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Vyznam vnitropodnikové komunikace

Souhrn

Piedmétem diplomové prace “Vyznam vnitropodnikové komunikace” je
zhodnoceni vyznamu komunika¢nich dovednosti propraci manazert ve vybrané
organizaci na zakladé analyzy soucasného stavu jeji interni komunikace. Efektivnost
vnitropodnikové komunikace ve zvoleném podniku je posouzena na zakladé dat
shromazdénych prostiednictvim dotaznikového Setfeni, které svym obsahem a strukturou
vychazi z ICA Communication Audit dotazniku. Pivodni dokument byl upraven dle
charakteru a vzdé¢lanostniho slozeni zaméstnancii v daném subjektu. K pivodnim osmi
tematickym sekcim byla pfidana ¢ast dotazujici se na stupen divéry v ostatni zaméstnance
organizace, oblast vztahi na pracovisti byla nahrazena otazkami na vnimani
vnitrofiremniho prostfedi jako spravedlivého. Vyhodnoceni praktického Setfeni bylo
provedeno jednotlivé dle vyslednych deviti tematickych okruhti. Tento pfistup umoznil
komplexni pohled na stavajici vnitropodnikovou komunikaci a zevrubné posouzeni role
komunika¢nich dovednosti pro tlohu manazera v organizaci. Nabidnuta jsou také

konkrétni feSeni smérem k zefektivnéni vnitropodnikové komunikace.

Kli¢ova slova: komunikace, informace, manazer, formy komunikace, komunika¢ni kanaly,

vedeni lidi, podnikova kultura, personalni politika, komunika¢ni klima, motivace.



The Quality of Internal communication

in Selected Organization

Summary

Subject of the submitted thesis “The Quality of Internal Communication in Selected
Organization” is to assess the importance of communication skills for managerial roles in
selected organization based on analysis of the current state of its internal communication.
Effectiveness of internal communication in the organization is reviewed based on data
collected by a questionnaire survey which uses ICA Communication Audit questionnaire
as a frame. The original questionnaire was modified with regards to the nature of the
selected company and the education level of its employees. Original concept of eight
thematic sections of ICA Communication Audit has been extended by level of trust among
employees, questions related to relationships in the workplace have been replaced by
employees’perception of the working environment as fair. Evaluation of the survey is
carried out individually as per the final nine thematic areas. This approach enables a
comprehensive and complex insight as for the current status of internal communication and
thorough assessment of the role of managements’” communication skills. Concrete

recommendations towards streamlining the internal communication are also stated.

Keywords: communication, information, manager, forms of communication,
communication channels, leadership, corporate culture, HR policies, communication

climate, motivation.
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1 Uvod

Vnitropodnikovd komunikace zabezpeCuje informacni propojeni organizace.
Vnitfni prostfedi podniku je tvofeno jeho zaméstnanci, komunikace v ném tak zahrnuje
nejen vlastni pfenos sdéleni, ale také prave je, jejich postoje, pocity, schopnosti a vztahy
mezi nimi (Goldhaber, 1990). Z podstaty komplexnosti lidské bytosti vyplyva, ze
ovliviiovat jeji mysleni a tim 1 aktivitu je zna¢né obtizni ukol (Hola, 2006). Proces interni
komunikace je tedy nejen velmi dilezity, ale soucasné také znaéné obtizny.

Zaméstnanci jsou v soucasnosti povazovani za nejvetsi kapital firem. Vykonnost a
uspéch organizaci se stale vice odviji od kvality jejich pracovnikd, jejich motivovanosti a
loajalnosti. Pokud chce byt spolecnost GspésSna, musi maximalné vyuzit potencialu svych
pracovnikd. Interni komunikace se tak stavd prostredkem, pomoci néhoz vedouci
pracovnici ovliviiuji chovani pracovnikii smérem k efektivnimu pisobeni organizace,
vyuzivaji informace ucelné k dosazeni cild (Koontz, Weihrich, 1998). Efektivni
komunikace tudiz ptedstavuje vyznamnou slozku snahy o zajisténi povédomosti tykajici se
cilti spole¢nosti a tim i zvySeni zainteresovanosti zaméstnanci (Dé&dina, Odchazel, 2007).
Je patrné, Ze nejvétsi zodpovédnost v ramci vnitropodnikové komunikace nese
management.

Manazeti zabezpecuji, aby jejich organizace ¢i utvary efektivné pracovali a jsou
zodpovédni za jejich vysledky. Ovliviiuji ostatni zaméstnance organizace prostiednictvim
vedeni a osobniho vlivu plynouciho z jejich postaveni ¢i znalosti. Neni tedy piekvapujici,
pokud se o manazerské praci uvadi, ze 20 % tvoti konkrétni prace a 80 % jeji prosazovani,
¢ili komunikovani (Armstrong, Stephens, 2008). Velmi jednoduse lze konstatovat, Ze
komunikace neni vsechno, ale je za vsim * (Janda, 2008).

Je zteymé, Ze ,.komunikace zcela jednoznacné primo ovliviiuje vykonnost celé
organizace* (Dé&dina, Odchazel, 2007), jelikoz integraci lidi a cili véetné poslani podniku
1ze pokladat za stézejni predpoklad k Gispésnému zavedeni a udrZeni se na trhu (Petiikova,
2008). Vztah mezi kvalitou interni komunikace a efektivitou organizace byl jiz ostatné
nékolikrat dokazan (Clampitt, Downs, 1988). Zvladnuti vnitrofiremni komunikace mize
tedy piinést podniku konkurenéni vyhodu, jeji podcenéni muiZze mit naopak pro firmu velmi

negativni dopad. Je tudiz zcela nezbytné vénovat ji v ramci podniku zvySenou pozornost.
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Na interni komunikaci se podili kazdy zamé&stnance organizace. Cim vyse oviem
stoji vramci podnikové hierarchie, tim jeho vyznam z hlediska nastaveni efektivni
komunikace stoupa (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008). Efekt komunikace je tedy
ptimo zavisly na komunikaénich schopnostech a dovednostech manazera.

Tato praci si klade za cil identifikovat vyznam komunikacnich dovednosti pro
ulohu manazera ve zvolené organizaci jako klicového faktoru ovliviujiciho efektivnost
vnitropodnikové komunikace, a to na zdkladé¢ zhodnoceni jejiho soucasného stavu.
Zpracovani analyzy vysledki dotaznikového Setfeni, které svym obsahem a strukturou
vychazi z ICA Communication Audit dotazniku, by méla manazerim podniku ukazat, co
se ve skutecnosti d€je na urovni interni komunikace v jejich organizaci v kontextu toho, co
si mysleli, Ze je a jakym zplsobem komunikovdno, a zhodnotit vyznam jejich
komunika¢nich dovednosti. Na ziklad¢ této analyzy jsou rovnéz nabidnuta konkrétni

feSeni smérem k zefektivnéni vnitropodnikové komunikace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit vyznam komunikac¢nich dovednosti pro
ulohu manazera ve zvolené organizaci, a to na zdkladé zhodnoceni soucasného stavu jeji
interni komunikace. Navrzena jsou rovnéz doporuceni tak, aby byly pfipadné nedostatky
vnitropodnikové komunikace odstranény smérem ke zvySeni jeji efektivnosti a tedy i
vykonosti spole¢nosti.

Dil¢imi cili jsou prostudovani teoretickych podkladii a zpracovani literarni reserSe

na dané téma a formulace vlastnich zavért na zéklad¢ terénniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Praci tvofi dvé hlavni casti — teoreticka a prakticka. Teoretickd ¢ast prace bude
zpracovana na zakladé metody studia dokumentt. Praktické ¢ast prace bude zpracovana na
zaklad¢ dosazenych vysledki z kvantitativniho vyzkumu. Prace bude vyhotovena v nize
uvedenych postupovych krocich za vyuziti védeckych metod.

1. Formulace cile a metodiky prace.

2. Syntéza vychozi znalostni bdze metodou studia dokumentt.

3. Charakteristika zvoleného subjektu pomoci metody studia dokumentt.

4. Realizace kvantitativniho vyzkumu efektivnosti interni komunikace vybrané

spole¢nosti na zdkladé souboru dat ziskanych dotaznikovou metodou.

5. Agregace ziskanych poznatkil a tvorba vlastnich navrhi.

6. Formalni dokonceni prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Komunikace

3.1.1 Vymezeni pojmu

Komunikace je termin, ktery je pouZivan v mnoha védnich oborech. Jeho definice
se Casto liSi praveé v zavislosti na pouzitém kontextu. Nejcastéji byva definovana jako
wproces prenosu a vymeény informaci v jakékoliv formé, realizovany mezi lidmi a
projevujici se néjakym ucinkem®, ¢i jako proces prenosu a prijmu sdéleni od jednotlivé
osoby na druhou, jako oboustranny proces*, nebo ,,proces dorozumivani, spolecensky styk
S cilem vymeny myslenkovych obsahi mezi ucastniky komunikace prostrednictvim slov
(mluvenim)* (Vymétal, 2008, s. 67).

Nektefi autofi v definovani komunikace zdiraziuji pravé jeji cil, smysl, a to
pochopeni zpravy zakoédované odesilatelem. Takto formulované definice komunikace
zduraziuji charakter komunikaéniho procesu jako uzaviené smycky. Komunikace je tak
vnimana jako proces sdileni informaci s cilem snizit Sum na obou stranach, dorozumét se
(Hola, 2006). Komunikaci je pak vnimana jako ,,prenos informaci od odesilatele k prijemci
za predpokladu, Ze prijemce informaci porozumeél “ (Koontz, Weihrich, 1998, s. 107).

Komunikaéni jednani je tedy vzdy zaméfeno na dosazeni vytyceného cile,

pozadovaného ucinku. Témito cili jsou (Vymétal, 2008):

. Vymeéna informaci
. Ovliviiovani chovani lidi
. Ovliviiovani mezilidskych vztahit mezi jedinci i k vlastni osobé

3.1.2 Komunikaéni proces

Komunikacni proces je chapan jako pfenos informaci ¢i vyména nazori mezi
alespon dvéma subjekty (Dédina, Odchazel, 2007). ,,Odvysilany signal ve formé sdéleni
prochazi po zakodovani (napriklad ve forme verbalniho kodu) komunikacnim médiem
(kanalem), ktery je zatizen urcitym Sumem, k prijemci, ktery jej dekoduje a na sdéleni
reaguje ve formé zpétné vazby (Vymétal, 2008, s. 30).“ Proces komunikace zahrnuje
odesilatele, prenos sd€leni zvolenym kanalem a piijemce. Je-li komunikace efektivni, ma
charakter uzaviené smycky (Dédina, Odchazel, 2007), dochazi tedy k realizaci zpétné

vazby.
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Koédovani Kanal Dekodovani

l | l

Vysilajici Zprava Piijemce

L[ »| Zpétnd vazby |«

Filtry vnimani Filtry vnimani

Obrazek 1. Model komunika¢niho procesu. Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007, s. 46.

Odesilatel sdéleni

Odesilatel vyjadiuje uréitou formou svou myslenku, koduje ji. Zavisi na odesilateli,
co a jakou formou vyjadti, aby doslo k uspésnému prabéhu komunikaci, tedy pochopeni
sdéleni pfijemcem. Zpusob vyjadieni zavisi na raznych okolnostech, zejména pak na
osobnosti a postojich odesilatele, jeho schopnostech, zkuSenostech a vzdélani (Dédina,

Odchazel, 2007). Vysledkem tohoto kddovani je predavana zprava.

Piijemce sdéleni

Piijemce ,,musi byt schopen prevést sdéleni do myslenky* (Koontz, Weihrich, 1998,
s. 511). Prijemce tedy zpravu dekoduje, provadi jeji interpretaci. Je zddouci, aby pfijemce
pochopil zpravu tak, jak ji odesilatel zamyslel. Porozuméni komunikace recipientem je
nutnou podminkou jeji uspéSnosti. Kazdy subjekt je vSak omezovan svymi znalostmi,
schopnostmi vyjadfovani, schopnosti pfijimani zprdv a schopnostmi spravné vnimat
realitu. Tyto limitujici faktory jsou oznacovany jako filtry vnimani (Dé&dina, Odchazel,
2007).

Kanal

Kanal ¢i médium je nositelem sdéleni. Pfedstavuje vhodny komunikacéni prostredek
pro pienos sdéleni. Komunikacnim médiem miZe byt napiiklad sdéleni z o¢i do oci,
sdéleni pomoci telefonu ¢i faxu, rozhovor, vyuZiti modernich informacnich technologii

apod.
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Sum branici komunikaci
Komunikacni Sum pfedstavuje cokoli, co mize narusit odesilani, pfenos ¢i piijem
sd¢leni. Tyto piekazkami, které mohou meénit obsah zpravy, jsou fyzické, kulturni ¢i

socialni povahy. Jedna se naptiklad o (Koontz, Weihrich, 1998):

o Hluk

. Pouzivéani nejednoznacnych symbol
J Porucha komunikac¢niho kandlu

J Mala pozornost aktéri komunikace

. Spatna interpretace slov &i symbolil

. Predsudky

. Neznalost kulturniho kontextu — jazykova bariéra, uziti gest

Zpétna vazba

Zpétna vazba je poslednim c¢lankem komunika¢niho fetézce. Jedna se o proces,
pomoci néhoz odesilatel sdéleni ziskava informace o pfijeti jim vyslané zpravy. Zpétna
vazba vyznamnou meérou ovliviiuje celou komunikaci: ,Jestlize ma byt komunikace
efektivni, musi tok informaci prejit od jedné osoby k druhé a pak zase zpét, jedna se tedy o

uzavrenou smycku* (Dédina, Odchazel, 2007, s. 51)*.

3.1.3 Komunika¢ni model

Komunika¢ni, informa¢ni ¢i  koédovy model predstavuje zdklad popisu
komunika¢niho procesu. V dfivéjsich pojetich byla komunikace definovana jako linedrni
proces zahrnujici odesilatele a piijemce. Poté se zaCalo hovofit o modelu interakénim,
v némz se stiidali komunikator s komunikantem, vzajemné si vyménovali zpravy, pripadné
se doplnovali. Nejnovejsi pfistup prichazi s modelem transak¢niho procesu, v némz
ucastnici komunikace zpravu vysilaji a soucasné naslouchaji. Ovliviiuji tedy svym
jednanim reakci protéjsku a zaroven reaguji na vzniklé situace v pribéhu komunikace.
~Kazdy ucastnik je na stejném misté a ve stejném case zdaroven komunikdtorem i adresatem
(Heger, 2012, s. 24).“ V procesu komunikace se tak vytvari sit mnoha interakci, pii nichz
vznikaji mnohovrstevnaté vztahy. Charakteristickymi znaky modelu se stavaji

simultdnnost a reciprocita. Transakéni model je typicky pro pfimou interpersonalni
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komunikaci, jez zajiStuje rovnovahu mezi predavanym sdélenim a jejich vniméanim

(Heger, 2012). Nelze jej tudiZ aplikovat v komunikaci neptimé.

Kontext
sdéleni/kanaly
Oblast zkuSenosti
Zpétna vazba
ium
zpétna vazba
oblast zkugenosti

sdéleni/kanaly

Obrazek 2. Interpersonalni komunikace. Zdroj: DeVito, 2008, s. 33.

3.2 Manazer

3.2.1 Vymezeni pojmu

Role manazera spociva v tom, Ze zajist'uje, aby organizace ¢i jeji jednotlivé utvary
efektivné fungovali. ,,Manazer je clovek, kterému je sveren tym spolupracovnikii, s jehoz
pomoci realizuje stanovené cile (Khelerova, 2010, s. 55). Jsou mu tedy z pozice jim
zastavané dany pravomoci nad lidmi, tedy ,pravo, aby lidé pracovali“ (Armstrong,
Stephens, 2008, s. 38).

Manazera od ostatnich zaméstnanct odlisSuje zodpovédnost a kompetence, piresnéji
feCeno kompetence ve smyslu pravomoci, jez je mu dana z podstaty jeho pozice, a

kompetence vlastni, tedy jeho znalosti, dovednosti a zkuSenosti (Hola, 2011). Z jeho
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pravomoci plyne zodpovédnost za fungovani tymu a jeho vysledky, z vlastnich kompetenci
pak zodpovédnost za vlastni chovani a jednani, jimZz ovliviluje pracovni vykon svych
zaméstnanci. Dobii manazefi pfispivaji k efektivnimu fungovani podniku tak, ze se jim
daii dosdhnout toho, aby zaméstnanci vynakladali své nejlepsi Usili a schopnosti smérem
ke spole¢nému cili. Manazer tedy nejen tidi zdroje, mél tedy byt soucasné i lidrem.

V poslednich letech proSla role manaZera vyraznymi zménami. Dochazi ke
zjednoduSovani hierarchicky struktur v organizacich, stale vétsi diraz je kladen na aktivni
zapojovani zaméstnanci do rozhodovaciho procesu. Pracovni vykon jiz neni véazan
vylu¢né na kvantitativni vystup, neni posuzovan vyhradné z hlediska produktivity a kvality
odvedené prace. Definice pracovniho vykonu se tak rozsifuje o chovani zaméstnance, jeho
ochotu, pristup k praci, pracovni chovani, fluktuaci, absenci, vztahy s lidmi v souvislosti
S praci a dal$i charakteristiky (Koubek, 2004). Manazer se tak spiSe nezli tim, jenz fidi,
stava tim, kdo sméfuje iniciativu svych podfizenych, odhaluje mozné problémy, piinasi
nové napady a podnéty (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008).

Manazer plni funkci spojovaciho ¢lanku mezi spole¢nosti, tedy managementem ci
vlastnikem, a pracovniky. Smérem ke svému tymu komunikuje cile a z né& vyplyvajici
ukoly, smérem k managementu, svym nadiizenym, pak vysledky a pozadavky, pfipominky
¢i reakce zaméstnancll a své na aktualni déni v organizaci a zamyslené plany. Soucasné
organizuje komunikaci uvniti tymu, komunikaci svého tymu v ramci celé firmy, mezi
jednotlivymi oddé€lenimi a tymy, komunikaci s externimi partnery a v neposledni fadée
reprezentuje svou praci, chovanim a postoji organizaci jako takovou, vytvafi u samotnych
pracovnikl jeji image. ManaZzer tedy nese hlavni zodpovédnost za pfijeti a prosazeni cill
spolec¢nosti. Nekomunikuje-li manazer efektivné, je velmi obtizné dosdhnout vytycenych

cili. Z hlediska komunikace by manazer mé¢l zajistit nasledujici (Hola, 2011):

e Informacni zabezpeceni pro vykon prace

Tento pozadavek zahrnuje rovnéz vysvétleni ucelu vykonavané prace a
jeji navaznost na ostatni procesy v ramci podniku, jinymi slovy zasazeni
vykonavané ¢innosti do kontextu. Ukolem interni komunikace je z tohoto
uhlu pohledu vytvaret povédomi, Ze kazdy jednotlivy iikkon pomaha vytvaret

podnikovou vizi (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008).
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e Informacni a motivacni propojeni nezbytné pro vzajemnou spolupraci
e  Formovani zadouciho pracovniho chovani a postojit k dosazeni stability

zameéstnancii

3.2.2 Liniovy manaZer

Specifickou roli v ramci organizace plni liniovy ¢i stfedni management. Predstavuje
vyznamny spojovaci ¢lanek mezi vrcholovym managementem, jenz zodpovidad za
strategicka rozhodnuti podniku, a zaméstnanci, kteti vykonavaji detailni praci (Armstrong,
Stephens, 2008). Prave liniovi manazefi zprostfedkovavaji svym podiizenym podnikovou
strategii, cile a plany organizace a zajistuji jejich realizaci prostfednictvim svych tymu.
»Zpusob, jakym liniovy manazeri zavadéji a uskutecniuji politiku a demonstruji pri jednani
S lidmi a p7i vykonu Fizeni a kontroly svou schopnost vést, se jevi jako hlavni problém
(Purcell, 2003).“ Slouzi rovnéZ jako vzor chovani pro své podfizené. Poskytuji jim také
pomoc a podporu pii vykonu jejich pracovni Cinnosti, pliisobi jako jejich koucové a

mentori.

3.2.3 Rizeni a vedeni lidi

Rizeni

Rizeni lidi je vnimano jako ucelova ¢innost: ,,7izeni se tyka rozhodovani o tom, co
deélat, a pak zabezpecovani toho, aby se to prostrednictvim lidi udélalo (Armstrong,
Stephens, 2008, s. 38). Z uvedené definice je ziejmé, Ze lidé jsou kliCovym faktorem, jez
maji manazefi k dispozici. Jejich prostiednictvim jsou vyuzivany zdroje ostatni. Klasicti
teoretici fizeni definuji Ctyfi hlavni procesy fizeni, jimiZ jsou: planovani, organizovani,
motivovani a kontrolovani. Interni komunikace se stava integratorem téchto manazerskych
funkci. Komunika¢ni schopnosti manazeri tedy zdsadné ovliviiuji uspésnost fidicich
¢innosti a jejich vysledky. ,,Zdakladni manazerské ndstroje jsou zalozené na praci s
informacemi, respektive na komunikaci, komunikace je neodmyslitelnou soucasti
rozhodovani, planovani, stimulace, organizace, kontroly a soucasné se v rizené komunikaci
tyto nastroje také vyuzivaji (Hola 2011, s. 12).

Interni komunikace tedy rozhoduje o rozmisténi zdroji, a to nejen lidského faktoru,

nybrZ také informaci, financi a materialu (Petfickova, 2007). Pomoci vnitropodnikové

20



komunikace jsou tedy stanoveny a sdé¢lovany cile podniku, zpracovany plany potiebné pro
jejich dosazZeni, efektivné organizovany lidské a materidlni zdroje, je ji zabezpecovan
nabor, vzdélavani a hodnoceni pracovnikl, vedeni, ptfikazovani a vytvaieni vhodného
pracovniho prostiedi a kontrolovani (Koontz, Weihrich, 1998).

Dnes se manazerska prace povazuje za praci dynamickou a fragmentéarni, ktera ve
velké mife spocivd v neustdlém se prizplisobovani ménicimu se prostiedi (Armstrong,
Stephens, 2008). Spolu snovym pohledem na manazerskou praci se méni i vnimani
zaméstnance. ,,V poslednich letech 20. stoleti se v managementu a zejména pak V rizeni
lidskych zdroju objevily néekteré nové myslenky a koncepce, které reflektuji jednak zmeény
prostredi, v némz soucasné organizace funguji, jednak zménény pohled na pracovnika
(Koubek, 2004, s 2.). Zaméstnanec je chapan predevs§im jako vyznamné hodnota
organizace.

