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1. Uvod

Komunikace je zakladnim nastrojem lidského dorozumivani. Pro kazdého jedince
je urcitou, vice ¢i méné, uvédomovanou samoziejmosti, s jejiz pomoci uspokojuje fadu
socidlnich potteb. Komunikaci lze povazovat za cinnost, ktera prostupuje vSemi
oblastmi lidského Zivota. Provazi nas vSechny jiz od narozeni. Formuje se v pritbé¢hu
zivota v rodinném, $kolnim, volno¢asovém i pracovnim prostiedi.

Kazda spolecnost, firma (podnik) ji vyuzivd ve vSech moznych formach, na
ruznych urovnich vyspélosti. Jeji nastaveni a proces vyraznou meérou ovliviiuje
efektivitu internich procesii a tim také trzni Gspéch spolecnosti. Firma komunikuje
jednak sriiznymi subjekty vnéjSiho prostfedi (zékaznici, dodavatelé¢, samospravné
organy, média, vetejnost, apod.), taktéz s vnitinimi zdjmovymi skupinami (jako napf.
akcionafi, odborové organizace, zaméstnanci, externi pracovnici, apod.). V tomto
druhém piipad¢ se jedna o vnitrofiremni komunikaci, ktera je pfedmétem mé prace.
Efektivni komunikace ve firmé je jednim z faktorti uspéchu a zddoucim stavem, o ktery
by méla usilovat kazda firma, kterd chce dosdhnout koordinovanych firemnich procest
a diky tomu 1 zadoucich vysledki. K tomu, aby komunikace probihala efektivnim
zpusobem, je tieba také dobfe nastavit firemni procesy a souvisejici Cinnosti. Je
zapotiebi zajistit otevienost celého komunika¢niho systému, plynulost toku informaci,
dostupnost potfebnych informaci, funkénost zpétnovazebniho systému, eliminovat
mozn¢é 1 aktualni komunikacni piekazky, apod.

Jako téma diplomové prace jsem si zvolil ,,analyzu vnitrofiremni komunikace*.
Cilem mé prace je analyzovat problematiku vnitrofiremni komunikace na zakladé¢
teoretickych vychodisek a nésledné tyto poznatky aplikovat na konkrétni organizaci
v praxi. Objektem mého vyzkumu je stfedné velka spole¢nost plsobici v obalovém
pramyslu.

Text diplomové préce je rozdelen do tii hlavnich ¢asti (teoretickd, metodologicka,
praktickd). V teoretické Casti se veénuji vysvétleni zakladnich pojmi, soucasti, fazi a
procesnich aspektti, jez s tématem prace uzce souvisi. V metodologické ¢asti definuji cil
diplomové prace spolu s hlavni vyzkumnou otdzkou, kterou operacionalizuji pomoci
dil¢ich podotazek. V empirické €asti analyzuji a interpretuji data ziskana vyzkumem a
hleddm odpovédi na jednotlivé dil¢i vyzkumné otazky. Odpovédi na tyto otazky se
snazim naplnit cil vyzkumu, tedy zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku: ,,Jakym

‘

zpiisobem funguje proces vnitrofiremni komunikace ve spolecnosti Model Obaly a.s. “.



2. Vymezeni komunikace

K tomu, aby bylo mozné odhalit souvislosti a ndsledn¢ analyzovat vnitrofiremni
komunikaci, je tfeba ji zasadit do SirSiho kontextu socialni komunikace. Prvni kapitola
se vénuje vymezeni socialni komunikace jako celku, ze kterého dale vychazim pii
formulaci problematiky interni komunikace. Tato kapitola se zaméfuje a srovnava
definice komunikace nabizejici odborna literatura a dals$i zdroje. V prvni podkapitole
struéné shrnuji jednotlivé komunikacni funkce. Ve druhé podkapitole se vénuji
komunika¢nimu procesu a jeho jednotlivym slozkdm. Dalsi podkapitola popisuje urcité
druhy komunikace, které jsou podstatné pro el této prace. Ctvrta podkapitola popisuje

jednotlivé faze vyvoje mezilidské komunikace a jejich specifika.

Lidé jsou spolecenské bytosti. Komunikace je u nich zikladnim néstrojem
vzajemné interakce. Ackoliv komunikuji neustdle, nevénuji tomu pfiliS mnoho
pozornosti, nebot’ komunikaci vnimaji jako samoziejmost kazdodenniho Zzivota
(Mikulastik, 2003, str. 15). Komunikace jako takova je pojem s velmi Sirokym
pouzitim. Vychazi ze slova latinského plivodu communicare, coZ znamena sdilet, radit
se a néco spojovat. Slovo komunikace miize byt oznacenim pro dopravni sit, pfesun
lidi, materidlu, myslenek, postojl, pociti od jednoho clovéka k druhému (Mikulastik,
2003, str. 18). Dalsi z definic poskytuje encyklopedie Diderot. Ta popisuje komunikaci
jako jevy, které jsou prostiedkem spojeni mezi lidmi, jejich vziajemného styku,
sd€lovani a vyménovani informaci (Diderot, 1997, str. 488). Dle Palana je komunikace
v obecné roviné prenosem informace, urcité spojeni. Popisuje ji jako formu socidlni
interakce mezi dvéma nebo vice osobami, pfi které dochazi ke sd€lovani a vymeéné
informaci (Paldn, 2002, str. 99). Nakone¢ny definuje komunikaci jako sdélovani
urcitych vyznamii v procesu piimého nebo nepiimého socialniho kontaktu (Nakonecny,
1999, str. 157). Dle dalSich autord je komunikace pienos informaci od odesilatele
k ptijemci za ptedpokladu, Ze ptijemce sdeleni porozumél (Koontz, Weihrich, 1998, str.
507). Definic komunikace je celd fada. Lisi se popisem jednotlivych aspektl
komunikace, jako jsou obsah, formalni stranka, prozitkovy aspekt, logickéd stranka,
apod. Podstatné charakteristiky komunikace 1ze shrnout do téchto zékladnich boda

(Mikulastik, 2003, str. 19):



» Komunikace je nezbytna k efektivnimu vyjadfovani.

» Komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazové
nebo ¢innostni formé, kterd se realizuje mezi lidmi, coz se projevuje néjakym
ucinkem.

» Komunikace je vyménou vyznamt mezi lidmi pouzitim bézného systému

symboli.

2.1 Funkce komunikace

Komunikace plni fadu funkei, mezi nimiz nejsou jednozna¢né hranice a navzajem
se prekryvaji a dopliiuji (Nakonec¢ny, 1999, str. 157-158). Funkce informativni spociva
v predavani urCitych informaci, dat mezi lidmi. Funkce instruktivni je v podstaté totéz
co informativni. Je vSak doplnéna o vysvétleni vyznami, postupu, organizace, navodu
k dosazeni urcitého cile. Presvéd¢ovaci funkce spociva v piisobeni na jiného clovéka se
zdmérem zmenit jeho nazor, postoj, hodnoceni a to raciondlni, logickou argumentaci ¢i
citovym ptisobenim. Funkce zdbavnd ma druhého pobavit, rozesmat, stravit cas
komunikaci, kterd vytvaii pocity spokojenosti. Funkei posilovaci a motivujici dochazi
k posileni pocitu vlastni potfebnosti a zvySeni sebevédomi (Mikulastik, 2003, str. 21).
Funkce vzdé€lavaci a vychovna je uplatiovana zejména prosttednictvim instituci. Funkci
socializa¢ni dochazi k vytvareni vztahti mezi lidmi, sblizovani, navazovani kontakti,
posilovani pocitu soundlezitosti a vzajemné zavislosti. Funkce osobni identity, kdy na
urovni osobnosti komunikace pomaha ujasnit si spoustu véci o sobé samém, usporadat
si své postoje, nazory a sebevédomi. Funkce svéfovaci pomahd zbavit se vnitiniho
napéti, pfekondvani tézkosti a dalSich neptijemnych zdlezitosti v o¢ekavani podpory a
pomoci ze strany druhych. Funkce Unikova spocivd v odreagovéani se od starosti,

nepiijemnosti pomoci neutralnich a piijemnéjSich témat (Mikulastik, 2003, str. 21).

Vybiral hovoii o funkcich mezilidské komunikace spiSe jako o jejich ucelech
(Vybiral, 2000, str. 23). Ten rozlisil informativni ucel (pifedani zpravy, ozndmeni,
prohlaseni, atd.), instruktivni (zasvétit, vysvétlit, ukézat, naucit, apod.), ptfesvédcovaci
(argumentovat, ziskat, pfimét) a komunikaci za Gcelem pobavit (rozptylit, rozveselit,

odlehit situaci apod.).



2.2 Komunikacni proces

Podle Jandy je ,komunikacni proces souborem informaci, komunikacnich
dovednosti, komunika¢nich aktivit a komunika¢nich ndstroji, které probihaji ve
vnitrofiremnim prostiedi* (Janda, 2004, s. 13). Janda dale uvadi, Ze odesilatel informace
je zodpovédny za to, aby mu pfijemce rozumél, nebot’ bez jeho porozuméni nelze
hovofit o komunikaci. Odesilatel je také zodpovédny za volbu vhodnych nastroju
k pfenosu informace. Komunikace pak tedy nastane pouze za ptedpokladu, Ze adresat
sd¢leni rozumi (Janda, 2004, str. 13).

Komunikace je interakéni proces, ktery ma velice proménlivou podobu.
Komunika¢ni partnefi mohou pribéh komunikace rtzné piizpusobovat a meénit
v zé&vislosti na vnitinich 1 vnéjSich vlivech a na zéklad¢ aktualni situace. V soucasné
praxi komunikace ptedstavuje zékladni spojovaci ¢ldnek mezi lidmi. Je podstatou
veskerych mezilidskych vztahli, soucasti kazdé spole¢né lidské ¢innosti. Komunikaéni

proces zahrnuje nasledujici kroky a instance (Mikulastik, 2003, str. 24—28):

1. Komunikator (odesilatel, sender) je ten, kdo vysila né&jakou zpravu a
predpoklada, Zze ptijemce zpravy mad podobnou zisobu poznatkii jako
odesilatel a tudiz porozumi tomu, co mu chce sdélit (Mikulastik, 2003, str.
25). Vysilana informace je definovdna obsahem a kédovéna do podoby
symboll jazyka pro oba ucastniky srozumitelného (Tureckiova, 2004, str.
112).

2. Komunikant (pfijemce, receiver) je ten, kdo informaci dekdduje a ptijima
Tureckiova, 2004, str. 113). I jeho ovliviiuji osobni zkuSenosti, prozitky a
zamery, které se promitaji do pfijimané zpravy.

3. Komuniké (message), neboli vysland zprava, kterou jeden ¢lovék sdéluje
druhému v podobé verbalnich a neverbalnich symbolt (Mikuléstik, 2003,
str. 25).

4. Komunikaéni jazyk je dan vyznamem slov zejména abstraktnich a je
v komunika¢nim procesu partnery rozdiln¢ chapan.

5. Komunikacni kanal (communication chanell) je cesta, kterou je n¢jaka
informace posilana (Mikulastik, 2003, str. 25). Oznacuje se jako soubor
technickych, fyzikalnich, organizacnich a dalSich podminek, které umoziiuji

komunikaci (Tureckiova, 2004, str. 113).



6. Zpétna vazba (feed back) je reakce na piijatou zpravu a zpusob
interpretace. Pfi komunikaci je velice dilezitd, nebot’ oba Ucastniky udrzuje
ve vzajemné interakci a dava tomu druhému informaci o tom, jak je zprava
piijata a chapéna.

7. Komunikacni prostredi je rovnéz dilezitym prvkem komunikace. Zahrnuje
prostor, kde se komunikace odehravé, osvétleni a uspofddani mistnosti,
pfitomnost rizného poctu lidi apod. Vyraznym zpisobem ovliviiuje
komunikatora 1 komunikanta zhlediska formalnosti komunikace
(Mikulastik, 2003, str. 25).

8. Komunikaéni Sum (noise) predstavuje prekazky v komunika¢nim procesu,
branici efektivnimu uskute¢fiovani jednotlivych komunikacnich krokt
(Mateiciuc, 2005, str. 58). Jednd se o cokoliv, co n¢jakym zplsobem
zkresluje sd€leni nebo co brani v jeho ptijmu (De Vito, 2001, str. 27).
Zahrnuje rusivé elementy a podnéty z okoli, ovlivituje ucastniky komunikace
a zkresluje 1 komuniké. Zde lze zahrnout hluk, nepfijemné svitici slunce,
horko, ptisobeni nesympatického ¢lovéka, nesoustiedénost, inava apod.

9. Kontext je situace, celkovy ramec, ve kterém komunikace probiha.
Obsahuje slozku wvnitini, kam lze zafadit celkové rozpolozeni osobnosti,
zkuSenosti, postoje apod. (Nakonecny, 1999, str. 157-158). Vnéjsi slozkou
ma autor na mysli vSechny stimuly, které na nés ptisobily diive a pasobi i
nyni, jako napft. prostor, ¢as, lidé, moc ucastniki apod. Poznédni kontextu je
velice dulezité proto, abychom spravné pochopili, co ndm chce komunikacéni
partner fici. Bez vzajemného pochopeni kontextu dochédzi k vzdjemnému

nedorozuméni (Mateiciuc, 2005, str. 58).

Komunikace neni pouhym pifenosem sdéleni, nutné je porozumeéni piijemce.
Efektivni komunikaci vytvéreji odesilatel 1 pfijemce stejnym dilem. M¢la by proudit
obéma sméry, napt. od vedouciho oddéleni k jednotlivym ¢lenim tymu a naopak

(Mikulastik, 2003, str. 24).

2.3 Druhy komunikace
Druhti komunikace popisuje literatura celou fadu, pro ti¢ely mé prace uvedu jen ty

zakladni, které povazuji za piinosné a souvisejici s tématem mé prace (Mikuldstik,

2003, str. 34-37).



1. Intrapersonalni komunikace, tzv. vnitini fe¢, je takova, kdy jedinec piimo
nekomunikuje sjinymi lidmi, avSak ti svym jedndnim jedince piimo ovliviuji.
ZkusSenosti, které ma jedinec s ostatnimi maji vliv na to, jak jedinec komunikuje sam se
sebou (Mikulastik, 2003, str. 34). Jeden Clovek je soucasné odesilatelem 1 piijemcem
zpravy. Tato komunikace miize byt také zdrojem Sumt a poruch, které negativné ptisobi

pribéh interakce (Palan, 2002, str. 99).

2. Interpersonélni komunikace je pfesun informaci, dat mezi dvéma osobami, avSak
muze byt pfitomno 1 vice lidi. Jeden €loveék sd€luje ur€ité informace druhému, jejich
role odesilatele a piijemce se stiidaji. Pfi tomto druhu komunikace je nejlepsi moznost
vyuzivat zpétné vazby. Je zde také minimdlni komunika¢ni Sum, nebot’ oba partnefi
maji ptehled o tom, zda je protéjsek soustiedény a vi o ¢em je fe€. Piesto vSak muze
dochdzet kur€itym zkreslenim ve vniméani partnera, avSak tento problém je u
interpersonalni komunikace nejméné casty (Mikulastik, 2003, str. 34).

A4

3. Skupinova komunikace se od interpersonalni 1i$i vy$§im poctem komunikatort,
zpusobovat zmatek, spory, konflikty a nértst tenze mezi jednotlivymi komunikaénimi

partnery (Mikulastik, 2003, str. 35).

4. Masova komunikace spociva v predavani informaci SirSimu plénu piijemct. Jsou
zde omezené moznosti zpétné vazby, kterda se muze projevovat béhem samotného
pfenosu sdéleni (napi. potlesk, neklid, imyslné ruSeni). Palan vSak uvadi, ze jde
vétSinou o komunikaci neptimou, jednosmérnou, bez zpétné vazby nebo se zpétnou
vazbou zprostiedkovanou (Palan, 2002, str. 99). Tento druh komunikace je témét vzdy
formalni. NejpouzivanéjSimi formami masové komunikace jsou knihy, noviny,

casopisy, mass média, internet, billboardy, apod. (Mikulastik, 2003, str. 35).

5. Komunikace ¢iny davd moznost své postoje, nazory, rady, ovliviiovani, pomoc
vyjadfit konkrétnimi ¢Ciny (Mikulastik, 2003, str. 34). Tento druh komunikace je
vhodnym inspirativnim a motivaénim prostfedkem spolupracovnikli, kolegl a
podiizenych pracovnikd. Podstatnou podminkou tohoto procesu je vsSak dikladna
znalost a dovednost dany problém piedvést. V pfipad¢, ze nékdo n€koho kritizuje,

nabizi se pfimo moznost, ukézat doty¢nému konkrétnim ¢inem, Ze se mili. Zdiraziuje a

10



posiluje informace sdélované ustni, pisemnou ¢i vizudlni formou a to v konkrétnich
projevech chovani komunikujicich. Jelikoz v pozici komunikatord jsou zde vétSinou
¢lenové managementu, mélo by jit o jednani, které je v naprostém souladu s firemnimi
hodnotami a socialnimi normami podniku (Tureckiova, 2004, str. 129). Ukazuje se, ze
chovani managementu ve firmé rozhoduje z 55 % o tom, co si lidé ve skutecnosti
odnaseji. Pokud toto chovani bude v rozporu s vizi a tim, co pomoci strategie vedeni
hlasa, ovlivni to jakoukoliv dalSi komunikaci mezi managementem a zaméstnanci

(Podnikatelské centrum, 2008).

2.4 Faze vyvoje komunikace

Hlouskové ve své knize odkazuje na souasné¢ho amerického psychiatra Scotta M.
Pecka, ktery se zabyval zkoumanim mezilidskych vztahi. Tento autor formuloval Ctyfi

faze vyvoje komunikace (Peck, 1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str. 19-27).

1. Faze pseudokomunikace
2. Faze manipulativni
3. Faze odbouravani komunikac¢nich bariér

4. Faze skute¢né komunikace

2.4.1 Faze pseudokomunikace

V této fazi se skutecna komunikace pouze predstira. D&je se tak bud’ nevédomé a
nebo se jedna o védomé predstirani ¢i imyslné zaml¢ovani konkrétnich skutecnosti.
Komunikaéni partneti pfitom vétSinou interaguji vSeobecné, neosobné, bezobsazné a
vetSinou také pouze o dil¢ich aspektech problému. Toto zamérné zamlCovani urcitych
skutecnosti ma za ukol vyhnout se a zabranit konfliktim, uniknout od nezadoucich a
pro jednotlivce nefeSitelnych témat, ¢i jde o snahu ziskat prospéch na tkor oponenta.
Mluveni v obecné roving, stejné jako nemluveni o urcitych faktech je pro komunikaci
negativni. Pro skute¢nou komunikaci je tieba, aby se lidé naucili mluvit osobng,
konkrétné a vyjadtovat to, co si skutecné mysli, 1 kdyZ ptezivsi zkuSenosti z minulosti,
spoleCenské a pracovni prostiedi nas casto nuti mlcéet a vlastni nédzory radéji
neprezentovat (Peck, 1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str. 19). Pseudokomunikator byva
vnitin€ nejisty, vétSinou nefika nic, co by mohlo nékoho urazit nebo co by se mohlo

obratit proti nému. Pokud se ho n¢kdo dotkne, tak bud’ déla jakoby nic, nebo zattoci,
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podle toho jakou zaujimé mocenskou pozici (Peck, 1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str.
21). Tato problematika se dd vypozorovat i v ¢eském firemnim prostfedi. ManaZzefi
Casto pouze tlumoc¢i nazor vrcholového vedeni, spoustu informaci zdmérné zamlcuji,
aniz by do komunikace zahrnuli i vlastni postoje. Cini tak za i¢elem upevnéni pocitu
loajality vici vedeni. Na druhé stran¢ vSak timto vytvareji odstup od svych
podfizenych, ktefi tento pfistup ve vétSiné piipadi odhali. Vznikd pak atmosféra
nediivéry, mohou se rozvijet nezddouci formy neformalni komunikace, ,,Septanda“ mezi

zaméstnanci, kterd je namifena negativné viici nadiizenym.

2.4.2. Faze manipulativni

Autor tuto fazi také nazyva chaosem. Zde Ucastnici jiz individudlni rozdily
vnimaji, av§ak vnimaji je jako pfekazku, jako néco co se musi napravit nebo odstranit.
Pti¢inou tohoto jednani je pfedstava o normalnosti urcitého jevu. Vse, co se od tohoto
jevu néjakym zpisobem odliSuje, jiz normalni neni, a proto je tfeba plivodni jev
prosadit. V prubé¢hu komunikaéniho procesu pak ucastnici bojuji o to, ¢i pojeti
normality zvitézi. Boj v této etapé byva chaoticky, nekonstruktivni a pozi¢ni. Spory
v této etap€ byvaji zdlouhavé, nudné, s zadnym nebo minimalné pozitivnim efektem.
Chybi zde ochota k vzdjemnému naslouchéni, snaha o plodnou spolupréci a také uznani
konkurencnich feseni. I kdyZ je takova konfrontace lepsi nez ignorace problémi, tak
komunikace této urovné nevede k funkéni spolupraci a k efektivni tymové praci (Peck,
1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str. 23). Autor zde jako piiklad uvadi diskusi Gfedniki
o zmén€ mestské infrastruktury, kdy se kazdy z nich snazi prosadit své navrhy, usiluje o
pfesvédceni ostatnich a neptipousti konkurencni projekty. Z firemniho prostfedi uvadi
tento typ komunikace, ktery je ¢asto patrny na poradach vedeni, kdy se kazdy manazer
snazi prosadit svou pravdu z pohledu svého utvaru, debata nikam nevede a nakonec
musi autoritativné rozhodnout generalni feditel. Ostatni uCastnici pak mivaji pocit, Ze

rozhodnuti nemohli ovlivnit, avSak ke spolupraci a kone¢né domluvé nijak nepftispéli.

2.4.3. Faze odbouravani komunikaénich bariér

Tato etapa je charakterizovana prechodem ke skute¢né komunikaci. Ten spoc¢iva
ve schopnosti porozumét druhym, vnimat je takové, jaci jsou a uznat jejich pravo na to,
aby byli takovi, jaci jsou (Peck, 1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str. 23). K tomuto
kroku je tfeba dle autora dospét tim, Ze se zbavime svych myslenkovych a

komunikacnich bariér. V redlu to znamend pfistupovat ke kazdému clovéku bez
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predsudkt, piedpojatosti, ideologie a pfedem zformulovanych modeld jednani. Autor
zde poukazuje na disfunkéni jevy, které jsou zplisobeny komunika¢nimi bariérami ve
firemnim prostfedi. Ty spo€ivaji napf. v problematické spolupraci vedoucich i
podiizenych z diivodu toho, Ze ptili§ Casto nahliZeji na problém jen z hlediska vlastnich
z4jmu a z4jmu svych utvart. Nejsou tedy schopni fesit problémy napfic jednotlivymi
utvary a spolecn€ smétfovat k naplnéni firemni vize. Dalsi bariéru mize zpiisobovat
mylné ocekavani ze strany vedouciho, ktery na své podiizené klade vysoké naroky
v dobé, kdy jesté¢ neni pracovnik zcela zapracovan, ma své osobni problémy nebo se
plné neztotoZiluje s podnikovou vizi a jednotlivymi cili. Vedouci pak svého
podiizeného nevnima jako celistvou osobnost, ale pouze skrze soubor vlastnich
ocekavani (Peck, 1995, cit. dle: HlouSkova, 1998, str. 24). Brzdou vyvoje ke skute¢né
komunikaci jsou stdle pfezivajici predsudky na pracovisti, které jsou castéji
nevédomého charakteru. Mezi nejCastéjSi pracovni predsudky patii naptiklad
domnénka, ze muZi 1épe splituji pozadavky manaZerskych pozic nez Zeny. Zeny jsou
citlivéj$i neZ muzi, starSi jsou méné pruzni neZ mladi nebo ze star§i jsou vice
zodpovédni nez mladi, apod. Je tfeba si uvédomit, ze jde o problematiku, kterou nelze
takovym zplsobem globalizovat, nebot’ se jiz nenachdzime v relativné statickém
prostfedi, ale naopak v podminkach, které¢ se neustile méni. V této flexibilni dob¢ je
zapotiebi co nejvice vyuzivat vzdjemné spoluprace. NejlepSim prostfedkem jak tohoto
stavu dosdhnout je efektivni komunikace s minimem komunikacnich bariér. Nelze se
vSak té€chto prekdzek zbavit uplné, nebot’ nikdo znas neni naprosto objektivni a
neptedpojaty. Nicméné by se kazdy znas mél snazit tyto negativni jevy v

komunika¢nim procesu co nejvice eliminovat.

2.4.4. Faze skutecné komunikace

Skute¢nd komunikace spociva ve vzijemné toleranci ucastnikii a v poskytnuti
prostoru pro otevienou interakci. Méli bychom si vazit nazorti druhych i v pfipadech,
kdy s dotyénym nemusime souhlasit (Peck, 1995, cit. dle: Hlouskova, 1998, str. 25).
Tento krok pfispéje k vytvorfeni pocitu bezpeci a ndm i druhym lidem umozni se oteviit,
byt sam sebou. Skute¢nd komunikace vyzaduje odvahu, nebot je pfi ni potfeba uplné
otevienosti, duvéry a také odhaleni slabych mist. Pfi oteviené komunikaci ¢asto feSime
své osobni problémy, které vnimame jako slaba mista a proto je zde ptirozend neochota
se skutecn¢ odhalit. Mame obvykle strach ze zneuziti davérnych informaci a z dusledki

ptiliSné otevienosti. Podstata opravdové komunikace spociva rovnéz v uvédomeéni si své
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vlastni nedokonalosti. Je béZnou praxi, ze lidé Casto své stinné stranky nebo své projevy
nedokonalosti skryvaji, zdmérné zatajuji a nebo se tvaii jakoby v konkrétni vlastnosti
naopak vynikali. Proto je diilezité zaujmout ten spravny postoj sam k sob¢ a poté teprve
k ostatnim. Peck zde uvedl piiklad personalniho feditele, ktery vefejn€ prohlasil, ze
v dané organizaci neni vnitrofiremni komunikace funk¢ni. Zacal u sebe a sdélil vSem, ze
on sam nevi jak danou situaci zdarné vyftesit, i kdyZ za dany Utvar zodpovida. Poté
nabidl svym spolupracovnikim mozZnost podani navrhi feSeni vzniklé situace. Tento
manazer si uvédomil svou vlastni nedokonalost v tom, ze nerozumi vSem pficindm
nezadouciho stavu na svém useku a zaroveil nabidl moZnost spoluprace vSem
pracovnikim za ucCelem zlepSeni stavajici krizové situace (Peck, 1995, cit. dle:
Hlouskova, 1998, str. 26). Oteviend komunikace je tudiz nezbytnou soucasti
k formovani efektivniho a zddouciho firemniho klimatu a tim i pozitivniho pracovniho
prostiedi. V takto utvarené a upeviiované firemni kultufe lze daleko snadnéji plnit

jednotlivé podnikové cile a strategické vize.
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3. Firemni komunikace

Ke zjisténi stavu a odhaleni Grovné vyspélosti vnitrofiremni komunikace je dulezité,
definovat jeji jednotlivé aspekty, analyzovat soucasti a vytycit tento proces na zakladeé
srovnani odbornych zdroja, které¢ o interni komunikaci pojednavaji. Druha kapitola se
tedy vénuje vymezeni vnitrofiremni komunikace, ze kterého budu déle vychazet
v empirické ¢asti prace. Tato kapitola se zaméfuje na objasnéni pojmu vnitrofiremni
komunikace, jeji vyznam a ukotveni ve firemnim prostiedi stejné jako blizkou spojitost

s kulturou podniku.

Firemni komunikace je komplex vSech forem chovani, jimiz firma o sobé néco
sd€luje a komunikuje tak s okolnim prostfedim. Rozd¢€luje se na externi komunikaci, jez
predstavuje komunikaci s okolim a interni komunikaci, kterd spociva ve vnitini
komunikaci se zaméstnanci, akcionafi, organy spolecnosti apod. (Svoboda, str. 86-88).

Interni komunikace pfedstavuje komunikacni proces uvnitf firmy, predev§im mezi
vedenim firmy smérem k zaméstnanciim a naopak. Dale zachycuje komunikac¢ni toky a
vzajemnou interakci mezi zaméstnanci. Soucasti interni komunikace vSak je 1
komunikace smérem k vybranym zajmovym skupindm uvnitf organizace, jako napf.
odborim, c¢lenlim statutdrnich orgént, akcionaiim, externim spolupracovnikim,
odbornym poradctim, apod. (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 91). Je jednim
z dilezitych nastroji k dosazeni firemnich cili a plnéni zvolené firemni strategie.
Interni komunikace je strategicky ndstroj k ziskdni divéry a loajality zaméstnanct, je
prostiedkem k jejich motivaci a podstatnym ¢initelem Zadouciho rozvoje firmy.

