejich dostatecnou

integraci v internich procesech ISS.
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5.1 Predstaveni spole¢nosti

Mateiska spole¢nost ISS byla zalozena v Kodani, Dansko, v roce 1901 jako
bezpecnostni agentura. V roce 1934 doslo k diverzifikaci — pfechodu do podnikani
v oblasti tklidu. Klicovy zlom v podnikani spole¢nosti ISS nastal v roce 1998, ktery je
oznacovan jako pocatek akvizi¢ni expanze. V roce 2004 byla ukoncena transformace
z tklidové spole¢nosti v ptedniho poskytovatele facility sluzeb. ISS nabizi celosvétové
Sirokou Skalu sluzeb v nasledujicich oblastech: uklidové sluzby, podptrné sluzby,
technickd sprava budov, cateringové sluzby, bezpecnostni sluzby a sluzby facility
managementu. ISS mé nyni vice nez 530.000 zaméstnancti ve vice nez 50-ti zemich

svéta (O ISS, online, 2015, cit. 2015-09-23).

V Ceské republice je firma ISS p¥itomna od roku 1996 a pracuje pro ni piiblizné 5000
kmenovych i agenturnich zameéstnanct, kteti zajistuji sluzby pro vice nez tisic
zakaznikd. Pod nazvem ISS Facility Services s.r.o. firma vystupuje od roku 2004.
Hlavni néaplni ¢innosti firmy je poskytovani tklidovych a bezpeénostnich sluzeb, vetné
podpirnych sluzeb jako prioritni zaméteni, dale specialni ochrannd dezinfekce,
dezinsekce, deratizace, instalace, oprava a revize topenaiskych, elektrickych,
elektronickych a telekomunika&nich zaiizeni. Zastoupeni poboéek v CR je v Praze, Usti

nad Labem, Plzni a Brn¢.

Od svého vzniku v CR firma provadi akvizice daliich spole¢nosti za ti¢elem rozsiteni
jJiz poskytovanych sluzeb. Spolecnosti ziskané v ramci akvizici jsou posléze v€lenovany
do organiza¢ni struktury spolecnosti ISS Facility Services s.r.o. S postupnym zanikem
jejich pravni a vykonné subjektivity, S cilem vyuZzit mozné synergické efekty v ramci

celé firmy.

Pii pohledu na organiza¢ni strukturu firmy byla v roce 2014, po nékolika organiza¢nich
zménach V prub&hu roku, firma ISS Facility Services organizovana Vv téchto zakladnich

usecich ve funkcionalni organizac¢ni struktuie:

e Obchodni,
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e ekonomicky,

e provozni — zastfeSuje vSechny netechnické sluzby pro zakazniky V ramci
obchodni politiky v CR,

e property services — zastieSuje technické sluzby pro spravu nemovitosti v ramci
obchodni politiky v CR,

e global corporate clients — zastfeSuje veSkeré sluzby pro klienty v ramci
nadnarodnich smluv,

e personalni.

Od ledna 2015 byla na zakladé rozhodnuti mateiské spolecnosti ISS Global A/S
zavedena vyznamna zména V organizacni struktufe, tykajici se nového zpuisobu fizeni
vykonu piredmétu ¢innosti firmy pro zdkazniky, a to na zaklad¢ zakaznicky segmentové
orientované organizacni struktury. Tato zména spocivala v internim pierozdéleni
zakaznikt do sektort podle jejich obdobnych specifik a tim i zruSeni specializace tsekt
provozniho a property services, vcetné piejmenovani, zmén procesti a nékterych
¢innosti téchto tsekd. Oficidlni interni komunikace v ISS, oznamujici tuto zménu,
probéhla az dnem Uc¢innosti zmény V podobé e-mailové zpravy. Dalsi komunikace byla
velmi strohd a formalniho charakteru. Zména v organizac¢ni struktuie ISS se tykala i
zakazky XY V podobé zmény nadiizeného manazera zakazky. Po ozndmeni zmény
nastalo pfedem Casové neohrani¢ené a nekomunikované piechodné obdobi, specifické
pro zakazky a oddéleni dotéené zménou v podobé nevyjasnénych vztahti v ramci
organiza¢niho fadu a neurcit¢ definovanymi procesy fizeni. Do doby oficidlniho
ozndmeni zmény probihala mezi zamé&stnanci a manazery zakazek pouze neformalni
osobni komunikace s neovéfenymi informacemi rizné validity, ktera pokracovala i dale

po oznameni zmeny.

5.2 Predstaveni oddéleni TSB

Odd¢leni TSB (technicka sprava budov) je odd¢€leni, které ve funkcionalni organizac¢ni

struktufe roku 2014 spadalo do segmentu property services. Pisobeni tohoto oddéleni,
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jehoz minulost, zakaznici a personalni obsazeni je z velké Casti spjato Se spolecnosti
OPTIMAL PRAHA, ziskanou ISS vramci akvizice. Oddéleni TSB se orientuje
na technické Cinnosti, tykajici se spravy a fadného provozovani bézného chodu
nemovitosti zakaznikd. Podplrné cCinnosti pro chod oddé€leni jsou vykondvany
asistentkou a manazerem podpory provozu. Z hlediska organiza¢ni struktury je oddéleni
fizeno teditelem segmentu TSB, ktery mad ve své pifimé podfizenosti manazery
klicovych zakazek ¢i skupin zakazek a dale technické oddé€leni, které vykonava
vlastnimi silami technickou podporu nékterych cinnosti ¢i  vlastni  Cinnost
na jednotlivych zakazkach prostfednictvim specialistii. Zaroven toto technické oddéleni
prostiednictvim nékterych specialisti vykonava technické a odborné kontrolni aktivity
v ramci celé firmy, napf. BOZP, PO atd. V ramci reorganizace vykonné &asti firmy
zminéné v ¢lanku 5.1 doslo ke zméng, kdy technické oddéleni bylo ptifazeno do jedné
ze skupin segmentti zakaznikd. Z principu c¢innosti technického oddéleni je tato

organiza¢ni zména zasadniho charakteru.

Zakazka, ve které je provadén vyzkum, bude dale oznac¢ovana z internich dtvodi jako
XY. Pro blizsi specifikaci lze uvést, ze zakaznik XY je vyznamnou spole¢nosti z oboru
telekomunikaci s ptisobnosti Vramci celé CR. Zakdzka XY byla ziskana firmou
v nékolikakolovém vybérovém fizeni, kdy nabidnuté podminky firmou byly
zakaznikem XY vyhodnoceny jako nejlepsi. Pfedchozim provozovatelem zakazky byla
nékolik let ¢eska spolecnost. Zakazka XY tvoii soucast oddéleni TSB. Autor této prace
byl manaZerem této zakazky. Tym v pifimé pisobnosti a podiizenosti manaZera zakazky
je, kromé nékolika vyjimek, vyrazné¢ zredukovany tym piedchoziho provozovatele
zakazky. VétSina tymu pivodné byla v zaméstnaneckém poméru zakaznika XY, nez
doslo k celkovému outsourcingu téchto sluzeb. Tym zakazky XY je slozen z 39
pracovnikt, dislokovanych v osmi uzemnich celcich podle rozlozeni nemovitého
majetku zakaznika. Obvykle je tym dislokovan v krajskych méstech CR, kde je
regiondlni centrala zakaznika XY. Z hlediska organizac¢ni struktury zodpovida za dané
uzemi manazer, ktery je v piimé podfizenosti manazera zakézky. Hlavni néplni prace
tymu je provozovani a technickd sprdva nemovitosti zdkaznika, vcetné feSeni

havarijnich situaci v rezimu 24/7/365.
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5.3 Soucasné metody firemni komunikace

Soucasti firemni komunikace ISS je propracovany systém pouzivani loga, firemnich
tiskovin, jednotnych prvka firemniho obleCeni pro vykonné pracovniky a polept
firemnich vozidel. Celosvétové jednotna podoba internetovych stranek je soucasti
jednotné vizualni stranky firemniho designu. Firemni vize, zvefejnéna na internetovych
strankach je formulovéana takto: ,,Budeme tim nejlepSim poskytovatelem sluzeb
na svéte. Internetové stranky poskytuji zakladni informace o ISS, vcetné hodnot, jez
utvareji ISS znacku, spolecnost, kulturu a poskytuji zakladni pravidla upravujici jednani

mezi zaméstnanci a vici externim stakeholdertim. Hodnoty jsou definované takto:

e Uprimnost a poctivost, kterou ctime — VvV ramci poctivosti nedélame zadné
kompromisy. Respektujeme své zakazniky, kolegy a svou spole¢nost. Poctivost
je vzdy na prvnim misté.

e Podnikavost, se kterou jedname — lepsi je jednat, nez mluvit. VSichni nasSi
zameéstnanci maji ,,povoleni jednat® a proaktivni jednani je od nich ocekavano.

¢ Odpovédnost, na kterou dbame — lhostejnost je nemoralni. ZaleZi nam na tom,
co délame a pro koho to dé¢lame.

e Kvalita, kterou poskytujeme — jsme profesionalové s vasni pro kvalitu. Slibim

vzdy dostojime.