Od poloviny 80. let minulého stoleti se v oblasti fizeni lidskych zdroji prosazuje
vEtsi participace pracovnikd na pracovnim vykonu soucasné se snahou o optimalni vyuziti
jeho schopnosti. Tento pfistup je nazyvan performance management. ZvySuje se podil
zaméstnancii na fizeni, soucasné lze tuto skutecnost vnimat téz jako ,,efektivni nastroj
motivovani lidi a posilovani pozitivniho vztahu mezi nadrizenym a podrizenym,
zaméstnancem a zaméstnavatelskou organizaci (Koubek, 2004, s. 10).

Management se tedy namisto fizeni lidi vénuje pfevazné jejich vedeni. Rizeni
pracovniho vykonu tak nové ptedstavuje strategicky a integrovany pfistup zaloZzeny na
principu vedeni lidi, v némz se vzdjemné prolind vytvafeni a plnéni pracovnich tkold,

vzdélavani a dalsi rozvoj zaméstnance a jeho hodnoceni (Koubek, 2004, s. 18).

Vedeni

Zatimco fizeni tedy spocivd predevSim v efektivnim ziskavani, rozdélovani,
vyuzivani a kontrolovani zdrojl, vedeni se zaméfuje na zdroj nejvyznamngéjsi, a to lidi. ,,Je
to proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavanim jejich
oddanosti a angazovanosti (Armstrong, Stephens, 2008, s. 17).“ Vedeni lidi by tedy mé&lo
byt motivujici se zesilenym akcentem na neustalou komunikaci (Koubek, 2004).

Manazerskou funkci vedeni lze chapat jako proces ovliviiovani lidi tak, aby bylo
dosazeno skupinovych a firemnich cili. Manazer je tim, kdo sméfuje iniciativu

zaméstnancil, zapojuje je do procesu rozhodovani a snazi se maximalné vyuzit potencial
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kazdého jedince (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008). Je ziejmé, ze z hlediska
efektivniho vedeni lidi jiz nelze spoléhat pouze na pravomoci manazerovi svéfené z titulu
jeho funkce. Pouhé uplatnovani formalni moci mu svéfené nevytvari v organizaci
partnerské prostifedi a atmosféru divéry a respektu, neptispivd k budovani loajalnosti
zaméstnanci. Klicovou roli sehrdvd vedeni organizace, jez musi zajistit, aby ,,interni
komunikace byla v souladu s firemnim chovanim, zdkladnimi socidlnimi a pracovnimi
procesy, stylem vedeni firmy a jeji kulturou, strategii, koncepci a urovni informacnich
systemu‘* (Pettikova 2007, s. 40).

Vyznam, jenz je v soucasnosti piisuzovan vedeni zaméstnancu, obratil pozornost na
vyznam stylu vedeni. ,,Styl vedeni je zpiisob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy
typicky zpusob, jakym se manazer chova ke cleniim skupiny (D&dina, Cejthamr, 2005, s.
108)“. Lze hovotit o dvojim pohledu na teorie a model vedeni, a to o univerzalistickém,
ktery vychazi z premisy, ze uspéch vedeni je dan osobnosti manazera, a situacni, jehoz
zakladem je predpoklad, Ze rtzné styly vedeni, jsou vhodné v rliznych konkrétnich
podminkach (Tureckiova, 2004).

Pokud bylo vySe uvedeno, Ze cinnosti manaZera maji pfedev§im dynamicky
charakter, jenz je do velké miry ur€ovan nutnosti ptizpiisobovat se aktudlnim podminkam,
je na tomto misté¢ za vSechny koncepce a modely uveden pravé model situacni, a to
konkrétné model situacniho vedeni dle Herseye a Blancharda (Tureckiova, 2004):

e Direktivni

Lidr zadava instrukce a dohlizi na pInéni ukola.

o  Konzultativni

Lidr vysvétluje sva rozhodnuti a dava prostor ke zpétné vazbe.

e Participativni
Lidr a jeho svéfenec si vzajemné sdé€luji své napady na fesSeni

problému. Ukolem lidra je také usnadiiovani procesu rozhodovani.
e Delegativni

Lidr povétuje odpovédnosti za rozhodovani a udili pravomoci nezbytné

k realizaci ukolu, aktivita se pfesouva na stranu zamé&stnance.
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3.2.4 Uloha komunikace v manaZerské praci

Komunikace sehrava zasadni roli ve vSech oblastech manazerské prace.
Manazerské nastroje spocivaji v praci s informacemi, jsou tedy zaloZzeny na komunikaci.
~Manazer na zdikladé komunikace koordinuje vsechny aktivity tymu, ridi konkrétni
pracovniky: zadava praci, kontroluje ji a vyhodnocuje vysledky, ale také zcela konkrétnée
ovliviiuje pracovni chovani, aktivitu a vztah pracovnika k firmé, a to také prostrednictvim
vilastni prdace a chovani, viastnim prikladem (Hola, 2011, s. 159).“ Aby mohl manazer
dostat naplnéni vyse uvedené pozadavky, musi byt predevsim vyzralou osobnosti a moralni
autoritou, jez je schopna pfijmout konstruktivni kritiku, podrobit své jednani a chovani
sebereflexi. Manazefi by méli byt v neposledni fadé vybaveni dostatecné Zadoucimi
komunika¢nimi kompetencemi a organizace by jim méla vytvofit podminky, aby je mohli
uplatnovat (Hola, 2011).

Oteviena komunikace je jednim ze zakladnich ptedpokladi efektivni komunikace.
Oboustranna komunikace je podminéna divérou zameéstnanct v nadiizeného. Striktni
uplatiovani formalni moci vede k pravému opaku, tedy jednosmérné komunikaci, ktera je
doprovdzena omezenim Ucasti zaméstnancli na vedeni a nechuti manazera pienechat
zodpovédnosti na zameéstnanci, jeho nechuti delegovat.

Chce-li manazer efektivné komunikovat, je zadouci, aby naplnoval nasledujici
principy (Hola, 2011):

e Partnerstvi

e Vzijemna prospesnost
e Spravedlnost

e Otevienost

e Moralni autorita

Je dulezité, aby tyto principy byly nastaveny vrcholovy managementem c¢i
vlastnikem a zakotveny ve firemni kultufe. Manazerova komunikace je velkou mérou
formovana praveé podnikovou kulturou. Pro prosazeni cilii spolecnosti je tedy klicové, aby
tyto principy firemni kultury pfijal za vlastni, jelikoz pouze pokud je presvédCen manazer
sam, muze piesvédCovat ostatni. V ptipadé€, ze se firemni kultura shoduje sjeho nazory,

hodnotami a postoji, je pro néj podstatné snazsi se sni identifikovat. Pokud tedy
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organizace vyuziva na pozice manazeru externich zdrojii, mé¢la by byt tato kompatibilita

bréana pfi pfijimacim fizeni v potaz.

Z hlediska komunikace manazera a vrcholového managementu a manazeru

samotnych lze povazovat za stézejni ndsledujici:

3.25

Manazer je za svou komunikaci odpovédny, stejné jako za vysledky prace
celého tymu.

Manazer ma vys$si kompetence, proto se musi v komunikaci ptizplsobit.
Partnerstvi spolupracovnikli, manazeri a pracovniki se zaklddd na
porozumeéni o vzajemné prosp&snosti.

Vedeni poskytuje pravdivé a aktualni informace.

Vedeni je pfipraveno k oteviené diskuzi, ke konstruktivni kritice,
Kk objasiiovani svych ¢inti, chovani a jednani.

Manazeti jsou hodnoceni 360stupiiovou vazbou.

Komunikaéni kompetence manaZera

Uspéch kazdého tymu a potazmo celé organizace se piimo odviji od

komunikacnich schopnosti a dovednosti manazerii. Naroky na manazera jsou kladeny

zejména na jeho komunikaéni schopnosti ve smyslu motivace pracovnikil. ,,Manazer vede

a 7idi a ovliviuje pracovniky, jejich potencial* (Hola, 2011, s. 159). Manazer, ktery dobie

vykonava svou praci, by tedy mél byt kompetentni komunikatorem, disponovat spravnymi

komunika¢nimi kompetencemi, tedy dovednostmi, znalostmi a zkuSenostmi, jez je schopen

efektivné vyuzivat tim spravnym smérem.

Model komunika¢nich dovednosti manaZera, jinymi slovy jeho komunikacnich

aktivit, které provozuje Casto a je v jejich uzivani konsistentni (Folwarczna, 2010), se tyka

predevsim nasledujicich oblasti (Hol4, 2011):

Konzultace a kouc¢ink

Znalost fungovani a organizace podniku a vyuziti téchto poznatkd pfi
zajistovani fungovani firmy.

Psani a uprava dokumentti, pouzivani formalni manazerské dokumentace.
Rozvoj ostatnich komunikatort.

Inovace a kreativita, tedy hledani nejlepSich zptisobt prace, nejvhodnéjsich

postupil a praktik a podpora origindlnich feseni komunikacnich problémd.
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e Naslouchani ostatnim a nastaveni postupi a mechanismi pro ziskavani
informaci prostiednictvim zpétné vazby.

e Implementace, uvadéni plani a napadi do praxe, implementace zmeén,
ziskdvani zaméstnancli a vytvareni podminek pro realizaci.

e Planovani komunikace, komunika¢nich programt, které zahrnuje rovnéz
jejich vyhodnocovani.

e Specializace. Manazefi disponuji expertnimi znalostmi v uréité oblasti,
efektivné je vyuzivaji k argumentaci a prosazovani cild.

e Vize a standardy. Proklamace jasné vize a dodrzovani danych standarda
spolecnosti napomaha udrzovat konsistentni, profesionalni a eticky

charakter komunikace.

Kli¢ovym se pro praci manazera stava budovani efektivnich vztahl se zaméstnanci,
vytvareni atmosféry vzajemné duveéry a respektu. Vytvareni takového prostredi klade na
manazera velké naroky. Je nutné uvédomovat si své slabé i silné stranky, byt ochotny
pfijimat podnéty a ptipominky od ostatnich, nebat se zapojovat zaméstnance, ktefi maji
lepsi znalosti ¢i schopnosti v oblastech, v nichz sim manazer nevynika (Horakova,
Stejskalova, Skapova, 2008). Podfizeny by mél pro vedouciho pracovnika byt piedevsim
spolupracujicim partnerem. Timto smérem by mél manazer uplatiiovat svou komunikacni
obratnost ¢i zbé&hlost, své komunikac¢ni dovednosti, a to zejména ty sté¢zejni (Khelerova,
2010):

e Aktivni naslouchani

e Spravna technika kladeni otazek

e Adekvatni neverbalni komunikace
e Empatie

e (Odstranovani bariér

3.2.6 Komunikaéni plan manaZera

Komunikacni pldn manazera vychazi z komunikacni strategie a komunikacniho
planu podniku a skladd se z pravidelné planovanych akci. Plan by mél byt dobfe znam
celému tymu, ktery by, zdivodu zvySeni efektivity komunikace, mél byt jeho

spolutviircem. Nejcasté&ji jsou soucasti komunika¢niho planu manaZzera:
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e Pravidelné porady

e Pravidelné reporty, jejich vypracovani, distribuce a sdileni

e Pravidelné piehledy o ¢innosti a vysledcich tymi

e Naplanovana interni Skoleni

e Pravidelné zpravodajstvi (mtize byt soucasti pravidelnych porad)
e Pravidelné hodnoceni pracovnich vykont a rozvoje pracovniki
e Komunikac¢ni plan firmy

e Neformalni tymové akce

3.3 Vnitropodnikova komunikace
3.3.1 Vymezeni pojmu

Kazda organizace, firma komunikuje. Organizace nekomunikuje pouze s externimi
partnery, tedy s dalSimi firmami a vefejnosti, ale také uvniti sebe samotné. V tomto
ptipad¢ lze hovofit o vnitini ¢i vnitrofiremni komunikaci. Komunikace propojuje podnik
rovné€z S vnéj§im prostiedim, je tedy otevienym systémem (Koontz, Weihrich, 1998).

Vnitrofiremni komunikaci lze chapat jako propojeni organizace pomoci
komunikace (Hlouskova, 1998). Jsou ji propojeny jednotlivé utvary podniku, umoziuje
spolupraci a koordinaci procesit nutnych pro jeji fungovani (Hold, 2006). Interni
komunikace tedy zajistuje sjednoceni ¢innosti organizace, propojuje jeji zaméstnance tak,
aby bylo dosahovano spole¢ného cile. Je ji tak mozné definovat jako ,,vymeénu, prreddvaini a

prijimant informaci, které by méli jasné odrazet aktivitu a cile firmy* (Hola 2006, s. 4).
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Planovani — Koordinace Vyusiti Prace [— Veden' Kontrola
zdrojd s lidi
lidmi

Interni komunikace

+

Y
Zpétna vazba

Obrazek 3. Schéma interni komunikace. Zdroj: Petiikova, 2007, s. 40.

Vnitropodnikovad komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni spojeni a pifenosy
informaci, které probihaji ve vsSech smérech spoleCnosti: mezi vedenim firmy a
zaméstnanci, managementem navzajem, jednotlivymi pracovniky a tymy, a to jak na
oficidlni, tak na neoficidlni wrovni (Hola, 2006). Nepfispivd pouze k formovani
mezilidskych vztahti a formalnimu plnéni povinnosti, nybrz také pomaha zaméstnancim
vytvofit si ¢i ujasnit ndzor na vSe, co se Vorganizaci d&e. Stava se tak vyznamnym
nastrojem firemni kultury, prostfedkem k Siteni firemnich hodnot (Hlouskova, 1998).

,Vedeni firmy musi zajistit, aby interni komunikace byla v souladu s firemnim
chovanim, zakladnimi socialnimi a pracovnimi procesy, stylem vedeni firmy, jeji kulturou,
strategii, koncepci a urovni informacnich systéemu (Pettikova, 2007, s. 40).“ V procesu
vnitropodnikové komunikace tak nedochazi pouze k vyméné informaci mezi vedenim a
zamestnanci €1 zaméstnanci navzajem, nybrz, a to zejména, k plisobeni firemni kultury a
firemnich hodnot na vSechny zaméstnance firmy (Hlouskova, 1998). Za soucast
komunikace tak lze povazovat rovnéz firemni vizi, strategii a cile firmy, atmosféru ve
firmé, Groven fizeni, pravidla odménovani apod.

Vnitrofiremni komunikaci |ze tedy zafadit do oblasti firemni kultury (Hola, 2006).
Je ziejmé, Ze Groven komunikace ve firm¢ je dana urovni firemni kultury, a to zejména
jejimi moralnimi a etickymi hodnotami. Otevienost, spravedlivé jednani, diivéra, to jsou
zakladni hodnoty, které ovliviiuji zpisob chovani vedeni k zaméstnanctim a tak i atmosféru

ve firmé.
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Komunikace neni jednostranny proces. Za zakladni podminku Gsp&sné komunikace
lze pokladat existenci zpétné vazby. RovnéZ interni komunikace by méla byt procesem
obousmérnym. Prostiednictvim zpétné vazby miize management spolecnosti feSit mozné
problémy ¢i nastalé problémy ve spolecnosti diive, nez vyusti v jeji Spatné vysledky.
Klicovym se stava nejen v€asnd informovanost zaméstnancti o strategickych zménach ¢i
krocich, které chce firma realizovat (Dé&dina, Odchazel, 2007), ale zvlasté to, jak dané
informace vnimaji, jak jim rozuméji. V pfipad¢é vnitropodnikové komunikace plati tedy
stejna pravidla jako pro jakoukoli jinou komunikaci: je nutné neustale usilovat o zpétnou
vazbu, co nejuplné€jsi pochopeni nazori zaméstnancu, jejich postojii a zejména motivace
(Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008). Lze ji lze vtomto kontextu definovat jako
,»obousmérny proces predavani a prijimani informaci a zpétnych vazeb na vsech urovnich

podniku* (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008, s. 144).

Jak to vnimaji?
Souhlas?

Véechno,. co < > Nesouhlas?
zaméstnanci vidi, Zajem?
slysi, ¢tou Lhostejnost?

Nové naméty

Obrazek 4. Interni komunikace. Zdroj: Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008, s.
126.

Zakladem dobré komunikace je vhodna organizace prace, jez koresponduje s typem
podnikani. Firma musi vykazovat vnitfni homogenitu, mit ustalené procesy, pevnou
koordinaci vSech probihajicich aktivit. Nastavené procesy by mély v idedlnim ptipadée
odpovidat pfirozenym procesnim aktivitam (Hola, 2006). V efektivné komunikujici firmé
by méla byt komunikace pfimo vymezena (Veber a kol., 2009). Komunikaéni kanaly by
pak méli byt jasné formulovany v internich ptedpisech a kazdy zaméstnanec by s nimi m¢l
byt seznamen.

Informacni propojeni je mozné rozsifit o vazby motivacni (Hola, 2006). Z hlediska

persondlni politiky organizace je nutné, aby se firma ke svym zaméstnancim chovala
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spravedlive, nabizela rovné ptilezitosti v podobé jasné definovaného systému odménovani,
kariérniho tadu, ocenovani zasluh a sankci za pifipadné prestupky. Personalistika
organizace se projevuje praveé v chovani firmy k jejim zaméstnanciim a je tak jednim ze
zasadnich faktort, jez ovliviluji jejich loajalitu k ni.

Je ziejmé, Ze dobie fungujici interni komunikace je zdkladem a hybnou silou
fungovani celé spolecnosti (Hola, 2011). Jen je-li firma vnitin€¢ jednotnd a stabilni,
Sustalenymi a fungujicimi procesy, mize celit zménam vné&jSiho prosttedi a byt
konkurence schopna v ramci trhu. Pokud je komunikace efektivni, podnik je uspésné;si,
vykazuje lepsi financni vysledky, zdkaznici jsou spokojenéjsi (Petiikova, 2007). Cilem
vnitropodnikové komunikace neni spokojeny zaméstnanec, nybrz spokojeny zadkaznik, tedy

obchodni uspéch spolecnosti.

3.3.2 Integrovana komunikace

Z vySe uvedeného vyplyva, ze vnitropodnikovou komunikaci lze vnimat jako
splyvani personalistiky, internitho marketingu a manazerské prace ve vedeni tymu a lidi.
Manazeti vyuzivaji interni komunikace spolu s vyuzivanim své autority, vhodného stylu
vedeni, motivaci a systému odménovani jako nastroje, kterym ovliviluji pracovni postoje,
chovani zamé&stnanci (Hola, 2006).

Interni komunikace probiha v ramci organizace na nékolika urovnich: na urovni
osobni komunikace manazera, dile mezi manaZerem a jemu svéfenym tymem, a to
v oblastech tymové spoluprace, fizeni vykonu, hodnoceni a rozvoje pracovniki, dale mezi
pracovniky navzdjem v ramci jednotlivych tym a v neposledni fadé na urovni firmy
reprezentované vrcholovym managementem (Hola, 2011). Pravé vrcholové vedeni
spole¢nosti tak ovliviiuje nejzasadnéj$im zptisobem troven vnitropodnikové komunikace.

Komunikace na vyse uvedenych urovnich neprobiha oddélené, prolina se, lze tedy
hovofit o integrované interni komunikaci (Hol4a, 2011) podobné jako se hovoii o
integrované firemni komunikaci obecné, jez zahrnuje komunikaci interni a externi.
Firemni komunikaci lze vtomto smyslu definovat jako ,integrovany postoj ke
komunikacnim aktivitam provadénym vSemi castmi firmy s cilem budovat a udrzovat vztahy
mezi jejimi strategickymi cili, identitou a image (De Pelsmacker, Geuens,Van den Bergh,
2003, s. 24).«
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3.3.3 Komunika¢ni strategie podniku

Komunika¢ni strategie podniku vychazi zjeho celkové strategie. Z podstaty
komunikace a jeji orientace na cil je ziejmé, ze je v ramci podniku prostiedkem k naplnéni
jeho cili. Vramci komunikaéni strategie jsou v souladu shlavnimi cili spole¢nosti
vytyCeny odpovidajici cile a prostiedky, a to s ohledem na jednotlivé cilové skupiny.
Komunikacni strategie firmy tedy tika ,,s kym komunikovat, s jakym cilem (ucelem) a

Jjakym zpiisobem a v neposledni fadé také jak zhodnotit jeji ispésnost (Hola, 2011, s. 47).

3.3.4 Obsah vnitrofiremni komunikace
Za obsah vnitrofiremni komunikace lze v souladu spojetim integrované

komunikace povazovat nasledujici oblasti (Hola, 2006):

e Zajisteni informacnich potreb: informacni zabezpeceni nutné pro vykon
prdce
Zaméstnanci by méli byt informovani o své pracovni naplni a zapojeni pozice,

kterou ve spole¢nosti zastavaji, do firemnich procesd.

e [nterni public relations
Cilem komunikace v ramci internich Public relations je motivace zaméstnancl a
sdileni vize a cili spolecnosti, které jsou nutnymi predpoklady pro spolupraci uvnitf
organizace. Tato oblast ptredpoklada znalost cilt organizace, jeji vysledky a postaveni na
trhu. V ramci systematického budovani pozitivniho vztahu zaméstnanci ke spolecnosti
vyuziva Vedeni firmy prostiedky podobné tém, které vyuzivaji Public relations pii

pusobeni na vnéjsi okoli.

e Posilovani stability a loajality
Firma je ovliviiovana nejriizngj$imi vlivy z vngjsiho prostiedi. Ukolem vedeni
podniku se tak stava vyrovnavat stabilitu firemniho prostfedi prostfednictvim seznamovani
zaméstnanci s nastalou situaci a postoji organizace k aktualnim otazkam ¢i komunikace
pfipadné zmény v organizaci. Mélo by se tak dit formou oteviené diskuze, ktera pomaha

redukovat nezadouci nejistotu zaméstnancti. Ta by mohla vést k jejich demotivaci ¢i
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vzniku informac¢niho Sumu. Oteviend komunikace rovnéz podporuje tymovou myslenku a

sdileni spolecnych z&jmii.