Interni komunikace je rovnéz dilezitou slozkou firemni kultury, kterd podstatnym
zpisobem ovliviiuje fungovani kazdé organizace. Diky dobte propracované koncepci
firemni komunikace se pak slozky a hodnoty firemni kultury dafi snadno Sifit,
internalizovat a ztotoZnit se s nimi i nov€ pfichozim zaméstnanciim firmy. Dilezitym
zdrojem, ze které¢ho funkéni interni komunikace vychazi, je propracovana komunikacni
strategie firmy. V t€ by se mély stanovit vSechny podstatné soucasti efektivniho,
interniho komunikaéniho procesu. Strategie by se méla opirat o celkovou strategii
podniku, méla by ptispivat k efektivnimu plnéni cilli a posilovat Zadouci firemni kulturu
a klima organizace. Méla by obsahovat jednozna¢né definované komunikaéni cile,
otazky odpovédnosti na vSech stupnich organizacni struktury, komunikacni kanaly,

formy a prostiedky, které firma vyuziva pro pfenos riznych typt sdéleni adresovanych
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konkrétnim cilovym skupindm. Dale pak vymezeni podminek a situaci, kdy je tifeba
komunikovat forméln¢ s vyuzitim specifickych komunikac¢nich prostiedkli a naopak,
kdy Ize konkrétni problém sd¢lit neformalni cestou.

Uvedenou problematikou se zabyvala fada autort. Mikulastik uvadi, Ze firemni
komunikace je komunikacni siti, kterd umoznuje nejen spolupraci, ale samotnou
existenci organizace (Mikulastik, 2003, str. 214).

Dalsi z definic nabizi Hordkova (Horakova, Stejskalova, gkapové, 2000, s. 134—
135). Autorka vidi dnesni firmy jako sité, které pouzivaji stale Castéji kromé stalych
zaméstnancu také externi spolupracovniky, smluvni partnery, odborné poradce, apod.
Do interni komunikace zahrnuje veskeré prostfedky, firemni akce, firemni prostfedi,
socialni podminky, zplGsoby vedeni, apod. Toto SirSi pojeti se blizi k zastfeSujicimu
tématu firemni kultury, ze které interni komunikace ve firm€ vychazi a nasledné ji
ovliviiuje. Autorka dale uvadi, Ze interni komunikace nejsou jen nastroje. Tedy vSechno,
co lid¢ vidi, slysi, ¢tou, ale také jakym zplisobem tyto informace vnimaji. Zda s danymi
jevy souhlasi ¢i nikoliv, zda v dotyénych lidech vyvolaji zajem, lhostejny pfistup ¢i zda
je motivuji poskytovat nové naméty. Jednd se tedy o obousmérny proces predavani a
pfijimani informaci a zpétnych vazeb (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, s. 134—
135).

Interni komunikace posiluje vnitini integritu socidlniho systému spolecnosti a
pomaha utvaret loajalitu a odpovédnost pracovniki vic¢i spolecnosti a naopak
(Bedrnova, Novy, 1998, s. 502).

Tureckiova popisuje Interni komunikaci jako specificky druh socialni komunikace
realizovany uvnitt firmy a ovliviiujici vztahy mezi lidmi v organizaci i vztahy mezi
firmou a jejim okolim. Zaroven jako systém, ktery pomoci informaci a vztahd propojuje
organizaci, prostiednictvim jejich zaméstnanci napific vSemi urovnémi organizacni
struktury (Tureckiova, 2004, s. 111).

Vnitrofiremni komunikace dle Hlouskové znamena propojeni firmy pomoci
komunikace (Hlouskova, 1998, str. 9). Jedna se o propojeni jednotlivych pracovnikli
firmy, které umozni vzajemné porozuméni a skutecnou spolupraci, a ne jen formalni
plnéni povinnosti. Pomoci komunikace si pracovnici firmy utvareji a vyjasiiuji ndzory a
postoje ke vSemu, co se ve firmé¢ déje. Diky tomu, je komunikace ve firmé dalezitym
nastrojem firemni kultury, vyjasnovani firemnich hodnot a nastrojem motiva¢niho

propojeni firmy (HlouSkova, 1998, str. 9).
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Janda chape vnitrokomunikac¢ni proces jako spojnici vSech manazerskych funkci a
prostfedek, ktery rozhoduje o efektivnim vyuzivéani zdroji organizace. Management pak
prostfednictvim téchto zdroji vytvaii hodnotu zbozi nebo sluzeb pro zdkaznika (Janda,
2004, str. 10).

Systém interni komunikace patii mezi zékladni néstroje fizeni a je také jednim ze
zakladnich prostfedkii pro vytvéafeni, rozvijeni a pfipadnou zménu firemni kultury
(Tureckiova, str. 111). Tento proces dale slouzi k efektivni koordinaci fizeni motivace,
vedeni, vzdélavani a rozvoje pracovnikl. Dobrd interni komunikace je jednim
z klicovych aspektli pro uspésné fungovani firmy. Struktura informacnich tokd uzce
souvisi s organizaéni strukturou firmy. Cim vice urovni se podili na pfenosu informaci,
tim vice se zvySuje pravdépodobnost zkresleni plivodniho sdéleni. V problematice
komunikace ve firemnich strukturdch totiz plati, ze kazdy mezistupent v organizacni
hierarchii ,,fedi* informaci o 50%. Napi. ve Ctyfstupiovém hierarchickém uspotradani
organizace se sdcleni vrcholového vedeni, které je tvofeno 100% informaci, dorazi
k pracovniklim na nejnizsi Grovni jen asi 12,5% informaci ptivodniho sdéleni (Janda,
2004, str. 45).

Podstatnou slozkou komunika¢niho procesu v ramci podniku je zpétnd vazba.
Komunikace by proto méla byt jednoduchd, jasnd a srozumitelnd, bez zbyte¢ného
zkresleni a vicezna¢nosti. Zamé&stnanci by neméli byt informacemi pietiZzeni. Chybou
totiz neni pouze nedostatek informaci, ale i jejich nadbytek. Slouzi k tomu, aby byli
zaméstnanci efektivné a v€as informovani o dileZitych zménach a planech, ale nabizi
také moznost nezbytného dialogu mezi zGcastnénymi subjekty. Fungujici interni
komunikace navic podporuje motivaci a ochotu ke spolupraci a vede k ztotoznéni se
podfizenych s cili organizace. Zaméstnanci totiz pracuji usilovnéji a pocit'uji vyssi miru
uspokojeni pfi plnéni cila, u kterych se podileli na jejich tvorbé (Obst, 2006, str. 48).

Na firemni komunikaci lze tudiz pohlizet jako na podstatny ndstroj vyjasiiovani
podnikovych hodnot a také jako na nastroj motivace a motiva¢niho propojeni podniku.
Jedna se o propojeni pracovnikil, které umoziuje vzajemné porozuméni a skutecnou
spolupraci mezi vSemi slozkami firemniho uspotfadani. Interni komunikace je ve své
podstaté¢ smétfovani ke shod€ (Snopkova, 2004, str. 48-49). Je nastrojem, pomoci
kterého se vytvaii prostiedi, které vSestrann¢ podporuje dosahovani dobrych pracovnich
vykonti, podporujicim snahu neustale se zlepSovat a plnit dlouhodobé cile. Z tohoto
divodu lze vnitropodnikovou komunikaci povazovat za podstatny nastroj formovani

podnikové kultury. VétSina manazerii Ceskych firem klade diiraz na vliv slovni a
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pisemné komunikace. Ob& vSak pfenasi jen néco kolem 10% informacnich a
motivacnich prvkl. VEtsi ¢ast komunikace je realizovana mimoslovné, predevsim ¢iny
manazert 1 ostatnich pracovnikl a systémem podnikové kultury (Svoboda, 2006, str.

40-43).
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4. Cile vnitrofiremni komunikace

Pro pochopeni a porozuméni dané problematice je zapotiebi odhalit a zminit Glohu
vnitrofiremni komunikace a jeji vyznam v organizaci. Nasledujici kapitola proto
navazuje na predchozi vymezeni vnitrofiremniho komunika¢niho procesu a pojednava o
cilech interni komunikace. Ty se snazim popsat a odliSit z pohledu né€kolika autord.
V této kapitole kladu rovnéz dlraz na informacni otevienost firmy a funkéni

zpétnovazebni systém, jako hlavni indikéatory funkénosti komunikac¢niho procesu firmy.

,Dobfe nastavena firemni komunikace jednoznacné¢ napomaha dosahovani
firemnich cilt. Je stejné dualezitd pro uspéch firmy jako dalS$i manazerské discipliny,
naptiklad strategicky rozvoj, procesni fizeni nebo fizeni lidskych zdroji. Funkéni
vnitrofiremni komunikace pomahé odstranovat frustraci, zmatek, napéti a nedtivéru na
pracovisti. Vedoucim pracovnikim je pifinosnd tim, ze pracuji efektivngji,
zamé&stnancim umoznuje pochopit smysl jejich prace, ¢cimz se jejich pracovni Zivot

Hlavnim cilem wvnitrofiremni komunikace by mélo byt pfedevS§im vytvofeni
efektivniho komunikac¢niho sytému a pozitivniho firemniho prostfedi. Dle Horakové,
Stejskalové, Skapové spociva tiloha vnitrofiremni komunikace v nutnosti poméhat tvofit
a udrzovat nepfetrzity tok napadd, podnétl, pfipominek a zpétnych vazeb mezi
pracovniky a vedenim v podniku (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 135).
Cilem tohoto systému je funkéni sit” vztaht, kterd podporuje spokojenost zaméstnanctli a
jejich prostiednictvim spokojenost zakazniktli a tim dosazeni obchodniho tspéchu firmy.
Zameéstnanci na konkrétnich pozicich, kteti pfichazeji do kontaktu se zdkazniky, jsou
prvotnimi vyslanci podniku. Jejich chovani, pfistup a péCe o zdkazniky pak vyraznou
mérou ovlivituje jejich rozhodnuti o piipadné spolupraci (Hordkova, Stejskalova,
Skapova, str. 149).

Funk¢énost komunikace zavisi na otevienosti celého systému na vSech
organiza¢nich urovnich. Ve spolecnostech s otevienou firemni kulturou je standardem
také oteviena komunikace se zaméstnanci (Horakova, Stejskalova, Skapova, str. 136).
Sdileni pozitivnich informaci je samoziejmosti a také negativni zpravy byvaji zpravidla
prijimany bez problému. Vedeni firmy by mélo byt schopno presvéd¢it zaméstnance, ze
rozumi jejich problémlim, s nimiz se potykaji, a mélo by byt ochotno ukazat jim cestu,

jak se s témito problémy vypotadat. Naopak u spolecnosti, pro které je charakteristicka
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pfisnd hierarchie pracovnich pozic a direktivni zpiisob fizeni byva komunikace se
zaméstnanci slozitéjsi. Vyznacuje se vétSinou tim, Ze management se zaméstnanci moc
nemluvi, pfedédva jim jen omezené mnozstvi informaci, které se navic peclivé filtruji,
sdileji se selektivné nebo jen neoficidln€ po chodbach. Komunikace je obecnd, neurcita,
misto aby problémy pomahala fesit, Casto je jeSté zvétSuje. Zamestnanci se boji ptat,
vefejné vyjadiovat své ndzory, a ty se pak §ifi po chodbach neoficidlnimi kanaly
(Jersakova, 2009).

Je velice dulezité, aby vsichni pracovnici podniku znali celkové vize, strategie a
dlouhodob¢ cile. V praxi pirevladd situace, kdy pracovnici na nizSich twrovnich
podnikové struktury znaji pouze konkrétni tkoly tykajici se jejich pracovni Cinnosti.
Aby se celkovy obraz firemni strategie mohl S§ifit dale celym spektrem organizacni
struktury je zapotiebi, aby na misté vzniku strategie a naslednych informaci bylo
dosazeno nazorové shody. Pro zddouci vyvoj komunikaéniho klimatu je vSak zapottebi
poskytovat vSem také celkovy kontext Cinnosti. Tato strategie je dulezita pro motivaci
jednotlivych pracovnikli, ktefi timto ziskaji pocit spolutcasti na tvorbé a plnéni
firemnich cild. Tento krok je podstatny rovnéz z hlediska informovanosti zaméstnanci.
Znaji-li lidé spole¢nou vizi a hodnoty a maji—li navic potfebnou miru nezavislosti na
vedeni, jsou-li schopni mezi sebou komunikovat a nezavisle se rozhodovat, pfinasi to
firmé mnohem vé&tsi miru potiebné flexibility a inovace (Prazdk, 2009, str. 3).
V ptipadé, ze se strategické informace nedostanou k jednotlivym pracovnikiim oficidlni
cestou ze strany vedeni, hrozi, ze se budou rozvijet neformalni formy komunikace, které
finalni informace mohou riiznymi zpiisoby zkreslovat (napt. tvorbou vlastnich nazort).
Dalsim negativnim jevem, ktery miize vzniknout v souvislosti s informa¢n¢ uzavienym
vedenim, je nediivéra pracovniki viiéi managementu (Hordkova, Stejskalova, Skapova,
str. 136-137).

JelikoZ je vnitrofiremni komunikace oboustrannym procesem, je dilezité, aby
informace plynuly jednak od pfedstaviteli vedeni smérem k pracovnikim, tak i
opacnym smérem. Pro tento smér informacnich tokt je nejucinnéjsim nastrojem funkéni
a pravidelné vyuZivany zpétnovazebni systém. Pomoci ng vedeni zjistuje, zda
zaméstnanci dostali vSechny potfebné informace, zda jim vSichni rozumi a zda je
pochopili spravne. Zpétna vazba je diilezitd také z hlediska informovanosti o trhu a o
potfebach a pozadavcich zdkaznikl firmy. V dnes$ni globalni spolecnosti je jiz kvalita a
dostupnost produkti standardem. V tomto smyslu jsou pracovnici v ,prvni linii*

cennym artiklem, nebot jejich chovani a péfe o cilového zakaznika je jednim
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z podstatnych kritérii pfi volbé konkrétniho produktu (Janda, 2004, str. 112-116). Proto
je velice dulezité, jakym zplsobem je v podniku nastavena celkova firemni a tedy i
komunikacni strategie vii¢i zaméstnanciim, firemni kultura a celkové organizacni klima.
Tyto aspekty pak podstatnym zpisobem ovliviiuji chovani zaméstnancii a nasledné i1

jejich ptistup k zakaznikim (Horakova, Stejskalova, Skapova, str. 149).

Holé4 charakterizuje vnitrofiremni komunikaci jako informaéni propojeni firmy,
které umoziuje koordinaci vSech procesti nezbytnych pro optimalni fungovani firmy a
dostate¢nou motivaci vSech pracovnikil. Interni komunikace je pro ni polem, kde se také
utvari nazory a postoje, chovani managementu a zaméstnanct a to ve vSech smérech
(Hola, 2006, str. 21).

Samotné cile Vnitrofiremni komunikace Hola popisuje takto:

» Zajisténi informacnich potfeb vSech pracovnikd a informacni propojeni firmy
zohlediujici ndvaznost a koordinaci procest.

» Zajisténi vzajemné spoluprace a pochopeni na zédkladé dosazeni porozuméni ve
spolecnych cilech (mezi managementem firmy a zaméstnanci, mezi manazerem
a jeho tymem, mezi tymy a pracovniky navzajem).

» Ovlivitovani a vedeni k zddoucim postojim a pracovnimu chovani pracovnikd,
zajisSténi stability a loajality pracovnikd.

» Neustalé udrzovani zpétné vazby a zavadéni zjisténych poznatkii do praxe —

neustalé zdokonalovani komunikace uvnitt firmy (Hola, 2006, str. 21).

Tureckiova povazuje za hlavni cil firemni komunikace informac¢ni a vztahové
propojeni uvnitt firmy (Tureckiovd, 2004, s. 116). Tento obecny cil pak autorka
rozpracovava do podoby dil¢ich cill, které by mély sméfovat k efektivnimu vyuzivani
prosttedkii za tcCelem dostatecného informovani vSech zaméstnanci firmy o
vyznamnych vnitrofiremnich skute¢nostech. Dale pak k zajisténi vSech relevantnich
informaci, nutnych pro efektivni vykon prace vSech zaméstnancii, vetné vytvoieni
podminek pro snadny pfistup k témto informacim. Dalsi cil poukazuje na systém
vnitrofiremni komunikace jako stimul ke zvySovani motivace pracovnikll a k rozvoji
jejich zadoucich postoji. V dnesni dobé¢ je vnitrofiremni komunikace hojné vyuzivana

k zefektivnéni firemnich procest a pii zavadéni novych forem fizeni a vedeni lidi ve
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firme. V neposledni fadé¢ by mél tento systém zajisStovat funkéni zpétnou vazbu jako

prostiedek kontroly a rozvoje lidského potencidlu firmy (Tureckiova, 2004, s. 117).

K dosazeni téchto cili, je tfeba vytvofit pfiznivé podminky, které shrnuje
Hlouskova (1998, s. 44) a Mikulastik (2003, s. 216). Autoti uvadéji, ze by meéli vSichni
pracovnici znat poslani a cile svého pracovniho ttvaru a celé firmy, méli by se s nimi
ztotoznit a pojmout je za své. Vedouci by méli dobie znat pracovni potencial a moznosti
svych podfizenych, aby mohli zajistit zddouci koordinaci a organizaci prace. Podfizeni
by méli védét, co se od nich ocekava, jaké naroky jsou na né€ kladeny a znat, za které
svétené ukoly nesou osobni odpovédnost. VSichni zaméstnanci by se méli ztotoznit se
stanovenymi firemnimi pravidly. Manazefi by méli své podiizené seznamovat s postoji
vedeni firmy k riznym aktudlnim otdzkam. Kazdy pracovnik by mél mit od svych
spolupracovniki dostatek informaci potiebnych pro vykon své prace a spolecné
projekty by mély byt efektivné organizovany a koordinovany. Dal§imi podminkami
nezbytnymi pro fungovani kvalitni vnitrofiremni komunikace je podpora forméalnich i
neformalnich pracovnich vztahil, které usnadiiuji vzajemnou spolupraci a formuji
zadouci firemni kulturu. Diilezitym aspektem je rovnéz posilovani pozitivnich postoji
vSech zaméstnancl k firmé, jejim zdkazniklim, dodavatelim, konkurenci a vnéjSimu
prostfedi. Nezbytnou podminkou fungovani komunika¢niho systému je také vzajemné
poskytovani zpétné vazby napti¢ vSemi urovnémi podniku.

Dal§im cilem firemni komunikace, ktera nabyva na vyznamu zejména
v poslednich letech, je =zajiSténi informovanosti pracovnikli ohledné ptipadnych
organizac¢nich zmén. Spole¢nosti, kde jsou vztahy zalozené na diivéfe, maji mnohem
vetsi Sanci uspét v Casech, které prinaseji rychlé a necekané zmény. Naopak firmy
dlouhodobé fungujici pouze na zdkladé piikazli, smérnic a nafizeni shora nejsou
zpravidla schopny reagovat na zmeény tak pruzné (Prazdk, 2009, str. 3). Pomoci
efektivné nastavené vnitrofiremni komunikaci je nutné otevien¢ sdé€lovat chystané
organiza¢ni zmény, které jsou typické pro dneSni flexibilni dobu charakterizovanou
neustale se ménicimi podminkami na trhu a tim 1 v pracovnim prostfedi. Diky v€asnému
a otevienému pfistupu ze strany vedeni je posilovana schopnost nasledné adaptace
zamé&stnancl na trhu prace a vyrovnani se se ztratou jistoty zaméstnani (Hordkova,
Stejskalova, Skapova, str. 141—142). V takové situaci je dileZité s lidmi mluvit na viech

hierarchickych stupnich, zejména na téch nizSich. Personalist¢ by méli lidem
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vysvétlovat a nabidnout jim pohled, Ze 1 v novych vécech je zapotiebi hledat prilezitosti
a Ze v kazdé zmén¢ lze najit zddouci vyvoj a posun kupiedu (Jemelkova, 2009, str. 1-2).

Svoboda rovnéz vidi tlohu firemni komunikace v dnesni dob& pfevazné ve
schopnosti zprostfedkovat cilovym skupindm podniku, pomoci jasn¢ definovanych
firemnich vizi, budouci vyvoj organizace a jeho pozitivni disledky pro vsSechny
zucCastnéné (Svoboda, 2006, str. 55).

Dle Koontze a Weihricha (Koontz, Weihrich, 1998, str. 508) ptedstavuje firemni
komunikace prostfedek vzajemného propojeni lidi, diky némuz lze dosahnout zmén,
které zabezpecuji blaho podniku. Autofi spatiuji hlavni Glohy firemni komunikace ve
stanovovani a sd€lovani cilii podniku, zpracovavani plant pro efektivni dosahovani
vyty€enych cilli. Déale pak v efektivnim organizovani lidskych a materialnich zdroji.
Dle autort je interni komunikace diilezitd pro vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikii a
také pii vedeni, ptikazovani, kontrolovani a vytvafeni vhodného pracovniho prosttedi

(Koontz, Weihrich, 1998, str. 508).
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5. Komunikac¢ni kanaly, formy a nastroje

Nezbytnou soucasti analyzy vnitrofiremni komunikace je deskripce ,.technickych
aspekti®, které umoziuji samotny pienos informaci, uréuji zptsob tohoto pienosu a
vyty¢uji jejich sméry. Ctvrta kapitola tedy popisuje jednotlivé komunikacni toky a
sméry komunikace ve firmé¢, jejich uZiti a vyznam v podnikové praxi. V prvni
podkapitole se vénuji komunikac¢nim kanaliim ve firmé, popisuji specifika jejich uziti,
druhy, vyhody a nevyhody jednotlivych komunikaénich kanald. Ve druhé podkapitole
se zabyvam deskripci a srovnanim jednotlivych forem interni komunikace. V dalSich
dvou podkapitolach se vénuji popisu konkrétnich komunikac¢nich prostredka a rozd€luji

je na zékladé jejich forem a také dle jejich ti¢elu pouziti.

Pti rozhodovani o volb¢ forem, komunikacnich kanalii ¢i prostiedkt komunikace
je treba si uvédomit hledisko efektivity, které spociva vtom, zda je zapotiebi
informovat o vSem vsSechny zaméstnance. Zpravidla to nutné neni a spiSe to muize
vyvolat u pracovnikt, kterych se informace netykaji, rozladéni a negativni reakce (Obst,

2006, str. 50).

Jednotlivé typy, formy a prostfedky vnitrofiremni komunikace Ize rizné
kombinovat s ohledem na obsah, vyznam a cil komunika¢niho procesu (Tureckiova,
2004, str. 126). Uziti jednotlivych forem komunikace zavisi na druhu, dilezitosti
konkrétnich informaci, na vzdjemném vztahu interagujicich partnerd a také na
podminkach komunika¢niho procesu (Hola, 2006, str. 61). Uziti konkrétnich prostredki
pak ovliviiuje fakt, zda se jednéd o standardni situaci nebo jde o novy problém, zda se
komunikujici znaji nebo jaky je mezi nimi vzajemny vztah (HlouSkova, 1998, str. 55).
Z hlediska toku informaci ve firm¢& lze pouzit déleni dle komunikacnich kanali.
Literatura popisuje komunikacni kanal jako cestu, kterou je urcita informace posilana
(Mikulastik, 2003, str. 27). Dalsi zdroj definuje komunikac¢ni kanal jako cestu z mista
vzniku informace na misto urceni k pfijemci a zpét. Tento proces vychazi z celkové
komunikacni strategie, nastavenych komunika¢nich standardli, internich pravidel a
z potfeb informacéni provazanosti firmy. Je tvofen prostfedky, formou, obsahem a
nastavenymi pravidly prace s informacemi (Hold, 2006, str. 60). De Vito definuje
komunika¢ni kanal jako médium, pomoci kterého jsou pienaSena urcita sdéleni (De
Vito, 2001, str. 26). Komunikacni kanaly v podniku se 1i8i rychlosti, pfesnosti, mirou

vynalozenych nakladl na pfenos informace, poctem oslovenych lidi, apod. (Mikulastik,
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2003, str. 218). Dle sméru komunikace je lze rozdé€lit na vertikalni, horizontalni a

diagonalni.

5.1. Komunika¢ni kanaly v podniku

Vertikalni kanal predstavuje komunikaci shora doli a naopak, tzn. komunikaci
mezi hierarchickymi Grovnémi organizace. Zde miizeme dale rozliSit na komunikaci
vzestupnou a sestupnou. Pokud ve firmé prevlada komunikace sestupnd, vypovida to
spiSe o direktivnim zplsobu fizeni, které je zaloZzeno na piikazech ze shora, bez zpétné
vazby. Touto cestou dochazi Casto k deformaci posilanych informaci zptsobenou napf.
Spatnym pochopenim sdéleni, nedislednosti ve studiu nafizeni, apod. V téchto
pfipadech je nutné zabezpecit zpétnou vazbu (Koontz, Weihrich, 1998, str. 513). Dle
Likerta se jedna o uzivatelsko-autoritativni organizaci (Likert, cit. dle: Bélohlavek,
2001, str. 470). Vedeni je vtakovém piipad¢ pfipraveno piijimat pouze pozitivni
ohlasy, coz mize mit za nasledek napf. demotivaci zaméstnanci. Muze dochazet
k z&mérnému filtrovani informaci ze strany vedoucich, kdy negativni informace rad¢ji
nepousti k vy$§im hierarchickym stupiiim. Mezi typické prosttedky pfenosu informaci
v tomto sméru patii instrukce, rozhovory, schliizky, dopisy, ptirucky, popisy postupd,
apod. Opakem je organizace participativni, kde je vzestupna komunikace ucelné
podnécovana vedenim. Posiluje zpétnou vazbu a vedeni tak ziskavd operativni
informace plynouci z reakci a podnétii zaméstnancti. Pro systém efektivni kontroly je
vSak zapotiebi vzdy poskytovat objektivni informace. Typickymi prostredky
komunikace zdola jsou hlaseni, navrhy, zadosti, stiznosti, reklamace, konzultace,

dotazniky, apod. (Koontz, Weihrich, 1998, str. 513).

Dalsi definovany kanal je horizontalni neboli laterdlni (Obst, 2006, str. 48).
Prezentuje komunikaci mezi pracovniky ¢i utvary na stejné hierarchické urovni
(Belohlavek, 2001, str. 471). Tento zplsob pfenosu informaci dédva prostor tymové
spolupraci a umoziiuje zna¢nou pruznost a adaptabilitu v komunika¢nim procesu

(Bélohlavek, 2001, str. 471).

Tteti definovany diagonalni komunikacni kanal je pouzivéan pro pfenos informaci

mezi riznymi Grovnémi fizeni firmy, zaroven v§ak mezi riznymi organiza¢nimi utvary
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nebo oddélenimi (Bé€lohlavek, 2001, str. 471). Jedna se o Casty komunikacni kanal,
nebot’ znacna ¢ast sd€lovacich procesti ve firmé nerespektuje organizaéni strukturu a
prostupuje napfic¢ jednotlivymi liniemi. Zaroven pomaha udrzet informacéni provazanost
a informovanost jednotlivych pracovnikll v podniku (Koontz, Weihrich, 1998, str. 515).
Typickymi prostfedky jsou vtomto piipadé neformalni rozhovory, tymové porady,
firemni Casopis, nésténka, apod. Konecna efektivita téchto komunikacnich tokt zalezi
na tom, zda piijemce obdrzi potfebné informace v¢as, rozumi jim a je schopen na né
neprodlen¢ reagovat pomoci zpétnovazebniho systému (Hola, 2006, str. 61). Efektivitu
jednotlivych komunikacnich kanal, kromé& vnitfniho stavu jedince, bezprostfedné

ovliviiuji vnéj$i podminky a okolnosti feSeného problému (Mikuléstik, 2003, str. 218).

