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UvVOD

Vicsina malych a stredne velkych firiem este stale nevenuje dostato¢nu
pozornost na vnutro firemni komunikaciu. Naopak, pre komunikaciu
s vonkajSou verejnostou vyvija mnoho aktivit, ktoré vSak nie stale vedi k
oc¢akavanému vysledku. Manazéri a vedenie nechiapu ako je to mozné.
Neuvedomuju si totiz vyznam internej komunikacie pre podnik. Alebo si ho
aj uvedomuju, ale nechidpu celkom c¢o vlastne obnaSa taka interna

komunikacia.

V tejto praci sa budem venovat nastrojom internej komunikécie, ktoré
vlastne fungovanie komunikacného procesu ovplyviiuji. V idedlnom
pripade pozitivne zabezpecuju jej fungovanie, no taktiez mézu posobit’ ako

brzdy spomal'ujuce pridenie komunikacie.

Pred samotnou podnikovou komunikaciou objasnim  vyznam
interpersonalnej komunikacie, ked’Zze fungovanie podniku je podmienené
uspeSnou spoluprdcou l'udi. Spoluprica je zas zavisld na efektivnej
komunikacii, ktorej predpokladom je porozumenie a doévera. Pozitivne
ladené vztahy v zamestnani vedi prave k spominanej spolupraci, ktora

vedie podnik krok po kroku k dosahovaniu vytyc¢enych cielov.

Nastavenie takto dobrej atmosféry v podniku je v rukach predovsetkym
manazéra, vediceho alebo nadriadeného. Preto sa zasluzil o rozsiahlejSiu

kapitolu v tejto praci.

Po teoretickom objasneni fungovania internej komunikacie nasleduje
aplikovanie znalosti na konkrétne pripadovd Stadie realizované na
spolo¢nosti spadajucej do kategérie malych firiem, spolo¢nosti Turismo y
Comunicacion de Salamanca S.A.U. Hlavnym cielom mojej prace je na
zaklade teoretickych vychodisiek popisat’ a analyzovat fungovanie

nastrojov internej komunikécie v zahrani¢nej spolo¢nosti.

Pre znézornenie situdcie internej komunikacie v Spanielsku som do

Priloh zaradila cast' S§tudii realizovanych vyznamnou Spanielskou
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instituciou, ktord sa zaoberd vyskumom internej komunikacie na narodne;j
urovni. Priloha znazorfiuje najcastejSie komunikacné prostriedky internej
komunikacie a ich funk¢nost’ v sikromnych podnikoch a Organoch verejne;j

spravy Spanielska.



1 Interpersonalna komunikacia

1.1 Vyznam a ciele komunikacie

V slovnikoch a odbornych publikacidch sa stretivame s réznymi
definiciami tohto slova, ktoré je skloniované Vv rozlicnych kontextoch. Pre
ucel mojej prace som vybrala len niekolko, ktoré uviedol Vymétal ako
nahodny vyber stboru definicii. Komunikdciu medzi 'ud'mi je mozné

chapat’ ako (Vymétal 2008, s. 22):

e proces prenosu aprijmu spravy od jednej osoby kdruhej ako
obojstranny proces,

e proces dorozumievania sa, spoloCensky styk scielom vymeny
mySlienkovych ~ obsahov  medzi  ucastnikmi  komunikacie
prostrednictvom slov,

e proces prenosu najroznejSich informacii obsahov v ramci réznych
komunika¢nych systémov, za pouzitia réznych komunikaénych
médii, predovSetkym prostrednictvom jazyka,

e Opatrenia smerujuce k dosiahnutiu ziaduceho vysledku,

e proces tvorby spoloéného chapania a interpretovania myslienok,
nazorov a pocitov medzi dvoma alebo viacerymi jedincami,

e proces vzajomného pOrozumenia avymeny vyznamov pomocou

systému symbolov.

Prostrednictvom komunikacie poskytujeme vedome ale mnoho krat aj
nevedome informacie a to nielen o skuto¢nostiach o ktorych hovorime, ale
taktiez o sebe, 0 vztahu k sebe samému, k ostatnym Tud’om, k praci a
k udalostiam, ktoré st pre nas vyznamné. Vyjadrujeme svoje nazory,
priania, napady, oCakavania a taktieZ poziadavky. SnaZime sa presvedcCit’
alebo ovplyvnit. Poskytované informécie r6zneho druhu a obsahu sluzia
vSade tam, kde treba CcCinit rozhodnutia. Komunikédcia je sucastou

a sprostredkovatel'om nasSich vzt'ahov s ostatnymi 'ud’'mi (Tureckiova 2007,
63).



Komunika¢né jednanie je tak vzdy zamerané na dosiahnutie

predpokladaného ciel’a, ktorym moéze byt (Vymétal 2008, s. 24):

e vymena informacii, ovplyviiovanie jednania l'udi, ovplyviiovania

medzil'udskych vztahov medzi jedincami i k vlastnej osobe.
Vystupom toho je potom tcinok, ktory méze byt’ (Ibid., s. 24):
e poznavaci, emocionalny, motivacny.

O tom, ako budeme informacie predavat aako budd prijimané
rozhoduje predovsetkym komunika¢ny ciel’, ktorému je nutné prisposobit’
tiez obsah spravy. To isté plati aj pre volbu foriem a prostriedkov
komunikacie, ktoré mézu celkové vyznenie komunikacie podporit, alebo ho

naopak znejasnit’ (Tureckiova 2007, s. 66).

1.2 Formy komunikacie

Bedmova aNovy rozdeluju komunikéciu z hladiska vyuZzivanych
znakovych systémov na komunikaciu verbalnu (Gstnu a pisomnu),
neverbalnu (neslovna) a komunikaciu ¢inmi (tim, ¢o jedinec robi a ako sa

chova) (Bedrnova, Novy 2002, s. 205).
Verbalna komunikacia

Predstavuje vyjadrovanie pomocou slov prostrednictvom prislusného
jazyka. V SirSom pojati zahriiuje ustnu aj pisomnu, priamu alebo
sprostredkovant, ziva alebo reprodukovand. Tejto forme komunikacie sa

budem venovat’ podrobnejsie v nasledujucej kapitole.
Neverbalna komunikacia

Je proces dorozumievania sa neslovnymi prostriedkami. V uzSom slova
zmysle sa povazuje za tento spdsob komunikacie ,,re¢ tela®. Teda ziskavanie
a predavanie informdcii prostrednictvom celkového pohybu cloveka, jeho

gest, mimiky, dotykov, vzdialenosti, atd’. Clovek teda hovori, aj ked’ mléi,



pretoze komunikacné signaly vysiela telo. V SirSom slova zmysle prenos
informacii a odkazov prebicha aj prostrednictvom image hovoriaceho, jeho
oblecenia, spoloc¢enského jednania, atd. Neslovnd komunikacia ma velka
vypovedajucu schopnost’ o samotnom c¢loveku a vztahoch Tudi, ich
vnutornych myslienkovych a psychickych pochodoch a charaktere osobnosti
(Vymétal 2008, s. 54).

Na tomto mieste zmienim pre zaujimavost mimojazykovy faktor —
paralinguistické prvky, ktoré dokresl'uju verbalny komunikaény prejav a
V podstatnej miere ovplyviiuji vyznam azmysel komunikovania na
obidvoch stranach ucastnikov komunikacie. ,,Pocity, postoje, slovami
nevyjadrené nazory a CiastoCne ocCakavania mozeme ,,odpocuvat™ aj pri
pouziti niektorych prostriedkov nepriamo hovorenej komunikacie
(telefonickd  komunikécia, audionahrdvky re€nickych prejavov a
prezentacii). Tam nam sice chyba priamy vizudlny (zrakovy ) kontakt s
prvkami neverbalnej komunikacie, avSak zo sposobu vyjadrenia sa, Sa
mdzeme dozvediet mnoho o jeho vztahu k preddvanym informéciam,
0 jeho skutocnej psychickej pohode, o jeho skuto¢nom komunika¢nom cieli
a Vv neposlednom rade tiez o jeho vztahu ksebe samému a K ostatnym
ucastnikom komunikécie” (Tureckiova 2007, 72). Paralingvistika zahriuje
hlasitost’ prejavu, kvalita reci, vySka tonu, farba hlasu, intonacia, pomlky,

plynulost’ reci, slovna vata, atd’.
Cinmi

Prostrednictvom  ¢inov  Vvyjadrujeme  svoje  nazory, postoje
a ovplyviiujeme druhych.

Hlavnym cielom v komunikdcii je dosiahnut’ vzdjomné porozumenie.
Jedine  stlad  komunikdcie  verbalnej, neverbdlnej  a komunikécie
prostrednictvom ¢inov vytvara predpoklad k porozumeniu a k dosiahnutiu

vzajomnej dovery (Hola 2006, s. 3).

Zakladnym predpokladom k porozumeniu je aj vola asnaha

k pochopeniu toho druhého. Aby nas odkaz/sprava boli chapané tak ako sme



to mysleli, je dolezité brat’ v uvahu jedinecnost’ prijimatel’a nasho odkazu.
Sposob, ako si druhy vysvetli ¢o sme mu sprostredkovali, zalezi od jeho
predoslych skusenosti, od jeho charakteru, od jeho vzdelania, od kultarnych
hodnét, ktoré na neho vplyvaji. Na zaklade tychto faktorov jedinec generuje
a selektuje informacie, ktoré su pre neho dolezité alebo ich prehliada, ked’ze

nezapadaju do jeho okruhu zaujmu (Vymétal 2008, s.42).

1.3 Komunikaény proces

,Proces komunikacie zacina ,vysielajica“ osoba, ktora mé svoje
zaujmy, ciele... Potreba alebo stubor potrieb st motivaciou, ktord vyvola
zamer reagovat, nieco zdelit' druhej osobe. Zdmer mé obsah (€o chcem
zdelit)) a formu (ako to chcem zdelit). Prebicha zlozity proces v samotnom
odosielatel'ovi. Zamer urcuje strategicky ciel’ zdelenia (o ¢o mi ide), a vedie
k vol'be slovnych a mimoslovnych prostriedkov. Cast’ zdelenia je vedoma,
u neverbalnych zdeleni je i neuvedomovand* (Jifincova 2010, 36).

Komunikator (odosielatel’), ktory je inicidtorom komunikacie, sa
prispdsobuje podmienkam a Vv pripade, ze je schopny empatie a prispdsobit’

sa urovni prijemcu, voli podl'a toho vhodnu stratégiu (Ibid., s. 24).

Kazdy odosielatel musi vzdy zvazit, o prijemca vediet musi, ¢o by
vediet’ mal, a ¢o by pripadne vediet mohol, aby mal dostatok a zaroven

minimum prebyto¢nych informacii (Vymétal 2008, s. 31).

Pri kédovani (prevedeni myslienky ¢i zdmeru do znakov, tzv. slov)
»(Z)zalezi nielen na znalosti jazyka, na slovnej zasobe alebo znalosti
signalov, ale tieZ na schopnosti vediet’ sa prisposobit’ partnerovi, s ktorym
jedname. I ked’ hovorime rovnakym jazykom, neznamenad to, Ze si musime
vzdy rozumiet. Kazdé slovo ma& vyznam jak obecny, tak pre

komunikujuceho osobny* (Jifincova 2010, 36).

Pri kédovani je treba brat’ v uvahu, komu je sprava adresovana,

a skutocnost’, ze komunikacny proces vzdy prebieha za konkrétnej situécie.
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Teda v urcitej dobe, na uré¢itom mieste a v danej spolocenskej atmosfére. Je
dolezité si uvedomit’ a dbat’ na to, ze po dekddovani spravy prijemcom
nasleduje jeho realiza¢na faza. Preto je nevyhnutné zamerat’ pozornost’ na
prijemcu, spoznat’ prijemcu, empaticky sa vcitit' do jeho role a predvidat’

ako bude informacia nim dekdédovana (Ibid., 2008, s. 31).

Zakladnym predpokladom spravneho zakodovania je potreba splnit’
podmienku tzv. ,,stromu* ciel'a. Odosielana sprava by mala byt specificka,
terminovand, realistickd, oObojstranne akceptovatelnd a meratel'na

(STROM) (Pettikova 2007, s. 39).

Pre prenos spravy od odosielatel’a k prijemcovi, odosielatel’ voli
komunika¢né médium (komunikaény kandl). Pri vol'be je doleZzité brat’
v tvahu mnoho faktorov. Medzi najddlezitejSie Vymétal menuje

nasledujuce (Vymétal 2008, s. 33):

¢ naklady komunika¢ného média,

e rychlost komunikaéného média,

e presnost’ komunika¢ného média,

e charakter spravy,

e cCharakter prijemcu,

e rozsah komunikicie,

e Vyznam spitnej vézby.