3.3.5 Funkce vnitropodnikové komunikace

Tabulka 1. Funkce komunikace v ramci organizaci dle konceptu Mirchella-Scotta

Funkce Zaméreni Teoretické

zaméreni

Spokojenost, feseni

Emotivni Pocit ZvysSovani piijeti konfliktdl, zmirnéni
roli v organizaci napéti, definovani
roli

Moc, vedeni, soulad

Motivacni Viiv Spolupodileni se na s podnikovymi cili.
cilech organizace Zména chovani,
uceni se
Poskytovani dat Rozhodovani,
Informativni Technologie nezbytnych pro zpracovani
rozhodovani informaci, teorie
rozhodovani
Kontrolni Struktura Objasnéni Struktura organizace
povinnosti

Zdroj: Donnelly- Gibson,-lvancevich, 1997, s. 87

3.3.6 Komunika¢ni klima

Komunika¢ni klima existuje v kazdém podniku a pohybuje se mezi dvéma krajnimi
poly, otevienym a uzavienym komunika¢nim klimatem (Dé&dina, Odchazel, 2007). V ramci
u¢inné vnitropodnikové komunikace je nutné usilovat pravé o oteviené komunikacni

klima.
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Tabulka 2. Otevi‘ené a uzaviené komunika¢ni klima v organizaci

Otevirené komunikaéni klima

Uzaviené komunikaéni klima

Popisnost
Komunikace je spiSe informativni
nez nafizujici.
Orientace na reSeni
Orientace na feSeni misto zjistovani
toho, co nelze.
Otevienost a ¢estnost
Neexistence postrannich
komunikaénich cest.
Zajem o druhé

Empatie a pochopeni.

Rovnost
Kazdy ¢len organizace je cenén bez
ohledu na pozici a roli.
Odpousténi
Chyby jsou chapany jako
nevyhnutelny doprovod prace, zaméteni na
minimalizaci chyb.
Zpétna vazba
Kladna zpétna vazba, nevyhnutelna

pro vykon i vztahy.

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007, s. 49.
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Predsudky
Hledani vinik1, lidem je sd€lovano,
Ze jsou nekompetentni.
Kontrola
Pozadovana konformita, odliSnosti a
zmény jsou potlaCovany.
Necestnost
Skryté vyznamy, necestnost,
manipulativni komunikace.
Nezajem
Chladné a neosobni prostiedi,
nezajem o ostatni spolupracovniky.
Kastovani
V komunikaci jsou zjevné rozdily
stavu a schopnosti jednotlivci.
Dogmati¢nost
Minimum diskuzi, neochota
akceptovat nazory druhych, neochota
pfijimat kompromisy.
Nepratelstvi
Potla¢ovani dulezitosti ostatnich

pracovnikd.



3.3.7 Vnitropodnikova komunikace jako proces

Pokud je na interni komunikaci nahlizeno jako na proces, stava se souborem
sinformaci, komunikacnich dovednosti, komunikacnich a motivacnich aktivit a ndstroji,
které probihaji ve firemnim prostredi (Pettikovd, 2007, s. 42). Vnitropodnikova
komunikace je dynamicky proces, ktery zahajuje spoustéci udalost a je zavrSena
vysledkem. Pfi¢iny vnitropodnikové komunikace maji vzdy strategicky charakter, ptesné
stanoveni cile je zakladnim piedpokladem ucéinné komunikace (Petiikova, 2007).
Vysledkem je vtomto pripadé porozuméni sdéleni zaméstnancem ndsledované
pozadovanou aktivitou.

Ve firemnim komunika¢nim procesu je odesilatel informace zodpovédny za to, zZe
piijemce dekoduje zpravu spravné a vyuZije ji spravnym smérem, tedy ve prospéch firmy.
Cilem vnitropodnikové komunikace je spoluprace. Tento pozadavek je podminén pouZitim
situaci adekvatnich komunikacnich nastrojt. Jak jiz bylo uvedeno, odesilatelovo sdéleni je
ovlivnéno nejen jeho osobnosti, znalostmi a pozici, ale také prostfedim organizace, jeji

firemni kulturou (Hola, 2011).

3.3.8 Predmét vnitropodnikové komunikace

Pfedmétem komunikace jsou informace. Zaméstnanci ve firmé pracuji s tfemi typy
aktiv, a to daty, informacemi a znalostmi (Hola, 2006). Kazdé zminéné aktivum vyZaduje
jiny pfistup, zpracovani a zpisob komunikace. Soucasné jsou vSechna tii izce provdzana
Vjednotlivych firemnich procesech, napfiklad v procesu rozhodovani. Za zaklad

vnitrofiremni komunikace lze povazovat efektivni nakladani se znalostmi.

Data

Za data povazujeme v kontextu podniku objektivni informace nezavislé na lidském
védomi. Data lze dobfe strukturovat, proto jsou Casto vdzana na informacni technologii
(Hola, 2011). Je mozné je kvalitativné a kvantitativné zpracovat. Zameéstnanciim jsou
dostupné zejména v podobé nejriznéjsich databazi. Vyznamu data nabyvaji az v procesu

interpretace, v némz se stavaji informacemi.
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Informace
Informace predstavuji data, kterym byla interpretaci ptiznana konkrétni vypovidaci
hodnota, diilezitost a vyznam uzivatelem. Dé&je se tak v ramci subjektivniho procesu na

zakladé individualnich znalosti uzivatele.

Znalosti

Za znalosti byva povazovan ,,souhrn zkuSenosti, védomosti, mentalnich modelu,
hodnost a principu, podle kterych zijeme* (Hold, 2011, s. 43). Znalosti jsou zalozeny na
informacich a jejich subjektivnim zpracovanim v mysli jedince. V kontextu firmy ,,byvaji
znalosti soucasti rutin, procesu, praktik a norem* (Holda 2011, s. 43), jez vznikaji
Vv myslich zaméstnancii pfi konkrétni cinnosti a ziskavaji tak vyznam a kvalitu.
Z uvedenych definic je patrné, Ze znalosti jsou zatizeny velkou mérou subjektivnosti a je
tedy obtizné zarucit jejich kvalitu. Nemohou tak, na rozdil od dat, byt predmétem
informacnich systémua. Zabyva-li se firma pifenosem a sdilenim znalosti, lze hovofit o
managementu znalosti, jenz je ,,zaloZen na uvédomélé praci s nositeli a viastniky znalosti,

na fungujici komunikaci* (Hold 2011, s. 43).

3.3.9 Toky vnitrofiremni komunikace

Sméry vnitrofiremni komunikace vytvaii ramec, v némz se komunikace v podniku
uskuteciuje. Organizacni struktura podniku by méla umoziovat pribéh komunikace ve
¢tyfech riznych smérech, a to komunikaci sestupnou, vzestupnou, horizontalni a
diagonalni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Vedle téchto klicovych tokt informaci

mohou Vv organizaci existovat i dalsi.

Sestupna komunikace

Sestupnou komunikaci rozumime predavani informaci z vysSich mist podnikové
hierarchické struktury do nizsich stupiii. Timto smérem byvaji zpravidla komunikovany
popisy prace, procedury a metody, zpétna vazba na pracovni vykon zameéstnanc,
podnikova politika a informace o podnikovych cilech. Sestupnou komunikace nejcastéji
predstavuji nasledujici komunikac¢ni nastroje: popisy prace, obézniky, oficialni stanoviska,
prohldSeni, manualy a podnikové publikace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Nedostate¢na sestupnd komunikace ma za nasledek pocit neinformovanosti zaméstnanct.
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Takovy stav muize vyvolat neZddouci stres a vést k Sifeni nepravdivych informaci

neformalnimi kanaly.

Vzestupna komunikace

Vzestupna komunikace probihd v opaéném sméru neZli komunikace sestupna.
K efektivnimu fungovani organizace se vSak stava stejn¢ dualezitou. Poskytuje
zaméstnancim moznost vyjadrit se. Predstavuje efektivni zplsob, jak aktivné zapojit
pracovniky do fungovani spolecnosti, jak realizovat jejich navrhy. Pomaha tedy vytvorit
zadouci prostiedi participativniho vedeni. ,,Tato metoda, je-li vhodnym zpiisobem
pouzivana, umoznuje zaméstnancium rozsirit manazerske dovednosti svych nadrizenych a
vytvari ramec pro nastolovani pozitivnich zmén v celé organizaci® (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 514). NejrozsifenéjSimi ndstroji tohoto typu komunikace jsou
schranky, jez umoziuji zamestnanciim anonymné¢ se vyjadrit k déni v organizaci, schiize a
porady, procedury tykajici se zadosti a stiznosti. Neexistence téchto tokti informaci vede ke

snaze zameéstnancl tuto moznost zpétné vazby nahradit.

Horizontalni (lateralni) komunikace

Horizontalni komunikace pfedstavuje komunikaci na stejné urovni hierarchie, tedy
mezi jednotlivymi oddé€lenimi organizace ¢i jednotlivymi tutvary. VétSina spole¢nosti
povazuje za kli¢ovou komunikaci vertikdlni a pro komunikaci horizontdlni nevytvari
podminky (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Tato skute¢nost neusnadfiuje vzajemné
pochopeni mezi oblastmi a funkcemi, jehoz disledkem mohou byt komplikace v procesech

rozhodovani, planovani a koordinace.

3.3.10 Druhy vnitropodnikové komunikace

Diilezitou roli krom¢ komunikace oficidlni hraje rovnéz komunikace neoficialni.
Komunikace uvniti firmy tedy probiha vSemi sméry, a to jak oficialnimi, tak neoficialnimi
kanaly (Hola 2011).

Koontz-Weihrich (1998) v této souvislosti hovoii o fidicim stylu tzv. ,,chozeni
kolem dokola®, tedy =ziskdvani neoficidlnich informaci manazery piimo navstévou
provozu, poznat také jinou strany pozitivnich oficialnich informaci. Rizeni neformalni

komunikace umoznuje disponovat silnym motivaénim nastrojem. Lze zde hovofit o
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organizovani a zajiStovani prilezitosti k setkdvani pracovnikl a jejich rodin ve volném
case. Prechod mezi obéma typy komunikace pak piedstavuje podnikovy casopis ¢i

podnikové noviny.

3.3.11 Formy interni komunikace

Organizace poskytuji informace svym zaméstnancim pomoci nejriznéjSich
informacnich kanald. Déje se tak pomoci osobniho kontaktu z o¢i do o¢i, prostfednictvim
telefonu, emailu, ob&znikil, prohlaseni, systémi odmeénovani, schémat vyrobnich postupt,
prognoéz prodeje, videa ¢i na schizich a poraddch (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
Pii volbé komunika¢niho média je nutné vzit v potaz n¢kolik faktorti, zejména: naklady,
rychlost, ptesnost, charakter sdéleni, charakter pfijemce, rozsah komunikace a vyznam
zpétné vazby (Vymeétal, 2008). Zpisob ptenosu informace zavisi na potiebach a cilech,

kterych chce odesilatel dosdhnout.

Tabulka 3. Charakteristiky zptsobti pfenosu informaci

Zpusob Vysoka Pozornost

komunikace rychlost ¢ osloveného

Zpravy, hlaseni
Manualy a
prirucky

Telefon

Stretnuti

Projevy




Videokonference

Groupware

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007, s 67.

Vyjma vySe uvedenych charakteristik jednotlivych komunikaénich kanalt lze
hovorit také o bohatosti typu pienosu informace (Dédina, Odchazel, 2007). Ta vyjadiuje,
jaké mnozstvi neverbalnich informaci je mozné danym zptisobem pienést, ukazuje, nakolik
je zvolena komunikace osobni. NejbohatSim typem pienosu je osobni setkdni, naopak
nejméné bohatym pak elektronickd komunikace. O videokonferenci ¢i telekonferenci 1ze
pak hovortit jako o relativné bohatém typu. Jednoduché a pravidelné rutinni ukoly je
vhodné komunikovat bez osobniho kontaktu, naopak pii feSeni nejednoznacnych a
komplikovanych ukoli by vedouci pracovnici méli volit bohaté typy komunikace, jez
kromé& okamzité zpétné vazby poskytuji manaZerovi rovnéz potiebnou vizibilitu.

Komunikace ve firmé probihda ve tfech zakladnich formach: osobni, pisemné a
elektronické. Volba formy komunikace zavisi pfedevSim na druhu komunikace, charakteru
komunikaéni situace a vzdjemné znalosti ucastniki komunikace. Zvolend forma
komunikace ma bezprostifedni vliv na jeji u€innost (Hola, 2011).

Osobni komunikace, komunikace tvari v tvar

Ustni forma komunikace je nejpouzivangjsi formou komunikace. Komunikace
tvafi v tvaf umoziiuje okamzitou reakci piijemce na sdéleni a ihned osvétlit piipadna
nedorozuméni a nepochopeni. Mozny vznik komunika¢niho Sumu je v tomto pfipadé
znaéné¢ omezen. Osobni kontakt rovnéz umoziiuje manazerovi dozvédét se vice o
postojich, nazorech a predstavach pracovnikii. Dava mu prilezitost zodpovédét jejich
dotazy, osvétlit jim firemni rozhodnuti a ziskat je tak pro né. Nezbytnym predpokladem

pro otevieny dialog je ovSem adekvatné nastavené pracovni prostiedi, oteviené
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komunikacni klima. Tato forma komunikace je doprovazena neverbalni komunikaci, ktera
muze napomoci spravnému pienosu informace a usnadnit prijemci jeji pochopeni.

K dosazeni efektivni diskuze je nezbytné komunikaci dobie zorganizovat a
naplanovat. Existuji dva zdsadni divody pro ptipravu diskuze: na jedné strané nelze
spoléhat na proaktivitu zaméstnancti, na stran¢ druh¢ je nutné zvazit podminky, za nichz je
vhodné, aby komunikace probéhla. Nejednd se pouze o omezeni ¢asové ve smyslu
dostupnosti manazera, ale také o pfipadnou nutnost ptipravy na diskuzi. Nevyhodou osobni
komunikace je jeji neoficialni charakter. V piipad¢ pozadavku na uchovani ¢i dolozeni
komunikace je upfednostiiovana komunikace pisemna. Casto je tedy nutné doplnit ustni
komunikaci pisemnym zdznamem.

Zakladnimi prostfedky osobni komunikace jsou rozhovor, diskuze, rozprava,
porada, telefonicky rozhovor, firemni mitinky vrcholového vedeni se zaméstnanci, Skolici
programy, dny otevienych dvefi, firemni ritualy, spoleCenské a sportovni akce, manazerské

pochiizky (Hola, 2011).

e Tymové porady

Tymové porady jsou vyuzivany jako nastroj vedeni tymu, fizeni pracovniho vykonu
celého tymu a jednotlivcii. Tento komunikac¢ni ndstroj umoznuje nejen diskuzi v ramci
tymovych projektti doprovazenych objasnovanim zékladnich stanovisek vychazejicich ze
strategie firmy a presvéd¢ovanim zaméstnanci o smysluplnosti jejich prace v kontextu
dosahovani firemnich cilti nebo kontrolu provedenych ukoli a zadavani novych, ale rovnéz
prohlubovani tymové spoluprace.

Efektivni porad¢ predchazi peclivé naplanovani jejiho pribé&hu. Je zadouci, aby
poradu moderoval jeden manazer, ¢i jeden povéreny pracovnik, a usmérnoval jeji prubeh.

Uspé&snost porada se tak stava ptimo zavislou na jeho schopnostech (Hola, 2011).

e Firemni mitinky, interni prezentace
Celofiremni setkani zaméstnanct ¢i dil¢ich odd¢€leni je vhodné zejména pro interni
prezentaci organizace. Této prilezitosti 1ze vyuzit pro prezentaci strategickych cili pro
nejblizsi budoucnost, chystané organizacni zmény, vysledky a uspéchy uplynulého obdobi,

odménovani nejlepSich zaméstnancti ¢i celkové nastartovani podniku do nového roku.
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Firemni mitink by mél poskytovat dostate¢ny prostor k diskuzi. Tento druh firemniho

setkani byva Casto doprovazen neformalni spolec¢enskou akci (Hold, 2011).

e Interni Skolici programy
Interni Skoleni je nastrojem vhodnym néstrojem pro projednavani zamyslenych
strategii a taktik firemnich cili. Vysvétlovani zdmérh spolecnosti zaméstnancl a jejich
ziskavani ve prospéch predstavenych cilti vyZzaduje dostateény prostor pro diskuzi. Skolici
programy jsou rovn¢z idedlni platformou pro predavani know-how a sdileni znalosti.
Interni Skolici programy jsou dobrou pfileZitosti pro prezentujici manazery zlepsit
své komunikac¢ni schopnosti a dovednosti. Touto formou komunikace se také odbouravaji

komunikacni bariéry mezi tymy a jednotlivymi spolupracovniky v tymu (Hola, 2011).

e Dny otevi‘enych dveri
Dny otevienych dvefi jsou jednim z moznych nastroju interni PR. Jednotlivi
manazefi jsou béhem této akce k dispozici zaméstnancim k objasnéni jakychkoli dotazl
tykajicich se fungovani ¢i strategie spolecnosti. Efekt je pfimy zdvisly pfimo na préci
konkrétnich manaZer, na jejich ochoté, vili a komunikaénich schopnostech a

dovednostech.

e Konzultace
Konzultace piedstavuji manaZertiv &as vyhrazeny pro své spolupracovniky. Cetnost
¢i doba trvani zavisi na manazerové ochoté diskutovat a dalSich faktorech situacni ¢i
personalni povahy, zaleZi zejména na aktivnim pfistupu zaméstnanci k vyuziti této

prileZitosti.

e ManaZerské pochiizky
Manazerska pochtizka po pracovisti je jednou z moznosti ziskani zpétné vazby od
zaméstnanci. Uspé$nost tohoto komunikaéniho nastroje plné zavisi na komunikaGnich
schopnostech a dovednostech manazera, na jeho schopnosti vzbudit v zaméstnancich chut’
a odvahu vyjadfit se, jeho schopnosti naslouchat a povzbudit. Bez ohledu na relevantnost

takto ziskanych informaci vyjadiuje manazer timto zpisobem svilj zdjem o zaméstnance a

39



dava najevo snahu o otevienou komunikaci. Z hlediska efektivniho vyuziti tohoto

komunikac¢niho nastroje je dilezit¢ dodrzovat jeho pravidelnost.

e Spolecenské a sportovni akce
Spolecenské akce firmy spolecnosti, jez se konaji u rtiznych pfilezitosti, vyroc¢i, ¢i
na zacatku nebo konci dilezitého obdobi, jsou opét prilezitosti k ziskavani zpétné vazby,
vyvolani neformalni diskuze nebo ptredstaveni firmy piislusnikim rodiny, coz pfispiva
k jejich pozitivnimu vnimani spole¢nosti. Akce mohou byt spojeny s interni prezentaci,
nebo slouzi pouze k posilovani tymové spoluprace napiiklad prostiednictvim sportovnich

aktivit.

Komunikace prostirednictvim médii

Mezi tyto nastroje neosobni komunikace 1ze zatadit pisemnou komunikaci, vizualni
a audiovizualni formu a jejich elektronickou podobu. Pisemna komunikace nachazi své
vyuziti predev§im v pfipadé hromadnych sdéleni vétsi skupin€ zaméstnanct. Je vhodna
v pfipadech, kdy je nutné zasdhnout Siroky zabér zamé&stnancli v co nejkrat§im case. Tato
forma komunikace se pouziva rovnéz k distribuci zakladnich dokumentd vymezujicich
organizaci a cinnost podniku pro potieby zameéstnanct, ktefi se tak mohou kdykoli
seznamit s jejim obsahem (Hola, 2011). Uvedené vyuziti pisemné komunikace s sebou
prinasi otazku charakteru distribuce a dostupnosti komunikovanych materiali. Pisemné
formy komunikace se vzdy vyuziva, pokud je nutné zdiraznit oficidlni vahu pteddvanych
informaci nebo je nezbytné informace uchovat ¢i archivovat jako je tomu napiiklad
Vv pfipad¢ vysledkl z jednani, porad nebo diskuzi.

Pisemna komunikace prochazi v poslednich desetiletich velkou proménou zasluhou
rozvoje informacnich technologii. Klasickd papirova forma je nahrazovana formou
elektronickou, jez ,,umoznuje také velmi efektivni distribuci, sdileni a archivaci dokumentii
S vyuzitim prostredkii interni podnikové komunikace, elektronické posty a podnikového
intranetu* (Hola, 2011, s. 197). Velkou piednosti vyuziti informaénich technologii,
emailové komunikace, ICQ ¢i zprav pii komunikaci v podniku je zejména rychlost

distribuce a moznost pfimé interakce pro zpétnou vazbu.
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e Vyro¢ni zpravy
Vyroéni zpravy poskytuji souhrn ditllezitych informaci o organizaci v aktualni dobé
reprezentovany soucasnymi ukazateli, které¢ jsou urCeny jak pro interni zaméstnance, tak
pro externi vefejnost. Vyrocni zpravy jsou casto soucasti business planu a mohou

obsahovat také plany firmy do budoucna, jeji nejbliZsi cile a strategii (Hola, 2011).

e Firemni profil
Firemni profil je dokument, jehoz cilem je poskytnout pozitivni prezentaci
spole¢nosti. Obsahuje piehled principi, na nichz je podnik zaloZen, formulované
podnikové poslani a jeho vizi do budoucnosti. V dokumentu mohou byt zminény rovnéz
uspechy ¢i ukoncené projekty u spokojenych zakaznikti. Podobné jako vyro¢ni zpravu lze

tento dokument zahrnout do bali¢ku informaci pro nové zaméstnance (Holé, 2011).

e Manualy ¢innosti
Vypracovani manuali cCinnosti v jednotlivych procesech, funkcich nebo
konkrétnich aktivitach upevnuje jasné nastaveni procest v podniku. Bézné jsou v tomto
ptipadé zpracované popisy pracovnich mist, jejich kompetenci, zodpoveédnosti a ndvaznosti
na ostatni ¢innosti. Piehled konkrétnich tkonli a ¢innosti dané pracovni pozice velkou

mérou usnadniuje pracovnikovi orientaci a adaptaci na nové pracovni misto (Hola, 2011).

¢ Firemni ¢asopis, bulletin, noviny

Firemni Casopis, bulletin ¢i noviny jsou oblibenou formou komunikace jak ze
strany zaméstnanct, tak organizace samotné. Klicovym z hlediska interni komunikace se
stava jejich obsah. M¢l by byt za jakychkoli okolnosti objektivni a pozitivné ladény, aby
posiloval kladny vztah zaméstnanct k podniku. Vydavani tisténého média je specializaci
predevsim velkych firem s prostorové vzdalenymi pracovisti a velkym poctem
zaméstnancil.

