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Resumé

Hlavnim cilem habilita¢ni prace Interni komunikace v teoril a praxi je vymezeni interni
komunikace jako manazerské discipliny a navrh modelu jejiho systémového nastaveni pro
praxi.

V teoretické Casti Vymezeni soucasnych poznatkii k problematice interni komunikace
V kontextu jejiho vyvoje a chdpdni je uvedena rozsahla literarni reSerSe relevantni odborné
literatury, ktera definuje interni komunikaci jako samostatnou disciplinu managementu
s vlastnim obsahem a cili v kontextu jejiho vyvoje a vyznamu pro fizeni podniku.

Tato cast zahrnuje ucelené vymezeni souCasnych poznatkli a predstavuje teoreticka
vychodiska pro samotny vyzkum, ktery definuje systém interni komunikace. Navrzeny model
systémového nastaveni je tvofen jednotlivymi prvky, jejichz konkrétni fungovani ovliviluje
celkové nastaveni interni komunikace. Nastaveni téchto prvkil je vniméano jako nastaveni
systému interni komunikace.

Vyzkumna cast habilitaéni prace je postavena na studii verifikace navrhovaného
normativniho modelu interni komunikace. Studie ovéfuje miru vyznamnosti (relevance)
jednotlivych prvkl interni komunikace v navrhovaném modelu. Vyzkumny design studie
V prvni ¢asti zahrnuje navrh modelu, pii kterém jsou vyuzity metody skupinového interview
a expertnich rozhovort k jeho definici. Nasledné je tento model podroben kvantitativnimu
ovéfeni hodnocenim vyznamnosti (relevance) jednotlivych prvki modelu v souboru
vybranych manazert interni komunikace z praxe.

Studie vychazi ze zakladnich vyzkumnych ptredpokladu:

1. Interni komunikace se prolina v jednotlivych disciplinach managementu, jeji téZiste

1ze nalézt v oblasti personalniho managementu (HRM), marketingu, v oblasti

technologii ICT a v kazdé manaZerské praci.

Jednotlivé prvky jsou pro interni komunikaci vyznamné (relevantni).

3. Jednotlivé prvky ve firemni praxi nedosahuji takové efektivity, jakéd by se dala na
zéakladé jejich vyznamnosti o¢ekavat.

4. Interni komunikace je pro manaZerskou praci vyznamna, v praxi v§ak nedosahuje
zadouci efektivity.

5. Velikost firmy, ptislusnost manazera k urovni managementu a dalsi faktory
(identifika¢ni idaje manazeri) neovliviuji jejich hodnoceni predpokladt /prvki
interni komunikace a hodnoceni vyznamu/ efektivity interni komunikace.

N

Vysledky studie potvrdily vsechny vyzkumné piedpoklady a ukazuji na relevanci
jednotlivych prvki modelu interni komunikace. Vyhodnoceni miry vyznamnosti prvka
ukazuji na rGzné vnimani vyznamnosti jednotlivych prvka, jednotlivé prvky se vzajemné
prolinaji a rozd€luji se do skupin firemniho nastaveni a manazerské komunikace. Mezi
o¢ekavanym vyznamem a konkrétni efektivitou jednotlivych prvki i komunikace v praxi byly
nalezeny rozdily.

Oba vyzkumné vzorky manazeri interni komunikace, Gcastniki skupinového interview
a kvantitativniho Setfeni, byly vybrany zamérn€, nebot’ pro hodnoceni modelu je nutné
pracovat se znalostmi a orientaci v problematice interni komunikace. Vzhledem ke
skute¢nosti, Ze neni znama populace manazerd interni komunikace v Ceské republice, oslovila
autorka pro svij vyzkum spolupracujici manazery Institutu interni komunikace. Studie tedy



nepracuje s reprezentativnim souborem dat, nelze tedy jeji vysledky zev§eobecniovat, nicméné
ukazuje cestu, jakou by mohlo byt postupovano v ramci validace modelu. Cely analyticky
proces studie je ptizplisoben této skutecnosti a ziistava v roviné navrhu.

Vzhledem ktomu, Ze relevantni vyzkumy zietelné¢ dokladaji pozitivni vliv interni
komunikace na angazovanost zaméstnanct a tim na prosperitu organizace, povazuji tuto praci
za velmi pfinosnou, nebot’ pifedklada uceleny pohled na interni komunikaci a nové vymezeny
normativni model jejiho systémového nastaveni lze vyuzit jako metodiku pro efektivni
nastaveni interni komunikace v organizaci.

V praci obsazené sjednocené a aktualni poznatky K problematice interni komunikace
mohou vytvofit teoreticky zaklad pro pedagogickou Ccinnost v oblasti managementu
a manazerské komunikace. Empirickd, vyzkumna c¢ast prace ukazuje smer a moznosti
védecko-vyzkumné ¢innosti v této oblasti.



Summary

The key objective of the Associate Professor thesis called Internal Communication in
theory and practice is to determine internal communication as a managerial discipline and to
propose a model of its systemic application in practice.

The theoretical part Qualification of current findings in the problems of internal
communication in the context of its development and interpretation consists of a thorough
review of relevant specialised literature which defines internal communication as an
independent management discipline having its own content and goals in the context of its own
development and importance for the company management.

This part comprises of a coherent specification of current knowledge and it presents
theoretical ground for the actual research, which defines a system of internal communication.
The proposed model of systemic setting contains individual elements whose specific
behaviour influences the global setting of internal communication. Regulation of these
elements is perceived as internal communication system setting.

The research part of the Associate Professor thesis is based on the validation study of the
proposed normative model of internal communication. The study verifies the weight of
individual hypotheses within the proposed internal communication model. The research
design of the study involves in its first part the model design using methods of group
interviews and expert interviews in order to obtain its definition. Subsequently, the model is
subjected to quantitative validation applying relevance assessment of single elements of the
model in the set of selected internal communication managers.

The study is based on the following research assumptions:

1. Internal communication penetrates individual management disciplines. Its core can be

found in the field of Human Resource Management (HRM), marketing, ICT and every

single managerial task.

Single elements are significant (relevant) to internal communication.

3. Single elements in company practice do not reach the efficiency which could be
expected based on its significance.

4. Internal communication is important for managerial work, nevertheless it does not
reach desired efficiency in practice.

5. The company size, the managerial level, and other identification information about the
manager do not have impact on their assessment of presumptions/elements of internal
communication and assessment of significance/efficiency of internal communication.

N

The study results verified all research assumptions and they demonstrate the relevance of
single elements of the model of internal communication. The interpretation of the weight of
the elements indicates different perception of significance of single elements. These elements
blend and distribute themselves into groups of company setting and managerial
communication. There were found discrepancies between an expected meaning and specific
efficiency of single elements and communication in practice.

Both research samples of internal communication managers, the participants in group
interviews and in the quantitative survey, were deliberately chosen due to the fact that it is
necessary to work with knowledge and internal communication problem understanding when
assessing the model itself. With regard to the fact that there is no well-known population of
internal communication managers in the Czech Republic, for the purpose of the research, the
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author cooperated with the managers of the Institute of Internal Communication. Therefore
the study does not involve representative data set and its results cannot be generalized.
Nevertheless, it points the way to the possible model validation. The entire analytical process
of the study is adapted to the above mentioned fact and it remains on the level of a proposal.

With respect to the fact that relevant research studies clearly illustrate positive influence of
internal communication on employee commitment and thus on the company prosperity, |
consider this work to be highly valuable. Its value resides in an integrated view of internal
communication and newly defined normative model of its systemic setting and the possibility
to use it as a methodology for efficient internal communication setting in the company.

Consolidated and current findings in the field of internal communication are presented in
this thesis and they can build a theoretical base for pedagogical work in the fields of
management and managerial communication. Empirical research part of the thesis indicates a
direction and opportunities for direction of scientific research in this field.
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1 Uvod

Interni komunikace se v posledni dobé stava samostatnou disciplinou a vyznamnou funkci
managementu. Rychle se rozviji pfedev§im v oblasti public relations a fizeni komunikace. Jeji
vzestup zapocal jiz v devadesatych letech v USA a do Evropy se rozsifila diky faktortim, jako
je globalizace a hospodarskd krize. V soucasném svéte vysoké konkurence a trvalé
restrukturalizace dochéazi k fuzim a akvizicim s naslednym snizovanim a zvySovanim poctu
zamé&stnancl, v jejichz fizeni dochdzi k dlirazu na angazovanost a loajalitu. Strategické fizeni
pracovni sily musi vychazet z téchto podminek i na lokalnich trzich v ramci jednotlivych
firem. Interni komunikace jako strategicka funkce podniku zasadné ovliviiuje angazovanost
i loajalitu zamé&stnanci a jednozna¢n¢ tak piispiva k prosperité firmy.

Dostupné a dale uvadéné vyzkumy zietelné dokladaji pozitivni vliv interni komunikace na
angazovanost zameéstnancl, na prosperitu organizace nejen sniZzenim ekonomickych ztrat
nadmérné fluktuace a nemocnosti pracovniki, ale také podporou inovativniho potencialu
pracovnikd.

V roce 2010 byl ve Velké Britanii zaloZen Institut interni komunikace (www.ioic.org.uk)
jako subjekt, ktery se osamostatnil vramci Chartered Institute of Public Relation
(www.cipr.co.uk) a ktery vytvari v rdmci své Cinnosti také prostor pro interni komunikatory.
V kontinentalni Evropé puasobi organizace FEIEA Federation of European Internal
Communication Associations, pivodné¢ Federation of European Industrial Editors
Associations (www.feiea.com), ktera aktualné sdruzuje asociace interni komunikace z 11
zemi, zahrnujici pfes 4500 ¢lent. V USA pusobi An International Association of Strategic
Communicators, rada pro komunika¢ni management, ktera pod znackou The Communication
Leadership Exchange vyviji a sdruzuje snahy o trvalé zlepSeni interni komunikace
(www.ccmconnection.com). V Ceské Republice plisobi Institut interni komunikace jiz od
roku 2009 (www.institutik.cz). Institut, jehoz je autorka odbornou ¢lenkou, si klade za cil
profilovat a propagovat interni komunikaci jako prestizni a dtlezitou oblast managementu
a podporovat sdileni znalosti v této oblasti zejména Sifenim ptikladi dobré praxe.

Vsechny tyto iniciativy svédci o vyznamu interni komunikace jako samostatné discipliny.
Samostatnosti oboru interni komunikace nahravaji také aktualni témata, kterd ukazuji firmam
ptilezitosti komunikace v ramci novych digitalnich a socialnich médii, v komunikaci zmény,
ve zvySovani angaZovanosti zaméstnancii, v krizové komunikaci, v kulturni diverzité,
V nastavovani davéry a kreditu lidra (Verci¢ a kol., 2012). Jakkoliv jsou tato témata zdvazna
a jejich feseni pro organizaci strategicka, casto vedou management ke zjednodusenému pojeti
a implementaci v taktické roviné. Pokud ale nejsou feSena vramci konzistentni
a transparentni komunikacni strategie, ztraceji na hodnoté a pokud komunikacni strategie neni
soudasti kultury organizace, stavaji se navic nedivéryhodnymi. Casto v praxi dochazi na
uptfednostinovani taktiky nad strategii, ignoraci obsahu, k opomijeni zakladnich témat interni
komunikace, jako je naplnéni informacnich potfeb zamé&stnancii, které jsou pro zaméstnance
stézejni (Ruck, Welch; 2011).

Samotné komunikacni taktiky a obecné vymezena komunikace pro efektivni interni
komunikaci v organizaci nestaci. Jednou z hlavnich bariér fungujici interni komunikace je
nedostatek znalosti. V oblasti védy a vyzkumu vSak ziistava interni komunikace stale spiSe
opomijenou problematikou. Ceska odborna literatura se vice soustfedi na marketingovou
komunikaci a v oblasti manazerské komunikace na osobni komunikaci, konkrétni techniky
nebo na feseni konfliktt.



Cilem habilitaéni prace Interni komunikace v teorii a praxi je vymezeni interni
komunikace jako manazerské discipliny a navrh modelu jejiho systémového nastaveni pro
praxi. Prace ptinasi uceleny pohled na interni komunikaci jako na vyznamnou disciplinu
managementu a noveé vymezeny normativni model systémového nastaveni interni
komunikace, ktery lze vyuzit jako metodiku pro efektivni nastaveni interni komunikace
V organizaci.



2 Vymezeni soucasnych poznatkii k problematice interni komunikace
vV kontextu jejiho vyvoje a chapani

V Ceskych firmach lze pozorovat vyvoj interni komunikace od intuitivni k systematické
¢innosti, kdy se nevédomé kondni stavd organizovanou a fizenou ¢innosti (Hola, 2006).
V procesu interni komunikace musi byt v urCitém bod¢ rozvoje firmy zaveden systém, nebot’
neorganizovana komunikace se stdva brzdou. Zcela logicky prestdva postacovat
nekoordinovana ¢innost. Tento kriticky bod byva zpravidla popisovan jako situace, kdy se
Vv podniku zac¢inaji objevovat nasledky nefungujici interni komunikace, a to zejména v podobé
ruznych informacnich Sumii a nedorozumeéni, nedostatku a neucelenosti informaci, Spatné
koordinace, nerozhodnosti a pasivity i zvysené fluktuace. Tyto projevy odpovidaji dle Synka
(2010) fazi v zivoté podniku oznacované jako krize ristu a je dilezité je fesit. Disledkem
Spatné nastavené komunikace totiz mtize byt i ztrata konkurenceschopnosti nebo paralyzovani
ginnosti organizace. Re$enim je vybudovani komunikaéni strategie firmy, nastaveni systému
interni komunikace - zavedeni urcitych pravidel a procest interni komunikace vychazejicich
z vhodné zvolené koncepce.

