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Vnitropodnikova komunikace a jeji vliv na praci manazera

ve sledované¢ organizaci

The Internal Communication and its Effect for a Managerial

Work in a Selected Organization

Souhrn

Diplomova prace se zabyva problematikou vnitropodnikové komunikace. Prace je
rozdélena na dvé casti. Prvni Cast je tvofena literarni reSerSi, ve které jsou vysvétleny
zékladni pojmy souvisejici s danou problematikou. Déle jsou zde vysvétleny druhy
komunikace, zplsoby komunikovani aco vSe miZe komunikaci ovliviiovat. Tyto
informace byly ¢erpany z odborné literatury. Druhou ¢ast tvoii vlastni vyzkum zalozeny
na dotaznikovém Setieni ve vybrané spole¢nosti. Vybrany podnik je kratce piedstaven a je
charakterizovéana jeho soucasna interni komunikace. Vysledky dotaznikového Setieni byly

zpracovany a shrnuty.

Summary

This thesis deals with the issue of internal communication within a company. The work is
divided into two parts. The first part consists of a literature review, which explains the
basic concepts related to the issue. Moreover it explains the types of communication, ways
of communicating and what can affect communication. This information was abstracted
from technical resources. The second part of the thesis consists of an author’s research
based on a survey in a chosen company, which is briefly introduced and then its current
internal communication is characterized. The results of the survey were processed and

summarized.



Klic¢ova slova: Management, komunikace, komunikacni proces, komunikac¢ni tok, verbalni
a neverbalni komunikace, efektivnost komunikace, bariéry komunikace, intrapersonalni
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1 UVOD

Komunikace patii mezi zakladni dovednosti ¢lovéka. Schopnost komunikovat je ¢lovéku
prirozené¢ dana. Mé ji zakotvenou uvnitf sebe aje potfeba tuto dovednost neustdle
zdokonalovat. S jeji pomoci se utvari mezilidské vztahy, které jsou nedilnou soucasti
kazdodenniho Zivota. Je tfeba si uvédomit, Ze nejen verbalni, ale i neverbalni komunikace
ovliviiuje kazdého z nas. Postoj, mimika ¢i gesta prozradi 0 ¢lovéku a jeho nazoru kolikrat
vice, nez slova, kterd tika. VétSina lidi, aniz by si to uvédomovala, utvaii svlij usudek
a postoj ke druhému na zéklad¢ signali neverbalni komunikace, které¢ ten druhy vysila.
Tento uzus plati vzdy a vSude, aproto je dulezité brat nangj zietel ivramci vedeni

podniku.

Vnitropodnikova komunikace je jednou z hlavnich podminek pro fungovani organizace.
Zvladnuti nejen interni, ale iexterni komunikace je dulezitym faktorem pro ziskani
konkure¢ni vyhody na trhu. Efektivné vyuzivané komunika¢ni dovednosti jsou nezbytné
pro uspéch kazdé spolecnosti. Komunikace zlepSuje fungovani podniku jako celku, je
nutna pro koordinaci zaméstnanct a oddéleni v organizaci, utvaii spolu s dal§imi faktory
kvalitni pracovni prostfedi. Také slouzi jako prostiedek pro zvySeni loajality a motivace
zaméstnanci. Béhem kaZzdodenniho déni v podniku dochazi k mnohym vyjednavanim
ataké konfliktnim situacim mezi zaméstnanci, nékdy imezi zaméstnanci a jejich
manazery. Tyto situace jsou fesSeny pomoci komunikace, a proto je potieba k ni pristupovat
s velkou vaznosti. Pro podnik je velice dilezité, aby prostfednictvim kvalitni komunikace
byl kazdy zaméstnanec seznamen s dénim v podniku, s jeho cili a zaméry. Diky tomu
si zaméstnanci plné uvédomi svou roli v podniku abudou moci efektivné vykonavat

svou praci.

Spravné predani téchto informaci je hlavnim tkolem manaZera. Ten si musi uvédomit,
jakym zplisobem pracovnikiim sdé€luje dilezité informace 0 déni ve firm¢ a o tom, jakym
smérem se podniku ubird. Zaméstnanci musi z manazera citit, Ze sdm véti tomu, co jim
sdéluje atato sdéleni by mél nasledné podpofit svymi Ciny. V piipadé, ze vedouci
pracovnik nebude mit dostate¢né komunikaéni dovednosti, povede to k chybam
Vv pracovnich postupech, snizovani produktivity prace a pracovnich vykonil a v neposledni

fadé k rozlozeni pracovni moralky na pracovisti. Komunikace je pro kazdého manazera
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silnd zbran, kterou se musi naucit spravné pouzivat. Tim si vytvoii respekt u svych

spolupracovnikd.

,, Komunikace predstavuje moc. Kdo se nauci ji efektivné vyuzivat, miize zménit sviij pohled

na svét i pohled, kterym svét pohlizi na nej. Anthony Robbins “ (DeVito, 2001)
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2 Cil a metodika

2.1 Cil

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit vyznam komunikacnich dovednosti pro ulohu
manaZera Ve spole¢nosti Udetnictvi on-line s.r.o., nazikladé analyzy a zhodnoceni
ziskanych informaci. Pro ptipadné zjiSténé nedostatky jsou navrZena feSeni, ktera vedou

ke zvyseni efektivnosti komunikace v podniku.

Dil¢imi cili je prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni reSerSe na dané

téma a formulace zavéra vyplyvajicich z terénniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Diplomova prace se zabyva problematikou komunikace ve spojitosti s pienosem informaci.
Efektivni  vnitropodnikova komunikace je dilezitad, nebot vede k budovani

konkurenceschopnosti spolecnosti.

Prace je rozd€lena na dvé casti, na cast teoretickou a ¢ast praktickou. Teoreticka Cast je
zamétena na vysvétleni zékladnich pojmi, tykajicich se vybrané problematiky, ziskanych
studiem odborné literatury a dalSich dokument. Zpracovani praktické casti vychazi
ze ziskanych udajii prostfednictvim dotaznikové metody v podniku Ugetnistvi on-line,
s.r.o. Data jsou zpracovdna pomoci statistickych metod, kterymi jsou vazeny prameér,
rozptyl, smérodatna odchylka a variacni koeficient. Na zaklad¢ vysledkl téchto metod jsou

data zanalyzovéna a okomentovéana.
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2.3 Literarni reserse

2.3.1 Management

., Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, Ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilu. “ (Weihrich Heinz, 1998)

Kofeny slova management ptvodné pochazeji z latinského slovesa ,,manus® (tj. ruka),
ale samotny pojem se objevil na pocatku 20. stoleti v americké angli¢tiné a od té doby
zdomacnél iV dalsich jazycich. Pokud se tento termin pieklada do Cestiny, vysvétlujeme
ho vétsinou jako fizeni. Pojem management mizeme také odvodit od slovesa ,,to manage*,
coz vprekladu neni jen fidit, ale také zvladat, védét si rady, staCit nebo dokézat

(Tureckiova, 2004).

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
ktery sméfuje k dosazeni cili organizace. Je to proces, nebot’ jde 0 soustavu naslednych

aktivit a ukolu, které jsou vzajemné propojené (Bélohlavek, 2001)

2.3.2 ManazZer

Manazer je vedouci pracovnik, majici zodpovédnost za dané tkoly, které zajistuji chod
Casti podniku, jenz ma na starosti. K tomu, aby tyto ukoly byly splnény, je zapotiebi fizeni

dalSich Clenti organizace. Ty manazer fidi prostfednictvim manazerskych funkei.

.V rozsahu aobtiznosti téchto ukolii, stejné jako v postaveni manaZerii v rdmci
organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily v urovni umozZiuji urceni poZadavkii
a dovednosti, potrebnych pro uspésné plnéni organizacnich cilii na dané urovni, a pritom

motivuji manazery k osobnimu rozvoji a sledovani kariérové drahy. “ (Bélohlavek, 2001)
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2.3.3 Rozdéleni manaZeru

Podle postaveni vV dané organizaci se manazeti d€li na liniové, stfedni a vrcholové.

Niz§i Liniovi manaZefi manaZefri — tzv. manazeti prvni linie. ,,Jejich hlavni c¢innosti
je vedeni zaméstnancii pri plnéni kazdodennich ukolii. Soucasné vykondvaji kontrolu,
napravuji chyby nebo resi problémy, které se vyskytuji v provozu. Jsou to napriklad
vrchni sestry v nmemocnici, mistii Ve vyrobni jednotce nebo dispeceri v doprave.”

(B&lohlavek, 2001)

Stiedni manazeii — ,, Odpovidaji 7a rizeni liniovych manazerii, pripadné také radovych
pracovniki organizace. Uskuteciuji plany a strategické cile vedeni organizace tim,
Ze koordinuji vykondavané ukoly se zamerem dosazeni organizacnich cilu. Nazvy funkci jsou

rozlicné — dilovedouci, stavbyvedouct, vedouci stiediska atd. *“ (B&élohlavek, 2001)

Vrcholovi manazefi — tzv. top manazeii ,Jsou nejmensi manaZerskou skupinou.
Odpovidaji 7a celkovou vykonnost organizace. Jejich hlavnim ukolem je formulovani
organizacni strategie. Pritom museji vykonavat | ostatni manazerské cinnosti — organizuji,
vedou lidi a kontroluji plnéni cilii. Jsou to generdlni reditelé, odborni reditelé, atd. "

(B&lohlavek, 2001)

2.3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické aktivity a ukony, které manazer piisvé praci vykonava.
V odborné literatufe najdeme mnoho moZznosti jak rozdélit tyto funkce. Jednoduché
anejvystizn€j§i je rozdéleni funkci podle Harolda Koontze aHeinze Wiehricha.
Tirozdélili funkce do nasledujicich oblasti — planovani, organizovani, personalistika,
vedeni a kontrola. Ne&kdy se jesté uvadi oblast koordinace. Toto rozdéleni se stalo

obecnym vzorem.

Planovani — ¢innost, ktera je zaméfena do budoucnosti. Urcuje, jakym zptisobem ma byt

dosazeno urcitého cile. K tomu, aby mohl byt vytvofen tzv. plan, je potieba vyuZzit
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planovaci funkce, které jsou zamétené na dosazeni budoucich cilti a na efektivnim vyuziti

prostiedkd, kterymi chee firma cili dosahnout (Donnelly, 1997).

Pti planovani je potfeba posoudit fadu alternativ feSeni a rozhodnuti. Pied rozhodnutim je
tteba udélat navrhy a zhodnotit vysledky analyz, abychom mohli sestavit realny plan
a vyloucili tak moznost opomenuti n¢kterych zdroji. Aby se dosdhlo efektivnosti
a ucinnosti pland a zaroven se zabrdnilo rizikim selhdni, je dobré si plany rozdélit

na ¢asové useky (Weihrich Heinz, 1998).

Organizovani — , Smyslem organizovani je vytvorit podminky pro koordinovani usili
pomoci vytvareni struktury procesi a struktury vztahit mezi pravomocemi. Pod pojmem
vytvareni struktury procesii chdpeme cilevéedomé usili manazerii zamérené na urceni
zpusobu, jak maji pracovnici vykondvat dané prace. Struktura vztahit vyjadruje relativné
stabilni organizacni strukturu. Rada odbornikii chdpe organizacni strukturu jako pdter

organizace, poskytujici zakladnu pro jeji fungovani: “ (Donnelly, 1997)

Organizovani zahrnuje ziizeni ucelné struktury roli pro lidi, ktefi jsou v dané organizaci.
Ugelnost je zde chapana ve smyslu jistoty, Ze viechny tikoly potiebné k dosaZeni cilii jsou

piid¢leny, a to t€ém lidem, ktefi jsou schopni je splnit nejlépe.(Weihrich, 1998)

Personalistika — ukolem personalistiky, je udrZet obsazena mista a zaplnit mista volna
schopnymi pracovniky s dostatecnou kvalifikaci. Podniky si zatimto uUcelem ziizuji

samostatné odd¢lni, které se vénuje nasledujicim ¢innostem:

e planovani a ziskavani vhodnych pracovnikii na urcité pracovni pozice,
e zvySovani kvalifikace zaméstnancii a rekvalifikace pracovniki,

¢ hodnoceni jejich prace a odménovani za praci.

Vedeni — jedna se 0 ovliviiovani lidi takovym zpiisobem, ktery nejvicé prospiva organizaci
a pomaha dosahovat vytycené cile. Lidé maji tendenci nasledovat vidce tehdy, kdyz maji
pocit, ze budou uspokojeny jejich potieby, piani a touhy. Je tedy pochopitelné, ze vedeni

zahrnuje motivaci, styl fizeni a komunikaci (Weihrich Heinz, 1998).
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Kontrola — ,, Diilezita funkce managementu kontrolovani zahrnuje veskeré aktivity, jejichz

pomocl manazeri zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji vysledkiim planovanym.’

(Donnelly, 1997)

Kontrolni ¢innost zahrnuje méfeni a korekci provedenych aktivit v organizaci. Cilem je
zjistit, zda se dodrzuje plan k dosazeni cili a pripadné zjisténé odchylky redukovat.

(Weihrich, 1998)

Koordinace — néktefi autofi povazuji koordinaci za samostatnou manazerskou funkci, jini
za samtnou podstatu managementu. Koordina ce je potiebna pro dosazeni harmonie mezi
tsilim pracovnikt a dosaZzeni vyty¢eného cile. Ustfednim tkolem je odstranéni rozport
mezi jednotlivymi pfistupy v rizném nacasovani arozpord mezi riznymmi usilimi

a zajmy. (Weihrich, 1998)

2.3.5 Rizeni a vedeni lidi

Rizeni

Pojem fizeni lidi miize oznacovat riznou mnozinu ¢innosti manazera, pro ucely tohoto
textu je pouzito pirednostné pro oznaceni zplisobu, ktery voli manazer pti delegovani ukola
podifizenym v zdjmu toho, aby bylo co nejefektivnéji dosazeno cill. Zaroven jsou
posuzovany a popisovany zpusoby kontroly pIlnéni ukoli, prava, popvinosti a rozhodovaci
pravomoci ucastnikli procesu fizeni. Zpisoby, jakymi manazer ukoly zadava a jak pfitom

jedna, jsou oznaCovany jako styly fizeni. (Tureckiova, 2004)

Styly Fizeni — jedna se 0 zpusob, jakym manaZzer dokaze vést ostatni a souvisi s jeho
osobnosti a pfistupem k praci. Existuje mnoho riznych stylii fizeni a manaZer nepostupuje
ryze podle jednoho stylu, ale vzdy se prolinaji prvky nckolika styld. Podle toho, ktery

prvek v tizeni pievlada, urcujeme, 0 ktery styl vedeni se jedna. (Hron, 1995)

., Zakladem pro rozlisenti je vyuzivani nebo nevyuzivani formalni autority vedouciho a mira,
sn iz se navyznamnych rozhodnutich podileji ostatni clenové pracovni skupny
Zakladempro zkoumani stylu chovdani bylo kontinuum autoritativni, demokraticky

a liberalni styl jednani. “ (Tureckiova, 2004)
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Autoritativni (autokraticky) styl (tendence sméfujici k pozadavkiim nadfizenych) — tento
styl fizeni stavi naprvni misto zdjmu vyrobni a pracovni ukoly. Vychéazi zndzoru,
ze podiizeni nejsou dostateéné schopni, nemaji ctizadost, pracuji s odporem a vyhybaji se

odpovédnosti. Takové pracovniky musi nadtizeny ptinutit k praci dirigovanim a sankcemi.

Liberalni styl (tendence sméfujici k pozadavkim podfizenych) — v tomto stylu je kladen
diiraz hlavné na samotné zaméstnance nez na dany tkol. Manazer vétSinou podlého tlaku
podiizenych, stanovuje nizké cile, snazi se vyhybat konfliktim a deleguje pravomoc.

Pozitivni na tomto stylu je, Ze umoziuje uplatnéni schopnych.

Demokraticky styl — propojuje prvky autoritativniho a liberdlniho stylu fizeni. Snaha
manaZera najit rovnovahu mezi poZadavky nadfizenych a podfizenych tak, aby byl dany

ukol spInén co nejefektivnéji. Tento styl se povazuje za optimalni styl fizeni. (Hron, 1995)

Vedeni

Vedeni (leadership) spociva oproti fizeni v hledani a vyuzivani novych zpusobu
stanovovani cili av hledani a ziskavani lidi protyto cile. Podstatna je zde zména
ve zptisobech prace s lidmi. Nejsou to jen podfizeni, ale spolupracovnici, ktefi jsou diky
podileni se na rozhodovani a spolupraci aktivni, motivovani a schopni naplnit firemni vizi

a strategii. (Tureckiova, 2004)

Podle Oxford English Dictionary (Oxfordsky slovnik angli¢tiny) vést znamena
»poskytovat vedeni, ndvod, zplisobovat, aby né¢kdo s nékym Sel.* Leadeti tedy ziskavaji
lidi, aby je nasledovali ve sméru, ktery ur¢i. Leadership (vedeni) je schopnost vést
a inspirovat lidi k vynaloZeni sil a schopnosti k dosazeni zadoucich cili. Rovnéz se jedna

0 ziskani loajality vici firm¢ a motivovani k dosazeni stanovenych cili. (Amstrong, 2008)

., Lidri plni t7i zakladni role. Museji:

1. Definovat ukol — museji zabezpecovat, aby bylo skupiné zcela jasné, co se od ni
ocekava

2. Plnit ukol — tj. napliovat to, pro¢ skupina vlastné existuje. Lidri zajistuji, aby byl

naplnén ucel skupiny. Pokud tomu tak neni, je vysledkem frustrace, disharmonie, kritika

a moznd i rozpad skupiny.
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3. Udriovat efektivni vztahy — mezi sebou a cleny skupiny a mezi lidmi ve skupiné. Tyto
vztahy jsou efektivni, jestlize prispivaji ke splnéni ukolu. Lze je clenit naty, které se
tkaji tymu, jeho moralky a vedomi spolecného ucelu, anaty, které se tykaji jedincii
a toho, jak jsou motivovani. “ (Amstrong, 2008)

Odd¢leni fizeni a vedeni lidi je do jisté miry umélé. V dne$ni dobé je nutné, aby vedouci
pracovnik umél zvladat neriznéjsi styly fizeni a pfitom byl schopen lidi vést. Leadership
tedy v sobé obsahuje schopnost vytvaret vize a ziskat pro n¢ ostatni a zaroven s tim jistou

dovednost zasahnout jako direktivni manazer v ptipadé€, Ze je to nutné. D4 se tedy fici ze:

e vedeni piredchazi Fizeni — jde 0 vytyCeni spravné cesty predtim, nez se na ni vydame,
aby cesta neskoncila neefektivnosti,

e vedeni obsahuje ¥izeni — jako jednu z metod prace slidmi v organizaci.
(Tureckiova, 2004)

Rozhodovani

,, Vsichni manaZeri na vSech ridicich urovnich délaji rozhodnuti. Konecny vliv téchto
rozhodnuti muzZe mit znacny rozsah. Néktera z nich jsou strategického charakteru
a ovliviiuji zasadnim zpusobem prosperitu nebo preziti organizace, jina mohou byt
zdanlivé nevyznamna (napriklad zahdjeni vyplat mezd pro nové prijaté pracovniky).
Vsechna rozhodnuti vsak maji na vykonnost organizace urcity vliv. Je proto dulezité, aby

I3

manazeri rozvijeli své dovednosti v oblasti rozhodovani. *“ (Donnely, a dalsi, 1997)

Proces rozhodovani prostupuje celym procesem vedeni. Podstatou rozhodovacich procest
je vybér zvice moznosti feSeni, reakce na problémy, sledovani zavedeného systému

V pracovnim prostfedi a dosazeni cilt.