Obsahem firemniho casopisu ¢i novin byvaji zpravidla prezentace vysledkl
v konkrétnim kontextu, napiiklad v souvislosti stymem, jenz jich dosahl, dale informace
tykajici se budoucich akci podniku ¢i rekapitulace téch minulych, ukazka toho, co se o

dané organizaci piSe, publikovani persondlnich zalezitosti, predstaveni prace jednotlivych
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tymi, pracovniki, ¢lent managementu nebo nazory a prfispévky zaméstnanci (Hola,
2011).
e Nasténky
Nasténky jsou jednoduchym komunika¢nim ndstrojem k prezentaci informaci
s delsi ¢asovou platnosti, planech apod., ¢i naopak informaci o aktualnim déni. Z podstaty
toho komunikacniho nastroje vyplyva zakladni pozadavek na jeho ucinnost, a to jeho

umisténi (Hol4, 2011).

e Firemni televize a rozhlas
S firemnim rozhlasem a televizi se Ize setkat zejména u velkych firem. Podobé jako
firemni tiSténa média i firemni rozhlas a televize prinasi zpravidla aktudlni zpravodajstvi ze
zivota organizace. Lze jich vyuzit také v ramci firemnich Skoleni, instruktazi ¢i béhem

uvodniho ptedstaveni podniku novym zaméstnanctim (Hola, 2011).

¢ E-mailova komunikace
Elektronicka komunikace pfispéla k velkému zefektivnéni a zrychleni komunikace.
Na rozdil od klasické pisemné komunikace umoziuje okamzitou zpétnou vazbu. Dalsi
vyhodou z hlediska efektivity prace je i1 jeji moznost propojeni s jinymi ndstroji, napiiklad
mobilnim telefonem. Na druhou stranu emailovd komunikace smétuje k ¢im dal vétsimu
zjednoduSeni. Takto pfendSena sd€leni maji ¢asto formu pouhych jednoduchych piikazi,
pohodlnost vyuziti tohoto komunika¢niho nastroje pro odesilatele vede k vytlaceni osobni

komunikace (Hola, 2011).

Dalsi prostifedky a formy interni komunikace

e Firemni predméty a darky
Vyuziti firemnich predméti a darkth mimo oblast marketingové strategie podniku
smérem k vlastnim zaméstnancim pfispiva k zvySeni jejich sounalezitosti s podnikem.
Timto zpGsobem je mozné také zvysit zdjem o pravé probihajici akci a stimulovat tak

pracovniky k vétsimu vykonu (Hola, 2011).

42



e Nabidka firemnich produkti a sluZeb zaméstnanctim
Podobné jako u firemnich reklamnich predmétt ¢i darku posiluje rovnéz nabidka
firemnich produktl a sluzeb zaméstnancim jejich vztah k podniku. Soucasn¢ kladna
zkuSenost s produktem ¢i sluzbou na strané pracovnikii prispiva k Sifeni dobrého jména

spolec¢nosti. Lze predpokladat, ze sami zaméstnanci budou produkt ddle doporucovat.

e Intranet, informac¢ni a komunikaéni portal firmy

LIntranet je interni elektronicka sit’ zaloZena na protokolech TCP/IP* (Hola, 2011,
s. 205). Sit' je majetkem podniku a je pfistupna pouze jeho zaméstnancim a jinym
opravnénym osobam. Hlavni cilem intranetu je =zajistit zaméstnancim piistup
k elektronické posté¢ a komunikaci, do informacnich systéml spole¢nosti a dal$im
informacim, jez pracovnici potiebuji ke svému vykonu.

Podobn¢ jako internet slouzi také intranet ke sdileni informaci: ,,intranet lze vyuZzit
tedy v prvni rade jako sdilenou nastenku, kde mohou zaméstnanci najit vse, co je potieba
veédet o firmé a jejim fungovani® (Hola, 2011, s. 206). Vyjma vySe uvedeného intranet
muze, diky zaclenéni diskuznich for ¢i anket, slouzit jako efektivni ndstroj zpétné vazby
V realném case.

Informace dostupné na intranetu by mély byt aktualni, relevantni a, jako stimulator
pozitivniho vztahu zaméstnanci k vykonu prace a firmy, také pozitivné¢ ladéné. Intranet je
komunikaénim kandlem pro vysledky firmy, tiskové zpravy, ohlasy zakazniki, informace
0 chystanych marketingovych akci apod. Mél by rovnéZ pfinaset informace o formalni
struktufe organizace, informace souvisejici s jejim fungovanim jako jsou podnikové normy

a standardy, dale zakladni dokumenty a formulafe a fizeni jejich toku, Sablony, loga apod.

3.3.12 Problémy vnitrofiremni komunikace

Diky spravnym komunikacnim vazbam se zaméstnanci citi zapojeni, jsou
zainteresovani na dosazeni podnikového cile. Nespravné zvolené komunikacni spojeni
ztézuje moznost efektivni komunikace a muaze vést i k tomu, Zze je nutné zjistovat
informace ad hoc, ¢i u neoficialnich zdroji. Komunikace se tak stava nejen pracnéjsi, ale,
Vv pfipad¢ neoficidlnich zdroji, mize vést k neZddoucimu Sifeni nepravdivych informaci.

Nedostatek poskytovanych informaci a chyb¢&jici diskuze mitize vést az

k demotivaci pracovniki, Snizovani jejich vykonnosti ¢i dokonce k jejich fluktuaci (Hola,
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2006). Identifikovani a pochopeni moZnych bariér v komunikaci je zdkladnim
predpokladem k nastaveni efektivni komunikace uvnitt organizace (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).

OdliSnost postoji, nazori, znalosti a zkuSenosti

Na zakladé¢ ptedchozi zkuSenosti mohou uc€astnici komunikace interpretovat sdéleni
riznym zpusobem. Vysledkem rozdilu mezi zakdédovanim a dekddovanim je vznik
komunikaéniho Sumu, tedy zkresleni sdéleni. Maji-li jedinci vyrazné odlisné postoje,
nazory, znalosti a zkusenosti, stava se efektivni komunikace mezi nimi tézko dosazitelnou.
Vramci organizace muze dochazet k nezddoucimu zkresleni naptiklad v disledku
odliSnych postoji, nazori, znalosti a zkuSenosti zaméstnancli na riznych stupnich
podnikové hierarchie. Z perspektivy manazera a feSeni manazerskych problému je tedy
ziejmé, ze efektivita jednani zavisi na tom, ,,jak si manazer osvoji vhodné postoje, nazory,
znalosti a zkuSenosti, které jej povedou Kuspésnému hledani a nalézani prislusného

reseni* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 520).

Selektivni vnimani

Komunikaci velkou mérou ovliviiuje jedinciv zplsob vnimani svéta. Pokud
preddvané informace prizpuisobuje pravé svému obrazu svéta, dochdzi k selektivnimu
vnimani. ,,/nformace, které jsou v rozporu s predem utvorenou predstavou, bud nejsou
vzaty na védomi, nebo jsou pokrouceny tak, aby potvrzovaly predem utvorené predstavy*
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 520). Selektivni vnimani ma za duasledek
vytvoreni stereotypil. Stereotypy se stavaji bariérou v komunikaci. Jsou tak piijimany

pouze informace, jez odpovidaji zazitym stereotypnim predstavam.

gpatné schopnost naslouchat

Naslouchani méla byt vénovana ptiblizné polovina ¢asu, béhem niz spolu nadfizeni
a podiizeni hovoii (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997). V mnoha ptipadech tomu tak
ovSem neni. Bez vzijemného naslouchani neni mozné dosdhnout cili diskuze, predat

pracovni pokyny ¢i realizovat zpétnou vazbu.
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Hodnoceni sdéleni

»Pri kazdé komunikaci prijemce vyhodnocuje sdéleni drive, nez probéhne celd
komunikace*“ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 521). Pifed¢asné hodnoceni
komunikace ¢asto vychazi z hodnoceni komunikatora komunikantem, na jeho piedchozi
zkuSenosti s nim, ¢i na predvidani vyznamu sdéleni. K naplnéni cile komunikace je tedy

nutné, aby zaméstnanci chovali ke svému nadiizenému tctu a respekt.

Vérohodnost zdroje

Mira vérohodnosti, kterou piijemce sd€leni prisuzuje zdroji, zdsadnim zpisobem
ovliviuje, jak pfedavané informace vnima. Ve vztahu podiizeny-nadiizeny sehrava zasadni
roli hodnoceni nadfizené osoby ostatnimi zaméstnanci. Pokud je nadfizend osoba
povazovana za necestnou ¢i nekompetentni, projevi se tato skutecnost i v nahlizeni na jim

komunikovana sdéleni, jimz budou automaticky pfipisovany negativni konotace.

Sémantické problémy

,Komunikace je predavani informaci a myslenek prostiednictvim obvyklych a
obecné znamych symboli“ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 522). Zadouci
interpretaci téchto symbolid, dekddovani zpravy piijemcem, ovSem neni mozné zasadni
merou ovlivnit. Pochopeni sdéleni zavisi na ptijemci, jeho zkuSenosti, postojii apod. Praveé

tuto skute¢nost by mél manazer brat v ivahu v moment¢, kdy komunikuji s podiizenymi.

Filtrovani

V piipad¢ filtrovani informaci se jedna o jejich zamérné zkreslovani za ucelem
vytvorit pozitivni dojem. D¢&je se tomu tak zejména v pripadé komunikace zdola nahoru.
Nejcastéji se jednd o zamlCovani nepfiznivych informaci pied nadfizenym. Rozsah,
Vjakém bude informace filtrovana, ptfedurCuje organizacni profil organizace. Jev je
vyrazné frekventovanéjsi ve vysoce hierarchickych organizacich. Je tedy patrné, Ze snizeni

filtrovani informace, je jednou z velkych prednosti plochych organiza¢nich struktur.
Casovi tisen

Nedostatek ¢asu na komunikaci s jednotlivymi podiizenymi je ¢astym problémem

ve vnitrofiremni komunikaci. Casova tisen mize vést k opomenuti informovat
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zamestnance, ktery by za béznych okolnosti byl soucasti komunikace. Opomenuti se tak

stava ,,chybou ve formdlné predepsaném komunikacnim systému* (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 524).

Komunikaéni pietiZzeni

V souvislosti s rychlym rozvojem informacnich technologii a velkym mnoZstvim
informaci, jez se jsou zaméstnancim, zejména manazerim, kazdodenné predavany, miuze
nastat komunikacni pfetizeni. Pfijemci nejsou v téchto pfipadech schopni informace jim
dodavané absorbovat, ¢i na né adekvatné reagovat. Sdéleni tak zlstavaji nedekddovana.
V pfipad¢ vnitropodnikové komunikace tedy plati, Ze nadmérné zatézovani piijemct
redundantnimi informace je nezddouci. Podnikovy systém komunikace by mél byt

nastaven tak, aby toky informaci smétovaly k tém, ktefi je opravdu potiebuji.

3.4  Vnitropodnikova komunikace a management

Zéakladni podminku efektivni komunikace je nastaveni zakladnich podminek, za
které¢ lze povazovat jednotny tym vedeni, plnou odpovédnost managementu, funkcni
organizaci prace a organizacni strukturu, jasné definovanou persondlni politiku, fungujici
vnitini marketing a firemni kulturu s akcentem na moralni hodnoty a etiku, komunikac¢ni
schopnosti a dovednosti managementu, oboustrannou komunikace a jasné definovanou
komunika¢ni strategii (Hola, 2006). Na firemni komunikaci Ize tedy nahlizet jako
proménnou uskuteénovanou kauzalnimi proménnymi vedeni, organizacni klima a
organiza¢ni struktura, jejichz vysledné puasobeni ovliviiuje Sspokojenost pracovniki a
produktivitu jejich prace (Likert, 1968).

Na podobé vnitrofiremni komunikace se podili kazdy zaméstnanec spolecnosti.
Cim vyse se oviem pohybuje v jejim hierarchickém Zebficku, tim vyznam jeho role
vramci vnitrofiremni komunikace roste. Klicovou se pro fungujici interni komunikaci
podniku stava prace jeho vedeni, stézejni podminkou je v tomto ohledu jeho nazorova
jednotnost zaloZend na firemnich hodnotach, jez by mély pevné ukotvené firemni kultury,
a jeho intenzivni spoluprdce. Zodpovédnost managementu za stav vnitropodnikové
komunikace vychazi nejen zjeho formalniho, mocenského postaveni, ale také

z piedpokladu jeho schopnosti a dovednosti (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008).
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Od managementu se tedy ocekava respekt a ucta k zaméstnancim a
spolupracovnikiim. Rovnocenné partnerstvi vytvaii pozitivni prostiedi k budovani
oboustranné komunikace. V dobfe fungujici spole¢nosti by zaméstnanci méli mit moznost
vyjadfovat se k déni v ni a soucasné by se jim mélo dostavat zpétné vazby ohledné jejich
pusobeni. Zpétné hodnoceni by mélo byt uplatiovano nejen na urovni zaméstnanec —
manazer, ale také na Urovni manazer-tym a roviné celofiremni, kdy se zaméstnanci
vyjadiuji k fungovani spole¢nosti jako celku. Podpora existence zpétné vazby, napomaha k
neustalému zlepSovani interni komunikace.

Vedeni by m¢lo brat na védomi skutecnost, Ze informace se pii postupném Sifeni
organizac¢ni hierarchii zuzuje na konkrétni kroky, které je nutno vykonat a vytraci se

kontext, tedy pro¢ je nutné dané ¢innosti vykonat (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008).

Obrazek 4: ,,Zuzovani* informaci pfi prostupovani organiza¢ni hierarchii.

N

Aktualizace obchodnich cild,
definovani potfeba hledani novych
ptileZitosti, zvaZovani moZnosti

J
N

Rozpracovani konkrétnich feSeni

Oznameni zavérd a rozhodnuti

Obrazek 5. ,,Zuzovani“ informaci pfi prostupovani organiza¢ni hierarchii. Zdroj:

Zdroj: Horakova, Stejskalova, 2008, s. 54.
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Informace predavana vedoucimi pracovniky by tedy méla spliiovat nasledujici

kritéria (Petiikova 2007):

Musi byt srozumitelna

Musi byt piijemcem akceptovana

Musi vytvaret prostiedi ptiznivé pro vyménu nazord

Musi podporovat zpétnou vazbu

Musi podporovat stimulaci a motivaci pracovnikti

Musi napoméhat spolupraci a kolegidlnimu chovani na pracovisti
Musi byt v souladu s cili firmy

Musi byt jasné, stru¢né, terminované a adresné
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybraného podniku

4.1.1 Charakter ¢innosti podniku

Praktické Setfeni k diplomové praci bylo provedeno ve sttedoceském zemédélském
podniku. Agrarni komplex se zaméfuje na péstovani obilovin a krmnych plodin pro
zivocisnou vyrobu a BPS, v soucasné dobé obhospodaiuje 3 650 ha zemédélské pudy, a
chov holstynskych dojnic a prasat. Spole¢nost vyprodukuje denné¢ 30 000 1 mléka, které
dodava napiiklad i do spole¢nosti Madeta a.s. Podnik je rovnéz jednim z prednich ¢eskych
péstitelll zeleniny a producentem zeleniny mraZené. Jméno spolecnosti neni v praci

uvedeno, podnik si nepfal byt jmenovan.

4.1.2 Pravni forma a organiza¢ni struktura podniku

Vybrana organizace je akciovou spole¢nosti. Spolecnost zaméstnava 165
pracovnikl, znichz 11 % tvofi zastupci nejuzsiho vedeni, 12 % pracovnici
vV administrativé a 77 % pak pracovnici manudlni. Vybrana organizace v soucasnosti
sdruzuje dobé sedm divizi, a to rostlinnou vyrobu, vyrobu zivoc¢iSnou zastoupenou chovem
skotu a prasat, mrazirnu, mechaniza¢ni a stavebni usek a Ctyfi samostatnd stiediska:
dopravu, zavodni kuchyn, usek celopodnikové rezie a bioplynovou stanici Kazda z divizi
maé svého zodpovédného vedouci pracovnika, na n¢hoz v priméru pripada Sest az sedm

podtizenych pracovnikii. Soucasti agrarniho komplexu jsou rovnéz tii dcefiné spole¢nosti.
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Organiza¢ni schéma podniku

Valna hromada akciové

Dozoréi rada

Piedstavenstvo

Generalni feditel Dcefiné spolecnosti

Reditel akciové

Kontrolni a socialni

Sekretaria

Vyrobné provozni a spravni

Divize 1 - Samostatna stiediska 1 -4

4.2 Soucasna vnitropodnikové komunikace

Komunikacni strategie podniku se soustfed’uje pfedevSim na komunikaci shora
dolti, zejména na piedavani instrukci od nejuzsiho vedeni spolecnosti smérem k nizsim
vrstvam podnikové hierarchie. Komunikacni plan organizace stanovuje pravidelna setkani
nejuz§iho vedeni, dale nejuz$itho vedeni a stfedniho managementu a vedoucich
jednotlivych stfedisek s jejich tymy.

Nejuzsi vedeni spoleCnosti se schazi pravidelné jednou za ctrnact dni. Jednou
mesi¢né pak probiha ne stejné urovni podnikové hierarchie revize ekonomickych vysledki.

Na mésicni bazi probihaji také schlize vedoucich stfedisek a jejich pracovnich kolektivii.

Kazdy ctvrtleti se vedeni podniku setkava s vedoucimi jednotlivych stiedisek.
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Vnitropodnikovd komunikace tedy probiha zejména ustni formou tvaii v tvar, a to
prostiednictvim pravidelnych porad ¢i ad hoc sdéleni v piipadé potteby. Pokud je nutné
komunikovat néktera z rozhodnuti vedeni podniku vS§em zaméstnanciim soucasn¢, déje se
tak prostfednictvim obé&zniku v jeho fyzické papirové podobé. Tato skutecnost je dana
vzdélanostnim slozenim zaméstnanci organizace. Emailové komunikace je ve spolecnosti
vyuzivano minimalnég, a to zejména mezi jednotlivymi ¢leny vedeni organizace.

V podniku nejsou k dispozici popisy pracovniho mista, nabor pracovnikli provadi
vedouci jednotlivych stredisek samostatné. Osobni oddéleni spole¢nosti ma ve své

kompetenci z hlediska personalistiky pouze administrativu mezd.

4.3 Dotaznikové Setieni

4.3.1 Pripravna faze

Hlavni c¢ast praktického vyzkumu prace byla provedena dotaznikovou formou, jez
byl plosné rozdan vedenim podniku vSem jeho zaméstnanclim. Vlastnimu dotaznikovému
Setfeni predchazel fizeny rozhovor sjednim ze <¢lenit vedeni podniku a Setfeni
prostfednictvim kratkého dotazniku, ktery byl vyplnén rovnéz ¢leny nejuzsiho vedeni.

Toto predbézné Setfeni bylo provedeno za ucelem ziskani konkrétni predstavy o
podniku samotném, jeho organizacni struktufe a poctu cClenid jednotlivych stupit
podnikové hierarchie a komunika¢nich kandlech ve spolecnosti vyuzivanych ke
komunikaci. Zjistovano bylo rovnéz celkové hodnoceni souc¢asného stavu vnitropodnikové
komunikace vedenim organizace, ktera byla posouzena jako velmi dobra.

V této predvyzkumné fazi bylo vedeni spolecnosti rovnéz pozddano o oznaceni
nedostatkli v soucasné vnitropodnikové komunikaci a prilezitosti pro jeji zlepSeni. Jako
nedostatecné fungujici byla oznacena komunikace nejuzsiho vedeni se stfednim
managementem. Vedenim podniku byly také identifikovany oblasti, které ho z hlediska
hodnoceni efektivnosti interni komunikace nejvice zajimaji. Oblasti, o jejimz stavu by se
vedeni podniku rado dozvédélo vice, byl urCen stupen vnimani vnitropodnikového
prostiedi jako spravedlivého a dale pak celkova Spokojenost zaméstnancii podniku.
Zjisténé skuteCnosti byly nasledné brany v potaz pii tvorbé vlastniho dotazniku.

Na zaklad¢é zpracovaného dotazniku distribuovaného v piipravné fazi bylo zjisténo,

ze 77 % zaméstnanc podniku tvofi manudlni pracovnici. Tento fakt byl zohlednén pii
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ptipravé otdzek dotaznikového Setieni, jez byly zvoleny tak, aby formulaci a
srozumitelnosti obsahu nekladly na dotazované neadekvatni pozadavky a nedochazelo tak
pii jeho vypliovani k nezadoucimu komunika¢nimu Sumu.

V souladu s podnikovymi zvyklostmi plosného komunikovani pomoci ob&zniku
Vv jeho fyzické podobé bylo 1 dotaznikové Setfeni provedeno pomoci tisténych formulait,

které byly dotazovanym ptedany jejich nadiizenymi.

4.3.2 Vlastni dotaznikové Setieni
Pro vlastni Setieni bylo vyuzito jako platformy pro zpracovani dotazniku vyuzito
mezinarodniho ICA Communication Audit dotazniku upraveného dle charakteru zvoleného

podniku.

ICA Communication Audit
ICA Communication Audit neboli prizkum komunika¢niho auditu byl vytvofen
Geraldem Goldhaberem a jeho tymem z Mezinarodni asociace komunikace v ramci prace
na vyvoji sady nastroji na zhodnoceni komunikace v organizacich v roce 1977. Cilem
tvorby tohoto nastroje bylo poskytnout organizacim spolehlivé a faktické udaje o jejich
interni komunikace, a to takovym zplsobem, aby bylo spole¢nostem umoznéno snadné
srovnani s podobnymi organizacemi. Proces vytvafeni tohoto ndstroje trval osm let.
Vroce 1979 tento program oficialné skoncil, jeho metodologie se vSak pouziva do
dnesnich dnti. Od té doby byla samoziejmé podrobena nékolika kritickym zhodnocenim.
Komunikacni audit ICA je tedy ve své ptivodni podobé¢ stale Siroce pouzivanou
metodou meéteni efektivnosti vnitropodnikové komunikace, popiipad¢ je vyuzivan jako
zakladni ramec pro komunikacni audity, které jej dale upravuji tak, aby vyhovoval jejich
specifickym ucelim (Sampsow, 2004.
Ptvodni ICA Communication Audit dotaznik obsahoval 122 otazek rozdélenych do
osmi sekci, a to:
1. Mnozstvi informaci obdrzenych zriznych oblasti oproti mnoZstvi
pozadovanému
2. Mnozstvi informaci Zzrlznych oblasti vysilanych oproti mnozstvi

pozadovanému
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3. Mnozstvi obdrzenych informaci z riiznych zdrojii v zavislosti na mnozstvi
pozadovaném

4. Mnozstvi informaci pfijatych prostiednictvim raznych kanali oproti

mnozstvi pozadovanému

Intenzita reakce na komunikované informace oproti intenzit¢ pozadované

Vcasnost informaci

Vztahy v organizaci

O N o v

Spokojenost s vysledky organizace

Dotaznik

Jak bylo uvedeno, pii tvorbé dotazniku bylo jako vychodiska vyuzito ICA Audit
Communication dotazniku pfeloZeného autorkou prace z anglického originalu do CeStiny.
Pivodni dotaznik byl navrzen pro ucely zhodnoceni interni komunikace v korporatnich
spole¢nostech. Vzhledem k charakteru podniku a vzdélanostnimu slozeni jeho
zaméstnanci byly proto nékteré z otazek vynechany ¢i upraveny.