2.1 Interni komunikace jako samostatna disciplina, jeji obsah a cile

Provedené vyzkumy zamétené na piinos interni komunikace poskytly empirické dikazy
0 pozitivnim vztahu mezi interni komunikaci a efektivitou organizace. V dalSim textu
reSerSované prace Yates (2006) a Gallup Consulting (2008), stejné jako Robson a Tourish
(2005) potvrzuji, Ze interni komunikace zvySuje produktivitu, snizuje absenci, zvySuje kvalitu
produktd a sluzeb a snizuje naklady. Jednozna¢éné zvySuje inovaéni potencial skrze
angazovanost zameéstnancl. O jejim vyznamu neni mozno spekulovat. Rozmanitost
a rozttisténost jejiho obsahu vSak n¢kdy byva prekazkou pro jeji konkrétni uplatnéni. Je proto
nutné vymezit interni komunikaci jako samostatnou disciplinu, jako jednu z domén
managementu tak, aby byla pro kazdé vedeni jakékoliv organizace uchopitelna
a implementovatelna.

Disciplina interni komunikace ¢eli ptekazkdm ve své emancipaci. Pfi obhajobé vlastniho
oboru nardzi zejména na nedostatek teorie pro vzdélavani a profesniho rozvoje v této oblasti.
V posledni dobé vsak vznikda mnoho aktivit a instituci, jako naptiklad Institut interni
komunikace (www.institutik.cz) v Ceské Republice, které situaci zlep3uji.

Legitimitu samostatnosti interni komunikace jako discipliny podtrhuje skuteCnost, ze
vztah mezi ¢leny organizace se zasadné lisi od vztahti s ostatnimi skupinami partner. V praxi
se etabluji oddé€leni interni komunikace, manaZefi interni komunikace a specialisté na interni
komunikaci. V mnoha organizacich je vsak stale opomijenou a jeji problematika ¢asto spada
do persondlniho managementu nebo marketingu, nékdy i1 pfipadn€é do oblasti informacnich
technologii (LMC, 2011).

Na upiednostinovani taktiky nad strategii, upozoriuji autofi Ruck a Welchova (2011).
Clanek vychazi zrevize a srovnavani auditd interni komunikace jako prvotniho kroku
k jejimu zlepSeni a kritizuje ustalené piistupy a postupy zaméfené na kvalitu probihajicich
komunikac¢nich procest, nikoliv vSak na jejich obsah. Ignoraci obsahu dochazi k opomijeni
zékladnich témat interni komunikace, jako je naplnéni informacnich potfeb zaméstnanci,
které jsou pro zaméstnance stézejni. Tento pfistup brani rozvoji a péstovani sounaleZitosti
zamgstnancu s firmou.

Prizkumu interni komunikace, ktery provedla firma LMC vroce 2011 v soucinnosti
S Institutem interni komunikace v CR, se ucastnilo bezmala 18 000 respondentii z fad Ceskych
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firem. Tento prizkum mtize poskytnout vhled do problematiky interni komunikace v ¢eskych
firmach, pfestoze nema zadnou odbornou validitu.

Firma LMC piisobi v poradenstvi personalniho managementu a je provozovatelem portala
jobs.cz a prace.cz. (www.Imc.eu). Dotaznik vyplnili jen ti manaZzefi, ktefi chtéli. Na dotaznik
odpovidali predevsim persondlni manazeti nebo manazefi, ktefi ve firmach zastit'uji
personalni préci a jsou kontaktem pro firmu LMC, coz pro hodnoceni problematiky interni
komunikace neni piili§ vhodné. Cast manaZerti ¢asto odpovidala na otazky, Ze nevi — nezna
odpovéd’ na otazku, coz svédc¢ilo o tom, Ze nejsou s problematikou IK srozuméni. Vzorek
nebyl nahodné vybran a nelze jej povazovat za dostatecné reprezentativni a vysledky za
validni pro celou populaci ¢eskych firem. Nicméné vysledky mohou naznacovat stav interni
komunikace v ¢eskych firmach. Dle tvrzeni manazeri téméf polovina firem nema ve své
firm¢ jasnou (deklarovanou) strategii interni komunikace a téméf % firem interni komunikaci
vibec nevyhodnocuje. Zajimavé také muze byt zjisténi, ze ptes Casty ptiklon komunikace
k technologiim, zejména snahu o maximalni vyuzivani intranetu a dal$i formy elektronické
komunikace, jsou nejCetnéji vyuzivané tradicni formy komunikace — mitinky, formalni
a neformalni akce pro zaméstnance a nasténky.

Zminovany pruzkum mimo jiné také naznacuje, ze vétSina firem si interni komunikaci
ztotoziiuje s konkrétnimi komunikaénimi néstroji a vétSina interni komunikaci nezahrnuje ve
své strategii a netesi ji systémove. Respondenti ¢asto negativné odpovidali na otazky tykajici
se cill a procestt komunikace, tedy Ze si cile ani procesy v interni komunikaci nenastavuji.
Prizkum vzhledem k cetnosti odpovédi “nevim” vSak také mozna nedostateéné definoval
otazky. To mohou byt divody, pro¢ naptiklad téméef "4 respondenti neumi odpovédét na
otazku, zda jejich firma umi dolozit pfinos interni komunikace (LMC, 2011). Pfes vSechna
negativa a nereprezentativnost vysledki se 1ze domnivat, Ze problematika interni komunikace
Vv Ceskych firmach zatim nezdoméacnéla.

Clanek autorii Ver¢i¢ a kol. (2012) piinesl vysledky vyzkumu na téma definice a
parametry interni komunikace. V rdmci Delphi studie, které se ucastnili ¢lenové FEIEA®, byl
potvrzen spolecny ndzev interni komunikace, ktery je jiz zaveden a oznacuje komunika¢ni
aktivity tykajici se vnitiniho prostiedi: v ramci PR, komunikace se zaméstnanci, strategické
komunikace, managementu komunikace, personalniho managementu, organiza¢ni kultury
a ostatni vnitini komunikace. Veskerou komunikaci uvniti organizace l1ze tedy shrnout pod
pojem interni komunikace, pfi¢emz nejvice je s ni spojena organiza¢ni kultura, motivace
a angazovanost zameéstnancii a komunikace mezi top managementem a zaméstnanci.
Soucasné tato studie také ukazuje na propojeni interni komunikace s vyuzivanim médii
a technologii.

Ze studie (Verci¢ a kol., 2012) vyplyva, ze interni komunikace je interdisciplinarni
a integruje v sob¢é prvky vnitiniho marketingu, pfedevsim PR, personalniho managementu
a technologii, ale pfedevsim zahrnuje zakladni komunikaci probihajici v ramci spoluprace
Vv celé firmé. Interni komunikace je tedy siln€ propojend s managementem a je to piredevSim
prakticka disciplina, kterda cCerpd zmnoha védnich oborl, psychologii pocinaje
a technologiemi konce.

Z konceptu vyvoje i soucasnych tendenci dale v textu uvedenych je patrné, ze je nutné
interni komunikaci vnimat vicekriterialné, a to z nékolika hledisek:

e fizeni lidskych zdroju,

e marketingového fizent,

! Federation of European Internal Communication Associations (www.feiea.com)
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e manazerské komunikace,
e informacniho a technologického.

Volba pouze jednoho piistupu by vedla k nevyvazenosti a nesystémovému fizeni. Spravné
nastavend komunikace musi zahrnovat cile jednotlivych oblasti, tyto cile pak rozvijeji
komplexnost komunikace od zakladniho ramce a zvysuji jeji efektivitu. V zakladnim kontextu
totiz komunikaci chapeme jako vymeénu, pfedavani a pfijimani a sdileni informaci, které by
mély jasné odrazet aktivitu a cile firmy. Jednotlivé piistupy ndm ukazuji nejen vyznam
komunikace v rtiznych oblastech, ale také mnozstvi faktorii, které jeji efektivitu ovliviuji.
Navic komunikace vzdy probihd za riznych podminek, které jsou proménlivé nejen v Case,
ale také s konkrétni situaci, s riznymi komunikacnimi kanaly i samotnymi komunikatory.
Zejména proto je potifeba ramec interni komunikace systémové vymezit a nastavit tak, aby
interni komunikace méla pevny zaklad, ktery bude stabilné zajiStovat standardni procesy
s ohledem na ménici se podminky.

V konkrétni praxi managementu se komunikace konkrétné projevuje podle Holé (2006)
zejména v téchto ¢innostech:

e nastaveni formalniho (zejména technologického) ramce pro monitoring, distribuci,
sdileni a uchovani dat, informaci a znalosti,

sd¢lovani zprav, informaci, rozhodnuti,

vyjasiiovani skute¢nosti, stavii, situaci,

presvédcovani, ovliviiovani,

implementace zpétné vazby ve vSech komunikacnich vztazich,

konkrétni ¢iny manazert, jejich chovani, dodrzovani firemnich pravidel zasad
i obecného etického a moralniho ramce, sdileni spole¢nych hodnot.

Ve firmé je komunikace piedev§im nastrojem, kterym manazefi predstavujici firmu
ovliviluji pracovni postoje, aktivitu a chovani pracovnikli spolené s vyuzivanim své
mocenské autority, vhodné uplathovaného stylu vedeni, ucinnych metod motivace a
odménovani. Firma tim, jak komunikuje a jak komunikuji jeji manaZefi, vytvafi prostiedi pro
spolupraci vSech pracovnikil a pfimo ovliviiuje dosahovani cilti a prosperitu firmy, proto Hola
(2011) vymezuje vlastni definici: komunika¢ni propojeni organizace, které nastavuje
spolupraci a koordinaci procesti nutnych pro fungovani firmy a dostate¢nou stimulaci
k vykonu vSech pracovniku.

Efektivni interni komunikace je komunikace, ktera zajisti, Ze pracovnici v kazdém bodé¢
svého poc¢inadni v organizaci védi: ,, co maji délat, jak to maji délat a proc to maji delat ™. Toto
lapidarni vyjadifeni naprosto piesné vystihuje cile a vyznam interni komunikace, nicméné co
piesné to znamena a jak tohoto stavu lze docilit, je tieba definovat, pficemz je nutné zahrnout
utvafeni a vyjasniovani nazorli a postojii, chovani managementu i pracovniki, které nemusi
byt na prvni pohled ziejmé. Také je nutné pamatovat na slovni i mimoslovni spojeni
a pfenosy informaci probihajici ve vSech smérech fungovéani firmy mezi managementem
a pracovniky, mezi manazery navzajem, mezi jednotlivymi pracovniky a pracovnimi tymy
v oficidlnich 1 neoficidlnich vztazich. Dtvodi demotivace, kterd pracovnikovi brani
v nalézani smyslu jeho prace ,,pro¢®, lze v organizaci nalézt mnoho, a to zejména v oblasti
interpersondalnich vztahi, kde komunikace je opét zékladem. Proto je tfeba, aby byl nastaven
komunika¢ni ramec nejen pro ty, kdo komunikovat potiebuji, ale 1 pro ty, ktefi komunikovat
,hepotiebuji.

Dalsim predpokladem pro naplnéni teze, ze fungujici interni komunikaci zésadné
ovliviluje pracovni chovani a pracovni vykony svych pracovnikli, je dosazeni souladu
vzajemnych ocekavani firmy a pracovnika. V téchto premisach lze navazat na Armstronga
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(1999) a jeho pojeti zakladniho nedorozuméni ,,co firmy rikaji a co chtéji zaméstnanci
slySet”. Neni-li vie dostate¢nd vyjasnéno, dochazi k nedorozuméni. Spatné vysledky
pracovnika mohou vychazet z nepochopeni zadané¢ho tkolu, ze Spatné motivace, z nezajmu
jedné nebo druhé strany apod., na toto nedorozuméni upozorfiuje také Miller (2008). Hola
(2011) doplnuje a rozviji, ze pokud pracovnici neodvadéji pozadované pracovni vykony nebo
se jejich pracovni chovani odliSuje od pozadovanych standardi, 1ze hledat pfiiny ve tiech
zakladnich kategoriich problému:

e pracovnik nevi, co mé dé€lat, neméa dostatek informaci k provedeni pozadované prace,

e pracovnik nemize pracovat podle ofekavaného, nebot’ nema k praci ptizplisobeny
podminky, neumi nebo neni schopen vykonavat pozadovanou préci,

e pracovnik nechce vykonavat praci a plnit pozadované ukoly, neni vnitiné motivovan
k vykonu, stimula¢ni podminky firmy jsou nefunkéni.