Rozhodovaci proces je charakterizovan uritymi prvky. Témito prvky jsou:

e Subjekty rozhodovani
e Objekty rozhodovani
e Rozhodovaci situace

e Problém rozhodovani

e C(Cile rozhodovani
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e Okoli subjektu rozhodovani

e Kritéria rozhodovani

Pro manazera je velice dilezitym prvkem rozhodovaci situace. Ta piedstavuje
soubor vzajemn¢ propojenych podminek, které uréuji rozhodnuti. To znamena, ze mohou
nastat tfi rozhodovaci situace, kdy se manaZer rozhoduje, a to: jistota, nejistota a riziko.
(Hron, 1995)

Pii rozhodovani za jistoty je manaZer dokonale informovan 0 vSech mozZnych aspektech

dané situace. v tomto piipadé¢ méa manazer relativné jednoduché rozhodovani.

Opacnym ptipadem je rozhodovani za nejistoty. Manazer neni dostatecné informovan
0 stavu situace, neznamena to vSak, Ze se jednd 0 uplnou neznalost stavu. Pti rozhodovani

V nejistoté nelze urcit vliv jednotlivych faktorti na transformacni proces.

Urovei rizika piedstavuje situaci mezi vyse uvedenymi extrémy. Manazer ma k dispozici
ur¢ité informace o0 situaci. Pracuje zde s pravdépodobnosti vyskytu ruznych stavi

transformacniho procesu. (Drucker, 2002)

Motivace

,Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni pozitivniho pristupu K nécemu — Ccasto
K néjakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se obvykle oznacuje jak proces, tak
jeho vysledek — tedy skutecnost, Ze se néco déje (nékdo na nékoho néjak pusobi), stejné

jako fakt, Ze néco existuje (konkrétné onen zminény pozitivai pristup). “ (Plaminek, 2010)

Motivovani lidi je vlastné smérovani a uvadéni lidi do pohybu v zajmu dosaZeni urcitého
cile. Dobfe motivovani lidé jsou motivovani zevnitf, tudiZz jsou sami schopni podnikat
kroky, které vedou k dosazeni pozadovanych vysledku, ale je potiecba je motivovat také
zvn¢jSku. Zde se uplatiiuji motivaéni dovednosti lidra, ktery md vyznamnou ulohu
ptfivyuzivani potencidlu pracovniki, které vedou k efektivnimu vyuzivani vesSkerych

zdroji (Amstrong, 2008).
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Motivacni zasady

Kazdy manazer by se mél fidit uréitymi zdsadami, aby motivovani pracovnikii bylo
co nejlepsi avedlo k efektivnéj§im pracovnim vykontim. Hlavni zasady pro efektivni
motivaci jsou:

e dostate¢né mnozstvi informaci,

e zajisténi zpétné vazby,

e vCasné projeveni uznani,

e umet naslouchat druhému,

o zapojit lidi do akce (diskuse),

e poverit lidi ukoly.

DodrZzenim téchto zasad se da alesponl ¢astecné predchazet selhani motivaéniho procesu
a ztrat¢ motivace vubec. Pii delegovani ukoli a zapojeni pracovnikt do diskuze je
podporovan zajem O praci pracovnika, a moznost podilet se na urcitych rozhodnutich

rozviji jeho vnitini motivy. (Nakonecny, 1996)

2.4 Komunikace

,,Sam pojem komunikace pochazi z latiny — jako podstatné jméno communicatio oznacuje

sdeéleni, udileni nebo sdileni neceho.

3

Sloveso communicare pak znamenda cinit néco spolecnym, sdilet néco s nékym. "

(Tureckiova, 2004)

Obecné lze tici, ze komunikace je oboustranny proces sdileni informaci s cilem odstranit ¢i
eliminovat nejistotu na obou komunikaénich stranach. Jde o0 snahu dorozumét se.
Pfedmétem komunikace jsou data, informace a znalosti, které se snazime ptedat, kdy data
jsou hola fakta, které se diky informacim dostavaji do souvisloti a pfid€luji jim urcity
vyznam. A pokud umime s informacemi pracovat, dokazeme je proménit Ve znalosti.
Komunikace ovSem nezahrnuje pouze slovni projevy, ale také mimoslovni. Soucasti

komunikace je také zapojeni smysld, rozumu, intuice acitu. I kdyz se ¢loveék slovné
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nezapojuje do hovoru, pofad vydava svému okoli signaly, které mohou ovliviiovat ostatni

bhem hovoru. (Hola, 2006)

Dobra schopnost komunikace je vzdy velké plus, at’ uz v osobnim, spolecenském nebo
pracovnim zivoté. S pomoci intrapersonalni komunikace hovoiime sami se sebou,
poznavame Se a posuzujeme se. Za pomoci interpersonalni komunikace na sebe vzajemné
pusobime s druhymi, poznavame je i sami sebe a poskytujeme moznost ostatnim, aby nas

poznali. (DeVito, 2001)

Setkani s druhym ¢lovékem by mohlo probihat zcela chaoticky a neorganizované, pokud
by komunikace neexistovala ¢i nebyla né¢jakym zptisobem vedena. Z diivodu, aby tomu tak
nebylo, zavadime do vzajemné interakce pravidla. Témi se snazime vytvofit uréity fad
jednani, aby komunikace fungovala spravné a byla efektivni. Pfikladem takového pravidla
je mléeni ve chvili, kdy mluvi nékdo druhy a naopak. Je patrné, Ze pii kontaktu s ostatnimi

je toho podstatné vice, nez jen to, co fikdme nebo co se da pisemn¢ zaznamenat.

Jak jiz bylo feceno, pii sdileni informaci nas ovliviiuje spousta faktord a i v komunikaci

existuji pravidla. Z toho vyplyva, ze sdéleni ma i jistou formu, kterou je sdileno.

2.4.1 Formy sdélovani

1. verbalné (slovy)

Lidé spolu komunikuji pomoci slov, ktera skladaji do vét. Véty jsou zakladem feci a teprve
spravné poskladané za sebou ve véte, davaji piesny vyznam sdélovanému obsahu.

2. Nonverbalné (bezeslov)

Jak bylo zminéno, komunikace probiha nejen pomoci slov, ale i pomoci riznych jevi,
kter¢é mizeme shrnout pojmem nonverbdlni komunikace. Patii sem gesta, mimika,
pohyby apod.

3. sdélovani ¢iny

socialni komunikace. Rada ¢inti se obejde beze slov a ma nanas uréity vliv. Cin na nas
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mize puasobit kladn€, ale izaporn€. Jde 0 zvySovani asnizovani ucty a vaznosti

pii mezilidském sdélovani. (Fiedler, 2005)

2.4.2 Komunikacni proces

,Jedna se 0 proces vzdjemného ovliviiovani jednotlivcu a skupin, prostiednictvim

,vztahovani se ksobé," k cemuz je vyuzivano slov mnebo mimoslovnich projevi.*

(Tureckiova, 2004)

Diive se na komunikaci pohlizelo jako na jednosmérnou cestu mluvéiho k posluchaci.
V tomto linedrnim modelu se uplatiovalo pravidlo, ze mluvéi mluvil (nenaslouchal)
a poslucha¢ naslouchal (nemluvil). Tento model ovSem nedokédze zachytit vzajemné
pusobeni akterit komunikace pti vyméné nadzort. Piesto se tento model d& uplatnit pomoci
hromadnych sdélovacich prostifedku jako je naptiklad televize, Casopisy, radio apod., kdy

dostavame sdéleni, ale nemtizeme piidavat vlastni komentare.

Obrazek 1 Linearni pojeti komunikace (De Vito)

miuvei  pe———e-|  posluchaé

Zdroj: (De Vito, 2001)

Toto pojeti bylo nahrazeno interakénim, kdy mluvéi a posluchac sttidaji role, nicméné
mluveni a naslouchdni se stdle povazovaly za dvé odd¢lené akce, které se nepiekryvaji,

a které jedna osoba neprovozuje zarover.
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Obrazek 2 Interakéni pojeti komunikace (De Vito)

miuv&i posluchaé

posluchaé H mluvé&i

Zdroj: (De Vito, 2001)

V soucasné dob¢ je béZné€ piijiman transak¢éni model. V tom kazda osoba funguje soucasné
jako mluv¢i i jako posluchac. Z toho vyplyva, ze ve stejném okamziku kdy mluv¢i vysila

své sdéleni, také piijima sdéleni z reakce druhé osoby (DeVito, 2001).

Obrazek 3 Transakéni model komunikace

miuvei miuvEi
posluchaé posluchag

Zdroj: (De Vito, 2001)

Komunikacni proces se sklada z n¢kolika prvkd.
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Obrazek 4 Model procesu komunikace

Zpétna vazba

Myslenka Zakédovani Prenos Pfijem Dekodovani Pochopeni

sdéleni

QOdesilatel Pfijemce

Sum

Zdroj: (Weihrich, 1998)

Odesilatel sdéleni

U odesilatele zacina cely proces komunikace. Odesilatel ma mySlenku (napad, sdéleni),
které chce ptredat. Tuto mysSlenku zakdduje zplsobem, ktery je srozumitelny obéma
stranam, jak odesilateli, tak pfijemci. Za zminéné kodovani je povazovano pievedeni
sdéleni do jazyka. Existuje vice zptsobu koédovani jako napi. prevedeni mysSlenky

do jazyka pocitace.
Kanaly

Pro pfenos informace se pouzivaji tzv. kanaly, které spojuji odesilatele s piijemcem.
Sdéleni mize mit riznou formu — pisemnou, Ustni, ¢i za pomoci vizuadlnich prvka. Nékdy
je mozné pouzit vice komunikacnich kanali. Z toho je patrné, Ze vybér kanalu je velice

dilezity pro efektivni sdéleni myslenky.

Prijemce sdéleni

Piijemce musi byt byt schopen sdéleni dekodovat. Je ziejmé, Ze odesilatel i piijemce
museji pouzivat stejné (nebo alespont velmi podobné) symboly, aby komunikace byla
pfesna. Aby mohla byt komunikace ukonCema, je nutné aby doSlo k porozuméni jak
na strané piijemce, tak odesilatele. Osoby s omezenym myslenim c¢asto nejsou schopné

sdéleni pochopit, zejména je-li toto sdéleni v rozporu s jejich hodnotovym systémem.
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Sum branici komunikaci

Sum negativné ovlivituje komunikaci. Jedna se 0 celou fadu faktort, které narusuji
odesilani, pfenos nebo ptijem sdéleni. Témito faktory mohou byt napiiklad:

e hluk,

e pouzivani nejednoznac¢nych symobld,

e pferuseni pfenosu,

e porucha komunika¢niho kanalu (napf. telefonu),

e mala pozornost piijemce,

e nepiesné dekodovani,

e Spatné pochopeni sdéleni v disledki predsudka ¢i jiného naruseni hodnot prijemce,

e jazykové bariéry, ale i rizna gesta, ktera mohou v jiné kultufe znamenat néco jiného,

neZ co jsme chtéli sdélit.
Zpétna vazba

Zpétna vazba je dilezitd pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace. Diky zpétné vazbé je
mozné se presveédCit, zda bylo sdéleni spravné zakddovano, preneseno, dekodovano
a pochopeno. Také je mozné se piesvédCit, zda diky komunikaci doslo k pozadované

zméné, kviili které bylo poslano sdéleni. (Weihrich, 1998)

2.4.3 Komunikacéni tok

Znamé uslovi pravi ,,nelze nekomunikovat.“ Toto uslovi mimo jiné dokladd moznost
riznych vyklada (pochopeni) vétsiny naSich vyjadieni. V interakci s ostatnimi lidmi v§im,
co fikame aco délame, pfedavame svému okoli védomé inevédomé informace. Tyto
informace se snazime dovést k posluchaci, tudiz se je snaZzime né¢jakym zplsobem

smérovat, aby dosli k ¢lovéku, kterému informace byla uréena. (Tureckiova, 2007)

Komunikace ve firmé probiha nékolika sméry, od nadiizenych k podfizenym,
od podtizenych k nadfizenym, ale také napii¢ organizaci. Traditné je kladen duraz
na komunikaci shora-dol, avSak existuje mnoho dikazl, Ze bez zpétné vazby (bez
komunikace zdola-nahoru) vznikaji ve firmé problémy. Objevuji se nazory,
ze pro efektivni komunikaéni tok je stézejni komunikace zdola-nahoru. Komunikace muize

probihat i horizontalné — mezi lidmi, ktefi jsou na stejné ¢i podobné Grovni v organizaci.
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Funguje i pficna komunikace mezi lidmi, ktefi jsou na riznych organiza¢nich tGrovnich,

a neni mezi nimi pfimy organizacni vztah.

Vv . A4 .

Komunikace shora-doli — probihd mezi vy$$imi a niz§imi organiza¢nimi urovnémi.
Tento styl komunikace prevlada hlavné v podnicich s autoritativnii atmosférou. Do ustni
komunikace timto smérem se zahrnuji instrukce, rozhovory, schizky, telefonické
rozhovory atd. Piikladem pisemné komunikace jsou pak memoranda, dopisy, ptirucky,
brozury atd. Protoze informac¢ni tok shora-dolii prochéazi n¢kolika organiza¢nimi trovnémi,
&asto dochazi ke ztraté nebo deformaci informaci. Radu smérnic lidé $patné pochopi anebo
je dokonce ani nectou. Z toho diivodu je zde diilezitd zpétna vazba, pro dosaZeni jistoty,

ze informace byly interpretovany a pochopeny spravng.

Komunikace zdola-nahoru — probiha od podiizenych k nadfizenym. | vtomto toku
dochazi k deformaci, respektive k ,.filtrovani* inforamci manazery, ktefi nechtéji, aby se
k nadfizenym dostaly nepiiznivé informace. Zde je podstatna kontrola, ktera vyzaduje
objektivni pfenos informaci. Tato komunikace nemd direktivni charakter. VétSinou se s ni
setkdvame v demokratickém prostfedim. Mezi typické prostiedky této komunikace patii
hlaseni, konzultacni schiizky, poddvani navrhl, neoficialni rozhovory apod. Pro Top
management je dulezité znat informace nejen 0 vyrob¢, trhu a finanich, ale i tom, co si lidé

V organizaci mysli.

Priéna komunikace — tato komunikace zahrnuje horizontalni a diagonalni tok informaci.
Tento typ komunikace se pouziva pro urychleni informacniho toku, dosazeni lepsiho
pochopeni a koordinovani usili pro dosazeni firemnich cili. Velka ¢ast komunikace jde
mimo organizacni strukturu a prochdzi napii¢ liniemi fizeni. Vzhledem k tomu,
7e informacni tok nemusi sledovat linii vydavani piikazi, je dilezité provést dikladna
opatteni proti vzniku problému napf. k zaplavé firmy nepravdivymi informacemi (klepy).
Piima komunikace by méla byt podporovana tehdy, je-li vhodna a poskytuje-li nadiizenym
dilezité¢ informace. Ackoli miZze pii€na komunikace vytvafet problémy, je dilezitou
soucasti komunika¢niho toku hlavn€ v podnicich, které se vyznacuji slozitym

organiza¢nim prostiedim. (Weihrich, 1998)
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2.4.3 Verbalni a neverbalni komunikace

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je vyvojové mladiSm zplsobem dorozumivani. Vyjadifovani
myslenek probihd pomoci artikulované feci, ptipadné dorozumivani se né¢jakym jazykem.
Zakladni Clenéni verbalni komunikace je na formu ustni a pisemnou, kdy ustni pismené

predchazela. (Fiedler, 2005)

Jazyk

S verbalni komunikaci je spojen jazyk, ve kterém tato komunikace probihd. Kazdé slovo
V jazyce je symbol, ktery mize znamenat in€kolik véci, at’ uz pojmenovani fyzickych
objektl, tak vyjadfovani mySlenek. Symboly (tedy slova), které pouzivame dohromady,
vytvaieji jazykové systémy nebo kody. Tyto kody se vazou ke kultufe a poméahaji nam
organizovat, porozumét a vytvaiet vyznam daného sdéleni. S pochopenim a porozuménim
je také spojena neverbalni komunikace. S pohledem do historie zjistime, Ze mluvené slovo
a neverbalni komunikace byly zakladnim prostfedkem komunikace. Pisemné vyjadieni,
které je zbaveno intonace, tonu a neverbalnich prvkid komunikace muize byt Casto Spatné

pochopeno. (Rocci, a dalsi, 2016)

2.4.4 Reé

Zvukova stranka reci

Zvukové stranka fe¢i ma v komunikaci velky vyznam. Reénik (odesilatel sdéleni) se
ve zvukové podobé vyjadiuje, pfedavéa informaci a ve zvukové podobé ji pfijemci zpravy

ptijimji. Tato zvukova stranka je zavisla na technice fe¢i. Do této techniky patii:

Dychani

Zvuky feci jsou tvofeny pii vydechu, proto je spravné dychani velmi vyznamnou slozkou.

Spatné dychani ma za nasledek nesoulad mezi logickou a fyziologickou ptestavkou v feci.