Do komunikacného procesu vstupuju rusivé faktory napr. hluk

v prostredi, pocit hladu, extrémne emocie, Specidlna terminologia,
nefunk¢nost’ komunika¢ného kanalu, atd’. Takyto komunika¢ny Sum moze
vzniknat v ktorejkol'vek faze komunikacného procesu a spOsobi, ze
prijemca chape dorucenti spravu v pozmenenom obsahu nez ju odosielatel

zakodoval (Ibid., s. 34).

Informaény  Sum, resp. komunikacny Sum casto vychadza

z nepochopenia podstaty manazérskej komunikacie a z podcenenia samotnej

11



komunikacie. Naj€astejSimi mylnymi domnienkami samotnych manazérov

su, ze (Hola 2006, s. 14):

e komunikacia je len oznamovanie,

e zékladom komunikécie je podat’ informaciu,

e komunikacia je zalozena na schopnosti formulovat’ spravu,

e informadciu je treba zadrzovat, uvolfiovat’ a pridelovat’,

¢ sinformdciami sa d4 dobre manipulovat’,

e komunikacia funguje sama o sebe, kto ¢o potrebuje vediet, nech sa
pyta sam,

e komunikaéné systémy a nastavené procesy vyrieSia komunikaciu.

ODOSIELATEL PRITEMCA
osoba, ktord si Zald _ VITAH osoba, ktord
osignslizovat™ odkaz o prijima odka=

ma .
i 1
CIELE CIELE
- informovat’ SPOLOCNTY - uéit
- 4] 5t . ZAUTEM . - odhadovat
- prasvedéit vlastné vlastné - zdizlat’
- zdialat’ P P - spolupracovat’
- manit’ — e -poddat sa
- organizovat -vvjednavat’
- dohliadat’ - rozumist
- wyjedndvat’ -wyzpvat
- dosighnut’ - prisposobit’ s
- donutif
-wwzEvat
pm.g v pouiiva
+ - OBSAH Prijimacia
Ddf:;l;za schopnost schopnosti
T =2 - varbalna
- navarbdlna - nevarhélne

éas, mizsto, pohlavie, vek a w=tah

komunikujucich, atd.

VY¥STUPY / VYSLEDEY
dosishnuts ciala -
resp. individudlne, kompromisy

spolotna,

Obr. 1. Komunikacny proces (Nagyovda 1999, s. 3)
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Pre odhalenie a odstranenie komunika¢ného Sumu je neodmyslitel'na
pritomnost’ spdtnej vdzby. Informuje odosielatel’a o tom, ¢i prijemca sprave
porozumel, ¢i bude reagovat’ pozadovanym sposobom, ¢i potrebuje d’alSie
dopliiujice informécie, ¢i s odosielatelom suhlasi alebo nie a¢i sprava

vyvolala pozadovany G¢inok (Vymétal 2008, s. 35).
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2 Interna komunikacia vo firme

2.1 Komunikécia a jej vyznam

Povod slova komunikacia podl'a etymologického slovnika nachadzame
v lat. slove communicatio, ktoré je odvodené od slova comunicare, co
znamena ,,oznamovat*, alebo odvodeného od slova communis, ktoré je
chapané vo vyzname niecoho ,,spolo¢ného* ,,obecné¢ho*. Teda komunikacia
moze fungovat’ vo vyzname ,,nieCo spolocne zdielat*. V najSirSom slova

zmysle komunikécia znamena styk, spojenie, prenos a vymenu informécii.

Toto vysvetlenie komunikécie je aplikovatelné aj na firemné prostredie.
Interna komunikacia firmy potom podla HlouSkovej znamena prepojenie
firmy pomocou komunikacie. Prepojenie, ktoré umoziuje vzijomné
porozumenie a skuto¢nti spolupracu a nie len formalne plnenie povinnosti.
Pomocou komunikicie si podla autorky pracovnici firmy utvaraja
a vyjasituju nazory a postoje ku vsetkému, ¢o sa vo firme deje (Hlouskova
1998, s. 9).

Hola hovori o integrovanej internej komunikacii, pretoze nie je proces

V organizicii, ktory by nebol komunikéciou prepojeny.

Vseobecne pod pojmom vnutro firemna komunikacia odborné literatura
uvadza kazdodennti komunikaciu na urovni spolupracovnikov - horizontalna
komunikaécia, komunikdciu medzi nadriadenymi a podriadenymi
pracovnikmi — vertikalna komunikéacia a komunikéciu naprie¢ jednotlivymi
uroviiami - komunikédcia diagondlna. K tomu, aby komunikécia bola
Vv organizacii efektivna, je nutné zabezpeCit jej obojstrannost’ (Bedrnova,

Novy 2007, s. 202).

Hlouskova a Hola chapu vnutropodnikovia komunikéciu predovsetkym
ako nastroj, ktorym manazéri (reprezentanti firmy) ovplyvituji postoje,
aktivitu a spravanie pracovnikov, ako nastroj firemnej kultiry, nastroj
vyjasnovania firemnych hodnét, motivacie a motivaéného prepojenia firmy

(Hlouskova 1998, Hola 2006).
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Vnutro firemna komunikacia tak vytvara prostredie, ktoré podporuje
dosahovanie dobrych pracovnych vykonov, snahy neustale sa zlepSovat’,

pracovat’ na sebe a plnit’ strategické ciele podniku (Vymétal 1998, s. 263).

Podl'a Petiikovej prostrednictvom spravne nastavenej internej
komunikacie sa zabezpeCuje integracia I'udi, ciel’a a poslania firmy, ¢o je
V dnesnej dobe kIi¢om k Gspechu na trhu. Interna komunikéacia spojuje
vSetky funkcie rozhodovania o sprdvnom vyuzivani zdrojov (informacie,
financie, material, l'udia), ¢o je jednym zo zakladnych cielov firmy

(Pettikova 2007, s. 40).

Za nastavenie vnutropodnikovej komunikacie je zodpovedné vedenie
a manazment. Komunikacia prechadza skrz vSetky manazérske funkcie a je

spojovacim ¢lankom v procese riadenia (Hola 2011, s. 4).

Tureckiova vidi vyznam internej komunikacie vo vztahu k procesu
leadershipu v tom, ze vd’aka nej je mozné ziskat' Tudi pre spolo¢ny ciel,
davat’ a vysvetlovat' priklady UspeSného jednania, usmeriiovat’ jednanie
Pudi, zvySovat ochotu k vykonu a dosahovat spolo¢ne vynikajticich

vysledkov (Tureckiova 2007, s. 70).

»Interna komunikacia firmy je ako krvny obeh v tele. V pripade, ze
prestane fungovat, alebo sa vyskytni nejaké problémy, firma stagnuje
anerozvija sa. Zakladnou podmienkou je spitna vézba, zodpovednost’
vedenia za interni komunikaciu a prepojenie formalnych a neformalnych
komunikacnych vézieb. Vedenie firmy musi zabezpecit, aby interna
komunikacia bola v sulade s firemnym chovanim, zakladnymi socidlnymi
a pracovnymi procesmi, Stylom riadenia firmy, jej kultirou, stratégiou,

koncepciou a troviiou informaéného systému‘ (Pettikova 2007, s. 40).
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2.2 Ciele a obsah Internej komunikacie

Od ciel'a komunikécie zavisi to, ako budeme informacie podavat’, ako

budu informacie prijimané, aky bude obsah spravy, aké formy a prostriedky

budu zvolené pri jej komunikovani (Tureckiova 2007, s. 65).

Vytvorenim priaznivého prostredia v podniku vrcholovym vedenim je

mozné naplnovat zakladné ciele fungujucej internej komunikacie.

Hlouskova formuluje priaznivé podmienky k dosahovaniu cielov internej

komunikacie v podniku do nasledovnych bodov (Hlouskova 1998, s. 44-46):

10.

11.

12.

Vsetci pracovnici poznaju ciele firmy.

Pracovnici kazdého utvaru alebo pracovného timu poznaji poslanie

a ciele utvaru ¢i timu.
Kazdy pracovnik vie, ¢o sa od neho oc¢akéva.
Vsetci pracovnici firmy poznaju ,,zékladné pravidla hry*.

Pracovnici firmy su oboznameni s postojom vedenia firmy

k aktualnym otazkam.

Kazdy pracovnik ma od ostatnych spolupracovnikov dostatok

informacii potrebnych pre voju pracu.

Veduci pracovnici maji predstavu o tom, aké zmeny je treba

V budtcnosti podporovat’ a v akom poradi.

Veduci pracovnici poznaju predpoklady svojich podriadenych, za

ktorych dokazu plnit’ tkkoly a prispdsobit’ sa k zmenam.
St podporované formalne i neformalne pracovné vzt'ahy.
Aktivity su dobre organizované a koordinované.

St vytvarané pozitivne postoje.

Pravidelne je vSetkym vedicim pracovnikom poskytovana spétna

vizba.
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Tureckiova si kladie nasledujuce otazky pri definovani ciela
komunikacie: Chceme, aby informdcia u komunikacného partnera vyvolala
nejaké pocity ci reakcie?, Zmeny postojov ¢i ndazorov?, Chceme obohatit
nasho komunikacného partnera o nové informacie?, Chceme aby nieco
vykonal? Alebo jednoducho len: Chceme upevnit vztahy?(Tureckiova 2007,

5.65).

Hlavné ciele komunikacie Hlouskova definovala v nasledujucich styroch

bodoch (Hlouskova 1998, s. 44):

e Utvaranie a zmena postojov, tym i zmena pracovného spravania
zamestnancov firmy,

e vzajomné pochopenie (vedenie a vykonni pracovnici, spolupracujtice
utvary),

e informac¢na a motivacna prepojenosti firmy,

e fungovanie spitnej vizby v komunika¢nom systéme.

Podla Vymétala cielom internej komunikacie v organizacii je
motivovat zamestnancov k naplneniu firemnych strategickych ciel'ov

(Vymétal 2008, s. 267).

Kazdd firma si svoje ciele moZe definovat sama v individudlnom
rozsahu a pre rozne obdobia. Je vSak dolezité si d’alej ciele rozpracovat’ do
komunikaéného planu, ktory nam bude odpoved’'ou na otazky: Kto? Kde?
Kedy? aAko?; a definovat si postupy, respektive cesty vedice k
stanovenym cielom teda vytvorit komunikacnu stratégiu. Stratégia
vnutropodnikovej komunikacie vychadza z celkovej stratégie podniku,
jeho cielov a vizii. ManaZmentom stanovené zakladné vnutropodnikové
komunika¢né stratégie musia byt v sulade s celkovou komunikacnou
stratégiou firmy. Celkova komunika¢na stratégia firmy zahrituje pradenie

informacii von z firmy, dovnutra i vo vnutri firmy (Hola 2011, s. 44).

»Hlavnym cielom celej komunikacnej stratégie je tvorba image

a reputacie firmy u vonkajSich ale aj u vnutornych partnerov firmy. Pokial’
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chce byt firma vnimana u svojich zdkaznikoch ako spolahlivy dodéavatel
kvalitnych  sluzieb a produktov, pokial chce vzbudit u svojich
zamestnancoch pocity spolupatri¢nosti a partnerstva, musi sa chovat’ tak ako
by tym dodavatelom a zamestnavatelom bola, musi v sulade s tymito

ciel'mi s partnermi jednat’ a komunikovat™ (Hola 2006, s. 12).

Od ciel'a komunikacie sa potom odvija aj obsah komunikacie. Hola
V tomto zmysle uvadza tri zakladné oblasti obsahu internej komunikécie

(Hola 2006, 20):

e Zaistenie informacnych potrieb. To znamena, ze vSetci maji
dostatok informacie pre svoju konkrétnu pracu, informacie o tom, ¢o
sa od nich ocakava, o ucele svojej prace ajej suvislosti v ramci
firemnych procesov. VSetci poznaju zdkladné procesy a pravidla

fungovania firmy.

o Interny Public Relations. V§etci poznaju konkrétne ciele a vysledky
firmy, jej aktualnu poziciu na trhu, manazment vedome buduje
pozitivny vztah zamestnancov k firme scielom motivacie

a dosiahnutia spolo¢ného zdielania vizii a cielov firmy.

e Posiliiovanie stability a lojality. Vedenie zoznamuje zamestnancov
s postojmi firmy Kk aktualnym otazkam, o konkrétnych predstavach
nastavajucich zmien a o vyvoji firmy. Manazment vedie otvorenu
diskusiu so zamestnancami, znizuje ich neistotu predovsetkym pri

riadeni zmien vo firme.