5.2. Formy interni komunikace

Z hlediska zékladnich forem se miZe interni komunikace délit na verbalni a
neverbalni. Je z4sadni si uvédomit, ze ve spolecenské ¢i pfimo podnikové praxi nelze
tyto formy od sebe oddé€lovat (Tureckiovd, 2004, str. 120). V podstaté¢ jsou vzdy
pouzivany zaroven a vzajemné¢ se dopliuji. Verbalni komunikace je pfitom specifickym
lidskym zplisobem dorozumivani (Nakonecny, 1999, str. 163). Patefi podnikového
interakéniho systému je komunikace verbalni, kterd je ve firemnim kontextu fizena,
ovlivilovana a kontrolovana (Tureckiova, 2004, str. 120). Jedna se o komunikaci
vyvojové mladsi a mé informativni a obsahovy charakter. Pfi verbalni komunikaci se
pouzivaji verbalni symboly neboli slova. Lze ji rozd€lit na dstni (mluvenou) a psanou
(Nakone¢ny, 1999, str. 163). Nejc€astéji vyuzivanou formou je ustni, kdy komunika¢ni
proces mezi zucastnénymi probihd piimo, dochdzi k vyméné roli mezi mluvéim a
posluchacem. Jednozna¢nou vyhodou této formy komunikace je bezprostiednost a
moznost okamzité zpétné vazby. Castymi prostfedky vyuZivanymi touto Ustni formou
jsou napt. rozhovor, konzultace, porada, telefonicky hovor, firemni konference atd.
Pisemna forma rovnéz vyuziva k pienosu sdéleni slova. Je vSak méné bezprostiedni,
zpétnovazebni systém nemusi byt tak pruzny a nedochazi zde k uspokojeni socialnich
potifeb komunikujicich. Vyhodou je vSak moznost archivace dat a ptipadné opetovné
kontroly zdokumentovanych informaci. Mezi Casto vyuZzivané prostiedky pisemné
verbalni komunikace patfi zpravy, zdznamy =z porad, vykazy, pokyny, nafizeni,

elektronicka posta atd. (Bedrnova, Novy, 1998, str. 188—192).
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Naproti tomu komunikace neverbalni (mimoslovni) slouzi ptedevsim
k uptesiiovani a zddraziovani vyznami sdélenych pomoci slov. Dopliiuje piimou
komunikaci, kdy si komunikator a komunikant sdé€luji informace tvafi v tvar.
Neverbalni komunikace m4 pro komunikacni partnery dvoji smysl. Jednak mohou
poznat pocity druhé osoby béhem jednani, a zarovenn mohou svilj vyraz a gesta ovlivnit
tak, ze u druhé osoby vytvoii pozitivni dojem (Obst, 2006, str. 51). Re¢ téla (body
language) je v pfipadé kazdého jedince zakotvena v jeho podvédomi. Mimoslovni
komunikace se mlize projevovat kinezikou (pohyby téla), mimikou (vyrazy obliceje),
gestikou (pohyby rukou), posturologii (drzeni téla a pozy), proxemikou (vyjadrovani
télesné vzdalenosti v prostoru), haptikou (t€lesné dotyky, napt. podani rukou), ocnim
kontaktem a paralingvistikou (zabarveni hlasu, intonace, hlasitost, dychani a
vyslovnost). Pomoci neverbalni komunikace jsou vyjadiovany skute¢né pocity, postoje,
projevy vzajemné sympatie €1 antipatie (Tureckiova, 2004, str. 121). I kdyz je
neverbalni komunikace vyvojov¢ starSi a také hodnotové srovnatelnd s verbalni
komunikaci, neptiklada se ji ve firemnim prostfedi takovy vyznam, jako komunikaci
verbalni. Je to dano ptedevsim jeji silou uvédomeéni a tim i mirou kontrolovatelnosti a

fizeni.

Dale lze komunika¢ni formy d¢lit z hlediska pfipadného uziti technickych
prostfedkii k pienosu dat. Diky tomu muizeme vnitrofiremni komunikaci rozdélit na
primou a neprimou (zprostfedkovanou). Pfima komunikace (komunikace face to
face) probiha mezi dvéma jednotlivei nebo mezi jednotliveem a skupinou, a to ve
stejném Case a na jednom misté. Uskutectiuje se tedy pomoci piimého socialniho
kontaktu mezi zucastnénymi (Palan, 2002, str. 99). Mezi vyhody pfimé komunikace
patii moznost bezprostfedniho sledovani verbalnich 1 neverbalnich projevii a okamzité
vyuzivani zpétnovazebniho systému (Tureckiova, 2004, str. 126). Naopak nepiima
komunikace umoziiuje, aby odesilatel a pfijemce byli ve stejném Case na rtiznych
mistech, komuniké se mezi nimi pak pfendsi prostiednictvim urcitych komunikacnich
médii, jako jsou napf. telefon, elektronickd poSta, nasténka, videokonference, apod.
(Mikulastik, 2003, str. 36). Nevyhodou této formy komunikace mize byt jeji nakladnost

a také rizné ¢asové prodlevy, které mohou nastat béhem prenosu sdéleni.

Mezi dalsi formy interni komunikace lze zafadit komunikaci formalni a

neformalni. Formalni informacéni toky vychazeji z nastavené organizacni struktury
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firmy, ktera jasn¢ urcuje kdo, kdy by mél s kym komunikovat a jakym zptisobem. Tyto
oficialni kanaly maji jasnou strukturu, je mozné je popsat, zdokumentovat, fidit je
pomoci vytvoifenych norem a piedpisti a také je ndsledné kontrolovat a hodnotit
(Tureckiova, str. 122—-123). Tato forma komunikace vychéazi z firemni strategie, je
fizena managementem a posiluje mocenské propojeni podniku. Naproti tomu
komunikace neformalni vznika a probiha bez ohledu na oficialni organizac¢ni struktury,
vzniké z vlastni vile pracovniki, vytvafi neformalni vztahy mezi lidmi ve firm¢ a tim
pfispiva k pozitivnimu pracovnimu a komunika¢nimu klimatu (Tureckiova, str. 123).
Z tohoto hlediska neformalni toky naplituji socialni potieby pracovnikii ve firmé¢. Tato
forma komunikace se tedy vyuziva pii plnéni pracovnich ukold, avsak spiSe uspokojuje
emociondlni strdnku zaméstnanci. (Bedrnova, Novy, 1998 str. 141-143). Pomoci této
formy se vymezuji ur€ité skupiny. Janda uvadi, ze je tento jev pro komunikaci Skodlivy,

nebot’ mize dochézet k pfiliSné atomizaci utvart v organizaci (Janda, 2004, str. 65).

5.3. Prostredky vnitrofiremni komunikace

Ty lze rozdélit dle raznych kritérii. ,,Prostfedek (néstroj) vnitrofiremni
komunikace je navenek integrovany a vnitin¢ ekonomicky a psychologicky
strukturovany prostfedek pienosu informaci, zprav a odkazii v komunika¢nim procesu‘
(Szarkova, 2002, str. 100). ZjednoduSen¢ lze fici, ze se jedna o ur¢ité médium, diky
némuz dochazi k pfenosu informaci uvniti firmy. Jejich hlavnim cilem je zabezpecit ve
firemnim prostfedi efektivni komunikaéni proces, ktery je zapotiebi k dosaZeni
pracovnich vykonii (Szarkova, 2002, str. 110). Dle Bé¢lohlavka (Bélohlavek, 2001),
Tureckiové (Tureckiova, 2004), Koontze a Weihricha (Koontz, Weihrich, 1998) lze
prostiedky interni komunikace rozdélit na zdklad¢ forem, kterymi se informace

pfenaseji, a sice na ustni, pisemné a vizualni.

5.3.1. Prostredky tstni komunikace v podniku

Mezi néstroje ustni komunikace patfi rozhovor, rozprava, vetfejny projev,
telefonicky rozhovor, vzkaz na zaznamniku, konzultace, formalni schlize a porady,
firemni mitinky, interni Skolici programy, formalni rozhovory managementu
s podiizenymi, které mohou byt hodnotici, motivacni a karné, dny otevienych dvefi,

manazerské pochiizky. Déle firemni konference, spoleCenské, kulturni a sportovni akce,
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ale také firemni famy a historky. Mezi vyhody osobni komunikace patifi moZzZnost
okamzité zpétné vazby (Tureckiova, 2004, str. 126). Ustni komunikace probiha vétsinou
bezprostiedné, poskytuje pribéznou vyménu nazorl, navrhli a postoji (Bélohlavek,
2001, str. 470). Diky této okamzité interakci lze prubézné eliminovat piipadna
nedorozuméni a efektivné zabranovat vzniku informac¢nich Sumt (Hola, 2006, str. 61).
Jedna-li se o informacné oteviené prostiedi, Ustni komunikace umoziuje pfitomnym
jednotliveiim aktivni Gcast a nasledné pak mize piispét ke zdarnému plnéni konkrétnich
ukoll. Nevyhody ustni komunikace spocivaji ve vysokych narocich na ob¢ strany. Jsou
nutné prezentatni dovednosti, psychické a fyzické dispozice ucastnikli komunikace,
jejich rychlé reakce, odvaha vyjadfit se a schopnost prosadit svlij nazor (Tureckiova, str.
126). Dalsi nevyhodu spatiuji autofi v nedostatku ¢asu na promysleni sdéleni a ptipadné
nasledné rozhodnuti (B&lohlavek, 2001, str. 470). V ptipadech uziti ustni komunikace se
zpravidla nepofizuje pisemny C¢i jiny zaznam, tudiz informace nelze archivovat a

nasledné s nimi pracovat.

5.3.2. Pisemné prostiedky

Pisemné komunikacni nastroje je mozné déle rozdélit na psané rukou, tisténé a
elektronické (Tureckiova, str. 127). Rukopisné pisemné nastroje jsou pouzivany uz jen
vyjimecné. Jednd se napf. o nepredtiSténé osobni dopisy k vyro€i, prani, pisemné
vzkazy kolegiim nebo formulafe (osobni dotazniky). Cast&ji jsou pouzivana ti§téna
média, jako napfiklad rtizné manudly Cinnosti, poskytujici informace o pracovnich
procesech, pracovni fady, smérnice, normy, brozury, ob¢zniky, véstniky,
vnitropodnikova periodika — Casopisy a noviny. Ti$ténd forma je v soucasnosti stale
vice nahrazovana formou elektronickou, kam lze zatadit informa¢ni databaze a systémy,
internet, intranet, on-line komunikatory, elektronickou postu, apod. Vyhodou
pisemnych komunika¢nich nastroji je moznost archivace a opétovného vyuziti
ulozenych informaci. Touto formou Ize §ifit informace a sdéleni vétSimu mnozstvi
adresati soucCasn¢é a to v relativné kratkém case (Hold, 2006, str. 65). Tato forma
poskytuje dostatek Casu pro formulaci a zpracovani jednotlivych sdé€leni a reakci
(Bélohlavek, 2001, str. 469). Pisemna forma sdéleni je ve vétSiné piipadt také
pravoplatnym podkladem (Koontz, Weihrich, 1998, str. 516). Vyhodou elektronickych
prostiedkit je jednoznacn¢é rychlost pfenosu dat a soucasné¢ také jejich objem.

Elektronicky lze tedy pfenaset velké mnozstvi dat k vétSimu poctu adresatli soucasné a
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zarovenn bez zbytecného prodleni ve velice rychlém case. Nevyhody spocivaji
v opozdénosti zpétné vazby a v narocich na tvlirce pisemnych sdéleni. Ta by méla byt
pfehledné Clen¢na se zvyraznénim dulezitych Casti tak, aby zaujala adresata, usnadnila
porozumét sdéleni a uleh¢ila spravnou orientaci v textu. Pisemny komunikaéni néstroj
omezuje osobni komunikaci, kterd je diilezitd pro uspokojovani socialnich potieb.
Nevyhody elektronické komunikace spocivaji predevS§im ve vysSich pofizovacich a
provoznich nakladech a také ve vysSich narocich na uzivatele. Pfedpoklada se totiz
odpovidajici uroven pocitacové gramotnosti (Tureckiova, 2004, str. 128). Kromé
vysSich pofizovacich a provoznich nakladi je nevyhodou elektronické komunikace
nutnost zabezpeceni informaci pfed neopravnénymi vstupy do databazi a také pied stale
CastéjSimi ,,utoky zvenci“. Z téchto divodi se stile setkdvame s organizacemi, které
dosud vyuzivaji klasické psané a tistené formy. Disledkem tohoto je hromadéni
pisemnosti (Koontz, Weihrich, 1998, str. 516). Mezi nevyhody patii rovnéz relativni
nespolehlivost, nebot’ doru¢eni napt. e-mailu neni nijak zaruceno. Za zminku stoji také
fakt, ze muze dochidzet k omylim pii odeslani, jako napf. odesldni jiné osobé,
neodeslani celé prilohy, apod. (Hynek, 2004). Po odeslani psaného textu rovnéz nelze

sd€leni dodatecné upravovat (Bélohlavek, 2001, str. 470).

5.3.3. Vizuilni prostiedky vnitrofiremni komunikace

Nastroje vizualni komunikace obsahuji prvky pisemné i Gstni komunikace. Tyto
prostifedky slouzi ptevazné k doplnéni a rozsifeni at’ uz pisemnych ¢i ustnich forem,
¢imz je obohacuje a prezentacni ucely zefektivituje. Mezi nejbéznéjsi vizualni nastroje
lze zatadit fotografie, diapozitivy, videonahravky, schémata, grafy, tabulky, nasténky,
tabule, flipchart, apod. (Tureckiové, 2006, str. 129). Novinkou poslednich let je stale
Cast€j$i pouzivani telekonferenci a videokonferenci pomoci nejriznéjSich operatort,
jako napt. IP telefonie 8, ICQ, Skype, Yahoo messenger, apod. (Hola, 2006, str. 66).
Mezi néstroje patfici do vizudlni formy lze zahrnout také prostfedky neverbalni
komunikace, jako napf. mimika, gestikulace, apod. (Bé&lohlavek, 2001, str. 470 a
Koontz, Weihrich, 1998, str. 516). Vyhodou vizualni komunikace je jeji schopnost
stimulovat pozornost adresati, moznost s jeji pomoci ilustrovat urcité konkrétni jevy,
postupy, procesy, apod. Jiz zminénou vyhodou je rovnéz dopliiovani a obohacovani
ustnich a pisemnych sdéleni. Diky nim lze zachytit velké mnoZstvi rtiznych faktori.
Z tohoto hlediska lze zminit i nedostatky vizualnich prostiedkd. Jedna se o Spatnou

srozumitelnost nastrojii samotnych, které¢ maji doty¢ni studovat, bez hlavnich informaci,
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jez tyto prostfedky obohacuji. Dal$i nevyhodou je fakt, ze tyto média kladou urcité
naroky na interpretani schopnosti uzivateld, jako napt. schopnost porozumét grafiim,
tabulkdm, schématiim, analyzam, apod. (Tureckiova, 2004, str. 128-129). Vizualni

vvvvvvvvvv

klasicka data v Gstni nebo pisemné podob¢ (Bélohlavek, 2001, str. 470).

5.4. Prostredky vnitrofiremni komunikace dle jejich tcelu

Dal$im hlediskem, pomoci kterého 1ze rozdélit a definovat komunikaéni nastroje,
je jejich ucelnost. Tzn. kterou funkci maji v podniku spliovat, co a jakym zptisobem
maji sdélovat a co je tedy cilem jejich uzivani. Dle tohoto pohledu lze komunikac¢ni
nastroje rozdélit do étyt skupin: Uvodni informace, PriibéZné informace, Personalni
systémy a Vnéjsi vlivy (Hordkova, Stejskalova, gkapové, 2000, str. 152, a Janda, 2004,
str. 83-98).

5.4.1. Uvodni informace

Ty by mély lidem poskytnout zdkladni informace o firm¢é¢ a sezndmeni se s
podnikem. Maji za ukol predstavit nové piichozim pracovnikim dlouhodobé vize a
strategické cile spolecnosti, poskytnout prvotni informace a vhled do firemni kultury,
internich zakonitosti a ,,zpisobl zivota dané spolecnosti (Hordkova, Stejskalova,
Skapova, 2000, str. 152). Pomoci tdchto néstrojti by mélo byt dosaZeno pozitivniho

vnimani organizace jako celku (Janda, 2004, str. 86—88).

Prvnim komunikaénim nastrojem spadajicim do této skupiny je dle Jandy zapaleni
pro firmu, pomoci kterého se zaméstnavatel snazi budouciho pracovnika motivovat a

nasledné jej ziskat (Janda, 2004 str. 84).

Dal$im dulezitym néstrojem je zplsob uvedeni nové ptichoziho zaméstnance na
pracovni misto. V této fazi se jednd o nejsilngj$i moment formujici budouci vztah
pracovnika k podniku. Tato strategie byva soucasti adapta¢niho systému, ktery miva

zpracované personalni oddéleni firmy.
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Pouzivanym nastrojem v okamziku ndstupu nového pracovnika je rovnéz program
mentoring (Janda, 2004, str. 86). Ten spociva v pfidéleni zkuSeného Mentora nové
pfichozimu zaméstnanci, ktery jej podrobné seznami s pracovnim procesem firmy a
nasledn¢ hodnoti jeho praci a adaptacni proces. Program mentoring pfedevSim posiluje
firemni kulturu, mezilidské vztahy a ptispiva k silnéj$i motivaci a loajalité zaméstnanct

s firmou (Kazdova, 2009).

Mezi uvodni informace o spoleCnosti patii rovnéz interni brozura ptedstavujici
organizaci. Ta nejCastéji obsahuje praktické informace o spolecnosti, interni telefonni

seznam, organizacni strukturu spolecnosti ¢i Gtvaru, jehoz je pracovnik soucasti, apod.

Dilezitym nastrojem, ktery spadd do této kategorie a slouzi k zefektivnéni
adaptacniho procesu je také popis pracovniho mista (Job description). Ten by m¢l
obsahovat seznam priorit a povinnosti vztahujicich se ke konkrétnimu pracovnimu
mistu (Janda, 2004, str. 87). Zde by mél byt uveden ndzev a ucel pracovniho mista,
hlavni ¢innosti, ukoly, pravomoci a odpovédnosti na daném misté. Déle pak jeho
zafazeni v organizacni struktufe vcetné vztahi nadfizenosti a podfizenosti, vycet
pracovnich prostiedkd a technickych zatfizeni, které musi pracovnik na daném misté
ovladat. Mél by také zahrnovat definici pracovnich podminek (misto vykonu ¢innosti,
fyzikélni, technické, organiza¢ni podminky, bezpecnost prace) a v neposledni fad¢ také
vymezeni odpovédnosti za svéfené financni, materidlni a lidské zdroje (za své
podiizené). Dale pak moznosti dalsiho vzdélavani, osobnostni, kvalifikaéni a

zkuSenostni pozadavky.

S timto prostfedkem Uzce souvisi také manudly cinnosti, které se vztahuji
k jednotlivym procesiim, funkcim nebo konkrétnim pracovnim aktivitim. Jsou zde
popsany jednotlivé procesy nutné k efektivnimu fungovani firmy (Hola, 2006, str. 67).
Ptikladem je prodejni vzor, kde jsou uvedeny komunikacni techniky, zptisoby, jak vést
rozhovor, nejcastéjsi problémy a zpisoby, jak se jim v obchodni komunikaci vyhnout,

apod. (Janda, 2004, str. 88).

Soucasti této kategorie komunikacnich nastroji je také firemni profil. Jednd se o
urcity uceleny souhrn zékladnich udajii o firmé (historie, vyvoj za poslednich X let),
dale pak ptehled principl, na zdklad€¢ kterych organizace funguje a rovnéz nastin

poslani a cili do budoucna (Hola, 2006, str. 67). Uvadéji se zde také konkrétni
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reference spokojenych zakaznikli, pochvalné ¢lanky a reportdze v médiich a dalsi

firemni Gspéchy, které maji slouZit k pozitivni prezentaci spole¢nosti.

Do této skupiny komunikacnich prosttedki dale patii nejriznéjsi
pisemné,elektronické nebo audiovizudlni materialy, které maji seznamit, predstavit

firmu, jeji cile, vize a plany do budoucna.

5.4.2. Kontinualni (pribézné) informace

Zabezpecuji potfebné informace k efektivnimu a fadnému vykonu pracovnich
povinnosti, zapojuji jednotlivce do déni ve spolecnosti a tim pfispivaji k tvorbe firemni
sounalezitosti (Janda, 2004, str. 88), podnécuji vlastni iniciativu pracovnika (Horakova,
Stejskalova, Skapova, str. 152) a diky vzijemné interakci pomahaji formovat osobnostni

strukturu pracovnikll. Mezi tyto néstroje patii:

Firemni memoranda lze oznacit jako prohldSeni k zaméstnancim. Méla by byt
kratka, vystizna a srozumitelnd. UGelem tchto nastrojii je to, aby i pracovnik na

nejnizsi urovni toto sdélni pochopil.

Report povazuje autor za unikatni nastroj ke zjiStovani zpétné vazby a jakym
zpusobem zaméstnanci vyuzivaji pracovni dobu. Funguje na principu denniho
vykazovani Cinnosti pfevazné pisemnou formou. Tyto zpravy slouzi k informovani
nadfizeného o zptuisobu vyuziti pracovni doby zaméstnance. Zprava by méla byt sepsana
struéné, srozumiteln¢ a neméla by doty¢nému zabrat vice nez 10 minut. Report
poskytuje zaméstnanctim piehledny systém pracovnich aktivit, ddva jim moznost zpétné
kontroly a sledovani metodiky jejich prace a postupného plnéni zadanych tukolt.
Nadfizenym slouzi report spolu s ostatnimi néstroji k priibézné kontrole, pldnovani,

hodnoceni, odménovani a naslednému rozvoji pracovnikl (Janda, 2004, str. §9-90).

Firemni Casopis, bulletin nebo firemni noviny jsou rovnéz Casto vyuzivanymi
prostiedky interni komunikace. Casopisy pro zaméstnance jsou nastrojem, ktery
umoziiuje organizacim utvafet firemni identitu, posilovat loajalitu zaméstnanct
k podniku a diky tomu sniZovat jejich ptipadnou fluktuaci (Svoboda, 2006, str. 188).
Jejich zavadéni je vétSinou zavislé na poctu zaméstnanct firmy. Vyhodou firemnich

24

Efektivita téchto psanych médii zavisi na jejich obsahu (Janda, 2004, str. 91). V praxi se
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objevuji periodika od ryze informativnich az po média s pfevahou zabavnych témat
(Tureckiova, 2004, str. 128). Mezi vhodné informace, které by se zde mohly objevovat,
patii rizné prehledy minulych akci a planti do budoucna, vysledky firmy z nejrizngjsich
oblasti, informace o novych trendech v daném odvétvi ¢i predstaveni novych
zaméstnancll a zastupct vedeni firmy. Je zde k dispozici prostor pro piipominku
firemnich jubilei, ocenéni, vyznamnych udalosti, apod. Dal$i moznosti, ktera by
rozhodné zefektivnila firemni tiskoviny a tim i1 komunikacni proces podniku, je
zavedeni pravidelné rubriky pro otazky zaméstnanci a nasledné odpovédi ze strany

managementu (Hol4, 2006, str. 68).

Mezi Casto pouzivané prostiedky v Ceskych firméach patifi nasténky. Jde o
efektivni a méné nakladny néstroj ke sd€lovani nejriiznéjSich informaci. M¢ly by se
vsak tykat pracovnich zalezitosti, aby se nestaly ,,ideologickou vykladni skiini* (Janda,
2004, str. 91). Mezi vyhody patii jeji snadna aktualizace dat a souc¢asné jsou vhodné pro

umisténi informaci s delsi ¢asovou platnosti (Hola, 2006, str. 69).

Schranky na navrhy a pfipominky mohou pomahat k zefektivnéni obousmérné¢ho
komunikac¢niho procesu. Jsou vhodné pro pracovniky, ktefi se zdrahaji s urcitymi
problémy nebo naméty oslovit pfimo své nadiizené nebo vedeni, at’ uz to fict nechtéji
nebo nemohou (Janda, 2004, str. 91). Tyto nastroje jim pak umoZiuji konkrétni

informace tykajici se pracovniho procesu sdélit anonymné.

Vyrocni zpravy jsou urCeny jak pro zaméstnance podniku, tak pro Sirokou
vefejnost. Mély by poskytovat souhrn dalezitych informaci o firmé, jeji ¢innosti a také
plany a strategické cile do budoucna (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 152).
Takovy materidl by mél poskytovat pravdivd a nezkreslena fakta a tim odpovidat
skute¢nému stavu. Dulraz je zde kladen na pozitivni ladéni dokumentu. Ten by mél
zminovat piedevSim tuspéchy firmy za uplynulé obdobi, ukazatele prosperity,
hospodaiské vysledky, miru plnéni planii, vycet uskutecnénych cilii, dosazené uspechy

na trhu, apod. (Hol4, 2006, str. 67).

Intranet a elektronicka poSta je v soucasnosti Casto vyuzivanym komunikacnim
nastrojem bez ohledu na velikost podniku €i pocet zaméstnanci. Jedna se o interni
elektronickou sit’, kterd je pfistupnd pouze zaméstnanciim firmy a dal§im opravnénym

osobam. Pouziva se predevsim pro sdileni dat, kinterni komunikaci pomoci
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elektronické poSty nebo on-line komunikatorad (Hola, 2006, str. 69). Elektronicka
komunikace je nejefektivnéjsi v situaci, kdy mezi odesilatelem a ptijemcem zpravy jiz
existuje urCity vztah (Hynek, 2004, str. 38). Vyhodou je zde rychlost a mnozstvi
prenaSenych informaci k velkému poctu adresatti, moznost zpétné vazby v redlném Case
a také sdileni dat v redlném case. U komunikace pomoci elektronické posty existuje
moznost tfidit si postu dle pfedmétu na zdklad€ nastavenych filtri. Tyto systémy je vSak
zapotiebi zabezpeCovat pfed neopravnénymi vstupy a moznym napadenim
pocitacovymi viry. Pti pouzivani by se mely oddélovat sluzebni a soukromé adresy, aby

nedochazelo k rozptylovani a tiniku firemnich informaci (Janda, 2004, str. 92).

Tymové porady, konzultace, rozhovory patii mezi nejbéznéjsi a nejcastéji
pouzivané komunikac¢ni prostiedky ve firemnim prostiedi. Cilem byva snaha o nalezeni
konkrétnich feSeni, neustalé objasiiovani stanovisek a kol plynoucich z konkrétnich
plant a cilti, motivace a stimulace zaméstnanct, projednavani krizovych strategii, apod.
(Hola, 2006, str. 62). Lisi se poctem ptitomnych, mirou interakce, kvalitou, mnozstvim
predavanych informaci, tcelem, apod. (Tureckiova, 2004, str. 126). Efektivita pracovni
porady je zavisld na jeji pfipraveé, struktufe, na komunikacnich schopnostech a
dovednostech moderatorti a tidicich poradu, apod. Literatura uvadi typy porad a sice
operativni, teSitelsky a tvoritelsky (Janda, 2004, str. 49-53). Je tieba rozlisit, které
zalezitosti je vhodné projednéavat vefejné na poradé¢ a které naopak s ohledem na jedince
a danou situaci feSit v soukromi osobnim pohovorem. Méla by zde byt zaruCena

spravedlnost a komunikac¢ni respekt vSech ucastnikli porady.

Firemni mitinky, interni prezentace a konference jsou prostiedky, které se
vyuzivaji nejcasteji na zacatku nebo konci roku. Prezentuji se zde hlavné strategické
cile spolec¢nosti na nejbliz§i obdobi, sd€luji se chystané organizacni zmény, zvefejiuji
se zde vysledky za uplynulé obdobi. Vyuziva se jich rovnéz pro vefejné ocenovani a
odménovani zaméstnancti za konkrétni dosazené vysledky. V mnoha ptipadech se

z téchto hromadnych akei stavaji firemni ritudly (Hola, 2006, str. 63).

Manazerské pochtizky jsou prostiedkem vertikalni komunikace smérem nahoru.
Poskytuji vedoucim piedstavitelim zpétnou vazbu pomoci nazorti a postoji piimo
z pracovisté. Aby byl tento zplisob efektivni, je tfeba, aby se uskuteciioval pravidelné,
mél by byt veden pozitivnimi timysly a vykonavatel by mél mit schopnost naslouchat,

povzbudit a stimulovat pracovniky k zddoucimu vykonu. Timto zplisobem lze
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poskytnout prvni namét k diskusi 1 zdrzenlivéjSim zaméstnanciim a vic¢i ostatnim by
mél pozitivné zapusobit v podobé projeveného zajmu o pracovniky ze strany
managementu (Hol4, 2006, str. 64). Nesmi se vSak tyto akce zvrhnout v ,Sikanu"
podiizenych, kterd by okamzité vyvolala nedivéru ze strany vSech pracovnikll vici

vedeni a m¢lo by to negativni disledky pro komunikaéni proces v podniku.