Je dulezité, aby tecnik, ktery sdéluje informaci, si text pfipravil a fyziologickd pauza

(potieba nadechnout se) byla i pauzou logickou, ktera plynne z textu. Plati, ze ne kazda
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logicka pauzu musi byt zaroven pauzou fyziologickou. Spatnad sychnronizace dychani
muize vyvolat nejasnost ¢i nesrozumitelnost daného sdéleni. Vedle subjektivnich faktori
(naptiklad nerovzita) ovliviiuji dychani i faktory objektivni (naptiklad télesna pozice

fec¢nika- v sedé, ve stoje apod.). (Fiedler, 2005)

Fonace
Diky hlasu se slova stavaji slySitelnymi. Hlas je nosnym médiem | vyrazovym

prostiedkem. (Kanitz, 2005)

Hlas se tvofi pfiprichodu vydechovaného vzduchu pies hlasivky. Tvorbu hlasu muze
ovlivnit mnoho riznych faktori — zdravotni stav, alkohol, prach, ale také psychicky stav

¢loveka. (Fiedler, 2005)

Artikulace

Artikulace neboli spravné vyslvovovani, je vysledkem soucinnosti jazyka, zubii a mékkého
patra. Na rozdil od jinych soucasti techniky feci, mizeme artikulaci védom¢ kontrolovat.
Kazda hlaska ma své misto v ustni dutiné, kde dochazi k jejimu spravnému vytvoteni.

Exsituje mnoho cviceni pro natrénovani spravné artikulace. (Fiedler, 2005)

Melodie

Melodii feci 1ze regulovat. Zménami vysky hlasu davame posluchaci pokyny pro rozlusténi
smyslu sdéleni. To se projevuje klesnutim hlasu pii dokonceni myslenky, pokud troven
hlasu nezménime, naznacujeme pokracovani naseho sd€leni. Zménou hlasové melodie
se da vyjadfit i pochybnost nebo naopak jistota. Z toho vyplyva, ze jedna a taz véta mize
mit rizny vyznam podle toho, zda nakonci véty klesneme nebo stoupneme hlasem.
S melodii hlasu je spojena také sila hlasu. Pfili§ tichy, ¢i pfili§ silny hlas ovliviiuje
schopnost posluchace udrzet pozornost sdéleni. Optimem je stfedné silna hladina hlasu.

(Kanitz, 2005)

Diiraz a prizvuk
Ditiraz se nehodnoti podle absolutni sily, ale podle intervalu. Déle se klade diraz ve slové
a vétny diiraz, ktery se ve vété realizuje prakticky na jediné slabice slova, které chceme

zduraznit. (Fiedler, 2005)
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Tempo Feci

Vseobecné platné tempo feci neexistuje. Cilem je, aby poslucha¢ rozumnél sdéleni
a dokazal dobte zpracovat informace, které mu jsou ptredavany. Pti rozhovoru mezi dvéma
lidmi, dokaze zdroj sdéleni piizptisobit tempo feci pifjemci. Pfi sdélovani informaci
vétdimu poctu lidi, vychazi vétsinou ze zkuSenosti. Re¢nik stempem pracuje abéhem

sdélovani ho miize ménit. Zména tempa se nazyva agogika. (Kanitz, 2005)

Prestavka (pauza)
Jak jiz bylo zminéno u dychani, pauza mtze byt logickd nebo fyziologickd. Ovsem muze
mit i sd€lujici roli, kdy ,, hovotime ml¢enim.” Pauza je jednim z inota¢nich prvki a s jeji

pomoci miizeme vyvolat pozornost ¢i zvédavost u posluchact. (Kanitz, 2005)

Timbre (barva hlasu)
Barva hlasu neboli timbre je dana fyziologickymi pifedpoklady kazdého Cclovéka
a schopnosti modulace. Timbre mize byt ovlivnén zdravotnim stavem, stavem emocniho

vzruSeni, pouzitim mikrofonu, prostiedi, kde probiha komunikace apod.

Charakter reci

Charakter fe¢i — ¢im je a jak funguje — Ize hodnoti z n¢kolika hledisek. V této praci se

zam¢&iim hlavné na hledisko denotacni (denotativni) a konotaéni.

Denotace se vztahuje k objektivnimu vyznamu slova, ktery se da najit ve slovniku a lidé

hovotici stejnym jazykem ho urcitému slovu piipisuji.

Konotace se vztahuje k subjektivnimu (emocionalminu) vyznamu slova, ktery konkrétni
mluv¢i aposlucha¢ ptipisuji ur€itému slovu. Tyto dva vyznamy jsou Iépe vidéet
na konkrétnim ptikladu jako je slovo smrt. Pro 1¢kate je to objektivni popis udéalosti — ¢asu,
kdy dojde k zastavé srdce. To je denotacni charakter. Konota¢ni charakter najdeme u
matky zesnulého. Pro ni toto slovo znamend vic, nez jen ¢as umrti. Vyvolava v ni pocit
beznad&je, vzpominky na zesnulého, na rodinu, na prodélané nemoci apod. Je to pro ni

vice emocionalni a subjektivni. (DeVito, 2001)
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Neverbalni (nonverbalni) komunikace

., Vedle ustnich projevit mize mluvci vyjadrovat mnoho skutecnosti také vyrazy obliceje,
gesty, pohyby (kinetika) nebo fyzickym kontaktem s druhou osobou, umistenim vici druhé
osobé ¢i postojem tela (proxemika). “ (Bélohlavek, 2001)

Kdyz komunikujeme s ostatnimi, neustdle vysilame a pfijimame bezeslovné signaly.
Veskera naSe neverbani chovani (gesta, blizkost ke druhému, oc¢ni kontakt apod.) se
nezastavi, ani kdyZ pfestaneme hovoftit. Stale neverbalné komunikujeme, ackoli si ¢lovék

mysli, ze ne. Nelze nekomunikovat.

Casto se stava, Ze t0, co ¢lovéku vychéazi z ust a co fika fe jeho téla, jsou dvé odlisné véci.
Pti konfrontaci s témito smiSenymi signaly, musi poslucha¢ vybrat, zda véfit verbanimu ¢i
nverbalnimu projevu. Dle zkuSenosti posluchace, si vétSinou vybere neverbalni sdéleni,
nebot’ jde 0 piirozeny, bezvédomy jazyk, ktery vysila skute¢né pocity. Samoziejmé ¢lovék

se v feci téla musi umét alespon trochu orientovat. (Segal, a dalsi, 2016)

Formy neverbalni komunikace

K formam neverbalni komunikace patii:
1. mimika — vyraz obli¢eje,
. kinezika — gestika, ilustratory apod.,

. proxemika — oddaleni lidi od sebe,

. posturologie — postoje lidi pfi vzajemné komunikaci,

2
3
4. haptika — dotekova komunikace,
5
6. pohledy,

7

. Uprava zevn¢jSku.

1. Mimika

Lidské tvar je velmi expresivni. Dokaze vyjadfit nespocet emoci beze slova. Na rozdil
od jinych forem neverbalni komunikace, mimika je univerzalni. Vyrazy obliCeje
jako Stésti, smutek, hnév, piekvapeni, strach a znechuceni jsou stejné naptis kulturami.

(Segal, a dalsi), 2016
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V celém prubéhu interakei s druhymi obli¢ej komunikuje, a to, co sdéluje, jsou zejména
emoce. Jin¢ aspekty jako tieba intenzita sdélenych emoci, jsou vyjadiovany signaly nejen
obliceje, ale také ostatnich casti téla. Pro spravnou komunikaci je mimické vyjadieni
natolik dilezité, zese promitaji ido komunikace nainternetu. Dnes se bézné
ptiinternetové komunikaci pouzivaji grafickd znazornéni vyrazd, lze také vyuzivat

symboly ke grafickému zakodovani vyjadfovanych emoci. (DeVito, 2001)

Obrazek 5 Pocitac¢ové symboly emoci (vybér)

symbol vyznam

=) usmeév, zertuji

= mraéeni, citim se $patné
=) mrknuti

* polibek

{} objeti

{*****} objeti a polibky

AN Zensky Gsmév

AN muZsky usmev

Aot Stastny

Zdroj: (DeVito, 2001)

2. Kinezika (pohyby téla)

Vnimani lidi je ovlivéno ipohyby téla pii komunikaci.Kinezika, jako véda, dokazuje,
ze pohyb ¢loveka pii komunikaci ovliviiuje ptijemce sdéleni. To, jakym zpisobem
n€kdo sedi, vstava, chodi ¢i drzi hlavu, jsou signdly, kterymi ¢lov€k neustéle predava
informace. Neékteré signaly jsou univerzalni, jiné mohou mit v kazdé kultufe jiny vyznam.

(Segal, a dalsi, 2016)
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Védci, ktefi se zabyvaji neverbalni komunikaci, rozlisuji pét hlavnich typti pohyb:

a) Gesta — jedna se hlavné o pohyby rukou a pazi. Gesta jsou symboly, které piimo
tlumoci slova ¢i fraze, ale nejsou univerzalni. Gesto, které v jedné kultuie znamena néco
pozitivniho napt. O. K. (palec a ukazovak spojené do tvaru pismene O), v jiné kultufe je
povazovano za néco negativniho ¢i sprostého.

b) Nustratory — zesiluji verbalni signaly. Pouzivaji se k naznaceni sméru, tvaru
¢i velikosti pfedmétu, 0 kterém feénik mluvi. Ilustrovat lze rukama, hlavou, ale

i celym télem.

c) Afektivni projevy — projevy pouzivané k doplnéni a posileni slovnich projevt a také
jako ndhradu slov. Tyto projevy vyjadifuji emocionalni vyznam, pievazné se jedna
0 mimické projevy (Usmév, zamraceni).

d) Regulatory — jedna se o0 signaly, které monitoruji, kontroluji, koordinuji nebo
udrzuji fe¢ druhého clovéka (napt. kyvnuti hlavy fik4, ze mluv¢iho poslouchdme
a ma hovorit dal).

e) Adaptéry — gesta, ktera uspokojuji néjakou fyzickou potiebu (podrbani, odhrnuti
vlasti z o¢i apod.). Mohou byt zaméfené na vlastni osobu nebo na osobu posluchace
(sebrani smitka ze saka) a také na pfedméty (mackani propisky, muchlani papiru atd.)
(DeVito, 2001)
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Obrazek 6 Pét typu signala téla

piikiady

néazev a funkce

znameni ,0.K.*, mavnuti ,pojd

S sem*, znameni autostoparl

kruhové pohyby rukou pfi hovoru
% @’ o néjakém kruhu, ruce daleko od
sebe pfi hovoru o néZem velkém

' (.takovahle ryba")
vyraz $tésti, pfekvapeni, strachu,
hnévu, smutku, znechuceni,
pohrdani
mimicke vyrazy a gestikulace ru-
% kou naznatujici ,pokraduj”, ,zpo-
mal“ nebo ,co bylo dal?*
$krabani na hlavé

GESTA piimo vyjadiuji slova nebo
slovni spojeni, v riznych kulturach
mohou mit znaéné rozdilné
vyznamy

ILUSTRATORY doprovazeji
a doslovné ,ilustruji“ slovni sdéleni

AFEKTIVNI PROJEVY vyjadtuji
emocionalni vyznamy

REGULATORY monitoruji, udrzuji
a kontroluji fe¢ druhého

ADAPTERY uspokojuji n&jakou
potiebu

Zdroj: (DeVito, 2001)

3. Proxemika

Jedna se 0 komunikaci lidi formou ptiblizovani a oddalovani. Kazdy cloveék pottebuje
pii komunikaci urcity prostor, aby se citil dobife a pohodlné. Tento prostor je relativni
a individualn¢ ikulturné odlisny. Vzdalenost mezi lidmi ovliviiuje nékolik faktori:
sympatie, temperament Cloveka, staii ¢lovéka, znalost druhého, nékdy izdravotni stav
apod. Vzdalenost pii komunikaci lze rozdélit do étyi skupin, nicméné vzdalenosti, které

jsou uvadény, se Vv kazdé literatuie liSi. Tato vzdalenost je velice individualni, a proto

uvadéné hodnoty se berou pouze orienta¢né. (Mikulastik, 2003)
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Obrazek 7 Vztahy a proxemické vzdalenosti

Vztah Vzdalenost

Intimni vzdalenost

0 45 cm
uZsi zéna £irsi zéna
Osobni vzdalenost

45ecm 1.2 m
uZsi zéna £irgi zona

Spoletenska vzdalenost

1.2m 3,7m

uZsi zona irsi zona

Vefejna vzdalenost

3,7m a vice
Vefejny vztah uZii zéna Ziri zéna

Zdroj: (DeVito, 2001)

Intimni vzdalenost
Tato vzdalenost je nejtésnéjsi a pritomnost druhého v tomto prostoru je nepiehlédnutelna.
Vétsina lidi povazuje tuto vzdalenost za nevhodnou na vefejnosti a pusti do ni jen nejblizsi

osoby. Vyuziva se ptedevs§im pii milovani, zapasu, uklidiiovani ¢i ochrané.

Osobni vzdalenost
Jedna se 0 ochrannou zonu, kterou se ¢lovék snazi udrzet nenarusSenou vniknutim nékoho
jiného. Za pomoci natazenych pazi mize n€koho druhého uchopit nebo drzet, ale do zony

povoluje ¢lovek vstup jen ur€itym lidem (napiiklad roding).
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Spolecenska vzdalenost

Tato vzdalenost je vhodna pii obchodnich a spoledenskych setkanich. Cim vétsi odstup,

tim formalnéji vypada interakce. V této vzdalenosti ovSem ¢lovek ztraci pohled na detaily,

které m v osobni vzdalenosti.

Verejna vzdalenost

Tato vzdalenost je zakladem osobni ochrany. V piipad¢ ohrozeni je ¢loveék schopen

podniknout Gnikové akce. (DeVito, 2001)

4.

Haptika

Dotykova komunikace je pravdépodobné nejprmitivnéjsi formou neverbalni komuniakce.

UZ od narozeni se Clovék u¢i poznavat véci hmatem a dotykem davat rtuzné signaly.

Sdélovani dotykem miize mit piatelsky i nepratelsky charakter.

., Vyzkumnici v oboru neverbalni komunikace identifikovali hlavni vyznamy dotyku. Zde

vvvvvv

Dotyk miize vyjadrit pozitivni emoce jako podporu, ocenéni, sexualni zdjem
a naklonnost.

Dotyk casto vyjadruje hravost ve smyslu naklonnosti nebo také agresivity.

Dotyk miize ovladat nebo usmeérnovat chovani, postoje nebo pocity druhého.
Vyzadujete-li napriklad pozornost, dotkntete se druhého, jako byste chtéli Fict
,,podivejte se na mne““ nebo ,, podivejte se tamhle. *

Ritualni dotky se tykaji pozdravi a louceni, napriklad podani rukou, objeti nebo
polozeni ruky kolem ramen druhého.

Funckni dotyky jsou takové, které provddite za ucelem urcitého ukonu, napriklad

pri odstraneni smitka z obliceje nebo odévu druhého, nebo pomdhate-li nékomu

vystoupit z auta. “ (DeVito, 2001)

V manazerské komunikaci se s haptikou setkame pii podani ruky. Podani ruky provazi

sposuta okolnosti, které¢ je potieba umét ¢ist. Lidsk4 ruka dokdZe pfenaset piesné odrazy

myslenek a pocitli, vyskytujicich se ipod hranici védomi. Setkani s pozdravem ve stylu

»lekld ryba,* kdy je nabidnuta téméf bezvladna koncetina, je ponckud nepiijemné. Jedna se

0 projev nizkého sebevédomi a vétSinoou je doprovazen sklopenym pohledem. Muze také
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vyjadiovat nejistotu nad danou situaci, kdy ¢lovék nebyl ptipraven na ptichod nékoho
dalsiho. Opakem je pfili§ silné vevieni. Byva doprovazeno dlouhotrvajicim potrasanim.

Toto je projev dominance a vysokého sebevédomi.

Urc¢ita modifikace je tzv. ,politikovo gesto.” Partner obéma rukama uchopi podanou
pravici, ptficemz se snazi vzbudit dojem srde¢nosti. Na ¢loveka, ktery ruku podava, to
ovSech ¢asto pusobi jako pretvarka a prestirani. Toto gesto ma spravny vyznam u lidi, kteti

se znaji del§i dobu, ne u téch, ktefi se setkavaji poprvé (Khelerova, 1995).

Obrazek 8 Politikovo gesto

Zdroj: (Khelerova, 1995)

5. Posturologie

Je to drzeni téla, napeti nebo uvolnéni, naklon, poloha rukou, nohou, hlavy, konfigurace
vSech casti téla a smér natoceni téla. Signalizuje emocni stav, zaujeti, ostoj k partnerovi
a ke sdéleni. Néekdo se krci, nekdo jde zprima. DiileZita je také souvztaznost dvou tel lidi,
kteri spolu komunikuji. To, jakd je vzdjménd poloha obou tél, urcuje vztah ucastnikii

k obsahu sdéleni a k sobé navzdjem. “ (Mikulastik, 2003)

Vyrazem souhlasu je tzv. kongurence poloh, ktera spociva v zaujéti stejné polohy téla,
jakou zaujima ten, s kym souhlasime. Pokud jde 0 nesouhlas, objevi se jiny postoj
doprovazeny napiiklad obrannymi gesty jako je prekiiZzeni rukou ¢i nohou. To, jakou

polohu clovek zaujima, vyjadfuje postoj k tomu, co se kolem né&j déje. Do urcité miry
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vznika automaticky atento psychicky postoj vyjadfuje konfiguraci vSech casti téla.
Vzajemna poloha osob pii kontaktu nazancuje 0 jaky druh interakce jde a jakym zpisobem
se vyviji. (Fiedler, 2005)

6. Pohledy (komunikace o¢ima)

Signaly sdélené ocima se 1i§i v zavislosti na délce, sméru a charakteru pohledu. Najdeme
zde rozdily v kultute, kde existuji striktni, a¢ nepsana pravidla vhodné délky pohledu.
Pokud tuto standartni délku pohledu clovék nedodrzi, dava najevo stydlivost, nezajem
nebo je duchem neptitomny. Naopak, kdyZ je tato délka ptrekrocena, je vnimana jako jako

agrese, nevhodny projev zajmu ¢i nepiatelstvi.

Smér pohledu je dilezity zejména z hlediska rGznych kultur. Nékde je povazovano
za slu$né divat se partnerovi do o¢i, jinde zase se ma o¢ni kontakt stiidat s pohledem
do boku, pfiprezentaci pied vétSim poctem posluchac¢ti je doporucenou divat se
do prostoru a ne na konkrétniho ¢lovéka apod. Pokud dojde k poruSeni téchto pravidel,

dava fecnik najevo maly zajem, rozpaky, nervozitu atd.

Charakter pohledu se projevuje piimo na zornic¢kach, které vyjadiuji zejména intenzitu

zajmu a emoce (strach, piekvapeni, znechuceni aj.)