Internetové stranky ISS zaroven poskytuji informace o strategii a dale o principech
podnikani, které firma prezentuje jako zaklady definice firemni kultury v podobé¢ deviti

ISS principti podnikani:

e VISS davame zakaznika na prvni misto.
e VISS sdilime vaSen pro vykon.

e V ISS podporujeme inovace.

e VISS jedname s lidmi s respektem.

e VISS jdeme prikladem.

e V ISS delegujeme pravomaoci.

e VISS rozvijime sebe i ostatni.
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e VISS je tymova prace zakladem naseho vykonu.
e VISS jsme jedna spolecnost se sdilenymi hodnotami, jedna znacka a jedna

kultura.

V sekci kontakty nachazi zakladni informace o centrale v CR v podobé adresy, jednoho
telefonniho a faxového ¢isla, jedné obecné e-mailové adresy. Jsou zde i odkazy
na socialni sit¢ Facebook, Youtube, Twitter, které po rozkliknuti piejdou na webové

stranky centraly ISS v anglicting.

V sekci spolecenska odpovédnost je definovan pristup ISS ke spolecenské odpoveédnosti
na zaklad¢ udrzitelného hospodaiského rozvoje a odpovédnych podnikatelskych praktik
ve vztahu K lidem a lidskym praviim, bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci, Zivotniho
prostfedi a etice podnikani. Stranka obsahuje konkrétni podporované iniciativy a

Kodex zasad chovani zaméstnanct ISS.

5.3.1 Soucasné metody interni komunikace

Z pohledu vymezeného cile této prace, tj. popsat a analyzovat interni komunikaci
ve firm¢ pii pfechodu zaméstnanct ze spolec¢nosti piedchoziho narodniho provozovatele

zakazky do firmy, lze identifikovat tyto kanaly interni komunikace:

e Osobni — potencionalni zaméstnanec je obvykle v prvotnim kontaktu
s manazerem zakazky, ktery je zaroven reprezentantem ISS, jeji kultury a
hodnot. Pokud dojde ke vzajemné shod¢, setkd se potencionalni zaméstnanec
s prostfedim centraly firmy na recepci, kde na né&j piisobi nejen prvky firemniho
designu, ale pfedevsim osoba recep¢ni. Dalsi forma osobni komunikace je
vedena na personalnim odd¢leni, kde mj. zaméstnanec obdrzi zékladni brozury
o ISS a bezpecnostni manual ISS (bude popsano dale). Vzhledem k dislokaci
pracovist a hiearchii firmy lze uvést skuteCnost, pokud je zaméstnanec
vykonnym pracovnikem, tak dal$i osobni komunikace je kromé Skoleni obvykle

zGzena na komunikaci s jeho nejbliz§im nadfizenym. Manazefi vV ramci osobni
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komunikace vyuzivaji rozhovory, firemnimi mitinky, porady, skolici programy i
manazerské pochtizky. Pti piilezitosti nékterych akci, Skoleni a hodnoticich
zasedani je pocitano i s neformalnim ve¢ernim spoleenskym programem, kde je
prostor pro neformalni komunikaci vS§emi sméry v ramci organizacni struktury.

e Kanaly vyuzivajici média — tiSténd média, napi. informacni brozury, firemni
Casopis, nasténky, prizkum spokojenosti zaméstnancu. Elektronicka média
zastupuji telefon, e-mail, intranet a elektronické systémy (on-line systém fizeni
procesu nakupu nakupnim oddélenim a jeho schvalovani manazery podle urovni
pravomoci, dochazkovy on-line systém véetné systému pro vypocet a
schvalovani mezd, on-line dispecersky systém fizeni zakazky a poruchovych

stavll na zakladé podnétt zakaznika).

Informacni broZury — zaméstnanci obdrzi brozuru Vitejte v ISS, ktera popisuje
zakladni principy firmy ve formé historie, cilti, hodnot, zasad, kodexu chovani, pracovni
doby, komunikace ve firmé a externi komunikace, hodnoceni a odménovani,
zaméstnanecké vyhody, péce o majetek, pouzivani vozidel a mobilnich telefont,
bezpecnosti a discipliny. Bezpecnost a ochrana pii préaci je blize popsana v brozuie

Bezpecnostni manual ISS.

Firemni ¢asopis — ISS MAGAZIN, pInobarevny &tvrtletnik formatu A4 v rozsahu
cca 40 stran, s podtitulem Pro lidi a o lidech v nasi firmé a Pre I'udi a o 'ud’och v nasej
firme. Casopis vyzdvihuje vyznamné &iny a ocenéni zaméstnanci, podtrhuje vyznamné
uspéchy ISS véetné uznani zékaznikl, informuje o celofiremnich aktivitach a dal$im
rozvoji ISS nejen v CR a SR, ale i v zahraniéi. Je spoleény pro CR a SR. Jeho pouziti je
vyslovné vyhrazeno Kinternim ucelim. Pocet vytiskGi je pfiblizné ptizpusoben
celkovému poCtu manazeri na vSech urovnich, kterym je distribuovan. Ostatni
zaméstnanci maji k ¢asopisu pfistup v ramci jednotlivych oddéleni nebo si jej mohou
zaptijéit od manazert firmy. Casopis je dostupny V recepci centraly firmy pro veskeré

navstévy.
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Prizkum spokojenosti zaméstnanci — Vv ramci firmy probiha pravidelné¢ v danych
terminech prizkum spokojenosti zaméstnancti jako zpétna vazba pro management.

Vzhledem k internimu charakteru dokumentu i celého procesu jej nelze blize zvefejnit.

Nasténky — fizené nasténky jsou umisténé hlavné na centrale firmy a jsou soucasti

firemniho designu.

Telefon a e-mail — oba prostiedky jsou jednim z nejvice vyuzivanych kanalt pfi interni
komunikaci. Mobilnim telefonem nebo moznosti jej vyuzit je vybavena velka vétSina
zaméstnancl. Tvofi patet operativniho fizeni. Manazefi 1 specificka ¢ast vykonnych
pracovnikl jsou vybaveni chytrymi telefony, vrcholovy management i tablety. E-mail
patii predev§im k formalnim prostifedkiim komunikace. Jednotna konstrukce adresy a
uprava pati¢ky e-mailu patii k firemnimu designu. Firemnim e-mailem jsou vybaveni
manazeii na vSech trovnich 1 specifickd ¢ast vykonnych pracovnikll. Prostfednictvim
e-mailu jsou sdélovany ptedev$im informace. Pfi interni komunikaci se lze setkat
s vyuzitim e-mailu i jako formy obrany ur¢ité pozice ¢i statusu prostiednictvim zafazeni

vice piijemct do kopie e-mailu.

Intranet — slouzi vSem zaméstnancum, jimz byl udélen piistup nejen jako aktualni
informacni kanal o firmé, ale i jako pfistupné ulozisté fizené dokumentace firmy
vV podob¢é smérnic, fadl, predpisi, firemnich formulaid, nékteré dokumentace atd.,
kterou si uzivatel muze stahnout do svého pocitate. Nedilnou soucasti intranetu je
seznam kontaktli vétSiny kmenovych zaméstnancti, fazeny abecedné. V tomto seznamu
je uvedeno pracovni zafazeni zaméstnance, jeho pracovist¢ a kontakty. Pracovni
zatazeni neni aktualizované. Taktéz nazev funkce pracovnika je uvedena obecné,
neodpovida organiza¢nimu fadu a nelze ji kromé nékterych specifickych zarazeni, napft.
u vrcholového managementu, jednoduSe spojit s organiza¢nim fadem. Zejména novym
zaméstnancim firmy to znesnadfiuje orientaci ve vnitfnim, dynamicky se ménicim

prostiedi firmy.

Elektronické systémy — systémy jsou dostupné¢ on-line prostfednictvim internetu

manazerim vSech Urovni, ktefi je vyuZivaji k zabezpeceni zdkladniho chodu firmy
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vkladanim udajii a pozadavkl. Ke schvalovani je zapotiebi minimalné dvou urovni
manazert. I kdyz je ze systému patrné, kde a v jaké urovni schvéleni se pozadavek
nachazi, presto schvalovani ve velké mife probiha az po dal$i upomince ¢i dalSim
pfipomenutim se zadatelem ke schvalovateli formou osobni nebo elektronické

komunikace.

5.4 Cile interni komunikace

Jak je uvedeno v teoretické Casti této prace, zaméstnanci by méli mit mj. dostatek
aktualnich, pravdivych, jednoznac¢nych a spravné nacasovanych informaci. Tento stav je
velmi dilezity i v pfipadé, kdy se jedna o potenciondlni zaméstnance, jez by méli
u firmy pracovat. V piipadé pifechodu zaméstnancti mezi pifedchozim narodnim
provozovatelem zakazky a firmou nebyla provedena vzajemna dohoda o prevzeti
zameéstnancll v rdmci prevzeti zakazky. VétSina zaméstnanci byla z diivodu mistni a
osobni znalosti klienta XY nenahraditelnd. Pfedchozim narodnim provozovatelem
zakazky byli zamé&stnanci stale jesté ovlivilovani, nebot’ s nim byli v pracovné-pravnim
pom¢éru, znali jeho firemni kulturu, procesy a nastaveni komunikace. Pfedchozi narodni
provozovatel zakazky a firma jsou v ramci CR vazni konkurenti a ochota ke spolupraci
pfi pfedani byla na velmi nizké trovni. Zpocatku ptechodného obdobi nebylo ze strany
vétsiny zaméstnanct jednostranné realizovano ukonéeni pracovné-pravniho vztahu mezi
nimi a ptredchozim provozovatelem zakazky k datu prevodu zakazky k ISS. Duvodem
jednostranného neukonceni pracovné-pravniho poméru ze strany zaméstnanct byly
jejich obavy, pramenici z nedostatku informaci. Mezi zaméstnanci vladla nejistota,
nedivéra a obavy o budoucnost, probihaly informace rizné validity vcetné
dezinformaci a bylo nastaveno oc¢ekavani zmén v podob¢ tichého odporu proti zménam.
Z hlediska ISS byla patrna snaha ziskat maximum informaci o sou¢asném stavu, tykajici
se dotcené zakazky, vcetné informaci personalniho charakteru. Ochota vzajemné
sdélovat informace mezi vSemi zuCastnénymi stranami byla v dobé zacatku zmény
nizka. V' ISS nebyla vyjasnéna celkova nova organizacni struktura zakazky XY, kterou

bylo nutno v ramci nabidnutych obchodnich podminek zredukovat, pfeorganizovat a
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nasledné i schvalit klientem zakazky XY. Pfedmétem informacéniho procesu byla hlavné

tvrda data o zakazce, ktera bez interpretace nemeéla patficnou hodnotu.