Spolecenské, kulturni a sportovni akce jsou dalSimi pfilezitostmi pro ziskani
zpétné vazby a rozvoj neformdlni komunikace mezi pracovniky. Byvaji spojeny se
zamérem prezentovat firmu v pozitivnim svétle a tim podporovat loajalitu pracovniki
k podniku (Janda, 2004, str. 92). Jsou nepochybnou pfilezitosti k upeviiovani tymové
spoluprace a firemniho ,,ducha*“ (Hola, 2006, str. 65). Ucelem je rovnéz predstaveni
firmy rodinnym pfisluSniklim, nebot' je Zadouci, aby 1 ti méli pozitivni vztah

k zaméstnavateli.

5.4.3. Personalni systémy

Jsou zfizovany za uc¢elem motivovat zaméstnance, hodnotit jejich vysledky,
oceniovat vykony a participovat na planovani dalSiho osobnostniho rozvoje. Mezi
nejbéznéjsi prostiedky patii finanéni hodnoceni, nefinan¢ni vyhody (benefity), Skolici a
vzdélavaci programy, apod. (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 152). Déle pak
motivaéni soustava, komunikaéni strategie firmy, hodnotici a rozvojové pohovory,
programy fizeni kariéry, programy na ochranu inovatorti, apod. (Janda, 2004, str. 93-

96).

5.4.4. Vnéjsi vlivy

Jejich funkci je doplnéni celkového obrazu firmy a hlavné piispéni k jeji pozitivni
profilaci navenek (Hordkova, Stejskalova, gkapové, 2000, str. 152). Patfi sem
podnikovy design, ktery je urcitym vizualnim vyjadfenim prvkia organizace. M¢l by
vyjadfovat a zarovenl vychdzet z podnikové identity a nést image organizace. Podnikova
identita je urcitym souhrnem vlastnosti a zptisobil prezentace, které danou firmu spojuji
a zéaroven ji od jinych podnikii odliSuji. Jednd se o koncepci vlastni dlouhodobé&jsi
filozofie organizace (Svoboda, 2006, str. 16). Mezi dalsi prostiedky, které vSak slouzi
pfevazné ke komunikaci smérem ven z podniku, patii podnikové reklama, prezentace

v médiich, prodejni kampang, apod. (Janda, 2004, str. 97).
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6. Efektivni nastaveni vnitrofiremni komunikace

Cilem kazdé firmy by mélo byt dosazeni trzniho uspéchu a nasledné docileni zisku.
Dobfe nastavend a efektivné fungujici vnitrofiremni komunikace je dilezitym
predpokladem ke koordinaci vSech firemnich procest a tim i dosazeni vytyCenych cila
podniku. V nasledujici paté kapitole se zabyvam efektivitou vnitrofiremni komunikace.
Popisuji zde jednotlivé aspekty jejiho nastaveni. Duraz kladu na jednotlivé ukazatele,
které ptimo ovliviiuji vyslednou efektivitu celého procesu. Stézejni ¢asti této kapitoly je
rozbor podminek, které maji pfimy vliv na stav interni komunikace a pifimo tak

ovlivituji funkénost, piipadné dysfunkénost komunikaéniho procesu v podniku.

,»Podminkou fungujici organizace je zivotaschopny komunikacni systém. Pokud
firma nemé funk¢ni komunikacni sit’, Casto se setkdva s problémy, které mohou ve

svych dusledcich pfivodit dokonce i jeji krach“(Bedrnova, Novy, 1998, str. 198).

K dosazeni funk¢ni komunikace je dilezité, aby byli Gcastnici schopni vnimat
svého komunika¢niho partnera. Jedna se o to zamyslet se nad tim, jaké hodnoty jsou pro
druhého podstatné, vcitit se do né€j a pochopit pficiny jeho jednani (Molek, 2008, str.
57). Tento pfistup se neobejde bez umeni aktivné naslouchat. Jde o to slyset, co druhy
tika, rozumét tomu, chapat pro€ to fika a nasledné sd€leni spravné interpretovat. Dobry
posluchac¢ vSak nesmi byt pouze pasivnim piijemcem informaci od sdélovatele, ale mél
by partnerovi ddvat neustdle najevo svou pozornost. Bézny piijemce informaci zachyti
v pruméru jen 50% ze sdé€leni jiné osoby. V zévislosti na délce rozhovoru miize tato
uroven klesnout az na 25% zachycenych informaci (Bé€lohlavek, 2001, str. 476). Pii
aktivnim naslouchani je proto zapotiebi, aby pfijemce daval najevo sviij vsticny postoj,
udrzoval pozornost, potvrzoval ¢i vyvracel sdéleni, podilel se na udrzeni plynulosti
interakce. Nemél by se nechat nic¢im rozptylovat, nemél by se vyhybat pohledu z o¢i do
o¢i a mél by se umét vzit do pociti mluvéiho (Bedrnova, Novy, 1998, str. 196—-197).
Chépavé naslouchdni mutze vést k vytvareni lepSich mezilidskych vztahli a k lepsi
vzajemné spolupraci na vSech urovnich organizace (Koontz, Weihrich, 1993, str. 519).
Autofi uvadeji zasady spravného naslouchéani takto: 1) prestaiite mluvit, 2) nechejte
mluvit druhého, 3) ukazte, ze si piejete naslouchat, 4) bud’te pozorni, 5) snazte se
druhého pochopit, 6) bud'te trpelivi, 7) krot'te svlij temperament, 8) reagujte klidn¢ na
argumenty a kritiku, 9) klad'te otazky (Koontz, Weihrich, 1993, str. 523-524). Tepper
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fadi mezi zakladni zasady spravného naslouchéni kladeni dotazli, soustfedéni se, snahu
pochopit hlavni mysSlenky, princip nebo logicky zdklad sdéleni, poslouchat dilezita
slova, vyslechnuté logicky utfidit ve své mysli a délat si poznamky v ptipadé
mluvc¢iho, zmény jeho hlasu zda odpovidaji tomu, o ¢em Cloveék hovoii. Na zavér se
posluchac pta, komentuje projev mluvciho, ktery se ptipadné bude snazit nesrovnalosti
vysvétlit, aby je ptijemce 1épe pochopil (Tepper, 1996, cit. dle: Molek, 2008, str. 57-58)
Aby adresati mohli sdéleni Iépe naslouchat, doporucuje se vzdy snazit se vyjadrit pouze
jednu myslenku soucasné, dodrzovat jednoduchost, vyjadifovat se strucné, informace
formulovat vlastnimi slovy a tomu, komu jsou urCeny. Autor dale zmifuje pouziti
vhodné intonace hlasu a vhodnych gest, reagovat na emoce, které vyvolaji u posluchace
slova sdé€lovatele, snahu pochopit stanoviska partnera a moznost, aby se posluchac

k problému vyjadril (Tepper, 1996, cit. dle: Molek, 2008, str. 57-58).

Mezi ptredpoklady efektivné fungujici vnitrofiremni komunikace lze zatadit také
pozitivni postoje a celkové ,,naladéni* ucastnikll. Jedna se o pristup, kdy komunikujici
vnimaji konkrétni zalezitosti jako spiSe inspirujici, poskytujici ptilezitosti a vyzvy
k jejich zlepSeni (Bedrnova, Novy, 1998, str. 197). Pro funkéni komunikacni proces je
dale ptinosem pfimétend davka asertivity UiCastnikli interakce. Nesmi vSak pfesahnout
unosnou mez a dovolit Gcastnikim prosazovat se za kazdych okolnosti bez ohledu na
svého komunikacniho partnera. Asertivita spoCivd ve vyjadieni vlastnich pociti a
postojiit v komunikaci. Je vSak dilezit¢ si uvé€domit a pfijmout odpovédnost vici
pocitim a postojiim druhé strany (Janda, 2004, str. 70). Zadouci mira asertivity spo&iva
ve schopnosti umét se spontanné projevit, zvladnout pfiméfenou miru sebeotevient,
dokazat prosadit opravnény pozadavek, umét pozadat o laskavost, dokazat odmitnout
bez nadbytecnych omluv a pocitll viny, umét poskytnout pozitivni i negativni zpétnou

vazbu a také byt schopen ji pfijmout (Bedrnova, Novy, 1998, str. 197).

6.1. Nastaveni interni komunikace

Vnitrofiremni komunikace je zavisla na spravném nastaveni zakladnich podminek
umoznujicich jeji efektivni vyvoj. Tyto aspekty vychazeji pfedevsim z firemni kultury,
ze vztahu ke svym pracovnikiim, z viile managementu neustale firmu udrzovat stabilni a

konkurenceschopnou a z ochoty managementu rozvijet se a prizpisobovat ménici se

38



situaci na trhu i uvnité podniku (Hola, 2006, str. 52). Zalezi pak na nastaveni a miie
uspokojeni téchto podminek, které ovliviiuji funkénost nebo ptipadnou nefunkénost
celého komunikacniho systému. Hola uvadi tyto zékladni podminky (Hola, 2006, str.

52-55):

6.2. Podminky efektivniho nastaveni systému interni komunikace

6.2.1. Jednotny tym vedeni

,Veétsina odbornikli se shoduje na doporu€eni vytvafet na Gplném zacatku
existence firmy spolupracujici tym, ktery chape firemni hodnoty a cile jednotné a
nasledné je jednotné také prosazuje* (Hol4, 2006, str. 52). Je velice dulezité, aby vedeni
spolecnosti jednalo dle shodnych zamért a spole¢né se podilelo na prevenci ptipadnych
nedorozuméni a komunikacnich bariér. Jednim z hlavnich Ukoli managementu
v pocateCni fazi je vypracovani zasad, principti a pravidel vedeni. Kazdy manazer by
pak toto nastaveni mél pojmout za své a stejné jako hodnoty firemni kultury je
spolehlivé dodrzovat. ,,Pouze v pfipadé, Ze vrcholové vedeni chape dulezitost
komunikace jako systém prace s lidmi nutny pro plnéni firemnich cili, miZe tento
sjednoceny personalni pfistup pozitivné ovlivnit firemni kulturu a celou vnitrofiremni

komunikaci“ (Hola, 2006, str. 52).

6.2.2. PIna odpovédnost managementu

Uroveii vnitrofiremni komunikace je primarné odrazem personalni prace vedeni
spolecnosti. ,,PInd odpovédnost vedeni za stav firemni komunikace vychdzi z vétsi
schopnosti pfizplsobit se v komunikaci a také z formdalniho postaveni ve firemni
hierarchii, které manazeriim davd moznost piimo ovliviiovat chod a fizeni firmy* (Hola,
2006, str. 52). Vyssi adaptacni schopnost vedoucich pracovnikti vychazi
z komunikacnich znalosti a dovednosti, které¢ by mély byt soucéasti osobnostni vybavy
kazdého schopného manaZzera. Je nezbytné, aby vSichni manazefi citili odpovédnost za
funkcnost komunikace podniku v ramci své odpovédnosti za vedeni a vysledky tymu.
Tato odpovédnost je velice dulezitd pro hledani potencidlnich pfi¢in a nasledné
problém. Celé vedeni firmy musi vnitiné pocitovat, Ze to, jakym zptisobem komunikace

probiha, je vysledkem jejich persondlni prace. ,,Pokud pracovnici nejsou dobie
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informovani nebo néfemu nerozumi, jestli nejsou dostateCné motivovani k zadouci
pracovni c¢innosti, jestli nejsou loajalni k firmé jako celku, je odrazem prace

managementu‘ (Hol4, 2006, str. 52-53).

6.2.3. Organizace prace, organizacni struktura a délba prace

,»V piipadé, Ze je v podniku zavedeno vicestupniové fizeni, mize se mezi jednotlivymi
urovnémi komunikace ztracet, Upln€¢ vymizet nebo se pfenaSet s velkymi
komunika¢nimi Sumy* (Hola, 2006, str. 53). Obecné plati, Ze ¢im je hierarchie firmy
proto mél vytvaret co nejjednodussi systém, které by odpovidal pozadavkim pruzného a
efektivniho fizeni. Jednotlivd oddéleni ¢i pracovni utvary by mély byt vedeny k
vzajemné spolupraci a méla by mezi nimi existovat vzdjemna informacni a motivacni
propojenost. Nastaveni organizacni struktury by mélo umoziiovat piipadné zasahy a
reorganizace potifebné pro prizplsobeni se firmy necekanym zménam. Tomuto
nastaveni musi odpovidat i struktura interni komunikace, ktera je s témito procesy spjata

(Hol4, 2006, str. 53).

6.2.4. Personalni politika (pracovni vztahy)

Ta je odrazem toho, jakym zplisobem firma komunikuje se svymi pracovniky.
,»Nejen tim jaké informace jim sd€luje, ale také tim, jak se k nim chova a jak s nimi
jedna prostrednictvim firemniho managementu. Koncepéni persondlni politika vyjadiuje
ve své podstaté vztah firmy k jejim zaméstnanciim a ztohoto pohledu také troveil
pracovnich vztahti. PfedevS§im spravedlnost a rovné piilezitosti, zcela jasné
odménovani, oceniovani zasluh a trestani prestupkti, jednoznacné odstraiiovani Sikany na
pracovisti, diskriminace a protekce a jejich zdmérné a oc€ividné potirdni jsou zédkladnimi
hodnotami, které¢ pracovnici velmi citlivé vnimaji a které maji vliv na jejich divéru a

loajalitu k firmé&* (Hola, 2006, str. 53).

6.2.5. Fungujici vnitini marketing

M¢I by se stat nedilnou soucasti marketingovych aktivit firmy se zaméfenim na
vnitiniho zdkaznika — pracovnika. Povazuje se za zadouci, aby plsobeni v této oblasti
vychézelo z internich Public Relations firmy (Hold, 2006, str. 53). Na podnikova PR

(Public relations — vztahy s vetejnosti) je v Ceské a svétové literatufe nahlizeno z mnoha
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hledisek a jsou popisovana na zakladé rtiznych definic. V Sir§im kontextu je PR urcitou
socialné komunikacni aktivitou, jejimz prostiednictvim organizace piisobi na vnitini i
vnéjsi vetejnost (Svoboda, 2006, str. 16). V tomto ohledu PR aktivity zajistuji tvorbu
dialogu se vSemi hlavnimi cilovymi skupinami spolecnosti (s akcionafi, zakazniky,
spolupracovniky, politiky, se v§emi tviirci vefejného minéni). Zamérem téchto aktivit je
pak vytvéaret a udrZovat pozitivni vztahy se spole¢nosti a tim, mezi nimi a firmou,
dosdhnout vzdjemného porozuméni a diavery (Svoboda, 2006, str. 16—17). Vysledna
reputace podniku v ocich vetejnosti patii mezi hlavni informacni faktory pro potencidlni

zakazniky, investory, pracovniky, apod.

6.2.6. Kultura firmy zaloZena na moralnich a etickych hodnotach

»Vnitrofiremni komunikace je nedilnou soucéasti firemni kultury. Spolu
s nastavovanim komunikace se zarovefi nastavuje i kultura firmy a naopak. Zadouci a
efektivni komunikace je zavisla na odpovédnosti a moralnich hodnotach, stejn¢ jako
firemni kultura. Je—li atmosféra ve firmé¢ oteviend, zalozend na divéte a spravedlnosti a
obecnych morélnich zéasadach, pak ma efektivni komunikace ve firm¢ dobré
pfedpoklady k zadoucimu vyvoji. Dilezitym rysem organizacni kultury, ktery vede
k oteviené komunikaci je vzdjemna ucta a respekt vSech spolupracovnik* (Hola, 2006,

str. 53-54).

6.2.7. Komunika¢ni schopnosti a dovednosti managementu
Vsichni vedouci pracovnici by méli mit osvojené potiebné komunikacni

schopnosti a dovednosti, méli by byt vedeni k sebereflexi a usilovat v této oblasti o
osobni rozvoj (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 146—147). Jones, George a
Hill (1998, str. 485) uvadeji sedm kritickych komunikaénich dovednosti manaZert
jakozto sdélovatelti zprav:

» Sdé¢lovat zpravy, které jsou jasné a kompletni.

» Kodovat zpravy vtakovych symbolech, které jsou srozumitelné jejich
piijemcim.
Vybirat pfenosové médium vhodné pro presnost zpravy.
Vybirat takové medium, které piijemce sleduje.

Vyhybat se filtrovani a informac¢nimu zkresleni.

YV V VYV V

Zajistit aby byl do zpravy vbudovan zpétnovazebni mechanismus.
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» Skytat presnou informaci k zajisténi toho, aby se neSitily zavadéjici ¢i
neoficidlni feci, zvésti a ,,Septanda‘.

Zminéni autofi dale uvadéji tfi hlavni komunikaéni dovednosti manazerti, coby
piijemct sdéleni. Kazdy manazer by mél byt v tomto smyslu pozorny, mél by byt
dobrym naslouchatelem a v neposledni fadé¢ by mél byt schopen empatie vuci
komunika¢nim partnerim (Jones, Georgie, Hill 1998, str. 488).

Soucasti efektivni komunikacni strategie je plan na pribézné proskolovéani a
vzdélavani manaZerti v oblasti interni komunikace, ktery vede a napomaha k rozvoji
manazerskych komunikacénich kvalit, stanovuje odpovédnost a poskytuje manazerim
zpétnou vazbu v této oblasti fizeni. Mezi vhodné programy, které Ize realizovat interni
nebo externi formou, Hold fadi trénink systematického koucovéni, ktery napomaha
manazerim rozvijet vlastni sebereflexi a zaméfit se na vlastni koucovani. Diky tomu
mohou maximalizovat své komunika¢ni schopnosti, ziskat zddouci pohled na efektivitu
komunikace a aplikovat techniky koucovéni na své spolupracovniky (Hola, 2006, str.
54). Odpovédnost za efektivitu procest firemni komunikace vSak nenesou vyhradné
manazefi. Komunikacni dovednosti patii mezi zékladni zptsobilosti vSech skupin
zaméstnancl, avSak 1i§i se pozadovanou mirou rozvoje komunikacniho kapitdlu. U
pfedstavitell vedeni se pocitd s nejvy$§i mirou rozvinutosti schopnosti efektivné
komunikovat. Managementu podniku pfislusi odpovédnost za vytvofeni, udrzovani,
fizeni a pfipadnou zménu systému vnitrofiremni komunikace (Tureckiova, 2004, str.
118). Janda uvadi moznost zlepSeni fidiciho procesu pomoci rotace manazeri po
urcitém Casovém obdobi (napft. po péti letech). Vyhodu tohoto kroku spatfuje v rozvoji
osobnosti manaZera, roz$iteni piehledu o firm¢ a také v obrané proti kazdodennim
stereotypim. Pokud dle autora ¢lovek setrvava piilis dlouho na jednom misté, stava se
pohodInéj§im, méné tvircim, prestdva intenzivné vnimat nové podnéty, coz mize
v krajnim ptipad€ vést k tomu, Ze nepoznd moment, kdy firmu v jejim ristu brzdi a

vede podnik ke stagnaci nebo dokonce k jeho upadku (Janda, 2004, str. 122).

6.2.8. Zpétnovazebni systém, oboustrannd komunikace, diivéra a otevienost
v komunikaci

Systém fungujici oboustranné zpétné vazby je jednou ze zékladnich podminek
efektivni interni komunikace ve firm¢. Ta by méla byt primarné nastavena tak, aby
pracovnikim pomdhala vyjasiiovat cile, pribézné informace potfebné k jejich praci,

stimulovala je k Zadouci Cinnosti ¢i poskytovala podklady pro jejich hodnoceni
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(Horékova, Stejskalova, Skapova, 2000, str. 153). To se tyka i opa¢ného procesu, kdy
by méla byt dana pracovnikim moznost hodnotit 1 své nadfizené, napi. systémem 360°
zpétné vazby. Dale slouzi zpétnovazebni sytém v oboustranné komunikaci k tomu, aby
pracovnici méli moznost komunikovat s managementem, aby méli moznost vystupovat
v této komunikaci jako rovnocenni partnefi a vyjadiovat se k déni ve firmé Hola, 2006,
str. 54). Taktéz slouzi k odhalovani nefunkénosti vnitrofiremni komunikace zplisobené
nejruznéjSimi piekazkami. M¢la by pak spolehlivé poskytnout informace potiebné
k jejich odstranéni a cestou preventivnich opatfeni smérovat personalni aktivity ke
zdokonaleni celého procesu. Dale by méla byt zcela konkrétni, popisujici, jasnd a
vhodné nacasovand. Zpétnou vazbu by mély ob¢ strany vyuZzivat co nejrychleji. Vedeni
vydavajici pokyny by mélo pruzné zjiStovat, jak jsou pfijimany na nizSich Grovnich a
jakym zptsobem jsou nasledné pochopeny a uskutecnovany v praxi (Bélohlavek, 2001,
str. 467). Mé&la by byt poskytovana v situaci, kdy je pracovnik schopen ji pfijmout
(Bedrnova, Novy, 1998, str. 196). Nesmi byt podavana tak, aby vyznéla jako utok na
pracovnikovu osobnost. To znamena, Ze by se méla vztahovat Cisté k jeho praci.
»Zpetnéd vazba musi probihat na vSech tfech urovnich. Na tGrovni pracovniho mista, zde
je dulezité nastaveni zpétné vazby v ramci hodnoceni pracovnikii a nadfizenych
manazerl, ddle pak na Urovni tymu, kdy manaZer je hodnocen tymem a tym
manazerem. Tteti Grovni je Groven celofiremni. Na této urovni zaméstnanci hodnoti
(anonymn¢) firmu jako celek, managementu se dostavaji informace o tom, jak je
pracovnici vnimaji, jak s firmou sdili cile a svou vlastni perspektivu® (Hola, 2006, str.
54). Informace ziskané¢ na vSech tfech Urovnich by se mély vzdjemné prolinat a

dopliiovat, coz by m¢lo vyustit v efektivnéjsi nastaveni interni komunikace ve firmé.

6.2.9. Definovana komunikacni strategie a vypracovani komunikac¢niho plinu
Komunikacni strategie je dlouhodobé ¢i stiednédob& urceny zplsob, kterym
organizace informuje vnitini ¢i vnéjsi vefejnost a komunikuje s ni (Svoboda, 2006, str.
229). Méla by pomahat v budovani pozitivnich postojii k organizaci a spolu s firemnim
designem, kulturou a produktem by méla spoluvytvaret firemni image (Svoboda, 2006,
str. 32). V prubéhu procesu dosahovani stanovenych cilll je nutno brat v ivahu vyznam
vnitropodnikové komunikace a ucelné ji vyuzivat. Management by nasledné¢ mél pfi
fizeni firmy vychazet z efektivniho nastaveni systému interni komunikace (Horakova,
Stejskalova, Skapova, 2000, str. 218). Vedeni by si mélo uvédomit §iroky rozsah a

pusobnost komunikace na vSechny procesy v podniku, nastavit jeji cile a hledat cesty
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k jejich naplnéni. Hlavnim ukolem managementu je proto stanoveni zakladni strategie
vnitropodnikové komunikace, kterd bude vychdzet z celistvé strategie firmy (Hola,
2006, str. 55-57). Svoboda rozliuje Sest zdkladnich druhii strategie firemni komunikace
(Svoboda, 2006, str. 39):

» Strategie zavi‘enych dveii
V tomto piipadé spole¢nost komunikuje minimalné, Spatné zpravy jsou zamérné
utajovany vedenim. Ty v§ak mohou proniknout na vetejnost neformalnimi cestami.

» Strategie polootevicenych dveii
Zvetejiuji se pouze urcité informace se snahou ovlivnit vefejné minéni. Tento pfistup
vSak muze vyustit az v zamérnou manipulaci s informacemi ze strany managementu.

» Strategie otevirenych dveri
Spolec¢nost poskytuje maximum publicity, komunikuje o svych aktivitich oteviené za
ucelem pozitivniho zviditelnéni se.

» Ovliviiujici strategie
Spole¢nost realizuje otevienou komunikacni strategii se svym okolim, ale snazi se
vefejné minéni ovliviiovat a vést pro firmu zaddoucim smérem.

» Marketingova strategie public relations
Firma v tomto ptipadé sleduje potieby a zadosti svého okoli. Podle nich ptizplsobuje
svoji komunikaci s cilem dosdhnout maximalniho efektu.

» Anticipacni strategie
Instituce se primarné orientuje na budouci vyvojové trendy. Jeji komunikacni politika

vychazi z ocekdvaného vyvoje a ze snahy se mu co nejvice ptizplsobit.

Komunikac¢ni strategii musi mit spole¢nost vypracovanu nejen pro obtizné obdobi.
Zaméstnavatel a také zaméstnanci museji veédét, co, jak a komu sdélovat, jaky
komunika¢ni kanal v daném prostfedi a situaci nejlépe funguje. Strategie
vnitropodnikové komunikace vychazi z celkové strategie firmy, jejich cili. M¢la by byt
jeji nedilnou soucasti (Hold, 2006, str. 55-57). Svoboda popisuje proces vytvareni
komunikacni strategie firmy a jeji uplatiovani pomoci komunika¢niho pldnu (Svoboda,
20006, str. 78). Ten byva zpracovan v podobé projektu na urcité zvolené obdobi, napf.
jednoho roku. Struktura planu by méla odpovidat ucelu, pro ktery je tvoren (Hola, 2006,
str. 57-58). Nejprve by mély byt managementem urceny cile komunikacni strategie a
stanoveny moznosti, kterych se bude tento proces primarné tykat. Zda se bude firma

orientovat na posileni silnych stranek komunikaéniho procesu nebo zda bude vénovéana
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pozornost pietvoieni a naslednému zefektivnéni stranek slabych. Nasledn¢ by mély byt
definované formy a prostfedky, pomoci kterych bude strategie uskutectiovana a také
okolnosti jejich uziti (ureni toho, co, kdy a jakym zplisobem bude pouzito). Nezbytnou
soucasti projektu je také vymezeni finan¢nich nakladi na celou pfipravu a realizaci akce
v podobé schvaleného rozpoctu, personalni obsazeni funkci, které jsou pro efektivni
fungovani strategie dilezit¢é a také stanoveni casového harmonogramu plnéni
postupnych cili projektu. V této fazi by méla byt rovnéz specifikovdna osobni
odpovédnost konkrétnich pracovnikil za cely proces i za dil¢i kroky. Nasleduje samotné
spusténi celé¢ akce a pribézné hodnoceni efektivity pomoci zpétné vazby v podobé

dotaznikt, anket, rozhovort, apod. (Hola, 2006, str. 56—58).
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7. Bariéry vnitrofiremni komunikace

Aby byla vnitrofiremni komunikace co nejlépe fungujici, je zapotiebi piedvidat,
predchazet a nasledné¢ eliminovat ptipadné komplikace, které mohou b&hem
komunikac¢niho procesu nastat. V této kapitole se proto zamétuji na komunikacéni
prekazky, bariéry, které naruSuji interni komunikacni proces. Prvni podkapitola
vymezuje nejbeznéjsi komunikacni bariéry v podniku dle jejich rozdéleni na zakladé
odborné literatury. Druhd podkapitola je orientovana na komunikac¢ni bariéry a jejich
vliv na ucelnou vnitrofiremni komunikaci. Nasledujici podkapitola je vénovana
komunika¢nimu auditu, jakozto jedné z metod slouzici k identifikaci ptipadného
nezadouciho stavu interni komunikace. V dals$i podkapitole se vénuji zplsobim

eliminace komunikac¢nich bariér v organizaci.

7.1. Vymezeni komunika¢nich bariér

Na prabéh komunikacniho procesu mohou pusobit negativni jevy, které jej
narusuji a tim pfimo ovliviiuji celkovou efektivitu firemni komunikace. Tyto prekdzky
pak zabranuji iplnému pienosu informaci a ¢asto vedou k vzijemnému nedorozumeéni
(Winkler, 1998, str. 31-33). Palan tyto negativni jevy definuje jako ptekazku, ktera
ztézuje komunikaci a dochédzi k nim ve vSech fazich komunika¢niho procesu (Palén,
2002, str. 100). De Vito tyto piekazky definuje jako ,.faktory, které brani pisobivé
komunikaci“ (De Vito, 2001, str. 395). Souhrnn¢ Ize také bariéry oznacit jako vse, co
n¢jakym zplisobem naruSuje odesilani, pienos a piijem sdéleni (Koontz, Weihrich,
1998, str. 511).