Zrakovy kontakt mtize narusit mnoho rtznych aspekti jako jsou napiiklad cerné bryle
a nepiitomnost pohledu, ktery znaci nezajem Tady nastava problém u nevidomych lidi,

kteti maji neptitomny pohled, ackoli jsou aktivnimi posluchaci ¢i fe¢niky. (DeVito, 2001)

7. Uprava zevnéj$ku

Uprava zevnéjsku se tyka hlavné zptisobu obleeni, Gidesu, li¢eni apod. Pokud fe¢nik
pisobi dojmem harmonického souladu, je to didleZité pro potvrzeni osobnosti. Clovek,
ktery 0 sebe dba, je upraveny a zajima ho, jak piisobi, ma vice sympatii a podtrhuje tim
i dulezitost daného sdé¢leni. Naopak Eloveéku, kterymu nezalezi natom, jak je béhem
prezentace ¢i n€jakého rozhovoru upraven, plisobi nesympaticky a odpudivé. Také vyska,
ackoli ji tézko ovlivnime, je prokazatelné vyznamnym cinitelem v riznych situacich.

Vysoky ¢loveék plisobi sebevédomeé a siln€, coz prirozené ptitahuje pozornost.

38



2.4.5 Efektivnost komunikace

Efektivnost komunikace je spojena se zpetnou vazbou. Zpétna vazba poskytuje kanal
pro odezvu ptijemce sdéleni a umoznuje komunikatorovi zjistit, jakym zptisobem bylo
sdéleni piijato. Kvalita a efektivnost komunikace je zavisla na efektivnosti zpétné vazby
(Fiedler, 2005).

2.4.6 Bariéry komunikace

Lidé pottebu komunikace uzndvaji, nicmén¢ ji povazuji za obtiznou. Ackoli slova mohou
vypadat pfesné¢ asrozumiteln¢, nemusi tomu tak skutecné¢ byt. Mezi mluvéim
a posluchadem existuji riizné druhy bariér, které mohou dané sdéleni zkreslovat. Clovék
ma tendenci pfikladat vétSi vdhu prvnim informacim a tim padem interpretovat pozdéjsi
informace ve svétle téch prvnich. Coz muze vést napiiklad k vytvofeni ptedsudku
a odmitani objektivnich informaci. V ptipad¢, Ze se tyto bariéry nepodaii piekonat, mohou
vést az ke ztraté informaci ak selhani komunikace jako nastroje pro domlouvani

a presvédcovani.
Bariéry komunikace:

e SlySime, co slySet chceme — pii naslouchani dochézi k domysleni informaci na zakladé
naSich zkusenosti. Cinime usudky 0 sdéleni, a pokud neodpovida nasemu hledisku,
snazime se ho ptizptisobit.

e Ignorovani informaci, které se nam nelibi — sklon ignorovat ¢i odmitat sdéleni, ktera
neodpovidaji naSemu piesvédceni. Pokud nedojde k jejich odminuti, dojde k jejich
preformulovani v nasi paméti a posluchd¢ mé tendenci vyhybat se situacim, kde by byl
témto informacim vystavovan.

e Vnimani osoby prichazejici se sdélenim — nelze se oprostit od vnimani osoby, ktera

vvvvv

akceptovat jeji sdéleni. V ptipad€ nesympatii k dané osob¢é odmitame to, co ndm fika.
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e VIliv skupiny — kazdy ¢lovek se ztotoznuje se skupinou dalsich lidi, ktera ovliviiuje jeho
nazory, postoje a pocity. SpiSe budeme naslouchat n€ékomu se stejnym piesvédcenim
(nékomu z nasi skupiny), nez ¢lovéku z vnéjsi (napt. funkcionafi).

e Pro ruzné lidi znamenayji slova rizné véci — slova jsou v podstaté symboly, které jen
fikame. Pro kazdého z nas ma dané slovo uréity vyznam. Neznamena to vsak, ze bude
pro vsechny stejny.

e Neverbalni komunikace — pfi komunikaci nevénujeme pozornost pouze slovam, ale
také ,feci téla.” Nekdy je neverbalni komunikaci prikladan vétsi vyznam, nez sloviim
sdéleni. To vsak vytvaii prostor pro dezinterpretaci.

e Emoce — dodavaji barvu schopnosti piedavat nebo pfojimat sdéleni. Projevuji se nejen
na verbalnich schopnostech, ale také na ,,;feci téla.“ Pokud je clovek nejisty, jeho sdéleni
bude téZko pfijimano. Naopak klidny ajisty clovék dokéze snadno interpretovat
informace a byt piesvédéivy.

o Sum/hluk — mizZe se jednat 0 skuteény hluk, kdy poslucha¢ neni schopen slyset danou
informaci. V ptfeneseném vyznamu se jedna 0 piekrouceni ¢i popleteni informace, ktera
zatemiuje vyznam.

e Velikost organizace_— ¢im je organizace v&tsi a jeji struktura je slozit€jsi, tim vétsi je
problém komunikace. Pokud informace musi projit nékolika urovnémi v organizaci,

stoupa pravdépodobnost jejiho zkresleni, popleteni a dezinterpretace. (Amstrong, 2008)

2.4.7 Prekonavani barier komunikace

Pro ptekonavani bariér je dulezité vyhybat se aspektim, které bariery tvoii. Vzhledem
k riiznorodosti bariért, existuje mnoho zptisobt, jak je prekonat. Dilezita je viile. Clovék
musi chtit tyto bariéry piekonat a zlepSit komunikaci. Pro zefektivnéni komunikace je
zapottebi osvjit si ur€ité komunikacni dovednosti a zasady. Tyto zdsady se ovSem daji

0sVvojit pouze na zakladé schopnosti piijmout partnerstvi a kompetenci druhého.

Mezi tyto dovednosti patfi:
e Plan a ptiprava komunikace
e Volba vhodného okamziku

e Pozitivni pfistup
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Ovérovani predpokladii

e Ovéfovani vzajemného porozuméni

Partnerstvi v dohodé¢, resptek a uznani kompetenci partnera

Shrnuti a potvrzeni porozuméni

Pti prekonavani bariér je velice dilezitd zpétna vazba. Na jejim zékladé dokaze
rozklicovat, jak bylo naSe sdéleni pochopeno a zda se bariéra nékde vyskytuje. Pokud ano,

da se diky zpétné vazbé identifikovat a odstranit. (Hola, 2006)

2.5 Intrapersonalni a interpersonalni konflikty

2.5.1 Intrapersonalni konflikty

Jednd se o0 konflikt souvisejici snasim chovanim, hodnotami anédpady. Béhem
intrapersonalniho konfliktu dochézi ke stfetu dvou (¢i vice) vyznamnych cili jedince, ktery
mezi nimi musi zvolit jednu alternativu v daném okamziku. Vzhledem Kk tomu, Ze se

alternativy vzajemné vylucuji, nelze je realizovat ob¢ zarover.
Druhy intrapersonalnich konflikt:

e Konflikt mezi dvéma ,,ano“ (apetence — apetence) — ¢lovek se rozhoduje mezi dvéma
pozitivnimi hodnotami, kterych nemtize dosdhnout soucasn¢. Tento konflikt neni pftilis
nepiijemny, nebot’ vysledek je vzdy dobry.

e Konflikt mezi dvéma ,,ne“ (averze — averze) — ¢lovek stoji pfed rozhodnutim mezi
dvéma negativnimi alternativami. V tomto ptipadé je konflikt velice neptijemny a silny.
Voli se ,,mensi zlo,” coz v prvni fazi vede k hledani tfetiho feseni, a poté k volb¢ mezi
dvéma zly.

e Konflikt mezi ,,ano“ a ,,ne“ (apetence-averze) — jedinec vaha, jakou alternativu volit,
nebot’ ho dana ¢innost najednu stranu pfitahuje a na druhou odpuzuje. Ve vétsiné
ptipadl se ¢lovek priklani k alternativé ,,ano®.

o Konflikt pozitivni apetence a negativni indukce — tento konflit se vyjadiuje vétou:

»Nechce se mi (je mi to neptijemné), ale musim.*
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e Konflikt negativni apetence a pozitivni indukce — Vv tomto piipadé¢ se da mluvit
0 ,,zakdzaném ovoci.“ Tento konflikt vyjadiuje véta: ,,Chei to (je mi to piijemné), ale

nesmim.*
Ackoli se tento konflikt odehrava uvniti nds, mize vyvolat spor s dalsi osobou.

., Vnitrni konflitk ma podle svého druhu a zdvaznosti, ale i podle nositele konfliktu rizné
dusledky. Vetsinou vedek prohloubeni ak obohaceni Zivotnich zkuSenosti, k dalsimu
poznani sebe sama | druhych lidi, ke zrani osobnosti. Vede vsak nékdy i K dalsimvnitinim

otresum, znejisténi, k Nedivere v sebe sama a k lidem. “ (Novy, 2007)
2.5.2 Interpersonalni konflikty

Jedna se ostfet dvou ¢i vice osob nebo O stietnuti jedince s predstaviteli spolecnosti.

v

Existuje ne€kolik piic¢in téchto konflikth: protichlidné zajmy, ndzory, odlisné cile apod.

Druhti konfliktd je mnoho, zde se zamétime na konflikty uvnitf pracovni skupiny. Pficin

muze byt nekonecné mnoho, a daji se rozdélit:

Vrwe

e Strukturni pri¢iny — samotna struktura skupiny (napiiklad komunikacni struktura nebo
organizacni) ma v sob¢ sama 0 sob¢ potencial konfliktu. Pfikladem muize byt mocenska
urovenn nebo piekryvajici se role. Konflikty byvaji vyvolany uritymi nedostatky
Vv organizaci. Muze se jednat 0 nedostatky ze strany vedeni, jako nejasné¢ formulované
firemni normy, které si kazdy muaze vykladat dle svého. Obecné je feSenim téchto
konflikt odstranéni zjisténych nedostatkd.

e Priciny v chovani a pracovnim jednani — vyplyvaji z charakterti lidi na pracovisti
azchyb ze strany vedeni. Mohou byt vyvolany pocitem nespravedlnosti, odlisnymi
nazory ¢i volbou prostiedkli k dosazeni dané¢ho cile. KteSeni téchto konfliktd je
potiebna efektivni komunikace a prevence — nedovolit, aby napiiklad k pocitu

nespravedlnosti vitbec doslo.

., Napjaté a konfliktni vztahy vznikaji mezi lidmi se zcela protichiidnymi viastnostmi. Jen
zcela vyjimecné spolu dobre vychdzeji puntickdach a lezerni pracovnik apod. Velmi
frekventovanymi viastnomi zapric¢inujicimi mnoho interpersondlnich konfliktii jsou
jesitnost, zavistivost, karierismu, chamtivost. Specificky fyznam provznik a reseni

konfliktni situace ma osobnost vidiciho pracovnika. Velmi zdlezi na jeho odborné urovni,
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na vdznosti, kterou pouziva, ale i na povahovych vlastnostech, mordlnim profilu 1 na tom,

Jjak umi jednat s lidmi a jaky druh rizeni pracovni skupiny uplatiuje. “ (Novy, 2007)

2.6 Komunikaéni audit

Komunika¢ni audit slouzi ke zdokonaleni komunikace v organizaci. Je nastrojem
pro kontrolu taktik v komunikaci, komunika¢nich siti a ¢innosti. Komunikace je
zde chapana jako prostiedek pro dosazeni cild. Funkce komunikaéniho auditu je
hlavné preventivni, ale pouziva se i pfimo piivzniku problému. Je mozné ho provadét
riznymi zpusoby — pozorovanim, pomoci dotaznikl, rozhovorG a analyzou psanych
dokumentii. Je dilezité provadét audit periodicky, nejen pfizjiSténi ¢i odstranéni

problémd. (Fiedler, 2005)

Komunika¢ni audit je nastroj, ktery slouzi pro analyzu komunikace ve vztahu
k manazerskym aktivitim. Pouziva se preventivné nebo pii vznikku problémt. Ma rizné
techniky provadéni napi. pozorovani, rozhovory, analyza psanych dokument apod.
Pocatecni audit komunikacniho systému byva vysoce zddouci, je tieba dopliovat jej

periodickymi zpravami. (Weihrich, 1998)
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3 Vlastni prace

3.1 Charakteristika vybraného podniku

Prakticka cast této prace byla aplikovana na soukromi ekonomicky subjekt — podnik
Ugetnictvi on-line, s.r.o. Tato firma, znama téz pod zkratkou UOL, vstoupila na trh v roce
2004. Zamérem této spolecnosti je poskytovat ucetni sluzby s moznosti online piistupu.
Ptednosti poniku je orientace na zakaznika a jeho potieby. Sidlo této spolecnosti se nachéazi
na Praze 5. V roce 2017 doslo expanzi firmy do dalSich mést. Oteviela se pobocka Vv Plzni
a Olomouci. Aktualné se ptipravuje otevieni pobocky v Brné. Do budoucna je pocitano
s pobockami iV daldich méstech — v Jihlavé, Ceskych Budé&jovicich, Liberci, Zling,

Pardubicich a Usti nad Labem. Podnik buduje fransizingovou sit UOL.

Spole¢nost klientim nabizi komplexni uéetni a daiiové sluzby. Ugetni systém, ktery firma
sama vyviji, dava klientim moZnost kdykoli nahlédnout do svého ucetnictvi
prostfednictvim internetového rozhrani. Systém poskytuje nejen piehled piijatych
a vydanych dokladt, ale také aktudlni ucetni a danové ukazatele. Diky unikatnimu online
pristupu, jsou vSechny sluzby dostupné non-stop bez zavislosti na pritomnosti ucetni.
Jednou z konkurenénich vyhod spole¢nosti je poskytnuti kuryrnich sluzeb. UOL kuryr si
piijede pro doklady ke klientovi a odveze je na podnik ke zpracovani. Kuryrni sluzby jsou

poskytovany ve vSech méstech, kde se pobocky spole¢nosti UOL nachazi.

Cilem spole¢nosti je poskytovat zakaznikiim profesionalni a progresivni sluzby s vysokou

pridanou hodnotou, které klientim budou Setfit Cas a penize.

Podnik pofada rizné kurzy aSkoleni nejen pro vefejnost, ale ipro své zaméstnance.
V ramci téchto kurzii dochdzi k oZiveni a aktualizaci dosavadnich znalosti a dovednosti
voboru ak zjisténi novych informaci z oblasti Géetnictvi, dani, mezd a personalistiky
spojené s legislativnimi novinkami. Zaméstnanci maji moznost Ucastnit se Skoleni podle
jeho zaméteni. Rozhoduji se tedy na zaklad¢é vlastniho tsudku a hlasi se nata Skoleni,
ktera jsou zamiena na oblasti, ve kterych pocit'uji nedostatky. Potadaji se i $koleni, ktera

jsou povinna pro vsechny.
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V soucasnosti jsou potadany kurzy zabyvajici se problematikou EET a ucetni uzavérky
a zavérky. O tato Skoleni je zajem v obdobi ledna az bfezna, nebot’ v tomto obdobi ma
podle zakona dojit k uzavieni Gcetnich knih a zavieni celého ucetniho obdobi. S tim jsou
spojeny kurzy zabyvajici se inventarizaci, silni¢ni dani adani zpiijmd fyzickych

a pravnickych osob.

V ramci rozsiteni dal$itho vzdélavani zaméstnanct podnik zafidil lektory anglického
jazyka, ktefi do firmy dochazeji apomahaji zaméstnancim zdokonalit komunikaéni
dovednosti ciziho jazyka. Tyto lekce jsou pofadany v malém mnozstvi Gi¢astniki, aby se

lektor mohl vénovat kazdému individualné.
Zajimavosti 0 spolecnosti:

- vroce 2016 probéhlo stéhovani do novych prostor

- Vsoucasnoti je firma zaméfena na propagaci (bilboardy, reklama v radiu)
- pofadani seminait s riznymi tématy pro Klienty

- firemni barvy: oranzova, ¢erna, bila a Sediva

- vozy typu Smart vyuzivané pro kuryrni sluzby

- pravidelna sportovni aktivita v ramci firmy — volejbal

- oficialni vitaci pes jménem Bertik a rybicka Vincent

3.1.1 Organizace spole¢nosti

Zakladatelka, jednatelka afeditelka spole¢nosti je Ing. Jana JaCova, ktera predstavuje
vrcholovy management firmy. Stfedni aniz$i management v soucasné dobé prochazi
transformaci, kterd je spojena s budovanim novych pobocek. Tato prace je zaméfena
na pobocku v Praze, kde probihalo pfeddotaznikové a dotaznikové Setfeni. Tato pobocka se
sklada z n€kolika oddéleni, a kazdé z nich ma svého vedouciho pracovnika, ktery dohlizi

na jeho chod.

Mzdové oddéleni — zabyva se mzdovou agendou. Klienti maji moZnost ptedat svou
mzdovou agendu tomuto oddé€leni. Samoziejmé maji na starost mzdovou agendu firmy

UOL. Mimo mezd toto oddé€leni fesi i personalni otazky a poradenstvi.
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Danové oddéleni — toto oddéleni fesi nejasnosti spojené s problematikou dani. Interné
slouzi jako podpora nejen tcetnim, které klientim zpracovavaji ptiznani k DPH, silni¢ni
dani a ptiznani k DPPO ¢i DPFO, ale i mzdovému oddéleni. Samostatné zajistuji danové
poradenstvi klientim a zpracovavaji pfiznani DPPO A DPFO tém klientdm, kteti si vedou

ucetnictvi sami a nenechavaji si ho zpracovavat firmou UOL.

Uketni oddéleni — v soucasnosti ma dva hlavni u&etni, ktefi mimo jiné pomahaji ostatnim
ucetnim ze vSech odd¢leni s nejastnostmi piiactovani a maji na starost nové klenty —
seznameni se systémy, s fungovanim sluzeb a piebiraji podklady slouzici pro zavedeni
Klienta do systému. Dale jsou v tomto oddéleni Gcetni, ktefi zpracovavaji ti¢etni agendy
a dalsi ukoly. Jsou v hlavnim kontaktu s klienty, které maji na starost. Junior ucetni
zpracovavaji cestovné, dé€laji inventarizace UCtd, zpracovavaji statistické vykazy a jsou
v uzke spolupraci s G¢etnimi. Jejich prace a tkoly se odviji 0d specifi¢nosti firem, které

Zpracovavaji.

Oddéleni dokladi a zasilek — zde se zpracovavaji doklady, které ptiveze kuryr od klientu.
Dochazi k jejich roztfidéni, ucetni doklady se zadaji do systému atim se piipravi
k zauctovani. S ostatnimi doklady se pracuje dle vnitinich smérnic podniku. Dale v tomto
oddéleni dochazi ke zpracovani zasilek — postovni zasilky, zpracované ucetnictvi

z minulych let, které se predava klientiim atd. Dochazi zde k odbavovani kuryra.