Resenim a prevenci uvedenych problémi miize byt nastaveni interni komunikace a jeji
zékladni cile mohou byt vymezeny takto:

e Zajisténi informacnich a znalostnich potieb vSech pracovnikil firmy a informacni
propojenosti firmy zohlediujici navaznost a koordinaci procesu.

e Zajisténi vzajemného pochopeni a spoluprice na zdkladé¢ dosazeni porozuméni ve
spole¢nych cilech (mezi managementem firmy a zaméstnanci, mezi manazerem a jeho
tymem, mezi tymy a pracovniky navzajem).

e Dosazeni zddoucich postoji a pracovniho chovéani pracovnikl, zajiSténi stability
a angazovanosti pracovnikd.

e Neustalé udrzovani zpétné vazby a zavadeéni zjisténych poznatkli do praxe — neustalé
zdokonalovani komunikace uvnitt firmy (posilovani organiza¢ni kultury).

Naplnovani uvedenych cilti vede pies vytvareni piredpokladi — jednotlivych prvki, které
umozni vytvofit systétmoveé nastavitelny ramec efektivni komunikace. Tento rdmce néktefi
autofi nazyvaji komunikaénim prostfedim (Ruck, Welch; 2011).

Interni komunikace stejné jako pfistup k zaméstnancim musi byt pro kazdy management
strategickou a systémov€ fizenou zaleZitosti. Vyznam strategie a systému v interni
komunikaci zdiraziuji také autoti odbornych monografii z oblasti personalniho managementu
(Armstrong, 2008), marketingu (Kottler, Keller, 2008), firemni komunikace (Jackson, 1987)
a interni komunikace (Smith, 2008), Zadny z nich vSak nenabizi jednoduchy model pro jeji
nastaveni.

Model systémového nastaveni interni komunikace by mél vychdzet ze soucasnych
poznatkl raznych pfistupti k interni komunikaci, mél by spojovat koncepce jednotlivych
piistupt a t&€zit ze synergického efektu vzajemnych interakci. Pfi ndvrhu modelu je nutné
cerpat z historického vyvoje stejn€ jako z provedenych vyzkumt a studii, Cerpat z relevantni
odborné literatury, ktera popisuje piedevsim dobrou praxi v této oblasti a nechat se inspirovat
také know-how odbornikti z praxe.
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2.2 Evoluce interni komunikace

V klasickém pojeti managementu se komunikaci jako zvlastni kategorii ¢i manaZerskou
aktivitou zadny z autorti nezabyva. Presto v klasické teorii dodnes nalézame vychodiska
k vyznamu komunikace i k jejimu nastaveni v organizaci.

Henry Fayol (1841-1925), ktery je povazovan za otce moderni teorie managementu,
roz¢lenil management na pét zékladnich Cinnosti: plénovéani (piedvidani), organizovani,
ptikazovani, koordinaci a kontrolu. Komunikaci nevymezuje, spise predpoklada, nebot’ zadna
ze zminénych aktivit se bez komunikace neobejde. V kontextu vztahu pracovnika a firmy se
zabyva principem ,,postoje k organizaci“ a definuje postoje pracovnikil tak, ze individudlni
z4jmy pracovniki se musi podfidit obecnym firemnim z4jmim a pracovni usili podléha
nejlepSim z4jmim organizace. Korporatni duch byl definovan podle musketyrského hesla
,Jeden za vSechny, vSichni za jednoho* a mél pfinést semknuté fady, kde neni misto pro
neshody. Vztahy v organizaci opird také o principy centralizace, mocenské autority
a zodpovédnosti manazert, discipliny prosazované a dodrzované uvnitt organizace (Fayol,
1949). Fayol definuje pravidla a vymezuje zékladni rdmec spoluprace, a piestoze predpoklad
zadoucich postojii a nezpochybnitelné loajality pracovnikli vyplyvajici ze samotného faktu
zamé&stnanosti, je prekonan, princip definice a vymezeni a vymahatelnosti pravidel je
nadCasovy a aktudlni. Prosazovani pravidel, zodpovédnosti a discipliny je zdkladem pro
transparentni prostifedi organizace a je zakladem kultury, kterou manazeti prosazuji a sami
dodrzuji. Kultura organizace je jednim ze stavebnich kamenti komunikace uvnitt firmy, stejné
jako je komunikace soucasti kultury organizace. Dne$ni vlastnik nemiize ocekéavat ani
vyzadovat uvedené postoje jako samoziejmost, je nutné ocekavani firmy propojit
s o¢ekavanim pracovnikli (Armstrong, 2008).

Vyznam nastaveni pravidel a jejich fungovéni v organizaci zdlrazioval také dalsi
predstavitel klasické teorie managementu némecky sociolog Max Weber. Jeho teorie
byrokracie vénuje pozornost autorité na tfech urovnich. Prvni je tradi¢ni autorita (neboli
legitimni), kterd vychazi z hierarchie, dale pak charismaticka autorita vychazejici z osobniho
charismatu a schopnosti ovliviiovat a odiivodnéna (racionalné-legalni) pravoplatna autorita,
ktera vyplyva z aplikace pravidel a ktera je budovand na zaklad¢ informaci a odbornosti.
Weber zdlraziuje, Ze autorita jako moc toho, kdo dava piikazy, je ddna normami a pravidly
organizace, z ¢ehoz vyplyva, Ze poslusnost pracovnikii neni k osobé, ale k normam, resp.
k systému organizace (Weber, 1968).

Dnesni pohled vymezeni autority ve tfech urovnich nds vede k vyznamu definované
organizace a hierarchie firmy a zdiraznéni vyznamu autority manaZera, a to jak formalni, tak
neformalni, vychazejici pravé z hierarchie moci a komunikace manazera, k jehoz odbornosti
patfi komunika¢ni manazerské kompetence. Formélni a neformdlni autorita by méla byt
V rovnovaze, nebot pfili§ formalni autorita plodi vysoce formalni, neosobni prostiedi
a kulturu organizace, ve které je vidci silou pouze racionalita a individualita je naprosto
potlacena. Jak shrnuje Miner (1982): ,, Byrokraticky systém viadne skrze znalosti, ¢imz se
stava racionadlni a legitimni. Vysledkem je ovsem naprosto neformalni neosobni klima
organizace, bez nenavisti a vasné, a proto také bez ndaklonnosti a elanu‘ (s. 931). V dnesni
praxi se naopak ukazuje, Ze neformalni vztahy zaloZené na neformalni komunikaci dokazou
byt vyznamnou hybnou silou spoluprace. Zde se tedy dostdvame k vlivu manaZera
a managementu na angazovanost pracovnikl, coz prokazuji soufasné vyzkumy napf.
Gallupova institutu (Gallup Consulting, 2008).

Rizenim jednotlivct pifi vykonu prace se zabyval Frederick Taylor. Na rozdil od Fayola se
soustiedil na mikroprosttedi (zakladni uroven) fungovani organizace, nebyl zaujaty
organizacni strukturou, ale spiSe vztahy mezi manaZerem a pracovnikem. Jeho teorie
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védeckého managementu vychdzi zpluvodni vlastni frustrace typickym industridlnim
managementem, a proto svoji teorii smeroval k pracovnikiim. Zabyval se vzdélavanim novych
pracovnikd, spojoval u¢ebni dobu po nastupu s kvalitou odvedené prace, byl si védom toho,
ze kvalifikovani a zkuSeni pracovnici pracuji nejefektivnéji, jejich pracovni navyky a zptisoby
chtél prenaSet na dalsi. Tim, ze se na fungovani organizace dival skrze pracovniky, vidé¢l
piekazky optimalni produktivity v nastavenych systémech organizace, ale 1 v systémech
praktického vycviku. Ve své knize The Principles of Scientific Management (Taylor, 1923)
kromé jiného propagoval zasadu spravného vybéru pracovniku tak, aby se pracovnik a prace
k sobé hodili, zdiraznoval vyznam praktického vycviku a Skoleni. Taylor pevné véfil, ze
spravné vybrany, vycvi¢eny a proSkoleny pracovnik by mél byt ponechany na svém mist¢,
nebot” jedin€ tak se vrati investice do kvalifikace pracovnika. Zde se tvoii zakladni vyznam
know-how jako aktiva firmy, jiz zde se poukazuje na vyznam internich $koleni a zacviku
v dob¢ adaptace a orientace pracovnika ve firmé.

V praxi pretrvava tendence ke klasickému pojeti managementu, tedy paradigma péti
zékladnich manazerskych ¢innosti: rozhodovani, planovani, stimulace, organizace a kontrola.
Komunikace je ve vSech téchto ¢innostech obsazena jako jejich vychodisko. Fayol, Weber
a Taylor se divali na organizaci skrze optiku fungujiciho stroje.

Jejich hlavni mySlenky se opiraly o standardizaci, specializaci, organizaéni struktury,
délbu prace, ze sily autority, z definice postoje K praci, ktery vychazi z podiizenosti
individudlnich zdjma cilim organizace. Ptfedpokladali tedy zdkladni formélni troven
komunikace, ktera zajistuje informacni potfeby pracovniki, aby védéli, co, jak a ptipadné
S kym mayji délat.

Moderni management ptijal mnoho myslenek z teorii klasického managementu, nékteré se
béhem doby udrzely v nezménéné podobé, nékteré se vice rozvinuly a jiné Gplné zanikly.
Dnesni management, védom si vyznamu pracovnikii jako jedné z konkuren¢nich vyhod
organizace, vychdzi z nutnosti spoluprace zaloZené na vyhodném partnerstvi firmy a jejich
zaméstnancl a prinds$i nové nastroje pro budovani tohoto vztahu. Proto si komunikace jako
jedna ze zakladnich kategorii managementu postupné nasla cestu a sva vychodiska
i v klasické teorii. Klasické pojeti vychazejici z klasické teorie managementu miizeme
porovnat (Miller, 2008) s dnesnim pojetim interni komunikace, viz tabulka 1.

Tabulka 1 Srovnani klasického piistupu ke komunikaci s dne$nim pojetim dle Millerové (2008)

Hlavni Komunikace
charakteristika v klasickém pojeti | Komunikace v dneSnim pojeti
komunikace organizace

. c s Rizeni a vedeni, spoluprace, motivace,
Obsah komunikace Zadavani ukolu poTp

stabilizace

Vertikalni, ze shora

Smeér toku komunikace Vsemi sméry

dolil
Forma komunikace Obvykle pisemna Ustni, pisemn4, elektronicka
Prolinani stylG: formélni a neformalni,
Styl komunikace Formalni, direktivni | direktivni, demokraticky az liberalni podle
situace

To, ze klasické pojeti obsahuje formalni nastaveni komunikace, je pro dalsi vyvoj
komunikace dilezité. Formalni zakladni nastaveni je nutné pro dalsi stupeit komunikace, ktera
zajiStuje propojeni konkrétni prace pracovnikti s firemnimi cili. Vyznam komunikace
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a zpusob, jakym manazer sam komunikuje, se projevuje v jednotlivych manazerskych
aktivitach, které tvofi naplii manazerské prace. Vychazime-li z klasického rozdé€leni
manazerské prace podle Fayola, miizeme komunikaci rozpracovdvat v obecné uznavanych
procesech: rozhodovani, stimulace, organizovani a kontrola (Veber, 2009). Bez spravné
komunikace se nelze spravné rozhodovat, stimulovat, organizovat ani kontrolovat. Procesy
uvedenych aktivit cCasto selhavaji pravé na zakladé¢ nefungujici komunikace. Zakladni
manazerské nastroje jsou zalozené na praci s informacemi, respektive na komunikaci.
Komunikace je neodmyslitelnou soucasti rozhodovani, planovani, stimulace, organizace,
kontroly a soucasné¢ jsou v systému fizené komunikace tyto ndstroje také vyuzivanymi. To
znamena, Ze management komunikace spociva také v rozhodovani, planovani, stimulaci,
organizaci a kontrole, resp. v hlavnich ¢innostech manazera.

Moderni pojeti managementu ve 20. stoleti v navaznosti na klasické rozdéleni manazerské
prace shrnuje Mintzberg (1973). Cinnosti manazera Cleni do skupin, které¢ vlastn¢ urcuji
hlavni role manazera v podniku, a to interpersonalni, informacni a rozhodovaci.

Takto stanovené manazerské role jiz presné odrazeji hlavni tlohu statutu manazera jako
zprosttedkovatele mezi ocekdvanim firmy a ocekdvanim zaméstnanci. Z této role
jednoznaéné vyplyva vyznam komunikace, bez niz se nedaji jednotlivé ¢asti role zvladnout.

Vyznamnou Ulohu manazera a jeho komunikace ve vedeni a fizeni rozvijel také Douglas
McGregor (1960), ktery vysvétluje bezprostfedni spojitost mezi komunikaci a motivaci
pracovniki. Jeho teorie X a Y vymezuje dva naprosto odlisné piistupy k fizeni pracovnik.
Teorie X ukazuje fizeni jako pfedavani pokyni a ukolt a kontrolu jejich splnéni. Teorie Y je
naopak tvotfena Upln¢€ opaénym piistupem manazera k pracovnikovi, ktery je povazovan za
partnera, ktery premysli a podili se na zadani, je motivovan vlastni seberealizaci a piijima
zodpovédnost za své vysledky. Vyznam komunikace v celém svém obsahu navazuje na teorii
Y.