Ve fazi predvyzkumu bylo zjiSténo, ze 77 % zaméstnancii podniku tvoii manualni
pracovnici. Tento fakt byl zohlednén piti pripravé otazek dotaznikového Setieni. Ty byly
zvoleny tak, aby formulaci a srozumitelnosti obsahu nekladly na dotazované neadekvatni
pozadavky a nedochéazelo tak pii vyplnovani formuldfe k nezadoucimu komunika¢nimu
Sumu.

Zachovana byla vétSina tematickych okruhid, které jsou soucasti pivodniho
dokumentu. Vztahy v organizaci byly nahrazeny stupném divéry mezi jednotlivymi
zaméstnanci podniku, naopak piidana byla sekce vénovand zhodnoceni spravedlivého
prostiedi ve spolecnsoti, jez je zasadni pro uspésnou identifikaci zaméstnance s politikou
podniku a posileni jeho loajalnosti. Vychozim bodem pro navrzeni této ¢asti dotazniku se
staly otazky v podobg, jak je uvadi ve svém dotaznikovém Setfeni J. Hola (2011).

Vysledné zkoumané oblasti interni komunikace v ramci Setfeni pouzitého v této

praci jsou tak nasledujici:
1 Mnozstvi ziskanych informaci versus mnozstvi informaci potfebnych

2 Mnozstvi vysilanych informaci versus mnoZstvi, jez by zaméstnanec chtél

Vv idealnim ptipadé komunikovat
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3 Intenzita reakce na zaméstnancem komunikované informace versus intenzita reakce
zaméstnancem ocekavana

4 Mnozstvi informaci poskytované jednotlivymi ¢leny organizace zaméstnanci Versus
mnozstvi potfebné

5 Vcasnost poskytovanych informaci

6 Stupen divéry mezi Cleny organizace

7 Mnozstvi informaci komunikovanych jednotlivymi komunikacnimi kanaly versus
mnozstvi informaci potfebnych

8 Spravedlivé prostiedi a vztahy v organizaci

9 Spokojenost zaméstnancli s organizaci jako zaméstnavatelem a jejimi vysledky

Vysledna podoba distribuovaného dotazniku ¢&itala 68 otazek. Casova naroénost se
v priméru pohybovala v rozmezi 25 — 30 minut. Lze konstatovat, ze dotaznikové Setfeni
svym rozsahem a zevrubnosti kladlo na respondenty urcité naroky, na druhou stranu byl
formulat konstituovan timto zpiisobem zcela zdmérn¢, aby bylo mozno ziskat co
nejuplngjsi piehled informaci o interni komunikaci organizace potiebny k jejimu
komplexnimu zhodnoceni.

V dotazniku je vyuzito Likertovy Skaly, kterd je vhodnd ke zkoumani a méteni
postojti respondenttl. Skala je slozena z vyroki, na které respondent mize odpovédét na
petibodové skale od ,,Velmi malo” k ,,Velmi hodné¢”. Stfedovou hodnotou je odpoved
znaku. Spolehlivost dotazniku nebyla vzhledem k vyuziti standardizovaného ramce
ovéfena.

K dotazniku byla ptidana uvodni, vstupni ¢ast dotazniku, jez zahrnuje tii vstupni
otazky sméfované na délku pracovniho poméru a jeho charakter a pracovni zafazeni
respondenta v ramci podnikové hierarchie. Ziskané informace uptesiuji charakter vzorku
respondentti a souc¢asn¢ umoziuji nahlédnout na stav interni komunikace na jednotlivych
stupnich hierarchie podniku. Rozd¢leni zaméstnanci na bazi postaveni na hierarchickém
zebticku bylo v neposledni fadé provedeno za u€elem nasledného zhodnoceni efektivnosti

jednotlivych informaénich tokt v organizaci.
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4.3.3 Vzorekrespondentu

Z celkového poctu 165 zaméstnancl se dotaznikového Setfeni zacastnilo 55
zaméstnancii. Respondenti byli dle svého pracovniho zafazeni rozdéleni do tfi skupin:
vedouci pracovnici, administrativni pracovnici a manudlni pracovnici.

Z celkového poctu 55 respondentt se pruzkumu zicastnilo 7 vedoucich pracovnik,
9 pracovnikli v administrativé a 39 manudlnich pracovnikii. Ze vstupniho dotazniku,
vnémz byl procentudlné¢ uveden pocet zaméstnanci dle stupnii podnikové hierarchie,
vyplyva, ze se prizkumu zacastnila vice nez polovina administrativnich pracovnik, necela
polovina vedoucich a manuélnich pracovnikii. Pravé nizsi navratnost dotazniku ze strany
manualnich pracovnikli vyraznou mérou ovlivnila jeho navratnost celkovou. Ta dosahla 30
%. Z vyhodnoceni vstupni ¢asti dotazniku vyplyva, Ze vétSina zacastnénych respondenti
pracuje Vv podniku dlouhodobé, coz kladné vypovida o loajalité pracovnikii ke svému

zamestnavateli. Slozeni vzorku respondentil je zachyceno V nize ptilozenych tabulkach.

Tabulka 4. Vedouci pracovnici

Vedouci pracovnici

Délka pracovniho poméru Pocet pracovnikti
Méné nez 1 rok 0
1 az 5 let 0
6az 10 let 2
Vice nez 10 let 5
Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015

Tabulka 5. Pracovnici v administrative
Pracovnici v administrativé

Délka pracovniho poméru Pocet pracovnikil
Méné nez 1 rok 2
1 az5let 2
6 az 10 let 1
Vice nez 10 let 4

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Tabulka 6. Manualni pracovnici

Manualni pracovnici
Délka pracovniho poméru Pocet pracovnikil
Méné nez 1 rok 0
laz5let 4
6 az 10 let 10
Vice nez 10 let 25

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

4.4 Vysledky Setfeni

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni bylo provedeno metodou vazeného pruméru u
kazdé otazky jednotlivych tematickych okruhii dle postaveni pracovnikii na stupni
podnikové hierarchie. Kazdy okruh byl nasledné¢ zhodnocen jako celek jeho stfedni
hodnotou, aritmetickym primérem.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zaneseny do samostatnych tabulek. Hodnoty
Vv tabulce byly sefazeny sestupné. Bylo zachovano rozdé¢leni dle pracovniho zatfazeni, aby
dil¢i aspekty interni komunikace mohly byt zhodnoceny na jednotlivych urovnich
podnikové hierarchie.

Pokud byla sada otdzek polozena tak, aby byla zjisténa diskrepance mezi
soucasnym a idedlnim stavem, byl jako komparacni hodnota vyuZit pravé respondenty

indikovany deficit ¢i naopak nadbytek.

Tabulka 7. Informace ziskané

- .. Pracovnici v o ..
Vedouci pracovnici . . o Manualni pracovnici
administrativé

Sl;’)re Ské’)re Rozdil Sl:\')re Ské’)re Rozdil SkA()re Ské’)re Rozdil
c| 314 4.00 0.86 h| 278 3.98 1.20 e| 2066 3.90 1.24
e| 3.14 4.00 0.86 i| 311 3.87 0.76 c| 271 3.95 1.24
i| 3.00 3.71 0.71 al| 311 3.87 0.76 k| 247 3.68 121
al| 357 4.00 0.43 j| 311 3.85 0.74 j| 245 3.65 1.20
b| 371 414 0.43 g| 289 3.61 0.72 | 2.69 3.78 1.09
f| 3.86 4.29 0.43 k| 311 3.69 0.57 h| 217 3.25 1.08
h| 229 2.71 0.43 e| 311 3.50 0.39 a| 3.06 4.05 0.99
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k| 343 3.86 0.43 1] 333 3.72 0.39 d| 247 3.43 0.96

a| 371 4.00 0.29 n| 344 3.69 0.24 n| 313 3.89 0.76

n| 3.86 4.14 0.29 b | 356 3.74 0.19 b| 332 4.05 0.73

m | 4.00 4.14 0.14 d| 311 3.30 0.19 f| 311 3.80 0.69

|| 4.00 4.00 0.00 f| 3.44 3.56 0.11 i| 294 3.53 0.58

d| 3.86 3.71 -0.14 m| 3.78 3.80 0.02 m| 321 3.65 0.44

g| 343 3.29 -0.14 c| 3.67 3.57 -0.09 g| 312 3.00 -0.12
Total | 3.50 3.86 0.36 | Total | 3.25 3.70 0,45 | Total | 2.82 3.69 0.86

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Vysledek Setieni ukazuje, ze zaméstnanci podniku by, bez ohledu na jejich
pracovni zafazeni, uvitali vét§i mnozstvi informaci ve vSech oblastech, na které byli
dotazovani. Nejmarkantnéjsi je diskrepance mezi informacemi ziskavanymi a potfebnymi
k vykonu prace u manualnich pracovniki. Ti dokonce hodnoti mnoZstvi informaci
tykajicich se déni v podniku, zejména dulezitych rozhodnuti vedeni a problémi
Vv organizaci, a dale personalnich otdzek, jakymi jsou plat a benefity, systému hodnoceni
pracovniho vykonu a moznosti rozvoje zaméstnancu, jenz je jim komunikovan, jako
podprimérné az malé.

Vedouci pracovnici pocituji prekvapiveé nejvétsi deficit informaci rovnéz v oblasti
personalistiky, a to co se tyce platu a benefit, systému hodnoceni pracovniho vykonu a
moznost osobniho rozvoje. Tato skute¢nost ukazuje na absenci jasn¢ definované personalni
politiky v podniku. Naopak nadbytek informaci dostavaji dle prizkumu o problémech
Vv podniku a o procesu, jak vznikaji rozhodnuti, jez ovliviji jejich praci. Adekvatni
komunikace pak probihd mezi ¢leny vedeni v oblastech predmétu Cinnosti spole¢nosti a
strategiich a cilech podniku.

Pracovnici vV administrativé by rovnéZ radi dostavali vice informaci v personalnich
otazkach, konkrétné s ohledem na moznosti kariérniho ristu, dalsiho rozvoje a skoleni a
hodnoceni svého pracovniho vykonu. Jako deficitni hodnoti také komunikaci tykajici se
vzniku dtlezitych rozhodnuti podniku a rozhodnuti pfimo ovliviiyjicich jejich praci.

Postradaji stejné¢ jako manudalni pracovnici blizsi informace ohledné¢ zavadéni novych
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produktii a zmén V podniku implementovanych. Shodné s vedoucimi pracovniky hodnoti
informace poskytované o ¢innosti podniku a jejich strategii za dostacujici.

Uvedené vysledky ukazuji na neefektivni sestupnou komunikaci a nedostatecné
zasazeni komunikovanych informaci do kontextu. Rozhodnuti jsou pravdépodobné
komunikovana, aniz by bylo zaméstnancim objasnéno, pro¢ byla pfijata. Komunikaci
zmén probihajicich v organizaci ze strany managementu Ize tedy povazovat za neefektivni.
Soucasné je ziejmé, Ze zaméstnanci nejsou do procesu vzniku rozhodnuti, ktera se piimo
dotykaji jejich pracovniho vykonu, zapojeni. Jsou v pozici pouhého recipienta vyslednych
instrukci. Bude tedy velmi obtizné zaméstnance pro tyto zmény ziskat, nalézt v nich jejich
motivované podporovatele.

Rovnéz manudlni pracovnici ocenili vice informaci ohledné diilezitych rozhodnuti
podniku, jeho strategii a zavadéni novych pracovnich postupi. Jestlize vedeni spole¢nosti
dostava v tomto ohledu dostatecné mnozstvi informaci, 1ze tento fakt vnimat jako jasny
signal nedostatecné ¢i neadekvatni sestupné komunikace. Za zna¢n¢ nedostatecnou
povazuji tito pracovnici také komunikaci tykajici se personalnich otazek, zejména systému
hodnoceni pracovniho vykonu a zadkonité téz jejich vlastniho pracovniho vykonu a platu a
benefitli. Tato skute¢nost by mohla mit za nasledek vznik nezadoucich spekulaci v této
oblasti a negativné ovlivilovat loajalnost téchto zaméstnancli smérem ke svému
zamé&stnavateli. Lze rovnéZ ptedpokladat nespokojenost téchto zaméstnancu v oblasti
odmeénovani.

Celkové je mozné fici, ze diskrepance mezi mnozstvim informaci ziskdvanych a
mnozstvim potfebnym k vykonu prace je u nekvalifikované pracovni sily vyrazné veétsi
nezli u ostatnich zameéstnancti podniku. Nabizi se dvé moznad vysvétleni, vedeni podniku
nepokladd za nezbytné urcité informace stémito pracovniky sdilet, nebo je komunikuje
neefektivné, tedy nejasné, bez potfebné empatie a prizplsobeni se znalostem a

zkuSenostem piijemce sdéleni.
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Tabulka 8. Informace zasilané

Vedouci pracovnici A e Manualni pracovnici
Skére | Skore , Skére | Skore , Skore | Skore ,
A B Rozdil A B Rozdil A B Rozdil

b 3.13 3.88 0.75 e 2.89 3.78 0.89 e 311 3.90 0.79

a 3.38 413 0.75 f 3.22 4.00 0.78 f 3.35 3.90 0.55

e 3.57 4.00 0.43 c 3.11 3.67 0.56 c 3.05 3.48 0.43

c 3.25 3.63 0.38 a 3.44 | 3.89 0.44 b 2.90 3.30 0.40

f 3.86 4.14 0.29 d 3.22 3.67 0.44 d 3.30 3.67 0.37

d 3.50 3.63 0.13 b 3.78 3.89 0.11 a 3.14 341 0.27

Total | 3.45 3.90 0,45 | Total | 3.28 3.81 0,45 | Total | 3.14 3.61 0,45

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

V oblasti informaci zasilanych oznacuji vedouci pracovnici jako oblast s nejvetsim
deficitem tukoly, na nichZz momentaln¢ pracuji a problémy, které se b&hem jejich
vykonavani vyskytly. Dle vysledki Setfeni komunikuji pouze prumérné mnozstvi
informaci, radi by ovSem sdileli mnoZstvi velké. Ocenili rovnéZ mozZnost vétsi zpétné
vazby smérem ke svému nadfizenému a vétsi prostor k vyjadieni vlastnich pfipominek
k vykonavané praci. Pokud by pocatecni zjisténi mohlo teoreticky ukazovat kromé
nefungujici oboustranné komunikace na potencidlni nesamostatnost vedoucich pracovnika,
hodnoceni naslednych polozek podporuji dojem absence oteviené diskuze a nefungujici
zpétné vazby. Tento fakt vypovida velkou mérou o charakteru vnitropodnikového klimatu,
jez nelze povazovat za oteviené, a predev§sim pak 0 podnikové kultute, jez zasadnim
zpiisobem ovliviiuje charakter interni komunikace.

Administrativni pracovnici nejvice postradaji moznost sebevyjadieni smérem
k ziskani jasnych pracovnich instrukci a dodate¢nych informaci nutnych k vykonu prace.
Pracovnici Vv administrativé by uvitali také vEtsi moznost zpétné vazby smérem
k nadfizenému a vyrazné&j$i prostor pro uplatnéni vlastnich pfipominek k praci. Zpétné
hodnoceni nadfizeného postradaji také manualni pracovnici, ocenili by i moznost ziskat
vlastni iniciativou presnéj$i pracovni instrukce. VysSe wuvedené opét odkazuje
k jednostrannému charakteru komunikace vedeni a jimi upfednostiiovanému stylu vedenti,

jez bude do zna¢né miry direktivni a neflexibilni. Na tomto misté se znovu nabizi
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poznamenat, Ze charakter komunikace a styl vedeni je zasadni mérou dan podnikovou
kulturou.

Zaméstnanci by dle vysledkt prizkumu povazovali za efektivngjsi z hlediska
vykonu jejich prace styl konzultativni ¢i participativni. Obé skupiny pracovnikl uvadi, ze
dostavaji dostate¢né mnoZstvi informaci o problémech, které se vyskytly pii vykonu jejich
prace. Tato skutecnost rovnéz vypovida o praci manazerti ve vybrané organizaci. Ti se
pravdépodobné soustfed’uji stale spiSe na fizeni zdrojii nezli vedeni lidi, a to zejména
organizovani a kontrolu, ¢emuz napovidd nadbyte¢na komunikace tykajici se nahlaSovani

pracovnich problém.

Tabulka 9. Intenzita reakce

Pracovnici v

Vedouci pracovnici Manualni pracovnici

admin
Skore | Skore g Skore | Skore . Skére | Skore | Rozdi
A B Rozdil A B Rozdil A B |

b 3.43 414 0.71 c 3.44 | 4.00 0.56 e 2.63 3.63 1.00

d 3.29 | 3.86 0.57 d 363 | 388 | 025 b 3.00 | 369 | 0.69

a 3.57 4.00 0.43 b 3.89 | 411 0.22 c 3.20 3.89 0.69

c 3.71 4.14 0.43 e 3.67 3.89 0.22 d 3.18 3.82 0.65

e 3.86 4.14 0.29 a 0.00 | 0.00 0.00 a 0.00 0.00 0.00

Total | 357 | 4.06 045 | Total | 366 | 397 | 031 | Total | 300 | 376 | 0.76

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Z hlediska intenzity reakce na vlastni ¢innost povazuji vedouci pracovnici za
nejvice nedostate¢nou spolupraci ze strany kolegi na stejné Grovni firemni hierarchie, tedy
ostatnich ¢lenti vedeni. Tento fakt vzbuzuje pochybnosti o jednotnosti vedeni spolecnosti.
Uzsi kooperaci by ocenili rovnéz ze strany stfedniho managementu a svych podfizenych.
Vzhledem ktomu, ze pravé vedouci pracovnici nesou zodpovédnost za komunikaci
smérem doli, je tento dil¢i vysledek Setfeni predev$im impulsem k jejich sebereflexi. Za
nejadekvatnéjsi povazuji vedouci pracovnici reakci na svou ¢innost ze strany kolegl
Z jinych oddé€leni a nejvyssiho vedeni. Fungujici horizontalni komunikace urcité prispiva

k efektivnimu rozhodovani v podniku.
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Administrativni pracovnici shledavaji nedostate¢nou zpétnou vazbu od kolegl
Z ostatnich oddéleni. Ta je jako deficitni identifikovdna do znacné miry vyrazn€ oproti
spolupraci se zaméstnanci na ostatnich stupnich hierarchie spolecnosti. Nefunk¢éni
horizontalni komunikace, tedy neadekvatni kooperace mezi jednotlivymi odd€lenimi, by
mohla mit za disledek ztizeni plynulé vykonavani prace administrativnich pracovnika.

Manualni pracovnici povazuji za nedostatecnou reakci nejvyssiho vedeni podniku.
Intenzivngjsi reakci na své jedndni by tito zaméstnanci ostatné ocenili ze strany zastupct
vSech stupfii hierarchie podniku. Tato skutecnost jen odrazi vysledky Setfeni
v piredchazejicich ¢astech Setfeni, jejich pocit absence moznosti zpétné vazby a pocitu
neadekvatni informovanosti téchto pracovnikti. Pokud tito zameéstnanci identifikovali jako
malo intenzivni reakci ze strany nejvys$Siho vedeni podniku, jez reprezentuje organizaci
samotnou, lze predpokladat, Ze postradaji vEtsi respekt ze strany svého zameéstnavatele.
Tento fakt bude potvrzen nize.

Manualni pracovnici oznacili jako druhou nejméné dostate¢nou reakci na svou
¢innost v organizaci ze strany svych kolegt. Je evidentni, Ze se zde nabizi pftilezitost
k upevnéni tymového ducha a spoluprace. Iniciativa by méla pfijit ze strany jejich
bezprostiedniho nadfizeného, dilezitost chapani zaméstnancli jako tymu usilujiciho o

spole¢ny cil by méla ostatné byt pevné ukotvena ve firemni kultute podniku.

Tabulka 10. Mnozstvi informaci ziskanych z dil¢ich zdroju

Vedouci pracovnici Pracovnici v administrativé | Manualni pracovnici

Skére A | Skére B | Rozdil Skére | Skoére | o dil Skére | Skore | o - dil
A B A B
c 314 371 | 057 | ¢ | 322 | 433 | 111 | b | 288 | 334 | 046

d 3.57 4.14 0.57 f 3.00 | 4.00 1.00 c 272 | 3.06 0.33

e 3.86 4.29 0.43 d 3.11 | 4.00 0.89 g 2.88 | 2.88 0.00

f 3.71 4.14 0.43 g 256 | 3.29 0.73 e 3.00 | 3.00 0.00

a 4.00 4.00 0.00 b 3.67 | 433 0.67 f 311 | 311 0.00

b 3.86 3.86 0.00 e 322 | 3.78 0.56 a 0.00 | 0.00 0.00

g 3.57 2.86 -0.71 a 0.00 | 0.00 0.00 d 3.53 | 3.00 | -0.53

Total 3.67 3.86 0.18 | Total | 2.68 3.96 1.27 | Total | 259 | 3.06 0.47

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Vedouci pracovnici by radi dostavali vice informaci od svého nadfizeného a kolegti
Z ostatnich oddéleni. Za mirné nedostatecné povazuji rovnéZz mnozZstvi informaci
predavané od nejvy$siho vedeni, zcela uspokojivé neni hodnocena ani komunikaéni
efektivnost porad. Tyto dvé skutecnosti spolu jisté do velké miry souvisi. Lze o¢ekavat, ze
pravidelné porady jsou vedeny pravé zastupci nejuzsiho vedeni. Nabizi se tedy
prehodnoceni struktury a obsahu téchto pravidelnych setkani, a to z divodu, Ze pravé na
tento zdroj informaci vedouci pracovnici nejvice spoléhaji.