IT oddéleni — toto odd¢€leni se déli na dve c¢asti, natzv. DEV a TECH. DEV se zabyva
vyvojem programu, databdzi a systému. Stoji za vznikem a vyvojem ucetniho systému,
aplikaci na kontrolu dochazky arozhrani pro klienty, diky kterému se dostanou ke své
ucetni databazi apod. TECH slouzi jako technicka podpora. Hlavnim tikolem je udrzovat
zatizeni jako pocitace, tiskarny a telefony v chodu. Prace atkoly téchto dvou ¢asti, se

vzajemné prolinaji.

Office oddéleni — tady maji na starost chod recepce, zasoby v podniku a komunikaci
s klienty. Zajist'uji kancelatské potieby, obCerstveni pro klienty i zaméstnance a sjednavaji
schiizky klientl s jejich Gcetni, ptipadné s feditelkou spolecnosti. V neposledni fad¢ vitaji

hosty, ktefi do podniku ptichazeji. At uz to jsou klienti ¢i zastupci tiradd.
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Podnik ma cca 130-140 zameéstnancti, z toho 70-80 zaméstnanct jsou na DPP (brigadnici).
Pocet zaméstnancti se v soucasné dobé méni, vzhledem k situaci v podnik, kdy ptichazeji
a odchazeji brigadni zaméstnanci a hledaji se novi zaméstnanci do pobocek v dalSich
méstech. V prognozach poctu zaméstnancu se do budoucna pocita s rustem. Vzhledem
k budovani franizingové sité je predpoklad, Ze bude nartstat pocet pobocek po celé Ceské

republice. Také ma dojit k rozsifeni centraly v Praze.

3.1.2 Soucasna vnitropodnikova komunikace

Vsechna oddéleni jsou vzajemné propojena, tudiz se neda mluvit ¢isté jen 0 komunikaci
ze shora-dolu, ¢i zdola-nahoru. Komunikace probiha napii¢ celym podnikem. Komunikace
shora-dolt je patrna pii pfedavani informaci na poradach. Vedouci pracovnici maji jednou
tydné poradu s vedenim spoleCnosti, apoté interpretuji informace pracovnikiim
v odd¢lenich. Vzhledem Kk podnikatelské ¢innosti je dulezité, aby vSechna oddéleni
spole¢né spolupracovala. Zde se projevuje komunikace napii¢ podnikem. Mezi kolegy
probiha komunikace neformalné. K formalni komunikaci dochézi na ptidé spolecnosti
pii Skolenich pofadanych pro klienty, schizkach s klienty nebo zastupci ufadt a jinych
podobnych situacich. V podniku se Kk pifedavani informaci vyuziva nékolika
komunikacnich kanald. To, ktery kanal pracovnik zvoli, zalezi na dané situaci a problému,

ktery potiebuje tesit.

Komunikac¢ni kanaly

Mezi firemni komunika¢ni kanaly patii:

Jabber — firemni chat, vyuZivany pro rychlé dotazy. V ptipadé komplikovaného problému,
u kterého je vyzadovano osobni setkani, Jabber ukazuje, zda ¢lovek, kterého shanime, sedi

u pocitace nebo je pryc¢. Dalsi vyhodou je, ze psand komunikace nerusi ostatni kolegy jako

hlasity rozhovor.

Osobni setkani — vzhledem Kk open space kancelafi dochazi k osobnimu kontaktu
prakticky neustdle. Krom¢ konzultace pracovnich postupli a feSeni problémi, je osobni

kontakt vyuzivan i k soukromim debatam v kuchynce a v jidelné pti ob&dé.
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E-mail — vSechny dilezité¢ informace, odkazy, podklady k praci a dilezité poznamky se
posilaji e-mailem. Kazdy pracovnik ma svoji e-mailovou schranku, ktera obsahuje e-
mailové adresy vSech zaméstnanct. EXistuji také ,,hromadné“ adresy napiiklad pro oba
hlavni ucetni, nebo adresa pro osloveni vsech zaméstnancti pobocky. E-mail zaroven slouzi

i k externi komunikaci.

OTRS - zkratka pro Open-source Ticket Request System. Tento systém slouzi k piijmu,
fazeni a tiidéni tzv. ticketd. Tickety jsou e-maily obsahujici zpravy, doklady a instrukce k
jejich zpracovani. Vyhodou tohoto systému je, Ze V ném muze pracovat vice lidi zaroven.
V podniku UOL je systtm OTRS vyuzivan nejen interné, pro predavani informaci
s doklady a zadavani tkolt, ale také pro externi komunikaci s klienty, ktefi maji moznost
doklady do tohoto systému zasilat pfimo. Systém je propojen s klasickymi firemnimy e-
mailovymi adresami. Da se tedy skrze n¢j odpovidat jak firemnim pracovnikiim, tak piimo

klientum.

Facebookové stranky — moderni forma komunikaéniho kanalu na socidlni siti. Je to misto,
kde dochézi k interaktivnimu propojeni zaméstnanctu a klientd. Ptinasi aktualni déni,
tykajici se podniku. Jsou zde zvefejnény ruzné spoluprace, vyjadieni klientt, ale také fotky
a komentaie zaméstnanct. Nechybi ani oteviraci doba, telefonni ¢islo a odkaz na www

stranky spole¢nosti.
Telefon — tento kanal se pouziva pro komunikaci mimo podnik.

Informacni kanaly

Informacni kanaly primarné slouzi k pifedavani informaci. Na rozdil od komunika¢nich
kanalti, které jsou obousmérné — od odesilatele zpravy k piijemci a zpét — informaéni
kanaly funguji jen jednim smérem, a to od odesilatele sdéleni k piijemci. Tyto informaéni
kandly pracuji s liberarnim pojetim komunikace. Pfima reakce pfijemce neni na tomto
kanalu mozna. Pokud by se piijemce sdéleni Kk informacim, které dostal, chtél vyjadit,

musi vyuzit n€ktery z vySe uvedenych komunikaénich kanald.
Mezi UOL informac¢ni kandly patfi:

UOL Blog — internetovy portal, na kterém firma zvefejiiuje a vysvétluje novinky z oblasti

legislativy tykajici se ucetnictvi, dani, EET apod. Pokud je nablogu néco nového,
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zaméstnancim chodi odkazy do e-mailové schranky. Zaméstnanci maji moznost si timto
zptisobem zaktualizovat své znalosti. Pro klienty je tento blok pfistupny z oficidlnich www

stranek spole¢nosti Uéetnictvi on-line.

UOL Revue — &asopis vydavany spole¢nosti Uetnictvi on-line. Je vyadavan cca 4krat
do roka a Ctenafi v ném najdou shrnuté informace 0 novinkach v legislativé s odkazem
na podrobnosti zvetejnéné na UOL Blogu. Dale novinky z prostfedi spole¢nosti a rizné
soutéZe, které utuzuji vztahy mezi klienty a podnikem. Tento ¢asopis slouzi i jako zdroj

informaci pro zaméstnance.

Wiki — podnikem vytvofené stranky, kde se nachazeji navody a postupy pracovnich
¢innosti a informace o klientech. Kazdy klient ma svou stranku, ktera obsahuje specifika
zpracovavani a uCtovani dokladii. Na tyto stranky se dostanoou pouze zaméstnanci
podniku, po zadani ptihlasovacich udaji. Konkrétni stranku klienta spravuje ucetni,

kterd/ktery zpracovava jeho tcetni agendu.
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4 Dotaznikové Setreni

4.1 Pripravna faze

Vyzkum ve zminéné organizaci byl proveden dotaznikovym Setfenim. V ramci Setfeni
pfed vypracovanim dotazniku, byla poZadana majitelka firmy, aby se k dané problematice
vyjadiila. Toto Setfeni bylo uskutecnéno za ufelem ziskani pifedstavy O stavu interni

komunikace z pohledu vrcholového vedeni.

Ing. Jana Jacova, jednatelka a feditelka spole¢nosti:

,, Komunikace ve firmé funguje cile. Osobni kontakt je vydatny hlavné v kuchynce. Co se
tvka této oblasti, trapi nas pomluvy a nadavani ucetnich na brigadniky. Tuto situaci se
snazime resit, ucetnim jsem promluvila do duse a verim tomu, Ze se to zlepsi. Standartni
komunikaci Ve firmé je e-mail, pres ktery se posilaji hlavné duleZité informace, které se
V mailu snadno dohledaji. Brigadnici z oddéleni dokladii maji e-mailovou komunikaci
omezenou, nemohou posilat maily ven zfirmy. Nékdy se mi nezdd vhodné posilat
hromadnym mailem urcity typ zpravy, tieba ze se ztratil Sanon. Rada bych natomto
problému jesté do budoucna zapracovala a néjak ho poresila. Interné se jinak pouziva
hlavné Jabber. Jeho vyhoda je ta, Ze se lidi nemusi zvednout od stolu, kdyz se chtéji jen

na néco zeptat.

Aby pohled na interni komunikaci byl komplexni, 0 stejné vyjadieni k interni komunikaci

bylo oslovenou nékolik dalsich zaméstnancti podniku pracujich na riznych pozicich

Bc. Anna Cierna, asistentka junior:

,, Komunikace Ve firmé funguje v celku dobre. Mame Jabber, ktery je rychly a daji se pres
néj resit zalezitosti nejen firemni, ale 1 treba néco ze soukromi a nikoho to nerusi. Je dobry
i vtom, Ze mam prehled, kdo je v prdaci a kdo ne, zda ma smysl urcitého clovéka shaneét.
Jabber asi vyuzivam Ve firmé nejvice. Taky kazdy zaméstnanec ma pracovni e-mail. Pokud
shanim nékoho, kdo v kancelari neni, pisi mu mail. Ucetni ho casto sleduji, i kdyz maji
volno, atak se daji vyresit urgentni zdlezitosti bez odkladu. Ja osobné hodné pracuji
v OTRS, tridim tickety, zpracovdavam doklady. Nekdy pres OTRS kontaktuji klienty, anebo

reaguji na zpravy ucetnich a dalsich kolegii. Osobnimu kontaktu se obcas vyhybam. Ucetni
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byvaji nekdy zbytecné neprijemné. Stava se, ze V rychlosti si nevsimnou reseného problému
a jejich rady jsou pak neadekvatni a zbytecné. Clovék sice chape, Ze toho maji hodné
a jsou pod tlakem. To vsak neznamend, ze museji sviij stres prendSet Na ostatni. Nastésti se
vetsina nejasnosti, které je potieba s nimi probrat, obejde bez konfliktii. Nic nefunguje vzdy
dobre a da se hodnotit 100% kladné. Mezi lidmi vzdy dojde k néjakému konfliktu, ktery je
potreba vyresit. Tak to tak beru amedélam ztoho aféry. Jinak jsem s kolektivem

I3

a komunikaci v ném spokojena.

Barbora Hrabakova, asistentka icetni (zadavacka):

,, Komunikaci ve firmé mohu hodnotit jen kladné. Kdyz si nevim rady s malickosti, ptam se
lidi kolem sebe. Pokud se nam to nepovede vyresit, komunikuji s ucetnimi pres firemni
chat. Ten vyuzivam 1K osobni konverzaci s kamarady, kdyz jim potiebuji sdélit néco
urgentniho a nerusili jSme ostatni kolegy, pripadné kdyz sedi nékdo daleko ode mé
a potiebuji jeho ndzor. Libi se mi jeho rychlost a vzhledem k dnesni dobé socidlnich siti,
neni tieba se s nim ucit zachdzet. Clovék ho ovladd prirozené. Jinak ddvim prednost
osobni komunikaci, kterda je pro obé strany pohodlnéjsi. Navic jsou ucetni velice ochotné
poradit s jakymkoli problémem. Firemni e-mail vyuziviam malo. Vedouci naseho oddéleni
nam pres néj zasild ukoly, takzZe zkontroluji zpravy, kdyz prijdu do prdace. Po zbytek dne
mail prakticky nepouzivam, jen kdyz je treba poslat néjaké tabulky nebo dokumenty.
Nevim, jestli to do komunikace spada, ale prisvé prdaci se hodné opiram 0 informace
ve wiki. Kazda firma je nécim specifickd anato si prizaddavani dokladit musim ddvat
pozor. Nekdy je tezké udélat prdci spravné, protozZe se stava, Ze jsou informace na wiki
zastaralé. Vzhledem k narokiim a mnozstvi prace, ktera je na ucetni kladena, nestaci tyto
informace aktualizovat. To pak vyvolava ruzné dohady. Nicméne vsude se néco najde

a miij pozitivni nazor Na podnik to nemeni.

Ugetni spole¢nosti Utetnictvi on-line s.r.o. (nep¥ala si byt jmenovana):

,, Ve spolecnosti UOL pracuji pomérné krdatkou dobu, ale i tak mohu vici, Ze je komunikace
tady velice zajimava. Ze zacatku jsem méla trosku problém zvyknout si na tykani kolegiim,
bez ohledu na vék nebo jeho postaveni Ve firmé. Dneska uz nad tim ani nepremyslim
a tykam automaticky. Jinak mam trosku problém rozlisit interni a externi komunikaci,
protoze nad tim néjak nepremyslim. Neustdle se nékdo ozyvd, at uz pres Jabber, telefon

nebo namé mluvi u stolu areaguju podle potieby a situace. Hodné casu stravim
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vyrizovanim mailiu. Kromé mailii 0d klientii, kteri neustdale néco chteji, mi chodi zpravy
z OTRS o vyresenych ticketech. Taky posilaji maily brigadnici s néjakymi doklady nebo
informacemi, informacni maily 0 zméndach néjakého firemniho postupu nebo zméndach
V Zakonech apod. Veétsinou rano je mail, Ze nékdo prinesl néco dobrého ke snidani
anakonci tydne uklid lednice auklid stolu. Je fakt, Ze nekteré typy zprav, mi prijdou
zbytecné a akorat mi zahlcuji e-mailovou schranku. Jinak bavime se mezi sebou, kdyz si
obracim se na hlavni ucetni, pripadné na mzdy nebo dané. Zailezi na druhu problému.
Dobrym pomocnikem pro psani Ve firmé je Jabber. I kdyz nékdy jsem zahlcena praci tak,
Ze si nevsimu, Ze Mi Na ném nékdo pise. Jinak si myslim, Ze je komunikace v podniku dobra.

Cenim si rychlych reakci kolegii na dotazy.

V této pripravné fazi byla vytvofena prvni verze dotazniku, ktera slouzila jako vychozi
dokument pro dalsi vyzkum. Tento dotaznik slouzil hlavné pro zachyceni klicovych oblasti
vnitropodnikové komunikace a k ujasnéni informaci, které v ramci Setfeni je tieba ziskat
pro dosazeni cile. Zaméfeni tedy bylo spiSe na formy komunikace, sméry, efektivitu

a firemni kulturu. (Pfiloha 1)

Tento dotaznik byl pozdéji modifikovan do kone¢né podoby, ktera byla pouzita
pro vysledné Setteni.

4.2 Respondenti

Dotaznik byl rozeslan zaméstnancim poboc¢ky Vv Praze. K distribuci byl vyuzit hromadny
e-mail, ktery je Ve spoleénosti b&zné pouzivan. Setfeni se nakonec zi&astnilo
50 respondentii. Dotaznikové Setfeni probihalo anonymné. Indetifikacni otazky se tykaly
pouze formy adoby vykonu prace. Tyto dva faktory nejvice ovliviiuji pohled
na vnitropodnikovou komunikaci. Clovék, ktery v podniku pracuje del§i dobu, méa vétsi
ptehled 0 moznostech komunikace a neboji se oslovit i vrcholovy management. Proti tomu
pracovnik/brigadnik, ktery v podniku pracuje kratce, je omezen prozatimni neznalosti
kanald a je ovladan strachem z nezndmého. Nevi, co si miize a nemuze dovolit. Slozeni

respondentl je zachycenoO V niZe pfiloZzenych tabulkach.
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Identifikac¢ni otazka zaméfrena na formu vykonu prace

Pracujete:

a) nadohodu o provedeni prace/pracovni ¢innosti
b) na castecny uvazek

C) naplny uvazek

Tabulka 1 Forma vykonu prace

Forma vykonu prace Pocet pracovniki

Dohoda o prevedni prace nebo

. . 25
pracovni ¢innosti
Caste¢ny Uvazek 4
PIny Gvazek 21

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 1 Znazornéni formy vykonu prace
(v %)

Pracujete:

Zdroj: vlastni zpracovani
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Identifikac¢ni otazka zaméfena na dobu vykonu prace

Jak dlouho v podniku pracujete?
a) Meéné nez 1 rok

b) Vice nez 1 rok

c) Vice nez 2 roky

Tabulka 2 Doba vykonu prace

Doba vykonu prace Pocet pracovniki
Méné nez 1 rok 17
Vice nez 1 rok 18
Vice nez 2 roky 15

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 Znazornéni doby vykonu prace
(v %)

Jak dlouho v podniku pracujete

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét z vySe uvedenych tabulek, vzorek respodenti tvoii hlavné brigadnici, kteti
ve firm¢ pracuji vice nez jeden rok. Je patrné, Ze Setfeni se ucastnili pfevazné respondenti,

Ktefi znaji dobie prostfedi podniku. Tento faktor jisté ovlivnil vysledky vyzkumu.
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4.3 Dotaznik

Dotaznik byl sestaven na zakladné ziskanych informaci nejen v ramci predvyzkumu, ale
také na zakladé vlastnich zkusSenosti s komunikaci v podniku. Dotaznik mél celkem 26
otazek rozdélenych do péti okruhd. Prvni okruh byly identifikaéni otazky. Dal§im okruhem
se stala forma komunikace. Tento okruh tvofily celkem ctyii otazky. Tteti okruh se tykal
firemni kultury. Zde se nachéazela skupina deviti otazek. Sméry komunikace byly feSeny
ve ¢tvrtém okruhu. Otazek bylo pét. Poslednim okruhem byla efektivnost komunikace
zjiStovana za pomoci péti otazek. Kompletni dotaznik v ptiloze 2. Rozdéleni otazek

do zminénych okruht je zachyceno v nize uvedenych tabulkach.

Tabulka 3 Forma komunikace v podniku

Pfi komunikaci preferuji osobni kontakt Ano Spise | Spise Ne
(tvari v tvar) ano ne
. L I , e SpiSe | Spise
Nejradéji ve firmé komunikuji pomoci e-mailQ Ano Ne
ano ne
., ) . , Spise | Spise
Nejvice mi vyhovuje interni chat (Jabber) Ano Ne
ano ne
.y L . SpiSe | Spise
Nechdvam ostatnim pisemné vzkazy na stole Ano ano e Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 4 Firemni kultura

Jsem spokojen/a se stavajici firemni kulturou

. o ivex ] y e , Spise | Spise
(zazemi zajisténé vedenim spolec¢nosti, firemni Ano aprllo ile Ne
akce, atmosféra na pracovisti atd.)