Vyznamnym milnikem v evoluci komunikace je teorie dvou faktorti Frederica Herzbergra
(Wright, 2009). V této teorii vysvétluje, Ze faktory, které ovliviiuji nespokojenost pracovnika,
jsou jiné nez ty, které ovliviluji jeho spokojenost. Takzvané hygienické faktory, které
nemotivuji, ale zplsobuji nespokojenost, jsou faktory, které vytvati zéklad pracovnich
podminek; mohou sem patfit kultura firmy, forméalni a neformalni vztahy, plat, bezpecnost
a konkrétni usporadani pracovisté 1 osobni Zivot. Tyto faktory, pokud jsou v poradku, nejsou
pracovnikem vyznamné vniméany a zasadné jej nemotivuji, jejich fungovani povazuje za
normalni a standardni. Ale pokud se jejich kvalita zdsadn€¢ zméni, zplisobuji pracovnikovu
nespokojenost a demotivuji ho v jeho praci. Hlavni motivatory k vyssim a lepSim vykontm,
které maji ptimy pozitivni vliv, jsou konkrétni vyzvy v dosahovani vysledkli, smysl prace,
seberealizace, zodpovédnost, pravomoci, profesiondlni rist apod. Komunikace ve své
zékladni formalni Grovni pro zabezpeceni informacnich potieb pracovnikl pro vykon prace
jisté¢ spada do hygienickych faktorii. Kdyz funguje, je vSe v pofaddku, pokud ne, narusi se
uplné vSechno a komunikace se stava stresorem. To potvrzuje jednozna¢né aktualni vyzkum
stresortt EU (EASHW, 2010) i vyzkum angazovanosti pracovnikl (Galup Consulting, 2008).

Pozornost k lidskému prvku se za¢ina obracet hlavné na pielomu 80. a 90. let a soucasné
se Vrozvoji managementu stile zvySuje vyznam informaci a participace pracovnikii na
vysledcich organizace. Vyznam komunikace v persondlnim fizeni a manaZerském fizeni
vyplyvé z praci autorii (P. F. Druckera, 1970; Armstrong 2008).

Shrnuti postupného vyvoje interni komunikace v prubéhu 20. stoleti pfinasi ve své praci
M. C. Brandon (1997) a ve své knize Effective Internal Communication dale rozpracovava L.
Smith (2008). Vyvojova stadia, shrnuta v tabulce 2, vychazeji z pojeti interni komunikace
jako manazerské discipliny a jsou charakterizovana v ramci zékladnich cila a forem.
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Tabulka 2 Vyvojova stadia interni komunikace podle M. C. Brandona (1997)

Charakteristika do 60. let 20. stoleti | 60. az 80. 1éta 20. Od 80. let 20. stoleti

komunikace stoleti

Inspirace: prumyslové vztahy zurnalistika marketing

Zakladni cile: zlep$it moralku informovanost, implementace
dorucovani zprav strategie

Duraz na: jednotlivce fakta organizaci

Forma: kamaradstvi zpravodajstvi podpora fizeni

Ptistup ke osobni chladny, skepticky proaktivni s orientaci

komunikaci: na byznys

Komunikace konkrétni lidi udalosti strategické cile

zaméfena na:

Prvni faze vyvoje se opira ptedev§sim o vyznam komunikace v rdmci primyslového fizeni,
resp. ve vyrob¢. Pozornost se zamétuje predevsim na pracovni moralku v samotné vyrobe¢,
kde se uplatiiuje piistup zalozeny predev$im na uznani dobré prace. Druha faze v souvislosti
S potiebou zakotvit formalni a byrokratické fizeni je provazena pfilivem novindit jako
experti na informovanost, nikoliv vSak na komunikaci. Z toho pak vyplyva studeny,
skepticky pfistup a soustfedénost predev§im na poskytovani zprav. Teprve v dalsi fazi,
provazené predevSim prechodem od informovanosti k vicestranné komunikaci, se odhaluje
vyznam interni komunikace jako nastroje pro implementaci strategie. Tuto fazi vyvoje
muizeme vnimat jako nejvyssi stddium vyznamu interni komunikace. Tedy teprve posledni
faze ptinasi do komunikace terminy jako je Corporate Communication a zacina se klast diraz
na manazerské komunikaéni kompetence. Tato faze je také spojena se dvéma fenomény, a to
S informa¢nimi a komunika¢nimi technologiemi a globalizaci. Silny nastup informacnich a
komunikac¢nich technologii (ICT) v 80. letech vSak nekategorizuje dalSi vyvojové obdobi,
nebot’ prestoze technologie méni formy a rizné charakteristiky komunikace, neméni jeji
vyznam pro organizaci. Technologie jednozna¢né umoznuji komunikaci zrychlit a zefektivnit,
ale souCasn¢ ji 1 zahltit a paralyzovat. V tomto kontextu je nutné zminit potencidlni
kontraproduktivitu nastroji  ICT implikovanou pfedev§im neefektivnim vyuZivanim,
zahlcenosti informacemi a nahrazovanim osobni komunikace elektronickou. V mnoha
firmach se technologie stavaji zdkladnim feSenim komunikacénich problémt (Hola, 2006).

Nové komunikacni technologie a jejich masivni vyuZiti v poslednim desetileti pozménily
nejen zpusob komunikace, ale také organizaéni struktury, ve kterych tato komunikace
probiha. Dominantnim Zanrem interni komunikace soucasnosti je software na zpracovani
textu. S uvedenim emailu v polovin€ 90. let 20. stoleti zacala pfevazovat elektronicka forma
komunikace dokonce nad osobni i telefonickou Dalsi formy komunika¢nich prostredki si
zaCaly dobyvat své misto. Vizualni prezentace pievazuji mimo jiné i nad pivodné hojné
vyuzivanymi psanymi reporty. Lze se domnivat, ze s vyuZitim nejnovéjSich mobilnich
technologii, jakymi jsou tablety a smartphony, se bude uvedeny trend prohlubovat.

Komunikace je v posledni dobé¢ tedy nejvice spojovana s globalizaci a technologiemi
ataké s anglickym jazykem. Interni komunikace v soucasném globalnim prostifedi probiha
témet vylucné v prostiedi vyspélych technologii propojenych internetem a s vyuzitim dalSich
telekomunikacnich prostfedkt (videokonference apod.) a spoleéného komunikacniho jazyka.
Dtlezitou charakteristikou ovlivitujici a komplikujici komunikaéni procesy je uziti anglictiny
jako lingua franca, tj. jako sdileného komunikac¢niho prosttedku, ktery piinaSi mnohé
problémy a mize byt i zdrojem nedorozuméni. Technologie a globalizace si samy vynucuji
management komunikace (Pikhart, 2013).
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Postupujici globalizace vede k vytvafeni alianci a K navazovani spoluprace v rozdilném
kulturnim prostiedi. Interni komunikace je dilezitym prostiedkem pro zefektivnéni vykonu -
kazda aliance je charakterizovana otevienosti, diitvérou a snahou o neustalé zlepSovani vztaht,
coz je posilovano pravé zdokonalenou komunikaci (Thomas 2009, Louhiana Salmien 2009,
310). Témét oficialnim korporatnim jazykem interni komunikace v Evropé, ale i mimo ni, se
stala angli¢tina, jak potvrzuji vyzkumy (Crystal 1997, Ting-Tooney 1998, Crystal 2008, Firth
2009, Holliday 2010). Angli¢tina je uzivana jako sdileny komunikaéni prostfedek Vv interni
komunikaci i tam, kde je pro vSechny uZzivatele nemateiskym jazykem. Zejména nadnarodni
velké firmy musi fesit nastaveni systému interni komunikace.

Volba spole¢ného jazyka - anglického jazyka je v dnes$ni dobé brana jako standard i pro
interni komunikaci (Piekkari 2009, s. 270). Nékteré vyzkumy zjistily, ze vyuziti anglictiny je
charakterizovano vysokym stupném spoluprace a snahou o konsenzus a ze explicitni
nedorozuméni jsou ptrekvapivé fidkd navzdory pocetnym jazykovym variantdm a rozdilné
jazykové vybavenosti (Firth 2009, s. 156). Pfes tyto pozitivni zavéry je vSak nutné brat
V potaz nebezpeci nedorozuméni, vyplyvajici z nedostate¢nych jazykovych kompetenci. Jedna
se hlavné o nedostateCny anebo nepiesny prenos informaci, které mohou byt nespravné
interpretovany vlivem jiného kulturniho prostfedi. Interkulturni management musi mit tato
ohrozeni na paméti, nebot predstavuji potencidlni riziko vychazejici z globalniho
podnikatelského prostiedi, kde se setkavaji zcela odlisné kultury.

Jednotny jazyk tedy mulze plsobit dezintegracng, pticemz pienos informaci je hlavnim
faktorem pro vytvaieni divéry v organizaci. Kvalita informaci ziskanych prostiednictvim
komunikace €asto neodpovida jejich kvantité. Posilenim elektronické komunikace narostla
kvantitativni stranka, zatimco kvalitativni spiSe upada pravé z divodu mnohych
nedorozuméni vyplyvajicich z interkulturniho prostfedi globalniho podnikani.

V soucasn¢ dobé se tedy rozvoj komunikace a komunika¢nich kompetenci stava
vyznamnym pro kohokoli, kdo je soucésti kontextu komunikace. Interni komunikace hraje
podstatnou roli v rozvoji a Vv zajisténi daveéry v organizaci. Diavéra je zakladnim
pfedpokladem pro manaZerskou a organizacni efektivitu, pficemz diivéra a komunikace
podporuji aktivni zapojeni a angazovanost zaméstnancii a jejich pracovni vykonnost (Thomas
a kol., 2009).

Vyznam komunikace se ukazuje také v inovacich, jejichz zakladem je lidské know-how.
Sdileni, uchovavani a rozvijeni know-how je pro kazdou organizaci strategické. 1 v této
problematice se komunikace stdvd nosnym tématem (Trunecek, 2004; Mladkova, 2004).
Znalostni management a interni komunikace v interkulturnim prostfedi jsou rozhodujici pro
posileni celé obchodni komunikace mezi obchodnimi partnery s podporou novych
technologii. Uziti novych forem komunikace neznamend nutné zvySeni efektivity interni
komunikace a chyby v komunikaci zptsobuji vazné problémy odrazejici se ve funkcnosti
a ziskovosti (Tidd 2001, s. 338-339).

Pfes vSechny aktualni vyzvy globalizace a technologii se komunika¢ni kompetence
manazerti a firem nemohou omezovat pouze na jazykovou a technologickou pfipravenost.
Management se musi stale soustfedit na primarni vyznam komunikace — posilovani
angazovanosti pracovnikil. Interni komunikace pouziva stdle nové nastroje a celi novym
vyzvam a jeji vyznam stale roste. Pro management je a stale bude hlavnim nastrojem pro
vedenti a fizeni lidi.
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2.3 Teoretické vymezeni komunikace

Komunikaci obecné lze charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci s cilem
odstranit ¢i snizit nejistotu na obou komunikujicich stranach. Pfedmétem komunikace jsou
data, informace a znalosti. Data jsou zjednodusené¢ hola fakta, informace davaji data do
souvislosti a ptidéluji jim konkrétni vyznam, a pokud umime pracovat s informacemi, vime,
jak je vyuzit, pak mame znalosti (Ketkovsky, 2003).

Komunikace je proces, ktery zahrnuje slovni i mimoslovni projevy, jeho soucasti je
i vnimani uc¢astnikii se zapojenim smysli, rozumu, intuice i citu. Komunikace neustale
doprovazi lidské byti a kondni a na ni zalozena spoluprice je jiz z podstaty plna
nedorozuméni z divodua stale probihajicich interakci. K nedorozuméni ovSem dochazi Casto
ina samém zacatku piichapani jejiho obsahu a vyznamu, nebot piistupy k fenoménu
komunikace jsou ruzné. Tabulka 3 ukazuje hlavni riizné pfistupy ke komunikaci podle Craiga

(2006).
Tabulka 3: Riizné pristupy ke komunikaci, teoretické vymezeni podle Craiga (2006)

Priklad mozného vyuziti v kontextu

Koncept Teoreticke vymezeni komunikace jako .
organizace

Dulezita soucast komunikacni

Rétoricky Praktické uméni projevu . . e,
ky pro] strategie v krizovém fizeni

Organizace vytvaii a udrzuje

e, Z fedkovani vlastni znack . : T .
Sémioticky? prostr.ed ovani v astnvl Znackys identitu prostfednictvim firemnich
komunikace jako prostredek .
symbolli
Fenomenologicky? Dialqg, na ;ékladé ;kuéeqosti . Vyui-iti dialogu pro vyj fadnévéni pri
z odlisnosti; komunikace jako jev konfliktu mezi pracovniky
Nalézani optimalnich zptisobd, jak
Kyberneticky Zpracovani informaci vytvorit komunikac¢ni sit’ pro

zaméstnance vcetné teleworkingu

Vyuziti znalosti o osobnosti a
Sociopsychologicky | Vyjadfovani, interakce, ovliviilovani vyuziti komunika¢nich dovednosti
pro predchazeni konflikti

Nastaveni organizacni kultury,
Vytvéfeni a pretvaieni spole¢enského propojovani organizacnich,
radu narodnich a narodnostnich
kulturnich odli$nosti

Sociokulturni

Konfrontace s potencialnimi
problémy sexualniho obtéZovani na
Kriticky Diskurzivni reflexe* pracovisti prostiednictvim
programu uréenych k posunu
presvédceni o rovnosti

? Sémiotika (z fec. onueov sémeion, znak, oznaceni) je nauka o znakovych systémech. Oblasti jejiho zajmu
nejsou jen jazykové znaky, ale obecné i vSechny ostatni znakové systémy (piktogramy, dopravni znacky apod.).
Vlastni znakové systémy s pravidly gramatickymi i sémantickymi maji mj. umélecké obory, nabozenstvi, hry
nebo ritudly. (www.wikipedia.org)

¥ Ptedmétem studia fenomenologicky zamé&fené psychologie je problematika lidského byti a jeho smyslu ve
svéte, tedy prozivani. Fenomenologicky zaméfena psychologie je nedeterministicka, pfedpoklada u ¢loveéka
schopnost volby. Centrem lidské zkusenosti je védomi. V tomto pojeti je komunikace chapana jako jev, ktery lze
lidskou vuli ovliviiovat.