V ramci firmy ISS probihala komunikace s potencionalnimi zaméstnanci v nékolika
vlnach, piedevsim formou osobnich pohovord. Komunikace z pocatku nebyla
strategicky fizena, byla realizovana na pracovistich zaméstnanci u klienta XY i
v prostorach ISS. S potencionalnimi zaméstnanci hovofilo nékolik 0sob z riznych
urovni fizeni a z riznych odd¢leni firmy s cilem informace ziskat a zmapovat provozni
z divodu uzavieni zaméstnaneckého poméru s ISS fakticky realizovat az na konci
druhého mésice z ttimési¢niho pirechodného obdobi, mezi ozndmenim zaméstnanciim
puvodniho provozovatele zakazky o zméné provozovatele zakdzky a startem zakazky
firmou ISS. Vramci posledniho mésice piechodného obdobi byla komunikace
manazerem zakazky ujednocena, nastaveny jeji kanaly a parametry. Se vSemi
zaméstnanci prechazejicimi K firm¢ ISS byly osobné prodiskutovany podminky a cile
firmy, zaklady firemni kultury, firemniho designu a nastaveni systému komunikace.
S manaZery regioni zakdzky XY bylo manazerem zakézky zorganizovdno spolecné
jednodenni Skoleni, jehoz zdmérem krom¢ informacni hodnoty bylo ziskat prostor
pro neformalni spole¢nou komunikaci. Byl nastaven nahradni zptisob soustied’ovani a
piedavani informaci v ¢asti elektronickych systéma komunikace po dobu piechodného
obdobi tak, aby nedoSlo k dal$imu zahlceni informacemi regiondlnich manaZert

zakazky XY.

Hlavnim cilem interni komunikace v ramci ISS bylo interni nastaveni, fyzické pievzeti
a start zakadzky XY, ¢emuz byl podfizen zptsob i formy komunikace. V prabéhu
prechodného obdobi byla ve firmé nastavena tydenni periodicita realiza¢nich porad
zakazky XY, které se zlcastiiovali zastupci jednotlivych oddé€leni ve firmé dotéeni
startem zakazky XY, manazer zakazky a cast TOP managementu firmy. Vystupem
z porad byl zapis z porady sterminy a odpovédnostmi, jez byl nasledné rozeslan

e-mailem v§em zic¢astnénym.
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6 DOTAZNIKY A STRUKTUROVANE POHOVORY

6.1 Metoda a technika prizkumu

Pro ziskani statistickych dat, urenych po jejich vyhodnoceni K ovéfeni stanovenych
hypotéz, bylo vzhledem k mnozstvi pracovnikii zakazky XY a jejich dislokaci v osmi
tizemnich celcich CR, situovanych podle rozlozeni nemovitého majetku zakaznika XY
obvykle v krajskych méstech, vyuzito kvantitativni metody prizkumu. Jako forma
pro prizkum byla Sohledem na pocet a dislokaci zaméstnanci zvolena forma
anonymniho dotazniku, realizovaného elektronicky pomoci serveru click4survey.cz.
Anonymita dotazniku ptedpoklddd moznost vétsi otevienosti odpoveédi respondentl
pii vyjadiovani jejich nazort. Dotaznik obsahoval zakladni spole¢nou ¢ast pro vSechny

respondenty, ke zjisténi demografickych tidaji.

Pro vykonné pracovniky byla k zakladni Casti piifazena baterie otazek pokryvajici
hypotézy H1 az H3. Manazeti regionli zakazky XY méli stejnou uvodni ¢ast dotazniku
jako vykonni pracovnici. Dotaznik pro manazery regiont byl rozsifen o baterii dalsich
otazek, pokryvajici hypotézu H4. Prizkum zacal prvnim pracovnim dnem celého
pracovniho tydne na zac¢atku druhého mésice ¢innosti zaméstnanct v ISS a trval ¢trnact
kalendafnich dni. Po uplynuti lhtty k realizaci prizkumu byl dotaznik podle nastaveni
na serveru automaticky ukoncen. Distribuce dotazniki probé&hla formou odeslani
odkazu na e-mailové schranky vsech respondentt v den zacatku prizkumu s popisem
ucelu prizkumu a se zdvotilou zadosti o vyplnéni. Samotna realizace dotazniku byla
mozné z jakéhokoliv koncového zafizeni, pfipojeného na internet. V ramci osobniho
kontaktu manazera oddé€leni s jednotlivymi zaméstnanci byla uskute¢néna podplrna

komunikace, ktera ucel prizkumu opétovné objasiovala.

Dotaznik obsahoval 28 otazek. Ve spolecné demografické ¢asti byly 3 uzaviené otazky.
V néekterych téchto otazkach byly pouzity pouze moznosti souhlasu ¢i nesouhlasu nebo

volba z pfeddefinovanych moznosti. V dalsi ¢asti dotazniku, spolecné pro vykonné
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pracovniky a manazery regionu zakazky XY, bylo 18 uzavienych otazek. V rozsifené
verzi pro manazery regionti zakdzky XY obsahoval dotaznik dal§ich 7 uzavienych
otazek. Otazky v obou castech byly formulovany v podobé tvrzeni, se kterymi se
respondent mél moznost ztotoznit na zakladé preddefinovanych odpovedi, jez
vyjadfovaly miru jeho ztotoznéni s tvrzenim. N¢které odpovédi nabizely pouze
moznosti souhlasu ¢i nesouhlasu nebo volbu z pfeddefinovanych moznosti. VétSina
odpovédi byla koncipovéna jako volba pouze jedné moznosti. V ptipad¢, kdy byla
moznost volby vice odpovédi, byl respondent upozornén a graficky se zmeénilo
zaSkrtavaci pole U odpovédi. Pokud otazka nebyla zodpovézena, tzn. respondentem
nebyla zvolena zadna odpovéd’, systém respondentovi neumoznil fadné ukonceni

dotazniku a dotaznik nebyl zapocitan v ramci systému jako realizovany.

Prizkumu se 2z celkového poctu 39 zaméstnanci zakazky XY zucastnilo 34
zamé&stnanci, coz tvoii 87% z celkového poctu respondentti. Firma v ramci zakazky XY
v dob¢ prizkumu zameéstnavala 8§ manazerti regionti a 31 vykonnych pracovniki.
Navratnost dotaznikti byla 7 (88%) od manazeri regionti a 27 (87%) od vykonnych
pracovnikl. Formulare dotazniki jsou uvedeny v ptiloze E, vysledky prizkumy byly

exportovany do Excelu a jsou zpracovany v podob¢ datové matice v ptiloze F.

6.2 Analyza dat

6.2.1 Demograficka analyza

Veékova struktura respondenttl je znazornéna v grafu 2. Pfevahu zaméstnanct zakazky
XY tvoii lidé, ktefi uvedli sviij vék v rozmezi 50 a vice let (50%) a dale skupina 36 — 49
let (41%). Toto rozlozeni vékové struktury odpovida realité zakazky XY. Vzhledem
k tomu, ze pfedmétem zakazky je technicky obor ¢innosti, prevladaji z hlediska pohlavi
muzi (88%), viz graf 3. Na otazku, tykajici se ptedchozi pracovni zkuSenosti s ISS,
odpovédél kladné pouze 1 respondent. Zbytek respondentd, tj. 33 uvedlo, Zze v minulosti

v ISS nepracovalo. Na zakladé této skutecnosti byla vylou¢ena moznost znalosti
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interniho prostfedi ISS a tim i moznost zkresleni objektivity provadéného prizkumu.

Graf 2: Vék zaméstnanci zakazky XY

Uved'te prosim Vas vék.

B do 35 let

36- 49 let

m 50 a vice let

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setiéeni)

Graf 3: Zaméstnanci zakazky XY podle pohlavi

Otazka: Jste muZ nebo Zena?

mMuz

nZena

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)
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6.2.2 Analyza interni komunikace p¥i pfechodu zaméstnanci

Prvni ¢ast dotazniku, obsahujici otazky 1 — 6 byla zaméfena na ovéieni obsahu,
mnozstvi informaci a miry vyuzitelnosti interni komunikace firmy v ramci pifechodného
obdobi zakazky XY do doby jejiho fyzického pievzeti a realizace firmou z pohledu

prechéazejicich zaméstnancu.