Povazuji sezndmeni se s novym kolegou Spise | SpiSe
Y . L iy g Ano Ne
(pfedstaveni, podani ruky) za ucelné ano ne
- o ” . Spise | SpiSe
Je pro mé "ceremonidl" ndstupu pfinosny Ano Ne
ano ne
. L, L Spise | SpiSe
Jsem spokojen/a s tykanim ve firmé Ano Ne
ano ne
. .. L, v , . Spise | Spise
PovaZzuji tykani za ulehéeni interni komunikace Ano Ne
ano ne
Radéji bych kolegiim vykal/a Ano Spise | Spise Ne
"By 8 Y ano ne
Radéji bych pockal/a na nabidnuti tykani Spise | Spise
o Ano Ne
od kolegt ano ne
. ] Spis Spis
Na firemni akce chodim Ano pi>e pI>€ Ne
ano ne
L "o oy SpiSe | Spise
Setkani s kolegy probiha neformalné Ano Ne
ano ne
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 5 Sméry komunikace

Mam moznost pfimo oslovit ¢lovéka Ano Spise | Spise Ne

z Top managamentu ano ne

Mohu pfimo sdélit nadfizenym své napady, Ano Spise | Spise Ne

poznatky a pfipominky ano ne

Komunikuii o ver o o~ o~

mu ji s kolegy, ktefi jsou na vyssi pozici Ano Spise | Spise Ne
nez ja ano ne

Komunikuji s kolegy, ktefi jsou na stejné pozici Ano SpisSe | Spise Ne

jako ja ano ne

Komunikuii y v N .

K ji s kolegy, ktefi jsou na nizsi pozici nez Ano Spise | Spise Ne

ja ano ne

Bez problému komunikuji s kolegy z jinych Spise | Spise

< . Ano Ne
oddéleni (napft. IT) ano ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6 Efektivnost komunikace

Ke zkresleni informaci béhem jejich pfenosu Spise | Spise
o (s Ano Ne
vibec nedochazi ano ne
Obcas dojde k nedorozuméni béhem prenosu Spise | Spise
. , Ano Ne
informaci ano ne
. . _ Spise | Spise
V podniku funguje zpétna vazba Ano Ne
ano ne
K . , . o o
omunlkac'e slvrcholovym vedenim je Ano Spise | Spise Ne
problematicka ano ne
Vrcholové vedeni poskytuje rychlou zpétnou Spise | Spise
Ano Ne
vazbu ano ne

Pozn: Dotaznik byl pouzit pfi vyzkumu v podniku UOL.
Zdro: vlastni zpracovani

4.4 Vysledky Setieni

Vyhodnoceni vysledkti Setfeni bylo provedeno metodou vazéného priméru. Tato metoda
byla zvolena, protoze umoZiuje zobecnit ziskana data a poskytuje charakteristiku
statistick¢ho souboru za predpokladu, ze hodnoty maji riiznou dilezitost. Kazdé odpovédi
byla ptitazena vaha, podle vytvoiené Skaly. Nejlepsi odpovédi ve skale, coz byla odpoveéd’
Piepocitanim Cetnosti s vahami a dosazenim do vzorecku, bylo dosazeno vysledku. Plati
zde pravidlo — ¢im vys$8i vazeny pramér, tim vétsi vyznamnost otazky v daném okruhu.
Dalé byl spocitan rozptyl. Rozptyl udava, jak moc jsou hodnoty v daném statistickém
souboru rozptyleny. V tomto piipadé byl pocitan ze Skaly moznosti a umoznil spoditat
smérodatnou odchylku. Smérodatna odchylka vypovida o rozdilnosti typickych piipadi
ve zkoumaném souboru ¢isel. Je-1i mala, prvky souboru jsou si podobné, naopak kdyz je
velka, signalizuje velké vzajemné odliSnosti. Rozptyl a smérodatna odchylka maji v tomto
hodnoceni stejnou vypovidajici hodnotu. Vypovida otom izpisob vypoctu, kdy se
smérodatnd odchylka spocitala jako druhd odmocnina rozptylu. Oba tyto ukazatelé
vyjadiuji konzistentnost nazord. Platné je pravidlo — ¢im vétsi rozptyl/smérodatna

odchylka, tim vétsi nekonzistentnost v ndzorech na danou otdzku. Posledni ukazatel, ktery
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byl spocitan je variacni koeficient. K jeho spocitani je zapotiebi znat hodnotu smérodatné
odchylky a vazeného priméru. Podil téchto dvou veli¢in udava variaéni koeficient. Jedna

se 0 vyjadieni smérodatné odchylky v procentech priméru.

Vysledky Setfeni byly zaznamenany do jednotlivych tabulek. Ty jsou rozdéleny podle
okruhti otazek. Postup zpracovani dat byl pro vSechny okruhy stejny. U kazdého okruhu je
Kk vidéni tabulka s ptivodnimi daty Setieni — Cetnostmi otazek. S t€émito daty bylo pracovano
ve druhé tabulce, kde byly spocitany statistické ukazatele. Na zaklad¢ statistickych dat byl
kazdy okruh vyhodnocen a okomentovan. Pro lepsi piehlednost je vyznamnost zachycena
v grafu. Na ose x je pofadi vyznamnosti, naose y vazeny prumér v uritém rozpéti.

Konkrétni hodnoty priméru jsou vyobrazeny nad sloupci.

Tabulka 7 Pivodni data okruhu ,,Forma komunikace*

. Spise Spise
Forma komunikace Ano ano ne Ne
Pri Ikvo,munllkau preferuji osobni kontakt 17 )8 c 0
(tvari v tvar)
Nejradéji ve firmé komunikuji pomoci e-maild 6 15 24 5
Nejvice mi vyhovuje interni chat (Jabber) 9 30 10 1
Nechavdm ostatnim pisemné vzkazy na stole 0 2 17 31
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 8 Vahy a statistické ukazatele
Forma Vazeny Smérodatna | Variacni Poradi
komunikace 4 3 2 1 primér Rozptyl odchylka | koeficient | vyznamnosti
1. 17 | 28 5 0 3,24 10,3902 | 0,6247 19,28% 1
E 2. 6 15 | 24 5 2,44 10,7004 | 0,8369 34,30% 3
N
g 3. 9 30 | 10 1 2,94 10,4657 | 0,6824 | 23,21% 2
4, 0 2 17 | 31 1,42 |0,3302| 0,5746 | 40,47% 4

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 3 Znazornéni vyznamnosti v okruhu ,,Formy komunikace*

Forma

3,5
£ 2,94
)g 3
2 2,44
=25
(=]
£ 2
g
N 1,5
>
s 1
S
<05
=)
= 0

1 3 2 4
 Vazeny prumér Poradi vyznamnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét z vyse uvedenych vysledki, nejvyznamnéjsi otazkou souboru byla otazka ¢islo
jedna. Tykala se preference osobniho kontaktu ve firmé. Tato komunikace je preferovana
kvili své jasnosti a piimosti. Pokud se naskytne uréity problém, vysvétleni tvafi v tvar je
nejjednodussi a také neju¢innéjsi formou feseni. Clovék presné ukaze co je problémem,
kde se vyskytl a ma moznost nastinit zptsoby feSeni. Po osobni konzultaci vzniklé situace
dojde k vybrani nejvhodnéjSiho feSeni problému. Pii pisemné komunikaci je nastinéni
feSeni komplikované. V zaplavé informaci ¢lovék snadno piehledne diilezité informace,
anebo informaci nepovazuje zatak podstatnou jako odesilatel zpravy asnadnéji pak
dochazi k nedorozuméni, které mohou vyustit v konflikty. Dalsi vyznamna otazka se tykala
firemniho chatu. V podniku je nazyvan Jabber. Je prakticky nejrychlejsi pisemnou formou
interni komunikace. Kromé moznosti oslovit kolegy a vyfesit drobné nejasnosti bez
opusténi pracovniho mista, poskytuje ispoustu uzite¢nych informaci 0 zaméstnancich.
Novy pracovnik oceni, Ze je na Jabberu jméno, ptijmeni a fotografie pracovnika. Ulehcuje
to hledani kolegii, které zatim neznd. Dale informace 0 tom, kde se hledany ¢lovek
nachazi. Kazdy zaméstnanec ma moznost nastavit si tzv. status, kterym informuje o tom,
kde ho kolegové najdou napi.: ze ma schiizku v zasedaci mistnosti nebo ze je na obédg.
V ptipadé, Ze zadny takovy status nastaven neni, ukaze Jabber po péti minutach neaktivity
na pocitaci, ze je dany Clovek pry€. Ve chvili, kdy se na své misto k pocitaci vrati a zacne

pracovat, Jabber okamzit¢ méni barvu, a tim oznamuje ptitomnost pracovnika.
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Podle vysledku rozptylu a smérodatné odchylky ma nejvétsi nekonzistentnost v ndzorech
otazka Cislo dva, tykajici se komunikace pomoci e-mailu. Tento vysledek se dal ocekavat.
E-mail je jednou z hlavnich tepen komunikace ve firm¢ UOL. Nicmén¢ uz bylo naznaceno,
ze u pisemné komunikace je vétsi pravdépodobnost, ze dojde ke komunika¢nimu Sumu.
Vede Kk tomu ifakt, Ze pracovnici nahlavni pracovni pomér pouzivaji e-mail
i ke komunikaci mimo firmu. Jsou tedy natomto kanalu vice zatizeni, n€kdy dokonce
pfetizeni a zasadni informace se k nim mohou dostavat se zna¢nou ¢asovou prodlevou.
Nestava se to Casto, ale za uréitych okolnosti miize dojit i pfimo ke ztraté informaci kvuli
zahlcenosti tohoto kanalu. Pfi popisu komunikac¢nich kanalti a ve vyjadieni majitelky
spole¢nosti bylo zminéno, ze mailem se posilaji spiSe dilezité informace. To muze vést
K problémové komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi. Pokud
vedouci pracovnik zaSle z4sadni informace mailem, mél by naléhat nato, aby doslo
ke zpétné vazbé od pracovnika. Kladem e-mall je, Ze ve schrance zlstavaji a je moznost
v nich hledat. Hledani je snaz$i, diky funkci, kterd umoznuje hledat maily podle jména
nebo pifedmétu. V piipadé¢ hledani zpravy, je potiebna informace k dispozici béhem
n¢kolika sekund. Z téchto diivodi dana otazka vyvolava nejvétsi rozdil v nazorech.
Pisemné vzkazy na stolech — otazka cCislo ¢tyfi — jsou pomérné zastaralou a neefektivni
formou komunikace. Je zde nejvétsi pravdépodobnost ztraty informace, kdy listek se
vzkazem nékdo odnese spolu s dalsimi dokumenty nebo odlétne kvili pravanu. | tak jsou
listeCky na mistech ucetnich k vidéni, nebot’ si na né¢ piSou dulezité poznamky a nechavaji

si je nalepé na monitoru pocéitace nebo na sténé paravanu, aby je méli neustale k dispozici.
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Tabulka 9 Pivodni data okruhu ,,Firemni kultura“

. , SpiSe | Spise
Firemni kultura Ano P P Ne
ano ne
Jsem spokojen/a se stavajici firemni kulturou
(zazemi zajisténé vedenim spolec¢nosti, firemni 20 25 5 0
akce, atmosféra na pracovisti atd.)
Povazuji seznameni se s novym kolegou
vaztl seziiamen 3 ym o'ee 21 | 17 | 10 2
(pfedstaveni, podani ruky) za ucelné
Je pro mé "ceremonial" nastupu prinosny 5 17 22 6
Jsem spokojen/a s tykanim ve firmé 40 8 2 0
Povazuji tykani za ulehceni interni komunikace 36 11 2 1
Radéji bych kolegiim vykal/a 1 1 19 29
Radégji byoch pockal/a na nabidnuti tykani 5 3 13 57
od kolegt
Na firemni akce chodim 6 40 0 4
Setkani s kolegy probiha neformalné 25 19 6 0
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 10 Vahy a statistické ukazatele ,,Firemni kultura“
. . Vaieny Smérodatna | Variacni Poradi
Firemni kultura 4 3 2 1 primér Rozptyl odchylka koeficient | vyznamnosti
1. 20 25 5 0 3,3 0,4184 | 0,6468 | 19,60% 4
2. 21 17 10 2 3,14 | 0,7759 | 0,8809 | 28,05% 5
) 3. 5 17 22 6 2,42 | 0,6976 | 0,8352 |34,51% 7
>0
&: 4, 40 8 2 0 3,76 | 0,2678 | 0,5175 | 13,76% 1
O
& 5. 36 11 2 1 3,64 | 0,4392 | 0,6627 | 18,21% 2
6. 1 1 19 29 1,48 | 0,4180 | 0,6465 | 43,68% 9
7. 2 8 13 27 1,7 | 0,7857 | 0,8864 |52,14% 8
8. 6 40 0 4 2,96 | 0,4473 | 0,6688 |22,60% 6
9. 25 19 6 0 3,38 | 0,4853 | 0,6966 |20,61% 3

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 4 Zobrazeni vyznamnosti v okruhu ,,Firemni kultura“
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Data dalSiho okruhu se tykala firemni kultury. Dle vazeného priméru byla nejvyznamné;jsi
otdzkou souboru otdzka Cislo Ctyfi, kterd se tykala pomérné diskutovaného tématu a tim je
tykani v podniku. Toto téma je diskutované z hlediska urcitych spolecenskych konvenci.
Kazdy znéas je né€jakym zpltisobem vychovavan a nakazdého ptlisobi obecné zdvazna
pravidla slusnosti. Mezi takova pravidla patfi ivykani neznamym lidem nebo tieba
nadiizenym pracovnikiim. Pro vétSinu lidi je to piirozend véc. Je proto tézké, kdyz
nastoupite nov¢é do firmy, pfijmout tykani jako soucast firemni kultury. U slu$né
vychovaného ¢loveka dochézi k intraperosnalnimu konfliktu. Vychova a kulturni identita
mu fikaji jednu véc a pravidla firemni kultury zase jinou. Kazdy potiebuje ¢as na to, aby si
zvykl. Nékomu to trva kratce, n€ékomu 0 néco déle. Zalezi ina vekové struktuie
ve spole¢nosti. Mlady ¢lovek, ktery nastoupi do kolektivu, ve kterém jsou piiblizné stejné
staii lid¢ jako on, nema s pfijmutim tykani problém. KdeZto pokud by nastoupil
do kolektivu, kde by vétsina jeho kolegl byla vé v€ku napt. jeho rodi¢l, uz by dochazelo
k vnitfnimu konfliktu — vykat/tykat? I pokud dojde pfimo k nabidnuti tykani od konkrétni
osoby, dochazi vnitin€ k poloZeni otazky: ,,A miZu si dovolit mu/ji tykat hned prvni den?*

Podobny problém mize nastat ve chvili, kdy dojde k setkani s ¢lovékem z vrcholového
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managementu. Zaméstnanec vaha v tom, zda iV pripadé nadiizeného ve form¢ majitelky
firmy, si mize dovolit tykat. Na zaklad¢ téchto skutecnosti se da fici, ze kazdy pracovnik,
ktery do firmy nastoupil, nékdy prozil takovyto konflikt. Pfesto je podle vysledku Setfeni
vidét, ze vétSina respondentll povazuje tykani za ulehéeni interni komunikace. Odpada
problém pfii oslovovani kolegli at’ uz v osobni nebo pisemné formé komunikace. Diky
tykani pusobi vSichni pracovnici otevien¢ a v podniku panuje pratelska atmosféra. To vse
je soucasti neformalniho jednani ve firm¢. Kromé tykani patfi kK neformalnimu jednani
uvolnéna atmosféra a neformalni dress code. Vétsina lidi v podniku je se stavajici firemni
kulturou a zazemim, které spole¢nost poskytuje, spokojena. Kromé vyhod poskytovanych
piimo na pracovisti, jako je obcCerstveni v podobé Caje a kavy i s dopliiky jako je mléko,
cukr, citron, med atd., vedeni podniku pofada firemni akce (teambuildingy) mimo UOL.

Tento prvek slouzi i jako jeden ze zptsobu motivovani pracovnik.