Orientace podniku na sestupnou komunikaci je dle dosavadné vyhodnocenych
vysledkit vyzkumu zjevna. Neni tudiz pifekvapujici, Ze znaéné mnozstvi nezadouci
informaci se K vedoucim pracovnikiim dostava tzv. Septandou. Tato skute¢nost ukazuje
pravé na neefektivni komunikace shora dolll, jeZ méa za nasledek pocit neinformovanosti
zam¢stnanc, a soucasné na nefungujici zpétnou vazbu. Neni ziejmé komunikovano
dostatecné mnozstvi informaci a soucasné neni béznou praxi ziskat chybéjici informace
prostiednictvim zpétné vazby. Takovy stav miize vyvolat nezadouci stres a hledani jinych,
neoficialni zdrojl informaci.

Skutec¢nost, ze jsou informace pifendSené neoficialnimi kandly, ,,Septandou®,
oznaceny jako nezadouci €i nepotfebné, mize ukazovat na podcenovani jejich vyznamu a
neschopnost vedeni je vyuzit k prospéchu fungovani spolecnosti, poptipadé o dodrzovani
etického kodexu, v némz jsou seridozn¢ vnimany pouze informace vysilané oficialnimi
kanaly. At je tomu jakkoliv, vedeni spolecnosti by se mélo predevSim ptat po pficinach
vzniku existujici ,,Septandy*, co vede zaméstnance podniku ke komunikovani touto cestou.

Z hlediska komunikaéni dostate¢nosti vedouci pracovnici kladné¢ hodnoti tok
informaci, ktery k nim sméfuje od jejich podiizenych a kolegl na stejné urovni podnikové
hierarchie. Povazuji tedy intenzitu zpétné vazby od svych podiizenych za plné adekvatni.
Jimi uplatiovany styl vedeni tedy neoc¢ekava od svych podfizenych jeji vétsi intenzitu.

Pracovnici v administrativé citi informac¢ni deficit predev§im ze strany kolegi
Zjinych oddé€leni. Nefungujici horizontdlni komunikace vyplyvala ostatné jiz
z predchazejici Casti Setfeni. Pouze primérné mnozstvi informaci je jim piedavano od
bezprosttedniho nadiizeného a v rdmci pravidelnych porad oproti mnozstvi velkému, které
by pracovnici v administrativé potiebovali k vykonu své prace. Tento vysledek piedjimaly
jiz ptedchazejici oddily vyzkumu, a to konkrétné zhodnoceni ziskavanych informaci jako

nedostatecné, zejména pak identifikovany deficit informaci tykajici se rozhodnuti, které
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bezprosttedné ovliviluji jejich pracovni vykon. Piedeslé ohodnoceni moznosti vyjadieni
pfipominek a zpétné vazby smérem k nadfizenému jako menSi neZ potiebné ukazuje na
charakter porad. Zasazeni informaci do Sir§iho kontextu ¢innosti podniku jako celku a
oboustrannd komunikace by se mohly stat klicem k efektivnéjSimu fungovani této formy
komunikace.

Vzhledem ke skuteCnosti, ze se jedna o pifimou formu komunikace tvari v tvar,
béhem niz by zaméstnanci méli mit moznost vyjadfit se k déni v podniku ¢i vznést
pozadavek na vétsi informovanost, tedy byt ptilezitosti k uplatnéni zpétné vazby, které se
zaméstnancim v organizaci dle vysledku Setfeni nedostava, Ize porady vnimat piredevsim
jako nevyuzitou ptilezitost k budovani nejen informacnich, ale zejména motivacnich vazeb
ve smyslu podporovani pocitu sounalezitosti zaméstnancti s organizaci. Tato skutec¢nost
navic opct potvrzuje, ze styl vedeni uplatiovany v podniku bude ptevazné direktivni
s absenci podilu zaméstnancii na ném.

O nedostatecném komunikovani informaci v podniku ze strany vedeni, na které
vysledky prazkumu neustale poukazuji, vypovida i to, Ze administrativni pracovnici by
uvitali pfisun vétsiho mnozstvi informaci takzvanou Septandou. Z hlediska informovanosti
pak nejvice spoléhaji na své kolegy. Je nasnad¢ konstatovat, Ze prave tyto zdroje informaci
se stavaji alternativnimi zdroji k neefektivné fungujici sestupné komunikaci.

Nadmérné mnozstvi informaci oproti ostatnim zaméstnancim dostavaji dle
prazkumu od svych nadfizenych manualni pracovnici. V kontextu piedchozich zjisténi,
kdy poukazovali na svou nizkou informovanost v oblasti jasnych pracovnich instrukei ¢i
personalnich otazek, je na misté hovofit nikoli o nadbyte¢ném mnozstvi informaci, nybrz o
neefektivnosti téchto sdéleni. Manualni pracovnici by naopak ocenili vétsi mnozstvi sdileni

informaci ze strany kolegl jak z vlastni skupiny, tak z jinych odd¢leni.
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Tabulka 11. VE&asnost informaci

Pracovnici v - ..
Manualni pracovnici

Vedouci pracovnici

administrativé
Skére Skére Skére
b 3.57 b 3.89 c 3.45
e 3.43 d 3.29 d 3.18
a 3.43 c 3.22 b 3.17
c 3.43 e 3.11 e 2.76
d 3.00 a 0.00 a 0.00
Total 3.37 Total 3.38 Total 3.14

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Vasnost poskytovani informaci byla v podniku obecné hodnocena na stupnici 1 az
5 mezi body 3 a 4, tedy jako primérna ¢i lehce nadprimérna. Vedeni podniku povazuje za
nejméné dostateéné, prumérné, predavani informaci ze strany stfedniho managementu,
chtéli by se nejen vice, ale zaroven difive dozvidat, co se na urovni jednotlivych stiedisek
déje. Komunikace vedeni sliniovymi manazery se celkové jevi jako problematicka.
Vzhledem kK jiz uvedené skutecnost, ze zodpovédnost za tuto komunikaci nesou pravé
vedouci pracovnici, je na misté, aby se pokusili identifikovat bariéry v komunikaci se
sttednim managementem a podnikly kroky k jejich odstranéni. Pouze tak je mozZné ji
zefektivnit.

Pracovnici V administrativé 2z hlediska vc€asnosti znovu hodnoti nejvyse,
nadprimérné, predavani informaci ze strany tymovych kolegi. Vcasnost informaci
poskytovanych nadiizenym, stfednim managementem a nejuzSim vedenim hodnoti pouze
jako prumérnou. Manualni pracovnici hodnoti informace komunikované svym
bezprostfednim nadfizenym z hlediska adekvatniho nacasovani jako lehce nadprimeérné.
Jako primérné vcas komunikovand naopak shledavaji téméf shodné sdéleni od kolegii
Vtymu a stiedniho managementu. Opozdéné se k nim naopak dostdvaji informace od
nejvyssiho vedeni podniku.

Lze ftici, ze celopodnikové komunikovand rozhodnuti jsou zaméstnanci podniku

hodnocena jako mirné opozdéna. Jelikoz vedouci pracovnici hodnoti komunikaci ze strany
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nejuzsiho vedeni z hlediska vcasnosti jako nadprimeérnou, selhava nasledna sestupna
komunikace. Na vin¢ mize byt neochota vedeni podniku informace poskytovat dale, jejich
zadrzovani na nejvyssim stupni hierarchie organizace. Nabizi se uvazovat i o nevhodné
zvoleném komunikac¢nim kanalu. Je ovSem mozné, ze vysledek Setfeni ovliviiuje obdoba

Hfltrovani“, komunikovani pouze pozitivnich informaci smérem vzharu.

Tabulka 12. Stupen divéry

Vedouci pracovnici Pracovnici v administrativé ‘ Manualni pracovnici

Skére Skére Skére

c 4.00 b 4.22 c 3.55

a 3.71 e 3.88 b 3.53

b 3.71 c 3.88 d 3.39

e 3.71 d 3.33 e 2.94

d 3.29 a 0.00 a 0.00
Total 3.69 Total 3.83 Total 3.35

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Je pozitivnim signalem pro budouci smétfovani podniku a jeho snahu o zefektivnéni
interni komunikace, ze stupent divéry mezi zaméstnanci podniku je obecné relativné
vysoky, osciluje mezi primérnou a velkou hodnotou. Vyznamny je i fakt, ze zaméstnanci
na vSech tfech stupnich podnikové hierarchie chovaji nadprimérny stupen divéry ke svym
nadiizenym.

Nizsi stupenn divéry vykazuji zameéstnanci firmy na urovni vedeni a administrativni
pracovnici smérem ke stfednimu managementu. Na Spatné fungujici vztah mezi nejuzsim
vedenim podniku a manualnimi pracovniky, ktery bylo mozno sledovat ve vysledcich
Setfeni v ramci predchazejicich oblasti, ukazuji 1 vysledky této sekce praktického
vyzkumu.

Pracovnici v administrativé opét uvadi, Ze nejvice spoléhaji na své kolegy v tymu.
Tato skutecnost opét implikuje oCekavani prubéhu komunikace piredevsim neoficialnimi
kanaly, dedukce ¢i shanéni potiebnych informaci mimo oficidlni komunikaéni strukturu

organizace a jeji ndsledné sifeni v ramci tymu jako disledek nedostate¢né informovanosti.
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Lze obecné konstatovat, ze mira divery, kterou respondenti chovaji k ostatnim
zaméestnancim podniku, je pifimo tmeérnd mnozstvi validnich informaci, jez od nich
dostavaji. Cim vétsi davéru v tyto pracovniky maji, tim otevienéjsi je pak vzdjemnd

komunikace.

Tabulka 13. Efektivnost komunika&énich kanalt

Pracovnici v

Vedouci pracovnici Manualni pracovnici

administrativeé
Skore | Skore , Skore | Skore . Skore | Skore ,
A B Rozdil A B Rozdil A B Rozdil

d 2.57 3.14 0.57 c 244 | 3.44 1.00 e 2.11 4.29 2.17

e 3.71 4.29 0.57 d 2.22 2.89 0.67 c 2.95 3.57 0.62

a 3.57 3.86 0.29 e 3.56 4.11 0.56 2.65 3.14 0.49

c 3.43 3.57 0.14 b 3.00 3.56 0.56 a 3.52 3.86 0.33

b 3.86 3.71 -0.14 a 3.67 4.00 0.33 b 3.76 3.71 -0.05

Total | 3.43 3.71 0.29 | Total | 2.98 3.60 0.62 | Total | 3.00 3.71 0.72

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Co se ty¢e komunikacnich kanali vyuzivanych v rdmci interni komunikace ve
spolecnosti, vSechny skupiny pracovniki by wuvitali ziskdvani vice informaci
prostiednictvim vSech uvedenych komunikac¢nich kanali. Shodné shledavaji jako
nedostacujici mnozstvi informaci poskytovanych prostfednictvim nastének a emailu.
Vzhledem k tomu, Ze pravé vedouci pracovnici s nejvétsi pravdépodobnosti iniciuji a
zodpovidaji za komunikaci v podniku, jez probiha témito kanaly, je toto hodnoceni z jejich
strany prekvapujici. Lze jej vnimat jako zpétnou vazbu pravé smérem k nejuzSimu vedeni,
potazmo vedoucim jednotlivych stfedisek s ohledem na skute¢nost, Ze tyto kanaly
zhodnotily jako neefektivné vyuzivané také manualni pracovnici.

VSichni zaméstnanci v ramci Setfeni uvedli, Ze by radi dostavali vétSi mnozstvi
informaci emailovou komunikaci a Ze elektronickou poStou by ke své praci potiebovali
velké mnozstvi informaci. Tato skutecnost ukazuje na nedostatecné vyuzivani tohoto
komunikaéniho kandlu v podniku. Naopak potiebnost komunikace prostiednictvim

nastének oznacili za pramérné, ¢i lehce podprimérné. Je ziejmé, ze dopad tohoto
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komunika¢niho kandlu je relativné nizky v porovnani s ostatnimi komunikacnimi kanaly.
Otéazkou je nejen revize jejich obsahu a jeho aktudlnosti, ale také jejich umisténi.

Za lehce nadprimérnou je z hlediska vyuZzivani pottebnych informaci povazovana
komunikace prostfednictvim obéznikd. Mnozstvi informaci sdélované tradi¢ni pisemnou
formou, tedy obézniky a vyhldSkami, je povazovdno za nedostatecné jak pracovniky
v administrativé, tak manualnimi pracovniky. Lze zde jisté vysledovat pfimou souvislost se
skuteCnosti, Ze pravé tito pracovnici v prizkumu uvedli, Ze nemaji dostate¢né mnozstvi
informaci o dilezitych rozhodnutich vedeni.

Za vicemén¢ adekvatni je povazovano vyuziti komunikace tvari v tvar.
Komunikace prostiednictvim osobniho kontaktu je zaméstnanci spolecnosti hodnocena
jako druhy nejefektivnéjsi kanal prenosu informaci po komunikaci elektronické. Predavani
informaci prostfednictvim telefonu pokladaji za lehce nadbyte¢nou vedouci pracovnici.
Komunikace ad hoc touto formou a nutnost bezprostiedni reakce pravdépodobné do urcité

miry narusuje jejich systematickou praci.

Tabulka 14. Vnimani vnitropodnikového prostiedi jako spravedlivého

Vedouci pracovnici Pracovnici v Manualni pracovnici
administrativé

Skore Skére Skére
a 3.86 | f 3.89 | h 3.68
f 3.86 | g 3.78 | f 3.60
b 371 b 356 | g 350
c 371 | i 3.50 | i 3.40
g 371 338 | b 3.29
h 371 | c 333 | e 3.25
d 357 | d 313 | a 3.11
j 357 | a 311 | j 3.05
e 343 | e 311 | d 3.00
i 343 | h 2.75 | c 2.74
Total 3.66 | Total 3.46 | Total 3.45

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Vztahy na pracovisti jsou vramci podniku hodnoceny vSemi zaméstnanci jako
nadprimérné az velmi dobré. Vedouci pracovnici, na rozdil od pracovnikli v administrativeé
a manualnim pracovnikiim, pak vysoko hodnoti jednotné vystupovani vedeni. Rozdilné
vnimani této skutecnosti ukazuje, ze vedeni podniku piisobi mén¢ jednotnym dojmem, nez
se samo domniva.

Neni piekvapivé, ze vedouci pracovnici uvadi prikladné chovani vedeni podniku na
vrcholu Zebiicku tohoto oddilu, hodnoti jej ovSem pouze jako vice nez prumérné piikladné.
Pokud je bran v potaz fakt, ze sami tito pracovnici jsou jeho soucasti, bylo by na misté
ocekavat vyssi ohodnoceni. Vedouci pracovnici rovnéz shledavaji vice nez primérnou
upfimnost svého nadfizeného smérem k vlastni osobé a moznost vyjadieni nesouhlasu se
svym nadfizenym. Na nejvys§i urovni podnikové hierarchie je zjevné zpétné vazby
vyuzivano v podstatné vEétsi mife nezli na ostatnich stupnich hierarchie. Vzhledem k této
skutecnosti se jevi jako logické, ze vedouci pracovnici se domnivaji, Ze si jich podnik vazi
jako partnera vice nezli prumérné.

Nizsiho stupné pozitivniho hodnoceni dosahuje okruh otazek vztahujici se
k spravedlivému prostfedi v podniku a vnimani vSech zaméstnancti jako rovnocennych.
Tato zjisténi by mohla byt pfic¢inou pravdépodobné nejednotnosti vedeni podniku, na
kterou bylo poukazédno vySe a disledkem nejasné definovaného systému odmeénovani.
Vedouci pracovnici se také citi nedostatecné ocenovani ze strany bezprostiedniho
nadiizeného za dobry pracovni vykon. Tento fakt by mohl mit zna¢né€ negativni dopad na
motivaci téchto zaméstnancti pracovat odhodlané ve prospéch profitability spolec¢nosti.

Pracovnici v administrativé hodnoti pozitivné upfimny ptistup svého nadiizeného
k vlastni osob¢. Za nadprimérnou povazuji také intenzitu, s jakou jim jejich nadfizeny
nasloucha. Domnivaji se, ze vedeni organizace se chova piikladné vice nez primérné.
Pouze jako priimérné je opét hodnoceno jednotné vystupovani vedeni podniku, respekt
organizace ke svym zaméstnancim a vniméani vnitropodnikového prostiedi jako
spravedlivého. Podprimérnou hodnotou je ve vysledcich Setfeni ozndmkovana moznost
vyjadieni nesouhlasu s bezprostifednim nadfizenym. Tento fakt se jevi jako rozporuplny
v kontextu hodnoceni schopnosti a ochoty nadfizeného naslouchat svym podiizenym.

Manuélni pracovnici naopak povazuji moznost vyjadieni nesouhlasu se svym
nadiizenym za velkou v porovnani s ostatnimi okruhy Setfeni v tomto oddile. Tato

skutecnost s nejvétsi pravdépodobnosti vypovida vice o osobnostnim zalozeni téchto
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pracovniki nezli o otevieném klimatu v organizaci. Na druhou stranu myslenku vstticného
postoje nadiizenych smérem k jejich osobé podporuje podobné nadprimérné hodnoceni
jejich ochoty naslouchat a upfimného pfistupu.

Manualni pracovnici shleddvaji jednotné a ptikladné vystupovani vedeni podniku
pouze jako primérné, stejné je tomu i v ptipadé posouzeni spravedlivého prostiedi
V organizaci. NejniZze pak hodnoti v rdmci tohoto tematického okruhu skutecnost, zda si
jich spolecnost vazi jako partnera. Jak jiz bylo uvedeno vysSe, toto zjisténi je jen logickym
vyusténim toho, jak tito pracovnici vnimaji komunikaci, a tedy i chovani nejvyssiho vedeni
k nim. Neciti se byt rovnéz dostate¢né¢ ocenovani za dobry pracovni vykon ze strany
nadiizeného. Obecné Ize fici, Zze vnimani vnitropodnikového prostiedi jako spravedlivého

klesa imérné se stupném hierarchie, na némz se zameéstnanci v ramci podniku nachazeji.

Tabulka 15. Stupen spokojenosti zaméstnanct

Pracovnici v

Vedouci pracovnici administrative Manualni pracovnici
Skore Skore Skoére

c 4.14 j 4.50 j 4.25

g 4.14 i 4.38 a 4.03

j 4.14 h 4.29 i 3.84

h 4.00 e 4.13 h 3.60

i 3.86 a 3.88 e 3.55

a 3.71 g 3.88 g 3.47

d 3.57 f 3.50 f 3.28

b 3.43 d 3.38 c 2.79

e 3.43 b 3.13 b 2.64

f 3.29 c 3.13 d 2.58

Total 3.89 Total 411 Total 3.69

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Ohodnoceni spokojenosti pracovnikli s jejich plsobenim ve spolecnosti se dle
prizkumu ukazuje jako nadprimérné. Vedouci pracovnici ocetuji zejména pribch svého
kariérniho postupu ve firme, vysledky podniku a svého zaméstnavatele viibec v porovnani
s jinymi. Tato zjiSténi zcela odpovidaji jejich pracovnimu zatfazeni. Jako soucast vedeni
podniku jsou zdkonit€¢ spokojeni se svym postupem v ramci hierarchie spolecnosti,
vyzdvihuji jeji vysledky, za néz zodpovidaji.

Jako vyznamnéjsi se z hlediska vyjadieni jejich satisfakce jevi vysoké hodnoceni
spokojenosti s vlastni praci. Tato skuteCnost indikuje pravdépodobnou pracovni
motivovanost vedeni. Naopak jako demotivacni prvek by mohly, dle vysledkd prizkumu, u
vedoucich pracovnikli fungovat platové podminky a systém hodnoceni a odménovani ¢i
socialni systém, pravdépodobné jejich absence ¢i nedostateCnost. Jako primérnad je
hodnocena komunikace v podniku. Jelikoz pravé oni nesou za jeji stav nejvetsi
zodpovédnost, je na nich identifikovat problematické oblasti a zasadit se o jejich
zefektivnéni.

Spokojeni jsou s vlastnim fungovanim podniku, jeho produkci a vysledky rovnéz
administrativni pracovnici. Vyjadfena satisfakce s vlastni pracovni naplni je u nich taktéz
vysoka. Pouze primérné kladné¢ vnimaji, podobné¢ jako vedouci pracovnici, platové
podminky v podniku, systém hodnoceni a odménovani a dale pak moznost kariérniho
postupu Vv ramci spole¢nosti. Posledné jmenované je nutné vnimat v kontextu charakteru
spolecnosti, zda je viibec mozné takova pracovni mista témto zaméestnancim nabidnout.
Miniméln¢ by ovS§em méli byt informovani o tom, ze nemtize.

Manualni pracovnici se ve svém hodnoceni danych skute¢nosti nijak vyznamné
nelisi od pracovnikli v administrativé. Jejich hodnoceni personalnich otazek vsak na rozdil
od nich dosahuje hodnot podprimérnych. Samotnou komunikaci v podniku vnimaji ob¢

skupiny zaméstnanct jako priimérnou, naprosto shodné jako vedouci pracovnici.
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4.5 Celkové zhodnoceni jednotlivych okruhii Setfeni

Obrazek 6. Informace ziskané

pracovnici 0,36

Manualni Vedoucdi pracovnici
pracovnici 0,86 ®m Pracovnici v administrativé

®m Manualni pracovnici

Pracovnici v

administrativé
0,45

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Adekvatnost informaci komunikovanych byla v celkovém zhodnoceni posouzena
na zdkladé rozporu mezi informacemi pfedavanymi a informacemi potiebnymi
k vykonavani pracovni ¢innosti. Na vSech stupnich hierarchie byl zjistén deficit, jenz
stoupa uméerné s klesajicim stupném pozice v ramci podnikové hierarchie. Tato skute¢nost
je signifikantni zejména u manualnich pracovnikli, coz ukazuje na nedostate¢nou

komunikaci ze strany liniovych manazerd, ktefi nesou za tuto komunikaci zodpovédnost.

Obrazek 7. Informace zasilané

| Manualni Vedouci
pracovnici 0,45 pracovnici 0,45

Vedouci pracovnici

®m Pracovnici v administrativé

m Manualni pracovnici

Pracovnici v
administrativé
0,45

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Ke zhodnoceni oblasti informaci vysilanych zaméstnanci podniku byl zvolen stejny
ptistup jako v ptipad¢ informaci piijimanych. I tuto komunikaci shledavaji vsichni
pracovnici bez ohledu na své zarazeni jako nedostateCnou. Tento fakt lze obecné
interpretovat jako neadekvatni otevienost interniho prostfedi, v némz zaméstnanci

nenachazi dostatek piilezitosti pro zpétnou vazbu a sebevyjadieni.