Otazka ¢. 1 dotazniku provéfovala obsah interni komunikace ISS v dobé ptechodu
zamé&stnancl, zda je obsah interni komunikace pro nové zaméstnance dostateény
pro vytvoteni piedstavy o vykonu jejich prace ve firm¢ ISS. Jak znézoriiuje graf 4, 91%
respondentti se vyjadiilo kladn€, pro 3% respondentti nebyla komunikace z hlediska

obsahu dostateéna, 6% nevi.

Graf 4: Obsah komunikace 0 naplni prace

Otazka €.1: To, co jsem se od ISS béhem zmény
provozovatele zakazky dozvédél(a) mi stacilo, abych si
udélal(a) zakladni piedstavu o své praci v ISS.

3%__ 0% 3%

6% ' ® rozhodné souhlasim

souhlasim
nesouhlasim
88%

m rozhodnénesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Na otazku ¢. 2, tykajici se obsahu komunikace firmy ISS o sob¢, podle vysledki
znazornénych vgrafu 5 odpovédélo 68% respondenti kladné. Podle obsahu
komunikace ISS o sob¢ si 68% respondenti dokaze udé€lat zakladni ptedstavu o firmé.

Necela ¢tvrtina respondentt (23%) se vSak k této otazce vyjadrila neutralné s odpovedi
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nevim. Cést respondentl, konkrétné 9%, si na zakladé komunikace firmy ISS o sobé

zakladni piedstavu 0 firmé nevytvofila.

Graf 5: Obsah komunikace o firmé& ISS

Otazka €. 2: Informace, které jsem od ISS v ramci
piechodu dostaval(a), byly dostatecné, abych si udélal(a)
zakladni predstavu o firmé ISS.

0%
130, ® rozhodné souhlasim
09 23%
J0
9% souhlasim

nesouhlasim

m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 3 prizkumu se zaméfila na srozumitelnost internich informaci ISS pro nové
zaméstnance. Na zakladé vyhodnoceni grafu 6 je patrné, Ze pro 62% respondentli byly
informace, podavané firmou v ramci pfechodu zaméstnanci do ISS, jasné. Na druhou
stranu vSak 35% respondentti, ve slozeni 26% nesouhlasim a 9% rozhodné nesouhlasim,
uvedlo nejasnost podavanych informaci. Pro 3% respondentii bylo na zaklad¢ vysledku
prizkumu vhodné zvolit neutrdlni moznost nevim. Nikdo z respondentii neuvedl

moznost rozhodné souhlasim.

Parametr miry mnozstvi podavanych informaci byl v prizkumu fesen otazkou ¢. 4,
ktera zkoumala moznost pfesyceni piechazejicich zaméstnancti informacemi. Velka ¢ast
respondentt, konkrétné 79% uvedla, Ze informacemi ziskanymi od ISS nebyla zahlcena.
Pro 18% respondentii bylo mnozstvi informaci velké. Pouze 3% respondentti zvolila

neutralni moznost nevim. Vysledky znézornuje graf 7.
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Graf 6: Jednoznagénost informaci

Otazka ¢. 3: Informace, které jsem v pribéhu piechodu
k ISS dostaval(a), byly pro mé jasné.

3% 0%

m rozhodné souhlasim

souhlasim

mnesouhlasim

m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Graf 7: Mira mnoZstvi informaci

Otazka €. 4: Informacemi, které jsem od ISS v ramci
piechodu dostaval(a), jsem byla(a) zahlcen(a).

3% 3%

B rozhodné souhlasim

gsouhlasim

m nesouhlasim

B rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)
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S tvrzenim, vystihujici otdzku ¢. 5: ,Kdyz jsem potfeboval(a) informaci doplnit,
patficny pracovnik ISS se mi vénoval.” se celkové ztotoznilo 53% respondentti, 47%
respondenti vnimalo ochotu pracovnikt ISS k doplnéni informaci jako nedostate¢nou.
Doslo k polarizaci ndzori respondenttii, nebot’ nikdo se nevyjadiil neutralné. Celkové
lze na zéklad¢ vyhodnoceni grafu 8 konstatovat ochotu stavajicich zaméstnanci ISS
k pozadavku doplnéni informaci novym kolegim jako hrani¢ni s prostorem

pro zlepseni.

Graf 8: Zpétna vazba

Otazka ¢. 5: Kdyz jsem potreboval(a) informaci
doplnit, patricny pracovnik ISS se mi vénoval.

0% 6% . .
®m rozhodné souhlasim

' souhlasim

nesouhlasim

m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Otazka €. 6 navazovala na otdzky 1 — 5 a sumarizovala celkovy pohled respondentt
na komunikaci ISS v ramci pfechodu respondenti k ISS. Cilem bylo zjistit nazor
respondenti na srozumitelnost celkového procesu piechodu k ISS na zakladé interni
komunikace. Vysledky odpovédi respondenti na otazku ¢. 6 jsou zobrazeny v grafu 9,
kde 65% respondentii vnimalo proces ptechodu k ISS na zaklad¢ interni komunikace
jako srozumitelny, pro 23% respondentli byla srozumitelnost nizka, 12% respondentt
uvedlo odpovéd nevim, nikdo z respondentd neuvedl odpovéd’ rozhodné souhlasim.

Na zéklad¢ vyhodnoceni grafu 9 lze konstatovat srozumitelnost procesu piechodu
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zaméstnancu k ISS. S ohledem na nizkou miru souhlasu s tvrzenim v otdzce ¢. 6 vsak

tento proces vykazuje prvky pro zlepseni.

Graf 9: Srozumitelnosti procesu pfechodu k ISS

Otazka ¢. 6: Proces prechodu k ISS byl pro me
na zakladé obdrzenych informaci z ISS srozumitelny.

0% . .
®m rozhodné souhlasim

' 12%
souhlasim
20% -
65% nesouhlasim
m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

6.2.3 Analyza pouzitych kanali interni komunikace

Druha ¢ast dotazniku v podobé otazek a tvrzeni obsahujici otazky 7 — 11, byla pouzita
pro vyzkum pouzitych kanalli interni komunikace pii pfechodu zaméstnanci k ISS
v ramci zakdzky XY. Vyzkumem, vztahujicim se k hypotéze H2, bylo zapotiebi zjistit
vhodnost pouzitych kanalt interni komunikace firmy v souvislosti s o¢ekavanim novych

zaméstnanct a dale i jejich vztah k nékterym novym technologiim pfi komunikaci.

Otazka ¢. 7 provétovala znalost firemniho Casopisu ISS Magazin respondenty. Otazka
¢. 8 provétovala pouzivani internetu respondenty k ziskavani informaci. Na otazku ¢. 8
logicky navazovala otazka ¢. 10: ,Informace o ISS jsem ziskaval(a) i na webovych
strankach firmy ISS.* Pro odpovédi byla pouze moznost volby z moznosti ano nebo ne.

Vyhodnoceni otazek ¢. 7, ¢. 8 a ¢. 10 je uvedeno v tabulce 4.
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Tabulka 4: Vyhodnoceni otazek 7, 8 a 10 priazkumu

Ot. ¢. 7: Setkal(a) jste
se jiz s firemnim

Ot. ¢. 8: Pouzivate
k ziskavani informaci

Ot. ¢. 10: Informace o
ISS jsem ziskaval(a) i

casopisem ISS - na webovych strankach
také internet?
Magazin? ake fiethe firmy ISS.
Ano 20 59% 26 76% 23 68%
Ne 14 41% 8 24% 11 32%

Vyhodnocenim otazky ¢. 7, 8 a 10 je patrné, Ze velka cast respondentti (59%) se
s firemnim Casopisem jiz Setkala, zaroven vétSina respondenti (76%) pouZiva

k ziskavani informaci internet. Informace o ISS ziskala taktéz velka ¢ast respondenti

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

(68%) i pouzitim webovych stranek firmy.

V ramci otazky €. 9 byla zkoumana vhodnost nej€astéji pouzitych informacnich kanalt

Z pohledu zaméstnanci a to V ramci pfechodu zaméstnanci k firmé. Respondenti méli

moznost zvolit i vice odpovédi. Vysledky jsou zobrazeny v grafu 10.

Graf 10: Pouzité informacni kanaly podle oblibenosti

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Otazka €. 9: V ramci piechoduk ISS mi nejvice
vyhovovalo, kdyz jsem ziskal informace v podobé:

osobni mail

rozhovor

brozura  #koleni Jiny
Zpusob

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)
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Na zaklad¢ analyzy odpovédi je mozné konstatovat, Ze nejoblibenéj§im informacnim
kanalem pro vsechny respondenty (100%) byla forma osobniho rozhovoru. Informace
v podobé e-mailu (74%) a Skoleni (56%) lIze vnimat z pohledu piechazejicich
zaméstnancl jako dal$i vhodné kanaly. Forma brozury (26%) je spole¢né s jinymi

zpusoby predavani informaci (21%) spise formou doplitkovou.

Otazka ¢. 11 zkoumala osobni preference respondentt z hlediska vyuziti informacénich
kanald interni komunikace, pokud by v budoucnu ménili zaméstnavatele. Ugelem této
otazky bylo ovéfit spravnost odpovédi ziskanych v otazce ¢. 9 a dale ziskat nazor
respondentll na vyuziti modernich elektronickych prostiedki komunikace. Vysledky

jsou zobrazeny v grafu 11.

