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UvVOD

V jednom ustaleném tvrzeni se ftika, ze ,zivot je zména“. Velmi vystizné
a pravdivé uslovi. Zmény nds dennodenné obklopuji, doprovazeji na kazdém naSem
kroku, jsou soudasti nagich Zivotd. Zijeme v dobg, kdy jedna zména st¥ida druhou.
S nadsazkou se da fici, ze to, co dnes povazujeme za inovativni, bude jiz zitra zastaralé.
Zijeme v turbulentni dob&, ke které velkou mérou pfispiva neustdly rozvoj novych
technologii, ale i rozvoj vzdélanosti obyvatel. Tato doba sebou logicky ptfindsi i vyrazné
konkurenéni prostfedi. Zmeéna je vyraznou hybnou silou ekonomiky a pokud chce byt
jakakoliv organizace ¢i firma GspéSnd, chce rist a obstat v tvrdém konkuren¢nim boji,
musi byt sama inicidtorem a strijcem zmén. Nékdy staci provést zmény pouze
v nékterych ¢astech podniku, jako jsou napt. zmény technologické ¢i procesni, zavedeni

nov¢ fady vyrobki a sluzeb, ale n¢kdy je tieba iniciovat i rozsahlé organiza¢ni zmény.

To je ptipad i nejvétsi banky na ¢eském trhu. Od srpna 2011 probihaji rozsahlé
organizaéni zmény v Ceské spofitelng, a.s. Zmény primarné probihaji v divizi drobného
bankovnictvi, ale dotykaji se 1 ostatnich utvarti banky a jejich dcefinych spolecnosti. Za
cil maji zvySeni atraktivity sluzeb pro stavajici 1 potencidlni klienty a tim zvySeni
konkurenceschopnosti banky. Pro dosazeni téchto cilii bylo nutné zménit organizacni
strukturu, provést procesni zmény, zménit regionalni uspofadani a nebylo mozné se

vyhnout ani zménam personalnim.

Je vSak lidskou pfirozenosti, ze se lidé kazdé zméné apriori brani, obavaji se ji
a Casto zaujimaji negativni a rezistentni postoj. Nechut' ke zméndm mulZe pramenit
Z pocitu nejistoty, obav z dalsi budoucnosti, ztraty pracovniho mista, ale mize to byt
1 o urCitém pocitu pohodlnosti a spokojenosti se stavajicim stavem, ¢i o neporozuméni
potfebam zmén. Bez podpory a aktivniho zapojeni zaméstnancli vSak nema Zadna
podobnd zména Sanci na uspéch. Je tedy nezbytné nutné zvolit takovy pfistup
a komunikaci, kterd dané¢ zaméstnance o prospéSnosti zmény piesvédci a jeste 1épe

Vv nich vyvola pocit, Ze je dobré se na planovanych zménach podilet a pfispét k nim.

vvvvv
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V dnesnim svété neobejdeme. Komunikace vSak neni pouze lidskou zalezitosti, ale
s ur¢itou formou komunikace se mizeme setkat napt. i ve svét€ zvitat. Zjednodusené
muzeme fici, Ze komunikaci rozumime vzajemné piedavani a sdileni informaci, ale
existuje tada dalSich definic tohoto terminu, stejné¢ tak jako forem komunikace
¢i komunikac¢nich prosttedkil. Blize se pojmem a vyznamem komunikace bude zabyvat

teoreticka cast této prace.

Komunikace hraje vramci organiza¢nich zmén nezastupitelnou roli. Spravné
uspéSné implementace zmén v organizaci. Je dilezité stanovit komunikaéni cile,
definovat cilové skupiny piijemcti sd€leni, vybrat vhodné komunika¢ni kandly
a prostiedky, sestavit ¢asovy harmonogram a mnoho dalSich krokt, které nesméji byt
opomenuty, aby byla komunikacni strategie uspéSna. V pfipadé Spatné nebo
nedostate¢né komunikace zmén nemd podnik Sanci tyto zmény UspéSné zavést

a prosadit, ¢imz je negativné ovlivnén dalsi chod a riist dané organizace.

Cilem této diplomové prace je prezentovat a analyzovat teoretickd vychodiska
a veédecké poznatky komunikacnich teorii, provést analyzu dosavadniho zplisobu
komunikace zmén v Ceské spofitelné, a.s., a S podporou vystuptl z prizkumu mezi
zamé&stnanci navrhnout pravidla a zdsady komunikac¢ni strategie pro dal$i mozné vyuziti
pfi planovanych organizaénich zménich v Ceské spofitelng, a.s. Tato pravidla
komunikac¢ni strategie jsou pojata jako soubor komplexnich, nejen komunikacnich,
kroku, které by mély pomoci s hladkou realizaci zmény a jejim pochopenim a podporou
mezi zamé&stnanci. Priméarné se jednd o interni zmény, které budou mit nasledné dopad
na klienty Ceské spofitelny, a.s. Prace se tedy zabyva piedeviim interni komunikaci,

externi komunikace je v tomto ptipad€ ponechana stranou.

Cilem prace je rovnéz prohloubeni =znalosti o komunikaénich teoriich,
nejucinnéjSich komunikacnich nastrojich a jejich praktické vyuZiti v manaZerské praxi.
Jako zékladni metodika teoretické Casti prace je pouzit sbér, tfidéni a analyza
informaci. Hlavnim vychodiskem je analyza dokumentii z dostupné odborné literatury
a dalSich pramenil v oblasti managementu organizaci, komunikace a také z oblasti

lidskych zdrojii. Na zakladé této analyzy jsou vybrany a definovany prvky efektivni

a uspeésné komunikace, stejné tak nejcastéjsi chyby a bariéry v ramci komunikace zmén.
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Tyto poznatky jsou nasledné vyuzity v praktické ¢asti prace. Analyza odborné literatury

je rovnéz doplnéna o osobni zkusenosti Cerpané z praxe autorky prace.

Cilem deskripce je nejen vymezeni hlavnich pojmi, technik a zasad, ale také

navazani jednotlivych teorii do logickych celk s diirazem na jejich praktické vyuziti.

Praktickd cast prace je doplnéna prizkumem formou dotazniki a naslednych
rozhovori se zaméstnanci. Tyto metody pomahaji doplnit teoreticka vychodiska
o nezbytny pohled samotnych zac¢astnénych pracovnikli. Cilem dotazovani bylo ziskat
potiebnou zpétnou vazbu na ovéfeni funkCénosti a uzitenosti dosavadniho zptsobu
komunikace zmén v Ceské sporiteln¢, a.s., a na zékladé téchto zjisténi navrhnout

ptipadné Gpravy a doplnéni stdvajici komunikacni strategie.
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TEORETICKA CAST

1 VYMEZENIi POJMU KOMUNIKACE

Slovo latinského puvodu (lat. communicatio), odvozeno také od communicare,
coz znamena sdileni, spojovani, spole¢na ucast nebo vyménu sd€leni. S pojmem
komunikace se setkdvame denné v riiznych situacich a forméach. Na pracovisti se
bavime o komunikaci s obchodnimi partnery, v osobnim Zivoté o partnerské ¢i rodinné
komunikaci, setkdvame se také s marketingovou ¢i politickou komunikaci,
komunikujeme sufady a takto muzeme pokracovat dale. Socialni komunikace je

zakladem mezilidskych vztahi.

»Existuje mnoho definic komunikace, které se lisi podle teoretického ramce, ze
kterého vychazeji a podle néhoz akcentuji néktery z aspektii komunikace. Témér vsechny
ale uplatiuji (s terminologickymi odlisnostmi) pét zakladnich prvki komunikace:
a) komunikatora; b) adresdta; c) komunikacni kanal (nosic, modus, zprostiedkujici
Cinitel — médium); d) mediované sdéleni (text); e) ucinek (efekt, odpoved). Komunikaci
umozituje systém vzajemné sdilenych znakii a kédii, do kterych jsou organizovany. Sirsi

definice pripojuji Sum, kontext, kod zpétnou vazbu a dalst prvky.“1

Vétsina definic komunikace se také shoduje na tom, Ze komunikace je proces, pro
ktery je dualezity socialni, kulturni a historicky kontext, ktery se vyznamné podili na
vyznamu komunikovaného sdéleni. Bylo by také chybou omezit se na vnimani
komunikace pouze jako na vyménu informaci. Pfedmét komunikace je mnohem $irsi.
Mize jim byt naptiklad umélecky vytvor, mize mit hmotny, ale i duchovni charakter,
ktery je prezentovan jednou stranou a druhou stranou vnimdn. Druhd strana na

prezentovany vytvor reaguje a toto chapeme také jako komunikaci.

Y REIFOVA, Irena et al. Slovnik medidini komunikace. 1. vydani. Praha: Portal, 2004. s. 98. ISBN 80-
7178-926-7.
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»Psychologie shodné se sociologii chape komunikaci jako predpoklad
a socialni styk). Komunikace nalezi k podstatnym znakum cloveka jako socidlni bytosti,
jejiz utvareni v raném détstvi probiha prave komunikaci s rodici a okolim. Komunikace

. , , , . , o 2
je podminkou osobniho vyvoje a osobnostniho riistu.*

Komunikace je nezbytnym prvkem pii tvorbé a udrzovani vSech mezilidskych
vztahil a socidlnich vazeb a jeji role je nenahraditelna. Z komunikace se stal fenomén,
coz doklada i mnozstvi spoleCenskych a komunikacnich véd, které se predmétem

komunikace zabyvaji.

Je nepravdépodobné, Ze bychom mohli nalézt jedinou definici, ktera primérenym
zpuisobem postihne rozmanitost vsech vyznamnych jevii a uhlii pohledu. Uvazime-li,
V kolika riiznych disciplinach ma studium komunikace piivod a jak siroké je pole otdzek
S komunikaci spojenych, je také nepravdépodobné, Ze jakakoli ,,véda o komunikaci*
muze byt neékdy nezavislda a samospasitelna. Studium komunikace tedy musi byt

. , oy 3
interdisciplinarni a musi si osvojit nejruznéjsi pristupy a metody.

1.1 Komunikaéni proces

~Komunikace je promeénliva a zachytit se da v podobé zaznamu. Ale jeji
podminek a vlivii. Nestaci zajimat se pouze o vystup v podobé napsané nebo pronesené
zpravy. Pochopit napsané nebo mluvené zpravy miizeme pouze tehdy, kdyz se budeme
zajimat o fazi pripravy, zpusob navazovani myslenek a Sirsi kontext situace, vztahy

k riiznym  jinym viivim.“* Modelii komunikace existuje mnoho. Napiiklad Denis

2 MUSIL, Josef. Uvod do socidlni a masové komunikace. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008. s. 7. ISBN 978-80-86723-44-0.

¥ McQUAIL, Denis. Uvod do teorie masové komunikace. 4. vydani. Praha: Portal, 2009. s. 29. ISBN 978-
80-7367-574-5.

*MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vydani. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, 2010. s. 98. ISBN 978-80-247-2339-6.
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McQuail vramci medialnich studii rozliSuje ¢tyii zakladni modely komunikace.
Linearni model komunikace (t¢Z model pfenosovy), ktery je historicky prvnim
modelem komunikace a vychazi z Lasswellova pojeti (1948), ze studium masové
komunikace se snazi odpovédét na otazku: ,Kdo fikd co komu, jakym kandlem
a s jakym ucinkem?“. Jedna se o model jednosmérny, ktery byl nasledné jeste nékolikrat
revidovan a doplnén (napt. Shannonem a Weaverem o mozny vliv Sumu). Dal§im
modelem je ritualovy model, kdy je komunikace spojena s pojmy typu sdileni,
sdruzovani nebo spolecenstvi. Nechdpe tedy komunikaci jako pouhy pfenos informaci,
ale jako reprezentovani sdilenych ptresvédceni, vyznami a citd. Duraz je kladen na
vnitini uspokojeni odesilatele ¢i piijemce a vice na urcitou zdobnost nez uzitkovost.
Tfetim modelem je  propagacni model komunikace, ktery vychazi z ptfedpokladu, Ze
prvotnim ukolem masovych médii neni pfenést urCité informace, ale ptedvést se, ziskat
pozornost a tim ziskat pijem (napf. zinzerce). Ctvrtym modelem komunikace je
prijmovy model, ktery stoji na ptedpokladu, ze riizni pfijemci nemusi vnimat obdrzené
sdéleni a jeho vyznam tak, jak bylo vysldno a zamysSleno. Sdéleni mohou byt

- r o v 1~ ¥ s o 5
interpretovana rizné a zalezi na kontextu a kultufe piijemci.

Kazdy model vyjadiuje rozdilny ptistup k pojeti role odesilatele a ptijemce,

ptipadné vstupujicich Sumi, zpétné vazby apod.
Mezi hlavni prvky komunikaéniho procesu patii:

. komunikator - komunikatorem oznacujeme toho, kdo je

pivodcem, inicidtorem komunikovaného sdélent;

o kodovani/dekodovani - komunikdtor pomoci symbold,
prvkia prevede své myslenky do sdéleni a komunikant je musi nasledné

dekddovat;

. sdéleni - zakddovana zprava, kterd muze mit podobu

verbalniho, ale i neverbalniho sdélent;

5 MCcQUAIL, Denis. Uvod do teorie masové komunikace. 4. vydani. Praha: Portal, 2009. s. 80-86. ISBN
978-80-7367-574-5.
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° kanal - prostiedek komunikace, nositel sd€leni;

o komunikant - pfijemce sdéleni, ktery musi piijatou
zpravu dekodovat, to vSak zélezi na jeho schopnostech a zkusenostech,

coz musi brat komunikator v potaz, ma-li byt komunikace uspésna;

o zpétna vazba - reakce pfijemce sdéleni na dekédovanou
zpravu, kterd slouzi komunikatorovi jako potvrzeni, zda bylo sdéleni
pochopeno tak, jak bylo zamysleno. Poté se jedna o obousmérnou

komunikaci, ktera je zadouci;

o Sum — faktory, které mohou zabranit spravnému
pochopeni nebo piijmu sdé€leni, snizuji G€innost komunikace a mohou
nastat v kterékoliv fazi komunika¢niho procesu (napt. u komunikatora
nespravaym formulovanim myslenky nebo tichym projevem,
u pfijemce malou pozornosti, mize to byt i Sum v mistnosti, technicka
porucha pii telefonovani nebo u komunikace v cizim jazyce je to

samotna neznalost dané feci atd.).

Komunikaci miiZze vyrazné ovlivnit i emo¢ni rozpoloZeni komunikatora, ale také
prijemce sdé€leni. Ucastnici komunikace mohou v jejim priibéhu iniciovat fadu zmén,

muzeme tedy konstatovat, ze komunikace je proces vyrazn¢ proménlivy.

Obrazek 1: Linearni model komunikace

KDO > CO » KANAL »  KOMU » EFEKT
Podavatel Sdéleni Médium Pfijemce Uginky
Analyza Analyza Analyza Analyza Analyza
medialni obsahovéa média publika uéinka
organizace

Zdroj: REIFOVA, Irena et al. Slovnik medidlni komunikace. 1. vydani. Praha: Portal, 2004. s. 150.
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1.2 Formy komunikace

Forem komunikace je mnoho a vzijemné se mohou prolinat a dopliovat.
Komunikace neprobihd pouhou vyménou slov, ale komunikujeme také celym télem.
Mimikou v obli¢eji, pohybem celého téla, vyrazem ve tvari nebo nasimi gesty. Nize si
pfiblizime dv€ zakladni formy komunikace, kterymi jsou verbdlni a neverbalni

komunikace.

Verbalni komunikace. Ustni komunikace patii k nejrozifenéjsim zptisobtim
komunikace. K pienosu informaci je vyuzivan jazyk, slova a feé. ,,Vyznam verbdlni
komunikace je nepopiratelny. Je nezbytnou soucasti socidalniho Zivota, je nezbytnou
podminkou mysleni. Ale i jinak je tézké byt jen jeden den bez verbalni komunikace témer
pro kazdeho cloveka. Kdokoliv je delsi dobu néjakym zpiisobem separovan, bez

v . . P T . v . . . 6
moznosti komunikace s jinymi lidmi, tak to proZiva jako deprivaci.*

Ustni komunikace byva doprovazena gesty, mimikou, roli hraje napf. i barva
a vyska hlasu, tj. nedilnou soucasti Ustni komunikace jsou prvky neverbalni
komunikace. Slova se nedaji oddélit od neverbalnich slozek komunikace. Verbalni
komunikace mize mit podobu Ustni, nebo pisemnou. Vyhodou této formy komunikace
je moznost ziskani okamzité zpétné vazby. Pisemna forma mé tu vyhodu, Ze existuje
zaznam o provedeném sdéleni, ktery je mozno tfeba i archivovat. Nevyhodou je, Ze neni
moznost ziskat bezprostiedni zpétnou vazbu a piipadné na ni reagovat, stejné tak jako

moznost chybné interpretace sdéleni pti nejasné pisemné formulaci.

»INeverbdlni komunikace: komunikace, ktera je zprostiedkovana pohyby téla,
gesty, mimikou, pohyby oci, kvalitou hlasu, pauzami v Feci, zvuky, vzdadlenosti,

cichovymi viemy apod.*’

Nonverbalni komunikace miiZze existovat samostatné nebo mize vhodné doplnit

komunikaci verbalni.

® MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vydani. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, 2010. s. 98. ISBN 978-80-247-2339-6.

"MECHUROVA, Albina. Jak dobie mluvit a iispésné jednat. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008. s. 80. ISBN 978-80-86723-32-7.
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Neverbalni komunikaci tvofi nékolik slozek, kterymi jsou naptiklad:

e haptika — vyuziti rukou pii komunikaci (dotyky, podani rukou,
objeti atd.);

e kinezika — gesta, pohyby celého téla;

e mimika — pohyby a vyrazy obliéeje;

¢ o¢ni kontakt — pohyb o¢i, zména velikosti zornic;

e posturika — drzeni a postoj celého téla;

e proxemika — prostor pti komunikaci mezi komunikujicimi.