2.3 Komunikacny proces v kontexte a prostredi firmy

Komunikaény proces J. Holda rozumie ako dynamicky proces, ktory
ovplyviuje podmienky prostredia, ktory prebicha v urCitom kontexte a pod

vplyvom mnohych faktorov (Hola 2011, s. 23).
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»~Ak chceme komunikiciu riadit achceme, aby vysledky
komunika¢ného procesu boli Ziaduce, musime hladat’ také podmienky,
v ktorych je mozné komunikaciu menit, hl'adat’ dosledky tychto zmien

a nastavit’ podmienky tak, aby viedli k vzajomnému porozumeniu“ (Ibid., s.

24).

Podl'a Hlouskovej vicsia ¢ast’ komunikacie je realizovana neverbalne,
predovSetkym ¢inmi manazérov 1 ostatnych pracovnikov a systémom

firemnej kultary (Hlouskova 1998, s. 9).

K jednotlivym zamestnancom firmy totiz ,hovoria“ nielen slova a
pisomné¢ dokumenty, ale i povest firmy, povest a ¢iny vrcholového
manazmentu i ostatnych ¢lenov vedenia firmy, firemna vizia, stratégie i
ciele firmy, atmosféra vo firme, Uroven riadenia, uspechy ¢i neuspechy
firmy, tradicie firmy, firemné ritudly, pravidld odmenovania a
sankcionovanie, zaujem ¢i nezaujem vedeni firmy 0 svojich
spolupracovnikov, kultara pracovného prostredia, Uroveil pracovnych
pomdcok, symboly moci, know-how, uroven jednania so zakaznikmi a

s verejnost’ou (...)“ (Ibid., s. 9).

Kultara firmy, ustalené zvyky, styl riadenia

Komunikator a §tyl komunikacie, komunikacné pravidla, Prijemca

Standardy, informacné systémy, pouzivané
kanaly a formy

Jeho znalosti,
pozicia,
komunikac¢né
zru¢nosti

know-how, uroveti znalosti

a schopnosti, jeho
vola

Zvolen¢ komunikacné kanaly, formy a §tyl
komunikacie

Jeho znalosti,
pozicia,
komunikac¢né
zru¢nosti

a schopnosti, jeho
vola

<

Uzitocna komunikacia s cielom spoluprace

)

Obr.2.
2011, s.

Komunikacény proces v kontexte a prostredi firmy (Hola

24)
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,»Velkym problémom vnutro firemnej komunikacie je to, ze si veduci
pracovnici vac¢Sinou ani neuvedomuju, ¢o vSetko vo firme hovori, a akou
silou a presved¢ivostou. Ciny hovoria mnohem vymluvnéji nez slova, i ked’

sila slova je obrovska“ (Ibid., s. 12).

Pettikova v suvislosti s procesom firemnej komunikacie hovori o stibore
informécii, komunika¢nych zrucnosti, komunika¢nych a motiva¢nych
aktivitdich  a nastrojov, ktoré prebiehajt vo firemnom prostredi.
»Poskytovatel' informacie (komunikator) je povinny zaistit, aby prijemca
informaciu pochopil spravne avyuzil ju spravnym smerom. K tomu je
dolezité pouzit’ spravny nastroj prenosu informécie. Komunikacia je uc¢inna
vtedy, ked prijemca poskytnutej informdcii rozumie aje  schopny

spracovat’ ju v prospech firmy* (Petiikova 2007, s. 42).
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Rozdelenie komunikacie v podniku

Z hl'adiska celkového komunikaéného mixu na:

v vonkaj$iu (externt) a vnutropodnikovu

komunikaciu

Z hl'adiska smeru prudenia toku informaécii na:

v’ vzostupn, zostupnu, horizontalnu a diagonalnu

Z hl'adiska organizacénej Struktury na:

v" formalnu a neformalnu

Z hl'adiska vyuZivanvch foriem a prostriedkov na:

v' Osobnti, verbalnu, tvarou Vvtvar ,face

prostrednictvom médii

to

(internu)

face*

a

Jednotlivym typom komunikacie sa budeme venovat v kapitole

Nastroje internej komunikdcie vo firme.
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4 Nastroje internej komunikacie vo firme

4.1 Interny Marketing, Interny PR

Je nutné vzijomné prepojenie vnutornej komunikicie s vonkajSou
a marketingovou komunikdciou. Interny PR je dodlezity komunikacny
nastroj, ktory spojuje interny marketing s internou komunikaciou firmy.
Jedine transparentnost’ medialneho obrazu firmy smerom von i dovnutra je
predpokladom jej prinosu. Ak nezodpovedd vonkajsi, firmou vytvarany
image, vnutornému obrazu firmy vnimaného zamestnancami, stdva sa
komunikacia firmy kontraproduktivna a s negativnymi dosledkami na

postoje vsetkych ciel'ovych skupin (Hola 2011, 39).

Pre efektivne pokrytie komunikacie so vSetkymi partnermi firmy
existuje sada komunika¢nych nastrojov — komunika¢ny mix. Komunikacny
mix Hola chape ako kombinaciu jednotlivych nastrojov komunikacie,
z ktorych kazdy ma svoje typické znaky, ciele, a mdze byt zamerany na inu
cielova skupinu. Aktivity Public Relations su jednym z néstrojov
komunika¢ného mixu firmu. Podl'a autorky je mozné vyuzit' aktivity, ktoré
Public Relations (v skr. PR) vyvijaja smerom von s firmy analogicky

i smerom dovnutra, k zamestnancom (Hola 2006, 6).

V ramci internych PR sa pdsobi intenzivne dovnutra firmy, na vlastnych
zamestnancov. Cielom je dosiahnut’ pozitivneho vztahu, ktory je zdkladom
spolupatriénosti k firme, stotoZnenia sa s ciel'mi a lojality. Prinos vidi Hola
v celkovej spokojnosti zamestnancov s ich podnikom, s hrdost'ou na podnik,
S propagéciou a Sirenim dobrého mena podniku v sikromnom Zivote. Musi
byt vSak vo vzajomnom a podporujucom vztahu scelou internou
komunikéciou firmy, aby vytyéeného ciela bolo mozné dosiahnut’ (lbid.,
33).

Pre znazornenie pouzijem niekol’ko prikladov nastrojov — foriem

komunika¢ného mixu z tabul’ky, ktori uvadza Hola (Ibid., 24):
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e reklama - napr. propagicia novych zamestnaneckych vyhod,
pozvanka na firemna akciu na nastenkach, na intranete, vo

firemnom c¢asopise,

e podpora predaja — interné $kolenia pri zmenach ¢i zavadzani

noviniek,

e Public Relations — pravidelné firemné mitingy, Sportovné alebo
spoloéenské akcie, pravidelné spravodajstvo o zivote firmy na

intranete, e-mailom, v ¢asopise,
e sponzorovanie — zamestnanecké vyhody,

e priamy ainteraktivny marketing - spravodajstvo, letaky

propagujice nové produkty.

Tymto autorka poukazuje na to, Ze prostrednictvom aktivit PR je mozné
pokryt’ celé spektrum komunikécie podniku, ako internu tak aj externt Cast.
Je doélezit¢ uputat’ pozornost’ zamestnancov a vediet venovat sa im
Vv dostatocnej miere, pretoZze zamestnanci st jednym z klIi¢ovych zdrojov,

ktorymi podnik dosahuje a plni svoje ciele a vizie.

4.2 Komunikaéné kanaly a smery

Aby komunikécia vo vnutro firemnom prostredi dosahovala Ziaducich
vysledkov, motivovala, informovala o tom, kto ma Co, ako a preco robit’,
aaby viedla firmu kvytyéenym cielom musi prebiehat vo vsetkych

smeroch prostrednictvom réznych komunika¢nych kanalov.

Komunikaény kandl Hold chape ako subor cCinnosti, prostriedkov
a foriem komunikidcie pre zabezpecenie spravneho toku a zdielania
informacii v ramci konkrétneho komunika¢ného procesu firmy. Podla
autorky ide oto, kto informaciu vytvara, komu, ako avakej forme ju

predava, kde sa tato informécia d’alej uchovava a ako je zabezpeceny pristup
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k tejto informécii v pripade potreby a ako je zabezpecena interakcia pre

spatna vazbu (Hola 2011,189).

Podl'a autorky kvalita kanalu zavisi na rychlosti a kvalite predavanych
informacii, na ich obsahu, dostupnosti, aktualnosti, validite, relevancii,
moznosti uchovavania, zdiel'ania a distribucie, na prostriedkoch informacne;j
a komunika¢nej technologie, ktoré chod kanalu zabezpeCuju. Za pomoci
spitnej védzby sa odosielatel informécie presved¢i o ucinnosti kanalu,
respektive o tom, ¢i sa informécia dostala na ur¢ené miesto, k prijemcovi,

v¢as a ¢i informacii prijemca porozumel (Ibid., 190).

V odbornej literature sa docitame o Styroch moznych smeroch, ktorymi

informacie vo vnutri podniku pradia (Vymétal 2008, 264):

e zostupna, vertikalna komunikacia (zhora na dol) — smeruje od
nadriadené¢ho k podriadenému (zvycCajne sa realizuje
prostrednictvom pracovnych inStrukcii, obeznikmi, oficidlnymi
dokumentmi, prehlaseniami, manualmi, internymi publikaciami,

intranetom, prikazmi v ustnej i pisomnej forme, a pod.),

e vzostupna komunikacia (zdola na hor) — smeruje od podriadeného
k nadriadenému (tok informacii sprostredkavaju diskusie na

poradach, anonymné schranky pre navrhy a namety, a pod.),

e diagonalna komunikacia — prebiecha medzi rozli¢énymi oddeleniami,
je vSak najmenej vyuZivanym spdsobom komunikacie. MozZe

prebiehat’ na urovni rozliénych organiza¢nych struktur,

e horizontialna (lateralna) komunikacia — sa uskutociiuje medzi
zamestnancami jedného oddelenia rovnakej organizac¢nej urovne.

Zabezpecuje neformalnu a spontannu koordinaciu ¢innosti.

Vyuzivanie vSetkych smerov komunikacie zabezpecuje fungovanie

spitnej vézby.
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4.3 Formy a prostriedky

Autori sa zhoduju vtom, Ze nie je mozné urcit, ktora z foriem je
vSeobecne efektivnejSia. Je vSak vSeobecne zname, ze vhodny vyber formy
ovplyvituje celkovii ucinnost’ komunikacie. Preto manazéri, ktori volia
jednotlivi formu a néstroj pre komunikdciu, by mali vyber realizovat
vzhl'adom na ciel’ komunikacie, jej zavaznost’, obsah, okolnosti a situaciu,
amali by tiez prihliadat’ na to, komu je sprava uréena. (Hola 2006,
Hlouskova 1998, Vymétal 1998, Tureckiova 2007)

4.3.1 Formalna a neformalna komunikacia (Vymétal 2008, 264)

e Formalna komunikacia vyplyva zorganiza¢nej Struktiry
organizacie. Jej cielom je sprostredkovat’ informécie zamestnancovi
o0 fungovani organizécie, orientovat ho v organizacnej Struktire
a jeho postaveni v nej a jasnit’ jeho zodpovednosti a jeho prinos pre
chod tejto organizacie. Vystupom dobre fungujicej formalne;

komunikacie je vyssia lojalita zamestnancov a vys$si vykon.

e Neformilna komunikicia vychadza zndhodnych a spontannych
osobnych stretnuti. Je dolezitd pre upeviovanie medziludskych
i pracovnych vzt'ahov. Informacie §iriace sa tymto spdsobom mozu
Cinnost’ organizacie do velkej miery ovplyvnit ato nielen
pozitivnym, ale inegativnym sposobom. V pripade, ze formalna
komunikacia alebo iind cast komunikacie nefunguje dostatocne
dobre, jej nasledky sa prejavia prave v neformalnej komunikacii

medzi zamestnancami, a to takzvanou ,,Suskandou*.

Popri formdlnej a neformalnej komunikacii Hold uvadza tri zakladné
formy komunikacie vyuzivané vo vnutro firemnom prostredi: osobna
(porada, pohovor), pisomna (manualy, predpisy) a elektronicka (e-mailové

spravodajstvo, intranet); ktoré d’alej zoskupuje do dvoch zakladnych skupin:
e Osobna, Gstna, tvarou Vv tvar (,,face to face*)

e Komunikacia prostrednictvom médii
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4.3.2 Osobna, Gstna, tvarou v tvar ("'face to face*)

Osobnd komunikacia je zékladom manazérskeho riadenia
pracovného vykonu. ,,NajpouzivanejSou formou komunikacie je ustna pre
jej nenahraditelnu, okamzite moznt interakciu, ktord na mieste dokaze
odstranit’ nedorozumenia a obmedzit’ moznosti vzniku informa¢né¢ho Sumu*
(Hola 2011, 191). Moznost' vsetkych ucastnikov komunikécie prijimat’
a poskytovat’ spatnu viazbu, moznost’ otvoreného dialogu, diskusie, moznost’

vnimania neverbalneho prejavu st vyhodami tejto formy komunikacie

(Ibid., 191).