Obrazek 8. Intenzita reakce

Vedouci pracovnici

M Pracovnici v administrativé
Vedouci

= B Manudlni pracovnici
pracovnici 0,45 B

L | Manualni
pracovnici 0,76

Pracovnici v
administrativé
0,31

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Nejvetsi absenci zpétné vazby na svlj pracovni vykon pocituji opét manudlni
pracovnici. Vysledny ukazatel je v tomto pfipadé znacnou meérou ovlivnén predevsim
nizkou reakci ze strany nejvyssiho vedeni smérem k témto pracovnikiim.

Rovnéz hodnoceni intenzity reakce ostatnimi zaméstnanci podniku na vyssim ¢&i
stejném stupni hierarchie neni hodnoceno jako zcela uspokojivé. U vedoucich pracovnikii
se na celkovém vysledku Setieni znatelné podili neadekvatné silna reakce, zpétna vazba, od
ostatnich ¢lentt vedeni. U administrativnich pracovniki méd zasadni vliv na celkové
nedostacujicim vniméni reakce z dil¢ich zdroji na vlastni pracovni vykon efektivita

spoluprace s kolegy z ostatnich odd¢leni.
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Obrazek 9. Mnozstvi informaci ziskanych z dil¢ich zdroji

Vedouci
" pracovnici 0,18

u Manualni
pracovnici 0,47

Vedoud pracovnici
M Pracovnici v administrativé

M Manualni pracovnici

Pracovnici v
administrativé
1,27

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Nejveétsi deficit informaci zrlznych zdroji zastoupenych jednotlivymi stupni

podnikové hierarchie pocituji pracovnici v administrativé. Uvedeny vysledek Setfeni je dan

predevsim identifikovanim neefektivniho pribehu pracovnich porad a velkého nedostatku

informaci od dil¢iho zdroje, konkrétné€ od kolegt z jinych odd¢€leni.

V pripadé manudlnich pracovnikii je vysledek Setfeni daného tematického oddilu

nejvice ovlivnén vysledkem hodnoceni komunikace uvniti vlastni pracovni skupiny a mezi

nimi a jinymi oddélenimi.

Vyse uvedené ukazuje na neefektivné fungujici

horizontalni komunikaci

v organizaci. Nefungujici horizontadlni komunikace mize mit za nasledek vzajemné

nepochopeni mezi oblastmi a funkcemi a nasledné€ i komplikace v procesech rozhodovani,

planovani a koordinace.
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Obrazek 10. V¢asnost informaci poskytovanych dil¢imi zdroji

Vedouci
pracovnici 3,37 |

| Manualni
pracovnici 3,14

Pracovnici v
administrativé Vedoudi pracovnici

3,38 B Pracovnici v administrativé

B Manualni pracovnici

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Vcasnost informaci v podniku komunikovanych jednotlivymi zdroji je obecné
hodnocena na vsech urovnich hierarchie jako primeérna. Tato skute¢nost by mohla mit
dopad na efektivni fungovani organizace pfedevsim v kontextu zavaddéni zmén a inovaci.
Celkové hodnoceni Vv této oblasti na jednotlivych stupnich hierarchie urcuje predevsim
vnimani pfenosu informaci ze strany stfedniho managementu vedoucimi pracovniky jako
opozdéné, neadekvatni posouzeni komunikace ze strany nejuzs$iho vedeni pracovniky

manualnimi a naopak velmi dobré ohodnoceni poskytovani informaci z hlediska v€asnosti

tymovymi kolegy pracovniky v administrativé.

Obrazek 11. Stupen davéry

L} Manualni
pracovnici 3,35

J Vedouci
pracovnici 3,69

Pracovnici v » -
Vedoud pracovnici

administrativé
3,83 M Pracovnici v administrativé

m Manualni pracovnici

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.
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Stupent diveéry, jez pracovnici chovaji k jednotlivym skupindm zaméstnancii na
ruznych stupnich hierarchického zebticku organizace, je relativné vysoka, a to zejména v
pripadé pracovniki v administrativé. Z hlediska zhodnoceni efektivniho fungovani
komunikace je kli¢ové identifikovat, kterych skupin se jaké hodnoceni tyka. Velmi
pozitivni pro dalsi fungovani a piipadné zavedeni opatieni smérem k zefektivnéni
komunikace je velka divéra vSech zaméstnancii Vv jejich bezprostiedniho nadfizeného. Na
dobfe fungujici tymovou spolupraci pak ukazuje evaluace stupné duvéry v kolegy v

pracvoni skuping.

Obrazek 12. Efektivnost komunikacénich kanalu

Vedouci |
pracovnici 0,29 |

Manualni
pracovnici 0,72 Vedoucdi pracovnici

M Pracovnici v administrativé

m Manualni pracovnici

Pracovnici v
administrativé
0,62

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Nedostatecné mnozstvi informaci komunikovanych v ramci podniku jednotlivymi
komunikaénimi kanaly je logickym odrazem deficitu identifikovaného =z hlediska
ziskavanych informaci. DulezitéjSim neZli celkové hodnoceni této oblasti je Vramci
evaluace fungovani interni komunikace posouzeni efektivity jednotlivych komunika¢nich
kanalt.

Zasadni je vtomto ohledu nejen mnozstvi informaci jimi sdélované, ale, a to
zejména, mnozstvi informaci, které by zaméstnanci chtéli touto cestou dostavat. Jako
nejvice zddouci a soucasné¢ nedostateCné¢ vyuzitd byla identifikovana komunikace

elektronicka. Tradi¢ni pisemna komunikace, kterd v podniku probihd formou obéznikl a

vyhlasek, neposkytuje zaméstnancim dostatek potfebnych informaci, nabizi se tedy otazka
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adekvatnosti jejich obsahu a srozumitelnosti. Za informa¢né neadekvatni, ale jiz ne tolik
potiebnou, byl oznacen pienos informaci prostfednictvim ndstének. Komunikace osobni

tvari v tvar pak byla zaméstnanci zhodnocena jako dostatecna.

Obrazek 13. Vnimani vnitropodnikového prostiedi jako spravedlivého

u Manualni
pracovnici 3,45

Vedouci
pracovnici 3,66

Vedouci pracovnici
® Pracovnici v administrativé

B Manualni pracovnici

Pracovnici v
administrativé
3,46

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2015.

Hodnoceni vnimani vnitropodnikového prostfedi jako spravedlivého vyzniva dle
zpracovanych vysledkli prizkumu jako primérné. Samotné vztahy na pracovisti jsou
povazovany vSemi zaméstnanci za nadpramérné, celkovy vysledek tohoto okruhu Setfeni
ovliviiuje vyrazné slabsi vnimani prostfedi v organizaci jako spravedlivého.

Respondenti se rovnéz ve velké mife nedomnivaji, ze je podnik bere jako
rovnocenného partnera a Ze se jim dostava adekvatniho ocenéni za dobrou praci. Obecné
lze fici, ze vnimani vnitropodnikového prostiedi jako spravedlivého klesa timémé se
stupném hierarchie, na némz se zaméstnanci v ramci podniku nachazeji. Tato skutecnost
vypovida zna¢nou meérou o nastaveni podnikové kultury a z ni vyplyvajici manazerské

komunikace a uplatiovaného stylu vedeni.
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Obrazek 14. Stupen spokojenosti zaméestnancu

| Manualni Vedouci
pracovnici 3,68 pracovnici 3,89

Vedoud pracovnici
® Pracovnici v administrativé

B Manualni pracovnici

Pracovnici v
administrativé
4,11

Stupent spokojenosti zaméstnancli je v podniku nadprimérny ¢i dokonce velky.
Zaméstnanci vyjadfili v Setfeni svou spokojenost s vlastni praci a tim, jak podnik funguje,
co produkuje a jaké ma vysledky.

Podstatné hife byly hodnoceny polozky z oblasti personalistiky, tedy moznost
osobniho rozvoje, kariérniho postupu, systému odménovani zaméstnancii ¢i platové
podminky. Vzhledem ke skutecnosti, ze vétSina respondentii je v podniku zaméstnana
dlouhodobé, se ukazuje, Ze penize nejsou hlavnim stimulem jejich pracovniho vykonu,
potazmo loajalnosti k zamé&stnavateli.

Organizaci se zjevné dafi dobfe komunikovat ¢i vysvétlit své cile a vysledky, Sifit
dobré povédomi o kvalité vlastni produkce a posilovat timto zpisobem sounalezitost

zameéstnancu s ni.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Zhodnoceni sou¢asného stavu vnitropodnikové komunikace

Vnitropodnikova komunikace zvolené¢ho subjektu byla zhodnocena v deviti
okruzich jejich aspektl na jednotlivych stupnich hierarchického Zzebficku organizace.
JelikoZ zodpovédnost za troveil interni komunikace nese vzdy ten, jenZ stoji na vyS§im
stupni hierarchie, je na misté vztahnout celkové vysledky Setieni smérem k efektivnosti
komunikace vedoucich pracovnikl, a to jak nejuzS$iho vedeni spoleCnosti, tak stfedniho
managementu, tedy liniovych manazert.

Vramci informaci ziskavanych byl identifikovan deficit komunikovanych
informaci na vSech stupnich podnikové hierarchie. Nedostatek informaci je pocitovan
umérné s klesajicim postavenim na ni. Lze uvazit i1 skutenost, zda vedeni podniku urcité
informace zamérn¢ nezadrzuje.

Vcasnost informaci predavanych vramci organizace byla jejimi zaméstnanci
zhodnocena jako primérna. Vzhledem k tomu, Ze pracovnici v administrativé i pracovnici
manualni by ke své praci potiebovali vice informaci ohledné zmén probihajicich v podniku
¢i zavadéni novych produktil, lze predpokladat, ze neadekvatni nacasovani komunikace
ovliviiuje rovnéz management zmén. Otazkou je také efektivni vyuziti dil¢ich kanala
komunikace a jejich forem. Pracovnici v administrativé shodné s pracovniky manualnimi
hodnoti pisemnou komunikaci v podobé obéZzniku a vyhlasek jako informacné
nedostate¢nou. Vzhledem k tomu, ze vSichni zaméstnanci organizace by uvitali vice
informaci prostfednictvim elektronické komunikace, nabizi se efektivn&jsi vyuziti této
formy komunikace.

Pozadavek na vétsi mnozstvi informaci komunikovanych zaméstnancim se tykal
predevsim dvou oblasti, a to jasnych pracovnich instrukci a rozhodnuti u¢inénych vedenim
Vv pfipadé¢ administrativnich a manudlnich pracovnikli a informaci ohledné personalni
politiky organizace u vSech skupin respondenti.

Vysledek Setfeni ukazuje v prvé fadé na neschopnost manazeri jasné a
srozumitelné¢ komunikovat informace smérem dold, a to at’ Gstni ¢i tradicni pisemnou
formou, zejména smérem k nekvalifikované pracovni sile. Otazkou je, zda vibec existuje
snaha tyto informace t€émto pracovnikiim zprostiedkovavat. Jednozna¢né je tento vysledek

Setfeni zpétnou vazbou vedoucim jednotlivych stfedisek a ukazuje na jejich nedostatecné
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komunika¢ni dovednosti v ptipadé¢ komunikace tvaii v tvaf a neadekvatniho obsahu a
pravdépodobné i nacasovani komunikace pisemné.

Vysledek Setfeni ukazuje taktéZz na absenci participativniho vedeni. Nejsou-li
zaméstnanci dostatecné informovani o pribéhu a vysledcich rozhodnuti vedeni, kterd se
bezprostfedné dotykaji jejich prace, nejsou do nich zdkonité zapojovani. Styl vedeni se
tudiz s nejveétsi pravdépodobnosti soustied’uje zejména na predavani instrukcei, ackoli ani to
neprobihd efektivné. Existuje také ptedpoklad, Zze komunikacni klima v podniku bude mit
uzavieny charakter a neni v ném bézné uplatiiovani zpétné vazby.

Naopak nadbytecné mnozstvi informaci zaméstnanci ziskavaji ohledné problému,
jez se V podniku nebo pfi jejich pracovnim vykonu vyskytly. Tato skutecnost ukazuje na
pretrvavajici orientaci vedoucich pracovnikii v organizaci na fizeni, a to konkrétn¢ na
¢innost kontroly. Informac¢ni vazby by mély byt doprovazeny vazbami motivanimi.

Skutecnost, Zze vSechny skupiny pracovnikti bez ohledu na jejich pracovni zarazeni
uvadi, ze by privitali vice informaci ohledn¢ mozného kariérniho postupu, systému
hodnoceni ¢i evaluace vlastniho pracovniho vykonu, je signdlem nejasné definované
personalni politiky. Tento vysledek Setfeni pozaduje revizi personalnich otazek
V organizaci, za niZ nese zodpoveédnost pravé nejuzsi vedeni podniku. Tento motivaéni
prvek ziistava tedy zcela nevyuzit.

Vysledek prvni sekce vyzkumu piedjimd celkovy stav interni komunikace
v podniku. RovnéZ mnozstvi informaci zaméstnanci vysilané je obecné hodnoceno jako
nedostatecné, a to v ptipad¢ vedoucich a administrativnich pracovnikli ve vétsi mife, nezli
tomu je u mnozstvi informaci ziskdvanych. V kontextu toho, ze vétSina komunikace
VvV organizaci probiha tvaii v tvar, at' jiz formou pravidelnych porad ¢i ad hoc ustnich
sdéleni, je indikace nefungujici oboustranné komunikace do jisté miry prekvapujici. Je
patrné, Ze podnikové klima nevytvafi pfiznivé podminky pro jeji vyuZzivani, zaméstnanci
rovnéz nejsou pravdépodobné zvykli komunikovat smérem nahoru své pozadavky a
pripominky a ani se to od nich neocekava. Toto tvrzeni podporuje i zjisténi, ze vedouci
pracovnici pokladaji intenzitu zpétné vazby od svych podfizenych za piiméfenou a
dostacujici.

VEtsi zpétnou vazbu smérem ke svému nadfizenému by ocenili nejen pracovnici na
nizSich stupnich hierarchie, ale také vedouci pracovnici. Ti by si prali komunikovat

vzestupné vice informaci o aktudlnich problémech, které se vyskytly pii vykonu dil¢ich
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ukolii. Pokud se jedna o zastupce stfedniho managementu, jedna se o jasny signal smérem
k nejuzsimu vedeni podniku, Ze soucasné nastaveni vzajemné komunikace, zejména
frekvence jejich setkani, jejich komunika¢ni dovednosti, piedevsim schopnost naslouchat,
a uplatnovany styl vedeni, vyZaduji reflexi.

Vyse uvedené potvrzuji také vysledky Casti Setieni vénované intenzité reakce na
informace zaméstnanci vysilanymi. Vedouci pracovnici by uvitali posileni oboustranné
komunikace ze strany kolegtli, tedy ostatnich ¢lenti vedeni. Intenzitu spoluprace hodnoti
pouze jako lehce nadpriimérnou, jejich o¢ekavani je ovSem vétsi. Tato skutenost vzbuzuje
pochybnosti o jednotnosti vedeni podniku, jez je jednou ze zakladnich podminek nastaveni
efektivni interni komunikace. Uz$i kooperaci by ocekavali od svych podiizenych a
liniovych manazerd. Je ovSem na nich samotnych, aby stifedni management ovliviiovali za
pomoci svych komunikac¢nich dovednosti tak, aby bylo dosazeno pozadovaného ucinku,
aby jim vysvétlili, ze pracuji jako tym na spole¢ném cili, motivovat je k efektivné&jsi
spolupraci. Pracovnici v administrativé hodnoti jako nejméné dostate¢nou intenzitu reakce
ze strany kolegt z jinych oddéleni. Obdobné horizontdlni komunikaci hodnoti také ostatni
respondenti bez ohledu na své postaveni Vv zebtficku podnikové hierarchie. Nabizi se navrh
na zlepSeni neformalnich vztahli mezi jednotlivymi kolektivy na stejné hierarchické
urovni.

Administrativni pracovnici uvadi, ze nejintenzivnéjsi spolupraci oc¢ekavaji od svych
tymovych kolegii a soucasné tomu i tak je. Tato skutenost ukazuje jednak na velmi
dobrou tymovou praci uvniti kolektivu, jednak predznamenava to, co se v nasledujicich
oddilech, v nichz prob¢hlo Setfeni, potvrdi, a to informacni zavislost na kolezich z
pracovniho kolektivu. Existuje piedpoklad, Ze nedostatetna komunikace ze strany
nadiizeného je v tomto piipadé nahrazena ziskdvanim potifebnych informaci od vlastniho
pracovniho kolektivu. Tuto skutecnost potvrzuje 1 indikovand potieba ziskdvat vice
informaci ,,Septandou*.

Manualni pracovnici na rozdil od zaméstnancii v administrativé a vedoucich
pracovnikii shledavaji intenzitu zpétné reakce na sviij pracovni vykon jako znacéné
nedostateCnou ze strany pracovnikit na vSech stupnich hierarchie organizace. Tento
vysledek Setfeni 1ze opét vnimat jako informacni opomijeni nekvalifikovanych pracovniku,
vedeni pravdépodobné nepovazuje za nezbytné t€émto zaméstnanciim néktera rozhodnuti,

oznameni komunikovat. Jako problematicky se z pohledu manudlnich pracovnikil jevi
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jejich vztah snejvys$sim vedenim podniku. Tuto skutenost lze vnimat jako dusledek
nedostatecné komunikace z jeho strany smérem k nim. Jelikoz nejuzsi vedeni reprezentuje
podnik samotny, nedomnivaji se tito nekvalifikovani pracovnici, ze jsou zaméstnavatelem
chapani jako rovnocenny partner.

Je logickym vyusténim vySe zminéného, Ze vnimani vnitropodnikového prostiedi
jako spravedlivého je vSeobecné primérné. Zaméstnanci nemaji bez ohledu na své
postaveni v hierarchickém Zzebficku pocit, ze jsou vSichni pracovnici povazovani za
rovnocenné. Tento fakt ma jisté n€kolik pficin ukotvenych hloubéji v nastaveni interni
komunikace. Neexistuji-li jasn¢ definovana pravidla, na zaklad¢ kterych je déni ve
spolec¢nosti posuzovano, dochdzi zakonité¢ ke vzniku hypotéz, domnének, pochybnosti,
které miZe vyustit ve Vznik neoficialni komunikace a demotivaci zamé&stnancti. Jedna se
zejména o jasné nastaveni hodnot podnikové kultury a absenci jasné definované personalni
politiky.

Podnikova kultura pak do zna¢né miry udava charakter komunika¢niho klimatu a
uplatinovaného stylu manazerské prace. Vybrana organizace vykazuje v soucasnosti znaky
uzaviené¢ho komunikac¢niho klimatu. Na tuto skutecnost ukazuje jednostranna komunikace
ze strany vedoucich pracovnikil, jejich orientace na fizeni zdrojii, zejména organizaci a
kontrolu, namisto vedeni lidi a jejich motivovani k lepsimu pracovnimu vykonu ¢i pfilisné
spoléhani na své postaveni v hierarchickém ZebfiCku organizace. Toto jsou zakladni
oblasti, které by mély slouzit jako vychozi bod k pozadovanému zefektivnéni
vnitropodnikové komunikace. Pouze po splnéni zdkladnich podminek nastaveni efektivni
komunikace lze pristoupit k dilé¢im opatienim v ramci jednotlivych stupiiti podnikové
hierarchie.

Velmi dobrym piedpokladem pro implementaci zmén v ramci interni komunikace
ve zvolené organizaci je vysokd spokojenost jejich zaméstnanci sni jako
zaméstnavatelem, jejim predmétem Cinnosti a vysledky. Je ziejmé, ze dotazovani jsou na
svého zaméstnavatele hrdi. Vzhledem ke spokojenosti i s praci, jez v podniku vykonavaji,
lze piedpokladat jejich seberealizaci prostiednictvim jejich prace a tedy i jejich pracovni

motivovanost.
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5.2 Doporuceni k zefektivnéni vnitropodnikové komunikace
Na zaklad¢ zhodnoceni soucasného stavu vnitropodnikové komunikace ve
vybraném subjektu jsou navrzeni nasledujici opatieni, jez by meéla vést k jejimu

zefektivnéni:

e Ujistit se o jednotnosti vedeni
Vzhledem k nejednoznaénym vysledkim vyzkumu, v némz vedouci pracovnici
oznacili intenzitu reakce od kolegli na stejné urovni fizeni jako nedostatecnou, je zddouci,

aby si mezi sebou ujasnili vzajemna oc¢ekavani.

. Revize hodnot podnikové kultury

Je potiebné obratit svou pozornost vice smérem na zaméstnance jako hodnotu,
rovnocenn¢ho partnera, jenz se spolupodili na vysledcich podniku. V této souvislosti je
nutné piehodnotit styl fizeni, potazmo vedeni aplikovany manazery. Je nutné usilovat o
nastoleni otevieného klimatu a podporovat oboustrannou komunikaci a uplatiovat
konzultativni styl vedeni lidi namisto direktivniho. Pokud je to pro feSeni ukolu pfinosné,
prejit k vedeni participativnimu a neponechdvat zaméstnance pouze v roli pasivniho

ptijemce instrukci.

e Jasné definovat personalni politiku

Podnik by mél zpracovat jasny karierni fad, systém odménovani, nabidku moznosti
dalsiho osobniho rozvoje. Tyto informace by mély byt nasledné jasné a srozumitelné
komunikovany vSem zaméstnancim organizace. Jasn€é definovana personalni politika
neslouzi pouze jako motivacni prvek pro pracovniky, ale také jisté prisp€je k vnimani

podnikového prostiedi jako spravedlivého.

e Revize komunikacni strategie

Komunikace v podniku by se neméla jiz omezovat na komunikaci sestupnou a
predavani instrukci, ale podporovat komunikaci vzestupnou a vénovat pozornost také
komunikaci horizontalni. Konkrétni opatieni ohledn¢ komunikace horizontalni navrzena na

zakladé¢ vysledk Setfeni budou uvedena nize.
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e Revize komunika¢niho planu

Na zaklad¢ vysledkt prizkumu je ziejmé, ze prehodnocena by méla byt frekvence
pravidelnych porad, zejména vedeni podniku a stfednitho managementu. Nabizi se revize
funk¢énosti jednotlivych forem komunikace, zejména nastének, obsahu obézniku a

neefektivniho vyuzivani emailové komunikace.