Do neverbalni komunikace vSak rovnéz patii i toén, tempo a barva hlasu a také
vizudlni slozka. Komunikujeme i nasi vizazi. Stylem obleceni, i¢esem atd. Neverbalni
signaly vnimame a také vysildme vétSinou podvédomé. Oproti komunikaci verbalni,
(napt. nevédomé mnuti rukou, zvySené poceni, tklon hlavy, t€kajici pohled, manipulace
S predméty atd.). To znamena, ze verbalni a neverbalni projevy mohou byt v urCitych
situacich v rozporu. Na jedné stran¢ néco fikdme, ale na druhé stran¢ tomu naSe chovani
neodpovida. Tim, Ze jsou neverbalni projevy vétSinou nevédomé, lze je povazovat za

veérohodnéj$i nez projev verbalni.

1.3 Typy komunikace

O intrapersonalni komunikaci hovotfime v ptipadé, ze jedinec komunikuje se

sebou samym. Formou této komunikace miize byt pfemysleni, nebo snéni.

Jednim ze zakladnich typl lidské komunikace je komunikace interpersonalni.
V takovém piipad¢ hovoifime o komunikaci mezi dvéma ¢i vice lidmi (jednd se vSak
o malou skupinu). Vyznacuje se socidlnim vztahem mezi komunikujicimi a také
moznosti okamzité zp€tné vazby. Role v ramci tohoto procesu se méni. Z vypravéce se

stane poslucha¢ a naopak. Predpokladem uspéchu této komunikace je fakt, Ze
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komunikujici pouzivaji shodny systém dorozumivacich prostfedkii (mluvi stejnym

jazykem).

Pokud je v ramci komunikace zapojeno vice jedinct (obvykle vice nez tii), jedna se
0 komunikaci skupinovou (piikladem mize byt komunikace vramci Skolni tiidy).
Jedinci na sebe piisobi bezprostiedné a neorganizované, ale hovoii stejnym jazykem,

pouzivaji stejné symboly, gesta.
Komunikaci mezi vice skupinami nazyvame komunikaci meziskupinovou.

Specifickym typem komunikace je komunikace masova, kdy je komunikatorem
masové médium (televize, rozhlas, internet ...) a pfijemcem neni jedinec, ale Siroké
spektrum rozptylenych, vétSinou anonymnich, recipientti, ktefi mohou tok informaci
kdykoliv dobrovolné¢ pterusit. ,,Komunikace masova je jedna z rovin socialni
komunikace, vyznacujici se tim, Ze se veSkeré komunikacni aktivity (produkce a Sireni
verejné dostupnych sdéleni) deji v institucionalizované podobé, tedy pomoci
a prostrednictvim masovych médii, pro jejichz cinnost je charakteristické, Ze
institucionalné, organizacné a technicky vyhovuji kritériim procesu komunikace masové

, o . i1 o8
(adresat; komunikator, organizace medidlni).*

1.4 Funkce komunikace

Funkci komunikace je celd fada a vzdjemné se mohou dopliiovat a prolinat. Dle

Vymétala miizeme funkce komunikace rozdélit na:

e funkce informativni — pfedavani a sdileni dat, informaci

a znalosti mezi lidmi;

e funkce poznavaci — souvisi s funkci informativni, ziskdvani

informaci o sob¢, druhych lidech, o svéte;

8 REIFOVA, Irena et al. Slovnik medidini komunikace. 1. vydani. Praha: Portal, 2004. s. 100. ISBN 80-
7178-926-7.

18



e funkce instruktivni — informacni funkce, ktera je doplnéna

o vysvétleni postupu, navodu jak néceho dosahnout;

o funkce presvédCovaci — snaha komunikatora ovlivnit nézor,

postoj, chovani a kondni ostatnich;

o funkce vzdélavaci a vychovna — cilem je rozvoj a rlist osobnosti,
které informace preddvam (vétSinou komunikace prostiednictvim

vzdélavacich ¢i vychovnych instituci);

e funkce osobni identity — ujasnéni si svého ja, svych postoju,

nazoru a osobnich ambici;

e funkce zabavna — komunikace ma pobavit, vyplnit volny Ccas,

vytvaret pocit pohody a spokojenosti;

¢ funkce posilujici a motivujici — ma posilit pocit sebevédomi

a pocit vlastni potiebnosti;

e funkce svéfovaci — naslouchdni druhym a nabidka feSeni

problémd, piekonavani tézkosti a sdileni pociti;

e funkce unikova — odvedeni mysli od starosti a napécti, ma

pomoci se odreagovat;

esocializani a spolefensky integrujici — vytvareni vztahu
sdruhymi, vzajemné reakce a interakce pii komunikaci, navazovani
kontaktd a posilovani pocitu soundlezitosti V zavislosti na rizném

prostiedi a riznych spolecenskych vrstvach. ’

Pokud ma byt jakdkoli komunikace uspéSnd a plnit svou funkci, je nutné

dodrzovat urcitd komunikaéni pravidla. Témto pravidlim je vénovéana nasledujici

9 VYMETAL, Jan. Priivodce ispésnou komunikaci — efektivni komunikace v praxi. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2008. s. 24. ISBN 978-80-247-2614-4.
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2 ZASADY EFEKTIVNI A USPESNE KOMUNIKACE

Pokud chceme pro své zameéry (pracovni, spoleCenské, ale i1 osobni) ziskat
pomoc a podporu druhych lidi, bez dobie promyslené a piipravené komunikace se
neobejdeme. Komunika¢ni dovednosti a schopnosti vyrazn¢ ovliviiuji kvalitu lidského
zivota, jak po strance profesni, tak v oblasti rodinného a partnerského zivota.
Rozhodujici mohou byt napiiklad pfi vybérovém fizeni na novou pozici, pii dulezité
obchodni prezentaci, pii prodeji vyrobku ¢i sluzeb, ale i pii vychoveé déti nebo v piipadé

partnerské krize.

~Hlavnim nadstrojem prendSeni informaci, sdélovani myslenek, ale také postojii,
nazori, prani a pozadavku, je nepochybné rec. Umeni mluvit je V podstaté uméni pri
pravé prilezZitosti, na pravém misté a v pravy cas potiebné myslenky, apely, podnéty
apod. sdélovat tak dobre, spravné a jasné, Ze jsou lidmi prijimany, plné a kladné
prozivany, opravdu sledovany a uzndny. Maji-li byt prevedeny ve skutek, musi byt

. . v r .-V v v v “10
i jasné, vystizné, opravdové a komplexné vysloveny.

Uméni komunikace vzdy bylo a také zlstalo silnym néstrojem v rukou politikti.
Jiz stati Rekové si dobfe uvédomovali silu rétorické zbrang, kdy spravné emotivné
aktivovany dav bylo mozné vést K tvofivému usili, ale stejné tak i k valecnym bitvam.
Nejinak tomu je v soucasné dobg, kdy se bitvy (alespon v ramci Evropy) neodehravaji
na bitevnim poli, ale casto v televiznim nebo rozhlasovém studiu a jednou
z nejsilnéjsich zbrani politikd je prave schopnost zaujmout a ziskat volice na svou

stranu diky svym vybornym komunika¢nim dovednostem.

Fakt, Ze uméni komunikace je v dnesni dobé velmi dilezité, da se fici nezbytné,
dokladaji 1 poZzadavky naborovych agentur a persondlnich oddé¢leni firem. Staci se
podivat na inzeraty nabizejici volna pracovni mista, kde jednim z hlavnich pozadavkt

na potencidlni nové zaméstnance jsou dobré komunikacni schopnosti a dovednosti

YMECHUROVA, Albina. Jak dobie mluvit a ispésné jednat. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008. s. 7. ISBN 978-80-86723-32-7.
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a mnohdy u pohovorli nevitézi ten, kdo mé vice pracovnich zkuSenosti, znalosti

a ptfedpokladi pro vykon préce, ale ten kdo se umi ,,prodat®.

Této skuteCnosti si jsou dobfe védomy také vzdélavaci a rozvojové agentury,
které nabizeji bezpocet rlznych kurzli a semindii, zaméfenych pravé na rozvoj
komunika¢nich dovednosti. Pokud se do internetovych vyhledavact zada pozadavek na
kurzy komunikace, objevi se desitky stranek a stovky nabidek nabizejicich rizné druhy
tréninku zaméfenych na komunikaci. Jednd se napt. o kurzy obchodni komunikace,
efektivni komunikace, rozvoj asertivni komunikace, komunikace v tymu, manazersky
zpusob komunikace, komunikace s détmi, partnerska komunikace, komunikace jako
prosttedek feSeni konfliktii, kurzy prodejni komunikace, komunikace télem, tréninky

prezentacnich dovednosti, komunikace ve stresu atd.

Dokonce existuji webové stranky, které nesou nazev ,,Skola komunikace*.
Skola komunikace je vzdélavaci centrum, které porddd kurzy zamérené zejména na
komunikacni dovednosti. Na toto téma pohlizime z riuznych perspektiv a ty se snazime
predavat studentum. Na naSich kurzech potkate lidi riiznych vekovych kategorii, ale
hlavné ty, kteri pro sebe chtéji néco udélat a necekaji, ze to za né udeld nékdo jiny. Na
kurzu se mozna dozvite néco o sobé, o lidech kolem vas, mozna odejdete s prijemnym
pocitem, Ze s tim, co resite, miizete neco udélat... Urcité se necim obohatite a osvojite si

dovednosti, které vyuZijete kazdy den.“"*

Tak jako ma svad pravidla mluveny projev, existuji i pravidla pro pisemna
sdéleni. V ptipadé, Ze jsou tyto zdsady dodrZeny, Sance na Usp&€$nou komunikaci se
zvysuji. Piikladem miize byt dobie napsany Zivotopis nebo motivacni dopis, ktery ve

vysledku mize rozhodnout, nebo vyrazn€ pomoci, v piijeti do zaméstnani.

Mnoho pravidel je spole¢nych pro oba typy komunikaci. Naptiklad kvalitni
ptiprava samotného sdéleni, stanoveni cile sd€leni — odpoveédeét si na otazku ,,Ceho chci
sdélenim docilit?*, ujasnéni cilové skupiny pifijemcti sdéleni nebo vybér vhodnych

komunikac¢nich prostredka.

! Skola komunikace. O nds. [online]. [cit. 2013-02-18]. Dostupné z: http://www.skolakomunikace.cz/o-
nas/
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2.1 Ustni komunikace

V prvni fad¢ je nutné si ujasnit jakému typu publika je komunikace uréena. To
plati v ptipad¢ vetejnych projevi, ale i v komunikaci mezi dvéma lidmi, pokud ma
komunikace n¢jaky cil, kterého chce komunikator dosdhnout. Smysluplna komunikace
bude fungovat pouze tehdy, pokud budou zvoleny jazykové systémy, kterym rozumi
a které pouzivaji obé strany. Komunikdtor i komunikant. Pfikladem muze byt
komunikace mezi odbornikem a laikem. Kdyz bude odbornik pouzivat pfi komunikaci
s laikem odbornych terminii ¢i vyrazl v cizim jazyce, je vysoka pravdépodobnost, ze
laik nebude rozumét a o komunikaci ztrati zajem. Stejné je to i pfi komunikaci
dospélych osob s détmi. Pokud napiiklad rodice chtéji néco vysvétlit svému ditéti, nebo
ho pfimét k urcité ¢innosti, musi pouzit takovou slovni zasobu a takové vyrazy, kterym
bude dit¢ rozumét. Znalost piijemci sdéleni je tedy nutna k tomu, aby mohla

probéhnout kvalitni pfiprava a komunikace tak byla efektivni pro ob¢ strany.

Pfi samotné komunikaci je také dobré vSimat si signala, které¢ vysila druha
strana. Mohou byt verbdlni, ale Casto se vyskytuji i neverbalni reakce na to, co zrovna
slysi. Mimika, gesta 1 fe¢ celého t€la mohou velmi snadno prozradit, zda se komunikace
ubird chténym smérem, €1 nikoli. Znalost zdkonitosti verbalni, ale pfedev§im neverbalni
komunikace, miZze komunikatorovi velmi pomoci, aby nakonec dosahl svého cile.
V pribéhu komunikace totiz mize upravit tempo a barvu feci, styl, jakym sdéleni fika,
nebo mize vybrat jiné vyrazové prostiedky. Tim mize eliminovat pfipadna

nedorozumeéni.

»Model odlisnych komunikacnich urovni velmi nazorné ukazuje, kde je mozné se
pokouset o zmeénu. Zakladnim predpokladem je zacit nejprve vnimat signaly v CO
nejvétsim poctu rovin, abychom potom podle okolnosti mohli rozhodnout, v jaké roviné

je treba jednat. Mnoho lidi se soustreduje na rovinu obsahovou. To neni vidycky
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smysluplné, protoze — jak uz ted vime — ucinek komunikace je jen v malé mire urcovan

. 12
samotnym obsahem.*

DalSim ptedpokladem tspéSného prenosu informaci je ujasnit si, co vlastné
chceme druhé stran¢ sdélit. Sdéleni by mélo byt jasné, srozumitelné a jednoznaéné.
V opacném piipadé hrozi nebezpeci, Ze komunikace bude nesouvisla, bez logickych
navaznosti a chaotickd. Rovnéz pouzivani dvojsmysli se miize lehce obratit proti
komunikatorovi. Obranou mtize byt pouzivani kratkych vét, vyhybani se cizim vyrazim
a odbornym terminiim, pokud je pfedpoklad, Ze je ptijemce sdéleni nezna. Nékdy muze
pomoci pouziti ndzornych pfirovnani ¢i vysvétleni pomoci nakresu. Sdéleni by mélo

byt ptizplisobeno Grovni komunika¢niho protéjsku a melo by byt co nejvice konkrétni.

Komunikator by si mél rovnéz uvédomit a pracovat s vlastni feci téla. Jeho
neverbalni projev muze Casto negativné ovlivnit projev verbalni. Obsah fe¢i muize byt
sice pozitivni, ale pokud bude prondsena se zamracenym vyrazem, strnulym postojem,
nebo véhavym gestem, té¢Zko bude uvéfitelna a vyzni pozitivné. Dojem piijemce sdéleni
z komunikatora je Casto rozhodujici pro pfijeti, nebo naopak ignoraci samotného
sdéleni. To plati predevsim u vefejnych projevi pro Sirsi spektrum posluchaci, kdy je
nutné, aby komunikator pfemyslel i nad svou vizazi (napf. vyhybéani se vyrazného
obleceni ¢i Sperkil, nebo noSeni extravagantnich ucesti, které mohou odvést pozornost

od samotného obsahu sd¢€lent).

Jednoznacnou vyhodou ustni komunikace je moZznost ziskat bezprostiedni
zpétnou vazbu na piijimané sdéleni a pfipadné ji tak doplnit nebo zpfesnit, pokud se
zda, Ze komunikant pln€¢ nerozumi predavanym informacim a mohlo by dojit
k desinformaci. Poslednim dulezitym pravidlem je tedy vnimat a prijimat zpétnou

vazbu od piijemce sdéleni a pfedev§im na ni reagovat.

»Komunikacni zpusobilost je specificka pro danou kulturu. Zasady efektivni

komunikace jsou u riznych kultur ruzné. Co se u jedné osvedcuje jako efektivni, v jiné

. , 13
uz nemusi fungovat.*

2 KLEIN, Hans-Michael; KRESSE, Albrecht. Psychologie — zdklad iispéchu v préci. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2008. s. 68. ISBN 978-80-247-2444-7.
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2.2 Pisemna komunikace

,Cela Fada autorii rétorickych dél se prirozené zabyvala nejen reci mluvenou,
ale také reci psanou. Pisari na kralovskych dvorech byli vyzyvani, aby jejich pisma byla
., krasomluvou . Objevovaly se i prirucky, jak psati dopisy uredni, milostné, obchodni —
Jjejich platnost je ovsem silné poznamendna dobou vzniku a dnes mohou inspirovat
hlavné k usmévu. Nepochybné ovsem plati, ze zdakladni rétoricka pravidla pro projevy
mluvené se maji dodrzovat i pri projevech psanych — a to pocinaje principy klasické
«l

Fecké rétoriky.”" Nudny a nezadzivny mluveny proslov se nestane zajimavéjSim pouze

tim, Ze jej pfepiSeme na papir.

V soucasné¢ dobé ve vétsin€ organizaci klasickou pisemnou komunikaci
Vv podob¢ tisténé nebo rucné psané, vytlacuje komunikace elektronicka. I ta ma vSak sva
pravidla, ma-li byt GspéSnd a ma-li dorulit iniciatorovi sdéleni kyzeny vysledek.
U pisemné korespondence plati pravidlo pripravy jesté striktnéji nez u komunikace
mluvené. Dlvodem je nemoznost opravy nebo zpfesnéni obsahu sdéleni po jeho
odeslani. Je tedy nutné si zpravu piedem fadné a v klidu promyslet a pied odeslanim
radéji jesté jednou piecist. Chybéjici okamzitd zpétnd vazba piijemce zpravy je velkou
nevyhodou této formy komunikace. Opét je tedy nutné, aby sdé€leni bylo jasné,
konkrétni a vystizné. ,,Schopnost jasné se pisemné vyjadiovat a psat efektivni zpravy je
jednou z nejdilezitéjsich schopnosti manazera. Casto to budou pravé zpravy, které
budou vasim prostiredkem k vyjadreni vasich myslenek a doporuceni, jez predate svym

nadrizenym a kolegiim, a budete je tak informovat o pokrocich, které jste vykonali.“15

Na stran¢ druhé vyhodou, primarné emailové komunikace, je Casova flexibilita,

moznost zasilani vét§tho mnozZstvi ptiloh a zasaZeni téméef neomezeného poctu piijemcili

¥ DeVITO, Joseph A. Zdklady mezilidské komunikace. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 44.
ISBN 978-80-247-2018-0.

% KOHOUT, Jaroslav. Rétorika. Uméni mluvit a jednat s lidmi. 1. vydani. Praha: Management Press,
1995. s. 40. ISBN 80-85603-92-6.

> ARMSTRONG, Michael. Jak se stdt jesté lepsim manazerem. 6. vydani. Praha: Ekopress, 2006. s. 293.
ISBN 80-86929-00-0.
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sdéleni. Z ¢ehoz vSak vyplyvaji dalsi zasady efektivni a GspéSné pisemné komunikace.
Pokud se jednda o emailova sdéleni, ke kterym jsou pfipojeny prilohy, je nutné
zkontrolovat jejich velikost, aby nedoSlo k pieplnéni emailové schranky piijemce
a tim tak znemoznéni doruceni a precteni zpravy. Dalsim pravidlem je spravny vybér

prijemci sdéleni, aby nedoslo k odeslani zpravy nechténym osobam.