Autorka vSak upozoriuje, Ze pre pozitivny vysledok komunikacie, je
nevyhnutna dokladna priprava a organizacia zo strany manazéra. Medzi jej
nevyhody sa radia: Casovd naro¢nost, mozné zvySené ndklady za
sprostredkovanie osobného kontaktu, Casto nezachytené informécie a mozna
nedostato¢nu oficidlna véhua ustne prezentovanych informécii. Preto sa radi

tuto formu dopliovat’ pisomnou formou (Ibid., 191).

Zakladné prostriedky tejto formy komunikacie su: rozhovor, diskusia,
porada, telefonicky rozhovor, firemné mitingy vrcholového vedenia so
zamestnancami, Skoliace programy, dni otvorenych dveri, firemné ritualy,

spolocenské a Sportové akcie a manazérske pochodzky.

4.3.3 Komunikacia prostrednictvom médii

Hola dalej rozdeluje tato formu na klasicki pisomnu, vizudlnu
a audiovizualnu vratane ich elektronickej podoby. Cielom pisomnej formy
je predovsetkym informovat’ ¢o najvacsi pocet zamestnancov v ¢o najkratse;j
dobe. Obsahuje dokumenty poskytujiice zdkladné informdcie o Cinnosti
firmy, organiza¢nom zlozeni firmy, obsahy prace, atd’. TaktieZ sa vyuzivaju
pisomné formy na zadavanie ukolov, organiza¢né ¢i projektové ¢innosti. Je
vyznamna pre uchovavanie a archivaciu doélezitych informécii, zaverov

Zjednani a dosiahnutych vysledkov. Pisomna forma ma vicsSiu vahu z

26



hl'adiska oficialnosti komunikovanych informacii. Vyhodou je, ze sa k jej
obsahu je mozné navratit’ hocikedy. Vel'mi pozitivne dopina astnu formu.
Utinnost’ tejto formy komunikacie je podmienena pravidelnostou jej
distribucie, jej umiestnenim a dostupnostou. Pisomna elektronicka forma
ma oproti klasickej pisomnej ti vyhodu, Ze zabezpeCuje spitnu vézbu.
Vizudlna alebo audiovizudlna forma ma velky prinos pri Skoleniach, pri
prezentaciach firmy pre novych pracovnikov a na poradach. Patria sem:
Vyro¢né spravy, firemny profil, manudl ¢innosti, Nastenka, Informac¢na
tabula, Schranky s anonymnymi dotazmi zamestnancov, E-mail (Hola 2011,
197-203).

,»V podstate ziadny komunikaény prostriedok nenaplni vSetky
poziadavky, napr. vysvetl'ovanie je oproti prikazu zdihavé, na druht stranu
nim lider poskytuje ovela Vi¢si stupent podpory a potencialne tak zvysuje
motivaciu Ucastnikov komunikacie zachovat sa v stlade s dohodou.
V kritickej situdcii vSak moéze jednoznacny pokyn vyvolat' rovnaky
motivacny efekt a okrem toho svojou rychlostou znizuje ,,riziko z prodleni*

(Tureckiova 2007, 79).

Preto je dolezit¢ v prospech zefektivnenia procesu komunikécie
uvazovat’ nad ucinkom pouzivanych komunikaénych prostriedkov a nad
moznostami kombinacie jednotlivych foriem a prostriedkov. Dalej je
podmieniujice vychadzat' jak z obecného ciela komunikacie — dosiahnut’
porozumenie, tak zo Specifického, ktoré sa vztahuje k ucastnikom
komunikacie (Ibid., 78). Tureckiova, za ucelom volby komunika¢ného
prostriedku, pri vyhodnocovani konkrétne; komunikacnej situacie radi
prihliadat’ na nasledujuce faktory: pozZiadavky na rychlost a presnost
komunikovaného, stupeni podpory, ktory poskytuje lider svojim

spolupracovnikom, motivacia t€¢astnikov ku komunikacii (Ibid., 78).

Holda wupozorfiuje na to Zze ,(O)optimalne nastavenie internych

komunikac¢nych kanalov méze zabranit’ predovSetkym informa¢nym Sumom
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a nedostatku informdcii. Jeho nastavenie vSak nemozno chapat ako
vyrieSenie funkénosti internej komunikacie, pretoze komunikacny kanal je
sice zakladom pre jeho fungovanie, ale sucasne je len nastrojom, ktorého

efektivne vyuzivanie vychadza z manazérskeho riadenia“(Hola 2011, 190).

4.4 Manazér a interna komunikacia

Pettikova uvazuje o manazérovi vo svojej publikacii ako o kapitanovi
lode. ,,Pozna stratégiu a zamer Cinnosti, ale bez komunikacie so svojimi
podriadenymi — dostojnikmi a nizS§imi dostojnikmi, nie je schopny zaviest’
svoju lod’ do pristavu. AK neexistuje komunikacia medzi kapitanom,
dostojnikmi a posadkou — zamestnancami, méze dojst’ k najhorSiemu — k
stroskotaniu — ku krachu firmy. Posadka musi poznat’ ciel’ a ti¢el cesty, musi
vediet, ako je cesta materialne zaistena, aky je technicky stav lode. Posadka
byva vel'mi vnimava a pozna, ked’ je zatajovana akékol'vek skutocnost’.
Vtomto pripade sa vytraca dovera, posadka straca motivaciu

(...)“(Petiikové 2007, 43).

Pri plneni jednotlivych ¢innosti vyuziva rézne komunikaéné postupy.
Zakladnou je informovanie. Vymétal sa vyjadruje takto: ,,Vedici ma
podavat’ informacie v autentickej podobe, vratane vlastného stanoviska
a komentara a mal by byt pripraveny 0 informacii diskutovat* (Vymétal
2008, 279). Avsak, aby ich mohol podat’ v autentickej podobe, musi im on
sdm dobre porozumiet. V tomto zmysle Hlouskova upozoriiuje na velky
vyznam komunikdcie Top manaZmentu, respektive vrcholového vedenia
a manazéra. Autorka hovori o vyjasiovani si hodnot vramci firmy,
0 opakovanom vyjasiiovani postojov v ramci vrcholového vedenia (Top
manazmentu) a vyladovani postojov manazérov, ktorého vysledkom je

spolo¢ny konsenzus (Hlouskova 1998, 21).

Aby vedeni spolupracovnici porozumeli obsahu informécie tak, ako to
manaZzér naozaj myslel, je dolezité, aby sa manaZér vedel prisposobit’ trovni

ich znalosti a vedomosti a spdtnou vazbou overil, ¢i sa vyznamy obsahu
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spravy na obidvoch (odosielatel' - prijemca) strandch zhoduju (Vymétal
2008, 280). Tureckiova a Hola sa zhoduji vtom, ze zodpovedny za
komunikaciu je vzdy vysSie postaveny v hierarchii organizacie (Hola 2006,
Tureckiova 2007).

Pri  volbe vhodnej terminoldgie ivhodnych komunikacnych
prostriedkov zohrava vyznamnt ulohu to, ako veduci pracovnik pozna
svojich spolupracovnikov a pracovnikov timu. Manazér, ktory ovlada
techniky aktivneho naslichania, dava priestor zamestnancom, aby sa
prejavili, otvorili a doverovali mu. Buduje tak zaklady dobrych vzajomnych
pracovnych vztahov na pracovisku. Aktivnym pocavanim, respektive
citivym vnimanim prejavu druhého mozeme hlbSie spoznat’ partnera
a odhalit jeho motivy, emocie aVvlastne aj to, ¢o nebolo vyslovené
(Jifincova 2010, 48). Jednotlivé fazy aktivneho posluchania;
povzbudzovanie, parafrdzovanie, objasiiovanie, zrkadlenie pocitu, zhrnutie,
uznanie autorka Jifincovd podrobnejSiec rozobera ina konkrétnych

prikladoch v odbornej publikacii Efektivni komunikace pro manazery.

Dalsim komunikaénym postupom v poradi podla Vymétala je
inStruktaz. InStrukcie su odpoved’ou na otazky co, kto, preco, ako a kedy
bude ukol vykonavat. (Vymétal 2008, 279). Aby boli instrukcie spravne
nasmerované, vhodnym zamestnancom adresované, je zase len vyhodné
poznat’ svojich zamestnancov, ich kompetencie, predpoklady, za ktorych su
schopni jednotlivé ukoly rieSit. Stava sa, Ze manaZzér z dovodu casovej
tiesne voli komunika¢ny postup prikazovania. Na rozdiel od instruktaze,
vV tomto pripade nie je miesto na zdvorilostné fraze a ohladuplnost, ale
naopak dominuju autorita a vyuZzivanie moci. Vymétal, vSak upozoriiuje na
to, aby sa tento postup nestal beznou formou komunikicie manaZéra,
pretoze by to viedlo K autoritativnej a stereotypnej komunikacii, ktorej
vysledkom by boli demotivovani zamestnanci a narusené vztahy (Ibid.,
279).

Pri presvedCovani je nevyhnutné reSpektovat’ nazory partnera a snazit’

sa pochopit’ zdklady jeho odliSnych nazorov. Vymétal poukazuje na to, Ze je

29



vyhodné, ked’ mé partner pocit, ze k zmene postoju ¢i nazoru sa dopracoval
sam za pomoci veduceho, alebo ze ide 0 kompromis obidvoch stran (Ibid.,
280). Aby bol manazér presvedCivy, musi byt on sam stotozneny s tym,
0 com chce presvedCit. Holda ako rieSenie pre dosiahnutie vlastného
presvedcenia vidi v kouCovani seba samého, sebareflexii a v zamerani sa na
osobny rozvoj. ,,Manazér, ktory hl'ada argumenty pre vlastné presvedcenie
a prijatie, kladie mnoho otazok sebe samému i ostatnym a bude pripraveny

na otazky svojich kolegov z tymu“‘(Hola 2006, 162).

Aby manazér vzbudzoval istotu a doveryhodnost’ v oc¢iach svojich
spolupracovnikov je nevyhnutné aby jeho neverbalne a verbalne prejavy
boli zostladené, prepojené a aby sa dopliali. ,,Dovera je zalozena na tom, Ze

robime ¢o hovorime a ¢o hovorime si myslime* (Hola, 2011, 181).

Jednym zakladnym komunikaénym postupom manazéra by malo byt
vediet’ podat’ spiatni vizbu vedenym spolupracovnikom, ale aj vedeniu nad
nim atakisto vediet prijat od nich spédtni védzbu. Mal by viest
zamestnancov k tomu, aby sa vyjadrili k nazorom a postojom firmy a

k aktualne rieSenym otazkam (Vymé&tal 2008, 280).

Hlouskova wuvadza, ze podla vyskumov mé najvacsi problém
S poskytovanim spétnej vdzby stredny manaZment. Citi sa byt ohrozeny
z hora izdola atak sa nakoniec vo vyjadreni postojov a nazorov moéze
zdrzovat’ a tvari sa radSej neutrdlne. HlouSkova vystizne definuje schopnost’
poskytovat’ spatnu viazbu ako schopnost, ktord vyzaduje odvahu, asertivitu
arozvinuté sebavedomie, porozumenie situdcii, schopnost’ argumentovat,
schopnost’ vidiet’ situdciu zo SirSieho uhlu pohl'adu a schopnost’ uvedomit’ si
kratkozrakost’ vyhod plynticich z neposkytnuti spétnej vdzby (Hlouskova
1998, 77).

V ramci spétnej vdzby manazér hodnoti, ocenuje, chvali i kritizuje.
Jifincova a Rychtatikova sa zhoduji v tom, Ze nemame pravo hodnotit’
druhého ¢loveka ako osobnost’, ale moézeme poskytnut’ spdtnt vizbu o tom,

ako na nas posobi urcité chovanie a aké pocity v nas vyvolava (Jifincova
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2010, Rychtarikova 2008 ). Spravne nastaveny proces hodnotenia
pracovnikov je vrcholovym umenim komunikaénych schopnosti kazdého
manazéra. Spétnd védzba, by mala mat priebezny a trvaly charakter,
bezprostredne podavat’ informacie o dosledkoch vsetkych vyznamnejSich
aktivitach a mala by reagovat’ vyhradne na tieto aktivity (Vymétal 2008,
281).