Bariéry rozdéluje Mikuldstik na interni, které jsou zplsobeny osobnostnimi
problémy komunikujicich a na externi, ovlivnéné ruSivymi elementy z vnéjSiho
prosttedi (Mikulastik, 2003, str. 133). Dle Paldna jsou nejzavaznéjSi pficinou
komunikac¢nich bariér mentalni nebo fyziologicky handicap, eventuelné¢ rizné

psychologické zabrany (Palan, 2002, str. 101).

7.1.1. Interni bariéry vnitrofiremni komunikace
Mezi interni ptekazky poSkozujici komunikaéni proces patifi obava z neuspéchu,
kterd mlze na jedince pusobit svazujicim dojmem. Dale pak rtizné osobni problémy

jedince, které bezprostiedné ovlivituji jeho prozivani a celkovy emocionalni stav. Tato
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situace miize vést k snizené sebekontrole projevujici se napt. porusovanim moralnich
pravidel nebo ztratou ucty ke komunikaénimu partnerovi (Mikulastik, 2003, str. 133).
V ptipad¢ interakce mezi nadiizenym a podfizenym muze dojit k jednosmérnosti
komunikace zptisobené rozdilnym socialnim statusem. Vedouci pak svého podiizené¢ho
nemusi vibec poslouchat (Bedrnova, Novy, 1998, str. 193). Komunikacni ptfekazky
zpusobené rozdilnym kulturnim prostfedim se mohou projevovat napt. odliSnosti mluvy
a uzivané slovni zasoby (slang, nafeci, odborny jazyk). Nebo mize nedorozuméni nastat
z diivodu etnické, rasové a jazykové odliSnosti, kterd se projevuje rozdilnym chépanim
vyznamu, jako napt. barev, zptisobil osloveni, ¢i technik vedeni obchodniho jednéni
(Koontz, Weihrich, 1993, str. 518). Sémantickd nejasnost souvisi s uzivanim symbolt
pfi komunikaci, které mohou byt rozdilné vnimany a néasledné¢ mohou zpusobit
nedorozuméni mezi obéma ucastniky komunikace. Mezi dal$i interni bariéry
komunika¢niho procesu lze zatadit fyzické nepohodli jedince, které snizuje schopnost
zuCastnéné naslouchat 1 nasledné¢ reagovat, nesoustfedénost ¢i nezajem o prubéh
komunikace a také stereotypizace, ktera spociva v imyslném zafazeni komunika¢niho
partnera do urcité kategorie a nasledné ptisuzovani dalSich vlastnosti pro tuto skupinu
typickych (Mikulastik, 2003, str. 134). Dle nich je pak s doty¢nym jednano at

v pozitivnim ¢i negativnim smyslu.

7.1.2. Externi bariéry vnitrofiremni komunikace

Mezi externi komunikacni bariéry patii nezvyklé prostiedi, které miize na jedince
pusobit prili§ oficidlné a tim 1 rusiveé (napt. prekdzka mezi aktéry, neidealni vzdalenost,
apod.). Déle pak lze do této skupiny zatadit vyruSovani n€¢jakym dalSim faktorem at’ uz
hlukem, vizudlnim rozptylenim, pfiliSnym horkem ¢i chladem nebo ucasti dalsiho
Cloveéka (Mikulastik, 2003, str. 134). Tyto skute¢nosti mohou nepiijemné narusit nebo
zcela znemoznit samotny prenos informaci (Bedrnova, Novy, 1998, str. 192). Piekazku
v komunikaci zpisobuje také zastarald organizace préce, hierarchicky rozhodovaci
proces a piili§ vysoka hierarchicka struktura (HlouSkova, 1998, str. 15). To se muize
projevit v kladeni diirazu na formalni komunika¢ni nastroje a v mocenském prosazovani
oficialnich komunikac¢nich systémt (Paldn, 2002, str. 100). S timto uzce souvisi
problémy s nedostateCnou otevienosti komunikace v podniku, kterd se projevuje
nezajmem pochopit svého komunikac¢niho partnera a nerespektovani mnohosmeérnosti
komunikace. Je tfeba, aby fungovala nejen komunikace shora — dold, ale také naopak,

horizontaln¢ a napfi¢ trovnémi spolecnosti (Palan, 2002, str. 100). V neposledni fadé
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jsou piekazkou narusujici efektivni tok informaci také nefunkcnost zpétnovazebniho
systému, Spatn¢ promyslend nebo neexistujici komunikaéni strategie a ztoho
vyplyvajici nedostatecnd vnitini odpovédnost managementu (Hlouskova, 1998, str.15).
Pro funkénost firemni komunikace je negativni také pfemira informaci, kterd miize
zpusobit ,,informacni zaplavu* (Koontz, Weihrich, 1993, str. 520). Nadbytek informaci
muze vést k frustraci a zablokovani komunikace. Jednotlivei se pak dopousteji fady
chyb at’ uz zamérné¢ nebo nezistné. Mohou né€které informace piehlizet, odkladat,
dalezité ignorovat, mohou se dopoustét chyb pii zpracovani dat, chybné¢ interpretovat
sd€leni, apod. Je vzdy nutné rozlisit, které informace jsou opravdu dulezité. Mezi
piekazky komunikace patii také vybérové jednani, jehoz zdrojem je piijemce sdéleni.
Ten obsah sdéleni vidi, slysi a interpretuje jej v zavislosti na svych potfebach, motivech,
pfedchozich zkuSenostech a jinych osobnostnich charakteristikdch. Jedna se o
nekontrolovany a neuvédomovany proces (Winkler, 1998, str. 31-33).

Urban vidi problém interni komunuikace v ¢eskych firméch také v Castém uzivani
nesrozumitelnych slov, cizich a odbornych vyrazi, které adresity Casto nezaujmou,
nepiesveédCéi a tim cely problém zistane bez efektu. Ve svém piispévku uvadi hlavni
komunikac¢ni pasti, které mohou vzajemny proces naruSit nebo zcela zhatit: (Urban,
2007, str.72-74) .

Milhavy Zargon

Zakladem efektivni komunikace je jasné mysleni a nazyvani véci pravymi jmény.
Naproti tomu praxe ukazuje, ze fada firem pouziva pifi komunikaci odborny,
nesrozumitelny Zargon. Ten nemd mnohdy informativni charakter, ale jeho cilem je
spiSe zvednout hladinu divéryhodnosti u adresat sdéleni (Urban, 2007, str.72).
Napodobovani

Utinna komunikace vyzaduje také uréité osobnostni charakteristiky. Tuto
ptekazku popisuje Urban jako tendenci k napodobovéani druhych a potlaceni svych
vlastnich zkuSenosti a usudku. Jedinec by mél naopak vystoupit zkomunikacni
anonymity, tvofit origindlni sdéleni a neschovavat se za standartni hlaSeni, e-maily,
apod.( Urban, 2007, str.72-73)

Nadmérné sliby a zbytecny tlak

V tomto ptipad¢ se jednd o skoln zdlraziiovat pouze potitivni zpravy a dé¢lat, ze
negativni stranky neexistuji. Pfi takto nastaveném fizeni a komunikaci je pak vysledkem
natlakové jednani ze strany vedeni a nesplnitelné sliby zdkaznikm (Urban, 2007,

str.73).
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Nuda a nedostatek emocionality

Uskalim komunikace je také pfilisnd obecnost sdéleni, ktera jsou zahlcena
spoustou udaji. Pfenaseji se informace, které maji spiSe presvédcit nez zaujmout a také
informace obsahujici pfili§ konkrétnich tdajii, jez bez doprovodného vysvétleni ¢i
prezentace zcela ztraceji smysl. Ve vétsiné piipadt o takovych sd€lenich pracovnici
pochybuji, nebot’ jim mnohdy neporozumi a tim padem v nich nevzbudi patficné zaujeti
(Urban, 2007, str.73-74).
Manipulace

Zde patii dle autora imyslné klamani, zastirani cila, filtrovani informaci, tmyslné
zadrzovani konkrétnich sd¢€leni, zkreslovani, poskytovani informaci postupné po
davkach, zahlcovani informacemi, pfedavani nepodstatnych informaci, pouZivani
nesrozumitelnosti, apod. K takovému jednani vede domnénka, ze nékterych cili lze
dosahnout Iépe, podafi-li se wurcit¢ informace zakryt. Pomoci neformélnich
komunikacnich kanalii vSak takové informace neztstanou dlouho skryty a vysledkem

manipulace je pak ztrata davéryhodnosti managementu (Urban, 2007, str. 74).

7.2. Funk¢nost interni komunikace

,»Fungujici interni komunikaci by firma méla zdsadné ovliviiovat pracovni
chovani a pracovni vykony svych zaméstnanct. Vedeni by se mélo snazit o dosazeni
souladu vzdjemnych ocekavani firmy a zaméstnance. V ptipad€, ze neni vSe dostatecné
vyjasnéno, dochazi k vzijemnému nedorozuméni. Pokud zaméstnanci neodvadéji
pozadované pracovni vykony nebo se jejich pracovni chovani odliSuje od pozadovanych
standardli Ize hledat pficiny tfech zékladnich kategorii problémt‘ (Hola, 2006, str. 43).
Za prvé pracovnik nevi co ma délat, neumi nebo neni schopny vykonévat pozadovanou
praci. Za druhé pracovnik nemiiZze pracovat podle oekavaného vykonu, nebot” nema
k praci ptizplsobeny podminky. A za tfeti pracovnik nechce vykonédvat praci a plnit
pozadované ukoly, neni vnitiné motivovan k vykonu, stimula¢ni podminky firmy jsou

nefunk¢ni (Hola, 2006, str. 43).

Je vysoce pravdépodobné, Ze ne vSichni se budou vzdy chovat v souladu s
poslanim a strategii organizace. Pak je tfeba rozliSit, zda je divodem neztotoznéni se

nebo nepochopeni vize ¢i strategie ze strany jednotlivych pracovnikii. Tém, ktefi plany
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firmy nepochopili, je zapotiebi vysvétlit souvislosti a na nazornych ptikladech objasnit

zadouci a nezadouci chovani (Podnikatelské centrum, 2008).

Hola dale uvadi, ze ,pfiCinou Spatné¢ fungujici vzajemné komunikace mezi
zaméstnanci a managementem jsou casto rozdilné pozadavky na jeji fungovani,
nepochopeni, tudiZz nenapliiovani obsahu firemni komunikace a podceniovani jejiho
vyznamu pro existenci a funkénost firmy* (Hold, 2006, str. 45). Nazory a postoje
k pticinam zplsobujicich nefunkéni komunikacni proces se mohou liit. Autorka se
opira o svlj vyzkum v konkrétni firm¢é¢ a uvadi nejCastéj$i pficiny nefunkcni
komunikace z pohledu vedeni spole¢nosti a zaméstnanct (Hola, 2006, str. 45-46).

Nejcasteji uvedené pticiny ze strany manazer jsou: nedostatek casu pro feSeni
komunikacnich procesii, nesystematickd prace s informacemi, neochota ménit
zabéhnut¢ komunikacni procesy, nedostatek informaci, neochota komunikovat,
nefungujici zpétna vazba a nedostatek financnich prostredka.

Podifizeni pracovnici uvedli tyto pfi¢iny: nedostatek informaci, neochota
komunikovat, nefungujici zpétnd vazba, neochota vedeni firmy ménit zab&hnuté
komunikacni procesy, nezdjem o otevienou diskusi. Zaméstnanci nejvice postradali
informace a moZznost oteviené diskuse tykajici se aktudlni situace firmy a planovaného

budouciho rozvoje (Hol4, 2006, str. 46).

7.3. Komunikac¢ni audit

Stav interni komunikace ve firm¢ lze analyzovat pomoci komunikac¢niho auditu,
pomoci n¢hoz Ize identifikovat slabé stranky procesu a naplanovat piipadné konkrétni
organiza¢ni a systémové zmény vedouci ke zlepSeni neZzddouciho stavu. PouZziva se
nejen pii samotném vzniku problémovych situaci, ale mél by slouzit predevsim jako
preventivni nastroj nezadouciho stavu (Koontz, Weihrich, 1993, str. 522). Mé&l by se
skladat z n€kolika planovanych krokt. V ptipravné fazi je pozornost vénovéana analyze
organizacni struktury, informacnich tokli, pouZivanym komunika¢nim kandlim a
prostfedkiim. Predmétem realizacni faze jsou Setfeni zaméfend na znalost firemnich cilu
a celkové strategie, jak ze strany pracovnikd, tak ze strany managementu (Tureckiova,
2004, str. 130). K samotné realizaci lze pouzit riznych technik, a sice pozorovéani,
pouziti dotaznikového Setfeni, rozhovorti a analyzu internich dokumenti (Koontz,

Weihrich, 1998, str. 522). Soucasti hodnotici faze je pak piiprava a prezentace
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zaveérecné zpravy vcetné doporuceni ke zlepSeni aktudlniho stavu. Poté by m¢él
nasledovat periodicky monitoring, ktery by zkoumal implementaci zmén a pribézné

hodnotil dosazené vysledky a zlepSeni celého komunika¢niho procesu.

7.4. Odstranovani komunikac¢nich bariér

Tato Cinnost byva cilem persondlni prace manazeri. Efektivni zplsob
k odstranéni komunikacnich bariér a poruch informacnich tok v podniku je spravné
nastaveni tohoto procesu (Tureckiovd, 20004, str. 114). Musi byt zarucena jeji
otevienost, oboustranost a funkéni zpétnovazebni systém. Je velice diilezité pojmenovat
pfi¢iny vzniku té€chto problémi v interakci, aby bylo vSem jasné, na které aspekty se
zaméfit a nasledné je eliminovat (Hola, 2006, str. 43). Jedna se o zddouci ptistup, nebot’
pouhé feSeni aktudlnich diisledkit by mohlo zpiisobit rozsahlejsi problémy v budoucnu.
Management by m¢él v této situaci iniciovat zmény vedouci ke zlepSeni neptiznivé
situace a ,,zavelet k nastoleni efektivniho komunika¢niho systému. Nejprve by mél
naplanovat cilovy stav, ke kterému se bude sméfovat a vytyc€it jasnou komunikaéni
politiku firmy. Mé&l by pfevzit jasnou odpovédnost za danou situaci 1 za zménu
k lepSimu a zvolit efektivni néstroje k dosazeni zZadouciho stavu, které bude ucelné
spravovat. Nedilnou soucasti této transformace musi byt komunikacné oteviené
prostiedi a pravidelné vyuzivany systém zpétné vazby (Tureckiova, 2004, str. 129—130).
Tato iniciativa by méla mit formu projektu, kde bude vytvoieny ¢asovy harmonogram
aktivit, deklarovany m¢éfitelny cil, aby bylo mozné zhodnotit vysledky, stanoveni
konkrétnich ukolti a zaruCena névaznost jednotlivych aktivit. Méla by byt urcena
odpovédnost za tuto akci a stanoveny odpovidajici financni rozpocet (Hola, 2006, str.
49). V nasledujici tabulce Hola uvadi prehled ptikladi prekazek v interni komunikaci

zamétenych na pracovnika a zptsoby jejich odstraiiovani (Hola, 2006, str. 44).
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Pracovnik: Odpovédnost: Co nefunguje Hlavni nastroje: Priklady
- jaky je cil: pomocnych
nastroji:
nevi personalista, naplnéni interni nebo zcela jasné
nadfizeny manaZer informacnich externi Skoleni, zadavani cili a
potieb z hlediska pridéleny dil¢ich ukolu,
fungovani firmy | pracovnik - garant pravidelné
a vykonu, hodnoceni
konkrétni prace
na pracovisti
nemize nadrizeny odpovidajici vybaveni popis pracovniho
manaZer, pracovni pracovniho mista, mista, pracovni
personalista prostiedi, casovy zajisténi ¢innosti,
plan, pracovni odpovidajiciho poZadavki na
nastroje, pracovniho pracovnika
pracovni prostiedi
material,
zdravotni stav
apod.
nechce personalista, stimulace na kultura a image prizkumy
management, celofiremni firmy, socidlni spokojenosti,

nadiizeny manaZer

urovni, na
durovni tymu, na
urovni
pracovniho mista

program, osobnost
manaZera a vztahy
v tymu, napli
préce, cile,
odméiovani apod.

celofiremni a
tymové akce,
pravidelné

hodnoceni tymi i
pracovniki

Tabulka 1: Odstraiiovani piekaZek v interni komunikaci
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8. Doporuceni pro zefektivnéni interni komunikace

V predchozi kapitole jsem se vénoval identifikaci a ndslednym zplisobim odstranéni
komunika¢nich bariér v organizaci. Cilem této kapitoly je pak popsat a analyzovat
kroky vedouci ke =zlepSeni a naslednému zvySeni efektivity vnitrofiremniho

komunikac¢niho procesu.

Efektivni komunikace je takova, pii které za vziajemného respektu partner
dochazi k ucelné vyméné informaci a dat mezi subjekty, ktefi si zaroven dokazi
poskytovat a akceptovat zpétnou vazbu. Ta je dulezitou soucasti kazdé efektivni
komunikace (Bedrnovd, Novy, 1998, str. 196). Za efektivni komunikaci jsou
zodpovédni vSichni pracovnici podniku, nebot v idealnim piipadé se jedna o
oboustranny proces. Po zdokonaleni vzajemné interakce je dulezité, aby si odesilatel
jakékoliv informace vzdy uvédomil, co chce sd¢lit a jaky je ucel jeho sdéleni. Odesilatel
1 pfijemce by mél pouZivat symbolil, které jsou srozumitelné pro druhou stranu.
V ptipadé, ze jsou v komunikaci uzivany napt. technické vyrazy, je zapotiebi, aby se
komunikator presvédcil, zda ptijemce zpravy dané informaci rozumi a vyhnul se tim
pfipadnym nesrovnalostem. Je podstatné si uvédomit, jakd je potfeba u piijemce
z hlediska Casu. Zda ma piinést kratkodoby uzitek ¢i se jeho pozitiva projevi
v budoucnu (Koontz, Weihrich, 1998, str. 523). Autofi zde uvadi ptiklad tykajici se
zkraceni pracovniho tydne v dobé krize, ktery je zameéstnanci zpocatku vniman
negativné, avSak z dlouhodobého hlediska tento krok zabrani propousténi. Aby byla
komunikace komplexnim jevem, musi se odesilatel vZdy ujistovat, zda doty¢ny sdéleni
pochopil pomoci zpétné¢ vazby, napf. dotazovanim nebo vyzadovanim pisemné
odpovédi. Komunikace by méla podporovat mezilidské vztahy a socidlni potieby
ucastnikli a tim pfispivat k zadoucimu firemnimu prostfedi. Pro zefektivnéni pisemné
komunikace plati stejnd doporuceni co se ty€e otevienosti, postojil a vyuzivani zpétnych
vazeb. Zefektivnéni pisemné formy komunikace lze doséhnout spravnou gramatikou,
stylistickym projevem a odbouranim specifickych Zzargonii srozumitelnych pouze
odesilateli informace (Koontz, Weihrich, 1998, str. 524). Autoii dale doporucuji
pouzivat jednoduchd, kratkd a dobie znama slova a vyrazy, pouzivat osobni osloveni,
kdykoliv je to vhodné, sdéleni doplnovat o ilustrace, piiklady a schémata a zodpoveédné
se vyhybat nevhodnym formulacim (Tamtéz, str. 524). Styl pisemné komunikace by

mél odpovidat ucinku, jehoZ chce komunikator dosahnout. V ptipadé nadiizenych by
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mél jejich ton znit energicky, ale zaroven zdvoftile. V opacném piipadé by mél
odesilatel pouzit pasivngjsi styl smérem ke svému nadfizenému. Zivy, barvity styl
doporucuji uzivat pro sdélovani pozitivnich zprav, pro reklamu a formulaci nabidek.
Naopak neosobni pasivni styl je vhodny pro béznou obchodni korespondenci (Tamtéz,
str. 524). ,,Dobry manazer by m¢l byt i dobrym psychologem a komunikatorem. M¢l by
se snazit o vylepseni nejen toho, co sd€luje, ale i schopnosti naslouchat a porozumét
tomu, co je mu sdélovano* (Skarlantova, 2005).

Obst uvadi mezi metodami zlepSovani komunikac¢niho procesu provéfovani,
regulovani informacnich tokti, vyuzivani zpétné vazby, empatie, zjednodusovani jazyka,
efektivni naslouchani a vyuzivani ,,Suskandy* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, cit.
dle: Obst, 2006, str. 52). Provérovanim by mélo byt zajisténo, zda sdélované informace
byly skute¢né pfijaty a spravné pochopeny. Regulovianim informacénich toku lze
zamezit pfipadnému informacnimu pretiZzeni. Kontroluje se jak kvalita, tak mnoZstvi
informaci. Nepodstatné a nedulezité informace autofi doporucuji zamérné ignorovat.
»VyuZivani zpétné vazby ma zajistit, aby sd¢leni bylo pfijato a mélo zamysleny
ucinek. Tento ndstroj rovnéz pomaha zjistit, zda nebylo sdéleni piekrouceno. Predevsim
o pfijeti informace se musi manaZer presvéd¢it vas. Pfi komunikace tvafi v tvar je
mozna pifima zpétna vazba. Pfi sestupné komunikaci neni tolik ptilezitosti ke zpétné
vazbé a také dochdzi Casto k nepiesnostem. I kdyz kazdy zaméstnanec dostane materiél
k né&jaké diilezité otazce, neni zaruceno, ze sdéleni pochopil. Pii vzestupné komunikaci
jsou pro zpétnou vazbu ptiznivéjsi podminky* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, cit.
dle: Obst, 2006, str. 52). Proto plati, Ze zdrava organizace potiebuje efektivni
vzestupnou komunikaci, aby mohla i sestupnd komunikace dobie fungovat. Pomoci
efektivné fungujici zpétné vazby je =zaruCeno, ze komunikace nebude pouze
jednosmérna (Skarlantova, 2005). Zaméstnanec, ktery nevi, jak je jeho préce
hodnocena, stava se opatrnym, nejistym a tzkostlivym. ,,Empatie je schopnost vcitit se
do role jin¢ho clovéka a umét predpokladat jeho hlediska a citova rozpoloZeni.
Komunikétor by mél proto ptijemce dobfe znat a byt schopen vzit se do jeho postaveni*
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, cit. dle: Obst, 2006, str. 52). Dtlezitym
prostiedkem zlepSeni a tim i1 zefektivnéni komunikace je zjednodusSeni jazyka. Je
zapotiebi, aby komunikacni partnefi pouzivali terminy a slovni obraty, které jsou
protistrané¢ srozumitelné. Jestlize prijemce danému sd€leni nerozumi, nedoslo ke
komunikaci. S potifebou zjednodusovani jazyka se lze setkat na vysokych Skolach, na

ufadech a ve sdélenich odbornikii, ktefi pouzivaji svlij zargon a zapomenou, Ze jim
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adresati sd€leni nemuseji rozumét. Jako moznost zlepSeni interni komunikace Obst
uvadi vyuzivani ,Septandy“ a neoficidlnich komunikacnich systémii, které se
vyskytuji v kazdé organizaci. Septanda je rychld, u¢inna a napliiuje potiebu lidi
komunikovat (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, cit. dle: Obst, 2006, str. 52).
Neoficialni komunikac¢ni toky jsou nezbytné a vétSinou rychlejsi nez oficialni, vedou k
uvolnéni, zpestieni a oziveni pracovniho prostfedi (Skarlantova, 2005). ManaZzefi s ni
museji po€itat a méli by se snazit alespon zajistit jeji presnost. Omezit nezddouci U€inky
»septandy a vznik fam je mozné tim, ze dojde ke zdokonaleni jinych forem
komunikace tak, aby zaméstnanci dostdvali pfesné, v€asné a pravdivé informace

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, cit. dle: Obst, 2006, str. 52).
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9. Krizova komunikace ve firmé

V této kapitole se veénuji specifické discipliné firemni komunikace, kterd je vSak
ned¢litelnou soucasti celého vnitrofiremniho komunikac¢niho systému. Zvolil jsem tak
zamérné, nebot’ v dnesni, stale Castéji se meénici a flexibilni dobé, nabyva pravé tato
»disciplina® firemni komunikace na vyznamu. Je proto tfeba si uvédomit jeji

nezanedbatelnou ulohu a nezastupitelnost ve vnitrofiremnim komunika¢nim systému.

,Vnitrofiremni krize jsou takové situace, které zdsadnim zplsobem ohrozuji
vnitini fungovani spole¢nosti a vztahy mezi kliCovymi skupinami uvniti firmy, tedy
mezi managementem, odbory, jednotlivymi oddélenimi, utvary, tymy aZ po vztahy mezi
samotnymi zaméstnanci. Zaroven jsou idealni ukazkou toho, jak efektivn¢ mohou byt
nastaveny procesy vnitrofiremni komunikace* (Hampl, 2006). Nejcast&jSimi pficinami
téchto krizi jsou vétsinou bud’ néjaké nestandardni a negativni udalosti (napt. chyba,
havarie, nehoda, Zivelnd pohroma, pomluva, nepfiznivd zména na trhu, pocitaovy
podvod, umrti predstavitele podniku apod.) nebo komunikacéni konflikty mezi klicovymi
skupinami uvnitt podniku. ,,Tyto konflikty vyplyvaji Casto z odliSnych cila, které
jednotlivé skupiny v ramci spole€nosti maji a prosazuji. Cile managementu spolecnosti
jsou vétSinou vyrazné odliSné od cilit odborii, zaméstnanci oddéleni nadkupu maji jiné
priority nez oddéleni marketingu, apod.. Pravé Spatné fizend komunikace a komunikacéni
Sumy mezi jednotlivymi skupinami jsou pak pfi¢inou vzniku vnitrofiremnich krizi‘
(Hampl, 2006).

Jako typické ptiklady komunikaénich stfeti autor uvadi naptiklad pravidelna
kolektivni vyjednavani o vysi platd, propousténi a restrukturalizani programy, nabor
novych zaméstnanci, rozsahlé organizacni a persondlni zmény, apod. (Hampl, 2006). O
kazdé zmeéné, ktera vyznamnym zpusobem ovliviiuje chod spolecnosti, by mély byt
informovani zaméstnanci prostfednictvim vedeni nebo stfedniho managementu.
Véasnym a ucelnym komunikovanim Ize zabréanit ptipadnému vzniku krize nebo
rozsahlejSim firemnim problémim.

Dusledky internich krizi se mohou projevovat riznymi zplsoby od ztraty
motivace, divéry a loajality zaméstnancli k managementu firmy, pifes sniZeni
produktivity prace a neefektivni spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi az po
extrémni projevy typu stavek nebo hromadnych vypovédi, které firmam mohou

zpisobit zna¢né financni ztraty (Hampl, 2006). Negativem na této situaci je také
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rychlost Sifeni informaci smérem ven z podniku, coZ se mize projevit zhorSenim vztaht
se zakazniky, obchodnimi partnery, dodavateli, vefejnosti, médii, apod.

Pro takovéto situace je prvotradé¢ ziizeni krizového komunika¢niho tymu, ktery by
mél pfevzit fizeni krizové komunikace, mél by vytvofit krizovy komunikacni plén,
jehoz soucasti by mél byt navrh strategie interni komunikace se zaméstnanci, popf.
médii  pfi ,,prosaknuti informaci na vefejnost. Primarnim cilem krizového
komunikacniho planu je v prvni fad€ zabranit samotnému vzniku krize. Pokud pfesto
krizovd situace nastane je tieba okamzit€¢ pievzit fizeni wvnitrofiremni krizové
komunikace s cilem eliminace negativnich dopadii krizového stavu na efektivni chod
spolecnosti a jeji reputaci (Hampl, 2006).

Krizovy komunika¢ni plan by m¢l obsahovat jmenny seznam komunikétord pro
jednotliva témata a jejich role smérem k cilovym skupindm uvniti spolecnosti (generalni
feditel, personalni teditel, vyrobni feditel, feditel¢ zavodi, zastupci feditel, mistfi,
apod.). V této fazi se musi stanovit kdo, kdy, kde, jak a s kym vystoupi s vyjadifenim
pfed zaméstnance a na vetejnost (Kvapil, 2008). Je tfeba, aby se vedeni domluvilo, co a
kdy piesné se zaméstnancum fekne. Je to dualezité proto, aby pracovnici z rtiznych
oddéleni neméli naprosto odlisné informace (Langova, 2009). Vybrany personal by pak
mél nasledné absolvovat komunikacni trénink, diky némuz by byl na krizové situace co
nejlépe pripraven (Svoboda, 2006, str. 79). Dale seznam klicovych sdé€leni, se kterym
jsou vSichni komunikatofi detailné obezndmeni, ¢asovy harmonogram postupii a také
urceni nastrojl, které budou za dané krizové situace vyuzivany.