* Diskurzivni reflexe je zde chapana jako hluboka reflexe pro pochopeni nazor a myslenek ostatnich.
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http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Pro%C5%BE%C3%ADv%C3%A1n%C3%AD&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/V%C4%9Bdom%C3%AD

Z tabulky vyplyva rozmanitost konceptli komunikace a jejich vyuziti v praxi. V kazdé
jednotlivé aplikaci komunikace v praxi vidime naplnéni tvrzeni, Ze spolecCensky svét
budujeme skrze komunikaéni interakce (Miller, 2008).

Komunikaci 1ze tedy chéapat rizné, v riznych kontextech a formach. Kvalita komunikace
je urcity konkrétni jev, ale probihajici komunikace je dynamicky proces, ktery ovliviiuji
podminky prostiedi a ktery probiha v ur¢itém kontextu a pod vlivem mnoha faktor. Motorem
komunikace je vzdy néjaka spoustéci udalost a kazda komunikace je procesem, ktery ma
n¢jaky vysledek. Interni komunikaci v organizaci musime chapat jako fizeny proces. Pak je
mozné ji vymezovat, ovliviiovat a nachazet pti¢iny nedorozuméni, nebot’ komunikace pfinasi
konflikty, kterym je tfeba predchazet.

Obrazek 1 vymezuje zakladni prvky obecného komunika¢niho procesu. Impulzem ke
komunikaci je potieba spoluprace s piijemcem. Jeho komunikace je ovlivnéna jeho osobnosti,
znalostmi a pozici. Komunikitor se ovSem do jist¢ miry piizplisobuje nastavenym
podminkam v organizaci a konkrétnimu kontextu komunikace (jiny kontext nastava pfi
Skoleni, jiny pfi objastiovani, jiny pti predavani pokyntl). Souc¢asné komunikator voli strategii
podle pfijemce (pokud dokéze byt empaticky a dokaze piijmout vhodnou komunikaéni
uroveinl), dava, nebo nedava prostor pro objasnovani a zpétnou vazbu. Komunikator by mél
byt jako inicidtor veden cilem uzite¢nosti komunikace, a pokud vyhodnoti komunikaci jako
neuzitenou, musi se vratit na pocatek a hledat novou strategii. V komunikaci s cilem
porozumeéni je nutnd zpétna vazba, prostor na vyjasiiovani, proto komunikator a ptijemce maji
své role dané pouze na pocatku a pak se mohou ménit, piijemce se stava také komunikatorem.
V procesu komunikace se tedy vSe stile dynamicky meéni. Proces jako pfedmét vyzkumu
dobie vystihuji ve své knize Strauss a Corbinova (1999) a nize uvedena citace z jejich knihy
ukazuje, jak slozité je proces zachytit:

,, Proces je spojeni nékolika sekvenci jednani nebo interakci tykajicich se zvladani jevu,
ovladani jevu nebo reakce na jev. Abychom proces analyticky zachytili, musime ukazat, Ze
udalosti jsou ve své podstate vyvijejici se, a to tak, Ze si budeme vSimat, proc¢ a jak se jednani
nebo interakce — ve formé uddlosti, ¢innosti nebo situaci — méni, ziistava stejné nebo se vraci
zpét, pro¢ se uddlosti vyvijeji nebo co umoznuje spojitost rady jednani nebo interakce za
ménicich se podminek a s jakymi nasledky.

Kultura firmy, ustalené zvyky, ‘
Komunikator styl fizeni a styl komunikace, Pfijemce |
komunikacni pravidla,
Jeho znalosti, standardy, informacni systémy, Jeho znalosti,
pozice, pouzivané kanaly a formy, pozice,
komunikacni know-how, Urovén znalosti komunikacni
dovednosti a dovednosti a
schopnosti, jeho shopnosti, jeho
ville Zvolené komunikacni kanaly, vile
formy a styl komunikace

Uzite¢na komunikace s cilem spoluprace

| |

Obrazek 1 Prostiredi komunikaéniho procesu (Hola, 2001)

Interni komunikace v organizaci probihd za ucasti mnoha komunikatorii, mezi nimiz je
riznd mira informacni asymetrie vychazejici z podstaty rGznosti pozic, cila, ale 1 zajmu
a komunika¢nich kompetenci. Komunikace ve firmé je ovlivilovdna nejen nastavenou
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organiza¢ni kulturou, manazerskym stylem, pravidly, ale také pouzivanymi kandly a napf.
vyspélosti informacni a komunikacni infrastruktury. Komunikace probiha za stale ménicich se
podminek, méni se jeji forma, tvar a charakter, a proto je nutné dodrzovat nastavené standardy
a pravidla, zavést systém. Pokud ma byt komunikace fizena, je nutné chapat ji v celém
uvedeném kontextu a pristupovat k ni jako k jednomu z vyznamnych strategickych procestu
V organizaci.

2.4 Interni komunikace z riiznych perspektiv

Komunikace je chipéana predevSim jako vymeéna nazorti, myslenek a postojli, jako
mezilidskd vyména zprav v intelektudlni a emocionalni roviné mezi dvéma nebo vice
stranami. Pokud vSak jde o komunikaci v organizaci, toto zakladni vymezeni nestaci. Cela
firemni komunikace je jedine¢nd oblast sama o sobé, kterd vyzaduje ditkladnou analyzu
a porozuméni, pokud ji chce organizace zvlddnout. Interni komunikace zasadné ovliviiuje
fungovani celé organizace a celé jeji podnikani, ma mnoho rozmérd, jeji obsah zasahuje
kazdou aktivitu v organizaci.

Komunikace je zakladem pro stabilitu a uspéch podniku, nebot ovliviiuje motivaci
a angazovanost pracovnikd. Pokud jednotlivci - zaméstnanci nejsou spokojeni, nebudou
angazovani a produktivni, nepfinesou pozitivni vysledky. Tedy pokud jde o podnikani ¢i
jakoukoliv jinou spolupraci, je komunikace s lidmi kli¢em k uspéchu, umoziiuje nastaveni
pozitivnich mezilidskych vztaht.

Rizné vyzkumy a studie prokézaly, ze G€inné komunikacni kompetence jsou jednim ze
zékladnich ryst vidce, kazdy vedouci pracovnik by jimi mél byt dostatecné vybaven. Vedeni
lidi k dosazeni spole¢nych cilti neni mozné, pokud manazeti nejsou schopni komunikovat své
napady a mySlenky a vize tak, aby tym jednal spravné na cesté¢ ke spolecnému tuspéchu.
Kazdy manazer se podili na komunikaci se zaméstnanci a ovliviluje tak jejich vykon.
Rozmanitost samotné komunikace lze ilustrovat 1 na rozmanitosti pfistupu. Komunikace je
ustfednim tématem v teorii organizace a fizeni (Thompkins,1987), jako nastroj Fizeni ji
pojimaji napi. Lachotzki a Noteboom (2005), také Porter (1994) a Millerova (2008), vice se
vSak objevuje v oblasti firemni komunikace (Goldhaber a kol., 1993; Jablin a Putman, 2001;
Horakova a kol, 2008). Dale se komunikaci také vénuji autofi v problematice personalniho
managementu (Amstrong, 2008; Koubek, 2011). Komunikace se objevuje také jako nastroj
uceni a managementu znalosti (Trunecek, 2004; Mladkova, 2004).

Z Gplné jiné strany je interni komunikace spojovéna s internimi zakazniky — zaméstnanci,
a proto se interni komunikace rozviji 1 v oblasti interniho marketingu (Ahmed a Rafik, 2002;
Dunmore, 2002; Gummeson, 2000) i marketingu obecné (DePelsmaker, 2003; Kottler, 2008).
Soucasné se komunikace vyviji v oblasti interni PR, nebot’ zaméstnanci jsou hlavni ¢asti tzv.
vnitini vefejnosti (Sowa, 2005) a je tfeba s nimi péstovat dlouhodobé vzajemné prospésné
vztahy (Cornellissen,2008). Interni komunikace je také vyznamnych prvkem fizeni zmén,
proto se objevuje i v této tématice napiiklad v publikacich Deetze a kol. (2000) ¢i Wrighta
(2009).

Dale se komunikace v organizaci jako téma objevuje Vv odbornych publikacich
zamé&fenych na manazerskou komunikaci (Chauder, 2004), na konkrétni komunikaéni
kompetence manazert (Cakrt, 2009) a jejich zlepSovani (Ramsey, 2002; Vymétal, 2008).

Odborné monografie na téma Interni komunikace se za€aly objevovat az v prvni dekadé¢
21. stoleti. Empirické studie z poslednich let pfinesly potvrzeni vyznamu interni komunikace
a jejiho vlivu na konkurenceschopnost firmy, proto se i samotné téma Interni komunikace
zaCalo emancipovat. Knihy zaméfujici se na interni komunikaci jako samostatnou disciplinu
vychazeji z jednotlivych pfistupti a nalézaji jejich vzajemny prunik. Napt. Wright (2009) se
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pokousi o zachyceni celého obsahu interni komunikace v knize Gower Handbook of Internal
Communication. Dals$im autorem, ktery se snazi o zasazeni vyznamu interni komunikace ve
fungovani firmy, je Smith (2008) v knize Effective Internal Communication. O totéz se
Vv Ceské odborné literature pokousi Hola (2006, 2011).

Praxe ukazuje, Ze interni komunikace je samostatna disciplina, existence odd¢leni interni
komunikace a manazert interni komunikace dokladaji tuto skuteCnost. Rzné pristupy
k interni komunikaci maji svllj vyznam pro komplexni uchopeni této problematiky, nebot’
pravé v prolnuti jednotlivych témat se ukazuje jeji vyznam a cestu K samostatné discipliné
a jejimu systémovému nastaveni a fizeni.

2.5 Interni komunikace jako soucast komunikace firmy — marketingovy pristup

Podnik vyviji svou cinnost, podnikd v urcitém marketingovém mikroprosttedi, jehoz
prvky bezprostiedné ovliviiuji toto podnikéani. Jiz z pouhé podstaty existence firmy vyplyva,
ze jeji komunikace s okolim, jeji fungovani a plnéni hlavniho cile — dosahovéni zisku —
vyzaduje neustdly proces oboustranného proudéni informaci z okoli dovniti podniku
a z podniku do okoli. Ze svého okoli ziskava podnik dulezité a uzitecné informace pro tspéch
své ¢innosti, predevsim informace o trhu, na kterém podnika. Na zéklad¢ téchto informaci
formuje charakter svého podnikani, vizi svého podnikani a v koneéné fazi nabidku. Cast sbéru
a monitoringu téchto informaci spadd svou povahou do marketingové Cinnosti podniku,
predevsim pak jde o informace tykajici se napf. analyzy trhu, vyzkumu spotiebitelského
chovani nebo analyzy konkurence.

Organizace v ramci svého pusobeni vstupuje do interakci s riznymi skupinami partnerd,
které si vymezuje jako zajmové skupiny. Nékteré skupiny jsou v poptedi zajmu, a to ty, které
bezprostfedné ovliviiuji samotnou podstatu fungovani organizace: klienti, dodavatelé. Nékteré
skupiny jsou opomijené (Hordkova, 2008) a komunikace k nim neni systémove fesSena (Hola,
2006), Casto je improvizovana a vedena ad hoc. Touto skupinou jsou €asto vlastni pracovnici
organizace. Soucasni autofi vénujici se marketingové komunikaci pouZivaji terminu
integrovana komunikace, tento termin vyjadfuje jednotnou spole¢nou strategii S vyuzitim
vSech prvkd marketingové mixu a nastroji marketingové komunikace smérem ke vSem
zdjmovym skupindm. Ramcovy ptehled zdjmovych skupin uvadi ve své monografii napf.
Horakova (2008):

zameéstnanci,

odborové organizace,
zakaznici,

dodavatelé a obchodni partnefti,
akcionari,

investofi, banky,

média,

organy vefejné spravy,
kontrolni orgény a dalsi.