Dutlezitou zasadou je také struénost pisemného sdéleni. Diivodem je, Ze chybi
kontrola okamzité reakce pfijemce na zaslané sdéleni. Z mnoha zkuSenosti lze
konstatovat, ze vétSina lidi obsahlé pisemné korespondenci nevénuje dostateCnou
pozornost a hrozi tak riziko, ze se k pfijemci zpravy nedostanou potfebné informace

a komunikace tak bude neuspésna.

Pokud odesilatel zpravy ocekava odpoveéd’ od piijemce, mél by ho v zaslaném

sdéleni jasn¢ pozadat a vyzvat Kk reakci. V opa¢ném ptipad¢ neni interakce zaruéena.

Doruceni emailové korespondence neni nijak zaruCeno (oproti pisemnym
zpravam zaslanym doporucenou postou), proto se doporucuje automatické nastaveni
potvrzeni o doruceni zpravy. U dilezitych zprav zasilanych poStou ho miiZze nahradit

doporucena posta nebo vyzadani dorucenky.

Pisemnd komunikace ma jednu nespornou vyhodu oproti komunikaci mluvené
Vtom, Ze existuje dikaz o probéhlé komunikaci, ktery se muize z riznych divodi
archivovat a pozd¢ji se k nému vratit. Z tohoto divodu ma tato forma komunikace vétsi

vahu nez ustni sdéleni.

2.3 Zpétna vazba

Pokud byly zminény zasady efektivni Gstni a pisemné komunikace, nelze

vvvvvv

prace se zpétnou vazbou. Zpétna vazba je dllezitd pro vyhodnoceni efektivnosti
komunikace. Pouze pomoci zpétné vazby je mozno se presvédcCit, zda bylo sd€leni

spravné pfeneseno a pochopeno.
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Formy predavani zpétné vazby miizeme rozd¢lit na ustni nebo pisemné. Pisemna
podoba je vice formalni a vyhodou je moznost evidence a archivace. Vyhodou tstniho
predani zpétné vazby je rychlost, flexibilita a moznost okamzité reakce. Zpétna vazba je
vyznamnym prvkem efektivni oboustranné komunikace. Umoznuje poskytovateli zjistit,
zda bylo sdéleni prijato a zda ma zamysleny ucinek a opacné piijemce se diky ni mize
ujistit, ze sdéleni pochopil spravné. Zpétnad vazba ma socidlni, poznévaci, podptrnou,
ale 1 provokujici funkci. Ma-li byt zpétnd vazba efektivni, je dulezité, aby néasledovala

co nejdiive po piijeti zpravy.

Mezi charakteristické prvky efektivni zpétné vazby patii: pfesnost informaci,
aktudlnost, jasnd formulace, zpétnd vazba podlozend fakty, uzite¢nost a motivace.
Naopak neefektivni zpétnd vazba je ta, ktera je piiliS vSeobecna, neaktualni,

nesrozumitelnd, neptesnd, subjektivni, ale i soudici.

Pti uzivani zpétné vazby se dopoustime tady chyb. ,,Vyznam zpétne vazby
podcenujeme, nebyva prilis velky prostor pro nasledny dialog, je vénovdana pozornost
jenom péci o pocity prijemcu, a nebo naopak jenom srozumitelnosti sdeleni. Prijemci
zpétné vazby se nekdy mohou zacit chovat defenzivné nebo naopak na neprijemné
sdeleni reagovat protiutokem. U nékterych jedincu previada pasivita. Zpétna vazba je
zdroj informaci, méli bychom ji vyZadovat i poskytovat. Zpétnovazebni komunikace neni
snadnd. Vynalozené usili se ale projevi zvySenou diiverou, lepsimi pracovnimi vztahy,

rv ’ 7,0 r ’ . . ’ 16
snizenou mirou konfliktu a zvySenim produktivity prdace.*

Prace se zpétnou vazbou by méla byt rovnéz jedna z klicovych €innosti oddéleni
firemni komunikace, aby dochdzelo k pribéznému ovérovani tspésnosti predavanych
sd¢leni, a na zakladé€ ptijaté zpetné vazby, ptipadné ke korekci ¢1 doplnéni téchto zprav.
Funkeci, formami a komunika¢nimi kandly v rdmci organizace se zabyva nasledujici

kapitola.

Y MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vydani. 1.
vydani. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 27. ISBN 978-80-247-2339-6.
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2.4 Bariéry efektivni komunikace v organizaci

Faktort, které mohou negativné ovliviiovat komunikaci v organizaci je mnoho
a prekdzky mohou nastat ve vSech fazich komunikaéniho procesu. Pti odeslani zpravy,

pii jejim zakddovani, samotném prenosu, ale i piijmu a zpétné vazbé.

Nedostate€na priprava a planovani. Kvalitni komunikace neni mozné
dosahnout bez tadného promysleni obsahu zpravy, ale nejen obsahu. Dulezité je
1 spravné naplanovani naCasovani a zvoleni vhodnych komunikac¢nich prostredki

a komunikac¢nich kanala.

Komunikaéni ptekazkou jsou Casto i sémantické nejasnosti, at’ imyslné, i
neumyslné. Jeden vyraz mize mit nékolik vyznami a vykladi. Zprava tedy musi byt
Citelna a jasna na samém pocatku, aby nedochazelo k riznym moZnym a mylnym

vykladiim.

Pokud jsou informace piedavany pies nékolik osob, piesnost pivodniho
sdéleni postupné klesa. Informace nemusi byt také pfedana celd, ale jen Cast, tzn. Ze

puvodni vyznam zpravy se mize vytratit, nebo zcela zménit.

Dalsi prekazkou tspésné komunikace je nedostatecné naslouchani a rychlé
vyvozovani zavéri ze strany komunikanta. Divodem miize byt Casova tisen, nizka
motivace pro komunikaci, ale 1 zcela zamérna snaha o zménu pivodniho sdéleni

K obrazu piijemce obsahu informace.

Komunikaci miZe negativné ovlivnit i celkovd atmosféra a pracovni prostiedi
firmy. Pokud na pracovisti vladne (napf. vii¢i managamentu nebo i spolupracujicim
koleglim) nedtvéra, obavy ze zmény, ze ztrdty zaméstnani apod., vyrazné to narusi
hladky pribéh komunikace. ReSenim je vytvofeni prostiedi, kde vladne vzajemna

daveéra a oteviena komunikace.

Komunikace v mezinarodnim prostiedi sebou nese také mnoha tskali, napf.
chybny nebo doslovny pieklad mohou vyrazné pozménit obsah zamysSleného sdéleni.
Problémem miiZzou byt 1 ndvyky a rlznorodost kultur, ze kterych pochéazeji ucastnici

komunika¢niho procesu. Mnohdy nestaci dobie ovladat jazykovy systém komunikatora,
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ale je tfeba vnimat napf. i neverbalni komunikaci a projevy, které vychazeji praveé

Z mezinarodnich odliSnosti kultur.

Pifemira informaci. ,,Mnozi si mysli, Ze velké, nicim neomezované mnozstvi
informaci pomdaha lidem prekonavat komunikacni problémy. Nicim neomezovany
informacni tok miize vSak vyustit v informacni zaplavu. Na zaplavu informaci reaguji
lidé rizné.“*" Mize dojit k prehlizeni informaci, k filtraci, tzn. vyb&ru pouze nékterych
informaci, k chybnému zpracovani (napf. nechténé piehlédnuti dulezité souvislosti),

nebo k chybné prioritizaci vyfizeni zprav.

Vnimani, odesilani i pifijem zprav rovnéz souvisi s postojem, inteligenci
1 emo¢nim rozpoloZzenim komunikujicich osob, coZz ovliviiuje jejich zptsob jednani,

mysleni a naslednou komunikaci.

Obrazek 2: Nedostatky v komunikaci

Sdélujici Z> Piijemce

- neurovnani si myslenek pied sdélenim - nedostate¢né sousttedéni

- nepfesné vyjadiovani pii piijmu sdéleni

- rozsahlé prezentovani informaci - soustedéni se na detail misto
(,,za stromy se ztraci les*) na podstatu sdéleni

- zafazeni mysSlenek, které spolu nesouviseji, - soustedéni se na odpoved’ jiz
do jednoho sdéleni po uvodni informaci, aniz by

bylo vyslechnuto celé sdéleni

Zdroj: VEBER, Jaromir, et al. Management. Zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani. Praha:
Management Press, 2000. s. 210.

" WEIHRICH, Heinz; KOONTZ, Harold. Management. 10. vydani. Praha: Victoria Publishing, 1993. s.
520. ISBN 80-85605-45-7.
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3 FIREMNI KOMUNIKACE

Firmy, které dostate¢né nekomunikuji, nemohou byt z dlouhodobého pohledu
uspesné. 'V opacném piipadé, pokud je komunikace dobie zvladnutd, posiluje
konkurenceschopnost, zvysuje efektivitu prace, spokojenost a motivaci zaméstnanct

a Vv neposledni fadé¢ vysledky celé spolecnosti.

Firemni komunikace neni pouze o komunikaci s obchodnimi partnery, akcionafi,
zakazniky, odbornou i laickou vetejnosti, ale velmi diilezita je i interni komunikace, tj.
komunikace uvnitf organizace. Pokud funguje komunikace mezi vedenim spolecnosti
a zaméstnanci, mezi nadfizenymi a podfizenymi a mezi kolegy navzdjem, vyrazné
pozitivné to ovlivni celkovou atmosféru a klima ve spolecnosti, coz se zakonité projevi

na prosperite, rozvoji organizace, ale i na motivaci a loajalit¢ pracovnikd.

wKazda firma, at' mala ¢i velka, je ucelovou organizaci, zamérenou na tvorbu
zisku a sdruzujici spolupracujici osoby, které se na této tvorbé podileji. Jednou
pracovnich skupin a tymu i jednotlivcu, je jejich vzdjemné dorozumivani neboli
komunikace. Presnéji bychom ji méli nazvat meziosobni neboli interpersonalni
komunikaci, pripadné socialni komunikaci. Bez komunikace by nebyla mozna Zadna

efektivni spolecna cinnost, ani Zadny spolecny, synergicky efekt firmy.* 18

Komunikaénich kanalti, které mize firma vyuZit je celd fada. Od klasickych
emaill, dopisii, vyroCnich zprdv, firemnich bulletini a casopisl, intranetovych
a internetovych stranek spolecnosti, pfes osobni setkdni se zaméstnanci a zékazniky
formou konferenci, riznych eventd, teambuildingii, pfednasek, workshopii, seminait
atd. ,,Systémy firemni komunikace se dnes musi vyporadat hned s nékolika trendy.

Pracovnici dostdavaji nejruznéjsimi zpusoby mnoho desitek zprav denné. Vyuzivaji Fadu

8 BLAHA, Jiti; MATEICIUC, Ale§; KANAKOVA, Zdeika. Personalistika pro malé a stiedni firmy. 1.
vydani. Praha: CP Books, 2005. s. 210. ISBN 80-251-0374-9.
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riiznych zdrojii a systéemi. ReSenim této situace miize byt co nejveétsi propojeni vSech

. v o ryo0 v .. vy o 19
komunikacnich kanalu, pokud mozno nejjednodussim zpiisobem.*

Pokud interni firemni komunikace dlouhodobé neplni svou roli a nefunguje,
Casto dochazi k demotivaci a pasivité zaméstnancl, coz se brzy projevi na jejich

pracovnim vykonu a muze vést i ke zvysSené fluktuaci zaméstnancti v daném podniku.

3.1 Komunikaéni kanaly v organizaci

»V ramci podniku muzZeme na komunikaci nazirat z riiznych uhlu, v ruznych
souvislostech: Kdo je komu povinovan predavat zpravy, sdélent, rozhodnuti, informace?
Jakymi zpiisoby k tomuto pieddivini dochdzi? Ustné? Pisemné? Pomoci posty nebo e-
mailu? Pokud dojde k primému kontaktu, setkani vice pracovnikii ¢i vice pracovnich
kolektivi, jak tato setkani probihaji? Jaka obecnd socidalné psychologicka pravidla

. : ., 20
komunikace jsou uplatiovana?*

Formalni komunikace vychazi z organizacni struktury spole¢nosti a probiha

Vv nékolika rovinach.

Komunikace od shora smérem doli, tzn. komunikace od osob na vyssi
organiza¢ni Urovni smérem k niz§im Grovnim v hierarchii firmy (napt. od nadiizen¢ho
K podiizenému zaméstnanci). S timto druhem komunikace se nejcastéji setkame
v organizaci, kde pfevladd autoritativni styl atmosféry a fizeni. Nevyhodou této
komunikace je ztrata ¢i Castecnd deformace vyslanych informaci jesté pred tim, nez
doputuji na nejnizsi organizacni Uroven, nebo k tém pracovniklim, kterym jsou priméarné
ur¢eny. Divodem mtize byt nékolikastupiiové organizacni uspotadani, coz sebou pfinasi

dalsi nevyhodu, kterou je casova prodleva od odeslani informace k jejimu piijeti.

¥VYSEKALOVA, Jitka; MIKES, Jifi. Image a firemni identita. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
2009. s. 67. ISBN 978-80-247-2790-5.

0 VEBER, Jaromir, et al. Management. Zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani. Praha: Management
Press, 2000. s. 194. ISBN 80-7261-029-5.
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LwVidcovstvi vyzaduje informace o tom, co se skutecné v organizaci déje.
Manazeri, kteri nikdy neopusti svoji kancelar a kteri se spoléhaji na formalni
komunikacni kandly, mohou obdrzet od podrizenych pouze priznivé informace.
Manazeri proto, aby odstranili castecnou informacni izolovanost, musi pouZivat

. . . 2l
| vlastni informacni kanaly.*

Piikladem typu komunikace shora-doli mohou byt riizné smérnice a fady pro
chod organizace, memoranda, oficialni dopisy, ale i firemni broZzury, ¢asopisy nebo
oficidlni sdéleni na firemnich webovych strankach, firemni konference a formalni

setkani.

Komunikace zespoda-nahoru, tzn. komunikace od nizsich arovni organiza¢ni
struktury smérem k vy$$i urovni a nejvy$Simu vrcholu organizacni hierarchie. 1 zde
dochdzi k negativnimu vlivu pii pfenosu informaci, kterym je filtrace zprav ¢i sdéleni
osobami, které jsou ptfimo nadfizené odesilateli zpravy. Vrcholovy management se tak
nemusi vibec dostat k podstatnym informacim od specialistii a fadovych zaméstnanc,
zejména téch nepfiznivych informaci, které by mohly poskodit nadiizené osoby
odesilatelt zprav. Toto mize znacné zkreslovat informace vrcholového managementu
o skutecné atmosféfe na pracovisti, o tom, co si skutecné zaméstnanci mysli. Resenim
mohou byt pravidelnd formalni 1 neformdlni setkani top managementu s fadovymi
zamé&stnanci, pribézny sbér a vyhodnoceni zpétné vazby na zasland sdéleni.
V neposledni tfadé¢ je to 1 o vytvafeni neformélniho prostfedi, které podporuje

komunikaci od fadovych zaméstnancti smérem k managementu.

Mezi typické prostiedky komunikace zespodu-nahoru patii neformalni
i formalni schlizky a setkavani vrcholového vedeni podniku se zaméstnanci, rizné
formy néavrht a pravidelnych zprdv o Cinnosti zaméstnancii, komunikace
prostfednictvim ombudsmana (pokud je v organizaci zastoupen) ¢i politika otevienych
dvefi (tzn. manaZefi nastavi pravidla pro komunikaci se zaméstnanci, kdy neni tfeba si
pfedem sjednat termin a Cas schiizky, ale je mozné se dostavit v pravidelném terminu,

ktery manaZer v§em dopiedu oznami).

ZLWEIHRICH, Heinz; KOONTZ, Harold. Management. 10. vydani. Praha: Victoria Publishing, 1993. s.
508. ISBN 80-85605-45-7.
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Komunikace horizontalni je komunikace mezi stejnymi irovnémi organizacni
struktury, napt. komunikace mezi oddé€lenimi, komunikace mezi kolegy. Vyznacuje se
vyssi flexibilitou a mensi ¢asovou naro¢nosti nez piedchozi dva typy organizacnich
informacnich kanali. Znacna c¢ast komunikace probihd ustni formou. Prostredky
horizontalni komunikace jsou napf. spoleéné pracovni schiizky, emailova
korespondence, telefonni hovory, ale Casto také neformdlni setkani na chodbéch, pfti

obédovych pauzach atd.

o

Diagonidlni komunikaci je oznacovana komunikace napfi¢ rlznymi
organiza¢nimi uspofaddnimi firmy, mezi kterymi neexistuje pifimy organizacni vztah.
Stejné jako komunikace horizontalni je komunikace diagonalni ¢asov€ méné naroc¢na,
prochazi ptes méné prostrednikii komunikace, tj. je pfimé&j$i a je dosahovano vétsi
efektivity nez u komunikace shora-doli nebo zdola-nahoru. Prikladem diagonalni
komunikace mize byt ucast na spole¢nych skupinovych projektech, prace na
spole¢nych tukolech, tcast na podnikovych formalnich i neformélnich akcich typu

firemni konference, vzdélavaci akce nebo tucCast na teambuildingovych aktivitach,

organizovanych sportovnich akcich apod.

wFormalni vztahy v organizaci jsou usporadanim pracovnich skupin, které jsou
navrzeny managementem k dosazeni maximalni vykonnosti a dosazeni cilii organizace.
Naproti tomu jsou neformalni vztahy v organizaci chapany jako sit vazeb, které

’ v . .7 . . 1 Vo re o vy ;22
spontanné vznikaji mezi cleny organizace na zaklade jejich zajmii a pratelstvi.*

Neformalni komunikace, jak jiz oznaceni napovidd, se odehrava na neformalni

urovni a vyuziva neformalnich vztahi mezi zaméstnanci v rdmci organizace.