Aby bola komunikacia efektivna, jednotlivé komunikacné aktivity by
mali byt rozpracované do komunika¢ného planu. Kazdy manazér by mal
mat’ komunikac¢ny plan, ktory by vychadzal z celkového komunikacného
planu a stratégie firmy, aby bolo vSetko v ¢as aspravnym sposobom

komunikované.

Ako sme mohli vidiet, komunikacia je klI'i¢ovy nastroj pri vedeni l'udi.
Preto sthlasim s autorkami (Hola 2006, Tureckiova 2007, Hlouskova 1998)
v tom, Ze je dblezité brat’ v Givahu nielen odborné znalosti a vedomosti, ale
aj osobnostné charakteristiky a komunika¢né zrucnosti a schopnosti

manazéra.

Na zéaver teda vymenujem niekol'’ko komunikaénych schopnosti, ktoré
vedu K obecnému ciel'u pri komunikécii a to kK vzdjomnému porozumeniu:
schopnost’ sustredenia sa, nasluchania, schopnost’ porozumiet’ druhému,
zrozumitel'nost’, pozitivna energia, stlad reci tel'a, schopnost” postupovat’
podla ciela ajednotného zaujmu, schopnost’ odosobnenia, pouzivania
objektivnych noriem aargumentov, a schopnost’ poskytovat’ a prijimat
spatnu vazbu (Hola, 182-185).

4.5 Spitna vizba, otvorena komunikacia

Prvym krokom K nastaveniu spétnej vdzby je otvorena komunikacia,
ktora je podmienend prevladajicou kultirou firmy. Hola uvadza odvahu,
spravodlivost’ a vzajomny reSpekt ako primarne znaky otvorenej firemnej

kultary respektive otvorenej komunikacie. Podl'a autorky, otvorena
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komunikacia je charakteristicka tym, Ze sa zamestnanci neboja povedat’ svoj
nazor na dianie vo firme, Ze su podnecovani k napadom a inovaciam a ze sa
mozu vyjadrovat’ bez strachu z nasledkov. Pravidelné pochddzky vedenia
medzi zamestnancami, ich zaujem o nazor zamestnancov a vedomie
zamestnancov, ze oni sami moézu nieco ovplyvnit podporuji otvorenu

komunikéaciu vo firme.

Poskytovana spitna viazba by mala byt’ (Tureckiova 2007, 67):

Specificka a vecna (zamerana na fakty a ,,objektivne kritéria*),
e nazornd (vyuzivajica priklady),

e zdoraziujlca silné stranky a moZznosti rozvoja,

e podporujica a rozvijajica doveru,

e podavana s reSpektovanim citov a postojov prijemcu,

e zamerana na pozitivnhu zmenu.

Pri prijimani spitnej viazby by sme sa mali zamerat’ na (Ibid., 67):

naslichanie a prejavenie porozumenia,

e poskytovanie adekvatnych neverbalnych signélov,
e vyjasnenie suvislosti,

e vyber z viacerych moznosti

e zaistenie ¢asu na spracovanie spitnej vazby,

e uvazlivé rozhodnutie, ako zareagujeme.

Spétna vézba sluzi predovSetkym k overeniu ucinku spravy na prijemcu.
Prostrednictvom nej je mozné overit’ ¢i sa komunikacny zdmer neminul

s uc¢inkom, teda ¢i komunikacia splnila svoj ucel (Ibid.,69).
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4.6 Podnikova kultura a interna komunikacia

Podnikova kultara je vysledkom predovsetkym procesu ucenia, ktorého
zéklad spociva vo vzajomnom pdsobeni vonkajSieho okolia a vnutornej
koordinacie. Firemnu kultaru do firmy prinaSa vlastnik a manazment.
Manazéri  vytvaraji  podnikova  kultGru  predovSetkym  osobnym
presvedcenim, vlastnym prikladom, silou argumentov a psychologickym

pristupom k jednotlivym pracovnikom (Novy 1996, 30).

Kultura podniku sa prejavuje v spolo¢nom a priblizne zhodnom nahl'ade
zamestnancov na vnutropodnikové skutocnosti, v ich podobnej interpretacii
a hodnoteni javov, v spolonom zdielani vizie a stratégie podniku,
Vv realizacii jednotlivych personalnych cinnosti, v spdsobe rozhodovania
manazérov a Vv neposlednom pripade v Specifickych formach komunikécie

(Bedrnova a Novy 1998, 43).

Firma komunikuje i ¢inmi, viziou, planmi, uspechmi, neuspechmi,
vyznavanymi  hodnotami, hodnotenim a odmenovanim, sposobom
obliekania pracovnikov a zvyklostami v oslovovani, symbolmi, Stylom
riadenia, tipom produktov a zakaznikov, dodrzovanim pravidiel a trestanim
ich poruSovania, pracovnymi podmienkami, povestou, jednanim a ¢inmi

konkrétnych manazérov (Hola 2011, 204).

Zmysluplnd komunikéacia stoji na zodpovednosti a moralnych
hodnotéach, rovnako ako aj firemna kultara. Ked’ vo firme vladne otvorena
atmosféra zalozena na dovere a spravodlivosti, vzdjomnom reSpektovani sa
a vSeobecnych moralnych zasadach, tak ma efektivna komunikécia vo firme

pripravenu cestu (Jifincova, 2010).
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5 Bariéry internej komunikacie

Jednou z najcastejSich pri¢in nefungujucej komunikacie je, ze firma
nema definovanu komunikacnu stratégiu a nema zavedené pravidla, ktoré
by komunikiciu koordinovali. Tak vznikaju situdcie, ze pri predavani
informécii sa volia napriklad nevhodné komunika¢né néstroje, alebo, ze sa
informacie nedostavaju tam kde st potrebné, alebo aj dorazia, ale uz nie
v povodnej forme. Dosledkom st rézne informa¢né Sumy a nedorozumenia.

(Hola 2011, 82).

PredovSetkym v malych astredne velkych firmach sa pozornost
zameriava na komunikaciu s vonkaj$imi prostredim a naopak pozornosti
unikd vyznam internej komunikdcie. Vedeniu ¢asto unika, Ze uspeSnost’
firmy, respektive to, ako je firma vnimand vonkajS$imi zékaznikmi sa odvija
prave od vnutorného zivota firmy a prevladajucich vzt'ahov podmienenych
internou komunikaciou. Mnoho krat sa stava, Ze vedenie zdiela len
informécie, ktoré samo povazuje za vhodné bez toho, aby zistilo a skutocne

sa zaujimalo o to, ¢o vlastne zamestnanci potrebuju a chcti vediet' (Hola

2011,83).

Na uarovni interpersonalnej komunikacie I. Bure§ a V. Lopuchovska

uvadzaju Sest’ bariér komunikacie (Bures, Lopuchova 2007, 9-23 ):
1. ,Nie vzdy hovorime, ¢o si myslime.
2. ,,Co je povedané, nemusi byt vzdy poduté.“
3. ,,Pocuté nemusi byt’ vZdy porozumené.*
4. ,,Rozumiet’ neznamend vzdy chépat a stotoZnit’ sa.*

5. ,,Myslienka, ktor vSetci pochopili, nemusi byt vzdy uvedena

V Zivot.*

6. ,,To, ¢o je uvedené v zivot, sa nemusi vzdy stat’ zazitou rutinou.*
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6 Fungujuca interna komunikacia

Z predoslych kapitol sme sa dozvedeli, Ze internd komunikdcia je zlozity
proces, ktorého vystupom, v pripade, Ze je dobre nastaveny, je
zabezpecenie informa¢nych potrieb nutnych k vykonu préace, motivacia
zamestnancov Kk spolupraci, formovanie pozitivnych postojov a nazorov

nutnych pre pracovny vykon, zvysenie stability a lojality zamestnancov.

Hol4 v stvislosti s fungujucou internou komunikaciou navrhuje vytvorit’
pevny systém z prvkov, respektive z faktorov, ktoré proces internej
komunikacie ovplyviiuji. Uvadza 10 zakladnych faktorov (zékladnych
predpokladov), ktorych naplnenim je mozné dosiahnut’ Gspesné fungovanie

internej komunikacie.

Zakladné¢ predpoklady veduce ku kvalitnej a efektivnej internej

komunikacie (Hola 2011, 64-65):
1. Kultara firmy zalozena na moralnych a etickych hodnotach.

2. Jasne deklarovana stratégia firmy a z nej vyplyvajuca komunikacna

stratégia.

3. Jednotny tim vedenia firmy a plna zodpovednost manazmentu za

komunikaciu firmy.

4. Definovand delba prace, organizacnd Struktura, definovanie

hlavnych procesov v podnikani firmy.

5. Deklarovana socialne politika firmy podporovana personalnou
pracou s cielom najst vzajomny reSpekt medzi firmou a jej

zamestnancami.

6. Nastavenie komunika¢nych Standardov, ktoré =zaistia integraciu
novych pracovnikov do organizdcie, objasiiovanie firemného
byznisu, poskytovanie informacii o hlavnych cieloch a financnej
vykonnosti firmy, hodnotenie pracovnikov ariadenia kariéry,
a d’alsie.
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7. Efektivne nastaveny interny marketing, predovSetkym interny

public relations.
8. Komunika¢né kompetencie manazérov.
9. Otvorend komunikacia zahritujica spitnu vazbu.

10. Technolodgie — nastavenie informacnej a komunikacnej infraStruktary

firmy pre potreby internej komunikécie.
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7 Pripadova Studia

7.1 Charakteristika spolo¢nosti Turismo y
Comunicacion de Salamanca S.A.U

Turismo y Comunicaciéon de Salamanca

S.AU
Plaza Mayor 19/1

37002 Salamanca

Akciova spolo¢nost’ zriadend 12.12.2002 a zapisand do Obchodného
registra mesta Salamanca oddiel 293, vlozka 8, ¢. SA-8696.

Spolo¢nost’ bola zalozena v roku 2002 ako sucast’ projektu Plan de
Excelencia Turistica, ktory vznikol na zaklade spolo¢nej iniciativy
Magistratu mesta Salamanca, Autondémneho spolo€enstva Castilla y Ledn
a Ministerstva cestovného ruchu za tfelom zdoraznit® politicky
a ekonomicky vyznam cestovného ruchu v tak turistickom meste ako je
Salamanca. Mesto od roku 1988 patri k pamiatkam Svetového dediéstva
kultiry UNESCO a roku 2002 ziskalo titul Eurépske hlavné mesto kultary.
Rozbehnutie projektu prinieslo turizmu v meste uznanie lokalneho
priemyslu, na ktorom spolupracuje tak ako sektor verejny tak aj sektor

privatny.

Hlavnou funkciou spolo¢nosti je propagacia a marketing turizmu mesta
Salamanca, poskytovanie sluzieb v ramci cestovného ruchu a vytvaranie
partnerstva medzi subjektmi pdsobiacimi v oblasti cestovného ruchu. Podl'a
stanov spolo¢nost’ napiia stanovené ciele v nasledujucich aktivitach:

e podpora cestovného ruchu,

e planovanie, definicia stratégie cestovného ruchu, navrh a realizicia

kampani rézneho druhu na podporu lokdlneho turizmu a Sirenia
image turistického mesta prostrednictvom réznych médii,

e realizacia prieskumov v sektore odvetvia a aktivitach turizmu,
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e poskytovanie turistickych informacii institucionalnej povahy,

e tvorba, distribucia, publikdcia propagacnych a informacnych
materidlov o meste, reprezenta¢nych publikacii,

e administrativna podpora turistickych zariadeni spadajacich pod
Magistrat mesta

e planovanie arealizacia kongresov, veltrhov, vystav, festivalov
aucast na podobnych podujatiach narodného i nadnarodného
charakteru,

e komunikacia a spolupraca s organizaciami, firmami a inStiticiami,
ktorych ciele pozitivne suvisia s ciel'mi a stanovami spolo¢nosti,

e ochrana azachovanie lokdlneho monumentalneho a kultGrneho

dediéstva.

7.1.1 Organiza¢na Struktura
Vedenie — je tvorené $pecialnym odborom Magistratu mesta. Namestnikom
primdtora, ktory je =zarovenl prezidentom spolocnosti a riaditelkou

spolocnosti, ktora je volena do funkcie prezidentom spolo¢nosti.

Riaditel’ka — jej hlavné kompetencie su: koordinacia a riadenie spolo¢nosti,
persondlny manazment, riadenie rozpoctu, pripravovanie sprav, ktoré sa

predkladaju Magistratu mesta.
Oddelenia

Odd. administracie — zodpoveda za vSetku administrativu a Gctovnictvo

spolocnosti.

Odd. komunikacie — spravuje vSetky formy a prostriedky komunikacie

S verejnost'ou.

Odd. marketingu — na starosti ma propagaciu mesta na réznych vel'trhoch

cestovného ruchu nadnarodnej tirovne.