U kazdé zajmové - cilové skupiny musi organizace sledovat konkrétni cile a kombinovat
moznosti jejiho ovliviiovani zejména prostiednictvim komunikace. Marketingové komunikace
zam&fena na komunikaci se zaméstnanci je v posledni dobé nejvice spojovana s pojmem
employer brand (Plechatova, 2015). Vyznam reputace zaméstnavatele v ramci fizeni lidskych
zdroji uvadi napiiklad Dvordkova a kol. (2012) a vyznam obecné pro management
zdiraziiuji mnozi autofi manazerské odborné literatury napt. Daft (2010).
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Tabulka 4 Vymezeni hlavnich zdjmovych skupin podniku, cile, prostfedky a nastroje (Hol4, 2006)

Partner Cile Prostredky Nastroje Méritelnost
Stavajici loajalita, spokojenost CRM systém, ro¢ni obrat,
klienti - pozadovany zakaznika pravidelna hruby zisk,
zakaznici obrat a hruby s produkty a s setkani, Skoleni, zpétna vazba,
zisk poskytovanymi | pravidelné spokojenost
sluzbami navstévy nebo meétend
online kontakty anketami
Potencialni vzbudit zdjem o | Zadouci image a | prostiedky pocet novych
zakaznici produkty, sluzby | reputace firmy, | komunika¢niho zakaznikl a
vyrobk a sluzeb | marketingového jejich obrat
mixu
Zaméstnanci budovani spokojenost, interni PR (napf. | konkrétni
pozitivniho vysoka mira intranet), fizeni vykony,
vztahu k firm¢, | vlastni motivace, | pracovniho fluktuace,
formovani vira vykonu (napf. méfitelny posun
zadoucich v perspektivu pravidelna spokojenosti
pracovnich firmy a ve hodnoceni), v ¢asovych
postoju (vykonti | vlastni kariéru napliovani fadach
a chovani), ve firme informacnich (anonymni
posilovani potieb, ankety a
loajality k Sifeni komunika¢ni hodnoceni)
dobrého jména standardy pfi
firmy, naplnéni nastupu novych
informacnich pracovnikii,
potieb k vykonu fungujici zpétna
prace, vazba
Spolupracujici | prospésna seridzni a poskytovani naklady na
firmy spoluprace se profesionalni informaci o firm¢ | poskytované
(dodavatelé, seridznimi a piistup (web, tistény sluzby a kvalita
banky, pottebnymi Kk partnerstvi firemni profil) poskytovanych
kontrolni partnery, zaloZeny na pravidelny online | sluZeb (pomér
organy, ...) budovani moralnich kontakt a cena/vykon),
zadouci reputace | principech, na pravidelna platby a
firmy a trvalych | respektu setkani, dalsi PR | ekonomické
obchodnich partnert, prostiedky, ukazatele
vztahil oboustranna obchodnich
spokojenost ve vztaht
spolupraci
Ostatni budovani zadouci medialni | poskytovani monitorovani
veiejnost zadouci image a | obraz, image a informaci o firm¢ | ndzora a postoju
(média, reputace, Sitfeni reputace firmy, | (PR prostfedky), | vefejnosti
konkurence, dobrého jména, | vyrobki a chovani firmy ohledné image a
obyvatelé...) | nabidka sluzeb, (managementu) i | reputace firmy
spoluprace zamestnancu
potencidlnim
partnertim i
zaméstnanciim
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wewvr .

Obousmérna komunikace organizace s vnéj$im i vnitinim okolim je soucasti koordinované
marketingové Cinnosti, resp. marketingové komunikace v ramci celého komunika¢niho mixu.
Je proto velmi dtlezité, aby si vedeni firmy uvédomovalo v§echny sméry komunikace firmy
a nepodcenovalo komunikaci s zadnym z partnerti, aby vhodn¢ volilo formy komunikace se
vSemi cilovymi skupinami (konkrétné pojmenovani partnefi, se kterymi firmy komunikuji, od
zékazniki pies zaméstnance az po uiedniky a obyvatele okoli, ve kterém firma podnikd). Pro
naplnéni integrované komunikace je vhodné stanovit komunikaéni strategii s vyuzitim
komunika¢niho mixu.

Tabulka 4 ukazuje jednoduchy piehled hlavnich zajmovych skupin organizace,
sledovanych cili, prostiedkil a nastroji pro dosazeni téchto cilti a také jejich méfitelnost.

Stabilita a efektivita firmy jsou zaloZeny na stabilnich a vykonnych zaméstnancich, ktefi
jsou spravné vedeni, fizeni a motivovani. Jednim z dtlezitych stimulti charakterizujicich
uspé$ného zaméstnavatele je fungujici interni marketing, reprezentovany ptredevsim interni
marketingovou komunikaci firmy.

Mnoho firem v segmentu malych a stiednich S pojmem interni marketing viilbec nepracuje
(Hol4, 2006). Podnikatel¢ Casto chapou marketing a marketingové aktivity pouze smérem
k zakaznikim. Nevnimaji marketing jako filozofii, ktera vede firmu k pfeménovani trznich
ptilezitosti a k vlastni prosperité za podminky spokojenosti — uzitku vSech zucastnénych, tedy
1 zamé&stnancti. Je vyhodné, pokud nejen firma, ale také zaméstnanci vnimaji marketing jako
soubor aktivit, pomahajicich firm¢ uspét v konkurenénim prostiedi s cilem uspokojit
zékaznika a ziskat vyhodu vlastniho zisku. Aktivity marketingu vychazeji z marketingového
mixu, ktery pomahd firmé pfimét partnera nejen ke koupi, ale i ke spolupraci a loajalité.
Ziskat partnera ke spolupraci se daii t€ém, kteti svého partnera znaji, védi, co chce a potiebuje,
uméji splnit jeho poZzadavky v rozumném poméru ceny a vykonu, uméji fesit jeho problémy
spojené¢ s uzivanim produktu nebo sluzby, umé¢ji mu nabidnout komfort spojeny nejen
S uzivanim, ale i se ziskanim produktu a jeho obnovou, uméji naplnit partnerova o¢ekéavani.
A partner neni pouze zékaznik, ale také a zejména zaméstnanci.

v

Spravné marketingové fizena firma je firma zamétend na své vnéjsi i vnitini zdkazniky, na
vSechny své partnery, se kterymi spolupracuje na principu vzajemné vyhody (De Pelsmaker
a kol., 2003).

Rizeni a chovani firmy tedy podléha zvolené marketingové strategii, ktera tyto vztahy
zohlediiuje a uplatiiuje marketingovou filozofii nejen smérem ven z firmy, ale také dovnitf.
Uplathovanim interniho marketingu firma muize analogicky vyuZivat znalosti a praktik
obecného marketingu, coZ rozhodné¢ napoméha v procesu budovani vztahu firma —
zaméstnanci. Firma tim posiluje loajalitu zaméstnanci a posiluje tak vlastni stabilitu
a konkurenceschopnost. Firma potfebuje ty spravné zameéstnance a jim musi sama sebe
»prodat®, aby byli ochotni pro ni pracovat (Dunmore, 2002).

Je dulezité, aby si management firmy uvédomoval, jakym je organizace zamé&stnavatelem:
daveéryhodnym, perspektivnim, ktery nejen nabizi ocekdvany plat, ale také urCitou jistotu
a perspektivu. Nabizi pracovnikiim, aby za nabizenych podminek smysluplné pracovali tak,
jak bude v souladu s jejich naroky na seberealizaci. Proto musi management jasné deklarovat,
jakym chce firma byt zaméstnavatelem, jak chce napliovat potieby a zajmy svych
pracovniki. Firma potiebuje pro své plany spravné lidi na spravnych mistech, a chce-li byt
nejlepsi, musi usilovat o ty nejlepsi zaméstnance a snaZzit se o jejich stabilitu. V tom vSem
muze interni marketing pomoci. Zakladem je oboustranna komunikace. Jediné tak se
zaméstnavatel dozvi, co by pracovnici chtéli vyménou za jejich usili a loajalitu, jediné tak se
dozvi, jestli produkty personalni politiky firmy spliuji Gcel a napliuji tak zaméry
managementu.
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V interni marketingové komunikaci 1ze pouzivat analogie komunika¢niho mixu, tak jak
jsou manazefi zvykli ve vnéjs$i marketingové komunikaci. Praxe ukazuje, ze firmy fesi interni
marketing spiSe intuitivné, nejcasteji praktikuji alesponi interni PR.

Klasicky marketingovy mix 4P (Product, Price, Place, Promotion + Casto ptidavané 5. P
People) by mél byt managementu vhodnym voditkem pro interni marketing. Jednoduché je
také pouzivani nastrojii marketingové komunikace (reklama, PR, sponzorstvi, podpora
prodeje, osobni prodej, pfimy marketing, virdlni marketing), které¢ lze uspésné aplikovat,
nebot’ se jedna pouze o zménu cilové skupiny (zjednoduSené se misto na vnéjsi zdkazniky
soustiedime na vnitiniho zakaznika — zaméstnance) a zménu nabizeného produktu ¢i sluzby
a vhodné zvolenou komunikaci.

Ovsem co je tim produktem, ktery nabizi firma svym zaméstnancim? PtedevSim je to
nabizena spoluprace — zaméstndni, pfipadné budouci prosperita. Firma chce, aby pro ni lidé
pracovali, a cosi jim za to nabizi. Perspektivni dobie placené zaméstnani nebo jistotu
a moznosti seberealizace, vzdjemnou ditvéru, rtizné vyhody, vysokou odménu za tvrdou praci
nebo vSechno dohromady. Jednoduchy marketingovy mix ukazuje tabulka 5. Produkt, ktery
chce firma ,,prodat“ svym pracovnikiim, vSak muze byt jakykoliv, omezeny pouze na
konkrétni 1 kratkodobé cile: zvySené usili pii kampani firmy, pfijeti novych socialnich vyhod
k posileni loajality, u¢ast na firemni akci, cokoliv, co napomuize vzajemné spolupraci vedouci
k lepsim vysledkiim firmy.

Tabulka 5 priklad marketingové mixu interniho marketingu obecné a pro rizeni kampani

Prvek marketingového Konkrétni mix Interni kampan spojena se

mixu zaméstnavatele zakaznickou kampani

Product - produkt Zaméstnani, jistota, Vyhody plynouci ze splnéni
prosperita, benefity cilt

Price - cena Splnéné ocekavani PoZadované usili

V pracovnim vykonu a
V pracovnim chovani

Place - distribuce (misto) Nabidka uZivatelského Definované podminky pro
komfortu ,,zaméstnance* dosazeni cilu
Promotion - komunikace Cely komunikacni mix Cely komunikacni mix
smérem dovnitf ke kampani
People - lidé Manazersky styl, kultura Ptesvédcivy manazeti jdouci
firmy ptikladem ke splnéni cilti

Pokud tedy firma dokéze specifikovat, co chce svym zaméstnancim nabidnout (vyménou
za pracovni Usili a loajalitu), co jim chce prodat, ma stejné jako v bézném marketingovém
komunika¢nim mixu k dispozici ndastroje, které se vzajemné dopliuji. Hlavni formy
marketingové komunikace, které firmy realizuji nejvice smérem k zakaznikim, lze velmi
dobie a zcela analogicky aplikovat smérem k pracovnikiim firmy. Jednotlivé formy a jejich
kombinace pak pokryji celou interni marketingovou komunikaci.

Interni komunikace mize tedy vyuzivat analogicky komunikacni mix, bézné pouzivany
Vv marketingové komunikaci. Tento komunika¢ni mix je tvofeny kombinaci jednotlivych
nastroji komunikace, z nichz kazdy ma své typické znaky, vlastnosti a cile, a mize byt
zaméien na jinou cilovou skupinu, na jiné partnery. Piikladem vyuziti komunika¢niho mixu
v komunikaci se zaméstnanci mtize byt tabulka 4. Pro firmu je dilezité, Ze vyuzivanim vSech
nastrojii mize pokryt komunikaci se v§emi partnery, tedy 1 se zaméstnanci, jen je tieba jejich
vyuziti modifikovat a pfizpisobovat konkrétnim potiebdm. Pro lepsi piehled je uvedena
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kratka charakteristika nejcastéji pouzivanych komunikacnich nastroji podle Kottlera a Kellera
(2008), které mohou byt inspiraci pro interni komunikaci.

e Reklama je nastrojem neosobni masové komunikace, vyuzivajici vSech dostupnych
médii od klasickych tisténych po elektronicka.

e Podpora prodeje je nastrojem (nejcastéji ve formé kampani), ktery stimuluje zvyseni
prodeje darkem pfidanym ke zbozi nebo moznosti uc€asti v riznych soutézich nebo
v programech klubt spotiebitelt apod.

e Sponzorovani je poskytovanim fondl sponzorovanému, ktery poméha prostiednictvim
svych aktivit dosahovat komunikacnich cilti sponzora.

e Aktivity public relations zahrnuji veskeré komunikac¢ni aktivity, jejichz
prostfednictvim podnik komunikuje se svym okolim, prezentovanym vnitini a vné&jsi
vetejnosti, se kterou firma dlouhodobé¢ udrzuje a upeviiuje pozitivni vztahy.

e Komunikace v prodejnim misté obsahuje aktivity spojené piimo s prodejem vyrobkd,
jejich nabizenim a prezentaci pfimo v misté prodeje.

o Vystavy a veletrhy zajistujici kontakt mezi dodavateli, odbérateli stavajicimi
I potencialnimi, v neomezeném rozsahu a v omezeném cCase s vyuzitim Siroké
navstévnosti.

e Prima marketingova komunikace znamena piimy kontakt se stdvajicimi
I potencialnimi zakazniky nejéastéji formou piimé zasilky nebo telemarketingu.

e Osobni prodej je formou prodeje pifimo u zédkaznika prezentaci nebo demonstraci
vyrobku.

e [nteraktivni marketing umoznujici moderni zplisob komunikace ptes internet (webové
stranky, on-line kontakt, elektronicka posta apod.).

e Virdlni marketing — v posledni dob& ¢asto vyuzivana forma komunikace postavend na
Sifeni informaci v socidlnich sitich a prostfedi internetu obecné.