»Nestandardizovana  komunikace je zavisla na emocnich viivech, je
promenlivéjsi a nejednoznacnéjsi, smeruje ke kladeni otazek, s umyslem vice poznat
a pochopit. Nestandardizovand komunikace je ale stejné dulezZita jako komunikace
standardizovand. Dokonce i se Septandami je treba se seznamovat (Septanda je

zaloZena na duvere), protoze mnohdy miuzZe byt objektivnéjsim poznanim nez to, co se

2 DEDINA, Jifi; ODCHAZEL, Jifi. Management a moderni organizovéni firmy. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 137. ISBN 978-80-247-2149-1.
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dozvime formalni cestou.” Existuje vSak riziko, ze ptivodni zprdvy mohou byt
pfedavanim mezi zaméstnanci upraveny, zkresleny (imysln€ i neumysin¢) a nékdy

muze jit i o pomluvy s cilem nékoho zamérné poskodit. Proto je na misté si zpravy

z neformalnich zdroji, pokud je to mozné, ovéfit a teprve poté s nimi pracovat.

Tabulka 1: Porovnani formalnich a neformalnich vztaha

Formalni vztahy

Neformalni vztahy

Struktura:

- plivod - pldnované - spontanni

- racionalita - racionalni - emocionalni
- charakteristika - stabilni - dynamicka
Terminologie pozice Prace Role

Cile Zisk, pripadné sluzba spolecnosti | Uspokojeni ¢len(
Vliv:

- zaklad - pozice - osobnost

- typ - autorita - moc

- smér - shora doll - zdola nahoru

Kontrolni mechanizmus

pohrizka vypovédi

socialni sankce

Komunikace:
- kanaly
- sité

- formalni kanaly
- dobte definované, sleduijici
formalni linie

- neformalni kanaly

- definované jen zhruba,
protinajici komunikacni
kanaly

Vyjadfeni organizacni struktury

Organizacni diagram

Sociogram

Ostatni:

- pfijati jednotlivci

- mezilidské vztahy

- vybér lidra

- podminka interakce
- podminka pfijeti

- vSichni jednotlivci

- dadny popisem prace
- vybrdn organizaci

- plnéni povinnosti

- loajalita

- pouze akceptovatelni
- vznikaji spontanné

- vysledek dohody

- osobni vlastnosti

- soudrZnost

Zdroj: DEDINA, Jifi; ODCHAZEL, Jifi. Management a moderni organizovdni firmy. Praha: Grada

Publishing, 2007. s. 137.

2 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vydani. 1.
vydani. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 119. ISBN 978-80-247-2339-6.
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3.1.1 Formy firemni komunikace

Kazdy podnik vyuziva rtiznych forem komunikace, které se mohou zaroven
dopliovat, prolinat nebo na sebe navazovat. Opét mizeme rozdé€lit formy komunikace

dle toho, zda se jedna o formalni nebo neformalni komunika¢ni kanal.

~Kazdou komunikacni situaci je nutné posuzovat v Sirsich souvislostech
organizace a volbu forem, typu a prostredkii komunikace uzpusobit predem
definovanym cilum komunikace a dalsim faktorum, které spoluurcuji vysledny efekt

komunikace. Jednd se predevsim o ucastniky komunikace a o pozadavky na rychlost,

. . . . 24
presnost, motivaci a podporu komunikace.

U formalniho typu komunikace mizeme formy rozd¢lit na Gstni, nebo-li také

osobni setkani a komunikaci pisemnou.
Ustni komunikace, osobni setkani:
e porady, tymova pracovni setkani, firemni prezentace a seminare;

e pravidelnd a organizovana osobni setkdni stop managementem

spolecnosti, pravidelné schlizky s nadfizenymi;
e telefonni hovory, video konference;
e spolecné vzdélavaci akce;
e teambuildingy, organizované firemni vecirky, kulturni akce;
e firemni akce pro klienty nebo potencidlni nové zakazniky;
e tiskové konference (napf. pfi uvedeni nového vyrobku na trh) aj.
Pisemna komunikace:

e tiskové zpravy, firemni pisemné materialy;

» TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ k ticinnému vedeni lidi. Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 79. ISBN 978-80-247-0882-9.
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e emailova komunikace;

e komunikace prostfednictvim intranetu a webovych stranek

spole¢nosti;
e periodické tiskové informace (napf. informacni mésicnik);
e firemni Casopis, noviny, bulletin;
e obézniky, metodické pokyny a smérnice;

e reklamni letdky a jiné propagacni materialy spolecnosti aj.

Mezi neformalni formy komunikace muzeme zaradit tyto:

nahodna setkani spolupracovnik;

e rozesilani emailovych zprav nepracovniho charakteru;

kontaktovani zaméstnancli mezi sebou navzijem pomoci socidlnich

siti;

e organizovana setkani ,,spratelenych® zaméstnanci aj.

wProstredky, pouZivané pro pisemnou a ustni komunikaci, maji priznivé
i nepriznivé vlastnosti. Casto se pouzivaji spolecné tak, aby se jejich prednosti vzdjemné
dopliovaly. Ustni i pisemnd komunikace mize byt doplnéna vizudlnimi prostiedky.
Prednasky 7 managementu mohou byt efektivnéjsi, jsou-li pouzivany sylaby, zpétny
projektor, video nebo film. Je prokdzano, Ze opakovani sdéleni riuznymi komunikacnimi

prostredky vede k jeho lepsimu pochopeni a zapamaz‘ovdni.“25

5 WEIHRICH, Heinz; KOONTZ, Harold. Management. 10. vydani. Praha: Victoria Publishing, 1993. s.
515. ISBN 80-85605-45-7.
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3.1.2 Funkce firemni komunikace

,,Lze bez nadsdzky rici, Ze funkci komunikace je zabezpecit sjednoceni veskerych
cinnosti organizace. Je mozné se na ni téz divat jako na prostredek , jehoz pomoci jsou
socialni vstupy zavadeny do socialnich systémii. UmozZiuje modifikovat chovani,
dosahovat efektivnich zmén, ucelné vyuzivat informaci a dosahovat cilu. Prenos
informaci od jedné osoby ma neobycejny vyznam bez ohledu na to, zda k nému dochazi

V rodine, cirkvi nebo v obchodnim podniku.“26

Funkci externi firemni komunikace (komunikace s vefejnosti, se zakazniky,
obchodnimi partnery atd.) je pfedevSim vytvofeni, pfip. posileni a udrzeni vztahu
S klienty spole¢nosti a obchodnimi partnery. Budovani obchodniho jména a image

spolecnosti. Styk s vefejnosti.

Funkci interni firemni komunikace je motivace a stimulace pracovnikd firmy
K jejich iniciativé a identifikaci s firemnimi cili a Gkoly a také k jejich integrité. Ma
vyvolat pocit, Ze jsou soucasti jedné velké skupiny, coz podporuje i firemni kultura.
Mnohé vyzkumy prokazaly, ze 1idé, ktefi jsou soucasti kolektivu podavaji vyssi vykony,
nez zaméstnanci, ktefi pracuji odloucené. To znamend, ze dalSi funkce je funkce
socialni. Pokud jsou zaméstnanci na pracovisti spokojeni a pracuji v harmonickém

a pratelském prostiedi, odrazi se to opét vyrazné na jejich vykonu.

Komunikaci musi byt vSichni ¢lenové organizace vzijemné propojeni, aby
mohlo dojit k plnéni spole¢nych cilid podniku. Organizace by bez moznosti komunikace
nemohla viibec fungovat, protoZe by nebylo mozné koordinovat ¢innosti jednotlivci

i skupin tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilt.

»Vysoka mira informovanosti  pracovnikii je nezbytnou podminkou
konkurenceschopnosti podniku. Je tomu tak proto, Ze zarucuje funkcnost celého

systému, zarucuje efektivni chod, zvysuje motivaci pracovnikii, umoznuje zpétnou vazbu

% \WEIHRICH, Heinz; KOONTZ, Harold. Management. 10. vydani. Praha: Victoria Publishing, 1993. s.
507. ISBN 80-85605-45-7.
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kazdéemu jednotlivci a je predpokladem pro rozvoj a inovaci. Umoznuje utvdreni

v . o ro. v v s vr oy . 27
a zmény postoju, které jsou predpokladem ménici se a ucici se organizace.*

3.2  Pravidla pro komunikaci zmén v organizaci

Vzdy je nutné mit na paméti, Ze to, co je jiz jednou vyiceno nebo napsano, Ize
tézko vzit zpét. Proto nesmi byt pfiprava komunikacnich sdéleni podcenéna. Obzvlaste
to plati v ptipadech, kdy se jednd o komunikaci zmén a o to vice, pokud se jedna

0 zmény organizacni.

Pokud chybi dostate¢nd informovanost o chystanych zamérech a cilech
organizace, nedd se ocekavat aktivni a efektivni zapojeni zaméstnanci. Naopak to
podpoii jejich nespokojenost, nejistotu, obavy a rovnéz vznika prostor pro Sifeni fam
a pomluv, coz je kontraproduktivni. Da se také ocekavat, ze v podobném pracovnim
prostfedi nemusi lidé dlouho vydrZet a mohou se zacit ohliZet po jiném zaméstnavateli.

Pro uspéSnost implementace organizac¢nich zmeén je tedy podpora pracovnikil nezbytna.

Nize jsou uvedeny zakladni zdsady komunikace zmén, které budou nasledné

také vyuZity v praktické ¢asti prace.

Hlavni zasadou pro komunikaci zmén vramci organizace je osobni
komunikace. Velkou chybou by bylo, aby takto dulezité sdéleni bylo zaslano napf.
emailem, nebo vyvéseno formou informace na intranet. Je dilezité, aby se management
spole€nosti postavil ,,tvaii v tvar* zaméstnancim a o chystanych zménach informoval.
Vzhledem k tomu, Ze lidskou piirozenosti je téméf vSechny zmény pfijimat s uréitou
nejistotou a obavou z neznama, je osobni komunikace nezbytna. Pii osobni komunikaci
mohou byt vyjasnény a zodpovézeny otazky pracovnikili, zpfesnény predané informace

a rovnéz by mélo dojit k rozptyleni pfipadnych obav zamé&stnanct. Z toho plyne dalsi

pravidlo a tim je dostateény prostor pro dotazy.

2 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., doplnéné a prepracované vyddni. 1.
vydani. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 118. ISBN 978-80-247-2339-6.
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Pfi komunikaci zmén, zejména téch negativnich, plati, ze pii jejich oznamovani
by m¢lo dojit k pfedani maxima moZnych informaci najednou. Lidé huie pfijimaji
postupné ,.kouskovani* a pousténi informaci, nez jednorazové ozndmeni. Védi ihned, co

mohou ocekavat a diive se tak mohou se zménou vypoiadat a reagovat na ni.

Dalsim podstatnym pravidlem je véasna komunikace zmén. Neni nic
kontraproduktivnéjsiho, nez zména ktera je komunikovana na posledni chvili, nemluvé
o komunikaci ex post, kdy jsou jiz zmény postupné implementovany. Lidé si potiebuji
o chystanych zménéch povidat, ujasnit si vSechny ptipadné dotazy a na novou situaci si
zvyknout, ptipadné se do ni aktivné zapojit. Dalsi pravidlo, které mlize vyrazn¢ pomoci
uspéSné implementaci zmén, je Vyzvat pracovniky, aby se na chystanych zménéach
sami aktivné podileli a zapojili se do jejich ptiprav. Tim dosdhne management

spole¢nosti pfirozené a velmi potiebné podpory od lidi v organizaci.

Dulezitou zasadou, ktera nesmi byt opomenuta, je nabidnuti pomoci a podpory
pracovnikiim s akceptaci a realizaci samotné zmény. Také by nemélo dojit k opomenuti
informovat pracovniky o naslednych krocich a ¢asovém harmonogramu nasazeni

zmeén.

»Zmeny se provadeji bez ohledu na nazory a postoje pracovniku, o zdleZitostech
nejsou s dostatecnym predstihem informovani, nikdo se jich neptd na ndzor ¢i radu,
zmény prinaseji pokles nebo rist kvalifikovanosti prdce, potrebu osvojit si nové
pracovni navyky a postupy, popripadeé se rekvalifikovat, mohou znamenat snizovani
poctu pracovnikii, likvidaci nebo zmeény dosavadnich pracovnich kolektivii, dislokacni
zmény, zmény funkcéniho a mzdového ¢ platového zarazeni atd. ReSemi spocivi
predevsim ve vcasném informovani, konzultovani a dukladném vysvetlovani zmen
pracovnikum, v jejich zapojeni do zmén jako aktivniho Ccinitele. Je treba se snaZit
o minimalizaci negativnich dopadi zmén na jednotlivé pracovniky i o urcitou
kompenzaci jejich nasledkii. A jasné a véas i o téchto souvislostech zmén pracovniky

informovat.«?®

%8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. 4. rozsitené a doplnéné vydani. Praha: Management Press,
2008. s. 337. ISBN 978-80-7261-168-3.
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4 RIZENI ZMEN V ORGANIZACI

Meéni se klima, méni se spoleCnost a lidé, méni se prostiedi a cely svét okolo nés.
Meéni se zpusob premysleni, méni se zpusob komunikace, neexistuje snad ¢innost ¢i
odvétvi, které by neprochazelo neustalymi zménami. Kdyby nebylo zmén, neni ani

ristu a vyvoje, coz je v dneSnim trznim a ekonomickém prostredi nemyslitelné.

Kazda organizace, ktera chce rist, rozvijet se a zlistat v poptedi aktivniho zajmu,
se musi piizpisobovat novym situacim na trhu. Nové a ptibyvajici konkurenci, novym

24

vyzaduje neustdlou zménu.

wamotnd zména miize prijit zevniti. Napriklad dokonce i ve velmi dynamickych
organizacich se vyskytuji casti, které maji tendenci stagnovat. Takové divize ¢i pobocky
potiebuji ke zlepseni své efektivnosti zménu. Na druhé strané externi zména prichdzi
Z vnéjsku a je vysledkem zmeén prostiedi. Zdravejsi organizace vidi externi zmeénu jako
prileZitost, kterou lze vyuzit. Ve skutecnosti se da Fici, Ze zmeny prostiedi se zrychluji
a navic jevi jednoznacné tendenci pokracovat stejnou ci dokonce vySsi rychlosti.
Cdstecné je tato zména zesilovina explozi védy a techniky, rozsiFenim vzdélanosti
a zpochybnovanim naseho tradicniho vzdélani a systému hodnot.“* Organizace, které
nevyuziji pfileZitosti, které jim zmény mohou pfinést, nebo se na zmény alespon
Castecné neadaptuji, budou stagnovat, upadat nebo pravdépodobné Casem i zcela

zaniknou.

Rizeni zmény je naroény proces, ve kterém zalezi na kazdém detailu a kazdé
jeho casti. Dulezité je spravné Casovani, provazani vSech souvislosti, pfipravenost,
detailni rozpocet, alokace lidskych zdroji, pottebnych pro uspésné dokonceni
a naslednou implementaci zmén, interni i externi komunikace a v neposledni fadé
1 motivace lidi, kterych se zména jakymkoliv zplisobem dotkne. Aby byla implementace

zmén Uspeésna, vyzaduje opravdu zkuSeny management spole¢nosti, projektové fizeni,

2 TYSON, Shaun; JACKSON, Tony. Organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 188. ISBN
80-7169-296-4.
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dobfe pfipravenou komunikacni strategii a v neposledni fadé nezbytnou podporu

zaméstnancu.

LUspésnd zména je vyjimecnd, az 70-80% projektii podnikovych zmén je
neuspesnych. Ne, opravdu jsem se nespletla, velkda veétsina zmén konci fiaskem. Pri
zavadeni zmeény selhavaji vétsinou lidé (na vsech urovnich, vcetné managementu).
Duvodem selhani a neuspechu je nejcastéji nezmalost procesu zavadeni zmény,
nedostatek zkusSenosti a podcenéni takzvanych ,, mékkych* faktorii — komunikace s lidmi,

firemni kultury a vzdjemnych vztahi. “*°

Dilezita tedy neni jenom role vrcholového vedeni firmy, jednotlivych manazera
¢1 projektového manazera, ale nesmi chybét podpora a aktivni sou€innost personalniho

oddéleni a oddéleni firemni komunikace.

4.1 Rizeni organiza¢nich zmén formou projektu

Rizeni organiza¢nich zmén ptedstavuje slozity a velmi strukturovany proces,
obzvlaste¢ pokud se jednd o zmény slozité, napiiklad o zmeény transformacni.
o zasadni zasahy do fungovani celé, nebo velké Casti, spole¢nosti (Casto se s nimi
muzeme setkat napt. v bankovnictvi, automobilovém primyslu). V takovém piipade

mnoho podnikt fidi implementaci zmén formou projektu.

Projekt je doCasna aktivita, ¢asové jasné vymezena a jedineCna, ktera ma za
ukol dorucit ve stanoveném terminu, pii stanoveném rozpoctu, jasné definovany
a specifikovany jedine¢ny produkt, sluzbu, nebo pro potieby této prace, organizacni
zménu. Piikladem ze soucasnosti mlize byt zavedeni a spuSténi nového zplsobu placeni

sluzeb a produkti formou mobilnich, ¢i bezkontaktnich, plateb.

% HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. s.
61. ISBN 978-80-247-1737-1.
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vvvvv

projektového managementu patii: planovani projektu, organizace projektu a kontrola
projektu. Pro planovaci fazi je nezbytné ujasnéni si cili projektu a jejich naslednou
definici. Stanoveny cil by m¢l byt vzdy méfitelny a ideadln¢ také kvantifikovatelny. Do
faze planovani patii také odhad potfenych finan¢nich a persondlnich zdroji a asova

narocnost celého projektu.

Do organizace projektu patii ziskani a rozvrhnuti zdroja, definice kazdé etapy
projektu, vybér projektovych manazeri, stanoveni a zabezpeceni kontrolnich
mechanism pro vSechny c¢asti projektu, stanoveni zplusobu a formy komunikace

a Vv neposledni fad¢ stanoveni klicovych termint a projektovych milniki.

Pro uspéch projektu je nutna pribézna a dasledna kontrola. Kontrola musi byt
primarn¢ zaméiena na Casovy plan projektu (dodrzovani vSech stanovenych termint),
na kvalitu vystupi projektu (zda vSechny vystupy odpovidaji zadani a sméiuji ke

v s . ’ 710 v o r v 31
splnéni projektovych cilt) a na dodrzovani stanoveného rozpoctu.

,Projektové Fizeni (project management) — uplatneni specifickych nastroju,
technik, znalosti a dovednosti v projektovych cinnostech s cilem splnit (popr. prekrocit)

ocekdvani, jez jsou s projektem spojena.«

Jedna se o nelehky realiza¢ni ukol, ktery
klade vysoké naroky na vSechny Ucastniky, kteti jsou do projektu zapojeni, zejména na

projektového manazera.