Pro efektivni pribéh krizové komunikace je zapotitebi ucelné nastavit kontrolni
mechanismus distribuce informaci ke vSem zaméstnanciim (napf. osobni rozhovory,
elektronické dotazovani, interni prizkumy a ankety, denni aktualizace néastének,
umisténi schranek na dotazy a pfipominky zaméstnancl, apod.). Méné obvyklym
nastrojem vnitropodnikové komunikace je zfizeni bezplatné specidlni telefonni krizové
linky pro zodpovidani jakychkoliv dotazii zamé&stnancti (Hampl, 2006).

Cilem krizové komunikace je udrzet pracovniky firmy motivované, soustfedéné
na praci a také je zapotfebi zabranit vzniku dohadll a obav z nepotvrzenych zprav.
Management by mél zabranit tomu, aby zameéstnanci méli divod podlehnout
neopravnéné panice. ,,Pokud je jiz situace opravdu véazna, rozhodné nepomiize
uklidnovat zaméstnance sdélovanim c¢astecnych, zkreslenych informaci. Lidé jsou
velice v§imavi a sami si obvykle domysli, jakd situace ve spolecnosti doopravdy

panuje* (Jersakova, 2009).
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Vnitini komunikace by méla byt co nejvice oteviend, upfimna a pravdiva. To plati
dvojnésob v komunikaci krizové. Napftiklad je vhodné seznamit zaméstnance alesponl v
obrysech se soucasnou hospodaiskou situaci firmy a s postupy, které firmu maji z
obtizné situace vyvést. Vedeni spolecnosti musi reagovat bezprosttedné a co nejdiive
uvést do ¢innosti krizovy plan managementu.

,»Odbornici doporucuji si pro takovéto moznosti pfipravit scénaf, ktery urci, co a
kdo ptesné bude mit v dané situaci v kompetenci, jak se bude postupovat a jaky bude
zpusob komunikace. V ptipad¢ nehody mlize byt stanoveno, kdo se co nejdiive dostavi
na misto udalosti, kdo bude jednat s ufady a institucemi (policie, hasi¢i), kdo s
pojistovnou, s partnery a se zakazniky, s novinafi a vefejnosti“ (Kvapil, 2008). Je
zadouci sdélit médiim tolik, kolik je mozné. Drzet se vSak znamych skutecnosti bez
odhadt pficin krize a ztradt zpisobenych krizi. V komunikaci je tieba se vyhybat
zbyte€nym odbornym terminiim a ujistit zaméstnance 1 vetejnost, Zze odpovédni lidé
podniknou vSechny mozné kroky k napraveé krizové situace (Svoboda, 2006, str. 80).
Dopftedu lze také dohodnout zplisob vzajemné komunikace a preddvani informaci uvnitf
krizového tymu. Urcité neni vhodné, kdyZz rizni pfedstavitelé krizového tymu firmy

predavaji riizné nebo protichiidné informace (Kvapil, 2008).
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10. Metodologie

Zakladem empirické Casti je kvalitativni vyzkum zaloZeny na piipadové studii
pramyslového podniku. Cilem této piipadové studie bylo ziskani informaci o funk¢nosti
vnitrofiremniho komunika¢niho systému. Studie je zaméfena na podrobnou analyzu,

popis a rozbor vnitrofiremni komunikace.

10.1 Vyzkumné otazky

Cilem diplomové prace je zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku (HVO): ,,Jak ve

firmé probiha vnitrofiremni komunikace?

Tuto hlavni vyzkumnou otdzku jsem rozsitil o dalsi vyzkumné podotazky:
» DVOI: Funguje ve spolecnosti otevieny komunikacni a informacni systéem?
» DVO2: Pouziva se ve spolecnosti oboustranna komunikace a funkcni
zpétnovazebni systém?
» DVO3: Jaké formy a prostredky vnitrofiremni komunikace se ve spolecnosti

pouzivaji?

10.2 Vybér pripadu

Vyzkum jsem provedl béhem mésice ledna a v tinora 2010 ve stiedné velké firmé,
kterd ma 675 zaméstnanct (adaj k 1.3.2010). Spolecnost piisobi na trhu papirenského a
obalového primyslu jiz fadu let. I kdyz je firma primarné orientovana na trzni Gspéch,
z ptedchoziho povédomi jsem usuzoval na vysoky stupeii rozvinutosti firemni kultury a
tedy 1 firemni komunikace. Proto jsem se pii vybéru rozhodl pravé pro zminénou firmu.
Dulezitym faktorem pii vybéru této spolecnosti byla také vstficnost ze strany vedeni a
ochota umoznit mi realizaci mého vyzkumu, véetné poskytnuti k vyzkumu potiebnych

informaci.
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10.3 Metody sbéru dat

Za hlavni metodu sbéru dat jsem zvolil dotazovani. Jednak osobni oteviené
rozhovory a elektronickou korespondenci s vedoucimi predstaviteli firmy,
kompetentnimi zaméstnanci v dané problematice i fadovymi zaméstnanci. Déle jsem
data ziskal pomoci polostrukturovaného dotazniku kombinujici oteviené 1 uzaviené
otazky. Dal§im dulezitym zdrojem dat pro mne bylo studium interni dokumentace a
pisemnych materialt. Jako doplitkovou metodu sbéru dat jsem zvolil nezicastnéné
terénni pozorovani. Beéhem vyzkumu jsem provedl celkem 6 osobnich rozhovort,
znichz 3 jsem zaznamenal na diktafon a nasledné je pfepsal. Z rozhovoru, ktery jsem
nezaznamenal, jsem si potidil zapis sté¢zejnich bodu. Jednotlivé rozhovory jsem vedl na
zaklad¢ pfedem pripravenych zékladnich okruhil a témat. Rozhovory probihaly pfimo

ve firmé, v pracovni dob¢ respondentt a také v jejich volném case.

10.4 Vyzkumny vzorek

Vybrany vzorek informantl, se kterymi jsem provedl otevieny rozhovor, tvofili
Clenové vedeni firmy (vykonny feditel pro region Central/Jihovychod, vedouci
marketingu, vedouci personalistiky), déale pak technicko-hospodaiska pracovnice
(technolozka vyroby), pracovnik délnické profese (operator skladu). Osobou
(gatekeeperem), kterd mi jako vyzkumnikovi umoznila pohyb ve vyzkumném terénu a
pfistup k jednotlivym respondentim (Hendl, 2005, s.152), byl vmém piipade
specialista interni komunikace a PR. Zprostfedkoval mi jednak kontakt s vedoucimi
predstaviteli firmy, dale mi umoznil studium interni dokumentace a pomohl mi
s distribuci dotaznikd, at’ uz v tisténé nebo v elektronické podobé.

Dotaznikovym Setienim jsem oslovil pracovniky spolecnosti na pozicich stiedni
management, THP (technicko-hospodaisti pracovnici), délnické pozice. Vyzkumny
vzorek pro dotaznikové Setfeni tvotilo 75 respondentd.

Dokumenty a materidly, které jsem podrobil vyzkumu, tvotily Pfirucka jakosti a
EMS, Profil spole¢nosti Model, Technicko-organizaéni smérnice, Plan zaskolovani
novych spolupracovnikii, Plan vzd€lavani zaméstnanci. Mezi prostfedky vnitrofiremni
komunikace, které jsem béhem vyzkumu zkoumal, patii firemni ¢asopis Model press,

podnikovy intranet, Infonasténky a dokument Futura.
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10.5 Analyza a interpretace dat

Béhem studie piepisti a zapist z rozhovort, poskytnuté firemni dokumentace,
vysledkl dotaznikového Setfeni a dalSich materidlii, jsem se snazil nalézt mnozinu témat
a oblasti, které by mély piimy vztah k vyzkumnym otazkam. Béhem analyzy dat jsem
aplikoval zdkladni mySlenkové operace (porovnavani, analyzu, syntézu, indukci,
dedukci). Data jsem se snazil systematicky prohledat, nalézt mezi nimi pravidelnosti,
identifikovat ptipadné rozpory a klasifikovat jejich jednotlivé ¢asti. Za klicové povazuji
informace, které jsem ziskal z osobnich rozhovori s predstaviteli vedeni spolecnosti a
fadovymi zaméstnanci a také data ziskand dotaznikovym Setfenim. Pro ovéfeni,
doplnéni a lepsi porozuméni pfedmétu mého vyzkumu jsem pouzil informace nabyté

studiem internich dokumentu.

10.6 Eticka stranka vyzkumu

Vsechny osoby, které se zucCastnily tohoto empirického vyzkumu, byly seznameny
s ucelem této prace. Respondenti, ktefi se zacastnili osobniho rozhovoru, souhlasili
s pofizenim zvukového zdznamu. VSem dotazovanym informantim, ktefi se zicastnili
osobnich rozhovort a dotaznikového Setfeni, byl sdélen Gcel empirického vyzkumu a

byla jim zaru¢ena anonymita.
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11. Pripadova studie

Soucasti pripadové studie jsou obecné informace o spolecnosti, jeji historii,
struktufe a prfedmétu Cinnosti. Stézejni Casti této studie je snaha shrnout systém
vnitrofiremni komunikace jako celek. Pfi zpracovani studie jsem vyuzival pfepisi a
zapisit z jednotlivych rozhovorl, data ziskand dotaznikovym Setfenim a informace
plynouci ze studia internich materidld. U uvedenych citaci z osobnich rozhovort
pouzivam zkratky V1, V2, V3 pro ptredstavitele vedeni spolecnosti, zkratku K pro
informace sd€lené specialistou interni komunikace a zkratky Z1, Z2 pro tadové
zaméstnance firmy (THP, délnik). U citaci, které vychazi ze studia internich materiala,

uvadim nazev prislusného dokumentu, ze kterého jsem konkrétni informace Cerpal.

11.1 Spolecnost Model Obaly a.s.

Spole¢nost Model Obaly a.s. vznikla 16. 6. 1992. Jedinym akcionafem a 100%
vlastnikem této spoleCnosti je Model — Holding AG, se sidlem ve Svycarském
Weinfeldenu. V evropském méftitku sdruzuje skupina Model Holding AG 14 vyrobnich
zavodi a je jednim z hlavnich vyrobctli papiru z vinitych a hladkych lepenek v Evropé¢.
Ke skupiné patii také 10 Pack Shopt a 5 obchodnich zastoupeni. Geograficky lze
skupinu Model ¢lenit na 3 regiony. Zapad, sdruzujici zavody ve Svycarsku, Francii,
Némecku a Rakousku. Model Central/Jihovychod, kam patii zavody v Ceské republice,
Polsku, na Slovensku a v Chorvatsku. Pro uc¢el mé prace jsem zvolil spolecnost Model
Obaly a.s. sdruzujici vyrobni zavody a prodejni mista v Ceské republice (Profil
spolecnosti Model, 2009).

V soucasné dob& ma spoleénost Model Obaly a.s. v Ceské republice 4 vyrobni
zavody. V Opavé, kde se nachazi sidlo spolec¢nosti, dale pak zavody v Hostinném,
Moravskych Bud¢jovicich a v Nymburce. Pro drobny prodej vlastnich vyrobka i
doplitkového sortimentu slouzi dvé samostatna prodejni centra Pack Shop v Opavé a
v Praze. Soucésti spolecnosti jsou dvé provozovny Copack Plus v Nymburce a v Opavé,
které zajist'uji balici ¢innosti a zabyvaji se také komplexnim feSenim v oblasti podpory
prodeje vyrobkil (Profil spole¢nosti Model, 2009). Zavod, v némZ ma v soucasné dob¢
spolecnost Model Obaly a.s. své sidlo, byl vybudovan v roce 1978 a organiza¢né byl
zaclenén do narodniho podniku Vratimovské papirny. Od 1. 1. 1981 pieSel pod spravu

narodniho podniku OlSanské papirny, ktery se v ramci privatizacniho procesu
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transformoval na akciovou spoleCnost. Ta v roce 1992 odprodala zavod v Opavé
spolecnosti Model. V soucasné dobé je Model Obaly a.s. dynamickou spolecnosti se
zaméfenim na vyrobu vlnité lepenky, obalu z vinité lepenky, hladkych a kaSirovanych
skladacek (Ptirucka kvality a EMS, 2009). Zékladnim cilem firmy je dosazeni trvalého
rozvoje, ktery se opira o spokojenost zédkazniki (Interni dokument Futura). Jednou z
dilezitych zasad zaméstnancl firmy je zabezpecCovani kvality vyrobki. Neméné
dilezita je, zdsada ohleduplného chovani k Zivotnimu prostfedi a zajisténi vSem
zaméstnancim vysokého stupné bezpecnosti a ochrany zdravi pti vykonu jejich prace

(Kodex zaméstnancti Model, 2009).

11.2 Organizace spolecnosti

Spole¢nost Model Obaly a. s. je organizovana na zaklad¢ procesni orientace. Je
pro ni typicka velice plocha, horizontdlné nastavend organizacni struktura (Pfirucka
kvality a EMS). Vertikélni struktura byvalého podniku byla zruSena ihned po ptichodu
zahrani¢niho kapitalu. V centru pozornosti organizace je zakaznik. Zakladni procesy
jsou definovany v ose od podani nabidky zdkaznikovi, pfes stanoveni pozadavki,
objednavku, vyrobu, expedici az po dodani sjednaného zbozi, jeho zaplaceni a
vyhodnoceni spokojenosti zdkaznika (V2). ,,Zaméstnanci Modelu pracuji pro zakazniky
a ne pro svého $éfa.“(V1) O vyznamu orientace na zékaznika informuje vedeni
spolecnosti spolupracovniky vhodnymi prostfedky, nejcastéji pomoci firemniho
intranetu, firemniho Casopisu, Skoleni zaméstnanci, apod. (Pfirucka jakosti a EMS). Pro
spolecnost je typicka prace v tymech, kazdy zaméstnanec je pak odpovédny za uroven
vysledkii vSech svych cinnosti. Proto je zékladnim ptfedpokladem pro jeho praci
odpovidajici odbornd kvalifikace, aktivita a ochota pfispivat k dobrym vysledkiim
spole¢nosti (Ptirucka jakosti a EMS).

Organizacni struktura (viz pfiloha) formaln¢ vymezuje vztahy mezi utvary a jsou
z ni odvozeny pravomoci a odpovédnosti ve smyslu zajiStovani ¢innosti jednotlivych
utvart. ,,Odborné Cinnosti utvarli jsou zcela podfizeny tymové praci pii zajiStovani
ukolll v ramci jednotlivych procest.” (Pfirucka kvality a EMS). V ramci Model Obaly
a.s. stoji v Cele kazdého zavodu vedouci vyroby a vedouci prodeje. Tito manazeti jsou
souCasn¢ Cleny uzSiho vedeni (tzv. kern tymu) a zaroven i Cleny piedstavenstva

spoleCnosti  (V3). NejvySe postavenym cClenem vedeni a zdroven predsedou
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predstavenstva je CEO (Chief executive Officer) regionu Central/Jihovychod (K).
Vedeni a fizeni spole¢nosti Model Obaly a.s. probiha na zakladé vzajemného konsenzu
¢lenti managementu (V1). I kdyz je CEO regionu formalné nejvySe postavenym clenem
managementu, razi od svého ptichodu do Ceské republiky politiku oteviené diskuze a

nasledné shody vedoucich ptedstavitel spolecnosti (V3).

11.3 Vnitrofiremni komunikace spole¢nosti Model Obaly a.s.

Vnitrofiremni komunikaci a PR se ve spolecnosti Model Obaly a.s. zabyva
specialista interni komunikace, ktery je ¢lenem tymu podpory vedeni spolecnosti.
V jeho kompetenci je zabezpeCeni informacnich kandli uvniti spolecnosti, tfidéni,
zpracovavani a prostfednictvim kandli vnitropodnikové komunikace nasledné
pfedavani informaci, pomoci transparentniho a otevieného systému, zabrafovani
tajnastkareni a zkreslovani informaci.

Informacni propojenost podniku je managementem chapana jako dilezity
prostiedek kudrzeni a rozvoji funkéniho firemniho systému (V2). Systém interni
komunikace je vytvofen tak, aby kazdy ze spolupracovnikii mél k dispozici informace
potiebné pro plnéni ukold na pracovni pozici, kterou =zastdva, mél pfistup
k dokumentaci a byl pfiméfené¢ informovan o celkovych zamérech firmy a
dosahovanych vysledcich (Ptirucka kvality a EMS, 2009). Diky tomu je vnitrofiremni
komunikace nastavena jako zcela otevieny a oboustranny proces. Zékladem tohoto
procesu v podniku je také vSeobecné uvédomeéni si jeho stézejnich bodii jako napf.
poskytnout ve spravny cas spravnou informaci, nutnost vzajemného porozuméni
vedouci k efektivni komunikaci, funk¢né€ nastavené technické a systémové prvky
komunikace, apod.

Management podniku razi politiku otevienych dveii vli¢i vS§em zaméstnanciim bez
ohledu na postaveni ve firmé (V3). Timto zptisobem se snazi management a predevsim
CEO skupiny pifimét vSechny zameéstnance k oteviené komunikaci. ,,Kazdy ze
zamé&stnancli mize kdykoliv s ¢imkoliv pfijit, dvefe jsou otevieny nejen symbolicky*
(V1). Osobné s nejvyssim ¢lenem managementu, mohou zameéstnanci pfimo hovofit
také béhem pravidelnych setkdni se zaméstnanci, které se konaji ¢tyfikrat do roka. Tuto
moznost maji 1 zaméstnanci v ostatnich zivodech. ,,Pfi pravidelnych navstévach

s predstihem prob¢hne informace o pfitomnosti nejvyssiho §éfa a zaméstnanci s nim
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mohou osobné hovofit o piipadnych problémech* (V2). ,Na zékladé¢ konkrétnich
pfipominek potom vykonny feditel informuje vedeni zavodl o tom, co je z jeho pohledu
dobré ucinit a v ¢em je zapotiebi pracovnikiim vyjit vstiic* (V2). Vedeni spolecnosti
probihd na zaklad¢ vzajemné diskuze a nasledné¢ho konsenzu managementu (V1). Tato
filozofie je zde nastavena a ucelné podporovana od samotného piichodu vykonného
feditele v roce 1992. Ten zde zavedl novy prvek, ktery spocival v zavedeni oteviené
komunikace a zodpovédném pfiistupu k zadkaznikiim. ,,Hned od samotného pocatku se
snazi informovat zaméstnance o vyvoji firmy, svétovych trendech, organizacnich
zménach, planech do budoucna, pfistupech k jednani se zakazniky, o firemnich
vysledcich, prost¢ o vSem, co se podniku a jeho budoucnosti tyka.“(V2) Dodnes razi
politiku Uiplné informacni otevienosti, kdy ,.kazdy zaméstnanec miize védet jaky je zisk,
hospodaiské vysledky, vyrobené mnozstvi produktid, apod.“(V1). Je pro né¢j podstatné,
aby ,,lidé chépali Sir§i kontext jejich kazdodennich ¢innosti, kam smétuji, na ¢em se
podileji, apod.“(V1). CEO je manaZery i samotnymi zameéstnanci vniman velice
pozitivné, jako pravy team leader hodny nasledovani. To lze spatfit také na firemnich
akcich, kde vystupuje jako jeden z nich a pln€ rozviji vzajemnou komunikaci se vSemi
zaméstnanci (V2).

Samotny komunikacni proces funguje na velice vysoké urovni at’ uz v ramci
jednotlivych zdvodl nebo mezi pracovisti navzajem. Zaméstnanci na vSech urovnich
maji k dispozici Sirokou S$kalu kanald, forem a prostfedkli interni komunikace.
V podniku je hojné vyuzivana komunikace piima i zprostiedkovana, formalni i
neformalni, komunikace verbalni, psana i mluvena a také komunikace neverbalni, ktera
doprovazi témét vSechny tyto formy mezilidské komunikace. Co se ty¢e smerd toku
informaci, jsou komunikacni kandly (vertikalni, horizontdlni, diagonalni) vyuzivany
velice pruzné a efektivné. Je zde vytvoren prostor jak pro pravidelnou komunikaci, tak
pro interakce vyZadujici operativni rozhodovani.

Komunikac¢nich prostiedkdi je ve spolecnosti Model Obaly a.s. k dispozici
spousta, od hromadnych celofiremnich, az po prostiedky vyuzivajici jednotliva
pracovisté €1 pracovni tymy. Mezi nejvice pouzivané prostfedky interni komunikace ve
spolecnosti Model Obaly a.s. patii podnikovy casopis, podnikovy intranet,
infonasténky, elektronickd poSta, pracovni porady, osobni rozhovory, telefonické
rozhovory, vnitropodnikové informacéni systémy, neformalni komunikace. Vyhodou
celkového nastaveni interni komunikace je vzajemnd propojenost kanald, forem a

prostiedkit komunikace a také finalni dostupnost potfebnych informaci. StéZejni

65



informace jsou zvetfejiiovany na firemnim intranetu, na infonasténkach a zarovein jsou
tiStény ve firemnim casopisu. Pfistup na intranet ptfes vlastni PC ma pouze tfetina
zamé&stnancll firmy, ostatnim jsou tyto informace poskytovany prostiednictvim
zbyvajicich médii. To se tyka také podnikové dokumentace k jednotlivym procesim. Ta
je vydavana piedevsim v elektronické formé. Dokumentace v tisténé formé¢ se vydava
v ptipadech, kdy k dokumentaci v elektronické formé nemaji spolupracovnici priabézné
ptistup (Pfirucka kvality a EMS).

Casto vyuzivanym zdrojem informaci, jak pro vedeni, tak pro zamé&stnance, jsou
ve spole¢nosti Model Obaly a.s. odbory. Vedeni spolecnosti podporuje spolupraci se
dvéma odborovymi organizacemi, které jsou zastoupeny v podniku. Management firmy
povazuje odbory za dilezitého partnera v komunikaci smérem k zaméstnanciim a také
jako zdroj zpétné vazby v opacném sméru. Formou pravidelnych setkani a jednani se
zastupci zaméstnancli se vedeni snazi predchazet vzajemnym nedorozuménim a

pripadnym nedostatkiim ve vSech oblastech firemniho prostedi.

11.4 Prostiedky vnitrofiremni komunikace Model Obaly a.s.

Prvnim néstrojem interni komunikace, se kterym se nové piichozi pracovnik
spolecnosti oficidlné setka, je zaskolovaci program. Ten absolvuji vSichni pracovnici
v podobé zaskolovaciho planu, ktery je vzdy upraven dle budouciho zaméteni a
pracovni pozice zaméstnance. Jeho soucasti je sezndmeni pracovnika s firemni
politikou, pfedmétem jeji Cinnosti, s vyrobnimi provozy, s jednotlivymi ¢innostmi
spojenymi s vykonem prace. Seznami se se spolupracovniky, obsahem jejich prace,
apod. Na tento proces prubézné navazuji dalsi skolici a vzdélavaci programy, které jsou
jednak povinné (BOZP) a také programy ucelné nastavené dle pracovniho zaméteni
zaméstnance. Tyto aktivity jsou pro nové ptichoziho pracovnika prvotnim zdrojem
informaci o komunika¢nim klimatu v podniku a také nastrojem jeho postupné adaptace
vnovém pracovnim prostiedi (Program zaSkoleni novych spolupracovnikli Model,
2010).

Z prostredkt firemni komunikace, slouzicich k hromadnému sdélovani informaci,
respondenti nejCastéji uzivaji: 1. infondsténky, 2. firemni Casopis Model press, 3.
podnikovy intranet a 4. vnitropodnikové informacni systémy (SAP, Profylax, Witron,

Lotus notes).
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Podnikovy intranet

Tento nastroj vnitrofiremni komunikace slouzi v Model Obaly a.s. jako
informac¢ni a komunikac¢ni portal firmy a jako ulozisté¢ firemniho know-how. Intranet je
¢lenén na vice sekci. Jsou zde k dispozici zdkladni informace o jednotlivych zavodech,
jejich historii, materialy o historii celé spole¢nosti, jeji struktufe a pfedmétech Cinnosti.
Déle pak vnitropodnikové smérnice, normy, dokumenty, manudly, apod. Jeho
prostiednictvim lze také napf. rezervovat referentskd vozidla, mistnosti nebo funguje
jako rozcestnik k informacim ulozenym na centralnim serveru. Obsahuje rovnéz uplny
interni telefonni seznam.

Intranet maji k dispozici vSichni uzivatelé, ktefi maji piistup k firemnimu PC. Je
nastaven jako uvodni stranka po spusSténi prohliZzec¢e Internet Explorer. Prohlize¢ je k
dispozici také na PC operatort stroji, ktera jsou instalovana na konkrétnich mistech ve
vyrobé. Z 1 150 zaméstnanci firmy (Model — cela CR stav k 1. 3. 2010) mé pFipojeni na
PC a svlij vlastni ucet asi tfetina pracovnikii. Ostatni zaméstnanci mohou nalézt
potiebné informace predevS§im na infondsténkach a v podnikovém casopisu Model
press. Provozni a dalSi informace ziskévaji zaméstnanci na pracovnich a tymovych
poradach a prostfednictvim ostatnich kanalli vnitrofiremni komunikace. Intranet je
aktualizovéan pribézng. VSechny ¢lanky a dokumenty publikované od jeho spusténi 1ze

dohledat v archivu intranetu. Aktuality jsou pak umistovany v sekci Infonésténka.

Lo |
MH_ : 4 Model Obaly a.s. oot

O FIRME DOKUMENTY REZERVACE IS0 NORMY

@ Hiedei Model Opava =] (Zobrazit | [ vynulovat = el
Dokument
DOKUMENTY
Archiv / Novinky -
Inf nka
Typ dokumentu  [Spoleenske akce Model |
Monitoring tisku
Futura Zobrazitvyber | Znitvybar |
Modelpress
i = Titulek Aktuilniod Vnovinkachdo Varchivuod Vefejnj Globélni Lokalnipro
Miad§ obal Firemni vedirek zaméstnanch MOO-HKS 01.01.2010 09.01.2010 11.01.2010  Ano Ne
e Setkéni jubilantt zdvadu MO v race 2009 16.10.2009 10.12.2009 11.12.2009  Ano He
Model manuals G
@ Konaresouy pozndvaci zdlerd do Swicarska 2009 27.07.2008 03.08.2009 08.08.2009  Ano Ne

Specialized publication (en)

Den Model v Opavé: Prima akee. als. 08.06.2009 09.06.2009  Ano Ne
Terminy a provozni doba
Jidelnigek @ Ples Wlodelu 2009 14.02.2009 26.02.2009 27.02.2009  Ano Ne
Nabidka pracovnich mist @ Den otevienich dvefi zavodu HKS 27.10.2008 03.11.2008 04.11.2008  Ano Ne
] 10 let blodel Opakowania Bilgora 01.09.2008 08.09.2008 09.00.2008  Ano Ne
Nabidka vzdélévacich akei pro _ N P, . o
2amé&stnance @ Akce Modelu se wdafila. do Hradce piijely stovi 23.06.2008 20.05.2008 30.06.2008  Ano Ne
Spolecenské akce Model 8 Zabavné odpoledne v Na trampoliné i u pi 02.06.200 09.06.200: 10.06.2008 Ano Ne
FEERMIEE Ples Wlodel Obaly 200% 15022008 22.02.2008 23.02.2008  Ano He
8 Ples Wlodel Obaly 2007 16.02.2007 23.02 2007 24022007 Ano Ne
0§ Vvanoénivedirek Zameé: r_ 2008 01122008 320.12.2008 01.01.2007 Ano Ne

Ples Wodel Obaly 2005 26.03.2005  Anc Ne

11.02.2005 18.03.2005

@ Ples Wodel Obaly 2003 17.02.2003 24.02.2003 25.02.2003  Anc Ne

1-20

Obrazek 1: Podnikovy intranet Model Obaly a.s.
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WebCenter

Modernim nastrojem, ktery spole¢nost Model Obaly a.s. vyuZiva nejen pro své
zdkazniky a partnery, je komunikacni centrum pro spolupraci v oblasti pfipravy,
schvalovani grafiky a konstrukci obalt.