Graf 11: Osobni preference informac¢nich kanala

Otazka €. 11: Pokud bych v budoucnu pi‘echazel(a) k jiné
firmé, nejvice bych ocenil(a) informace pi'ediavané pomoci:

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Analyzou grafu 11 lze uvést, Ze byla potvrzena data o oblibenosti pouzitych
informacnich kanald z otazky ¢. 9. Nejvice respondentd (71%) preferuje jako hlavni
informacni kanal osobni rozhovor a dale pouzivani e-mailu (62%). Dalsi troven
oblibenosti tvofi ziskané informace z webovych stranek (38%) a Skoleni (32%).

Informacni letdk (15%), socialni sit’ (6%) a jiny informacéni kanal (15%) tvofi
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doplitkové informacni kandly.

6.2.4 Analyza znalosti zakladnich prvkid firemni kultury na zakladé

komunikace

Tteti cast dotazniku, realizovana v podobé¢ tvrzeni a pokryvajici otazky 12 — 18, byla
pouzita k vyzkumu, vztahujicimu se K hypotéze H3. Utelem bylo zjistit znalost

vvvvvv

pracovniky zakazky XY.

S tvrzenim otazky ¢. 12: ,,Vim, jakou ma ISS vizi.”“ se ztotoznilo 21% dotazanych.
Pro 79% respondentti neni vize firmy zndma. Otdzka ¢. 13 provéfovala znalost loga ISS.
Logo umi popsat 53% respondentli, 47% opovédéelo zaporng. Vysledky pro otazky 12 a
13 shrnuje tabulka 5.

Tabulka 5: Vyhodnoceni otazek 12 a 13 prizkumu

Ot. ¢. 12: Vim, jakou |Ot. ¢. 13: Umim popsat

ma ISS vizi. logo ISS.
Ano 7 21% 18 53%
Ne 27 79% 16 47%

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Otazka €. 14 provétovala znalost respondentii 0 pfitomnosti loga ISS ve firemnim
prostiedi, jakozto hlavniho symbolu firmy. Logo vnima na zakladé tvrzeni otazky ¢. 14:
,»Logo ISS je v ramci firmy vSude.“ jako velmi roz$itené ve firemnim prostredi 62%
respondentll (56% respondentii uvedlo tvrzeni souhlasim, 6% rozhodné souhlasim).
S uvedenym tvrzenim nesouhlasilo 9% respondentti. Témér tietina respondentd (29%)

uvedla tvrzeni nevim. Vysledky zobrazuje graf 12.
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Graf 12: Pritomnost loga

Otazka ¢. 14: Logo ISS je v ramci firmy vsude.

6%

B rozhodné souhlasim
souhlasim

mnesouhlasim

0%

m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Mezi nejéastéji komunikované znaky firemni kultury ISS patii sdilené hodnoty, jedna
znacka a jedna kultura spolecnosti. Otdzka ¢. 15 provéfovala vnimani téchto spole¢nych

hodnot firmy respondenty v paralele ,,jedné velké rodiny*.

Graf 13: Spole¢né hodnoty

Otazka ¢. 15: Vnimam ISS jako jednu velkou rodinu.

0%
B rozhodné souhlasim

21% 23%

6% souhlasim
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B rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)
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Provedenou analyzou grafu 13 Ize konstatovat, Ze 56% respondentl atributy spole¢nych
hodnot ve firmé doposud nespatiuje, 23% respondenti S uvedenym tvrzenim souhlasilo

a 21% respondentil nevi.

Pro ztotoznéni se s hlavnimi komunikovanymi hodnotami firmou novymi zaméstnanci
je nezbytna oteviena interni komunikace. Graf 14 zobrazuje vysledky otazky ¢. 16,
provétujici tuto oblast. Témét 3/4 respondentit (68%) je presvédéeno, ze komunikace

v ramci ISS oteviena neni, 15% vnima komunikaci jako otevienou, 17% nevi.

Graf 14: Oteviena komunikace

Otazka ¢. 16: Jsem presvédcen, Ze ramci ISS panuje
otevrena komunikace.

®m rozhodné souhlasim
souhlasim
nesouhlasim

m rozhodné nesouhlasim

nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Zéakaznik ma v Zebticku hodnot ISS vzdy pfedni misto. Komer¢ni uspéch firmy, nebot’
vykonava predevsim dodavku sluzby, zalezi i na komunikaci této hodnoty zaméstnanci
smérem k zdkaznikovi. Prizkum se votazce ¢. 17 zaméfil na schopnost novych
zamé&stnancl interpretovat vyhody a ptfednosti ISS zédkaznikovi. Graf 15 zobrazuje, Ze
4/5 respondenti (82%) vyjadiilo pozitivni piesvédéeni o své schopnosti interpretovat
prednosti ISS zakaznikovi, 9% respondentii pfednosti zakaznikovi vysvétlit neumi a 9%

respondentll nevi.
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Graf 15: Piednosti ISS

Otazka ¢. 17: Podle ziskanych informaci umim
zakaznikovi vysvétlit prednosti ISS.
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souhlasim
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nevim

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Stabilita firmy patii mezi dilezité parametry pro nové zameéstnance. Na zakladé
vysledkt pruzkumu podle grafu 16 je patrné, Ze vétSina (85%) respondentti vnima ISS

jako silnou a stabilni, 6% respondentt S timto tvrzenim nesouhlasi a 9% nevi.

Graf 16: Stabilita firmy

Otazka ¢. 18: ISS je silna stabilni firma.

6% 0% '
70 m rozhodné souhlasim
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Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

84



6.2.5 Analyza integrace novych manaZeri na zakladé komunikace

V dalsi ¢asti prizkumu smétovaly otdzky ke zjisténi stavu integrace manazerii regionu
ve firmé na zédklad¢ interni komunikace. Na otazky ¢. 19, 20 a 21, provéfujici situaci
ziskavani informaci a jejich cetnost, odpoveédélo vice nez 50% respondentti kladné.

Znéni otazek vcetné vyhodnoceni odpovédi uvadi tabulka 6.

Tabulka 6: Vyhodnoceni otazek 19, 20 a 21 prazkumu

Ot. ¢. 19: Informace,

Ot. ¢. 20: Pokud si

kterevz Jsem.od ISS | nejsem jist(a) neJalfou Ot & 21: Informace
obdrzel(a), jsou pro problematikou, vim e
, Yo . L dostavam casto.
vykon moji prace kam se mam v ramci
dostatecné. firmy obratit.
Ano 6 86% 5 71% 4 57%
Ne 0 0% 0 0% 1 14%
Nevim 1 14% 2 29% 2 29%

Otazky €. 22 a 23 priizkumu byly zaméfeny na nazor respondentti o zdrojich informaci.

Znéni otazek 22 a 23, v¢etné vysledku prizkumu, zobrazuje tabulka ¢. 7.

Vyhodnocenim tabulky €. 7 1ze konstatovat, Ze pouzité zdroje informaci hodnoti kladné

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

Tabulka 7: Vyhodnoceni otazek ¢. 22 a 23 prizkumu

Ot. ¢. 22: Vstupni

Ot. ¢. 23: Pouzivam
Intranet ISS, kde najdu

Gk b .
P ‘ dilleite.
Ao 7 100% 5 71%
Ne 0 0% 0 0%
Nevim| 0 0% 2 20%

vice nez 2/3 manazerQ regionu.
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Tabulka 8 zobrazuje vyhodnoceni otazek ¢. 24 a 25. Tyto otazky zkoumaly nazor
manazeru regiont zakazky XY o0 jejich schopnosti vykonavat svoji praci v ISS
na zakladé ziskanych informaci a znalosti V procesu interni komunikace. Analyzou
odpovédi otazek ¢. 24 a 25 je zfejmé, Ze manazefi regiont V odpovédich na obé otazky

V 71% povazuji informace za dostate¢né pro vykon svoji prace v ISS.

Tabulka 8: Vyhodnoceni otazek €. 24 a 25 prizkumu

Ot. €. 24: Na ziklad¢ ziskanych | Ot. €. 25: Jsem piesvédcen(a),
mformaci rozumim povinnostem 7e na zakladé ziskanych
manazera, které musim v ramci | mformaci a znalosti mohu dobfie
ISS kazdy mésic splnit. vykonavat svoji praci v ISS.
Ano 5 71% 5 71%
Ne 0 0% 0 0%
Nevim 2 29% 2 29%

Zdroj: autor prace, 2015 (vlastni Setfeni)

6.3 Nazor zaméstnancu

Pro ziskéni doplnujicich informaci kudajim zprizkumu byla zvolena forma
strukturovaného rozhovoru s vykonnymi zameéstnanci zakazky XY. Pocet rozhovora byl
stanoven na 5. Rozhovory byly realizovany V nasledujicim tydnu po ukonceni
prizkumu Vv ramci ¢innosti vedouciho oddéleni pii osobnich navstévach na pracovistich
zakazky XY. Vybér respondentli byl ndhodny. Podminkou bylo jejich absolvovani
pruzkumu, nebot’ dotaznik vychdzel ze stejnych otazek, které byly v prizkumu.
Z davodu zachovani anonymity nebyly o respondentovi shromazd’'ovany zadné udaje.
Respondenti byli osloveni s zadosti o pofizeni zvukového zaznamu z prubéhu
rozhovoru. Bohuzel vsichni osloveni tuto moznost z divodu sniZzeni anonymity odmitli.
Se souhlasem respondentii byly pofizeny pisemné zaznamy hlavnich myslenek, které
respondenti povazovali za dilezité k doplnéni realizovaného prizkumu. Piepis hlavnich

bodu téchto myslenek je uveden v piiloze F.
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6.4 Nazor vedoucich pracovniki