Projektovy manazer je klicovou osobou v celém procesu. Planuje, koordinuje,
tidi, hlida rozpocty, terminy, provadi pribéznou kontrolu jednotlivych ¢asti projektu
a hlavné hlida, zda vSemi aktivitami je stdle sméfovano k definovanému cili. Je

V neustalém komunika¢nim procesu.

Komunikace je v ramci projektového fizeni jeden z hlavnich aspektti Gispé$nosti

celého projektu. Casto je celd jedna pracovni skupina vyélenéna pouze na tkoly,

31 ARMSTRONG, Michael. Jak se stdt jesté lepsim manaZerem. 6. vydani. Praha: Ekopress, 2006. s. 169-
171. ISBN 80-86929-00-0.

%2 VEBER, Jaromir, et al. Management. Zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydéni. Praha: Management
Press, 2000. s. 601. ISBN 80-7261-029-5.
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spojené s komunikaci zmény. Témi mohou byt pfiprava komunikacnich plani
a harmonogramu, pfiprava samotnych sdéleni, definice cilovych skupin piijemct
sd€leni, ur¢eni vhodnych komunikacnich prostfedkii a kanali a v neposledni fadé

prabézné proveérovani uspesnosti komunikace prostiednictvim zpétné vazby.

4.2 Role managementu

,Cilem zmény je udrZeni Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné firmy
nebo jiné organizace. Dosazeni tohoto cile znamena neustdlé monitorovani a reagovani

v 3% ’ ’ .. , o ¢¢33
na zmeny klicovych externich i internich faktori.

Jedna z klicovych tloh vrcholového vedeni podniku je vymyslet a prichazet
S vizemi, strategiemi a plany, které budou reflektovat a reagovat na potieby zmén,
vychézejici ze situace na trhu, ale 1 uvnitf organizace. Stejné tak, jako vytvareni

a formovani firemni kultury, stylu a metod komunikace v ramci organizace.

24

K jednomu z nejnaro¢néjsich fidicich kol managementu patii fizeni
organiza¢nich zmén. Pokud jsou provedeny chybné, nasledkem muze byt chaos, pokles
motivace zaméstnancd, neplnéni stanovenych cili a v koneéném dusledku i ztrata

konkurenceschopnosti podniku.

wchopnost Fizeni zmén (angl. change management) patii k pomérné zdasadnim
a vysoce cenénym dovednostem manazeriu — predstavuje jednu z oblasti komplexni
problematiky firemniho Fizeni a velmi uzce souvisi s procesnim usporadanim firmy nebo

e . 34
Jjiné organizace.*

Vrcholovy management je vzdy hlavnim iniciatorem organiza¢nich zmén.

Manazerim by mély byt jasné principy 1 cile, kterych chtéji v ramci zmén dosahnout.

% KUBICKOVA, Lea; RAIS, Karel. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2012. s. 15. ISBN 978-80-247-4564-0.

% Tamtéz, s.15.

42



24

Stfedni a nizsi fidici linie musi nésledné strategii i cile organizace pretvofit na dil¢i

ukoly, které ptedaji svym podfizenym tymiim a zaméstnanctim.

Jednou z nejcastéjSich chyb pfi fizen zmén je chybéjici, nebo nedostate¢na
komunikace. Komunikace mezi manazery samotnymi, mezi manazery a jejich
podiizenymi, ale 1 mezi spolupracujicimi tymy nebo kolegy. Dalsi ¢astou chybou
manazert pii komunikaci zmén je také vybér nevhodného komunikacniho kanéalu nebo
komunikac¢nich prostfedkii. Komunikace zmén vyzaduje pfedev§im osobni komunikaci
a vysvétleni, nikoli pouze pisemné oznameni, coz se ovSem casto d¢je. Dulezité je také

nechat dostate¢ny prostor a ¢as pro ptipadné dotazy zaméstnancii a ndsledné odpovedi.

~Komunikace se zaméstnanci by pritom neméla byt jednostrannd, ale méla by
mit vzdy povahu dialogu Zaméstnanci by pri ni méli mit moznost ptdt se i vyjadrovat
své obavy a manazeri by méli byt pripraveni na otdzky odpovidat. MozZnost hovorit
o svych obavach s ostatnimi muze byt pritom i jednou z Cest, jak tyto obavy omezit ci

L. . L ;.35
citit se v mensSim ohrozeni.

Obdobi, kdy firma prochazi zménami, patii ve firmé téméf vzdy k tém
aktualizovat své utvarové strategie, personalni plany (v€etné fteSeni vhodného
personalniho obsazeni po zménach) ¢i zodpovidat cetné dotazy svych podfizenych,
tykajicich se zmén. Pro zaméstnance to znamend obdobi nejistoty a urcitych obav, zda
V ramci organizacnich zmén nepfijdou ndhodou o misto, ¢i zda se dokdzi szit s novym
kolektivem, do kterého budou pietazeni, ¢i zda zvladnou nové a narocné ukoly. To
klade na management dalSi narocny ukol, kterym je vytvofeni takové pracovni
atmosféry, kdy je stale zachovana oteviend komunikace, motivace i pracovni vykon

zameéstnancu.

»Vildce musi umet osobné rozpoznat rozdil mezi zménou za ucelem inovace a
nutnou zmenou. V dnesnim svete neustalych zmén a diskontinuity musi byt viidce tim

prvaim, kdo povzbuzuje ostatni ke zménam a rustu a ukazuje, jak jich dosahnout. Musi

vevr

1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 134. ISBN 978-80-247-3176-6.
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pochopit dva diilezité predpoklady dosazeni zmény — znalost technickych pozadavku,
které bude zmeéna vyzadovat, a obeznamenost s postojem a motivaci, nutnou k jejimu

v 136
uskutecneéni.*

Zapominat by také nemé¢li na jiz zminénou praci se zpétnou vazbou, ktera je
V tomto narocném obdobi velmi potiebna a uziteCna pro ob¢ strany. Manazer si diky ni
mize ovérit, zda zaméstnanci rozumi potiebam zmén, ptipadné novym ukolim z nich
vyplyvajicich. Na druh¢ stran¢ tim zaméstnanci ziskaji pocit, Ze managementu zalezi na
jejich nazoru, jejich podnétech. Timto krokem jsou rovnéz pracovnici pfirozené vtazeni
do celého zménového procesu, coz je velmi dulezité pro podporu pfijeti jakychkoliv
zmén. Pokud management neziskd podporu lidi pro chystanou zménu, nem4 tato Sanci

na uspéch.

Komunikace v celé organizaci jednozna¢né hraje nezastupitelnou roli v ramci
fizeni zmén. Vyznamnou podporou manazerti v této oblasti by mélo byt oddéleni
firemni komunikace, pokud jiZ v rdmci organizace existuje, piip. komunikacni tym

vytvoteny pravé pro potieby komunikace zmén.

4.3 Role oddéleni firemni komunikace

~Kazda strategie zmeény je jen tak dobra, jak dobrd je koncepce jeji

komunikace.«*’

Provazanost, souvislost, da se fici 1 zavislost, uspéchu strategie zmén
a komunikacni strategie je vice nez zfejma. Vysoka mira informovanosti lidi o tom, Ze

se zmény chystaji, je naprosto nezbytna.

Hlavni roli oddéleni firemni komunikace v ramci organiza¢nich zmén je

ptiprava komplexni komunikaéni koncepce, Casto v izké spolupraci s managementem

% MAXWELL, John C. Rozvijejte své viidci schopnosti. 1. vydani. Praha: Pragma, 1993. s. 63. ISBN 80-
7205-829-0.

¥ HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. s.
62. ISBN 978-80-247-1737-1.
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spoleCnosti, pfip. s dalsimi utvary organizace, které jsou ve strategii zmén

zainteresovany, napi. personalni oddéleni ¢i projektovy tym.

Mezi hlavni tkoly firemni komunikace patii pfiprava samotnych komunikacnich
sd€leni pro pfedem definované cilové skupiny piijemct. Jiny styl a obsah bude mit
komunikace externi, tj. komunikace smérem k obchodnim partnertim, akcionditm,
klientim, Siroké vefejnosti a jind komunikace musi byt zvolena pro informovani

zaméstnancu.

Dulezité je také Casovani a sled rtiznych komunikacnich zprav. Je naprosto
nepiipustné, aby se napf. zaméstnanci dozveédéli o chystanych zménach z médii.

Ukolem je tedy rovnéZ piiprava komunika¢niho planu a harmonogramu.

Je nutné vychazet z piedpokladu, ze chceme-li s nékym komunikovat, musime
ho pro komunikaci ziskat. Usp&snost komunika¢nich sd&leni ovliviiuje nejen obsah, ale
i zpasob a forma, jakou je sdéleni predano. Na firemni komunikaci je, vybrat ty
nejvhodnéjsi komunikaéni prostfedky a kandly tak, aby byla zajisténa informovanost
vSech, kterych se zména tyka, a aby zaroven doslo k motivaci a vyvolani zajmu lidi,

obdrzenym sdélenim vénovat patiicnou pozornost.

Stejné€ jako management, tak i1 firemni komunikace musi dasledné pracovat se
zpétnou vazbou. ,,Znamend to s lidmi nejen mluvit o tom, co a proc, ale také si
ovérovat, jak tomu rozumi, ujistovat se, Ze informace byla pochopena, ptdt se,
vysvétlovat, objasnovat a Fikat, kde jsme, jak si vedeme jako organizace a jak si vedou
Jjednotlivi lidé. Bez zpétné vazby komunikace nefunguje a nemiize fungovat, jednou rici

.. . , . vr v g s .. 1,038
nestaci a intranet ani firemni casopis nezaruci, ze lidé v organizaci ,,vedi “.

% HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. s.
68. ISBN 978-80-247-1737-1.
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4.4  Role personalniho oddéleni

~Persondlni prace (personalistika) tvori tu cast Fizeni organizace, ktera se
zaméruje na vSe, co se tykda cloveéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho
ziskavani, formovani,fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho
cinnosti, vysledkii jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
K vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikim a dalsim osobdm, s nimiz se
v souvislosti se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobniho upokojeni z vykonané prdce,

. . o . .39
jeho persondlniho a socialniho rozvoje.*

Stejn¢ dileZitou roli vradmei organizacnich zmén mé vedle managementu
a firemni komunikace také personalni oddéleni. Personalni strategie organizace musi
byt v souladu s celkovou podnikovou strategii. Personalni strategie musi reagovat na
zmeény strategie organizace a musi odpovidat specifiklim organizace, jak internim, tak

musi brat v potaz i vné&jsi podminky, ve kterych organizace funguje.

Vétsina organizac¢nich zmén je spojena také se zménami persondlnimi. Muze se
jednat jak o propousténi nebo pfesun zaméstnancl v ramci firmy, tak o nédbor novych
pracovniki a specialistli. Roli personalniho oddéleni je tedy zajistit personalni obsazeni
vSech nové vzniklych pozic, stejné jako zajistit hladky pribéh procesu propousténi
zameéstnancl. Propousténi lidi je vzdy velmi citliva a emotivné vypjata situace. Je tedy
na specialistech lidskych zdroji, aby byla velmi dobfe zvladnuta. Mnohdy se nejedna
pouze o ptipravu vypoveédi a dohod o ukonceni spoluprace, ale miize to byt i pomoc

a podpora pii hledani dal$iho uplatnéni.

V piipadé¢ novych nabort je tukolem personalniho oddéleni vybér téch
nejvhodnéjsich kandidatd, ktefi spliiuji vSechny predpoklady a podminky pro danou
pozici, a to jak z internich zdroju, tak vybér specialisti z ,trhu“. M¢li by tedy mit

1 dobrou znalost a povédomi o persondlnim déni mimo organizaci.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. 4. rozsitené a doplnéné vydani. Praha: Management Press,
2008. s. 13. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Samostatnou a velmi dualezitou kapitolou v personédlni cinnosti je rozvoj
a vzdélavani managementu, ale i1 jednotlivych specialisti. Miize se jednat o pomoc
s vybérem vhodnych rekvalifikacnich kurzt, jejichz absolvovani by mélo pracovnikiim
pomoci Vjejich dalsi praci, ale i zajisténi specialnich rozvojovych programi pro

management.

Ulohou personalniho oddéleni je také zajistit aktivni pomoc manazerim pfi
jednanich, kterd maji personalni charakter (napf. Gcast pfi propousténi zaméstnanct,

jejich ndboru, pfi jednénich o snizovani platu aj.).

»ZMména je nesmirné zavazna cast podnikani. Potirebujete se zménit, radéji drive,
nez k tomu budete donuceni. To, co jste slySeli o odolavani zméné, je ovSem také
pravda. Lidé nejsou radi, kdyz jejich Séfové oznami ,, transformacni iniciativu . Vraci se
do svych kancelari a horecné zacnou e-mailovat jeden druhému a zdiivodnuji, Ze zmena
vSechno znic¢i.“*® Roli managementu, ale zarovefi i personalniho oddé&leni, je zabranit
pfipadnym nejistotdm a obavam zaméstnanci z blizicich se zmén. MiiZe to byt formou
osvéty, ze kazdd zména muize byt zaroven i pfilezitosti pro kazdého zaméstnance

k osobnimu rozvoji a k profesnimu rustu.

“O WELCH, Jack. Cesta k vitézstvi. 1. vydani. Praha: Pragma, 2005. s. 139. ISBN 80-7205-213-6.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Déle nasleduje kratké shrnuti poznatki a zavérti z predchozich kapitol, které

maji vztaznost k praktické ¢asti prace.

Zmény jsou nezbytné. Ne zmény pro zmény, ale zmény, které povedou ke

stabilité, riistu a rozvoji organizace. Bez téchto zmén nemulze byt firma dlouhodobé

uspésna a konkurenceschopna.

Strategie organizacnich zmén nemize byt nikdy uspésna bez kvalitné

pripravené komunikacni strategie. Pro uspé$nou implementaci zmén je nezbytné, aby

byly zmény pfijaty a podporovany zaméstnanci, proto je komunikace s nimi tak

velmi dalezita.

Komunikace je uspéSna tehdy, jsou-li dodrzena zakladni pravidla efektivni

komunikace. Mezi tato pravidla patii:

u ustni komunikace — znalost pifijemct sdéleni, kterym je nutné
ptizptisobit obsah a formu sdéleni; vSimat si neverbalnich signali
pfijemct sdé€leni, vyuzit je a reagovat na n¢; sdéleni musi byt jasné,
jednoznaéné a srozumitelné, aby doslo k jeho pochopeni; komunikator si
musi uvédomit, Ze komunikuje také projevem svého téla a vizaZi, pozor
si tak musi dat na mimiku a gesta, ktera mohou prozradit, Ze néco jiného

fik4 a néco jiného si mysli;

u pisemné komunikace — fadna ptiprava pisemného sdéleni (co je
jednou odeslano, nelze vzit zpét); zprava musi byt vystiznd a konkrétni,
protoze chybi prostor pro okamzitou reakci a piipadnou opravu
¢1 uptfesnéni; sdéleni musi byt stru¢né (nikoho nebavi Cist dlouhé dopisy
a emaily); u emailové komunikace dat pozor na spravny vybér piijemct
zpravy, aby nedoSlo kchybnému  zaslani a rovnéZz na velikost
ptipadnych pftiloh, aby nedoslo k zahlceni emailové schranky piijemce

¢i nedoruceni zpravy.
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zpétnou vazbou. Zpétna vazba je dilezita pro vyhodnoceni, zda je komunikace
uspésnd a ma zamysleny ucinek. Do svych komunikacnich praktik by ji meéli
jednozna¢né zatradit manazefi, ktefi by si méli o zpétnou vazbu umét fici, vnimat

a pfijimat ji, ale predev§im na ni reagovat.

Je nutné si uvédomit, ze v komunikaci mohou existovat bariéry, které mohou
vyrazn¢ negativné ovlivnit komunikacni proces. Pokud jsou tyto nejcastéjsi bariéry
znamy, muze tak komunikator i komunikant snaze piedejit nekvalitni komunikaci.
NejcéastéjSimi komunikaénimi prekazZkami v ramci organizace jsou: piemira
informaci, kdy miize zaniknout to podstatné; nedostatecnd piiprava a chybé&jici
komunikacni plan; atmosféra a pracovni prostfedi, které mize vyrazn€ ovlivnit chut’
a motivaci komunikovat; sémantické bariéry; komunikace prostiednictvim nékolika
osob, kdy tak miize dojit ke ztraté ¢i zkresleni piivodniho sdé€leni; nedostatecné
naslouchani ¢i mezinarodni prostfedi, kdy ptekdzkou mohou byt kulturni rozdily c¢i

nedostatecna znalost ciziho jazyka.

Podstatnym prvkem Vramci komunikace organizacnich zmén je firemni
komunikace. V organizaci jsou nejcastéji vyuzivany ¢tyii komunika¢ni kanaly: shora-
dolli, zespodu-nahoru, horizontalni a diagondlni komunikaéni kanal. Pro vSechny tyto
kanaly jsou typické jiné komunikaéni prostfedky. V ramci firemni komunikace by
neméla byt opomenuta duleZitost neformalni komunikace, kterd muze, predev§im
managementu, pomoci zjistit jaka je skuteCnd atmosféra v podniku a co si jeji
zaméstnanci o chystanych zménach opravdu mysli. U zaméstnancli pomaha podpora
neformalni komunikace budovat a posilovat vazby na ostatni kolegy, zvySovat jejich

motivaci a tim 1 jejich pracovni vykon a posiluje loajalitu.

Forem a prvki firemni komunikace existuje mnoho a je dllezité vzdy zvolit ten

nejvhodnéjsi pro kazdou situaci.
Dulezité je také dodrzeni nasledujicich pravidel pro komunikaci zmén:
e komunikace zmén by v prvni fazi vzdy méla byt osobni;

e vytvoreni dostatecného prostoru pro dotazy zaméstnanct;
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e predat maximum moznych informaci naraz;
e komunikace musi byt v€asna;

e Vvramci komunikace by meéla zaznit vyzva k aktivnimu zapojeni

zaméstnanct do chystanych zmén;

e komunikace nabidky pomoci a podpory vSem zaméstnancim

zainteresovanym do zmen,;

e chybét nesmi informace o naslednych krocich, pfip. ¢asovém planu

organiza¢nich zmén.