¢ Rozvoj komunikacnich dovednosti managementu poZadovanym smérem

Manazeti jsou reprezentanty firemni kultury. Zpusob, jakym ji zaméstnanci
vnimaji, je dan pravé tim, jak komunikuji, coz podminuji pravé jejich komunikacni
dovednostmi. Manazeti ve vybraném subjektu by méli rozvijet predevs§im svou schopnost
empatie a uméni aktivné naslouchat, aby pfispivali k postupnému budovani oteviené¢ho
komunika¢niho klimatu a atmosféry vzdjemné davéry. Soucasné je nutné, vhledem
k vysledkim praktického Seteni, rozvijet jejich schopnost jasné a srozumitelné predavat
informace, aby nevnikal u jejich podfizenych pocit deficitu informaci ohledné pracovnich
instrukci, ¢i pfi komunikaci zavadénych zmén v organizaci. Je rovné€z zasadni, aby si

manazeti uvédomovali, ze komunikuji nejen slovy, ale i ¢iny.

Diléi opattent:

¢ Komunikace vedoucich pracovniki se stfednim managementem

Jako problematicka se z pohledu vedoucich pracovnikti ukazala komunikace se
zastupci sttedniho managementu. Jelikoz, jak jiz bylo ostatn¢ né€kolikrat uvedeno, nesou za
stav této komunikace zodpovédnost pravé oni, méla by iniciativa k zlepSeni vztahu
s liniovymi manazery a tim i zefektivnéni vzajemné komunikace vzejit z jejich strany.

Je nutné nejdiive identifikovat komunikacni bariéry, které dozajista existuji, pokud
se vedouci pracovnici domnivaji, Ze strany stfedniho managementu dostavaji nedostatec¢né
mnozstvi informaci, Casto ziejmé opozdéné. K jejich oznaceni na tomto misté neni
Z prazkumu k dispozici dostate€né mnozstvi informaci. Vedouci pracovnici by méli rovnéz
sttednimu managementu jasné¢ komunikovat sva ocekavani ohledné vzajemné spoluprace a
komunikace a umoznit jim vyjadfit se k nim. Nabizi se rovnéz pfehodnoceni ctvrtletni

frekvence vzajemnych setkani, jez se nejevi jako dostatecné.

83



e Rozvoj komunikaénich dovednosti liniovych manazera

Signifikantnim vysledkem analyzy provedené¢ho prizkumu je skutecnost, Ze
manudlni pracovnici zhodnotili svou celkovou informovanost jako nedostate¢nou. Ukazuje
se tedy, Ze nekvalifikovani pracovnici se citi z hlediska komunikace informaci v podniku
opomijeni. Tato skute¢nosti je zpétnou vazbou zejména smérem k liniovym manazeriim,
ktefi pravdépodobné nepovazuji za nutné urcité informace nekvalifikovanym pracovnikiim
sdé¢lovat. Pfesto by tyto informace mély byt i manualnim pracovnikiim komunikovany.
Tato komunikace klade vétSi naroky na komunikacni dovednosti manazerd. Dulezita je

predevsim empatie, pfizptsobeni se znalostnimu rameci t€chto zaméstnanci.

e Efektivni vyuzZiti neoficialni komunikace

Analyza vysledkt praktického Setfeni ukdzala neefektivni komunikaci ze strany
nejuzsiho vedeni smérem k manudlnim pracovnikiim. Vedouci pracovnici by se v ramci
své komunikace neméli omezovat pouze na komunikaci se zaméstnanci, ktefi stoji 0 jeden
stupent nize v podnikové hierarchii. M¢li by komunikovat i o dva ¢i tfi stupné hierarchie
niZze. Tento pfistup by jist€ podpofil atmosféru otevieného komunikacniho klimatu,
zaméstnanci by ho vnimali také jako zdjem podniku o jeho osobu a posilil divéru

pracovnikl v management.

o Zefektivnéni horizontdlni komunikace na turovni administrativnich
pracovniki
Pracovnici v administrativé oznacili jako nedostate¢nou vzajemnou komunikaci
s kolegy sjinych oddéleni. Je tedy nezbytné zlepsit neformalni vztahy mezi jimi a kolegy
ztéchto oddéleni a zefektivnit tak vzajemnou komunikaci. Z hlediska upevnéni
vzajemnych vztahl se nabizi zorganizovani jednorazové teambuildingové aktivity pro tyto
pracovni kolektivy, z hlediska nastoleni uzsi spoluprace pak navrzeni pravidelné
platformy, napfiklad porady na mési¢ni bazi, na niz by byly formou diskuze feSeny

aktudlni problémy.
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5.3 Zhodnoceni vyznamu komunika¢nich dovednosti manaZera

Manazer je sty¢énym bodem mezi organizaci jako takovou a svymi podfizenymi.
Prave jim zprostiedkovava hodnoty a cile podniku svym chovanim, jednanim a zejména
komunikaci. Do jaké miry se mu to dafi uskuteéiovat, zavisi plné na jeho komunikaénich
dovednostech.

Jak ukazalo praktické Setfeni, pokud nejsou komunika¢nich dovednosti manazera
dostate¢né, zaméstnanci se citi neinformovani, coz s sebou nese pocit nejistoty a vyvolava
nezadouci spekulace. Zaméstnanci maji tendence nahradit tento nedostatecny zdroj
informaci zdrojem alternativnim, ¢ast interni komunikace tak probihd neoficialni cestou.
Pracovnici rovnéz nabyvaji pocitu, ze jim zaméstnavatel nechce nékteré z informaci
komunikovat, postradaji kontext komunikovanych skute¢nosti, pfipadaji Si nevyslySeni. To
vse ve svém duasledku implikuje pocit, ze zaméstnavatele nezajimaji a nevazi si jich jako
partnera.

Na vzorku respondentti z fad manualnich pracovnikil se projevilo, jak dilezita je pii
komunikaci schopnost empatiec manazera. Jelikoz je to on, kdo nese zodpovédnost za
vyménu informaci mezi jim a jeho podfizenymi, je to on, jenz se musi v komunikaci
prizptisobit a pIné respektovat znalosti, zkuSenosti a schopnosti svych podiizenych. Reseni
vV podobé omezeni komunikace na nezbytné nutné vzhledem k vzdélanostnim
predpokladim zaméstnance urcité¢ nepiedstavuje efektivni feSeni a pouze vyvolava
Vv pracovnicich dojmy a pocity vySe uvedené. Vzhledem ke skutecnosti, ze nekvalifikovana
pracovni sila tvoii témetr 80 % vSech zaméstnancl podniku, je nutné vénovat komunikaci
S nimi zvlastni pozornost.

Jako kli¢ k efektivni komunikaci se na zdklad€ prizkumu jevi existence
oboustranné komunikace. Zpétna vazba umoziiuje manazerovi nejen ovéteni si, zda jim
prenasené sdéleni bylo ze strany recipienta spravné pochopeno, ale také zapojeni
zaméstnance do procesu fizeni ¢i rozhodovani. Konzultativni a participativni zptsob
vedeni lze jisté vyuzit také jako stimulu k vynalozeni vétsiho tsili smérem k vytyéenému
cili ze strany zaméstnance. Vedouci pracovnik tak dava svym podiizenym rovnéz najevo,

ze si jich vazi jako spolupracovniki a prispiva tak k budovani vzajemné duveéry.
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6 Zavér

V diplomové praci byla na zédkladé analyzy vnitropodnikové komunikace zvolené
organizace nabidnuta feSeni k jejimu zefektivnéni a nasledné posouzen vyznam
komunika¢nich dovednosti manazert pro jejich praci v ramci subjektu.

Praktické¢ Setfeni uskutecnéné dotaznikovou metodou, kterd vychazela
z mezinarodniho ICA komunikac¢niho auditu, ukazal na nedostate¢né nastavené zakladnich
podminek fungujici interni komunikace v podniku, a to absenci jasné¢ definované firemni
kultury a personalni politiky. Komunika¢ni klima bylo shleddno do zna¢né miry jako
uzaviené, zejména vzhledem k nedostatecné fungujici oboustranné komunikaci mezi
manazery a pracovniky. Tuto skutecnost potvrdila rovné€z absence uplatiovani
konzultativniho nebo participativniho zpiisobu vedeni. Vedouci pracovnici organizace se
dle vysledkt Setfeni zamétuji predevsim na fidici ¢innosti organizovani a kontroly. Vedeni
a motivovani lidi nelze hodnotit jako jejich prioritu. Smérem k odstranéni vyse uvedenych
bariér byla dana doporuceni k zefektivnéni vnitropodnikové komunikace.

Vlastni vyzkum potvrdil teoreticky ptredpoklad, ze pokud je vnitropodnikova
komunikace efektivné koordinovana a je-li pfirozenou cinnosti ve firmé¢, znaji vSichni
zaméstnanci cile organizace, jsou zainteresovani na jejim rozvoji a obeznameni s pravidly
firemni kultury, kterd dodrzuji. Jsou taktéz dobie informovani o déni ve firmé¢, jeji strategii
a zamérech a mohou se knim vpfipadé zajmu vyjadfit. Nutnym piedpokladem
naznacen¢ho stavu komunikace je pozitivni firemni prostiedi, atmosféra vzajemné diveéry
mezi manazery a jejich tymy podporujici spolupraci (Petiikova, 2007).

Potvrdilo se také, ze efektivni komunikace manazera vyplyva zejména z jeho
vlastnich kompetenci. Uspéch kazdého tymu a potazmo celé organizace se tedy piimo
odviji od komunikacnich schopnosti a dovednosti manaZzerti. Ty byly ve zvolené organizaci
shleddny jako nedostatecné, a to zejména co se tyce empatie a schopnosti aktivné
naslouchat. Na tomto misté je ovSem nutné piihlédnout ke skuteCnosti, ze jednani a
komunikace manazera vychazi z nastaveni podnikové kultury, ktera, jak se ukazalo béhem

analyzy vyzkumu, tyto hodnoty nijak zdsadné€ nepodporuje.
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8 Prilohy

Ptiloha 1: Dotaznik z ptipravné faze

Vaheay puncipani,

tato sada othzek byla vytvofens s bdclom sivkini informacl, ktesé smekei pFiepsobit
Secieni camiivaé nn ofekehvitn insernl bemanikace harakieru, podminkim a proferencim Vasl
arganioace,

Vidime sl tohe, Je jste si madcd’ nalls &s o vypinini tohoto detaeniku, Predem velmi
dikujeme.

L. Usedfte presim potet end vichaloviho vedend ve Vasen podaiks 17
2. Uvedlte prosiss  piiblitnd  procestuddnl  sastospenl  mméstnancd v podaiku
mustavajicicd masledugiel pariec:
& Veduci pracovadk (bm, alespod | podiizeny pracovaik) ‘(2,-'/9_
b, Admissstrativad pracovnib__Q
¢ Mamthi puoovek 3%
L Internl komuniknce ve Vasem pedaibu probihé pleviied (orsadte presim vwow
vdpoid’
b Tl v IvaE, oscbnim koatsktem 52
b Pisemuou fommou (obéiniky apod) [
¢ Elektroaicky caailem [
d Jiné:
4. Vedeni pedeiku w wchin pravideled na:
a Tydewal 7]
b Msiénl [
<. jini bkri 4% A’
Ve Vadem padashn pou & dispozicl nasdedujicl dokumesty (ezsaéte prusim svow
wdpovid')
o Enckghodes [
b Popisy pracownich i []
¢ Jakykoli dokumemy smiérmice Iykajici se obleti personalistiky (kanémi T, system
Bodsocenl prscovniil, sysiém odmitovinl aped.) 5]
€ Vedeni podniku povaluje internl komenikacl za efektivnl (sxmadtc prosim sves
sdpovidl’);
« ANO [
b SPISE ANO 82
Ne [OJ
4. SPISENe ]

-

)
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7. Pokud by milo ve Vasem podeiku dojit k zefektivedni komunitace, byio by to na drovnd
(oznalte prosiss svou odpovid):
3. Nepoydtiho vedeni O
b m--wog
¢ Pracowed shugingy [
4. Iné:
8. Ohodnofte na stepmici 1 al §: mezajimd - velrml 2afimd, které 2 ndskeduficich oblasti Vis
1 hledisha vystupu thodnoceni efektivity interi homunitace nefvice rajimai.
Colavd spolojmont aamistnancl_S
xommw-mm_lg_
Informovanost eamistranch v podnity_{
Otevfend komenikace v podeibs
Vnimdni podnbaméno prostfed jako spravedivens §
Esektivnost bomunbalnich bkanks
mmm.‘l.

~ e ap gy

-~

9. Polud se domnivite, Ie existuje oblast isterni podnikovd komuniace, kerou byste
ornadil/ » 1a problematickou, uvedte jakou:
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Priloha 2: Dotaznik K praktickému Setfeni
Dotaznik

Tento dotaznik byl vytvofen za tucelem zjiSténi Vaseho nazoru na efektivitu
komunikace v XZ. Cilem tohoto prizkumu je znat Va§ upfimny a otevieny nazor na to,

jakym zptsobem s vami Vas zaméstnavatel a lidé v ném komunikuji.

Tento dotaznik je plné anonymni. Prosim odpovézte na vSechny niZe uvedené
otazky pomoci zakrouzkovani Cisla, které nejlépe odpovida vasemu hodnoceni dané

skutecnosti.
Zakrouzkujte prosim vZdy pouze jednu odpovéd’.
Piedem Vam dékujeme za vyplnéni dotazniku.

Jak dlouho v podniku pracujete:
1. mén¢ nez jeden rok

2 laz5let
3. 6 az 10 let
4

vice nez 10 let

Pracujete:

1. na plny tivazek se smlouvou na dobu neurcitou
2 na plny tivazek se smlouvou na dobu urcitou
3. na ¢astecny uvazek

4 na dohodu o pracovni ¢innosti

Pracujete jako:

1 vedouci pracovnik (vice nez jeden pfimy podfizeny)
2 pracovnik v administrativeé

3 manualni pracovnik

4 Ostatni
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1 U kaZdého z niZe uvedenych pojmii prosim zakrouZzkujte na stupnici 1 - 5 ¢islo,
které nejpresnéji oznacuje mnozstvi informaci, které:

e Vlevém sloupci: nyni dostavate.

e Vvpravém sloupci: byste chtéli dostavat, abyste mohli vykonavat svou praci co

nejefektivnéji.

1 — velmi malo

2 — malo
3 — Casteéné/ primérné
4 — hodné

5 — velmi hodné

Toto mnoZstvi Toto
informaci mnoZstvi
V soucasné informaci
chvili dostavam. | bych
potieboval/a
dostavat.
A. Hodnoceni mého pracovniho vykonu. 12345 12345
B. M4 pracovni napln. 12345 12345
C. Plat, benefity. 12345 12345
D. Problémy v podniku. 12345 12345
E. Systém hodnoceni mého pracovniho vykonu. 12345 12345
F. Jak jsou feSeny mnou nahlaSené problémy. 12345 12345
G. Jak vznikaji rozhodnuti, ktera ovliviiuji mou 12345 12345
praci. 12345 12345
H. Moznosti kariérniho postupu, povyseni. 12345 12345
I. Moznosti rozvoje zaméstnanct — Skoleni,
tréninky apod. 12345 12345
J. Dulezit4 rozhodnuti vedeni. 12345 12345
K. Zavedeni novych/ zlepsSeni stavajicich
produktii, pracovnich postupa. 12345 12345
L. Strategie, cile podniku. 12345 12345
M. Pfedmét ¢innosti podniku. 12345 12345
N. Organiza¢ni struktura podniku.
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2 U kazdého z niZe uvedenych pojmii prosim zakrouZkujte na stupnici 1 - 5
¢islo, které nejpresnéji oznacuje mnozstvi informaci, jeZ nyni:
e Vv levém sloupci: vy komunikujete.
e Vv pravém sloupci: jez byste chtéli komunikovat, abyste mohli vykonavat svou praci
co nejefektivnéji.

1 — velmi malo

2 — malo
3 — ¢asteéné/ primérné
4 — hodné

5 — velmi hodné

Toto Toto mnoZstvi
mnoZstvi informaci
informaci bych
V soucasné potieboval/a
piedavam. predavat.
A. Informace tykajici se toho, jak a na ¢em pracuji. 12345 12345
B. Oznameni problémi, které se vyskytly pii vykonu | 12345 12345
mé prace. 12345 12345
C. Vyjadreni vlastnich pfipominek/ stiznosti k mé 12345 12345
praci. 12345 12345
D. Pozadovani dodate¢nych informaci k tomu, jak
bych mél/a vykonavat svou praci. 12345 12345
E. Hodnoceni mého bezprostfedniho nadiizeného. 12345 12345
F. Pozadovani jasnéjSich instrukci k mé praci/
ukolim.
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3 Pomoci zakrouZkovani ¢isla na stupnici 1 - S oznadte intenzitu reakce na informace
(dotazy, pozadavky apod.), které:

e Vlevém sloupci: dané osob¢ predavate/ fikate.

e v pravém sloupci: kterou byste od této osoby o¢ekavali ¢i potfebovali K vykonu svého
povolani.

1 — velmi mala

2 — mala
3 — ¢asteCnd/ priumérna
4 —velka
5 — velmi velka
Intenzita Intenzita reakce,
reakce této kterou bych od
osoby na to, této osoby
co ji Fikam, ocekaval/a ¢i
co od ni potieboval/a.
poZaduji.
A. Moji podtizeni (pouze pro vedouci pracovniky). 12345 12345
B. Kolegové v tymu. 12345 12345
C. Muj nadfizeny. 12345 12345
D. Stfedni management 12345 12345
E. Nejvyssi vedeni. 12345 12345
12345 12345
4 U kaZdé z niZe uvedenych osob prosim zakrouzkujte na stupnici 1 - 5 ¢islo,
které vyjadiruje mnoZstvi informaci, které:
e Vlevém sloupci: Vam nyni osoba na dané pozici predava.
e Vv pravém sloupci: byste potiebovali dostavat, abyste mohli dobfe vykondvat svou
praci.
1 — velmi malo
2 —malo
3 — Casteéné/ primérné
4 — hodné

5 — velmi hodné
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Toto mnoZstvi | Toto mnoZstvi
informaci informaci bych
V soucasné potieboval/a
chvili dostavat.
dostavam.

A. Moji podtizeni (pouze pro vedouci 12345 12345

pracovniky) 12345 12345

B. Kolegové v tymu 12345 12345

C. Kolegové z jinych oddéleni 12345 12345

D. Muj nadtizeny 12345 12345

E. Nejvyssi vedeni 12345 12345

F. Porady 12345 12345

G. Septanda

5 Pomoci zakrouzkovani €isla na stupnici 1 - 5 oznacte, zda Vam jsou od osob na
dané pozici poskytovany informace vcas:

1 — velmi malo

2 —malo

3 — ¢astecné/ praimérné

4 — hodné

5 — velmi hodné
A. Moji  podfizeni (pouze pro vedouci 12345

pracovniky) 12345

B. Kolegové v tymu 12345
C. Muj nadrizeny 12345
D. Stfedni management 1 2345
E. Nejvyssi vedeni

6 Pomoci zakrouzKkovani ¢isla na stupnici 1 - 5 oznacte stupen divéry, kterou chovate

k danym osobam v ramci pracovni spoluprace.

1 — velmi malo

2 — malo
3 — Caste€né/ priumérné
4 — hodné

5 — velmi hodné
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A. Moji  podfizeni (pouze pro vedouci 12345
pracovniky) 12345

B. Kolegové v tymu 12345

C. Muj nadfizeny 12345

D. Stfedni management 1 2345

E. Nejvyssi vedeni

7 U kazdého zniZze uvedenych komunika¢nich kanali prosim zakrouZkujte na
stupnici 1-5 &islo, které nejpiresnéji oznacuje mnoZzstvi informaci, jez:
e Vlevém sloupci: nyni timto zpiisobem dostavate.
e v pravém sloupci: byste chtéli/ potfebovali dostavat, abyste mohli vykonavat svou
praci co nejefektivngji.

1 — velmi malo

2 —malo
3 — ¢asteCné/ primérné
4 — hodné

5 — velmi hodné

Toto Toto mnoZstvi
mnoZstvi informaci
informaci bych timto
timto zpitsobem
zpitsobem potieboval/a
V soucasné dostavat.
dostavam.

A. Osobni kontakt 12345 12345

B. Telefon 12345 12345

C. Psana komunikace, obézniky, vyhlasky apod. 12345 12345

D. Nasténky 12345 12345

E. Email 12345 12345
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8 Prosim ozna¢te pomoci zakrouzkovani ¢isla na stupnici 1-5, do jaké miry jako
zaméstnanci souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi.

1 — velmi malo

2 —malo
3 — ¢astecné/ primérné
4 — hodné
5 — velmi hodné
A. Vedeni podniku vystupuje jednotné. 12345
B. Vedeni podniku se chova ptikladné: dodrzuje to, co 12345
ocekava i od vas.
C. Podnik si m¢ vazi jako partnera. 12345
D. Prostiedi v podniku povazuji za spravedlivé. 12345
E. VSichni zaméstnanci v podniku jsou povazovani za stejné 12345
dulezité. 12345
F. Vychazim dobfte se svymi spolupracovniky. 12345
G. Mij nadfizeny je ke mné uptimny. 12345
H. Mohu bez problémi vyjadiit svlij nesouhlas se svym 12345
nadiizenym. 12345
I. Muj nadfizeny mi nasloucha. 12345
J. Mij nadfizeny oceni, pokud pracuji dobre. 12345

9  Prosim oznacte pomoci zakrouzkovani Cisla na stupnici 1 - 5, do jaké miry jste jako
zaméstnanec/zaméstnankyné podniku spokojen/a v nasledujicich oblastech.

1 — velmi malo

2 — malo

3 — Casteéné/ primérné

4 — hodné

5 — velmi hodné
A. Ma prace. 12345 [12345
B. Platové podminky. 12345 |12345
C. Muj dosavadni kariérni postup v ramci podniku. 12345 |12345
D. Systém hodnoceni a odménovani. 12345 |12345
E. Socialni systém. 12345 |12345
F. Komunikace podniku. 12345 |12345
G. Muj zaméstnavatel v porovnani s jinymi zamestnavateli. 12345 [12345
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H. To, jak podnik funguje.
I. Kvalita produkce podniku, v némz pracuji.
J. Vysledky podniku.

12345
12345
12345

12345
12345
12345

Dékujeme Vam za Vas ¢as!
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