Odd. produktu — zodpoveda za tvorbu a distribuciu materialov s logom

spolo¢nosti ,, Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U“.
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Odd. informacno-technické — spravuje a aktualizuje turisticky internetovy

portal www.salamanca.es, sleduje a usiluje o rozvoj informacne -
komunika¢nych technolégii predovsetkym vo vzt'ahu k verejnosti. V roku
2006 sa oddelenie zasluzilo o zavedenie a poskytovanie MP3 turistického

sprievodcu v turisticko-informa¢nom zriadeni Oficina de Turismo.

Odd. Salamanca Film Comission — spolupracuje akomunikuje
s celonarodnou  filmovou  spolo¢nostou  Spain  film  Comission
a s celosvetovym filmovym  zdruzenim AFCI (Association of film
commissioners international). Takto sa mesto zviditel'fiuje a poskytuje svoje

scenérie pre natacanie filmov, seridlov, reklam, hier, spravodajstva, atd’.

Odd. Salamanca Convention Bureau — si kladie za ciel zrealizovat’ ¢o
najvacsie mnozstvo konferencii, kongresov audalosti v meste atim

podporit” hospodarsky rozvoj mesta a regionu.

Sluzby. ktoré spolo¢nost’ spravuje (zriadenia podporujice turizmus)

Oficina Municipal de Turismo: Hlavné turisticko-informac¢né stredisko.
Oficina de Merchandising: Obchod so suvenirmi.

Punto de informacion temporal en la estacion de RENFE (ndrodnd siet
zeleznic): Sezonny turisticko-informacny bod umiestneny na Zelezni¢nej

stanici RENFE v prevadzke len pocas letnych mesiacov.

Punto de informacion temporal en la estacion de autobuses: Sezdnny
turisticko-informa¢ny bod umiestneny na autobusovej stanici v prevadzke

len pocas letnych mesiacov.

Spolo¢nost” Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U zameriava svoju
pozornost predovSetkym na komunikdciu s vonkajSiu verejnostou.
Komunikuje, spolupracuje a navézuje kontakty s vonkajsimi stakeholdermi,
spoluvytvara image turistickej Salamanky a poskytuje informacné sluzby

obyvatel'om mesta a jej navStevnikom.
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7.1.2 Personilna Struktira

Spolo¢nost’” méa 21 stalych pracovnikov a1 riaditel’ku. Okrem toho,
pocas letnych mesiacov zamestnava dalSich troch alebo Styroch
pracovnikov do sezonnych turisticko-informa¢nych bodov a stazistov do

hlavného turisticko-informa¢ného centra.

7.2 Metodolégia

Empirickd cast’ tejto prace je tvorend kombindciou kvantitativnej
a kvalitativnej metody. Cielom Setrenia bolo zistit' a popisat’ fungovanie
komunika¢nych kandlov internej komunikacie v spolo¢nosti Turismo y
Comunicacion de Salamanca S.A.U, zistit' mieru spokojnosti s celkovou
internou  komunikaciou jak z pohl'adu zamestnancov tak z pohladu
riaditel’ky. Na zdklade Setrenia navrhnit® mozné rieSenia pre zlepSenie

fungovania internej komunikacie.
7.2.1 Metody a techniky

V spolo¢nosti Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U som
posobila dva mesiace ako stazistka. Konkrétne v jednom zjej zriadeni
poskytujucich turisticko-informaéné sluzby - zriadeni hlavného Turisticko-
informacného centra, ¢o mi umoznilo zc¢astnene sledovat’ fungovanie

internej komunikacie v spolo¢nosti.
Toto sledovanie prebiehalo nasledujicimi formami:

- neStrukturované rozhovory - ucelne pouzité z dovodu zistenia nazorov
a postojov zamestnancov (konkrétne 5 zamestnancov) Turisticky —

informac¢ného centra,

- polo Struktirovany rozhovor - pouzity pre zistenie pohl'adu a nazoru
riaditel’ky na internti komunikaciu v ramci celej spolo¢nosti Turismo y

Comunicacion de Salamanca S.A.U.,
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- dotaznikové Setrenie — anonymny, ureny vSetkym zamestnancom

spolo¢nosti Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U,
- zucastnené pozorovanie,
- Stadium dokumentov.

Na zéklade vyssie zmienenych foriem boli vypracované vysledky tejto

prace.

7.2.2 Stanovenie vyberového suboru

Vyberovy stbor, ktory je podkladom pre toto pripadové studia sa skladal
z 22 ¢lenov spolocnosti. Z ¢oho je 21 radovych zamestnancov pracujtcich
v oddeleniach tejto spolocnosti alebo v sluzbach turistického centra a

obchodu a 1 riaditel’ka.

7.2.3 Dotaznikové Setrenie

Dotaznik pre tucely tejto bakalarskej prace som koncipovala do
siedmych bodov, ktoré su tvorené uzavretymi a polouzavretymi otdzkami.
Mojim cielom bolo do tychto siedmych bodov zahrnut’ otazky, ktoré budu
reflektovat’ najCastejSie vyuzivané komunika¢né kandly, stacasny stav
internej komunikicie vzhladom na komunika¢né smery, prekdzky
v komunikacii s manaZérom a bariéry internej komunikacie. Dotaznikové
Setrenie taktieZ ddva moZnost'® samotnym zamestnancom zvolit si
komunikacné kandly, ktoré postradaju a ktoré by radi zacali vyuzivat
Z otazok taktiez vyplyva miera spokojnosti zamestnancov s celkovou

internou komunikaciou vo firme.

7.2.4 Stadium dokumentov

V tejto Casti som sa venovala materialom, ktoré mi boli ako stazistovi
pristupné. Medzi ne patrili manudl ¢innosti zamestnancov, webové stranky
spoloc¢nosti, propagacno-informacné materidly, hodnotiaci list pre
navstevnikov, Statistickd karta navStevnikov. Jednotlivé materidly, az na

manual Cinnosti pracovnikov, sluzili predovSetkym  komunikécii
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s vonkajSou verejnostou avSak z Casti poskytli aj informdcie o Cinnosti

a charaktere spolo¢nosti.

7.2.5 Pozorovanie
Pozicia stazistu mi umoznila vyuzit’ metodu zacastneného pozorovatela
k lepSiemu pochopeniu fungovania spolo¢nosti a vyznamu komunikacie

V nej.

7.2.6 NesStruktiurovany rozhovor

Nestrukturovany rozhovor prebiehal prilezitostne a spontdnne. Od
spolupracovnikov v zriadeni Turisticko-informa¢ného centra som zistovala
ich nazory a postrehy na komunika¢né prepojenie spolo¢nosti. Zaujimalo
ma nakolko st informovani o celkovom diani vo firme, o jednotlivych
oddeleniach, ¢i vedia z ¢oho pramenia napriklad vzniknuté zmeny v ich
pracovnej Cinnosti a v pripade, Zze maju nejaké namietky ¢i maju moznost’

nejakym spoésobom vyjadrit’ svoj ndzor tej spravnej osobe.

7.2.7 Polo Strukturovany rozhovor

Tento rozhovor som si pripravila na zaklade dotaznika, ktory bol
vyuzity pre zistenie informdcii zo strany pracovnikov. Otazky som
vV 'ubovol'nom poradi zakomponovala do volnejSej konverzacie z dovodu
komplexného zistenia fungovania komunikac¢nych kanalov v spolo¢nosti.
Mojim zamerom bolo zistit pohlad anazor riaditelky na interna

komunikaciu v jej spolo¢nosti.

7.3 Popis komunika¢nych kanalov v spolo¢nosti Turismo y
Comunicacion de Salamanca S.A.U

Na zaklade pozorovania a rozhovorov so zamestnancami zriadenia
Turisticko-informacného centra som zistila, ze v spolo¢nosti funguju

nasledujuce komunikacné kanaly:
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Osobny rozhovor na urovni:

1) medzi pracovnikmi — slazi k odbornym konzultaciam, k rieSeniu
moznych pracovnych problémov, k osobnym zdeleniam. Rozhovory

sa uskuto¢iiuju denne.

2) Medzi riaditelkou azamestnancami oddelenia - rozhovory
prebiehaju odvijajic sa od pracovnych potrieb oddelenia a casovych

moznosti riaditel’ky.

3) Medzi riaditelkou azamestnancami  zriadenia  Turisticko-
informa¢ného centra — rozhovory prebichaji minimalne. V tejto
oblasti nie je naplnena potreba zamestnancov. Zamestnanci
postradaji informacéné zabezpecenie celkového diania v spoloc¢nosti.
Taktiez zmienuju pocit vyélenenia, pocit neddlezitosti a nedocenenia

ich prace od samotnej riaditel’ky.
Porady

1) medzi riaditel’kou a oddeleniami — v spolo¢nosti funguje 1 x do

mesiaca a v pripade potreby je zvolana i mimo tento termin.

2) Medzi riaditel’kou a zriadenim Turisticky — informac¢ného centra sa
konaju prileZitostne podl'a vyvstavajiucej situacie prostrednictvom
jedného clena zriadenia — reprezentanta ostatnych pracovnikov
zriadenia, ktory vSak nie je trvalo urCeny. Porady nemaji pevne

stanovenu Struktaru.
Telefon

Spolo¢nost’ ma zriadent vnutornu siet’. Tento prostriedok komunikacie
je jednym znajCastejSie vyuzivanym k ziskavaniu a preddvaniu si
informécii  medzi roznymi oddeleniami  a zriadenim  Turisticko-

informaéného centra.
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E-mail

V spolocnosti  je tento prostriedok najCastejSie  vyuzivanym
prostriedkom k zadavaniu dennych ukolov, k informovaniu zamestnancov

0 aktualnostiach z oblasti cestovného ruchu.
Denny diar

Zamestnanci Turisticky - informac¢ného centra si prostrednictvom
tohto média znacia jednotlivé ukoly, ktoré je treba vykonat. Obsahuje
presné Casové udaje a podrobny popis dennych tkolov aj do blizkej
budtcnosti. Tento prostriedok zabezpecuje, Ze jednotlivé ukoly su vzdy

splnené.
Ritualy

Do tejto formy komunikacie spadaju ranné a popoludiajSie
kavickové prestavky. Tento ritual upeviiuje vztahy aje jednym z mala
moznosti, ktory prepojuje zamestnancov rdoznych oddeleni a Turisticko-
informa¢ného komunikac¢ného centra. Funguje tu neformalna komunikacia

ale aj tzv. ,,Suskanda®.
Manazérske pochodzky

Uskutociiuju sa v intervaloch, ktoré vyvstavaju z casovych moznosti
riaditel’ky. Nepravidelne a zriedkavo. Tieto pochddzky maju rdz pozorovaci
zo strany riaditel’ky. Rozhovory so zamestnancami su na slabej urovni.
Nevyvstava moznost’ reagovania zo strany zamestnancov na dianie
V spolo¢nosti, nie je poskytnutd moznost rieSenia aktudlnych problémov
ateda ani spitna vidzba v prirodzenejSom pracovnom prostredi pre
zamestnancov. Z toho vyplyvajic riaditel’ka ani neziska ucelené informécie
o svojich zamestnancoch, ich postojoch anazoroch. Takisto si tymto
sposobom  odopiera moZznost kvalitne zhodnotit pracu svojich

podriadenych.
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Interné skolenie

Vyuziva sa pri nastupe do zamestnania, kedy je nova pracovna sila
zozndmend s organizaénymi jednotkami spolocnosti, jak po teoretickej
stranke, tak po praktickej (prevedenie nového zamestnanca vSetkymi
oddeleniami a Turisticko-Informa¢ného centra). Skolenie méa vypracovany
plan podla pracovnych pozicii. Na zaklade vlastnej sktsenosti a vlastného
nastupu do spolo¢nosti som sama absolvovala tento proces. Skolenie malo

trvanie troch tyzdnov a bolo rozfazované nasledovne:

l. faza — obdrzanie informacnych materidlov o spolo¢nosti
(fungovanie, organiza¢na Struktira, poslanie, ciele,
zameranie), nadobiidanie vedomosti a schopnosti potrebnych

k vykonu pracovnej ¢innosti
Il. faza — ako asistent skuseného a staleho pracovnika
1. faza — samostatna praca pod superviziou.
Nastenka

Umiestnend nad pracovnym stolom obsahujica zékladné informécie
potrebné k urychleniu a ulahceniu plnenia pracovnych povinnosti ( tel.
Cisla, otvaracia doba, e-maily, atd’.). O nastenke nemozno tvrdit, ze by bola
prehl'adna, nepanuje na nej systém. Stava sa, Ze letdky akcii prekryvaju

podstatné informacie.
Firemné oblecenie

Novo zavedeny prostriedok, zriadeny len pre zamestnancov
Turisticko-informa¢ného centra. Tymto sposobom okrem toho, Ze sa
spolo¢nost’ prezentuje pred vonkajSou verejnostou sa usiluje o pozitivnym

vzt'ah svojich pracovnikov k firme.
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7.4 Vysledky dotaznikového Setrenia

1. ,,Zuvedenych poloziek vyberte 3 najéastejSie pouzivané komunikacné
kandly.” Zamestnanci mali moZnost’ vybrat’ si z nasledujicich 17 mozZnosti:
rozhovor ,face to face”, timové porady, firemné mitingy, manaZérske
pochodzky, teleféon, vzdeldvacie programy, intranet, e-mail, schranky
S anonymnymi dotazmi zamestnancov, informacna tabula, pisomné spravy
— obezniky, smernice, firemny Casopis, vyroné spravy, manudl ¢innosti,
firemné ritudly (,,coffe time*), spolocenské a kulturne akcie, audiovizualne

prostriedky (viz. Priloha 1). Vysledky zndzoriiuje Graf 1.