V ramci fizeni organizac¢nich zmén hraje nezastupitelnou roli management
spolecnosti, oddéleni firemni komunikace a personalni oddéleni. Pro UspéSnost

implementace zmén je nezbytnd jejich soucinnost.
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PRAKTICKA CAST

6 POPIS ORGANIZACNI ZMENY

V teoretické ¢asti prace bylo zminéno, ze pokud chce byt organizace dlouhodobé
uspeésnad a konkurenceschopna, bez organizacnich zmén, které reaguji na vnéjsi okoli,
pozadavky klienti ¢i na interni potifeby, se neobejde. Stejnym piipadem jsou
organiza¢ni zmény, které probihaly a stale probihaji v Ceské spofitelng, a.s. (déle jen

CS).

Bankovni sektor patii mezi odvétvi s vysokou koncentraci konkurence. Téméf
kazdy rok ptibude na ¢eském trhu nova finan¢ni instituce, jejimz primarnim cilem je
v kratké dob¢ ziskat co nejvétsi pocet novych klientl a diky nim zvySovat své podily na
trhu. V poslednich téech letech to byly napiiklad Air Bank, a.s., ktera nabizi své sluzby
klientim od podzimu 2011, Equa bank a.s., kterd je na ¢eském trhu od Cervence 2011
nebo ZUNO BANK AG, ktera bankovni &innost zahdjila v ¢ervnu 2011. CS je s poétem
témet péti milionh klienth stale nejvétsi bankou na ceském trhu a je tak snadnym cilem,
na ktery se konkuren¢ni banky zaméii pfi ,,honu* na klienty. Se silici konkurenci roste
také ocCekavani a naroky klientd na kvalitu obsluhy, nové a vyhodn&jsi produkty

a sluzby.

Aby si CS udrzela pozici jedni¢ky na trhu, musela pfistoupit k organizaénim
zménam, které zvysi atraktivitu a posili konkurenceschopnost banky v ocich stavajicich
i potencialnich klientli. CS vychazela z faktu, Ze v zadném oboru na trhu neexistuje
znacka, kterd by vyhovovala vSem klientim. Rozhodla se tedy, Ze pro své hlavni
klientské segmenty vytvoii ¢tyfi odlisné obsluzné modely a vice se tak ptiblizi riznym
klientskym ocekavanim. Dosavadni organiza¢ni struktura byla nastavend tak, ze

pfinasela stejnou zékaznickou zkuSenost v§em typtim klientd.

Tyto zmény v obsluze klientd kladou velké naroky na spravné obsazeni vSech
pracovnich pozic a vhodné regiondlni uspofddéni pobockové sit¢ CS. Organizaéni

zména tedy vyzadovala 1 vyraznou personalni zménu na vSech urovnich fizeni. Jedna se
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0 jednu z nejvétsich organizaénich zmén, kterou CS za posledni roky progla a prochazi.
K doruceni a naplnéni cilti projektu bylo nutné provést dalsi dil¢i organiza¢ni zmény
v ostatnich divizich CS i v dcefinych spolecnostech CS. Diky velkému rozsahu projektu

bylo rozhodnuto, ze transformacni zména bude fizena formou projektu.

Projekt ma tfi hlavni Casti. Prvni z nich je nastaveni nové organizacni struktury,
véetné definice a popisu vSech pracovnich pozic v nové struktuie. Druhou ¢asti projektu
je samotné obsazeni novych pozic, tj. vyber a nabor zaméstnanci, kteti budou splnovat

definované profily. Tteti ¢asti projektu je ¢ast komunikacni, tj. zajiSténi komplexni

komunikace po celou dobu trvani organizacnich zmén.

Vedenim projektu byl povéfen zkuSeny projektovy manaZer, ktery mj. sestavil
tfti projektové tymy dle vySe uvedené¢ho rozd€leni. Projektovy manazer je piimo
podiizen ¢lenu predstavenstva, ktery je zodpovédny za divizi drobného bankovnictvi.
Jemu podava prubézné zpravy o prabéhu celého projektu. O plnéni jednotlivych
milniki, stavu rozpoctu, o dodrzovani, pfip. neplnéni stanovenych termint
a Vneposledni fadé¢ ho informuje o vysledcich zpétné vazby, prizkumu mezi

zameéstnanci a o celkové atmosféie v dotéené divizi.

Nasledujici kapitola nds seznamuje s prostiedky komunikace, které byly vyuzity

projektovym tymem v dosavadni komunikaci organiza¢nich zmén.

Obrazek 3: Organizace transformace v divizi drobného bankovnictvi

Sponzor projektu
NGR

Projektovy

manazer

Nastaveni matice E Dal§i streamy ]

a definice Oziveni matice (napf. IT)

pracovnich pozic

Pozn.: NGR = naméstek generalniho feditele

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7 DOSAVADNI SYSTEM KOMUNIKACE ZMEN

CS pro komunikaci se svymi zaméstnanci vyuziva nékolik rtiznych forem
komunikace. Vzdy zélezi na konkrétni situaci a charakteru informace a nasledné je
zvolen komunikacni kandl a komunikacni prostfedek. Nize jsou uvedeny dosavadni

zpuisoby interni komunikace o probihajicich organiza¢nich zménach.

Vzhledem k vysokému poétu zaméstnanctt CS (téméf deset tisic pracovniki) je
nejCastéji  vyuzivana elektronickda forma komunikace prostfednictvim emailu
a intranetu, kdy je mozné v kratkém cCase a zjednoho mista informovat vSechny
zaméstnance a informace dle potieby aktualizovat. Vyhodou tohoto zplisobu je rovnéz
moznost interaktivni komunikace se zaméstnanci, napt. formou riznych anket a soutézi.
Pomérné vysokou popularitu ma on-line diskuze na pfedem urcené téma s vybranymi

zastupci vrcholového managementu.

Kazdy mésic je v elektronické podobé vydavan tzv. ,Sporitelni bulletin.
V nepravidelném intervalu jsou v ném umistény clanky z probihajiciho programu

transformace zmén.

V tisténé podobé vychdzi firemni ¢asopis Snazvem ,,Trendy“. Frekvence
vydani je Ctyfikrat roné. V roce 2012 bylo jedno celé Cislo vénovano organiza¢nim
zméndm. Pfipraveny byly rozhovory s lidmi Gzce zapojenymi do projektu, publikovany
byly rovnéz dosavadni vysledky a vyhled na dal$i obdobi, véetné¢ vSech milniku

a termint, ale zvefejnény byly i dosavadni tspéchy a netispéchy.

Opomenuta nebyla ani osobni komunikace se zaméstnanci. Ta probihala
a probiha vétSinou formou tymovych setkdni manazert a jimi fizenych pracovnikt. Od
zacatku projektu v srpnu 2011 do konce roku 2012 se také konaly tfi konference, kde

jednim z hlavnich témat byly pravé probihajici zmény.

»onidané s generalnim reditelem®. Jak samotny nazev napovida, jedna se
o osobni setkani generalniho feditele CS se zaméstnanci, které se odehrava spiSe
vV neformalnim duchu. Pfihlasit se miize kdokoliv ze zaméstnancti, jediné omezeni je

Vv kapacité mist, kterd je maximaln€ 20 zaméstnancu.
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Dalsi formou komunikace zmén je i tzv. ,,open line*, coz znamena oteviena
linka. Jedné se o telefonni komunikaci vybraného ¢lena vrcholového managementu se
zaméstnanci. Na intranetu je vzdy zveifejnéno upozornéni, ve ktery den, v jakém Case
a na jaké téma se bude oteviena linka konat. Dle vybraného tématu je zvolen 1 konkrétni
manazer, ktery odpovidd na dotazy zaméstnanct. Konkrétnim piikladem bylo téma
persondlnich zmén v ramci programu transformace, kdy na dotazy odpovidal $éf

personalniho oddéleni.

Netradi¢ni formou komunikace zmén jsou i video spoty s hlavnimi zastupci

programu, které jsou umistény na Intranetu.

Vzhledem ktomu, Ze zménou nejsou dotéeni pouze zaméstnanci divize
drobné¢ho bankovnictvi, ale urCitd ¢ast zmén se dotykd 1 ostatnich utvar banky
a dcefinych spolecnosti, byl vytvoten koncept S nazvem ,,Business Advisory Council*,
v prekladu obchodni poradni komise. Cleny jsou vybrani zastupci viech atvard, kterych
se zména jakymkoliv zptisobem dotyka nebo teprve dotkne. Cilem neni pouze ptredani
informaci o pritbéhu projektu, ale i jejich zapojeni a ziskéni jejich podpory pfi realizaci

zmeén.

Novym zptisobem komunikace zmén, ktery CS zvolila, je tzv. ,,Agent zmény*.
Agent zmény je pracovnik CS, ktery ma neformalni autoritu mezi svymi kolegy, mé
dobré komunikacni dovednosti, dobfe rozumi davodim, které ke zménam vedly,
podporuje je a srozumitelnym zplsobem je vysvétluje ostatnim. RovnéZ poméha
manazerim $§ifit informace o projektu zmén a pomaha ostatni kolegy piimeét
k aktivnimu zapojeni do projektu. Celkem je nominovano 176 agentli zmény, coz je
dostate¢ny pocet na to, aby pokryl vSechny regionalni oblasti pobockové sité a také

jednotlivé utvary centraly v divizi drobného bankovnictvi.

Dalsi kapitola je vénovéna samotnému prizkumu mezi zaméstnanci, ktery byl
zaméfen na zjiSt€ni spokojenosti s dosavadnim zpisobem komunikace v ramci
organizanich zmén, jeji formy a frekvenci, na komunikaci mezi manaZery

a zamé&stnanci a také na moZzna rizika vyplyvajici z komunikace zmén.
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8 VYZKUM MEZI ZAMESTNANCI

O pravidlech uspésné¢ a efektivni komunikace bylo napsano jiz spoustu
odbornych ¢lankl a knih a také se jim vénuje 1 fada vzdélavacich programu. Presto to
ale byva vétSinou pravé komunikace, ktera stoji za piipadnym neuspéchem pii
implementaci zmén v organizaci. Riziko je o to vétsi, ¢im vétsi je organizace a pocet
komunikujicich osob. Komunikace se tak snadno mtze stat chaotickou a roztfisténou.
V ramci CS je do komunikaéniho procesu (v ramci aktualné probihajicich organizaénich
zmén) zapojeno nékolik stovek osob. Z tohoto ditvodu se d4 piedpokladat, ze i v CS je
velmi obtizné udrzet jednotnou komunikac¢ni linii, tzn. Ze vSichni dotéeni zaméstnanci
obdrzi stejné informace a ve stejny Cas, coz je zaklad uspé$né komunikace. Z toho plyne

nasledujici hypotéza:

Hypotéza €. 1: Nejednotnost komunikace vyrazné ovlivituje akceptaci zmén ze

strany zamé&stnancil.

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti prace, pro GspéSnou realizaci zmén je
nezbytnd podpora a pfijeti zmény mezi zaméstnanci. Pfedpokladem vSak je, Ze nejdiive
musi pochopit divody a piinosy takové zmeény. Vzhledem k tomu, Ze organizacni
zmény v CS sebou nesou i zmény personalni (napf. ruseni nékterych pozic v pobockové
siti, vétsi naroky na obchodni pozice), da se piedpokladat, Ze vétSina zaméstnancii

nebude ochotna chapat diivody, které ke zm&nam vedly, ani jejich p¥inos pro CS.

Hypotéza €. 2: Zaméstnanci CS nerozumi diivodiim a pfinosiim probihajicich

organiza¢nich zmén v CS.

Z teoretické Casti prace jiz vime, Ze kliCovou roli v projektu zmén
i v komunikaénim procesu hraje management. Uroveit a zkuSenosti jednotlivych
manazerll byvaji vSak zna¢né rozdilné. MiZeme se tedy domnivat, Ze rozdilny bude
1 jejich zplisob a kvalita komunikace se zaméstnanci. Pomoci by jim v této komunikaci

mohl i nové zavedeny koncept ,,Agenti zmén* (vysvétleni viz. kapitola 7).

Hypotéza & 3: Zaméstnanci CS vnimaji roli ,,Agentii zmén* jako p¥inosnou.
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I ptes stale rostouci oblibu elektronické komunikace, kterd je flexibilni, Setii Cas
a umoznuje komunikaci s vice pfijemci najednou, je pro komunikaci zmén nejvhodné;jsi
osobni setkani. Diivodem je, ze jsou Casto zaméstnanctim sd€lovany citlivé informace

a také to, Ze po oznameni zmén vétSinou piichazi fada otazek, které je tfeba zodpoveédét.

Hypotéza €. 4: Preferovanym komunika¢nim kanalem je 1 pro zaméstnance CS

osobni komunikace.

Pro ovéteni vySe uvedenych hypotéz a pro ziskani zpétné vazby na dosavadni
zpusob komunikace v ramci projektu organiza¢nich zmén, byl vyuzit prizkum mezi

zaméstnanci formou dotazniku.

V srpnu 2012 rozeslala autorka prace elektronickou formou (e-mailem) 200
dotaznik{i na vybrané pracovniky interni obchodni sité CS. Vybrany vzorek pracovniki
obsahoval vSechny pozice, kterych se zména dotkla. Zpét se vratilo 108 vyplnénych
dotaznikd, tj. navratnost byla 54%. Tabulka 2 zobrazuje kone¢ny pocet respondentt

zaslaného dotazniku, ktery je rozdélen podle jednotlivych pracovnich pozic.

Tabulka 2: Kone¢ny pocet respondentu dle jejich pracovnich pozic

Poradci, Pokladnici 36
Privatni poradci, Firemni poradci 18
Osobni bankéri 12
Privatni bankéfi 12
Vedouci obchodniho tymu 12
Oblastni manazefi 6
Pracovnici centraly 12

Celkem respondentt 108

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vzhledem k zavaznosti zmén a potiebé jejich Uspé€$ného zvladnuti, bylo
autorkou provedeno jesté nékolik doplnujicich rozhovori se zaméstnanci, kterych se
zména tyka. Ugelem téchto rozhovori bylo zjistit, jakd panuje na pracoviiti v priibdhu
zmén atmosféra a také identifikovat piipadné nejistoty a obavy a tyto poznatky nasledné
vyuzit pfi pfiprave dalSich komunikaénich sdéleni, aby mohlo dojit k maximaln¢ mozné

eliminaci negativnich pocitl spojenych s vnimadnim zmény.

Pii vybéru respondentii pro osobni dotazovani byli osloveni zastupci vSech
regionti obchodni sité CS. Hlavnim pravidlem byla stanovena nutnd Gcast alespoi
jednoho zastupce kazdé obchodni pozice, stiedniho managementu a zastupce centraly.
Pravidla pro vybér konkrétnich respondenti byla ponechiana na manaZerech
jednotlivych regionil, a to z toho divodu, aby byl zajis§tén bezproblémovy chod na
kazdém pracovisti. Pro podporu maximalni otevienosti byli respondenti ujiSténi, Ze
vystupy budou nésledné¢ publikovany pouze v obecné roviné, nikoli ve spojeni

S konkrétnim jménem respondenta.

V zaslaném dotazniku (uveden v piiloze A) byly polozeny nésledujici otazky:

Chapete divody a pfinosy probihajici zmény?

e Jaké komunikacni kanaly pfi pfedavani informaci preferujete?

e Jakou frekvenci komunikace byste si predstavovali?

e Je pro Vas dosavadni Groven komunikace dostacujici a uzitecna?

e Vnimate komunikaci VaSeho piimého nadfizeného jako dostacujici
a uziteCnou?

e Mate dostateCny prostor pro vyjadfeni vlastnich nazord a navrhl
K probihajicim zménam?

e Vnimate roli ,,Agentli zmény* jako piinosnou?

e Jaka potencidlni rizika pfi komunikaci zmény vnimate?

e Vyuzivate socidlni sit€? Pokud ano, tak jaké a jak ¢asto?

Vétsina otazek byla polozena uzavienou formou s moznosti vybrat pouze jednu
odpovéd’, nebo vybrat z nabizenych odpovédi libovolny pocet a na dvé otazky bylo

mozné odpovédét oteviené. K otazkdm bylo zaroven mozné pfipojit jakykoliv
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komentar. Vystupy dotazovani jsou shrnuty v nize uvedenych tabulkach a jsou
doplnény komentafi respondentd. Tyto komentafe jsou autentické a nebyly zddnym
zpusobem upraveny. Po kazdé otdzce nasleduje kratké shrnuti, které obsahuje také
procentuelni vyjadieni a pocet respondentl, vychazejici z ptfiloZzenych sloupcovych
grafli. Na konci kapitoly je vyhodnocen cely prizkum, potvrzeny ¢i vyvraceny hypotézy

a definovana dalsi doporuceni.

Otazka ¢. 1: Chapete diivody a piinosy probihajici zmény?

Graf 1: Vyhodnoceni otazky ¢. 1

Chapete dlivody a pFinosy probihajici zmény?
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84%

s L L7

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku ¢. 1 odpovédélo celkem 108 respondentii. Z odpovédi na ni je patrné,
7e vétsina zaméstnancti chape divody, které piimély CS k realizaci probihajicich zmén.
Stale vSak existuje 16% (tj. 17 respondentil), ktefi diivod ke zménam nechapou, a
existuje tedy docela vysoka pravdépodobnost, Ze nebudou schopni zmény akceptovat.
Je tedy vhodné zaméfit se je§té vice na vysvétleni soucasné situace a divodd, které CS
ke zménam vedly. Optimalni by bylo dostat procento zaméstnancii, kteti zménam

nerozumi, pod 5%.
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Otazka ¢. 2: Jaké komunikaéni kanaly p¥i pifedavani informaci preferujete?

Graf 2: Vyhodnoceni otazky ¢. 2

Jaké komunikacni kandly ptipredavani informaci preferujete?

On-line chat
Porada/WS$S
Konverzace s kolegou
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Osobnisetkani s nadfizenym

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dopliujici komentare uvedené v dotazniku byly nasledujici:

,Jakakoli forma on-line komunikace mi pfijde velmi dobra.*

e _Velmi zajimavé bylo video generdlniho feditele k hospodarskym
vysledkiim. Je to velmi dobra inspirace, jak komunikovat pfipadné zmény.*

e Jako vhodné vnimdm mozZnost urcit vztyéného dlstojnika, kontaktni osobu
pro dany region, ktery bude mit vzdy aktualni informace a na které¢ho se
muzu kdykoliv obratit s otdzkami.*

e ,Osobn¢ vzdy davam piednost osobni komunikaci s mym $éfem, kdy se ho
muzu vyptat na vSe, co m¢ zajima.

e _Mam rada spolecné porady s kolegy a naSim nadfizenym, kde o probihajici
situaci miizeme diskutovat.*

e , Email, pouze pokud je stru¢ny, vécny a s jasnymi zavery*.