Nazory regionalnich vedoucich pracovnikii na priizkum mohou vykazovat odliSnosti
od nazoru jejich podiizenych. Vzhledem k této skute¢nosti byli osloveni manazeii
regiont zakazky XY krealizaci strukturovaného rozhovoru. Pocet rozhovori byl
z divodu celkového poctu manazerd regiond 8 a z divodu jejich fyzické dostupnosti
stanoven na 3. Rozhovory probihaly Vv nasledujicim tydnu po ukonceni pruzkumu
Vv ramci ¢innosti vedouciho oddéleni pii osobnich navstévach na pracovistich zakazky
XY. Vybér respondenti byl nahodny. Podminkou K ucasti bylo jejich absolvovani
pruizkumu, nebot' dotaznik vychazel ze stejnych otdzek, které byly v prazkumu.
Z divodu zachovani anonymity nebyly o respondentovi shromazd’'ovany Zadné tdaje.
Respondenti byli osloveni szadosti o pofizeni zvukového zaznamu z priub&hu
rozhovoru. Bohuzel vSichni osloveni, podobn¢ jako vykonni zaméstnanci, tuto moznost
z diivodu snizeni anonymity odmitli. Se souhlasem respondentt byly pofizeny pisemné
zaznamy hlavnich mys$lenek, které respondenti povazovali za dilezité a vhodné
k doplnéni realizovaného prizkumu. Ptepis hlavnich bodu téchto myslenek je uveden

v priloze G.

6.5 Testovani hypotéz

Hypotéza HI1: Interni komunikace firmy pfi pfechodu zaméstnancti od predchoziho
narodniho provozovatele zakazky XY kfirmé byla zpohledu zaméstnanci
na vyhovujici trovni. Prizkum, provétujici Hypotézu H1 otdzkami 1 — 6, se zabyval
rozsahem, mnozstvim informaci a mirou vyuzitelnosti interni komunikace firmy v ramci
piechodného obdobi zakazky XY do doby jejiho fyzického pievzeti a realizace firmou,

a to z pohledu ptechazejicich zaméstnanci.

Hypotéza H1 byla potvrzena.
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Hypotéza H2: Pouzité kanaly interni komunikace firmy se zaméstnanci pii jejich
ptechodu od predchoziho narodniho provozovatele zakazky k firmé byly z pohledu
zamé&stnanci vhodné. Hypotéza H2 se tykala provéteni vhodnosti pouzitych kanala
interni komunikace firmy v souvislosti s pfechodem zaméstnanci k firmé.

Pro provéteni byly pouzity otazky 7 — 11 prizkumu.
Hypotéza H2 byla potvrzena.

Hypotéza H3: Zaméstnanci, ktefi pieSli od piedchoziho narodniho provozovatele
zakazky XY k firmé jsou seznameni s hlavnimi prvky firemni kultury firmy. Tieti ¢ast
dotazniku v podobé otazek 12 — 18, byla pouzita ke zjisténi znalosti nejvice

komunikovanych hlavnich prvki firemni kultury firmy pracovniky zakazky XY.
Na zakladé¢ vysledkii prizkumu nelze platnost hypotézy H3 rozhodnout.

Hypotéza H4: Integrace novych manazerd ve firm& v ramci piebirané zakazky XY
firmou je na zaklad¢ probihajici interni komunikace dostate¢na pro vykon jejich prace.
V dalsi ¢asti prizkumu sméfovaly otazky 19 — 25 ke zjisténi stavu integrace manazert

regiont ve firmé na zaklad¢ interni komunikace.

Hypotéza H4 byla potvrzena.

6.6 Interpretace a diskuze vysledki

Oblast interni komunikace firmy pfi pfechodu zaméstnanct od narodniho provozovatele
zakazky XY Kk ISS vykazuje urCité prvky ke zlepSeni. Z pohledu potencionalnich
zaméstnancl se jednd o dulezité obdobi, kdy si tvoii svlj nazor na nového
zaméstnavatele, ktery srovndvaji s dostupnymi a obdrzenymi informacemi. PouZité
informac¢ni kanaly firmy se shoduji s preferencemi respondentd. Jejich soucasny mix je
vniman respondenty jako vyhovujici. Nevyskytly se zadné jiné poznatky v této oblasti

ani v pribéhu strukturovanych rozhovort.
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Na zaklad¢ vysledk pruzkumu se lze domnivat, Ze zlepSeni by mohla sméfovat
do oblasti procesu pii prechodu zaméstnanct k firmé¢ v ramci piebirani zakazky.
K tvrzeni vV podobé otazky ¢. 2 prizkumu: ,, Informace, které jsem od ISS v ramci
piechodu dostaval(a), byly dostatecné, abych si ud¢€lal(a) zékladni predstavu o firmée
ISS.“ se 23% respondentii nedokézalo vyjadfit, pouzili neutrdlni variantu nevim.
Zaroven pro 35% respondenti nebyly jasné informace, které respondenti obdrzeli
v prubéhu ptechodu k ISS a pro 23% respondentll nebyl srozumitelny ani proces
piechodu k ISS na zdklad¢ obdrzenych informaci. V ramci strukturovanych rozhovora
se vyskytly i nazory respondentt, které poukazovaly na jejich vétsi ocekavani v oblasti

celkové organizace pifechodu zaméstnanct K firmé.

V souvislosti s moznymi zlep$enimi V interni komunikaci firmy lze nalézt nedostatky i
v oblasti znalosti zakladnich prvkt firemni kultury firmy novych zaméstnanci po vice
nez mésici prace ve firmé. Vice nez 3/4 respondentti po této dobé nevi, jakou ma firma
vizi. Logo firmy umi popsat jen polovina respondentd, i kdyz je tvofeno bilymi
dominantnimi pismeny ISS na modrém pozadi ovalu. Na zdklad¢ strukturovanych
rozhovorii se vyskytly poznatky, které poukazuji na urcité organizacni nedostatky
procesu prechodu zaméstnancu K firmé. Lze konstatovat, ze duleZitou problematikou
pro nové zamestnance je predevsim fadna komunikace téchto organiza¢nich nedostatkd.
Jako namét pro zlepSeni slouzi 1 negativni vysledek otazky cislo 16, tykajici se oteviené
komunikace v ramci ISS. Oteviena komunikace pfitom patii k zdkladnim hodnotam

ISS, ke kterym se firma hlasi.

Vzhledem Kk neptiznivym okolnostem prab&éhu pievzeti zakazky od piedchoziho
konkurenéniho provozovatele, jak bylo stru¢né naznaceno v bodu 5.2 této prace, by
bylo vhodné provést vramci firmy zpétnou analyzu interni komunikace v celém
pfechodném obdobi a identifikovat moZné pficiny tohoto stavu. Vystupem, vedoucim
ke zlepSeni v budoucnu, by mohl napf. byt komunikaéni plan, ktery by v ¢asovém sledu
pifechodu zaméstnancti k firm¢ urCoval jednotlivé okruhy ke komunikaci spole¢né

S jasné stanovenymi odpovédnostmi, jak bude ramcove naznaceno v Kapitole 7.
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7 DOPORUCENI K REALIZACI

S pfihlédnutim k teoretickym podkladim a vysledkim praktické c¢asti této prace,
zjisténych na zakladé prizkumu a dale ke strukturovanym rozhovorim je autor této
prace na zaklad¢é dalSiho planovaného organického rustu ISS piesvédéen o vhodnosti
zpracovani komunikaéniho planu, ktery by obsahoval jasné stanovené odpovédnosti
za oblasti interni komunikace, zejména Vv oblasti Gspé$ného pribéhu dalsich projektt
prevzeti zakazky nebo akvizice dalsi spole¢nosti. Komunika¢ni plan by mél podle
nazoru autora této prace obsahovat mj. hlavni okruhy firemni kultury ISS, které by mély
byt komunikovany jednotné vSemi zGc¢astnénymi oddélenimi firmy. Aby tento plan byl
pro vSechny zavazny, bylo by vhodné jej zaclenit do tizené dokumentace firmy, kde se
stane soucasti managementu znalosti ISS. TaktéZz bude zabezpecena jeho aktualizace.
Pied realizaci dalsi akvizice by s timto planem méli byt opétovné seznameni vSichni
zameéstnanci, ktefi budou do procesu prechodu zaméstnanct zapojeni. Lze predpokladat,
ze jednotnou komunikaci mize dojit ke zvySeni srozumitelnosti samotného procesu
pirechodu zaméstnanci, véetné srozumitelnosti informaci pro nové zaméstnance a tim 1

jejich vétsimu porozuméni hlavnim prvkim firemni kultury ISS.