2%

M Rozhovor "face to
face"

W Telefon

E-mail

B Manazérske
pochodzky

Graf 1. Najéastejsie vyuzivanych komunikacénych kandlov

Zo 17 respondentov 17 uviedlo, Ze najCastejSie vyuziva rozhovor ,face to
face® a komunikaciu prostrednictvom e-mailu. 16 respondentov oznacilo

telefon a jeden respondent uviedol manazérske pochodzky.
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2. ,,Z uvedenych poloziek vyberte 3 komunika¢né kanaly, ktoré vo firme
najviac postradate. Zoznam je totozny uvedeny v otazke ¢. 1 alebo viz.

Priloha 1. Vysledky znazoriuje nasledujuci Graf 2.

2%

M Firemné mitingy

M Manazérske pochodzky

m Timové porady

M Anonymné schranky

M Intranet

mVzdelavacie programy

Firemné ritualy (, coffee
time”, ...}

Graf 2. Postradané komunikacéné kandly

Zo 17 respondentov 16 (31%) uviedlo, ze postradd a uvitala by firemné
mitingy, 14 (27%) respondentov manazérske pochddzky, 9 (18%)
respondentov oznacilo timové porady, 6 respondentov (12%) anonymné
schranky, 3 respondenti (6%) uviedli vzdelavacie programy, 2 (4%)

respondenti intranet a 1(2%) respondent uviedol firemné ritualy.

3. ,,Ako by ste hodnotili troveni komunikdcie s nasledujicimi objektmi?

Pouzite bodovanie (1 az 5) priCom 1= najlepSia Uroven; 5 = najhorsia

uroven.
Komunikacia v ramci  nasho
oddelenia 31
Komunikécia s nadriadenym 39
Komunikécia S ostatnymi
oddeleniami 64

Z odpovedi 17 respondentov vyplynulo, Ze najlepSie (31 bodov) hodnotena
komunikacia je vradmci oddelenia, na druhom mieste je komunikacia
s nadriadenym (39 bodov) a najhorSie hodnotena komunikacia je medzi
oddeleniami (64 bodov).
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4. ,Sktorymi prekdzkami internej komunikicie sa stretdvate na

pracovisku? Vysledky na tuto otazku znazornuje Graf 3.

W Neochotajednotlivych
pracovnikov

W Neochotamanazéra, vediceho

W Nesprévne nastavené procesy
(porady, casopisy, prezentdcie)

W Nedostatocné komunikaéné
schopnosti manazéra

B Ziadne prekaiky nevidim

Winé

Graf 3. Prekazky internej komunikdcie

Z grafu moZeme vyc€itat, ze najCastejSie povazované prekdzky internej
komunikacie su nespravne nastavené komunikaéné  procesy (44%).
Nedostatoéné komunika¢né schopnosti manazéra (19%) a neochota
jednotlivych pracovnikov (19%) st na druhom mieste. Neochota manaZzéra,
vediceho (11%). Z grafu tieZz vyplyva, Ze s respondenti, ktori Ziadne

prekazky v komunikacii nevidia (7%).

5. ,,S ktorymi prekazkami v komunikacii s nadriadenym sa stretavate na

pracovisku?* Vysledky na tuto otazku znazorituje Graf 4.

0%

M Svojnazor nemodzem vyjadrit
nadriadenému bez obav.

B Méj nadriadeny minenaslicha.

m Informécie zo strany veduceho,
ktoré sa tykaju mojej prace, nie
su vzdy presné.

m Som zahlcovany/a
prebyto¢nymiinformaciami.

M Nievsetky dolezité informacie
sa ku mne dostdvaju vcas.

W Iné

Graf 4. Prekazky v komunikdcii s nadriadenym
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NajcastejSou (34%) prekdzkou v komunikécii s nadriadenym je podla
odpovedi respondentov ,,nie vSetky dolezité¢ informdacie sa ku mne dostavaju
v€as“. Druhd (29%) v poradi je odpoved ,,som zahlcovany prebyto¢nymi
informaciami. Tretia (21%) je ,,m0j nadriadeny mi nenaslicha“. Dvaja
(8%) respondenti odpovedali polozkou ,,iné*“ a doplnili ju odpovedou

,»hevidim problém®.

6. ,,Spolo¢nost’ Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U ma

vypracovanu stratégiu internej komunikacie?* Vysledky zndzornuje Graf 4.

HAno MENie mNeviem

Graf 5. Vypracovana stratégia internej komunikdcie

Zo 17 respondentov 1(6%) odpovedal ,,Ano“. Pit (29%) respondentov
odpovedalo ,Nie“ all (65%) respondentov odpovedalo odpovedou

,.Neviem®.
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7. ,,Ako by ste hodnotili svoju spokojnost’ s internou komunikéciou vo

firme?** Vysledky znazoriuje Graf 6.

0%

W Som tplne spokojny/a
W Som skér spokojny/d
41%

Som skar nespokojny/a

HSom tplne nespokojny/a

Graf 6. Spokojnost’ zamestnancov s internou komunikdciou

Len jeden (6%) respondent odpovedal ,,som Uplne spokojny*. Devit (53%)
respondentov  odpovedalo ,som skor spokojny“ asedem (41%)

respondentov uviedlo polozku ,,som skér nespokojny.*

7.5 Vysledky polo Struktiurovaného rozhovoru

Otazka 1. Ktoré nastroje povazujete za najddlezitejSie vo vztahu k vasej
funkcii?

Odpoved’: ,,Porady, rozhovor ,.,face to face*, Manazérske pochodzky.*
Otazka 2. Aké su podla Vas najcastejSie komunikacné prekazky vo Vasej
spolo¢nosti? (Otvorené otazka zdévodu mozného zamyslenia sa na
fungovanim komunikéacie v spolo¢nosti.)

Odpoved’: ,,Nedostatok ¢asu, ale inak ziadne prekazky nevidim.*

Otéazka 3. Je v spolo¢nosti vypracovana komunikac¢na stratégia?

Odpoved’: ,,Nie.”

Otazka 4. Aka je miera VaSej spokojnosti S vnitornou komunikéciou vo
Vasej spolo¢nosti?

Odpoved’: ,,V celku spokojna.

Otazka 5. Aka si myslite, Ze je celkova spokojnost’ zamestnancov s internou
komunikaciou v spolocnosti?
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Odpoved’: ,,Nestazuju sa, myslim, Ze st spokojni.*

7.6Zavery a odporucania

Z vysledkov Setrenia vyplyva, ze najCastejSimi vyuzivanymi kandlmi v
spolo¢nosti st rozhovor, e-mail atelefébn, pricom rozhovory na urovni
zamestnanec - riaditel’ka nenaplnuju oCakavania zamestnancov. Osobny
rozhovor vV idedlnom pripade dava priestor na obojstrannti vymenu
informécii, umozniuje okamzite reagovat na otdzky, vysvetlit’
nedorozumenia a ziskat spitnii védzbu. V pripade skiimanej spoloc¢nosti
riaditel’ka nedava priestor na otvorenu komunikéciu. Nevedie a nepodporuje
svojich zamestnancov k tomu, aby vyjadrili svoj nazor. Zamestnanci medzi
bariérami komunikacie dokonca uviedli polozku, Zze im nadriadeny
nenaslicha. V rdmci manazérskych pochodzok, ktoré by sa mali stat
pravidelne vyuzivanym néstrojom riaditel’ky, by som odporucila, zamerat’
sa na neformalny rozhovor so zamestnancami a stravit’ viacej ¢asu s nimi
atak preukazat’ im vAicsi zaujem o ich ndzor aosobu. Taktiez v ramci
spitnej viazby by som odporucila nebat’ sa chvalit’, oceniovat’ a v pripade

potreby i kritizovat’.

Vychadzajac z vysledkov Setrenia, z ktorého vyvstdva, Ze nespravne
nastavené komunikacné procesy sl najcastejSou zamestnancami pokladanou
komunikacnou bariérou by som odporucila vypracovat’ komunikaény plan
riaditel’ky zamerany na porady, celo firemné mitingy a manaZérske
pochodzky. Tieto tri komunikacné kanaly a anonymné schranky uviedli
zamestnanci, Ze postradaji najviac. Sama riaditelka v rozhovore uviedla
manazérske pochodzky aporady medzi najdolezitejSie z pohladu jej
funkcie. Z rozhovorov jak so zamestnancami tak s riaditel’kou vyplyva, ze
jednotlivé komunika¢né kanaly (porada, manaZérske pochodzky) sa
vyuzivajl, avSak vzhladom na ich funkénost' vyvstali rozdielne ndzory.
Zamestnanci ich aktudlny stav nepovazuju za dostacujlici. Naopak riaditel’ka

nevidi problém. Vychadzajuc z tedrie, pre funk¢nost’ jednotlivych nastrojov
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je predpokladom pravidelnost, komunikaéné schopnosti veduceho

a Vv pripade porad Struktura s presnym zaciatkom a koncom.

Zriadenie anonymnych schranok by bol velkym prinosom v aktudlnej
situacii, kedy zamestnanci eSte nie st zvyknuty na priamu komunikaciu
aotvorené vyjadrenie vlastného ndzoru nadriadenému. Su nastrojom

zabezpecujuce spitnl vizbu.

Dal§im faktom, ktory vyvstal zo Setrenia je, Ze najslabgia turovei
komunikacie je medzi r6znymi oddeleniami. Zamestnanci medzi sebou
komunikuju prevazne telefonicky ae-mailom. Zavedenim firemnych
spolocenskych alebo Sportovych akcii by zamestnanci mali prilezitost’ viest’
rozhovory ,face to face®, diskusie apodporit timovu spolupracu.
Zefektivnené vyuzivanie pordd a firemnych mitingov by malo pozitivny
vplyv aj na tuto polozku, kedy obsahom byva vysvetlovanie stvislosti
jednotlivych krokov vychédzajacich zo stratégie firmy, ujasiiovanie prinosu
jednotlivych aktivit pri dosahovani celo-firemnych cielov, atd. Medzi
inymi, tym sa objasni aj fungovanie a vyznam jednotlivych oddeleni medzi

oddeleniami navzajom.

Zamestnanci hodnotia svoju spokojnost’ s internou komunikaciou za skor
nespokojnu (41%) a skor spokojnu (56%). Riaditel’ka v rozhovore uviedla,
7ze si mysli, Ze jej zamestnanci su spokojni s fungovanim internej
komunikacie v spolo¢nosti. Podl'a moéjho tsudku 41% je dost’ velka
hodnota, ktora poukazuje na existujuci pocet zamestnancov, ktori s internou
komunikaciou nie st spokojny. Tento rozli¢ny pohl'ad zamestnancov na
fungovanie vnutro firemnej komunikéacie od domnienky riaditel’ky je tiez

ukazovatel'om nedostatocnej spétnej vézby.

Pre zefektivnenie internej komunikdcie a pre lepSie zabezpecenie spitnej
véazby teda navrhujem vypracovat’ komunika¢ny plan s dérazom na firemné
mitingy, porady a manazérske pochddzky. Zaviest anonymné schranky
a taktiez pre lepSie pochopenie potrieb zamestnancov zo strany riaditel’ky

kazdoro¢né hodnotiace pohovory. Pre utuZenie vzdjomnych vzt'ahov medzi
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zamestnancami apre udrZzovanie pozitivneho vztahu zamestnancov k
spolo¢nosti navrhujem realizovat’ spolo¢enské akcie. Taktiez by som rada
upozornila na dolezitost komunikacnych schopnosti zamestnancov
i riaditel’ky, ktoré je mozné vzdelavacou akciou a osobnou iniciativou stale

vylepSovat’.
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Zaver

Internd komunikacia je zlozity proces, ktory spaja vsetky kroky veduce
k spechu firmy. Komunikacia je zakladnym nastrojom manazérskeho
riadenia, nastrojom Sirenia kultary podniku, ndstrojom internych PR,
nastrojom spitnej vézby a zaroven jednotlivé vymenované prvky su

nastrojom internej komunikacie firmy.