Pouzivanim téchto nastroji firma efektivnéji komunikuje se svymi partnery, se vSemi
cilovymi skupinami a u kazdé muze sledovat jiny cil. Aplikace vSech nastrojii pak pokryva
téméef veskerou marketingovou komunikaci uvnitt i vné firmy. Je tedy dulezité védét, ze
vSechny uvedené nastroje komunika¢niho mixu by mély cilit nejen vné&, ale také dovnitf
firmy. Pfikladem pouZiti komunika¢nimu mixu v komunikaci se zaméstnanci muiZe byt
ptrehled uvedeny v tabulce 6.
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Tabulka 6 Konkrétni pouZiti jednotlivych nastroji interniho komunika¢niho mixu

Reklama Propagace novych kampani, novych zaméstnaneckych vyhod, pozvanka
na firemni akci na nasténkach, na intranetu nebo ve firemnim Casopise

apod.

Podpora prodeje | Marketingové materialy a piedméty (firemni tricka) pii specialnich
kampanich, interni $koleni, slevy pro nakup firemnich i mimo firemnich
produktii a sluzeb apod.

Public relations | Pravidelné firemni mitinky a sportovni ¢i spoleéenské akce, pravidelna
hodnoceni, pochiizky manazerti, pravidelna zpravodajstvi o uspéSich
firmy a obecné déni ve firmé na intranetu nebo e-mailem, v Casopise

apod.
Sponzorovani Zaméstnanecké vyhody, prispévky na kulturu, sport a pro sportovni
firemni tym, vyhody firemniho obleceni apod.
Ptimy a Zpravodajstvi, intranetové prezentace, on-line kontakt, letaky propagujici
interaktivni zmény nebo nové produkty apod., manazerska komunikace.
marketing
Viralni Sifeni dobrych zprav uvnitf firmy a $ifeni dobrého jména firmy do
marketing vné&jsiho okoli.

Zakladnim predpokladem systémoveé nastavené a efektivné fungujici komunikace je
komunikacni strategie vychazejici ze strategie organizace (vize, hlavni cile a cesty k jejich
dosazeni).

Vychodiskem k vyuziti marketingového mixu v nabidce firmy zaméstnancim patii
strategie firmy. Pokud zaméstnanci neznaji zékladni cile, resp. budoucnost a plany firmy,
nemohou je spojovat s vlastnimi. Zaméstnanci chtéji védét, co znamena byt prvni na trhu, byt
uspésny, nestaci jim, Ze se firma chce stat vyhradnim dodavatelem, chtéji védét, jak se to
stane, jakou cestou se firma dostane k tomuto cili a jaka je jejich uloha na této cesté. Strategie
spolu s firemni kulturou ovliviwji cely chod firmy, vytvaii jeji osobnost a chovani vici vSem
partneriim externim i internim. Cim konkrétngji definuje firma svou strategii a cile, tim vice
budou strategie a cile zaméstnancim srozumitelngjsi a tim je vétsi Sance, ze se S nNiMi
ztotozni. Firma buduje vlastni image a diveéryhodnost na zaklad¢ své vlastni komunikace
(projevil chovani a jednani ke svym partnerim) jednotlivymi prvky, do kterych patii. Image

Jo 4

firmy se vytvafi dle De Pelsmackera a kol. (2003) nasledovné.

Firemni kultura

Dilezitym faktorem ovliviiyjici komunikaci je firemni kultura - zplsob, jak se firma
chova a jak véci déla. Je to soubor norem, které ovliviiuji chovani vSech zaméstnanct.
Firemni kultura md mnoho trovni. Z Grovné firemni kultury vychazi tdroven firemni
komunikace. Kultura je tvofena snadno rozeznatelnymi fyzickymi znaky (oblékani
pracovniki firmy, logo a firemni vizualizace), ale také, a to zejména, nastavenymi hodnotami
a jejich sdilenim vSemi zaméstnanci, je tvofena chovanim vlastnikd, managementu a vSech
zaméstnancl praveé v ramci téchto hodnot. Tim, jak se firma chova (vSichni ve firm¢) ke svym
partnerim, vytvafi vlastni image, tak ji partnefi vnimaji.

Osobnost firmy

Osobnost firmy (napf. spolehliva, prosperujici, respektujici své partnery) vychazi
z celkové 1 z jednotlivych dil¢ich charakteristik organizace a jejiho chovani prostfednictvim
chovani manazert a vSech zaméstnancti podniku tak, jak ji vnima interni i externi vefejnost
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podniku. Tento pojem je zalozen na analogii osobnosti ¢loveéka. Konkrétnim projevem muze
byt vnimana spolehlivost a seridoznost, reputace, dobra nebo Spatna image firmy.

Firemni identita

Firemni identita je hmatatelny, konkrétni zptisob chovani (spolehlivi obchodnici, pfijemna
recepCni, kvalifikovani technici) a komunikace firmy. Jsou to hmatatelna prohlaseni
a prezentace prostfednictvim produktii, znacky 1 komunikace s vnéj$i 1 vnitini vefejnosti.
Identita vznika na zakladé dodrzovani urcitych norem a pravidel, které zaméstnanci piijimaji

a v&fi v né, sami se s nimi identifikuji. Casto se spojuje s identitou firmy Eticky kodex.
Symbolika

Symbolika jsou viditelné znaky identity firmy (celkovy vizudlni styl, ale také barvy
firemniho designu, interiéry prodejen, jednotné obleceni). Dotvaii image firmy, vyjadiuji
identitu firmy. Na zakazniky plsobi exteriéry prodejny, Cistota a potfadek stejné jako barvy
a srozumitelnost firemnich materiald.

Vysledné chovani firmy, které je soucasti jeji komunikace, je dulezitou soucasti
zviditelnéni firmy, jeji identity. Je vysledkem firemni kultury, je vysledkem zdkladnich
moralnich hodnot. To, jak se firma chovd ke svym zdkazniklim, vSem partnerim vcetné
zaméstnanct, jak s nimi komunikuje, ma hluboké koteny ve firemni kultufe a strategii.

Vsechny prvky, které vytvari image firmy vné i uvnitf, se vzajemné ovliviiuji a propojuji
se. Samostatné pusobici a vytrzené z celkového kontextu nemaji vE&tsi vyznam, avSak
integrované v jednotnou koncepci maji obrovsky synergicky (umocnujici) efekt v ramci
celkové prosperity a fungovani firmy. Kazdy prvek je v interakci S komunikaci, komunikace
je jeho nedilnou ¢asti a soucasné sam je soucasti komunikace.

Na pocatku je tedy firemni kultura. Ta vychazi z pravidel jednani, z podnikatelskych
zasad, z vnimatelnosti rizika a ze vztahu k zakazniktim, konkurenci 1 k zaméstnanciim. Pravé
ve firemni kultufe se promitaji zékladni zivotni pfedstavy, vztah k okolnimu svétu a ke
spravedlnosti, pravdé a ovliviiuji tak povahu mezilidskych vztahi v celé firmé.

Je to zprvu vlastnik nebo top management, kdo vtiskuje firmé zékladni charakter jeji
kultury, moralni hodnoty a chovani, vztah ke spravedlnosti a tvofi tak zdklad firemni kultury.
Vrcholové vedeni nastavuje pravidla a zasady chovani ve firmé&, vymezuje zéklad pro to, co se
ocefuje a tresta, co se ve firme¢ smi a co se nesmi. Odvahou a otevienosti nastavuje zdravou
atmosféru, ktera je zdkladnim kamenem pro budovéani zdravych vztahi, postavenych na
davere a respektu. Management firmy ovliviiuje dal$i Gcastniky fizeni a pracovniky a ti
zpétné mohou ovlivitovat vrcholové vedeni a vlastniky a na pocatku nastavené hodnoty
posouvat podle vyvoje a potieb firmy. Tak se spole¢né vytvaii firemni kultura. V nastaveném
prostiedi ovliviluje firma své zaméstnance a zaméstnanci zpétné firmu, a tak se buduji
pozitivni vztahy. Zakladnim pfedpokladem je néazorové oteviené prostiedi, oteviend
komunikace.

Dobie zavedena firemni kultura zvySuje motivaci zaméstnanct. Citi-li se zaméstnanci
spokojenymi ¢leny firemniho spolecenstvi, jsou stimulovani k lepSim vykoniim. Piesvédcive
komunikovana firemni identita (¢im firma je a ¢im to konkrétné¢ doklada) vytvari davéru
a dobré jméno firmy u vsech cilovych skupin a partnert.
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2.5.1 Interni public relations
Aktivity PR (vztahy s vefejnosti) jsou soucasti marketingové komunikace zaméfené na
vefejnosti, tedy na zakazniky, dodavatele, ostatni odbornou ¢i laickou vetejnost, ale také na

zamestnance, akcionafe, piipadné dalsi vlastniky, celou skupinu, ktera se oznacuje jako
stakeholders (De Pelsmaker a kol., 2003).

PR vychazi z komunika¢ni strategie firmy, kterd zahrnuje celou komunikaci firmy se
vSemi partnery. Komunikacni strategie vychazi ze strategie firmy a je prostfedkem pro jeji
naplnéni. Podle Horakové a kol. (2008) komunika¢ni strategii chapeme souhrn zakladnich
cila a prostfedkt komunikace k jejich dosazeni. Je nutné jednoduse vymezit s kym, pro¢ a jak
chce firma komunikovat, a toto doplnit o nastroje ke zhodnoceni uspésnosti dosazenych cilt.

Nejcastéjsi formou aplikované interni komunikace u Ceskych firem je interni PR (Hola,
2013). Ta je velmi dalezitym prvkem integrované interni komunikace, jehoz hlavnim cilem je
angazovanost zaméstnancli v dosahovani strategickych cili firmy. Postupné cile spocivaji
Vv informovanosti, ovliviiovani nazori a postojii a udrzovani trvalych vztaht. DalSimi
sledovanymi cili je vSak udrZzovani efektivniho informac¢niho zdroje — zaméstnancti pro Sifeni
dobrych a pozitivnich zprav o firmé. Sledované cile mohou PR stejné jako dalsi prvky
integrované interni komunikace dosdhnout prostfednictvim napft.:

informovanosti,

mitinkli (objastiovani, diskuse),

internimi workshopy (ovlivilovani, stimulace a motivace),

budovanim firemni identity spoleénymi forméalnimi a neformdlni aktivitami,
sponzorstvim, charitou a socialni odpovédnosti organizace.

Vsechny aktivity, které se béZné pouzivaji pro vnéjsi PR komunikaci, se mohou a mély by
se pouZzivat tedy i smérem dovnitt. Jediné tak mize dojit k souladu v koordinaci vSech aktivit
naptiklad pii prodejni kampani. Tedy stejné jako jsou o akci informovani zdkaznici a ostatni
vnéjsi vefejnost, musi dojit k informovani a pifipravé zaméstnanct, kteti musi védét, Ze akce
se nejen kona, ale kvilli zainteresovanosti by méli znat smysl a uzitek celé akce (pro firmu
i pro sebe). Jediné promyslenou strategii 1ze vytvaret stejny, transparentni obraz firmy vné
I uvnitf. Je velmi ddlezité, aby zakaznici i zaméstnanci vnimali firmu stejné pozitivné.
Priklad analogického vyuZivani aktivit pro vnéjsi a vnitini PR ukazuje tabulka 2012.