Seznameni se snovymi kolegy je vsouboru zhlediska vyznamnosti pomérné
nevyznamnou otazkou. Nicméné je zajimava z hlediska nekonzistentnosti ndzorti spole¢né
S otazkou ,,ceremonidlu® nastupu. Tento ceremonial spoCiva v seznameni se S novymi
kolegy, kdy vedouci mzdového oddéleni provadi nové zaméstnance podnikem, ukazuje,
kde se nachazi jaké oddéleni a pftité prilezitosti se kazdy v daném oddé€leni predstavi
a poda si s novymi zaméstnanci ruku na pfivitanou. Na jedné stran€, povazuji respondenti
toto predstaveni za ucelné, na druhé strané je pro né tento ceremonial neptinosny. Divod
této nekonzistence mize byt v pohledu nebo spiSe v postaveni, v jakém ¢lovék v danou
chvili je. Uéelné je toto seznameni jak pro nového zaméstnance, tak pro stalé pracovniky.
Je dobré védét, ze do firmy nastoupil nékdo novy a do jakého oddéleni. OvSem pro stalé
zaméstnance uz neni piinosny samotny ceremonial, protoze podnik znaji a jména novych
zaméstnancu si vétSinou hned nezapamatuji. Kdezo pro nového pracovnika to pfinosem je,
protoze dostane informace 0 skladbé organizace a ziskd orientaci v kancelafi. Nejvétsi
nekonzistentnost nazorl jak podle smérodatné odchylky, tak podle varia¢niho koeficientu,
je u otazky sedm. Tato otazka se vraci zpét k problematice vykani nebo tykani ve firmé.
Ackoli je obecné tykani akceptované aulehcuje komunikaci v podniku, néktefi

zamestnanci by uvitali formalnost v tomto sméru a pockali si, na nabidku k tykani.
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Tabulka 11 Puvodni data okruhu ,,Sméry komunikace*

. . Spise | Spise
Sméry komunikace Ano P P Ne
ano ne
Mam moznost primo oslovit ¢lovéka z To
P P 37 9 3 1
managamentu
Mohu pfimo sdélit nadfizenym své napady,
Primo SAeit, y pady 29 | 17 4 0
poznatky a pfipominky
Komunikuiji s kolegy, ktefi jsou na vyssi pozici
monid gy, Ktert yssIp 40 7 2 1
nez ja
Komunikuiji s kolegy, ktefi jsou na stejné pozici
romuniicd gy, Ktert ks 46 3 1 0
jako ja
Komunikuiji s kolegy, ktefi jsou na nizsi pozici
monid gy, Ktert P 38 3 5 4
nez ja
ez E)robllemuvkomunlkun s kolegy z jinych )8 19 5 1
oddéleni (napf. IT)
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 12 Vahy a statistické ukazatele ,,Sméry komunikace*
Sméry Vazeny Smérodatna | Variaéni Pofadi
komunikace 4 3 2 1 pramér Rozptyl odchylka | koeficient | V¥Znam-
nosti
1. 37 9 3 1 3,64 | 0,4800 | 0,6928 19,03% 3
2. 29 17 4 0 3,5 0,4184 | 0,6468 18,48% 4
>: 3. 40 7 2 1 3,72 | 0,4098 | 0,6402 17,21% 2
X
‘g 4, 46 3 1 0 3,9 0,1327 | 0,3642 9,34% 1
5. 38 3 5 4 3,5 0,9490 | 0,9742 27,83% 5
6. 28 19 2 1 3,48 | 0,4588 | 0,6773 19,46% 6

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5 Zobrazeni vyznamnosti v okruhu ,,Sméry komunikace*
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Zdroj: vlastni zpracovani

Sméry komunikace predstavuji dals$i okruh otazek. Celkov¢ je tento okruh zajimavy svymi
vysledky, nebot’ se 0d sebe 1isi pouze v ramci desetinnych ¢isel. To potvrzuje jiz zminénou
komunikaci napfi¢ podnikem. Nejvy$si hodnotu véazeného priméru méla otazka
,,Komunikuji s kolegy, ktefi jsou na stejné pozici jako ja.“ Komunikace s kolegy na stejné
pozici je nejcastéjsim smérem komunikace. V podniku je snaha drzet zasadu: ,,Kdyz nevis
— zeptej se.“ Prvni, na koho se zaméstnanec obraci je ¢loveék na stejné pozici. U toho je
nejvetsi pravdépodobnost, ze se s danym dokladem a vzniklym problémem uz setkal.
Teprve az po konzultaci s lidmi na stejné pozici, se pracovnik obraci na ¢lovéka na vyssi
pozici. V oddéleni dokladu je to asistent junior, poté piimo konkrétni Gcetni ¢i hlavni
ucetni. Junior ucetni se obraci na vedouciho juniord, piipadné na ucetni nebo hlavni Gcetni.
Probiha tedy komunikace zdola-nahoru. Podle vysledkd rozptylu, smérodatné odchylky
a variacniho koeficientu, doslo u této otazky k nejvétsi shodé v nazorech. Z tohoto diivodu
jsou vysledky téchto ukazateli nizké. Dle vysledku Setifeni se tento druh komunikace
zdola-nahoru objevuje castéji, nez komunikace opa¢ného sméru. V piipadé problémi
technického razu, je nejpovolanéjsim ¢loveék z oddéleni TECH. Vzhledem K rozdilnosti
oddéleni neni mozné urcit hierarchicky vztah. Tim je vyjafena komunikace napfi¢
oddélenimi. Otazka komunikace s ostatnimi oddélenimi je nejméné vyznamna Vv tomto

okruhu otazek. Pfi¢inou mize byt fakt, Zesi zaméstnanci Casto ani neuvédomi,

65



ze komunikuji s jinym oddélenim. Pfi problému se automaticky obraci na konkrétniho
Clovéka z jiného oddéleni a nevnimaji ptekroceni ,.hranic.* Toto vnimani mize ovliviiovat
samotny prostor kancelafe. V UOL je typ kancelafe open space. Ackoli je podnik rozdélen
na oddéleni, prostor je plné otevien apusobi jako jedna velkd kancelat bez ,hranic*
oddéleni. I pracovni napln je propojena a jedno bez druhého by nefungovalo. Vyjimkou je
IT oddéleni, které sidli v samostatné mistnosti pfes chodbu. Tam uz si rozdilnost oddéleni

zaméstnanci uvédomuji jak diky jiné lokalité oddéleni, tak i z hlediska napIné prace.

Oatzky tykajici se osloveni Top managementu a pfedneseni navrhii a pripominek
nadiizenym podle vaZzeného priméru moc vyznamné nebyly. Jsou ale vyznamné z hlediska
praktického chodu podniku a konkuren¢ni vyhody. Kazdy podnik tvofi jeho zaméstnanci.
Tuto véc je velice dulezité si uvédomit. Pratelské a oteviené prostiedi zbavuje zaméstnance
strachu oslovit vedeni. V pratelském duchu se daji diskutovat rizné problémy a navrhovat
jejich mozna feSeni. Vedeni spolecnosti UOL se snazi naslouchat pfipominkdm a navrhiim
zaméstnancl. K planovanym a zavedenym zméndm maji zaméstnanci moznost beztrestné
se vyjadfit, pro vedeni podniku je dalezity prakticky pohled. Nékteré napady se zdaji byt
uzasné, ale v praxi se ukazi byt nefunk¢ni. Pomoci komunikac¢nich kanalt jako je Jabber
a e-mail se 0 nefunk¢nosti zavedeného opatieni vedeni rychle dozvi a muze okamzité
provést kroky ke zméné. Tento piistup se stdva motivaci pro zaméstnance, coz vede
ke konkuren¢ni vyhodé. Dobfe motivovani zaméstnanci lépe pracuji, coz vede ke zvySeni
produktivity prace a lep$im pracovnim vysledkim. To se odrazi na spokojenosti Klientd,

ktera vede k vétSimu zisku.

Z hlediska rozptylu a smérodatné odchylky je nejvétsi rozpéti nazori u otazky pét.
Rozdilnost nazori je zptsobena postavenim respondenti v podniku. Jak bylo uvedeno
u identifikace respondentti, polovinu vzorku tvofi brigadnici. To ovliviiuje pohled
na danou otazku. Brigadnik pracujici v oddéleni dokladu a zasilek komunikuje pouze
s kolegy na stejné nebo vysS$i pozici, nez je on sam. Niz$i pozice nez tzv. zadaval se
Vv podniku nenachazi, proto nemtize dochazet ke komunikaci s niz§imi pozicemi. Brigadni
zaméstnanec Na pozici junior U¢etni komunikuje hlavné s vy$§imi pozicemi. Pracovné se
téméf nedostane se zadavaci do styku. Komunikace mezi junor tcetnim a zadavacem

probiha hlavné v soukromé sféte. Proti tomu zaméstnanci na plny a ¢aste¢ny uvazek, ktefi
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tvofi druhou polovinu vzorku, uz komunikuji obéma sméry. Jak s lidmi na vyssi pozici tak

na nizsi. Proto je rozptyl u této otadzky vysoky.

Tabulka 13 Pavodni data okruhu ,,Efektivnost komunikace*

Efektivnost komunikace Ano Spise Spise Ne
ano ne

K(oe zkresleni |ml‘o,rmaC| béhem jejich prenosu 5 26 19 3
vlbec nedochazi
chas do;de k nedorozuméni béhem prenosu 3 20 26 1
informaci
V podniku funguje zpétna vazba 18 28 3 1
!(omunlkace s vr,cholovym vedenim 1 5 58 19
je problematicka
://;E(:Iove vedeni poskytuje rychlou zpétnou 7 34 9 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 14 Vahy a statistické ukazatele okruhu ,,Efektivnost komunikace*

Efektivnost Vazeny Smérodatna | Variaéni Pofadi
. 4 3 2 1 .. Rozptyl » ; X
komunikace primér odchylka koeficient | vyznamnosti
1 2 26 19 3 2,54 | 0,4576 0,6764 | 26,63% 3
3 2 3 20 26 1 2,5 0,4184 0,6468 | 25,87% 4
@
:‘r;; 3. 18 28 3 1 3,26 | 0,4412 0,6642 | 20,38% 1
© 4 1 2 28 19 1,7 0,4184 0,6468 | 38,05% 5
5 7 34 9 0 2,96 | 0,3249 0,5700 19,26% 2

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 6 Zobrazeni vyznamnosti v okruhu ,,Efektivnost komunikace*
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Zdroj: vlastni zpracovani

Efektivnost komunikace se tyka hlavné zpétné vazby, coz byla také nejvyznamnéjsi otazka
v tomto okruhu. Zpétnou vazbou se rozumi reakce posluchace na dané sdéleni. Reakce
muze byt jak verbalni — ve formé slovni ¢i pisemné odpovéedi, tak neverbalni — napt. zména
postoje. Zaméstnanci firmy UOL vnimaji zpétnou vazbu jako funkéni. Dtivodem je fakt,
7e komunikace probiha na né€kolika kanalech, které se nékdy i ptekryvaji. Pii osobnim
kontaktu je zpétnd vazba okamzitd. lThned je zndmé stanovisko druhé strany a béhem
dialogu se vyfesi ipfipadna nedorozuméni. Ale piipisemné komunikaci muze dojit
k casové prodlevé. Na kanalu Jabber, dochazi k reakcim téméf okamzité. Reakéni dobu
ovliviiuji faktory jako zda je doty¢ny u pocitace, co déla a ceho se pisemnd komunikace
tyka. V idedlnim piipad€ je odpovéd na Jabberu béhem nckolika sekund. Zpétnad vazba
na e-mailu probihd méng. Zalezi na charakteru informace, ktera se posila. Pokud se jedna
0 mail, ktery oznamuje napiiklad zménu funkce v systému nebo novinky z legislativy,
zpétna vazba neni témét zadnd. Zprdva ma pouze informacni charakter a zpétna reakce
nani neni vyzadovana. V piipadé, Ze se jednd 0 zpravu, nakterou je zpétna vazba
vyZadovana, je to v daném mailu napsané. Jabber a e-mail se n€kdy kiizi. Tato situace
nastava, kdyz se odesilatel a piijemce zpravy domluvi na Jabberu, Ze si néjaky dokument ¢i
informaci poslou mailem. Potvrzeni pfijeti zpravy prob&éhne na Jabberu, ikdyz zprava

ptijde na e-mail. V pofadi druhou vyznamnou otazkou byla otazka tykajici se rychlosti
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zpétné vazby vrcholového vedeni. Ackoli by se mohlo zdat, ze je s majitelkou (feditelkou)
komunikace problematicka kvili pracovnim povinnostem mimo kancelaf, neni tomu tak.
Nejvhodngjsim kanalem pro komunikaci s majitelkou je e-mail. Diky modernim
technologiim dnes$ni doby, ma piehled 0 zpravach na mailu a moznost rychle nané
reagovat. Tim se vysvétluje, pro¢ otdzka zabyvajici se problematikou komunikace
s vrcholovym management, byla v souboru nejméné vyznamnou. Respondenti povazuji
komunikaci s majitelkou za béznou a bez prekazek. Moznost napsat ji, ma kazdy z firmy,
stejné tak jako moznost napsat komukoli jinému v podniku. Zbylé dvé otazky se zabyvaly
komunika¢nim Sumem. V kazdé konverzaci se stava, ze dojde Kk pozménéni informace
béhem prenosu, informace je Spatné pochopena, anebo se béhem pienosu ztrati. Divody
komunika¢niho Sumu mohou byt riizné — jazykova bariéra (v podnikku pracuji ilidé jiné
narodnosti nez ¢eské a muze dojit ke Spatnému porozuméni nékterych vyrazi), slozitost
situace, Spatné zvolena slova apod. Ke ztraté¢ informaci mizZe dojit na zakladé poruchy
pocitace (neodesle se e-mail/zprava na Jabberu) nebo na zakladé chyby nazyvané ,,lidsky

faktor, kdy se projevuje nedokonalost ¢loveka, jako napiiklad zapominani.

Otazka na zkreslovani informaci méla nejvétsi rozptyl odpoveédi, coz mohla ovlivnit
negativni formulace otazky. Casto se stava, e respondenti negativum v otazce piehlédnou,
anebo si neuvédomi, jak spravné odpovédst. Cestina oproti jinym jazyktim nékdy pouZiva
dva negativy ve vété. Tudiz mohlo dojit k rozporu, zda vyjadiit souhlas s odpovédi

3

zpusobem: ,Ne, ke zkresleni informaci béhem jejich pfenosu vibec nedochazi,” nebo
,Ano, ke zkresleni informaci béhem jejich pienosu vibec nedochazi.“ Vzhledem
k vysvétleni skaly odpovédi na zacatku dotazniku, je souhlas spravné vyjadien druhou
variantou a piedpoklada se, ze odpovédi respondentti byly vyjadieny spravné. Nejmensi
rozptyl méla otazka pét, respondenti se nejvice shodli na odpovédich u otazky na rychlost

zpétné vazby vrcholového vedeni. Ostatni otdzky mély nepatrné rozdily

v nekonzistentnosti v nazorech.

4.5 Shrnuti vysledku

Odpovédi ziskané pomoci dotaznikového Setfeni byly zpracovany pomoci statistikych

metod a okomentovany. Vyplyva z nich tedy, ze nejcastéjsi formou komunikace v podniku
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je osobni kontakt. Jeho vyhodou je rychlost a piesnost ptfedavani informaci. Neni jedinym
komunika¢nim kandlem ve firm¢. Podporu mu poskytuji dalsi kanaly jako je firemni chat
Jabber a e-mail. Komunikace na nich probihd pisemnou formou a jsou idealnim kanalem
pro posilani elektronické formy dokumentd. Pisemné vzkazy se ukézaly jako zastarald
forma interni komunikace. Jsou neefektivni a nepraktické. Pouzivaji se jen zfidka, ato
Vv ptipadé, ze se dany Cloveék neda zastihnout osobné ani elektronicky. Celkové z okruhu
otazek vyplyva, zepodnik ma dostatek komunikac¢nich kanalt, pifes které jsou

bez problémi predavany potiebné informace.

S firemni kulturou jsou zaméstnanci spokojeni. Podnik poskytuje zédzemi ve formé
obCerstveni a pofadanim riznych firemnich akci mimo UOL. Pracovni podminky jsou
dobré aatmosféra na pracovisti klidna. K tomu pfispiva ineformalni komunikace,
uvolnény dress code a tykani Si na pracovisti se vSemi kolegy bez ohledu na pozici. Ackoli
by tykani v podniku né¢kdo mohl oznacit za kontroverzni téma, pracovnici jsou s nim
spokojeni. Povazuji tykani za ulehceni interni komunikace. Tak jako vSude, | zde se najdou
nazory, Zze by néktefi radéji pockali na nabidku tykani od kolegy arad&ji by zachovali
na pracovisti formalnost. Téchto nazora je v tomto podniku minimum. Negativni nadech
ovSem maji nazory ohledné piedstavovani novych zaméstnanci a ceremonialu, ktery s tim
souvisi. Pro vétSinu zaméstnancli je samotny ceremonial neptinosny. Nicméné zaroven
predstaveni nového kolegy povazuji zaucelné. Rozpor v nazorech je pochopitelny
z hlediska postaveni stran piitomto ceremonialu. Celkové je firemni kultura astim

spojené zazemi, které spole¢nost poskytuje, vnimana velmi pozitivné.

Komunikace s kolegy na stejné pracovni pozici je nejvyuzivanéj$i smér toku informaci.
Prispiva k tomu i zpusob prace a firemni zvyklosti. Tento smér je vyuzivan v kazdém
oddéleni podniku. Dal$i sméry komunikace zalezi na jaké pozici a Vv jakém oddéleni
zaméstnanec je. Asistent Ucetni v podniku zvany zadavac, vyuziva uz jen jeden smér a to
zdola-nahoru. Opaény smér nelze pouzit, protoze smérem doll uz se nikdo jiny nenachazi.
Utetni, mzdové, IT idafiové oddéleni jsou uprostied smérti. Probihd zde komunikace
zdola-nahoru, kdyz se zaméstnanci obraci na vedouciho pracovnika v oddéleni nebo
na vrcholovy management, stejné probiha komunikace shora-doli. V tomto ptipadé se
jedna o komunikaci s asistenty v oddéleni dokladi. Smér pouze shora-doli pouziva

vrcholovy management podniku. Tok informaci mezi oddélenimi je znakem komunikace

70



napri¢ podnikem. Jak uz bylo feceno, kterykoli zaméstnanec ve firmé¢ ma moznost oslovit
vrcholové vedeni spoleCnosti. Moznosti predkladat své navrhy a vyjadfovat své
pfipominky k praci zaméstnance motivuji, coz vede k lep§im pracovnim vykonim.

V podniku se objevuji rizné sméry komunikace.

Zpétna vazba, zkreslovani informaci, nedorozuméni a bariéry komunikace jsou faktory
ovliviujici efektivnost komunikace. Podle respondent v Setieni je zpétna vazba ve firmné
na dobré turovni. Probiha dobfe arychle ato nejen mezi kolegy v oddéleni a napfti¢
oddélenimi, ale také s vrcholovym vedenim spole¢nosti. Ke komunika¢nimu Sumu
a zkreslovani informaci dochazi jen zfidka. V ptipadé, Ze v komunikaci nastane problém,
rychle se ho povede indetifikovat a udélat kroky k napravé. Béhem komunikace se bézné
objevuji bariéry, které je tteba piekonavat. Pracovnici podniku jsou schopni na tyto bariéry
pruzné¢ reagovat. Tim se komunikace neustale zdokonaluje a zefektiviiuje. Nejen
u zaméstnancd, ale iu vedoucich pracovniki dochazi k posouvani komunika¢ni urovné
a ke zdokonalovani komunika¢nich dovednosti, které vyuzivaji nejen v interni, ale hlavné
v externi komunikaci. Ty jsou nezbytné¢ nutné ke kvalitnimu chodu spolecnosti.

Zamg¢stnanci firmy UOL povazuji komunikaci v podniku za efektivni.

4.6 Doporuceni k zefektivnéni interni komunikace

V celkovém kontextu problematiky vnitropodnikové komunikace se da fici, ze interni
komunikace ve spole¢nosti Ucetnictvi on-line funguje velmi dobfe. Pfi pracovnich
¢innostech vyuzivaji zaméstnanci rizné komunika¢ni kanaly. Nastavaji i situace, kdy

dochazi ke kombinaci komunikac¢nich kanali béhem feseni problému.

Nejpopularnéjsi je firemni chat Jabber. Nejvétsi jeho prednosti je jednoduchost a rychlost.
Pisemna forma komunikace vyhovuje vSem zaméstnancim podniku. Na tomto kandlu

nebyl nalezen zadny zasadni problém.