V pripade spolo¢nosti Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U
Setrenie potvrdilo, Ze internd komunikécia je stile nedocenena a zaostava za
externou komunikéaciou. Je zaujimavé, Ze spolo¢nost ma oddelenie
komunikacie a marketingu, no obe oddelenia, vyplyvajic zo zamerania
pdsobenia spolo¢nosti, st zamerané na externu verejnost. V spolocnosti sa
vyuzivaju rézne komunikacné prostriedky, najcastejSie rozhovory ,,face to
face®, telefon a e-mail. Chvalitebné je , Ze vzhl'adom na pocet zamestnancov
V spolocnosti poznajii manazérske pochodzky, Skoda je len, ze neplnia
funkciu. Podobna je situicia aj s poradami. Pre zefektivnenie je nutné
zaviest’ systém a pravidelnost. A nezanedbat’ komunikacné schopnosti
predovSetkym nadriadeného, vtomto pripade riaditelky, ale aj

Zzamestnancov.

Celkova miera spokojnosti zamestnancov ukazuje, Ze zamestnanci st vo
viacSe] miere skor spokojni, ale taktiez existuje vel'ké percento
zamestnancov, ktori s skor nespokojni s internou komunikéciou. Co

poukazuje na potrebu podstupit’ napravné kroky k zlepSeniu situacie.
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Priloha ¢. 1

NajcastejSie komunikacné prostriedky internej komunikacie
aich funkénost’ v sukromnych podnikoch a Organoch
verejnej spravy Spanielska

Nasledujuce tidaje a graf boli uvedené ako stcast’ vysledkov ,, V Estudio
sobre la comunicacion interna y la gestion de Cambio* (vlastny preklad:
V Stadia o internej komunikécii a riadeni zmien) realizovanych v obdobi
7/2008 az 8/2009 institiciou Observatorio de comunicacién interna
e identidad corporativa (vlastny preklad: Observatériom internej
komunikacie a podnikovej identity). Institacia bola vytvorena pre rozvoj a
Sirenie iniciativy realizovanych oddeleniami zaoberajucich sa Internou
Spanielska spoloc¢nost’ v oblasti komunikacie a Public Relations, Capital
Humano — odborné periodikum l'udskych zdrojov a IE Business School so
sidlom v Madride — celosvetovo uznavana univerzita (Observatorio de
comunicacion interna y la gestion de Cambio, 2010).

V hornej cCasti grafu 7 su zaznaené percentudlne hodnoty vyskytu
jednotlivych  komunika¢nych  prostriedkov v skimanych podnikoch
a organoch verejnej spravy. Pod prvou ¢ast'ou grafu je Ciselna historia grafu,
teda prostriedky (preklad: 1. Firemny profil, 2. Néstenka, 3. Portal
zamestnanca, 4. Schddzky s nadriadenym, 5. Anonymna schranka, 6.
Firemny casopis, 7. Firemné videa, 8. Konvencie, 9. Interné marketingové
kampane, 10. Newsletter, 11. Digitalny Casopis, 12. Den otvorenych dver,
13. Firemna televizia, 14. Firemny interny blog). V spodnej Casti grafu je
znazornena miera uzito¢nosti skimanych nastrojov so Skalovou hodnotou
1 (neuzito¢né) az 4 (najviac uzitocné).

Zvysledkov  Stadia  vyplyva, Ze najCastejSim komunikacnym
prostriedkom v sukromnych podnikoch aorganoch verejnej spravy
Spanielska sa  Firemny profil (86,1%), Nastenka (82,5%), Portal
zamestnanca (80,1%), Schodzky s nadriadenym (78,3%), Anonymna
schranka dotazov (75,3%) a najicinnejSie st Schodzky s nadriadenym

(3,2%), Firemny casopis (3,2%), Konvencie (3,2%).
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Priloha ¢. 2

Organizac¢na Struktira Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U
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Priloha ¢. 3

DOTAZNIK: Fungovanie komunikaénych kanailov
V spolo¢nosti Turismo y Comunicacion de Salamanca S.A.U.

Vazeni zamestnanci,

Som Studentkou tretieho rocnika Univerzity Palackého v Olomouci,
oboru Andragogiky so zameranim na persondlny manazment. V tomto
rocniku pracujem na bakalarskej praci — Nastroje internej komunikdcie
V zahranicnej firme. KedZe som toto leto posobila ako staZistka vo Vasej
spolocnosti, rozhodla som sa bakalarsku pracu spracovat’ na zdklade Vasej
spolocnosti.

Pre spracovanie tejto bakaldrskej prace su klucové informdcie
ziskané dotaznikovym Setrenim. Chcela by som Vas preto pozZiadat, aby ste
tento dotaznik vyplnili a prispeli tak svojimi odpovedami objektivnejsiemu
spracovaniu mojej bakalarskej prdce.

Pri vypliovani Vas prosim o maximalnu presnost, pravdivost
auprimnost.  Ubezpecujem Vas, ze vysledky budu spracované
DOVERYHODNE A ANONYMNE.

Za Vasu spolupracu Vam vopred dakujem.



1. Zuvedenych poloziek vyberte 3 najlastejSie
komunika¢né kanaly. Oznacte krizikom.

pouZzivané

NajcastejSie vyuZivam tieto 3 komunikacné kanaly

Rozhovor (,,face to face®)

Timové porady

Firemné mitingy

ManaZzérske pochodzky

Telefon

Vzdelavacie programy

Intranet

E-mail

Schranky s anonymnymi dotazmi zamestnancov

Informacna tabul’a

Pisomné spravy — obezniky, smernice

Firemny Casopis

Vyro¢né spravy

Manual ¢innosti

Firemné ritualy (,,coffee time”, ...)

Spolocenské a kulturne akcie

Audiovizualne prostriedky

(iné, uved’te)




2. Zuvedenych poloziek vyberte 3 komunikaéné kanaly, ktoré vo firme
najviac postradate.

Oznacte krizikom.

Tieto 3 komunikacné kandly mi vo firme chybaju

Rozhovor (,,face to face®)

Timové porady

Firemné mitingy

Manazérske pochddzky

Telef6on

Vzdelavacie programy

Intranet

E-mail

Schranky s anonymnymi dotazmi zamestnancov

Informacné tabul’a

Pisomné spravy — obezniky, smernice

Firemny Casopis

Vyro€né spravy

Manual ¢innosti

Firemné ritualy (,,coffee time”, ...)

Spolocenské a kultiirne akcie

Audiovizualne prostriedky

(iné, uved’te)




3. Ako by ste hodnotili uroven komunikacie s nasledujicimi objektmi?
Pouzite bodovanie (1 az 5) pricom 1= najlepSia uroven; 5 =
najhorsia urover.

a) Komunikacia v ramci naSho oddelenia.
b) Komunikacia s priamym nadriadenym.

¢) Komunikacia s ostatnymi oddeleniami.

4. Sktorymi prekazkami internej komunikacie sa stretavate na
pracovisku?
a) Neochota jednotlivych pracovnikov
b) Neochota manazéra, vediceho
c) Nespravne nastavené procesy (porady, ¢asopisy, prezentacie)
d) Nedostato¢né komunika¢né schopnosti manazéra, veduceho
e) Ziadne prekazky nevidim
f) Iné (uvedte)

5. S ktorymi prekazkami v komunikacii s nadriadenym sa stretavate na
pracovisku?
a) Svoj nazor nemdzem vyjadrit’ nadriadenému bez obav.
b) MJdj nadriadeny mi nenaslicha.

¢) Informacie zo strany vediceho, ktoré sa tykaju mojej prace, nie su
vzdy presné.

d) Som zahlcovany/a prebyto¢nymi informaciami.
e) Nie vsetky dolezité informacie sa ku mne dostavaja vcas.

f) Iné




. Spolo¢nost’ Turismo y Comunicaciéon de Salamanca S.A.U. ma
vypracovanu stratégiu internej komunikacie?

a) Ano.

b) Nie.

c) Neviem.

. Ako by ste hodnotili svoju spokojnost’ s internou komunikéaciou vo
firme?

a) Som uplné spokojny/a.

b) Som skoér spokojny/a.

c) Som skor nespokojny/a.

d) Som uplne nespokojny/a.



Priloha ¢. 4
CUESTIONARIO: Funcionamiento de los canales de

comunicacion interna en la sociedad Turismo Yy
Comunicacion de Salamanca S.A.U.

Estimado empleado y gerencia:

Estoy cursando el w#ltimo afio de mis estudios universitarios relacionados
con los Recursos Humanos en la Universidad Palacky en Olomouc y este ario estoy
trabajando en mi tesis que trata sobre el estudio del “Funcionamiento de los
canales de comunicacion interna en una empresa extranjera.” Este verano hice
practicas en la Oficina Municipal de Turismo de Salamanca y por ello decidi
elaborar mi trabajo basdindolo en la sociedad Turismo y Comunicacion de
Salamanca S.A.U.

El siguiente cuestionario tiene como finalidad describir el funcionamiento
de los canales de comunicacion interna de la sociedad de manera objetiva y
conocer las fortalezas y las debilidades de dichas herramientas. Las conclusiones
del cuestionario son claves para la elaboracion de mi tesis, para lo cual su opinion
es de vital importancia. Les aseguro que sus respuestas serdn tratadas de forma
CONFIDENCIAL Y ANONIMA.
Es importante que responda con sinceridad.

les agradezco de antemano su colaboracion.



1. Porfavor, de los canales de comunicacidn presentes eliga las 3 que utiliza
con mayor frecuencia.

Diélogos (,,face to face®)

Reuniones a nivel de empleados

Reuniones a nivel de toda la empresa

Visitas de la gerencia por diferentes areas de la empresa

Teleféno

Programas de educacion (formacion)

Intranet

E-mail

Buzdn de opiniones anénimas para los empleados

Boletines informativos

Informes, reportes escritos — circulares, directrices, directivas

Periodio empresarial

Informes annuales

Manual de competencias, (descripcion del cargo del puesto)

Rituales (,,coffee time”, ...)

Celebraciones, actividades culturales

Herramientas audiovisuales

Otros:




2. Considerando los siguientes medios de comunicacion,;Cuales integraria en
la empresa? Elija 3 opciones.

Diélogos (,,face to face™)

Reuniones a nivel de empleados

Reuniones a nivel de toda la empresa

Visitas de la gerencia por diferentes areas de la empresa

Teleféno

Programas de educacion (formacion)

Intranet

E-mail

Buzdn de opiniones anénimas para los empleados

Boletines informativos

Informes, reportes escritos — circulares, directrices, directivas

Periddio empresarial

Informes annuales

Manual de competencias, (descripcion del cargo del puesto)

Rituales (,,coffee time”, ...)

Celebraciones, actividades culturales

Herramientas audiovisuales

Otros:




3. Por favor, valore del 1 a al 5, donde 1 es la puntuacion maxima y 5
la puntuaciéon minima, el nivel de la comunicaciéon entre los
diferentes areas del centro.

a) EIl nivel de la comunicacion entre los empleados dentro del

mismo departamento.

b) El nivel de la comunicacion entre el empleado y el gerente.

c) El nivel de la comunicacion entre diferentes departamentos.

4. ;Con qué obstaculos se encuentra a la hora de trasladar la
informacion?
a) laignorancia de los empleados
b) laignorancia del jefe, de la gerencia
c) la falta de un procedimiento claro (reuniones, revistas,
presentaciones,..)
d) las habilidades insuficientes del jefe, de la gerencia
€) no encuentro ningun obstaculo

f) otros

5. (Con qué obstaculos se encuentra a la hora de comunicarse con su
jefe/gerente?
a) Con mi jefe no puedo hablar abiertamente.
b) Mi jefe no me escucha.
c) No entiendo bien las tareas que tengo que realizar.
d) Estoy sobrecargado de informaciones reduntantes.
e) No recibo a tiempo todas las informaciones necesarias para
cumplir con el trabajo.
f) (otro)




6. (La sociedad de Turismo y Comunicacion de Salamanca, S.A.U.
tiene elaborada una estrategia de comunicacion interna?
a) Si.
b) No.
¢) Nolo sé.

7. Como calificaria su satisfacion con la comunicacion interna en la
empresa?
a) Estoy completamente satisfech@.
b) Estoy mas bien satisfech@.
c) Estoy mas bien insatisfech@.
d) Estoy totalmente insatisfech@.