Dalsim namétem pro zlepSeni je aktualizace intranetu firmy, konkrétné seznamu
kontaktti kmenovych zaméstnanca firmy. Pro snadnéjsi hledani by bylo vhodné doplnit
tento seznam o aktualni pozice uvedenych zaméstnancti podle aktualni organizacni
struktury spole¢nosti. V soucasné dobé jsou uvedeny piesné pozice jen u vrcholového
managementu ISS. U ostatnich pozic je jejich nazev a popis uveden jen obecné, podle
typu obsazené pozice, nikoliv suréenim pusobnosti. Vzhledem kvelké cetnosti
reorganizaci a zmén v organizacni struktuie ISS je pro nové zaméstnance slozité se

rychle zorientovat v pfifazeni jména a zastavané pozice v ramci firmy.
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ZAVER

Tato prace byla zaméfena na interni oblast firemni komunikace pfi procesu prevzeti
zamé&stnanci od piedchoziho zaméstnavatele. Cilem prace bylo popsat a analyzovat
postupy a rizika interni komunikace v nadndrodni spolecnosti ISS Facility Services
S.r.0. pti prechodu zaméstnancti ze spolecnosti piedchoziho narodniho provozovatele

zakazky do nadnarodni spolecnosti ISS Facility Services s.r.o.

V teoretické Casti byly shromazdény poznatky z teorie komunikace a managementu,
spole¢né s poznatky z psychologie a sociologie. Komunikace byla vymezena definici.
Byly specifikovany jeji druhy a formy. V dalsi ¢asti prace doslo k zuzeni pfedmétu
komunikace na komunikaci firemni a na jeji interni oblast, v¢etn¢ jejich sméru, forem,
obsahtl a cili. V neposledni fad¢ byly prozkoumdny i komunikaéni kandly a prostiedky
firemni komunikace, v¢etné bariér v komunikaci. Bylo poukazano na vlivy firemni
kultury narodni a nadndrodni spoleCnosti na zaméstnance, S pozitivy i negativy
moznosti tvorby subkultur. Zaméstnanci by pomoci interni komunikace méli byt
srozumeéni a pokud mozno i ztotoznéni s firemni vizi, hodnotami, cili a strategii firmy.
Tento cil interni komunikace je obzvlasté dilezity pro nové zaméstnance. Novi
zameéstnanci si Sami vytvareji vlastni obraz o firmé, o jeji firemni kultute, hodnotach a
vizich, ktery porovnavaji s pfedchozi spolecnosti ¢i spole¢nostmi a téz s obsahem
oficialnich komunika¢nich kanalt firmy. Ve vztahu k cili prace byl dale popsan proces
zmény a jeho komunikace, véetné chyb a rizik pfi tomto procesu. Vyznam efektivni
interni komunikace si 1ze nejvice uvédomit pii sledovani disledkd nespravné, nevhodné

a nedostate¢né interni komunikace.

V praktické ¢asti byla pifedstavena spole¢nost ISS Facility Services s.r.0., soucasné
metody a cile interni komunikace, véetné identifikace moznych rizik. Na zaklade
teoretickych poznatkti v souladu s cilem prace byly stanoveny vyzkumné hypotézy.
Bylo ptedstaveno oddéleni spolecnosti ISS Facility Services s.r.o., ve kterém nasledné

doslo k prizkumu za ucelem ovéfeni stanovenych hypotéz. Prizkum byl realizovan
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kvantitativni metodou S vyuzitim anonymniho dotazniku, umisténého na Serveru
click4survey.cz. Respondentiim byla elektronickou formou rozeslana pfistupova adresa
s pokyny. Analyzou ziskanych dat a jejim doplnénim o poznatky, ziskané v ramci

strukturovanych rozhovort, byly testovany stanovené hypotézy.

Testovanim hypotézy HI1: ,Interni komunikace firmy pii pfechodu zaméstnanci
od ptredchoziho narodniho provozovatele zakazky XY kfirmé byla z pohledu
zaméstnancli na vyhovujici Grovni.“ bylo zjiSténo, ze tato hypotéza byla potvrzena.
Taktéz hypotéza H2: ,Interni komunikace firmy pii pfechodu zaméstnanci
od ptedchoziho narodniho provozovatele zakazky XY kfirmé byla z pohledu
zaméstnancl na vyhovujici trovni.” byla potvrzena. Odlisna situace nastala u hypotézy
H3: ,,Zaméstnanci, ktefi piesli od ptredchoziho narodniho provozovatele zakazky XY
k firmé, jsou sezndmeni s hlavnimi prvky firemni kultury firmy.« Ugelem této hypotézy
bylo zjistit znalost novych zaméstnanct nejdilezitéjSich a nejvice komunikovanych
prvkl firemni kultury firmy. Na zakladé vysledkt prizkumu nebylo mozné platnost
hypotézy H3 rozhodnout. Posledni hypotéza H4: , Integrace novych manazert ve firmé
vV ramci piebirané zakazky XY firmou je na zakladé probihajici interni komunikace

dostate¢na pro vykon jejich prace.“ byla potvrzena.

O vysledcich testovani hypotéz byla provedena diskuze, ze které vyplynuly doporuceni
firm¢ ISS Facility Services s.r.o. k realizaci. Jako hlavni prvek doporuéeni k realizaci
bylo navrhnuto zpracovani komunika¢niho planu, ktery by obsahoval jasn& stanovené
odpovédnosti za oblasti interni komunikace, zejména v oblasti zabezpeceni ispésného

pribéhu dalsich projekti prevzeti zakazky nebo akvizice nové spolec¢nosti.

Tato diplomova prace poukazala na nékteré konkrétni nedostatky v interni komunikaci
firmy ISS Facility Services s.r.o. Pohled na napravna opatfeni by mohl pfi aplikaci
konkrétnich kroktl pomoci firmé ISS Facility Services s.r.0. zefektivnit proces pievzeti
zameéstnanct pii dalSich akvizicich a vyhnout se pfipadnym negativnim jevim, véetné

ptipadnych negativnich dopada do hospodaiského vysledku spole¢nosti.
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Priloha A - Organizacni schémata jednotlivych zakladnich typi
organizacnich struktur

Funkcionalni struktura

Divizionalni struktura

DIVIZE 1
DIVIZE 2
DIVIZE 3
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Zdroj: Upraveno podle Bélohlavek (2006, s. 114 — 116)




Priloha B - Porovnani vybranych druhi komunika¢nich kanala a

prostiedku pri komunikaci ve firmé

Médium Vyhody Nevyhody
ztéZuje prosazeni nazoru
Osobni ptimy prostfedek komunikace V pfitomnosti protivniki
komunikace fyzicka blizkost komunikatora t&7ko se kontroluje
(nap prabézna vymeénu nazord pii casti vice lidi
' pridavné vizualni podnéty — neposkytuje dostatek ¢asu
konverzace,

jednani, porada,

vefejny projev,

omezuje Sum

zpétna vazba

vhodna k presvédcovani
prispéni a ucast vSech

k promysleni véci

nedava pisemny zdznam
¢asto vyvolava naslednou
diskuzi

konference) piitomnych

pracna, formalni
Klas1ke: kanaly nazorné zachyceni slozitych nedovoluje pritb&znou
komunikace myslenek

(papir, grafy,

dokument je pfenositelny
dokaze zjednodusit mluvené

zpétnou vazbu
neumoziuje dodatecné
opravy po odeslani

tabulky, slovo (schémata) VIV “a g
fotografie, _ > neumoziuje bezprostiedni
modely atd.) ?'mUIU.Je SI’tuace vyménu nazort a postojl
ilustruje vyklad obtizné se interpretuje bez
poskytuje vizualni zdznam doprovodné Fedi
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pfijeti muize byt Casové i
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¢as lidi, ktefi je nasledné
zpracovavaji

chybi ptimy fyzicky
kontakt mezi stranami

Zdroj: Upraveno podle Bélohlavek (2006, s. 522)




Priloha C — Dotazniky

Dotaznik pro vykonné zaméstnance

ST Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y

1. To, co jsem se od ISS béhem zmény provozovatele zakazky dozvédél(a) mi
stac€ilo, abych si udélal(a) zakladni predstavu o své praci v ISS.*

rozhodn¢ souhlasim
souhlasim
nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

2. Informace, které jsem od ISS v ramci prechodu dostaval(a), byly dostate¢né,
abych si udélal(a) zakladni predstavu o firmé ISS.*

rozhodné souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

3. Informace, které jsem v prabéhu prechodu k ISS dostaval(a), byly pro mé jasné.*
rozhodne souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

4. Informacemi, které jsem od ISS v ramci pfechodu dostaval(a), jsem byla(a)
zahlcen(a).*

rozhodne souhlasim



YT Y Y Y OYY Y O Yy Y Yy Yy Y

~

souhlasim
nesouhlasim
rozhodné nesouhlasim

nevim

5. Kdyz jsem potreboval(a) informaci doplnit, patfiény pracovnik ISS se mi
vénoval.*

rozhodné souhlasim
souhlasim
nesouhlasim
rozhodné nesouhlasim

nevim

6. Proces prechodu k ISS byl pro mé na zakladé obdrzenych informaci z ISS
srozumitelny.*

rozhodné souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

7. Setkal(a) jste se jiz s firemnim ¢asopisem ISS Magazin?*
ano

ne

8. Pouzivate k ziskavani informaci také internet?*

ano

ne

Mlzete zvolit i vice odpovédi.

9. V ramci prechodu k ISS mi nejvice vyhovovalo, kdyz jsem ziskal informace v

podobé:*



I I N B B

~y

~y

21T 1 1 1 1 1 2=

~y

osobniho rozhovoru
mailu

brozury

v ramci Skoleni

jiny zpisob

10. Informace o ISS jsem ziskaval(a) i na webovych strankach firmy ISS.*

ano

ne

Muzete zvolit i vice odpovédi.