Hlavni tepnou komunikace v podniku je firemni e-mail. Z pfeddotaznikového vyzkumu
a z vysledki dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze je tento kanal nejvice zatiZen. Toto
zatizeni se tyka hlavné pracovnikd, ktefi komunikuji s klienty, nebot’ vyuzivaji e-mail

nejen K interni, ale také k externi komunikaci. Na vnitropodnikové Grovni by mohlo dojit
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K uvolnéni kanalu od zprav typu ,hledd se Sanon,” ,uklid lednice a stoli®, ,,obédy
V kuchynce®, ,pfinesl/a jsem néco sladkého*, apod. Tato sdéleni jsou sméfovana
na zaméstnance, ktefi jsou aktualné v kancelafi. Nicméné tyto druhy zprav zahlcuji e-mail
itém, ktefi se v kancelafi v danou chvili nenachazi atyto informace jsou pro né

nepodstatné.

Moznym opatienim jak zahlcenost e-mailu uvolnit, je pfesun téchto typa zprav na Jabber.
Informace se dostanou k zaméstnancim, nakteré jsou zpravy primarné cileny a bez
jakékoli casové prodlevy. Dalsi moznosti je omezit pfisun informaci do e-mailové
schranky z OTRS. Zpravy 0 vyfeSeni ticketu by se mohly piesunout taktéz na Jabber.
Bohuzel, pii tomto feSeni by se mohlo stat, ze by doslo k pietizeni tohoto komunikaéniho
kanalu. Lepé se jevi feseni, informovat o vyieSeni ticketu pomoci sdilené tabulky. Kazdy/a
ucetni by mél/a svoji sdilenou tabulku, kam by pracovnici zaznamenavali ¢isla vyfeSenych
tickett,, kod spole€nosti, struény popis problému a stav zpracovani. OTRS bude nadale
zaznamenavat statistiku uzavieni ticketd a ucetni by sledovali zmény v tabulce. Tento
systém by umoznoval mit pfehled o tom, na kterych ticketech se pracuje, a které uz jsou

vyfeseny. Udetni by neztracel/a ¢as hledanim maila ve schrance &i ticketu v OTRS.

Ackoli je osobni komunikace nejvice vyuzivanym komunikacnim kandlem, dochazi
pii toku informaci ke komunika¢nimu Sumu. Nejedna se 0 Sum ve smyslu, ze by dochazelo
ke zkreslovani informaci, ale probémem je zplsob vyjadiovani nez pfedmét sdéleni.
Charakterni rysy zameéstnanci a zpusob jednani s ostatnimi ma velky vliv na pracovni
vykony. V pieddotaznikovém Setfeni bylo zminéno, ze ucetni nékdy byvaji béhem dialogu
nepiijemni. To pracovniky demotivuje. VSichni zaméstnanci podniku by si méli uvédomit,
jakym zptisobem na ostatni ptisobi a jak s ostatnimi jednaji. Obecné maji lidé na pracovisti
strach fici kolegovi, Ze se jim jeho chovani nelibi. Pfijde jim zbyte¢né vyvolavat timto
zpisobem konflikty. Jsou ale situace, kdy je potifeba takovéto chovani fesit. 1 kdyz
majitelka firmy prohlasila, Ze uéetnim ,,promluvila do duse,” neznamena to, Ze toto feseni
bude mit trvaly Gc¢inek. Bylo by dobré uspotadat anketu nebo schiizi, kde by se problémy
tohot typu vyiesily. V piipadé rapidniho zhorSeni této situace, by se zaméstnanci mohli
zOcCastnit ruznych kurzi zaméfenych na problematiku komunikace na pracovisti. Jeden

z téchto kurzti by mohl byt zaméfen na asertivni chovani na pracovisti, ktery by jim
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pomohl pfijimat kritiku azaroven ji konstruktivné davat, tak aby vSe probehlo

bez konflikta.

Komunikac¢ni Sumy a rtiznd nedorozumeéni jsou ¢asto vyvolany dohady ohledné informaci
na wiki. Jak bylo zminéno, stava se, Ze tyto informace nejsou aktualni. Pracovnik
na zaklad¢é nich zpracuje doklady, a poté je mu vytykano, Ze odvedl svou praci Spatné.
Ugetni aktualizovani informaci na wiki odkladaji, protoZe jim to pfijde jako nediileZita véc
které v nékterych ptipadech vyusti v konflikty. ReSeni této situace je piimo zavislé
na ucetnich, kteti spravuji wiki stranky klientti. M¢€li by aktualizaci informaci vénovat vetsi

pozornost i z toho divodu, ze se jedna 0 soucast naplné jejich prace.

4.6.1 Zhodnoceni vyznamu komunikaé¢nich dovednosti pro praci manazera

Manazer je spojovacim ¢lankem mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci. Svym chovanim
a jedndnim reprezentuje podnik a zprostfedkovava hodnoty a cile svym podtizenym. To,
do jaké miry se mu to dafi uskuteCtiovat, zalezi najeho komunikac¢nich dovednostech.
Ty je potieba neustale zdokonalovat. V piipad¢, ze se dovednosti manazera budou jevit
jako nedostatecné, muze to vyvolat nejistotu u zaméstnanc. Ti budou mit tendence
spekulovat o tom, co se v podniku dé&je. Pracovnici nabyvaji pocitu, Ze je vedeni nechce
informovat, postradaji kontext skutecnosti, které jim jsou sdé¢lovany a citi se nevyslyseni.

To vSe mize vyvolat u zaméstnancii pocit nezdjmu ze strany vedeni spolecnosti.

Klicem, jak takovym vécem predejit je efektivni komunikace. Ta je spojena
S oboustrannym tokem informaci. Manazer si diky tomu ovéfi, zda bylo sdéleni spravné
pochopeno, a zaroven zapoji zaméstnance do procesu fizeni. Vedouci pracovnik tak dava

podfizenym najevo, Ze si jich vazi a zalezi mu na jejich nazoru.

Manazeti v podniku Ugetnictvi on-line maji svou napli prace, do které mimo jiné spada
komunikace s klienty, komunikace s ostatnimi oddélenimi v podniku a se zaméstnanci,
feSeni dochazky podtizenych a fizeni pracovni ¢innosti svych podfizenych. Neustale musi
mit piehled o0 tom, co je potfeba udé€lat, aby se dosahovalo poZadovanych cili. Vedouci

pracovnici kazdého oddéleni uméji dobfe komunikovat se svymi podiizenymi.

73



Ke komunikaci vyuzivaji zminéné komunkacni kanaly, nejcastéji je to e-mail. S jeho
pomoci fidi pracovni ¢innosti svych podiizenych. Uméji delegovat ukoly podle schopnosti
pracovnikd, naslouchaji navrhim a pfipominkam a jsou schopni kdykoli pomoci se
vzniklym problémem. Zpétna vazba 0d jejich podtizenych probiha spiSe ptes Jabber, ktery
pracovnici vyuzivaji k ziskani doplniujicich informaci k zadanému ukolu, ptipadné Zadaji
0 osobni konzultaci. Manazeti maji piehled 0 déni ve firmé. Pokud se zpracovavany tkol,
se kterym podfizeny potiebuje pomoci, nachdzi mimo jejich kompetenci, uméji pracovnika

nasmérovat K jiné osobé v podniku, aby se co nejrychleji naslo feSeni problému.
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5 ZAVER

Ve spole¢nosti Udetnictvi on-line, s.r.o. je komunikace velice dulezita. Vzhledem
k zaméfeni spolecnosti na tcetnictvi, dané, mzdy a dalsi sluzby s pfidanou hodnotou, musi
vSechna oddéleni mezi sebou spolupracovat. Tok informaci v podniku je tedy klicovou
zalezitosti na cesté k uspéchu. Stim je spojena izpétna vazba, prekonavani bariér
komunikace a udrzovani informaci ve spravné formé, aby nedochazelo k jejich pozménéni
¢1 ztraté. Ktomu jsou zapotiebi dobré komunikacni dovednosti, ato nejen vedoucich

pracovniku, ale také zamestnanc.

Vnitropodnikova komunikace Ve spoleCnosti UOL je navelice dobré urovni.
Podnik vyuZzivd nékolik komunikac¢nich a informacnich kanald, které pomahaji
zaméstnancim neustale aktualizovat informace o legislativé tykajici se tcetnictvi, dani,
personalistiky ajejich poradenstvi. Zaroven nékteré tyto kanaly slouzi k externi
komunikaci s klienty a jejich informovani. Dochazi tedy k interaktivni spolupraci mezi

klienty a zaméstnanci podniku.

Interni komunikace je tzce spjata s firemni kulturou. Neformalmost vztahli na pracovisti
a tykédni, ulehcuje komunikaci v podniku. Spole¢né¢ boii nékteré bariéry komunikace
a podporuji rozvoj pracovnikll. Z terénniho vyzkumu vyplynulo, ze pracovnici nejradéji
komunikuji s ostatnimi kolegy osobné. Piedchazeji tim nedorozuménim vzniklych
pisemnou formou a utuzuji vztahy na pracovisti. Tato forma komunikace je rychla a pfima,
piesto muze vyvolat potize a konflikty. Zptsob jednani, zvoleni jazykovych prostifedkt
a neverbalni komunikace se stavaji predméty riznych nedorozuméni, piipadné konflikta
vzniklych mezi pracovniky, anebo mezi pracovniky a jejich manaZery. Tyto problémy je
tieba identifikovat, vyfeSit a zapracovat naprevenci. Bohuzel je vSak nelze uplné

eliminovat, nebot’ jsou ¢astecné dany charakterovymi a osobnostnimi rysy ¢lovéka.

Pisemna komunikace je v podniku podporovana firemnim chatem a e-mailem. Jabber je
ryze vnitropodnikovy komunikaéni kandl a mezi zaméstnanci je pomérn€ popularni. Jeho
hlavni vyhoda tkvi v moZnosti aktivné komunikovat s kymkoli ve firmé&, aniz by doSlo
Kk vyruSovani ostatnich kolegli. E-mail je kanal kombinujici interni a externi komunikaci.
Diky tomu dochazi k jeho pietizeni a casovym prodlevam pii pfedavani informaci. Piesto

je jednou z hlavnich tepen komunikace ve spole¢nosti.
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V podniku Ugetnictvi on-line maji manazefi dobré komunikaéni dovednosti. Diky nékolika
komunika¢nim kanalim, které mohou v podniku vyuzivat, posilaji informace skrze
organickou strukturu spolecnosti k zaméstnancim rychle a s minimalnim zkreslenim.
Zaroven zaméstnanci maji moznost na sdéleni reagovat. Tim se podileji na tvorb¢ strategie
podniku, jeho vedeni a jsou motivovani k lepsim pracovnim vykontiim. Mohou sdélovat
nadfizenym pozadavky a prosby klientd, a tim podninit ptipravu riznych projektt. To vede

ke konkurenéni vyhodé, kterou podnik na trhu mé a snazi se ji udrzovat.

Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze vnitropodnikova komunikace v podniku funguje
dobfe. Zaméstnanci jsou spokojeni se stavajici firmeni kulturou, maji moznost vyuzivat
né¢kolik komunikaénich kanali. S oslovenim vrcholového managementu a svych vedoucich
pracovnikii nemaji obtize. Z tohoto Setfeni byl patrny pouze nedostatek pietizenosti
jednoho komunika¢niho kanalu. Nicméné dalsi nedostatky byly objeveny jiz v ramci

pfeddotaznikového Setfeni.

Prvni z nich se tykal projevu osobni komunikace. Z ptfeddotaznikového Setieni vyplynulo,
7ze zaméstnanci  podniku  jsou ovliviiovani  formou  azpisobem  vyjadfovani
spolupracovnikdi. Rozlobennost, nepfijemné vystupovani, nékdy iarogance negativné
ovliviiuji pracovni vykony nejen piijemce takového sd€leni, ale i spolupracovniky okolo,
ktefi jsou svédky takového jednani. Doporu¢enym feSenim je uspotadat schizi ¢i anketu,
kde by se upozornilo natakovéto jednani a doSlo k zopakovani zakladnich pravidel
slusnosti pii komunikaci. V piipadé zhorSeni situace jsou doporucené odborné kurzy

zabyvajici se problematikou komunikace na pracovisti.

Druhy nedostatek se tykal zahlcenosti e-mailu jako komunika¢niho kanalu. Jak jiz bylo
zminéno, dochazi zde ke stfetu interni a externi komunikace. Doporucenim je presmérovat
nékteré¢ typy zprav najiné komunikacni kandly. Zpravy, tykajici se aktudlniho déni
v kancelafi, by se ptesunuly na Jabber. Tim by doslo k efektivnimu cileni sdéleni pouze
na zaméstnance, ktefi jsou ten den na pracovisti. Dal§im navrhem je uvolnit tento kanal
od odpovédi z OTRS pomoci sdilené tabulky. Ta je ve spolenosti bézn¢€ pouzivana, tudiz

by nemél byt problém s jejim uZivanim.

Treti nedostatek se tykal informaéniho kanalu wiki. Bylo poukazano na problém, ze zde

nedochazi k aktualizaci informaci. Tato neaktualizace se tyka stranek s informacemi
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0 klientech, které obsahuji specifika zpracovavani ucetni, mzdové a danové agendy. To
vyvolava konflikty a nedorozuméni mezi zadavaci a G¢etnimi, které vedou k demotivaci
pracovnika a k jeho rezignaci vii¢i pracovnim ¢innostem. Da se fici, Ze ze strany Ucetnich
se jedna 0 podcenéni vyznamnosti téchto informaci. Zde je feSenim reorganizace prace

ucetnich tak, aby méli ¢as témto strankam a informacim na nich, vénovat pozornost.

Vyse zminéné nedostatky prozatim neohrozuji chod podniku, nicméné by jim méla byt

vénovana pozornost, aby se ohrozenim nestaly.

Z celkového kontextu vlastni prace vychazi, Ze vnitropodnikovd komunikace
ve spole¢nosti Ucetnictvi on-line, s.r.o. je efektivni a komunikacni dovednosti manaZert

a ostatnich pracovniki jsou na dobré Grovni.
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7 PRILOHY

Priloha 1 Dotaznikové otazky

Dotaznikové otazky — prvni verze

1) Jak dlouho v podniku pracujete?
a) Méné nez 1 rok
b) Vice nez 1 rok
c) Vice nez 2 roky

2) Pracujete:
a) Na dohodu o provedeni prace/pracovni ¢innosti
b) Na ¢asteény uvazek
€) Na plny Gvazek

3) V jaké formé ptevazné probiha interni komunikace:
a) Tvafiv tvaf
b) E-mail
c) Chat
d) Telefonicky
e) Pisemné (obézniky, vzkazy apod)

4) Povazujete tykani za ulehceni interni komunikace?
a) ano
b) spiSe ano
C) spiSe ne
d) ne

5) Povazujete interni komunikaci ve firm¢ za efektivni?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne

6) Mate moZznost ptimo oslovit ¢lovéka z vrcholového managementu?
a) Ano
b) Ne
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7)

8)

9)

10)

Dochazi ve vasem podniku k tzv. komunika¢nimu Sumu
(zkresleni informaci)?
a) Ano
b) Spise ano
C) SpiSe ne
d) Ne
Jsou pro vas souc¢asné moznosti komunikace ve firmé dostacujici?
a) Ano
b) Spise ano
C) SpiSe ne
d) Ne
Mite mozZnost sdélit nadfizenym své napady, poznatky a pripominky?
a) Ano
b) Spise ano
C) Spise ne
d) Ne
Funguje ve vasem podniku zpétna vazba?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne
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Priloha 2 Dotaznik

Dotaznik

1) Pracujete:
a) nadohodu o provedeni prace/pracovni ¢innosti
b) na castecny Givazek

C) naplny uvazek

2) Jak dlouho v podniku pracujete?
a) mén¢ nez 1 rok
b) vice nez 1 rok

C) Vice nez 2 roky

U nésledujicich otdzek vyberte ze stupnice, ke kterému tvrzeni se vice pfiklanite

(ano — pIn¢ souhlasim, ne-absolutné nesouhlasim)

1. Pii komunikace preferuji osobni kontakt (tvari v tvar)
ano/spiSe ano/spise ne/ne
2. Nejradéji ve firm¢ komunikuji pomoci e-maili
ano/spiSe ano/spise ne/ne
3. Nejvice mi vyhovuje interni chat (Jabber)
ano/spiSe ano/spise ne/ne
4. Nechavam ostatnim pisemné vzkazy na stole
ano/spiSe ano/spise ne/ne
5. Jsem spokojen/a se stavajici firemni kulturou (zazemi zajiSténé vedenim
spolecnosti, firemni akce, atmosféra na pracovisti atd.)
ano/spiSe ano/spise ne/ ne
6. PovaZzuji seznameni se s novym kolegou (ptfedstaveni, podani ruky) za ucelné
ano/spise ano/spiSe ne/ne
7. Je pro me¢ "ceremonial" nastupu piinosny
ano/spise ano/spiSe ne/ne
8. Jsem spokojen/a s tykanim ve firme

ano/spise ano/spiSe ne/ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Povazuji tykani za uleh¢eni interni komunikace

ano/spise ano/spiSe ne/ne

Radé¢ji bych kolegtim vykal/a

ano/spise ano/spise ne/ne

Radgji bych pockal/a na nabidnuti tykani od kolegt

ano/spise ano/spise ne/ne

Na firemni akce chodim

ano/spiSe ano/spiSe ne/ne

Setkani s kolegy probiha neformalné

ano/spiSe ano/spiSe ne/ne

Mam moznost piimo oslovit ¢lovéka z Top managamentu
ano/spiSe ano/spiSe ne/ne

Mohu ptimo sdélit nadifizenym své napady, poznatky a ptipominky
ano/spiSe ano/spiSe ne/ne

Komunikuji s kolegy, ktefi jsou na vyssi pozici nez ja — ano/spise ano/spise
ne/ne

Komunikuji s kolegy, ktefi jsou na stejné pozici jako ja
ano/spiSe ano/spise ne/ne

Komunikuji s kolegy, ktefi jsou na nizsi pozici nez ja
ano/spiSe ano/ spise ne/ ne

Bez problémt komunikuji s kolegy z jinych oddéleni (napt. IT)
ano/spiSe ano/spise ne/ne

Ke zkresleni informaci béhem jejich pienosu viibec nedochazi
ano/spiSe ano/spise ne/ne

Obcas dojde k nedorozuméni b&hem pienosu informaci
ano/spiSe ano/spise ne/ne

V podniku funguje zpétna vazba

ano/spiSe ano/spise ne/ne

Komunikace s vrcholovym vedenim je problematicka
ano/spise ano/spiSe ne/ne

Vrcholové vedeni poskytuje rychlou zpétnou vazbu

ano/spise ano/spiSe ne/ne
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