WebCenter je prostiedkem pro spolupraci a komunikaci mezi vSemi partnery,
ktefi kooperuji pti ptiprave grafiky a konstrukce obald. V redlném case je diky
programu mozno projednavat navrhy a piipadné zmény mezi vSemi zainteresovanymi
skupinami (internimi tvir¢imi, marketingovymi, projektovymi a technickymi
skupinami, s externimi prodejci a dodavateli). WebCenter je interaktivni program a
maximaln¢ Setfi ¢as vSem zucastnénym. Vyhody jeho pouziti se projevuji zejména v
prostiedi se vzdalenymi, Casto i1 zahranicnimi zékazniky. Tento program miZe
obsahovat rizné typy dokumenti - konstrukce CAD, grafické soubory, tabulky, navrhy,
objednavky, =zakaznické specifikace, apod. WebCenter =zlepSuje komunikaci a
spolupraci tim, ze =zakaznikim pfes internet umoznuje piistup k projektim,
dokumentiim a informacim v jejich rodném jazyce. Pomoci online nastrojii pro nahled
zkracuje cykly kontroly a schvalovani natisku a tim i1 dodaci lhiity produktu
zakaznikovi. Kompletni historie komunikace nad ptisluSnym projektem je archivovédna
v databazi WebCenter. Kdykoli je tedy mozné si zpétné zobrazit posloupnost kroki a
pozadavkd, s jejichZz pomoci se dospélo ke schvalenému navrhu. Tyto informace pak
neni mozné zpétné€ upravovat, ani vybérové mazat. Archivace téchto dat umoznuje i po

dlouh¢ dob¢ dohledat pfipominky tcastnikl projektu a zpiisob, jimz byly zpracovany.
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Obrazek 2: WebCenter
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Podnikovy ¢asopis Model press

Vychazi 5 x roéné v nakladu 1600 ks u kazdého ¢&isla pro zavody v Ceské
republice. Na ptipravé se podileji pracovnici PR a Marketingu jednotlivych zavodi.
V opavském zavodé¢ je interné piipravovany obsah 1 grafické zpracovani (design, sazba,
zlom, tisk). Redak¢ni rady podilejici se na tvorbé a zpracovani jsou zastoupeny ve vsech
zdvodech Model. Casopis obsahuje 32 stran ve formatu A4. Model press dostava kazdy
zaméstnanec spolecnosti spolu s vyplatni paskou a je zasilan také byvalym pracovnikiim
firmy. Vedeni spolecnosti na tomto kroku trva, povazuji si i byvalych zaméstnanct
spolecnosti Model a pfispivaji tak k informovanosti a zachovéani kladnych vztaht
s byvalym zaméstnavatelem. V tomto smyslu slouzi Model press jako prostiedek PR
pro $irsi vetejnost.

Obsah kazdého c¢isla Model pressu je velice pestry. Mezi pravidelné rubriky patii
Uvodnik CEO skupiny Model Central/Jihovychod, ktery slouzi jako prohlaseni
k zaméstnanciim, kde zminuje zajimavé postiehy, motivuje zaméstnance, shrnuje a
hodnoti urc¢ita obdobi, pfedstavuje novinky, apod. Na dalsi stran¢ se nachazi pravidelna
rubrika se struénymi zpravami, které se tykaji spolecnosti (prubézné uspéchy c¢i
propady, vysledky jednotlivych oddéleni, probihajici rekonstrukce, investice, akce pro
vetejnost, apod.). Pravidelnym tématem casopisu jsou také hodnotici ¢lanky ze strany
SirStho vedeni firmy, které se vztahuji k urCitym obdobim, tématim, problémim,
krizim, apod. Soucasti tohoto okruhu je také rozhovor s predstavitelem $irSiho vedeni
jednotlivych zadvodl regionu. Rozhovory jsou zaméfeny na rizna témata dle profesniho
zaméteni respondentli. V rubrice Nas obal je vzdy pifedstaven novy produkt firmy
véetné technickych parametri pro vyrobu (ndzev, manazer zakazky, technolog,
grafické, konstruk¢ni, tiskové udaje, zptisob zpracovani, lepeni a kompletace). K
informovanosti o produktech spolecnosti slouzi rubrika Na§ zdkaznik. Ta je vénovéana
konkrétnimu obchodnimu partnerovi, se kterym firma tspés$né€ spolupracuje. V této ¢asti
je prostor vénovan predstaveni partnerské spole¢nosti a rozhovoru s jejim celnim
predstavitelem. Jsou zde naznaceny pozitiva vzajemné spoluprice a planovany rozvoj
do budoucna. V sekci Personalistika mohou ¢tenafi nalézt dilezité pracovni predpisy
(napf. pouzivani ochrannych pracovnich pomiicek, odévil, apod.), vnitropodnikové
smérnice (napf. informace tykajici se pracovni doby, pfestavek, pracovni kdzné, apod.).
Soucasti této rubriky jsou dale informace tykajici se moznosti dalSiho vzd€lavani,
Skoleni a kurzli zajistovanych zaméstnavatelem. Dvé celé strany Model pressu jsou

vénovany zaméstnanciim spole€nosti, jejich pracovnim a Zivotnim jubileim, narozenym
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détem pracovnikli, odchodiim z podniku a do dichodu. V zavéru této sekce je v kazdém
vydani predstaven nové pfichozi kolegyné nebo kolega. Rubrika Co vlastné dé¢la je
vénovana vybranému zaméstnanci podniku v ramci CR bez ohledu na postaveni ve
firmé. Je zde popsan kariérni rist jedince ve spoleCnosti, pracovni napli a
harmonogram jeho pracovniho dne. Soucasti ¢asopisu je také sekce Ucime se jazyky,
kde je otiStén clanek v anglickém jazyce tykajici se obalového primyslu vcetné
anglicko — ¢eského prekladu vybranych pojmi.

Model press je zpracovan na vysoké grafické urovni, je psan velice Citelné a
piehledné upraven. Krom¢ pravidelnych témat a rubrik jsou zde publikovany aktudlni
informace tykajici se firmy, obalového primyslu, technologickych feseni a prostredkii,

reportaze z firemnich akci, hospodaiské vysledky jednotlivych zavodi, apod.

i press Wik press

= |

Mame fa
cem stavet

Firemni Casopis zamestnanciiskupiny MODEL

Obrazek 3: Titulni strany podnikového ¢asopisu Model press

Infonasténky

V kazdém zavodeé Model Obaly a.s. je umisténa jedna centralni nasténka, kde jsou
zvetejiiovany vSechny potiebné informace vetné téch, které se objevuji na podnikovém
intranetu nebo v Casopisu Model press. Soucasti centrdlni ndsténky situované u
podnikové jidelny je také schranka na dotazy a pfipominky zaméstnancl, které se
nasledn¢ zpracovavaji a vyhodnocuji. Neékolik dalSich nastének je pak rozmisténo ptimo

v jednotlivych provozech. Ty ovSem obsahuji jen informace provozniho charakteru
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(napft. rozpis a obsazeni smén apod.). Tyto nasténky jsou obycejné, korkové (viz obr. za
textem), zatimco centralni nasténky jsou zasklené, magnetické, uzamykatelné. Centralni
nasténky jsou aktualizovany prakticky kazdy den, obsahuji informace z personalistiky, z
provozu, informace o vysledcich vcetné grafi a jinych doprovodnych vizualnich
prostiedkil a informace, které jsou publikovany na podnikovém intranetu. V ptipadé, ze
je spolecnost medializovdna vetejnymi sdélovacimi prostfedky, objevuji se na nasténce

také kopie ¢lankd, které vySly v dennim nebo v odborném tisku.

Obrazek 4: Infonasténka opavského provozu Hladké a kaSirované skladacky

Pracovni porady

Tyto néstroje interni komunikace jsou realizovany bud’ pravidelné a nebo ad hoc
v zavislosti na konkrétni situaci a feSené problematice. Frekvence pracovnich porad je
tedy velice individualni. Uskute¢iuji se zde napiiklad porady vysSiho managementu a
kern tymi, porady vradmci pracovnich skupin, projektovych tymil, apod. Vedouci
jednotlivych pracovist’ se setkdvaji se vSemi zaméstnanci nékolikrat do roka. Zde se
pracovnici dozvidaji postiehy tykajici se jejich prace, vyjastuji si s nadfizenymi

vzajemné piedstavy, nové postupy, apod.

Videokonference
Vyuzivaji se ke komunikaci s nejvys$sim vedenim spolecnosti, mezi vedenim
zavodl v regionech, mezi predstaviteli jednotlivych tymi napfi¢ regionem a také

k pfenosu informaci z centraly v Opavé k zastupciim ostatnich pracovist. Cetnost
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uzivani tohoto komunika¢niho média je naprosto individualni, zalezi na aktualnich
potfebach a okolnostech teSenych pfipadii. ,,Vidim v tom uréity posun a zlepSeni
komunikace. I kdyZ tato forma plné¢ nenahradi komunikaci tvari v tvaf, jedna se ptrece

jenom o lepsi a osobn¢j$i zpsob, nez komunikovat prostfednictvim telefonu nebo e-

mailu.“(V1)

Zdroje rozvoje podnikii skupiny Model — Futura

Je velmi napadité graficky vyobrazena struktura zdroji rozvoje podnikl skupiny
Model, vnitiné strategicky cil spolecnosti. Tohle vizudln€ ztvarnéné schéma obsahuje
logo spole¢nosti a dale heslovité¢ zndzoriiuje jednotlivé posuzované oblasti firemni
strategie a sméry budouciho rozvoje firemnich aktivit. Z druhé strany tento vizualni
nastroj obsahuje vysvétleni jednotlivych zaméfeni. Zdroje rozvoje podniku jsou
popsany jednoduse a srozumitelné¢ zaméstnancim tak, aby byli pfi samotném cteni
tohoto dokumentu stimulovani premySlet a jednat ve prospéch zdmért a cila
spolecnosti. Futura popisuje celkem 5 oblasti, na které se spolecnost zaméiuje. Jsou to
trhy a prosazeni se na nich, kvalita produkti jako standard, operativni rozhodovani,
energie vici spolupracovnikiim a zakaznikim a efektivni vedeni spolecnosti zalozené
na funk¢nich a modernich principech. Toto vizualni schéma je k dispozici na centralni
nasténce, na podnikovém intranetu a kazdy rok spolu s aktualnimi i dlouhodobymi cili

je publikovan ve firemnim ¢asopisu (Futura, 2008).
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Interni dokumenty

Do této kategorie patii veSkeré vnitropodnikové normy, smérnice, nafizeni,
vyhlasky, zdkony, brozury a dals$i dokumenty potifebné pro funkéni a bezproblémovy
chod firmy. Soucasti téchto materiali je také kodex zameéstnanci Model Obaly a.s.,
ktery upravuje chovani, zasady a zachycuje hlavni body zddouciho pracovniho ptistupu

zaméstnancl spolecnosti Model Obaly a.s (V3).

Spolecenské akce

V této oblasti je spole¢nost Model Obaly a.s. velice Cinoroda. Nejvétsi akei,
kterou firma potradd pro své zaméstnance a jejich blizké je Model den, ktery je
realizovan ve vSech zivodech vramci Ceské republiky. Jednd se o nejvétsi
spoleCenskou akci jednotlivych zavodl s primérnou navstévnosti 2500 ucastnik.
Témto jsou zajiStény volnoCasové aktivity, doprovodny program, obcerstveni, rizné
soutéze, apod. Dalsi spoleCenskou, pravidelné uskute¢niovanou akci pro zaméstnance a
jejich blizké v rdmci Model Obaly a.s., je firemni vanocni vecirek, ktery zaroven slouzi
k evaluaci a zhodnoceni uplynulého obdobi a také k prezentaci sméru firemniho rozvoje
vSem zaméstnancim. Opavsky zavod navic pravidelné potfdda podnikovy ples pro
zaméstnance a jejich rodinné pfislusniky, koncert firemni hudebni skupiny, rafting na
fece Moravici, Mikuldssky vecirek vénovany détem zaméstnanci, tematické vystavy
vyrobki spolecnosti a spoustu dalsich, nepravidelnych kulturnich a spolecenskych akci.
Veskeré tyto spolecenské akce jsou zaméstnanci a jejich blizkymi vnimany velice
pozitivné a pravidelné se jich zucastiiuji v hojném poctu (Z2). Zaroven jsou tyto aktivity
cilené podporovany a navst€évovany manazery, kteti diky nim mohou ziskavat cennou
zpétnou vazbu i mimo pracovisté a také podporovat vzajemnou neformalni komunikaci
se zamgestnanci. ,,Ta se dle slov nejvyssiho vedeni vyznamné zmeénila, 1 kdyz stéle je co
vylepSovat. Téchto akci se pravidelné ucastni 1 vykonny vedouci Model Obaly a.s.,

ktery zde vystupuje velice neforméln¢ a jeho postaveni ve firm¢ viibec neda znét.“(V3)

Setkani se zastupci zaméstnanci

Patfi mezi pravidelné vyuzivané prostfedky firemni komunikace, které se konaji
3krat do roka. Na setkanich jsou vzdy pfitomni kromé zastupcii managementu také
vedouci odborovych organizaci nebo jejich zastupci. Ve spole¢nosti Model Obaly a.s.
pusobi dvé odborové organizace, které maji napfi¢ firmou a jejim provozem své buiiky,

ve kterych jsou zastoupeni Clenové odbort. Na setkdnich se diskutuje o problémech a
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aktualnich zalezitostech, které pracovniky tizi nebo jim brani v efektivnim vykonavani

pracovni ¢innosti (Z1).

Neformalni komunikace

,lato forma interakce probiha mezi Ucastniky na Satnach, v jideln¢ u obéda, v
kutarnéach, v kanceldfich, apod. Probiha neustale. Dfive, nez byla v Modelu ziizena
pozice specialista interni komunikace, pfevazovala v opavském zavod¢ neformalni
komunikace. Intranet ani nasténky neptinasely potfebné informace zaméstnanctim, jen
neformalni komunikace. Negativem bylo zkresleni skuteCnosti nebo faktl, které se
tykaly procest ve firm¢, politiky zaméstnanosti nebo dalSich zaleZitosti spojenych s
fungovanim firmy. Poté, co se rozbchla informaéni nasténka na intranetu a samotné
nasténky, roz§ifil se pocet stran Modelpressu, sice neformalni komunikace funguje dal,
ale zaméstnanci, ktefi maji zajem, se mohou informovat z oficidlnich zdroja, zatimco
pfed rokem 2006 tu moznost téméf neméli. Z tohoto pohledu podnik poposel ve
vnitrofiremni komunikaci po zfizeni pozice specialista interni komunikace velky kus

cesty dopiedu®(K).

Reporting

Mezi Casto vyuzivané prostredky interni komunikace patii reporty. Ve spolecnosti
jsou pravidelné¢ zpracovavany reporty ve formé standardnich vystupli (odpracované
hodiny, nemocnost, ¢erpani dovolené, fluktuace, apod.), dale jako soucast nejriznéjSich
hodnoceni. Tyto reporty jsou pravidelné, jednou mesicn€é, poskytovany vedeni
spolecnosti. Jejich soucasti jsou zpravy ze vSech zavodi Model Obaly a.s. tykajici se
napft. vykazi ¢innosti, hospodaiskych vysledka, hodnoceni strojii, vyvoje cen surovin,
apod. (V1). Dalsi reporty se zpracovavaji a nasledn€¢ komunikuji v ramci jednotlivych
vyrobnich porad a také na zaklad¢ zdjmu zdkaznika. Zde se sleduji napf. technické
parametry, moznosti, vykonnost jednotlivych strojii, kvalita, apod. (V3). Jsou ad hoc
nastaveny dle pozadavkli zadavatele a slouzi prevazné pro srovndni s moznostmi

konkurence (V3).

Vnitropodnikové informacéni systémy
Ve spolecnost Model Obaly a.s. jsou vyuzivany interni informacni systémy (SAP,

Lotus Notes, Witron, Profylax). Tyto komunika¢ni média slouzi k planovani, fizeni a
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evidenci veskerych ekonomickych, ucetnich, vyrobnich, obchodnich a jinych zélezitosti

a procest (K).

11.5 Krizova komunikace Model Obaly a.s.

Manual krizové komunikace je soucasti smérnice "Krizové fizeni", kde je detailné
popsan postup, ktery je v krizové situaci uplatiiovan. V zavodech Model Obaly a. s.
predstavuji krizové situace havarie (napf. pozar, unik chemickych latek, povoden,
sabotdz, ztrata dodavek materiald, tézky uraz nebo umrti zaméstnance, externiho
pracovnika, apod.) nebo jiné mimotadné udalosti (jako napt. zasahy vys$$i moci,
hromadné propousténi, krimindlni ¢iny, epidemie, Umrti vyznamného piedstavitele
firmy, apod.).

Krizovou komunikaci spole¢nosti Model Obaly organizuje krizovy komunikétor,
ktery je soucasti krizového tymu. Ustaveni krizového tymu je v kompetenci vedeni
spolecnosti. Krizovy tym musi byt ustaven neprodlené po zjisténi krizové udalosti. Na
zakladé rozhodnuti krizového tymu voli krizovy komunikator urcitou strategii krizové
komunikace. Ta mize mit:

» charakter ustupu a plnéni pozadavki protistrany
» charakter uzavieni se do sebe
» charakter spoluprace

» charakter odporu (Krizové tizeni, 2009)

Manual krizové komunikace pro zavody Model Central/Jihovychod (Krizové

fizeni, 2009)

1. Vydat oficidlni tiskovou zpravu. Plati zde pravidlo ¢im dfive, tim 1épe. Stanovit
Casovy horizont, ve kterém bude tiskova zprava vydéana v pfipad€, ze se
informace dostala na vefejnost a média sama zacala kontaktovat zamé&stnance
spoleCnosti s zadosti o vyjadfeni. Tuto zpravu pak rozeslat médiim
prostiednictvim e-mailu, pfipadné zadat tuto zpravu do tisku jako ploSnou
inzerci.

2. Umistit oficidlni tiskovou zpradvu na internetové stranky. Ziidit sekci krizové
udalosti a sem pravidelné ptidavat nové tiskové zpravy a veskerou komunikaci

mezi krizovym tymem a médii. O této sekci nasledné informovat média.
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4.
3.

Svolat tiskovou konferenci, ktera umozni prezentaci oficidlni tiskové zpravy
vcetné krizového postupu. Dopiedu analyzovat rizikové dotazy, pfipravit
klicova sdéleni pisemné. Tato konzultovat s podnikovymi pravniky. Zajistit
ucast nejvysSiho manazera spole¢nosti na tiskové konferenci, vyhybat se
odbornym terminiim, vyjadiit politovani a ujistit o maximu moznych opattenich
k ndpravé situace. Zustat v kontaktu se zdstupci médii po celou dobu, co se o
krizovou situaci zajimaji a co o ni informuji vefejnost

Informovat o situaci zadkazniky a obchodni partnery.

Neprodlené podat informace také dovnitf firmy, ¢lenim kern tymi e-mailem,
ostatnim zaméstnanctim prostiednictvim intranetu a nastének. Také oni totiz

spoluvytvareji a ovliviiuji vefejné minéni.

Z:iakladni pravidla krizové komunikace (Krizové fizeni, 2009)

1.

Pravidlo NNN — nikdy nikomu nelhat! Neznamena to ovSem fikat vzdy za vSech
okolnosti celou pravdu. Nejdilezitéjsi je to, co se odehraje a sdéli v prvnich 24
hodinach.

Neukvapovat se a podavat informaci tisku nalezité pfipraveni, nezatajovat a
tfidit informace. Drzet se pfesné znamych skutecnosti, nedélat odhady.
NezamlCovat informace, které jsou zjevné a zastupci médii je mohou ziskat
z jinych zdroju (policie, hasici apod.).

Neskryvat se pfed médii, nezapirat, nepouzivat vyjadieni ,,no comment®. Jednat
rychle, rozhodné a bezchybné.

Nezabihat do laikovi nesrozumitelnych technickych detaili, které by mohly byt
nespravné vyhodnoceny. Podévat vécné a srozumitelné informace.

Dat najevo, Ze spole€nost krizovou situaci zvlada, nemd co skryvat, je oteviena
ke komunikaci. Zastupci médii v komunikaci reprezentuji vetejnost. Ochota
spoleCnosti reagovat prispéje k vétsi objektivit¢ pracovniklt médii pfii
zprostfedkovani informaci vefejnosti. S ohledem na vefejné minéni musime
pocitat také s Davidovym efektem: V oc€ich vetejnosti je podnik obvykle tim
siln¢j8im. Kdo se postavi v konfliktni situaci proti podniku, toho povazuje

vetejnost za slabsiho.
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12. Vyzkumné vysledky dotaznikového Setreni

Dotaznikovym Setfenim jsem oslovil pracovniky spole¢nosti na pozicich stiedni

management, THP (technicko-hospodaisti pracovnici), dé€lnické pozice. Vyzkumny

vzorek pro dotaznikové Setieni tvofilo 75 respondentt. Podil jednotlivych pracovnich

pozic ukazuje Graf 1.

Osloveni respondenti dle pracovni pozice ve firmé
Model Obaly a.s.

Stiredni
management

/i

Grafl

DVOI1: Funguje ve spolecnosti otevieny komunikacni a informacni systéem?

Pro operacionalizaci DVOI1 jsem zvolil dilé¢i otazky v dotazniku:

>
>

v

Znate strategické cile a vize Vasi firmy?

Domnivate se, ze vedeni firmy s Vami hovoii oteviené a sdéluje Vam dulezité
informace?

Dostavate informace potiebné k vykonu Vasi prace vcéas?

Mate pocit, Ze byvate zahlceni ptiliSnym mnozstvim zbyte¢nych informaci?
Domnivate se, Ze je noveé prijatému pracovnikovi vénovana patficna pozornost a

ma dostatek ¢asu se ve firm¢ adaptovat a zapracovat?
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DVO?2: Pouziva se ve spolecnosti oboustranna komunikace a funkcni zpétnovazebni
systém?

Pro operacionalizaci DVO2 jsem zvolil diléi otdzky v dotazniku:

» Zjistuje vedeni firmy, zda strategii, cilim a plantim rozumite?

» Mate moznost se aktivné podilet na stanoveni cili Vaseho pracovisté nebo
zavodu?
» Dostavate okamzitou zpétnou vazbu tykajici se Vasi prace, at’ uz negativni nebo

pozitivni?
» Vyzyva Vas vedeni knavrhim na zlepSeni, které budou firm¢ jakkoliv
prospésne?

» Jaké prekazky spatiujete v komunikaci mezi Vami a vedenim firmy?

DVO3: Jake formy a prostiedky vnitrofiremni komunikace se ve spolecnosti pouzivaji?

Pro operacionalizaci DVO3 jsem zvolil dil¢i otazky v dotazniku:

» Jakou formou se k Vam dostavaji dilezité informace?

» Které 3 nastroje, z vySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci s nadiizenymi?
Setad’te je podle ¢etnosti uzivani.

» Povazujete zptisob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?

» Které 3 nastroje, z vySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci s podfizenymi?
Setad’te je podle ¢etnosti uzivani.

» Povazujete zptisob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?

» Které 3 nastroje, z vySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci s kolegy na
stejné pracovni pozici? Sefad’te je podle Cetnosti uzivani.

» Povazujete zpusob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?

12.1 Vyzkumné vysledky DVO1

DVOIl je zaméfena na informaéni otevienost, propojeni podniku pomoci
komunikace a na Sifeni informaci od vedeni spolecnosti smérem k jejim zaméstnanciim.
To jsou jedny ze =zakladnich podminek efektivniho fungovani vnitrofiremni
komunikace. V tomto smyslu jsem na zékladé dotaznikového Setfeni zjistil, Ze ve firmé
je komunika¢ni systém nastaveny jako otevieny. VétSina dotdzanych uvedla, ze
dlouhodobé¢ firemni cile a strategie zna. VétSina respondentli mé také pocit, ze s nimi
management hovoii oteviené a dilezité informace jim sdé€luje pravidelné a v€as. Témer

vsichni z dotdzanych dale nemaji pocit, Ze by je jejich nadfizeni zahlcovali pfiliSnym
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mnozstvim zbyte¢nych informaci. VétSina oslovenych se domniva, ze v tomto ohledu je
vénovana dostateCna pozornost ze strany vedeni i k nové pfichozim pracovnikiim, coz
pfispiva k jejich postupné Zzadouci adaptaci ve firemnim prostiedi. Dle vypovédi
respondentli 1ze hodnotit interni komunikaci z hlediska otevienosti a ochoté sdélovat
dualezité informace pracovnikiim firmy jako dobie nastavenou. Odpovédi dotdzanych na

otazky a jejich hodnoty, které se tykaji této ¢asti, uvadim v nasledujicim textu.

Na otazku ,,znate strategické cile a vize Vasi firmy* odpovédélo 75 respondentti
(100%). Z toho 63 dotazanych (84%) uvedlo, ze tyto stéZejni informace zna a pfi
rozepsani této otazky se az na par vyjimek shodovali v hlavnich aspektech firemni
rozvojové politiky. Zbylych 12 respondentti (16%) uvedlo, ze strategické firemni cile a
vize neznd. Tato neznalost se vSak netyka pouze délnickych pozic, coz by nebylo az tak
neobvyklé, ale zaporn¢ odpoveédéeli také zastupci THP a sttedniho managementu. Ti by
meli byt hlavnimi Sifiteli a tlumoc¢niky téchto strategickych informaci a proto by je

rozhodné méli znat. Hodnoty odpovédi znazoriiuje Graf 2.

Znate strategické cile a vize Vasi firmy?

Graf 2

Na otazku ,,domnivate se, ze vedeni firmy s Vami hovoii otevien¢ a sdéluje Vam
dilezité informace* odpovédelo 75 respondentt (100%). Hodnoty odpovédi znazoriiuje

Graf 3, pficemZ moznost ,,Ne* nezvolil nikdo z dotdzanych.
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Domnivate se, Ze vedeni firmy s Vami hovori oteviené
a sdéluje Vam diilezité informace?

SpiSe ano
40%

Graf 3

Na otazku ,,dostavate informace potfebné k vykonu Vasi prace vcas* odpovédélo 75
respondentli (100%). Hodnoty odpovédi znézoriiuje Graf 4, pti¢emz moznost ,,Ne®

nezvolil nikdo z dotazanych.

Dostavate informace potiebné k vykonu Vasi prace
véas?

SpiSe ne
4%

SpiSe ano

64%

Graf 4

Na otazku ,,mate pocit, Ze byvate zahlceni ptiliSnym mnozstvim zbyte¢nych informaci*

odpovédélo 75 respondentti (100%). Hodnoty odpovédi znazoriuje Graf 5.
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Mate pocit, Ze byvate zahlceni priliSnym mnoZstvim
zbytecnych informaci?

SpiSe ne
64%

Graf 5

Na otazku ,,domnivate se, ze je nov¢ pfijatému pracovnikovi vénovédna patficna
pozornost a mé dostatek Casu se ve firm¢ adaptovat a zapracovat® odpovédélo 75
dotdzanych (100%). Hodnoty odpovédi jsou uvedeny v Grafu 6, pfi¢emZ moznost ,,Ne*

nezvolil nikdo z dotdzanych.

Je podle Vas nové prijatému pracovnikovi vénovana
patii¢na pozornost?

Graf 6
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12.2 Vyzkumné vysledky DVO2

Druhé dil¢i vyzkumna otdzka je zamétena na dalSi vyznamny aspekt ovlivitujici troven
komunika¢niho procesu v podniku, kterym je jeho oboustrannost a zpé&tnovazebni
systém. Tyto podminky funk¢nosti pfedpokladaji pravidelny a ucelny tok informaci
mezi zaméstnanci, jejich nadfizenymi a vedenim firmy. Toto propojeni lze zjistit
riznymi zpusoby. Témét dve tietiny respondentl uvedlo, ze vedeni firmy zjistuje, jestli
zaméstnanci firemnim cilim a strategiim rozumi. Vice neZ tfetina dotazovanych, vSak
nepocituje zajem a potfebu nadfizenych a vedeni firmy ujistovat se a zpétné ovétovat,
zda skute¢né vSichni zaméstnanci spravné pochopili firemni strategii a cile podniku.
Z hlediska stimulace pracovnikii v podobé aktivni spolutcasti na tvorbé téchto
dlouhodobéjsich zalezitosti se hodnoty odpovédi dotazanych procentuelné pftilis
nelisily. Jistou formou poskytovani zpétné vazby, se kterou souhlasila naprostd vétSina
dotazanych, je fakt, ze vedeni pracovniky vyzyva k navrhiim na zlepSeni jednotlivych
procest. Z uvedeného vyplyva, ze vedeni spolecnosti zaméstnance motivuje k podavani
zlepSovacich navrht, ale evidentné uz méné¢ k spolupraci a Gcasti pfi stanovovani cilt
firmy nebo pracovisté. Co se tyce poskytovani okamzité zpétné vazby zaméstnanciim,
tak naprosta vétSina respondentl uvedla, ze od svych nadfizenych tento informacni tok
funguje. Oboustranny tok informaci vyraznou mérou ovliviiuji také komunikacni
bariéry mezi jednotlivymi partnery. Z tohoto pohledu nadpolovi¢ni pocet dotazanych
zadné prekazky v komunikaci mezi vedenim a pracovniky nevidi. Zbytek respondentti
vSak konkrétni bariéry v komunikaci s vedenim firmy spatiuje. Odpovédi dotdzanych na

otazky a jejich hodnoty, které se tykaji této ¢asti, uvadim v nasledujicim textu.