3

e Jednoznacné intranet, kde vzdy dohleddm, co mé zajima.*
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V otéazce €. 2 si mohli respondenti vybrat z vice variant. Odpovédélo vSech 108
respondentl. Na zaklad¢ vysledki Ize konstatovat, Ze zaméstnanci nejvice
upfednostiuji osobni komunikaci s nadfizenym (96 respondentll), poradu tymu (80
respondenttl) a komunikaci prostfednictvim Intranetu CS, véetné Bulletinu CS (77
respondentl). Jako relativné vhodné se také zdaji on-line diskuze nebo natoceni video
spotii. Naopak jako nevhodnd se jevi komunikace formou e-mailu, i kdyz nckteti
respondenti e-mail vnimaji jako vhodnou formu, za pfedpokladu, Ze je struény, jasny

a jsou v ném uvedeny jasné zaveéry.

Otazka €. 3: Jakou frekvenci komunikace byste si predstavovali?

Graf 3: Vyhodnoceni otazky ¢. 3

Jakou frekvenci komunikace byste si predstavovali?

Jiné?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Doplitujici komentare uvedené v dotazniku byly nasledujici:

e . Dvakrat tydné vzdy na zacatku tydne informace a na konci tydne shrnuti.*
e Frekvenci komunikace by méla urcovat firemni komunikace spolu
S manazery pobockové sité.*

e  Piedstavuji si, ze komunikace bude hlavné pravidelna, a to po celou dobu
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trvani projektu zmeén.*
e Rada bych dostavala zpravy pribézné, ta zména je dalezita.
e .Chci informaci vzdy, kdyZ se stane v programu néco zasadniho.*
e Staci jednou mésicné, a kdyz bude néco zasadniho, tak zaslat mimoradné

info.*

Na otazku €. 3 odpovédélo 108 dotazovanych. 89% z nich (tj. 96 respondentti) se
shoduje na tom, Ze by méla komunikace probihat jedenkrat mési¢né€ nebo castéji, 38%
(. 41 dotazanych) vidi jako ideélni frekvenci komunikace jedenkrat za 14 dni, 27% (tj.
29 osob) alespon jedenkrat tydné a 24% (tj. 26 osob) minimaln¢ jedenkrat za mésic.
Z komentaia 1ze pak doplnit, ze je vhodné komunikovat ihned pokazdé, kdyz se stane

néco zasadniho, nového, nebo se aktivita néjak vyrazné posunula.

Otazka ¢. 4: Je pro vas dosavadni urovei komunikace dostacujici a uzite€na?

Graf 4: Vyhodnoceni otazKky ¢. 4

Je pro vas dosavadni uroven komunikace dostacujici a uzitecna?

Zcelanedostacujici a neuzite¢nd
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Doplitujici komentare uvedené v dotazniku byly nasledujici:

e  Informace se malokdy dostavaji ke kazdému jednotlivému poradci.*
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e , Velmi Casto dostadvame od rtiznych manazert rozdilné informace.*

e Rad¢ji nepfeddvam informace, dokud nemam potvrzeno, Ze jsou findlni
a dovoleno, ze tak mohu ucCinit, stava se totiz, Ze se informace ¢asto méni.*

e Funguje rozesilani informaci emailem, ale obcas chybi pravidla, co komu
posilat, pro koho je urceno atd.“

e . Chybi osobni kontakt a blizsi vysvétleni.

e . Velmi malé propagace formou elektronickych komunika¢nich kanali.*

e . Doporucuji vice vyuzivat intranet, stejné¢ ho musime sledovat kazdy den.*

e  Informace jsou casto mélo konkrétni, spiSe se jedna o prazdné fraze.*

Dv¢ tietiny respondentt, presné 66% (tj. 71 osob), povazuje aktualni Groven
komunikace za dostacujici a uZziteCnou. Zbyva zde tedy velky prostor a potencial pro
zlepseni. Z komentard pak vyplyvaji oblasti, na které je nutné se pti dalsi komunikaci
zaméfit. Jsou jimi hlavné sjednoceni pfedavanych informaci, ovétovani, Ze informace se
dostane ke kazdému zaméstnanci, jasnd pravidla pro dalsi distribuci informaci a také
konkrétnost kazdého sdé€leni. Lze také fici, ze ke zlepSeni by mohlo vést Sirs$i zapojeni

elektronickych forem komunikace, zejména Intranetu CS.
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Otazka ¢. 5: Vnimate komunikaci vaSeho pfimého nadrizeného jako dostacujici a

uzite¢nou?

Graf 5: Vyhodnoceni otazky ¢. 5
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Doplnujici komentéie uvedené v dotazniku byly nasledujici:

,Komunikace je malo detailni a konkrétni, nevim, zda ma nadfizeny

dostatek informaci nebo jen nemutze né€které piedat.*

e Pfedavani informaci je ¢asto neosobni bez ,,lidského* ptistupu, pfijde mi to
strojené a naucené.*

e  Informace mam vzdy vcas, spokojenost.*

e _Informace jsou cCasto nepfesné, neshoduji se stim, co pak najdu na
Intranetu, nebo co se dozvim od jinych kolegi.*

e Nadiizeny se vyhyb4 komunikaci nepiijemnych informaci, dostanu je, az

kdyz se ptimo zeptam.*
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Na otazku odpovédélo vsech 108 respondentl. Na zékladé vysledki 1ze fici, ze
vice nez polovina z nich (61%, tj. 66 osob) vnima komunikaci nadfizeného jako
dostacujici a uzitecnou. Dle komentait 1ze ale usoudit, Ze 1 zde je prostor pro vyrazné
zlepSeni. Vhodné by bylo zapracovat na kvalité¢ komunikaénich dovednosti jednotlivych

manazeru.

Otazka ¢. 6: Mate dostateCny prostor pro vyjadieni vlastnich nazori a navrhi

k probihajicim zménam?

Graf 6: Vyhodnoceni otazky ¢. 6
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dopliujici komentéie uvedené v dotazniku byly nasledujici:

e M) manaZer dava na kazdé porad¢ prostor k diskuzi.*
e _Nevim, jakym zplisobem bych mohla své navrhy predéavat.*

e ,,Casto mi chybi bliz§i vysvétleni, je malo prostoru pro diskuzi.*
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»Nadfizeny vétSinu informaci predd mailem a na nésledné dotazy jiz
nereaguje.*

»Navrhy jsem predavala jiz n€kolikrat, ale nikdy jsem se nedozvédéla, jestli
se jimi né¢kdo zabyval.*

,» 10 stejn€ nema cenu, udé€laji si to podle svého.*

»Mam $éfa, ktery je vZdy ochoten diskutovat o nasich navrzich.*

,»Radgji nic fikat nebudu, jesté¢ by me to mohlo stat misto.*

64% (tj. 69 respondentti ze 108) uvedlo, Ze maji dostate¢ny prostor pro vyjadieni

svych navrhl. Zistava ovSem pomérné dost pracovniki, ktefi si to nemysli a na ty je

potieba se zaméfit.

Otazka €. 7: Vnimate roli agent zmény jako prinosnou?

Graf 7: Vyhodnoceni otazky ¢. 7

Vnimate roli agentt zmény jako pfinosnou?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dopliujici komentéie uvedené v dotazniku byly nasledujici:

,»S nasim agentem zmény jsme naprosto spokojeni.*
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e , Vétsinou je komunikace agenta zmény srozumitelnd.*

e _Agent zmény docela dobfe vysvétli a doplni informace, které mame od
nadfizeného.*

e ,Nevim, kdo je v nasi oblasti agentem zmény.*

e _Mam pocit, ze pouze predava stejné informace, které se mohu docist

V mailech nebo intranetu, nevidim jeho pfidanou hodnotu.*

Souhrnn¢ lze fici, Ze ,,Agenti zmény* jsou vnimani pozitivné. Potvrzuje to 74%,
tj. 79 respondentd. Naopak pouze 5% dotazovanych (tj. 5 osob) vnima roli agenta
zmény jako naprosto zbyteCnou. Z komentaid je mozné vycCist opét spise spokojenost a

mozné doporuceni na lepsi a masivngjsi vysvétleni role agenta zmény.

Otazka ¢. 8: Jaka potencialni rizika pri komunikaci zmény vnimate?

Graf 8: Vyhodnoceni otazKy ¢. 8

Jaka potencialni rizika pri komunikaci zmény vnimate?
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Tato otazka byla polozena jako oteviena a bylo na respondentech, co sami
napisi. Odpovédélo vSech 108 respondentti. Jejich odpovédi byly nésledné sdruzeny do
oblasti, které jsou vyznamem totozné. Oblasti, které¢ byly zminény pouze okrajove,

zminovalo je méné nez 10% respondentti, nejsou dale v prizkumu pouZzity.

v

Obecné se respondenti shodovali na tom, Ze nejvétsi riziko je roztiiSténost
komunikace a jeji nejednotnost (celkem 97 osob). Jako doporuceni padlo jasné
nastaveni komunikacniho planu a pravidel a jejich nasledné disledné dodrzovani vSemi
ucastniky komunikacniho procesu. Plan a nastavena pravidla by méla zajistit stejnou
urovenl komunikace, stejny ¢as, kdy se k zaméstnanclim informace dostanou, a také to,
ze se sdéleni dostanou ke vS§em zaméstnancim. Stejna dulezitost musi byt vénovana i
formulaci a obsahu sd€leni. Vice nez polovina respondent (pfesné€ 55 osob) totiz vnima
jako riziko nepochopeni sdéleni, ptipadné Spatné predavani informaci mezi centralou a
pobockovou siti. Mezi riziky se (stejné jako u otdzky na roli nadiizeného) objevila

kvalita komunikace manaZeru.

V dnes$ni dobé lze za velky fenomén povazovat ohromny nariist komunikace
prostiednictvim socialnich siti. Z tohoto diivodu byla doplnéna otdzka, mifici pravé na
vyuzivani socialnich siti mezi zaméstnanci. U¢elem bylo zjistit, zda by mélo smysl

vyuzit néjakou alternativu socidlni sité i pfi komunikaci zmén v rdmci organizace.
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Otazka ¢. 9: Vyuzivate socialni sité? Pokud ano, jaké a jak casto?

Graf 9: Vyhodnoceni otazky ¢. 9
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Z vyse uvedeného vyplyva, Ze socialni sit¢ jako formu komunikace vyuziva
podstatna ¢ast zaméstnancu, z nichz polovina vyuziva socidlni sit¢ dokonce minimalné

jednou tydné. Socidlni sit’ se proto jevi jako potencialné vhodny komunikaéni kanal.
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Ovéreni hypotéz

V ndvaznosti na vystupy z dotazniku mizeme vyhodnotit pfedem stanovené

hypotézy (detail vyhodnoceni byl uveden u kazdé zodpoveézené otazky a nasledné jeste

vvvvvv

Hypotéza ¢. 1: Nejednotnost komunikace vyrazné ovliviiuje akceptaci zmén ze

strany zamé&stnancu.

Vysledek: Hypotéza byla jednoznacné potvrzena. 90% dotdzanych uvedlo, ze

nejednotnost komunikace vnima jako nejvétsi riziko pfi komunikaci zmény.

Hypotéza ¢. 2: Zaméstnanci CS nerozumi divodiim a piinosim probihajicich

organizac¢nich zmén v CS.

Vysledek: Tato hypotéza byla vyvracena, protoZe 84% dotazovanych uvedlo, Ze

chéapou ditvody a ptinosy probihajici zmény.
Hypotéza & 3: Zaméstnanci CS vnimaji roli ,,Agentil zmé&n* jako p¥inosnou.

Vysledek: Hypotéza byla potvrzena. Témér tfi Ctvrtiny respondentll vnimaji, Ze

je pro n¢ role ,,Agentli zmén* pifinosna.

Hypotéza ¢&. 4: Preferovanym komunikaénim kandlem je i pro zaméstnance CS

osobni komunikace.

Vysledek: Hypotéza byla opét potvrzena. Pro osobni setkdni s nadfizenym se

vyslovilo 89% a zaroven 74% preferuje pracovni poradu nebo workshop.
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Nize je uveden souhrn vSech nejdilezitéjSich zjiSténi z pruzkumu mezi
zameéstnanci, ktera budou nasledn¢ vyuzita pii navrhu pravidel a zadsad komunikaéni

strategie, ptipadné doplnéni ¢i Gpravy stavajici komunikace.

Prvnim nezbytnym ptfedpokladem uspéchu celé komunikacni strategie je
porozuméni a pochopeni zaméstnancii, pro¢ se dana zména realizuje a jaky ma pfinos
pro spolecnost a v koneéném duasledku i pro né¢ samotné. Formulace a obsah sdéleni

nesmi byt v zddném piipad¢ podcenén.

Preferovanym zpiisobem komunikace zmén je predevSim osobni setkani
manazera se zaméstnanci. Diivodem je moznost o chystanych ¢i probihajicich zménach
diskutovat a ptat se na véci, které nejsou jasné. Druhym preferovanym zptsobem
komunikace je vyuziti elektronickych komunika¢nich kanali. Pfedev§im firemniho
intranetu a vSech jeho mozZnosti, které nabizi (on-line diskuze, pfip. i video spoty

umisténé na intranetu).

Zaméstnanci pozaduji komunikaci minimalné jedenkrdt za mésic. Vice jak
polovina dotdzanych by ovSem uvitala komunikaci miniméalné¢ dvakrat mési¢né.
Komunikace zmén tedy musi byt hlavné pravidelna a ¢asta a informaci zaslat/sdélit
také vzdy, kdyz se v projektu stane néco zasadniho (napft. splnéni dilezitého milniku,

posun terminu, personalni zména).

Dlraz zaméstnanci kladou hlavné na jednotnost, jasnost a piedevsim
konkrétnost kazdého sdéleni. Odmitaji nic netikajici a prazdna hesla a fraze. Neméné

dulezité je, aby se informace dostaly ke kazdému zamé&stnanci a ve stejny ¢as.

Je nutné se vice zaméfit na kvalitu komunikaénich dovednosti jednotlivych
manazeri. Manazeti jsou vétSinou prvni lidé, od kterych zaméstnanci sly$i o zménach
a je tedy nezbytné, aby byly informace pfedany spravnym zplisobem a idealné tak, aby
doslo k motivaci zaméstnanct se do projektu zapojit a podpofit ho. ManaZer by mél
srozumitelné vysvétlit divody zmeén a ukoly z nich vyplyvajici, a také by mél v pfipadé

potieby uklidnit situaci ve svém tymu.

Bylo identifikovano, Ze vice jak jedna tietina zaméstnanct si nemysli, Ze by méli

dostateCny prostor pro vyjadieni svych navrhi. Vzhledem ktomu, ze podpora
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zaméstnancl je pro realizaci zmény klicova, je dilezité, aby si management vzdy
vyhradil dostatek ¢asu pro komunikaci a naslednou diskuzi se zaméstnanci. Nemusi
to byt vSak pouze management, ale i firemni komunikace nebo personalni oddélent,
které¢ by se mélo snazit aktivné ziskat zpétnou vazbu od zaméstnancti. Ta muze
pomoci ziskat uzitecné podnéty a napady, ale i povédomi o déni a atmosféte mezi lidmi.
Dal$im pfinosem je zapojeni zaméstnanclti do procesu zmén. Aby vSak toto zapojeni
bylo skutecné piinosem a mélo motivacni efekt, je nezbytné, aby byli zaméstnanci
informovani, co se sjejich napady dé&e dal, coz potvrdili i nckteré komentaie

zucastnénych.

Pii ptipravé komunikac¢nich sdéleni je nutné brat v potaz rizika komunikace
zmén, ktera byla identifikovana zaméstnanci. Nejvétsi riziko spatfuji v nejednotné
komunikaci a v tom, ze informace se nedostanou ke v§em zaméstnanciim a ve stejny

cas.
Prizkum také potvrdil potencial vyuziti socidlni sité pii komunikaci zmén.

Jednim ze zjiSténi prizkumu je také fakt, Ze neexistuji signifikantni rozdily mezi

odpovéd’mi respondentli na riiznych pracovnich pozicich.

71



9 NAVRH NA UPRAVU SOUCASNE KOMUNIKACNI
STRATEGIE

Cilem této kapitoly je definovat hlavni zésady a pravidla pro komunikaci dal§ich
organizacnich zmén v CS. Vychodiskem jsou zjisténi z teoretické Casti prace, znalost
soucasného nastaveni komunikace zmén v CS, ale piedevsim zjiSténi z prizkumu mezi

zaméstnanci. Navrh bude rozdélen do nasledujicich Sesti ¢asti.
e Zakladni zasady pro komunikaci zmén napii¢ celou CS.
e Definice a doporuceni vhodnych komunika¢nich kanalti a forem.
e Definice cilovych skupin.

e Matice vyuziti jednotlivych komunikacnich kanalti pro jednotlivé cilové

skupiny.
e Navrh ¢asového harmonogramu komunikace pro jednotlivé cilové skupiny.
e Dalsi, nejen komunika¢ni, doporuceni.

Celkova komunikacni strategie bude nasledné¢ vychdzet z vhodné zvolené
kombinace vySe uvedenych c¢asti. Kombinace by méla vychéazet z potieb jednotlivych
cilovych skupin, ale méla by také odraZet aktualni situaci v tymu, atmosféru, ¢i jiné
aspekty, které¢ ovliviiuji pfijeti, porozuméni a akceptovani sdélované informace.
Komunikaéni strategie bude proto popisovat zasady a pravidla, kterd je tieba dodrzet,

ale konkrétni uplatnéni musi vZdy reflektovat aktualni situaci v organizaci.