. V dobé pirechodu k ISS bych uvital(a) sumarizaci informaci v podobé:*

osobniho rozhovoru

informac¢niho letaku

e-mailu

telefonniho rozhovoru

uzaviené skupiny v ramei socialni sité, napi. Facebook

videokonference, napt. pomoci Skype
jiny zpisob

12. Vim, jakou ma ISS vizi.*

ano

ne

13. Umim popsat logo ISS.*

ano

ne

14. Logo ISS je v ramci firmy vsSude. *

rozhodné souhlasim

Vi
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~

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

15. Vnimam ISS jako jednu velkou rodinu.*
rozhodné¢ souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

16. Jsem presvédcéen, ze ramci ISS panuje oteviena komunikace.*

rozhodné souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

17. Podle ziskanych informaci umim zakaznikovi vysvétlit prednosti ISS.*

rozhodné souhlasim

souhlasim

nesouhlasim

rozhodné nesouhlasim

nevim

18. ISS je silna stabilni firma.*
rozhodné souhlasim

souhlasim

\l



nesouhlasim
rozhodné nesouhlasim
nevim
e 19. Jste muz nebo zena?*
zena
muz
e 20. Pro ISS jsem jiz v minulosti pracoval(a).*
ano

ne

e 21. Uvedte prosim Vas vék.*

C do 35 let
© 36 - 49 let
-

50 a vice let

Dotaznik pro manaZery regioni zakazky XY — rozSifeni o prizkum Kk hypotéze H4 —

nasledujici text navazoval na otazku ¢. 18 piedchoziho dotazniku

e 19. Informace, které jsem od ISS obdrzel(a), jsou pro vykon moji prace
dostatec¢né.*

ano
ne

nevim

e 20. Pokud si nejsem jist(a) néjakou problematikou, vim kam se mam v ramci firmy
obratit.*

ano

ne

nevim

VI



21. Informace dostavam casto. *

ano

ne

nevim

22. Vstupni Skoleni byla pro moji praci uziteéna.*

ano

ne

nevim

23. Pouzivam Intranet ISS, kde najdu v ramci firmy vse dulezité.*
ano

ne

nevim

24. Na zakladé ziskanych informaci rozumim povinnostem manazera, které musim
v ramci ISS kazdy mésic splnit.*

ano
ne

nevim

25. Jsem presvédcen(a), ze na zakladé ziskanych informaci a znalosti mohu dobie
vykonavat svoji praci v ISS.*

ano

ne

nevim

26. Jste muz nebo zena?*
zena

muz



27. Pro ISS jsem jiz v minulosti pracoval(a).*

ano

ne

28. Uved'te prosim Vas véek.*
do 35 let

36 - 49 let

50 a vice let
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Piiloha E — Legenda k datové matici

nevim
ano
ne
nevim
Skoleni

osobnt

Text otazky

rozhodné
souhlasim
souhlasim
nesouhlasim
rozhodné
nesouhlasim
rozhovor
mail
brozura
jiny zpusob
osobniho
rozhovoru

O

ot

inf. letak
e-mail
Skoleni
jiny
muz
zena
do 35
36 -49
50 a vice

webové stranky
soc. sit’

Z
(=N

To, co jsem se od ISS béhem zmény
provozovatele zakazky dozvédél(a) mi
" |sta¢ilo, abych si udélal(a) zakladni piedstavu
o své praci v ISS.
Informace, které jsem od ISS v ramci
2. |pfechodu dostaval(a), byly dostate¢né,| 1 [2[3| 4 |5
abych si udélal(a) zakladni pfedstavu 0 firmé
Informace, které jsem v pribéhu piechodu
| |k ISS dostaval(a), byly pro mée jasné.

Informacemi, které jsem od ISS v ramci
" |pfechodu dostaval(a), jsem byl(a) zahlcen(a).

Kdyz jsem potfeboval(a) informaci doplnit,
| |patficny pracovnik ISS se mi vénoval.

Proces prechodu kISS byl pro mé na
6. |zaklad¢  obdrzenych  informaci zISS| 1 [2[3| 4 |5
srozumitelny.

Setkal(a) jste se jiz s firemnim &asopisem
" |ISS Magazin?

Pouzivate k ziskavani  informaci  také
| |internet?

Vramei prechodu kISS mi nejvice
9. [vyhovovalo, kdyz jsem ziskal informace v 1(1|11)1]1
| |podobe:

Informace o ISS jsem ziskaval(a) i naj
webovych strankach firmy ISS.

Pokud bych v budoucnu prechéazel(a) k jiné
11{firmé, nejvice bych ocenil(a) informace 1
piedavané pomoci:

10

112]Vim, jakou ma ISS vizi. 112
|13]Umim popsat logo ISS. 112
|14{Logo ISS je v ramci firmy vSude. 1 1(2|3| 4|5
115]Vnimam ISS jako jednu velkou rodinu. 1|23 4 |5
Jsem presvédcen, zeramci ISS panuje
oteviena komunikace.

Podle  ziskanych  informaci  umim
zakaznikovi vysvétlit pfednosti ISS.

18]ISS je silné stabilni firma. 1 |2[3] 4 |5

16

17

Informace, které jsem od ISS obdrzel(a),
|_|jsou pro vykon moji prace dostatecné.

Pokud  si  nejsem jist(@) né&akou
20]problematikou, vim kam se mam v ramci 1123
| |firmy obratit.
121} Informace dostavam Casto. 112]3

22| Vstupni $koleni byla pro moji praci uzite¢na. 112]3

Pouzivam Intranet 1SS, kde najdu v ramci
| |firmy vSe dileZité.

Na zéklad¢ ziskanych informaci rozumim
24]povinnostem manaZera, které musim v rdmei 112]3
| {ISS kazdy mésic splnit.

Jsem presvédcen(a), ze na zaklad¢ ziskanych
25/informaci a znalosti mohu dobfe vykonavat 1123
svoji praci v ISS.

126]Jste muz nebo zena?
127{Pro ISS jsem jiz v minulosti pracoval(a). 112
28| Uved'te prosim Va3 vek.
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Ptiloha F — Pfepis nazori zaméstnancu

,»Na Skoleni je dobré, Ze se potkame i ostatnimi a napadanou nas véci, na které bychom se asi

normaln¢ sami nezeptali.*
,,PT1 pfechodu k ISS jsem si myslel, ze to bude celé 1épe organizovano.*

»ISS je velka firma, protoze je mezinarodni. To je velkd vyhoda, Ze nezkrachuje. Ale

na druhou stranu zatim nevim, jaka dal$i vyhoda to bude pro me.*

,Kdyz jsem si precetl informacni brozury ISS, bylo mi jasné, Ze vSechno musim zvladnout

sam a malokdo mi asi pomuze.*
,»ISS musi byt silna firma, protoze jsme dostali uplné nové naradi, to jsme necekali.

,»Nez jsem dostal tricko s logem ISS, tak jsem si musel nechat to staré a ptelepit si logo staré
firmy naplasti. Kolega je také velky a byl na tom podobné. Nepiisobilo to moc dobie a

profesionalné.

»Informace, které ndm chodi mailem na chytry telefon, jsou dobré. Jen je to vSechno moc
slozité, misto prace porad koukam na telefon. Pfedtim mi vzdy zavolal manazer regionu
telefonem a fekl mi, co mam udélat. Takhle mu musim stejné volat a ptat se, jaké jsou

priority.*
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Piiloha G — Prepis nazoru vedoucich pracovniki

,Logo se dobfe pamatuje.*

,»,Nekteré procesy jsou oproti piedchozi firmé slozité a nejsou tak prakticky zaméfeny, jako to

bylo predtim.*

»lech elektronickych nastrojii komunikace je v ISS moc. Nedd se to poradné vSechno
zvladnout v kratkém case. To bych musel uplné vynechat sluzbu pro zakaznika. Bylo by lepsi,
kdyz by to dé¢lal nékdo na centrale, kdo o tom vice vi. Takhle musim zatim pofad né¢kam

telefonovat a ptat se, coz strasn¢ zdrzuje od prace. Nakonec se to ale n¢jak snad naucim.*

»Protoze sedime v jedné mistnosti se zaméstnanci zakaznika, tézko se mizu tvafit, ze patiim

k n¢jakeé jiné roding, nez k zakaznikovi.

»Povinnosti manaZera néco nékam vyplnit je v ISS vice neZ u minulého provozovatele. NeZ se
to zabéhne, budou urcité¢ chyby. Na druhou stranu bylo dobré, ze jsme si to mohli alespoii

odzkousSet v n¢kterych ptipadech nanecisto v testovaci verzi.*

,Jedna z prvnich véci u ISS byla vSude vyménit logo. I na nasténce, co mam v kancelafi. To

mi fekli snad vSichni, co sem z ISS pfisli.*

,»Vyhoda oproti pfedchozi firm¢ je, Ze na Intranetu najdu vSechny formuléfe a jsem tak vice

samostatny.*

,»Vstupni Skoleni byly realizovany jesté pted zaCatkem kontraktu, takze v nékterych vécech

byl pfechod jednodussi, neZ u minulého zaméstnavatele.*

»Zakaznik je zvykly na jiny systém komunikace. Mdm od n¢j i mail. Takhle mam jesté mail

ISS, kam mi taky potfad néco chodi, a nevim, kam se mam koukat diive.*
,,Oteviena komunikace neni obvykle v zadné velké firmé.*

,V telefonnim seznamu firmy nelze hledat podle funkci v organizacni struktuie.*
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