Na otazku ,,zjistuje vedeni firmy, zda strategii, cilim a planlim rozumite* odpovédélo

75 dotazanych (100%). Hodnoty odpovédi jsou uvedeny v Grafu 7.
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Zjistuje vedeni firmy, zda strategii, cilim a planim
rozumite?

SpiSe ano
40%

Graf7

Na otazku ,,mate moznost se aktivné podilet na stanoveni cili Vaseho pracovisté nebo
zavodu® odpovédelo 75 respondentd (100%). Hodnoty odpovédi jsou uvedeny v Grafu
8.

Mate mozZnost se aktivné podilet na stanoveni cili
vasSeho pracovisté nebo zavodu?

Prilezitostné

Graf 8

Na otéazku ,,dostavate okamzitou zpétnou vazbu tykajici se Vasi prace, at’ uz negativni
nebo pozitivni“ odpovédélo 75 dotazanych (100%). Hodnoty odpovédi jsou znazornény

v Grafu 9, pficemz moznost ,,Ne*“ neuvedl zadny z respondentd.
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Dostavate okamzitou zpétnou vazbu tykajici se Vasi
prace?

Graf 9

Na otazku ,,vyzyvd Vas vedeni k navrhiim na zlepSeni, které budou firmé¢ jakkoliv

prospésné odpovédélo 75 respondentt (100%). Hodnoty odpovédi jsou znazornény

v Grafu 10.

Vyzyva Vas vedeni k navrhiim na zlepSeni, které

% A 4

budou firmé jakkoliv prospésné?

Graf 10
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Na otazku ,jaké prekazky spatfujete v komunikaci mezi Vami a vedenim firmy*

odpovédélo 75 respondentli (100%). Hodnoty odpovédi znazornuje Tabulka 1.

Piekazka v komunikaci Pocet | % podil
Zadné 42 56
Neochota, nezajem managementu 6
Nedostatek ¢asu managementu 12 16
Nedostate¢né komunikaéni schopnosti a dovednosti managementu 9 12
Jiné prekazky 6

Tabulka 2: Bariéry v komunikaci mezi zaméstnanci a ¢leny vedeni spole¢nosti.

Mezi ptekazky, které¢ dale respondenti zminovali, lze zafadit ndzor, Ze management
firmy komunikuje se zaméstnanci pouze prostiednictvim odborovych organizaci. Jiny
respondent uvedl jako negativum to, Ze porady probihaji v uzkém kruhu
spolupracovnikii a ostatni nemaji povédomi o tom, co se ve firm¢ déje. Naprosto
radikalné pojal tuto otazku dal$i informant, ktery zvolil jiné pfekdzky v komunikaci
s managementem, a sice, ze vedeni nesdéluje viibec nic. Ostatni dotazani, kteti volili
moznost jinych prekazek, uvedli takika shodné ndzor, Ze nejvétsi bariérou v komunikaci
s managementem je opozdénost nékterych informaci. Urcité informace podle nich
nepfichazi od nadfizenych vc€as, jinak povazuji systém vnitrofiremni komunikace za

dobie nastaveny a pIné funkc¢ni.

12.3 Vyzkumné vysledky DVO3

Mezi aspekty, které maji nesporny vliv na funkénost komunika¢niho procesu patii také
jednotlivé komunikaéni formy, kanaly a prostiedky. Cetnost a kombinace téchto
aspektll vyraznou meérou prispiva k flexibilit¢ a informacnimu propojeni firemniho
prostiedi. Co se tyCe zplusobu predavani dilezitych informaci, tak vétSina respondenta
uvedla, ze je dostavaji formalni, oficidlni cestou. Tato ¢ast otdzek je dile zaméfena na
Cetnost a efektivitu prostiedki pouzivanych pii komunikaci s jednotlivymi cilovymi
skupinami v podniku (nadfizeni, podfizeni, pracovnici na stejné hierarchické trovni).
Z informaci ziskanych v této ¢asti dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze naprostd vétSina

dotazanych povazuje nejcastéji pouzivané komunikacni prostiedky za efektivni.
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Odpovédi dotazanych na otazky a jejich hodnoty, které se tykaji této Casti, uvadim

v nésledujicim textu.

Na otazku ,,jakou formou se k Vam dostavaji dulezité¢ informace* odpovédélo 75
respondentll (100%). Hodnoty odpovédi vyjadiuje Graf 11, pfi€emZ moznost

»Neformalné* neuvedl nikdo z dotdzanych.

Jakou formou se k Vam dostavaji dilezité informace?

Formalné
28%

formalné

Graf 11

Na otazku ,které 3 nastroje, zvySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci
s nadfizenymi, sefad’te je podle Cetnosti uzivani“ odpovédelo 75 respondentt (100%).
Nejpouzivangj§im  komunikacnim  prostftedkem  smérem  k nadfizenym  dle
cetnosti odpovédi respondentii vyplynulo potadi: 1. osobni rozhovor, 2. elektronicka
posta, 3. telefonni rozhovor a 4. porada. Na tuto otdzku navazuje podotazka ,,povazujete
zpusob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni®, kterou vyplnilo
75 dotazanych (100%). Hodnoty odpovédi znazoriiuje Graf 12, pfi¢emz moznost ,,Ne*

neuvedl nikdo z respondentd.
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PovaZujete nejuzivanéjsi prostiedek komunikace s
nadrizenymi pracovniky za efektivni?

Graf 12

Na otazku ,kter¢ 3 nastroje, zvySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci
s podtizenymi, sefad’te je podle Cetnosti uzivani“, odpoveédélo 75 respondentti (100%).
Z tohoto celkového poctu 24 (32%) dotazanych uvedlo, Ze nemd podiizené. V
komunikaci smérem k podiizenym respondenti uvedli, ze nejCastéji vyuzivanymi
prostiedky jsou: 1. osobni rozhovor, 2. telefonicky rozhovor, 3. elektronickd posta a 4.
porada. Na tuto otdzku navazuje podotazka ,,povazujete zptisob komunikace, ktery jste
uvedl/a na prvnim misté, za efektivni®, kterou vyplnilo 75 dotdzanych (100%). Hodnoty

odpovédi znazoriuje Graf 13, pficemz moznost ,,Ne*“ neuvedl zadny z respondentd.
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PovaZzujete nejuzivanéjsi prostredek komunikace s
podrizenymi pracovniky za efektivni?

SpiSe ano
24%

Graf 13

Na otazku ,,které 3 nastroje, z vySe jmenovanych, pouzivate pro komunikaci s kolegy na
stejné pracovni pozici, sefad’te je podle Cetnosti uzivani“ odpovédélo 75 respondentti
(100%). Pti komunikaci s pracovniky na stejné pracovni pozici respondenti nejcastéji
uvadéli 1. osobni rozhovory, 2. elektronickou komunikaci, 3. telefonni rozhovory a 4.
porady. Na tuto otdzku navazuje podotazka ,,povazujete zpiisob komunikace, ktery jste
uvedl/a na prvnim misté, za efektivni®, kterou vyplnilo 75 dotdzanych (100%). Hodnoty
odpovédi znazoriuje Graf 14, pfiCemZz moznost ,,SpiSe ne* a ,Ne“ neuvedl zadny

z respondentl.
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PovaZujete nejuzivanéjsi prostiedek komunikace s
kolegy na stejné pracovni pozici za efektivni?

Pal rv
SPISEC ano

Ano
88%

Graf 14

»Kde vidite moznosti zlepSeni systému vnitrofiremni komunikace* Na tuto otazku
viubec neodpovédélo 33 respondentti (44%). Bud' je podle nich interni komunikace
v potadku a nebo mozné zpusoby zefektivnéni tohoto procesu neznaji. Jini respondenti
uvadéji, Zze ke zlepSeni stavu vnitrofiremni komunikace by pfispélo zlepSeni
vnitrofiremnich vztaht. K tomuto Zzddoucimu stavu lze podle nich dospét napf.
pravidelnym Skolenim, pomoci vzdélavacich kurzl ¢i opakovanou tymovou aktivitou (9
respondentll, 12%). Dalsi skupina uvadi, Ze momentalné je vyuzivano vSech dostupnych
moznosti interni komunikace a neni tfeba nic dale zlepSovat a Ze vnitrofiremni
komunikace jejich pracoviste je v naprostém potadku (6 respondentii, 8%). Jina skupina
dotazanych by piivitala zvySenou odbornost a zptisobilost spolupracovnikti (3 dotazani,
4%). Tti z dotdzanych (4%) uvedli, Ze Zddné moznosti zlepSeni komunikaéniho procesu
vibec nevidi. Dalsi skupina by pro zefektivnéni komunika¢niho procesu pfivitala
Castejsi osobni styk s kolegy z jinych zavodi (3 respondenti, 4%). Dvojnasobny podil
respondentli vidi mezery interni komunikace ve financni ¢i intelektudlni motivaci ke
zlepSovani se, v ochoté nekterych kolegli pracovat na nestandardnich tkolech, také ve
vEtsi otevienosti a sdilnosti spolupracovnikil a nadtizenych, ve vétsi viili komunikovat a

vzajemné se informovat (6 dotdzanych, 8%). Dle dalSich respondentl by bylo zadouci
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nastavit systém pracovnich porad v dobé¢, kdy jsou novinky aktualni a nésledné
informaci z ostatnich zavodl vcetné vzajemného porovnani by pfivitala dalsi skupina tii
dotazanych (4%). Dalsi mozné zlepSeni komunika¢niho procesu vidi zaméstnanci
v CastéjSim osobnim styku, Gstni komunikaci a bezprostiednim jednani (3 respondenti,
4%). Ve veéku obrovského rozvoje elektronickych komunikaénich médii a vzhledem k
Casové tisni pii snaze dosahnout co nejvyssi efektivity v pracovnim procesu, se tato
forma komunikace stale Castéji vytraci, bez ohledu na postaveni a pracovni napli

jednajicich partnert.
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13. Doporuceni pro zefektivnéni vnitrofiremni komunikace

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu jsem dospél k n€kolika zjisténi o stavu
vnitrofiremni komunikace, z pohledu zaméstnancti spolecnosti. I kdyz je tento systém
na velice vysoké urovni, obsahuje také slabsi mista, na kterd by se m¢él management
zaméfit. Jednd se predev§im o nekteré slabiny systému zpétné vazby, kterou poskytuji
pracovnici smérem k vedeni spolecnosti. Pfima doporuceni k optimalizaci a Gu€innému
fungovani vnitrofiremni komunikace vyplyvaji z rozbort jednotlivych otazek.

V prvnim ptipad¢, dle vypovédi respondentli, vedeni nedostatecné ovétuje, zda
zaméstnanci dobfe rozumi firemnim ciliim, strategiim a planim. Vice nez tietina
dotazovanych nepocituje zdjem a potfebu nadiizenych a vedeni firmy, ujiStovat se a
zpétné oveérovat, zda skutecné vSichni zaméstnanci spravné pochopili firemni strategii a
cile podniku. ZlepSeni spocivaji ve srozumitelném prezentovani informaci tak, aby
vSichni zaméstnanci na vSech trovnich tato sdéleni pochopili. Vedeni podniku by se
mélo nasledné zamétit na zpétné oveérovani informovanosti zaméstnancu, ujistovat se,
zda dobie porozuméli zasadnim strategiim firmy, chépou cile a jsou tak 1épe motivovani
k préaci. Pokud zaméstnanci chapou smysl jejich prace, dokazou se s ni 1€pe ztotoznit a
zapoji se s vetsi iniciativou. Vedeni by se proto mélo zaméfit na zpétnovazebni princip a
nedopoustét, aby byl tok informaci pouze jednosmérny.

V druhém piipad¢ jde o zapojeni zaméstnanclii a podileni se na tvorbé cill
pracovisté nebo celého podniku. Vedeni spole¢nosti Model motivuje zaméstnance
k podavani zlepSovacich navrht, ale evidentné uz méné ke spolupraci a spolutcasti pti
stanovovani cili firmy nebo dil¢iho pracovisté. Zaméstnanci, ktefi se pfimo podileji na
stanoveni cild, pfistupuji ke své praci zodpovédnéji a aktivnéji, se snahou cile
dosdhnout co nejdiive a nejlépe. Dil¢i spolupraci na jejich plnéni pak vnimaji
prirozenéji, diky aktivni spolutiCasti na tvorbé cilti. Podileni se na tvorb¢ cila a aktivni
pfispéni k formulaci smyslu jejich prace, pfedstavuje znacny motivacni faktor. Jedna se
také o formu zlepSeni a vétsi otevienosti komunikace v podniku. Doporucenim je tedy
aktivni zapojeni zaméstnanct do tvorby cilt a podileni se svymi ndvrhy na dlouhodobé
strategii podniku.

V dalsim ptipadé vyplyva urcity nedostatek v interni komunikaci, ktery je
zpusoben prekazkami mezi zaméstnanci a managementem podniku. Respondenti uvedli
mezi nejcastéjSi bariéry neochotu a nezdjem managementu, nedostatek Casu a

nedostate¢né komunikaéni schopnosti a dovednosti managementu. Z tohoto pohledu by
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vedeni mélo pfedevSim projevit zdjem o nazory zameéstnanci a ochotu s nimi
komunikovat. Ochotné a se zajmem komunikovat se zaméstnanci znamena budovat
atmosféru divéry. Zaméstnanec je pak sdilny a Iépe funguje otevieny a oboustranny
komunikacni proces. Zaroven timto nadfizeny a podfizeny vzdjemné buduji funkéni
zpétnovazebni systém. Pro funk¢ni vyménu informaci mezi zaméstnanci a vedenim
firmy, jsou dulezit¢ také komunikac¢ni schopnosti a dovednosti managementu,
spocivajici ve schopnosti naslouchat, zaujmout, schopnosti empatie, prezentacnich
schopnostech, apod. Tyto aspekty lze zlepSovat systematickym a cilenym tréninkem a
vzdélavanim zaméfenym prav€é na rozvoj manazerskych, komunikacnich a fidicich
schopnosti a dovednosti. Tyto aktivity by mély byt zaméfeny rovnéZ na pozice
sttedniho managementu a vedoucich tymi, nebot pravé oni jsou dulezitym
mezi¢lankem komunika¢niho procesu a pienosu informaci mezi fadovymi pracovniky a
managementem spolecnosti.

V neposledni fadé¢ nelze opomenout nazory, které vyplynuly z dotaznikového
Setfeni, tykajici se mezer ve vzajemnych vztazich na pracovisti a také mezi kolegy
z ostatnich zavodi Model. V tomto sméru Ize doporucit pravidelné a u¢elné nastavené
tymov¢ aktivity ur¢ené konkrétnim cilovym skupindm zaméstnancti, kde by byl prostor
pro bliz§i sezndmeni se a pozitivni upevnéni vzajemnych vztahli. Mezi takto ucelné
nastavené programy lze zafadit napf. rizné teambuildingové akce, mimopracovni
outdoorové aktivity, spole¢enské akce, apod.

MozZnosti zlepSeni systému vnitrofiremni komunikace je také umoznéni ptistupu
k elektronickym komunika¢nim prostfedkim zaméstnanctiim, ktefi doposud tento zdroj
informaci k dispozici nemaji. Tento nedostatek Ize vyfesSit zavedenim terminali pfimo
na halach a v jednotlivych provozech, kde by mél kazdy ze zaméstnancli moznost

piistupu k potfebnym informacim.
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14. Zavér

Vnitrofiremni komunikace je nedilnou soucésti podnikové kultury. Je Cinitelem,
ktery vyraznou mérou ovliviluje jeji stav a zaroven je firemni kulturou formovan.
Uroveti interni komunikace poukazuje na vyspélost firemnich procesii a také na
celkovou troven organiza¢niho klimatu. Hlavni Glohou vnitrofiremni komunikace je
dosazeni informacni propojenosti uvnité spolenosti napfi¢ organizacni strukturou,
pomoci efektivné nastaveného toku informaci a dat mezi jednotlivymi komunika¢nimi
partnery. Mezi zakladni aspekty k dosazeni zadouciho stavu patii zajiSténi otevienosti
komunika¢niho systému, kde ma kazdy pracovnik firmy pfistup k dalezitym
informacim, které jsou poskytovany vcas a Gcelné. Velice podstatnym rysem fungujici
interni komunikace je také dobfe nastaveny a G¢inn¢ pouzivany zpétnovazebni systém,
diky némuz lze predejit pfipadnym nedorozuménim, a ktery umoziluje operativné a
pruzné kooperovat na dlouhodobych cilech i na konkrétnich ukolech. Tento systém vSak
vyzaduje urcitou uroveil komunikacnich schopnosti a dovednosti, jak na strané vedeni,
tak také u samotnych pracovnikll. V tomto sméru se predpokladd vysSsi stupenn této
vybavy, a tudiZ i odpoveédnosti za komunika¢ni proces, na stran¢ managementu firmy.
V neposledni fadé je systém vnitrofiremni komunikace ovliviiovan a utvafren uzivanim,
urovni a dostupnosti komunikac¢nich forem, kanall a prostredkd.

V tivodu této prace jsem si stanovil za cil teoretickou analyzu a popis systému
vnitrofiremni komunikace. Nasledné jsem tyto teoretické poznatky aplikoval na
konkrétni organizaci v praxi. V praktické ¢asti jsem se zaméfil na analyzu vnitrofiremni
komunikace v konkrétnim podniku. Dale jsem, na zéklad¢ zjiSténi, identifikoval mozné
bariéry a nefunkéni aspekty komunikacniho procesu a nasledné¢ uvedl doporuceni pro
zvySeni efektivity vnitrofiremni komunikace. Zde jsem se zaméfil na stupen informacni
otevienosti firmy, na jednotlivé sméry tokii informaci (komunikac¢ni kanaly), na
funkénost zpétnovazebniho systému a nakonec na uZzivani a efektivitu konkrétnich
komunikaénich prostredki.

Cilem diplomové prace bylo zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku ,,Jak ve firmeée
probihd vnitrofiremni komunikace. Aby bylo moZné najit relevantni odpovédi na
hlavni vyzkumnou otdzku, rozdélil jsem ji do dil¢ich vyzkumnych otdzek tykajicich se
zakladnich Ciniteld efektivniho nastaveni vnitrofiremni komunikace a ty jsem nasledné
operacionalizoval pomoci podotazek. Tyto kroky jsem provedl v metodologické Casti

prace.
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Odpovédi na dil¢i vyzkumné otazky jsem hledal v empirické ¢asti této prace.
K tomu jsem pouzil triangulace metod, spocivajici v soucasném pouziti kvalitativnich a
kvantitativnich metod empirického vyzkumu. Pro tyto tcely jsem pouzil vyzkumné
techniky analyzy firemnich dokumentti, dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych
rozhovort.

Z provedeného vyzkumu vyplynulo mnoho informaci ukazujici stav a uroven
vnitrofiremni komunikace ve spole¢nosti Model Obaly a.s. Celkové 1ze komunikaéni
systém v podniku hodnotit jako velice vyspély. Nastavend organizacni struktura
horizontalnim smérem a vedeni spolecnosti umoziiuje otevieny, oboustranny a pruzné
propojeny informacni systém. Tento pfistup k zaméstnanciim je budovéan od ptichodu
soucasné¢ho vykonného feditele spolecnosti na zac¢atku devadesatych let. Nejen, Ze se
spolu s vedenim spolecnosti zasadil o pfeménu tradi¢nich hierarchickych struktur na
procesni, horizontdln¢ orientovany systém, ale postupné pracoval na budovani
podnikové kultury, zalozené na vzijemné duvéfe, respektu, odpovédnosti a
transparentnosti veSkerych podnikovych procest. Management firmy tuto politiku
vzdjemné spoluprdce smérem k zaméstnancim nadale podporuje. Pravidelné
uskutecnuje setkavani piimo se zaméstnanci nebo s jejich zastupci (odborové
organizace), hovofi s pracovniky piimo v provozu nebo pfi pracovnich poradéach, pfi
pravidelnych hodnoticich rozhovorech a také na pravidelné¢ potfaddanych spolecenskych
akcich. Interni komunikace je zde zalozena na dobrém pfistupu k dilezitym
informacim, fungujicim zpétnovazebnim systému a Siroké Skale dostupnych
komunikacénich prostiedkli. Vyhodou téchto néstrojl je jejich vzajemnd provazanost a
flexibilita, diky ¢emuz jsou informace ucelné piendseny k jednotlivym adresatim.
Informace jsou zvefejiiovany soucasné¢ vtisténé 1 v elektronické podobé (na
infonasténkach, ve firemnim Casopise, na podnikovém intranetu), coz piispiva k plné
informovanosti a dostupnosti informaci pro vSechny cilové skupiny v podniku.
Zaméstnanci spolec¢nosti maji k dispozici také dalsi zdroje potfebnych informaci, které
ve vétsing pripadl povazuji za efektivné fungujici.

Zavérem bych rad zminil, Ze efektivita vnitrofiremni komunikace je zavisla
pfedev§im na ochoté, z4jmu a celkovém pfistupu zicastnénych subjektd. Je proto
dilezité vytvoftit takovy systém vzdjemné interakce, ktery bude komunika¢ni partnery
nalezit¢ stimulovat, uspokojovat a tim je motivovat k neustdlému rozvoji tohoto

procesu.
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Priloha €. 1: Dotaznik

Dotaznik

Vézeni zaméstnanci spolecnosti Model Obaly a.s.,

jmenuji se Petr Rypl a studuji Univerzitu Palackého v Olomouci, obor Sociologie —
Andragogika, profilace Persondlni management. Ke své zavérecné Diplomové praci
jsem si vybral téma: Vnitrofiremni komunikace. Dovolte mi se na vas obratit s Zadosti o
spolupréci. Vypracoval jsem dotaznik, ktery mi pomize identifikovat Groven interni
komunikace ve vasi firm&. Dotaznik je zcela anonymni a zjisténé tidaje slouzi Cisté ke

studijnim a nekomerénim uceltim.

Cilem tohoto vyzkumu je identifikace souc¢asného stavu interni komunikace ve firmé a
také doporuceni mozného nasledného zvyseni efektivity komunikace.

Vybranou odpovéd oznacte kiizkem.

Pohlavi ; [1 Muz 1 Zena
Pozice ve firme : [1 Délnik [1 THP

1 VyS§§i management

Jste zaméstnan/zaméstnana v zavode:

1. Znate strategické cile a vize Vasi firmy?
] pokud Ano, vypiste, jaké to jsou

] Stfedni management

'] Vedeni spolecnosti

[0 Ne

2. Zjistuje vedeni firmy, zda strategii, cilim a planim rozumite?

"] Ano

| SpiSe ano
'] SpiSe ne
'] Ne
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3. Mate moznost se aktivné podilet na stanoveni cilti VaSeho pracovisté nebo zavodu?
"] Ano

"] Prilezitostné

'] Ne

4. Domnivate se, ze vedeni firmy s Vami hovoii oteviené a sdéluje Vam dilezité
informace?

"I Ano

] SpiSe ano

| SpiSe ne

"] Ne

5. Dostavate okamzitou zpétnou vazbu tykajici se Vasi prace, at’ uz negativni nebo
pozitivni?

"1 Ano

| SpiSe ano

| SpiSe ne

"I Ne

6. Vyzyva Vas vedeni k navrhlim na zlepSeni, které budou firme jakkoliv prospésné?
"] Ano
'] Ne

7. Dostavate informace pottebné k vykonu Vasi prace vcas?
"] Ano

| SpiSe ano

] SpiSe ne

"] Ne

8. Mate pocit, ze byvate zahlceni pfiliSnym mnoZzstvim zbyte¢nych informaci?
"1 Ano

| SpiSe ano

] SpiSe ne

"] Ne

9. Domnivate se, Ze je nove pfijatému pracovnikovi vénovana patficna pozornost a ma
dostatek ¢asu se ve firm¢ adaptovat a zapracovat?

"] Ano

| SpiSe ano

"] SpiSe ne

'] Ne

10. Jakou formou se k Vam dostdvaji dilezité informace?
"] Formaln¢

1 SpiSe formaln¢

"] Spise neformalné

") Neformalné
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11. Jaké prekazky spattujete v komunikaci mezi Vami a vedenim firmy?
"1 Zadné

] Neochota, nezdjem managementu

) Nedostatek casu managementu

] Nedostatecné komunikacni schopnosti a dovednosti managementu

1 Jiné prekazky

Jaké:

12. Jaké nastroje interni komunikace mate k dispozici ve vasi firmé?

Ustni nastroje:

0 osobni rozhovor

"1 telefonicky rozhovor
] porada

] konference

0 skoleni

] vzdélavaci akce

Pisemné néstroje:

] e-mail

] intranet

) obéznik

] firemni ¢asopis

] vnitropodnikové smérnice

] vyro¢ni zpravy

[] reporty

" komunika¢ni manual

] firemni memorandum (prohlaseni k zaméstnanctim)
1 vnitropodnikové informacni systémy (SAP, Witron, Profylax, Lotus notes)

Vizuélni néstroje:

" ilustrace

1 schémata, grafy, tabulky (jako pfilohy e-maili nebo soucast prezentaci, apod.)
] videonahravky

1 nésténky

"] tabule

1 flipchart

"] dataprojektor

13a. Které¢ z vySe jmenovanych ndstroji pouzivate pro komunikaci s nadiizenymi?
Uved’te, prosim, 3 nejpouzivanéjsi a setad’te je podle ¢etnosti uzivani.
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13b. Povazujete zptisob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?
"] Ano

"] SpiSe ano

| SpiSe ne

"] Ne

14a. Které z vySe jmenovanych nastroji pouzivate pro komunikaci s podiizenymi?
Uved’te, prosim, 3 nejpouzivanéjsi a setad’te je podle ¢etnosti uzivani.

14b. Povazujete zptisob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?
'] Ano

| SpiSe ano

] SpiSe ne

'] Ne

15a. Které z vySe jmenovanych ndstrojii pouzivate pro komunikaci se zaméstnanci nebo
kolegy na stejné pracovni pozici jako jste Vy? Uvedte, prosim, 3 nejpouzivanéjsi a
sefad’te je podle Cetnosti uzivani.

15b. Povazujete zptisob komunikace, ktery jste uvedl/a na prvnim misté, za efektivni?
"] Ano

| SpiSe ano

] SpiSe ne

"] Ne

16. Kde vidite moznosti zlepSeni systému vnitrofiremni komunikace ve Vasi firmé?

Dé&kuji Vam za Vasi ochotu a ¢as vénovany tomuto dotazniku.

Petr Rypl

104



Priloha €. 3: Organizacni struktura spolecnosti Model Obaly a.s.

Vedeni
spolecnosti

N
N

RPaJ, pfedstavitel vadeni
pro GQMS, EMS a BRC

Personalistika |

Finance a Géetnictvi |

I 57

—L." Zavod \ctqul;it:;;epenka ‘-=—I Péte o zakazniky |
! —»{  Vyvojtechnologie |
b PSO || DTP-8tocky |
b Udrzba o] Dispetefi |
! | Sklad HV, expedice |-t Vyraba VI |
! | Jakost, laboratoi® |-1——h-| Nakup surovin |

Udrzha, management
bezpednosti

Jakost, EMS |

Expedice |

Personalistika |

Zavod vinité lepenka

Mymburk

Yo

Zavod vinita lepanka
Moravské Budéjovice

P—
—

TPV - nastraje, &tocky |4—

| Pécée o zakazniky

\yvojtechnologie

]
]

_...|

Nakup surovin |

Udrzba

Jakost, EMS

Vyroba

-~

Sklad HV, expedice

Personalistika

|-1——>-| Management bezpecnosti

Péte o zakazniky

Vyvojltechnologie

DTP - &tatky

Dispecefi

Informaika |-1—l— I
: Management bezpeinost, | -
1 .l .
i I EMS <+ Malosériova vyroba |
Nové projekly, investice, —— | —
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1 |
_______________________________ ' i_ — ==
: kv
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