Cilem komunikac¢ni strategie je zajistit pfijeti zmény a jeji podporu ze strany
zaméstnancti CS a vyvolat tim i zm&nu jejich chovani, pfemysleni a zpiisobu prace tak,

aby nasledné doslo k naplnéni stanovenych cili organizacnich zmén.
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Zikladni zasady pro komunikaci zmén napfi¢ celou Ceskou Sporitelnou

Na zakladé poznatkli z teoretické Casti prace a na zakladé vystupt z dotazniku
zasad pro komunikaci zmén. Pravidel pro efektivni komunikaci zmén existuje mnoho a
zasad uspésné komunikace se samoziejmé snazi drzet i projektovy tym, ktery je
zodpovédny za komunikaci organizacnich zmén. Zatim vSak nebyl vytvoien podobny
souhrnny ptehled, ktery by mohl v budoucnu pomoci pii dalsi komunikaci a usnadnil by

tak jeji ptipravu.

e Jednotna komunikace — vsichni v dané cilové skupiné musi dostat naprosto
stejné informace (napf. je zcela nepfipustné, aby dvé oddéleni pod vedenim

jednoho manazera, dostala rozdilné informace).

e Vcasna komunikace — komunikaci zahajit vzdy pted spusténim organizacnich
zmen, ne v prubéhu zmén. Vzdy také vcas komunikovat zasadni obraty v ramci

projektu (napft. zdrzeni terminti, persondlni zmény atd.).

e Relevantni komunikace — jednoduse a konkrétné vysvétlit informace, které jsou
pro danou cilovou skupinu dulezité (jinou miru detailu vyzaduji lidé pfimo
zapojeni do procesu zmén a jinou miru lidé, kterych se zména dotyka okrajove).
Vzdy pouZzivat jazyk, kterému dand cilovd skupina rozumi (napf. vyhybat se
pfili§ odbornym terminim ¢i cizim vyrazim, pokud se hovoii ke vSem

zamé&stnanciim bez rozdilu jejich pracovniho zarazeni).

e Pravidelnost komunikace — pravideln¢ nastavena periodicita komunikace a

dislednost v jejim dodrzovani.

e VsSichni musi informace obdrzet — informace se musi dostat ke kazdému

pracovnikovi, bez ohledu na jeho pracovni zatfazeni.

e Osobni komunikace zmén — je na misté vzdy, pokud je to mozné a neni to

neefektivni z pohledu ¢asu nebo naklada.
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e Prostor pro diskuzi — manaZeti/komunikatofi museji dat vSem dostate¢ny
prostor k diskuzi nad pfedanymi informacemi. Vy¢lenit si také dostatek ¢asu na

zodpovézeni dotazi.

e Pracovat s emocemi — neustale sledovat naladu a atmosféru na pracovisti, a dle
toho piizpusobit styl komunikace. Pozor si musi dat komunikator i na své vlastni

emoce a fec téla, ktera by neméla byt v rozporu s tim, co tika.

e Pracovat se zpétnou vazbou — pribézné¢ aktivné vyzadovat, zjiStovat a
vyhodnocovat zpétnou vazbu na cely prub¢h procesu zmeén, véetné komunikace.
Dulezité je na zpétnou vazbu reagovat vhodnym zpisobem (napt. pochvala za

pfedany podnét, uzndni za otevienou komunikaci apod.).

e Role manaZera je nezastupitelnd — manazer musi jit vzorem, musi byt

k dispozici, on je tvafi komunikovanych informaci.

Definice a doporuceni vhodnych komunika¢nich kanala a forem

Na zakladé preferenci dotazovanych zaméstnancii CS byly vybrany nejvhodngjsi
zpuisoby a formy komunikace zmén. Oproti souasnému zpusobu komunikace doslo
k eliminaci e-mailovych zprav (pfedevS§im téch obsahlych) a snidani s generalnim
feditelem (diivodem je pfiliS omezend kapacita). Oproti tomu byla pfidana neformalni
setkdni se zaméstnanci, kterd mohou vyznamné piispét k podpotfe a piijeti zmén, €i
pracovni workshopy (vyhody a formy viz. niZze). U nékterych ostatnich, soucasné

uzivanych, forem komunikace je pfidano doporuceni k doplnéni €1 obméné.

e Osobni setkani — nejvhodnéjsi zplisob komunikace zmén. Na zacatku projektu
zmén by méla byt frekvence osobni komunikace na nejvy$$i urovni a s
naslednym rozsifenim informaci miiZze lehce klesnout, nikdy vSak nesmi zcela
vymizet. Existuji zdsadni informace, které musi byt vzdy komunikovany osobné

napf. personédlni zmény nebo zmény v organiza¢nim uspotfadani. Zadouci je opé&t
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nastaveni urcité pravidelnosti osobnich setkani, napt. tymova porada kazdy
tyden a vramci této porady vyhrazen urCity cas, ktery bude vénovany
probihajicimu projektu zmén. Z vétSich setkani jsou to firemni konference
s doporucenou frekvenci konani dvakrat rocn¢ a shrnutim zasadnich momentt

projektu.

Neformalni setkani — jsou pro zaméstnance velice dilezita. Posiluji pozitivni
atmosféru v tymu, buduji vztahy mezi kolegy, coz nasledné piinasi 1 vyssi
produktivitu v praci. Idealni je propojeni takové akce (napf. teambuildingu,
firemniho vecirku ¢i sportovni akce) s neformalni diskuzi o probihajicich
zménach. Soucasti mize byt 1 n&jakd soutéz, za Ucelem zjiSténi povédomi a

ohlasu na projekt zmén.

Agenti zmény — vhodny zpusob, jak doplnit, $ifit a podpofit piijeti informaci od
managementu mezi zaméstnanci. Je vSak nutny soulad pfisluSného
regionalniho/centralniho agenta zmény s pifisluSnym manazerem. RovnéZz musi
byt sladéni vSichni agenti zmény mezi sebou. Nesmi dojit k tomu, ze kazdy bude
fikat néco jiného, nebo v jiném terminu. Pro Gspéch agenta zmény je také tieba
dobfe vysvétlit jeho roli v tymu. Ukolem a zaroveii velkym piinosem agenta
zmény je sbér zpétné vazby z ,terénu“. Doporuc¢enim je pofadat pravidelna
setkani agentii zmén s projektovym tymem a manaZery, a to idedln¢ jednou za
meésic. Jednak za Gcelem informovani agentli o novinkach v projektu, ale i za

ucelem predani zpétné vazby z terénu manazerim a projektovému tymu.
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Obrazek 4: Komunika¢ni schéma se zapojenim agentii zmén
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Intranet — nezbytna forma elektronické komunikace, kterd vhodnym zptsobem
dopliiuje komunikaci osobni. Intranet je denné¢ vyuzivan témét vSemi
zaméstnanci CS a je pro né tedy snadnym a efektivnim zdrojem ziskani viech
informaci, které potfebuji. Doporucenim je vytvoreni specidlnich stranek, kde
bude archiv vSech informaci o projektu zmén s odkazem na hlavni strané pro
snadnou dostupnost. Vhodné je také vyuziti riznych anket a soutézi, které
podpoii motivaci zaméstnanci aktivné se o informace z projektu zajimat.
Doporucenim je také vice vyuzivat oblibené on-line diskuze a video spoty
s lidmi aktivné zapojenymi do projektu (napi. projektovy manazer, namé&stek
generalniho feditele, ktery je inicidtorem projektu, feditel personalniho ttvaru

a jini dle aktualnich témat).

Bulletin — elektronicky vydavany mésicnik, ktery ve zkratce informuje vsechny

zaméstnance o zasadnich udalostech, které se za uplynuly mésic v CS staly.
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Doporuc¢enim je zavést pravidelnou rubriku a informovat na mésicni bazi

o vystupech projektu zmén.

e Workshopy (dale jen WS) — vhodna platforma pro aktivni zapojeni
zaméstnancl do projektu. Cilem WS je nalézt feSeni néjakého dil¢iho tkolu
Z projektu zmeén a tim, Zze pozaddam zaméstnance o pomoc s feSenim, tak ti se
automaticky stavaji spolutvlirci zmén (je nutné jim to takto vysvétlit a tim je

motivovat).

Definice cilovych skupin

Nize jsou definovany cilové skupiny piijemci sdéleni, pro které byla vytvorena
matice vyuziti jednotlivych komunikaénich kanali (viz. tabulka 3) a ndvrh ¢asového

harmonogramu (viz. tabulka 4).

e Zaméstnanci pobocek — vSechny nemanazerské pozici v pobockové siti

e Manazeri pobocek — vSechny pozice v pobockové siti, které napfimo vedou

minimalné 3 zaméstnance.

e Pracovnici centraly — vSechny nemanaZerské pozice v obchodni divizi na

centrale.

e ManazZefi centraly — vSechny pozice v obchodni divizi centraly, kteti vedou

minimalné 3 zameéstnance.

e Vrcholovy management — vSichni Cc¢lenové predstavenstva, vcetné

predstavenstev dcefinych spolecnosti.

e Ostatni zaméstnanci — vSichni ostatni zaméstnanci CS, ktefi nejsou na

manazerské pozici.
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e Ostatni manazZeri — vSechny pozice v CS mimo obchodni divizi, ktefi vedou
minimaln¢ odbor nebo usek (jsou v linii pfimo pod pfedstavenstvem nebo o

jednu nizsi).

Tabulka 3: Matice vyuZziti jednotlivych komunikac¢nich kanali pro jednotlivé

cilové skupiny

Intranet Bulletin thpy

//;/ i

//// //////%

anazeri centra
Vrcholovy managemen t//

Ostatni zaméstna

Ostatni manaef //
]V hodny komunikacni kandl

/ ’/// /////
//

Zdroj: Vlastni zpracovani

Matice jasn€é deklaruje vhodnost elektronickych komunika¢nich kanalt pro
osloveni SirSiho spektra zaméstnanct. Naopak agenti zmény jsou cileni primarné na

fadové zaméstnance, jako podpora pienosu a §ifeni informaci mezi nimi.
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Tabulka 4: Navrh ¢asového harmonogramu komunikace pro jednotlivé cilové

skupiny

1 x tydné 1 x mési¢né 1 x kvartalné PFi kazdém

Zaméstnanci poboéek / / ///
Manaze F’i [.)oboée’k // // ////////
Pracovnici centraly // /////

Manazeri centraly

Vel mEr R //
Ostatni zaméstna , S /%%/
Ostatni manazefi ////////////////// \\\N —

) AMinimalni frekvence komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Minimalni frekvenci komunikace pro jednotlivé cilové skupiny je nutné
dodrzovat. Podle aktudlni potifeby je samoziejmé mozné komunikovat castéji.
Komunikovat méné ¢asto, neZz v minimalni frekvenci neni mozné. Pokud nejsou nové
relevantni informace, mélo by dojit minimalné ke shrnuti dosavadniho postupu

projektu, ¢i predani informaci o dalSich krocich, a to ve stanovené periodé.

Dalsi, nejen komunika¢ni, doporuceni

e Vytvoreni manuilu komunikace zmén — napt. vhodna pomticka pro manazery
(predevsim ty méné zkusené), kterd pomuze zajistit jednotnost a vhodny zptisob
pfedani informaci svym podfizenym pracovnikim. Manual mohou nasledné
vyuzit i agenti zmén. Inicidtorem a tvircem by mélo byt oddéleni firemni

komunikace.

e Nabidka vhodnych Skolicich programi — persondlni odd€leni by zase mélo
zajistit vhodnd Skoleni pro manaZery i1 zaméstnance, kterd tUzce souvisi

s projektem zmén (napi. Skoleni o fizeni zmén, o akceptaci zmén, vhodné
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komunikaci pii zménach apod.), ale i dalsi vzdélavaci a rozvojové programy pro
zaméstnance, kterych se zména dotkne (napt. rekvalifika¢ni kurzy, manazerské

dovednosti apod).
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ZAVER

V teoretické Casti prace byly popsany obecné zasady uspésné verbalni 1 pisemné
komunikace, obecnd pravidla pro komunikaci zmén v organizaci, stejné¢ tak ale
i prekazky branici efektivni komunikaci. Byly vymezeny komunikacni kanaly
v organizaci, role managementu i oddéleni firemni komunikace a personalniho oddéleni

V procesu zmén.

Cilem této prace bylo navrhnout pravidla a zésady interni komunikacni strategie,
které by bylo mozné vyuzit pti dalSich planovanych organizacnich zménach v rdmci
Ceské spotitelny. Na zakladé poznatkil z teoretické asti prace, a predevim na zakladé
prizkumu mezi zaméstnanci, byl V praktické c¢asti definovan wuceleny soubor
nejdulezitéjsich pravidel pro komunikaci zmén, byly vybrany nejvhodnéjsi komunikacéni
kandly a vytvofena matice jejich vyuziti pro definované cilové skupiny piijemct.
Zaroven byla navrZena periodicita komunikace dle cilovych skupin a navrzeny tpravy,
¢i doplnéni soucasnych komunikacnich prostfedkti (neformdalni setkani, soutéze c¢i

workshopy, vyuziti potencidlu nového konceptu ,,Agentti zmeén*®).

Zajimavé a inspirujici bylo ovéfeni teoretickych poznatkii a hypotéz v praxi
pomoci dotazniku a naslednych rozhovori se zameéstnanci. Zpétna vazba je
neocenitelnym pomocnikem pii identifikaci ptfipadnych slabych mist v komunikaci,
stejné tak jako zdrojem uzite¢nych podnétli a navrhii na zmény. 1kdyz Ceska spofitelna
vénuje dostateCnou pozornost, ¢as 1 finan¢ni prosttedky do procesu komunikace zmén,

vystupy z pruizkumu ukazaly, Ze je n¢kolik oblasti, na které je nutné se vice zaméfit.

Dle vysledkii jsou s dosavadni komunikaci zmén spokojeny dvé tretiny
z prizkumu jsou uvedena v zavéru osmé kapitoly. Priizkum naptiklad jednoznaéné
potvrdil dilezitost osobni komunikace mezi manazery a zaméstnanci v obdobi
probihajicich zmén, a 1 kdyZ je to pomémé€ zndmy fakt, stile je to jedna
Z nejpodcenovanéjSich oblasti komunikace. I z tohoto diivodu se v dalSich doporucenich
objevil navrh na organizaci specidlnich vzdélavacich programl v oblasti fizeni a

komunikace zmén pro manazery.
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Sekundarnim cilem prace bylo prohloubeni znalosti autorky o ucinnych
komunikacnich néstrojich a pravidlech a jejich praktické vyuziti v manazerské praxi.
V soucasné dobé dochdzi v utvaru fizeném autorkou k dil¢im organiza¢nim zménam

a ziskané poznatky jsou pravideln¢ vyuzivany. Lze tedy konstatovat, ze cil byl splnén.

Vystupy, postichy a podnéty z prizkumu mezi zaméstnanci byly jiz v prabéhu
psani této prace predany do tymu komunikace v ramci projektu organizacnich zmén,
a n€které z nich byly také jiz zapracovany pii piipravé dalsi komunikace (napi. byl
vypracovan podrobny manudl komunikace zmén pro manazery). K vyuziti bude

komunika¢nimu tymu ptedan zarovei navrh komunikacni strategie z kapitoly devét.

Neexistuje snad zddné odvétvi, ve kterém by nedochéazelo k né¢jakym zménam.
Muize se jednat o nové technologické postupy, nové tady vyrobkl, nové sluzby,
inovativni vyrobni procesy. Mohou to byt zmény koncepcni i strategické. Nezalezi na
tom, o jakou zménu se bude jednat. Pravidlo je vzdy stejné. Zmény budou tak

uspésné, jak uspéSna bude jejich komunikace.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

Dotaznik ke zjisténi spokojenosti s urovni komunikace organiza¢nich zmén
v ramci Ceské sporitelny, a.s.

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,

scilem zjistit Va§ nazor na soucasnou uroven komunikace Vramci probihajicich
organizacnich zmén v divizi drobného bankovnictvi a ve snaze pfispét k jejimu zlepSeni, si
Vas dovoluji pozadat o vyplnéni pfilozeného dotazniku.

Vyplnény dotaznik, prosim, vracejte zpét na adresu mmichalovicova@csas.cz, a to nejpozdéji
do 15.9.2012.

Dékuji za Vas €as a spolupraci.
Michaela Michalovi¢ova

Zaskrtnéte, prosim, Vasi pozici.

[ ] Poradce/pokladnik

Privatni poradce/firemni poradce
Osobni bankér

Privatni bankér

|| Vedouci obchodniho tymu

[] Oblastni manazer

| Pracovnik centraly

1) Chapete diivody a p¥inosy probihajicich zmén?

[JANO
L INE

2) Jaké komunikaéni kanaly p¥i predavani informaci preferujete? (moznost vybéru vice
variant)

|| Osobni setkani s nadiizenym

[ ] Porada/Ws
] Intranet/Bulletin

[ ] E-mail
L_| Video
Konverzace s kolegou

[ ] On-line chat

El Jiné

Pokud jiné, prosim uvedte jaké:




3) Jakou frekvenci komunikace byste si pfedstavovali?

[ ]1 x tydné

[ ]1xza14 dni
[ ]1 x za mésic
[ ]1 x za kvartal

[ ] Jiné

Pokud jiné, prosim uved'te jaké:

4) Je pro Vas dosavadni uroveii komunikace dostacujici a uZite¢na?

[[] Zcela dostacujici a uZite¢na

[] Dostatujici a uZite¢na

(] Spie nedostadujici a neuZite¢na
[] Zcela nedostacujici a neuZite¢na

Prostor pro komentar-:

5) Vnimate komunikaci VasSeho piimého nadiizeného jako dostacujici a uzite¢nou?

[[] Zcela dostaéujici a uZite¢na

[ ] Dostadujici a uziteéna

[] Nedostacujici a neuZite¢na

[] Zcela nedostadujici a neuZite¢na

Prostor pro komentar:

6) Mate dostatecny prostor pro vyjadi‘eni vlastnich nazora a navrhi k probihajicim
zménam?

[ ] Ano

(] Spise ano
[ ] Ne

[ ] Spie ne

Prostor pro komentar:




7) Jaka potencialni rizika p¥i komunikaci zmény vnimate?

Prosim uvedte konkrétni rizika, ktera vnimate:

8) Vyuzivate socialni sité?

[ ]ANO
[ INE

Pokud ano, jaké?

[ ] Facebook
[ ] LinkedIn
[ ] Jiné

Pokud jiné, prosim uvedte jaké:

Jak c¢asto?

[ ] Kazdy den
[]1 x tydné
[]2 x tydné

[ ]1 x za mésic

Prostor pro komentar:
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