V oblasti internich aktivit PR musi kazda firma nastavit a rozvijet komunikaci se
zamé&stnanci, za¢it od informovanosti a pokracovat az k budovéani oteviené oboustranné
komunikace partnert, kteti chtéji spolupracovat. Informace musi byt jednoznacné a pravdivé,
jinak zasévaji pochybnosti a napoméhaji Sifeni fam a negativnich zprav. Ve firmé je dilezité
pracovat hlavng s pozitivnimi informacemi pro posilovani pozitivni image firmy. Spravna
informovanost je zakladem pro vytvéfeni diivéry zaméstnanct a oteviené atmosféry. Pokud se
podaii ve firmé vybudovat otevienou atmosférou s prostorem pro zpétnou vazbu, pokud
zaméstnanci maji pocit, Ze o né firma stoji a jejich vzajemnd spoluprace je oboustranné
vyhodna, pak se teprve startuje vnitini motivace zaméstnancii. Pokud totiz zaméstnanci citi
k firm¢ davéru, jsou ochotni pracovat vice a 1épe v zajmu firmy. Véfi, ze bude-li firma
prosperovat, pfinese to prosperitu 1 v jejich osobnim Zivoté. Pro zaméstnance je vyznamna
demonstrace partnerstvi, které s nimi firma buduje (Sowa, 2005).
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Tabulka 7 Priklady externich a internich aktivit public relations (Hola, 2011)

AKktivity zamérené vné
firmy

AKktivity zamérené dovnitt firmy

Tiskové konference
Tiskové zpravy

Vyro¢ni zpravy

Firemni profil

Web — internetova
prezentace, diskuzni fora,
soutéze

Pravidelné zpravodajstvi o pozici firmy na trhu, déni ve firmé,
strategiich, planech a jejich plnéni prostiednictvim
pravidelnych firemnich nebo tymovych setkani, e-mailového
zpravodajstvi nebo pravidelné rubriky na intranetu, noviny
Firemni bulletin

Intranet

Diskuzni fora, soutéze

Pravidelné schiizky s
partnery

Pravidelné manaZzerské pochlizky mezi zaméstnanci,
konzultace, diskuze

Odborné, spolecenské a
sportovni akce

Interni Skoleni, spoleCenské a sportovni akce

Ptipadové studie, ¢lanky o
produktech ¢i osobnostech
firmy, ispésné projekty,
reference

Ptipadové studie, ¢lanky o produktech ¢i osobnostech firmy,
uspésné projekty, reference zprostiedkované zaméstnanctim
firemnim Casopisem, nasténkami nebo intranetem

Sponzoring

Sponzoring aktivit zaméstnanct, socialni vyhody pro
zamestnance

Dny otevienych dvefi firmy

Dny otevienych dvefi manazert (top vedeni)

V oblasti internich aktivit PR musi kazd4 firma nastavit a rozvijet komunikaci se
zaméstnanci, za€it od informovanosti a pokraovat az k budovani oteviené oboustranné
komunikace partnerd, kteti chtéji spolupracovat. Informace musi byt jednoznaéné a pravdivé,
jinak zasévaji pochybnosti a napomahaji Sifeni fam a negativnich zprav. Ve firmé je dulezité
pracovat hlavné s pozitivnimi informacemi pro posilovani pozitivni image firmy. Spravna
informovanost je zakladem pro vytvaieni diivéry zaméstnanci a oteviené atmosféry. Pokud se
podafi ve firm¢ vybudovat otevienou atmosférou s prostorem pro zpétnou vazbu, pokud
zaméstnanci maji pocit, Ze o n¢ firma stoji a jejich vzajemnd spoluprace je oboustranné
vyhodna, pak se teprve startuje vnitfni motivace zaméstnanct. Pokud totiZ zaméstnanci citi
k firmé duvéru, jsou ochotni pracovat vice a lépe v zajmu firmy. V&, Ze bude-li firma
prosperovat, pfinese to prosperitu i v jejich osobnim Zzivoté. Pro zaméstnance je vyznamna
demonstrace partnerstvi, které s nimi firma buduje (Sowa, 2005).

Ulohou internich PR je také ovliviiovani nazorti a v koneéném disledku formovani
z4doucich pracovnich postojii pracovnikli. Nékdy dokonce miize vyvstat nutnost piekonat
predsudky a nediivéru. Zameéstnanci mohou ptichdzet do firmy jizs uréitou ptedstavou
o0 firmé&, s predsudky a prvky jejiho negativniho hodnoceni. Pro fizeni interni komunikace,
VvV tomto pfipad¢ internich PR, je dileZita prevence a zpétna vazba. Zpétna vazba odraZi nejen
reakce na praci internich PR a ukazuje, zda tyto aktivity jsou U¢inné ¢i nikoli, ale pfinasi
vychozi body a mize ménit cile komunikace. Zpétnd vazba mlze odhalit skryté problémy,
muze naznacit, kudy vede cesta k dosazeni zddouciho vztahu, ukaze, co je pro zaméstnance
dilezité a co muze vést k jejich spokojenosti. Je diilezité si uvédomit, ze samotné ziskané
informace nepfinesou nic, teprve prace s nimi dokaze mnoho. DilleZité je odkryvani moznych
nejistot a neklidl, které se mohou stat zdkladem velmi negativnich postojl, nejsou-li vcas
a vhodné eliminovany. Je tfeba naslouchat zaméstnanclim, diskutovat s nimi a vytvaret
dlouhodob¢ pozitivni vztah stejné jako se zékazniky.

Vsichni zaméstnanci (v€etné manazerll) potiebuji pro lepsi identifikaci s firemnimi cili
dostatek informaci a komunikace, které by v nich vzbudily divéru v pocinani firmy
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a presvédcily je o smysluplnosti jejich konkrétni prace v rdmci fungovani celé firmy. Spravna
interni komunikace vychdazejici z interniho marketingu a vyuzivajici néstroje internich PR
muze ovlivnit pracovni moralku, vztah zaméstnancii k firmé a $ifeni dobrého jména pravé
jejich prostiednictvim. Pocatek vSeho vSak vychazi z principu, ze je tieba piistupovat
k zaméstnancim jako k vnitinim partnerim (resp. vnitinim zakaznikiim), kterym je tfeba
uspokojovat jejich vlastni potieby spojené s vykonem prace pro firmu, a vést je tak ke
spole¢nym cilim. Je tieba, aby management firmy neustale pracoval na vytvafeni a udrzovani
pozitivnich vztahii zameéstnanci k firmé. Jednd se nejen o informovanost, ale také
0 ovliviiovani nazorl a postoji. Pro firmu jsou nejdalezitéjs§imi aktivy lidé ve firmé a je cilem
kazdého managementu, aby zaméstnanci pracovali a chovali se tak, jak je zddouci, aby byli
loajalni. Systémové feSené interni PR napomahaji jednozna¢né budovat davéru dilezitou pro
stabilitu a angazovanost pracovnikd.

25.2 Zaméstnanec — dulezity informa¢ni zdroj

Kazdy zaméstnanec firmy je velmi vyznamnym informa¢nim zdrojem. Top management
by proto mél vénovat tomuto faktu velkou pozornost, nebot’ vyznam zaméstnance jako
informacniho zdroje je opravdu velky. Zaméstnanci poskytuji svému okoli informace
0 fungovani firmy, o produktech a sluzbach. Vyjadiuji své ndzory a ovliviiuji tak potencidlni
zakazniky, potencidlni zaméstnance a dal$i, nebot’ oni znaji vnitfni fungovani firmy a funguji
jako referencni skupina. Tim se vyznamné podileji na tvorbé image firmy, ke kterému
pfispivaji svym chovanim a jednanim- ukazuji, jaké pracovniky firma zaméstnava. Na
obrazku 2 je vidét, Zze komunikace firmy (managementu) spoluvytvafi jeji image stejné jako
komunikace pracovnikd. Tyto dvé komunikace mohou fungovat jako dva nezavislé vlivy,
a neni-li komunikace ve firmé jednotna, jsou protichlidné a image poSkozuyji.

Vnitini prostiedi firmy, konkrétné interni komunikace formuje nazory zaméstnancd. Firma
muize konkrétnimi pravidly komunikaci pracovnikii smérem ven i dovniti do urcité miry
definovat a vyZadovat, nicméné nikdy tuto oblast komplexné nepokryje. Musi proto vytvaret
svij vlastni transparentni obraz uvnitf i vné. Pokud bude dostatecné komunikovat se svymi
zamé&stnanci stejné jako s ostatnimi partnery, bude tak vytvaret podminky pro seriézni nazory,
které budou zaméstnanci $ifit. To je také jeden z ukoll interni komunikace, internich PR.

< '
‘ | Firma
: Image a reputace firmy — Management
SH f fi A A A
Vnéjsi o|.<oI|'f|rmy A A
Ekonomické
Socialné pOlIthké Spolupracujici |
P¥irodni firmy <
Technickeé a technologickeé ¢
Demografie a kultura zemé
Globalni vlivy ‘ Zakaznici <« x
Podnikatelské prostredi ¢
Vyvojové trendy Media ] A 4 A 4 A 4
L < Spolupracovnici a
‘ Odborna verejnost vztahy mezi
¢ spolupracovniky
Rodina, pFatelé ‘ l
A . ’
- Okoli firmy

Obrazek 2 Vliv zaméstnance na tvorbu reputace a image firmy (Hola, 2011)
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2.6 Data, informace a znalosti — informa¢ni a znalostni pFistup v interni komunikaci

Kazdy pracovnik firmy musi byt vybaven informacemi k vykonu své prace. Nezbytné
informace pokryvaji jeho potieby pro vlastni praci, spolupraci a koordinaci procest ve firm¢.
Poskytované informace jsou soucasné zakladem pro jejich orientaci, kultivaci a vytvaieni
know-how ve firmé.

Zaméstnanci musi byt dostateéné zasobeni informacemi, nesmi byt vSak zahlceni, nebot’
omezena ovlivnitelnost lidské osobitosti, nezavislost a relativni samostatnost, plynouci ze
schopnosti samostatného mysleni, potfebuje prostor pro vlastni rozvoj a inovace. Spravné
nastaveny dostatek informaci a prace s nimi vytvari jednu ze zékladnich pracovnich podminek
a soucasn¢ vytvari pudu pro znalostni management.

Soucasné je v kazdé organizaci nutné komunikacni propojeni jednotlivych ttvard, tymd,
které umozinuje délbu prace, spolupréci a obecné koordinaci procesii nutnych pro fungovani
firmy. Komunikace postavena na rozsahlejsi praci s informacemi se da shrnout do zékladnich
procesu:

e produkce internich dat a informaci,

* monitorovani — zachycovani dat a informaci, vyhledavani a vyhodnocovani,

e distribuce — pfedavani dat, informaci a jejich hodnoty dale do firmy, ucelné piedavani
informaci ve vhodném ¢ase vhodnym adresatiim,

e sdileni — pfistup k informacim a znalostem ¢lenim komunika¢niho procesu, vytvareni
know-how,

e nastavovani komunikacnich tok, kanali, procest a standardu,

e kontinudlni evaluace zajisténd fungujici zpétnou vazbou.

Pifedmétem komunikace je informace — zprava s ur€itym vyznamem. Ve firm¢ vsak lidé
pracuji s daty, informacemi a znalostmi, které tvoii jeji know-how. Uspéch firmy je zalozen
na znalostech a znalostech metod, jak snimi zachazet. Pro praci s jednotlivymi pfedméty
komunikace je dulezité je vymezit a objasnit. Vymezeni zaklada zpisoby, nastroje
a prostiedky jejich komunikace.

Data

Odborna literatura povazuje vSechno, co mizeme monitorovat smysly, za data, to, co
obsdhneme zrakem, sluchem, hmatem, chuti a smysly, tedy do jist¢ miry vjem. Ve firemni
praxi za data povazujeme objektivni fakta o urcitych skutecnostech nebo posloupnost znakt
s urCitou hodnotou. Data byvaji dobfe strukturovand a vétSinou jsou véazéana na technologii.
Data jsou nezéavisla na lidském védomi, jsou vysledkem n¢jakého konkrétniho procesu. Jsou
to obecné vyroky popisujici realitu. Data jsou déale zpracovatelnd a lze je kvantitativné
i kvalitativné ohodnocovat. (Ketkovsky, 2003) V datech je zakodovana jakasi zprava.
Informacéni systém firmy se zabyva zpracovanim dat a nabizi managementu firmy piehled dat.
Jsou to naptiklad ¢isla objemu prodeje, prodanych kusii, pocet zdkaznikii, data z uCetnictvi
apod. Data jsou pfedmétem databdzi firmy. Data ndm podavaji faktickou zpravu, sama o sob&
jsou bez vypovidaci hodnoty, bez vysvétleni a bez vyznamu. Nicmén¢ jsou nositeli informaci,
proto jsou dulezitd a jsou na né kladeny naroky ohledné rychlosti jejich potizeni, nakladii na
jejich poftizeni, kapacitu, pfistup, ndrokli na dalSi zpracovani a na jejich format
a srozumitelnost. Zpracovanim dat, jejich ukladanim, sdilenim a distribuci v souladu s jejich
hodnotou, kterd je pretvaii na informace, se zabyvaji piedevsim informacni technologie, které
vyuziva organizace v ramci své informacni a komunikac¢ni infrastruktury. Jedna se predevsim
o zakladni produk¢ni systémy — informacni modulérni systémy, které zpracovavaji vnitini
primarni data produkované piimo v organizaci s cilem zajistit zdkladni informacni podporu
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hlavnim procestim. Informaéni systémy pro fizeni informaci organizaci jsou dnes vysoce
vyznamné (Pour a kol., 2009).

Pro informacni pfistup je vhodné vymezit kategorie data, informace a znalosti jako
samostatné kategorie. Prace s nimi se lisi.

Informace

Informace jsou data interpretovand s urcitym vyznamem, jsou to data, kterym se ptiklada
konkrétni vypovidaci hodnota, dilezitost a vyznam uzivatelem. Uzivatel vytvairi z dat
informace subjektivniho charakteru na zéklad¢ svych znalosti. To znamena, ze uzivatel muze
pracovat s daty pouze tehdy, pokud ma urcité znalosti nutné k jejich zpracovani; jen tak maji
pro uzivatele néktera data urCitou hodnotu, jind pro néj nemaji zadnou. Hodnota informace
pro uzivatele zavisi na nakladech jejiho pofizeni a na osobnim vztahu, ktery k ni uzivatel ma.
Nékteré informace proto mohou byt pro uzivatele naprosto bezcenné. Informace je velicina,
kterd snizuje neurCitost rozhodovatele, opét n€které informace mohou byt pro pfijemce
a zpracovatele bezcenné, nebot pokud pifijemce nemd znalost, jak informaci vyuzit
a zpracovat, nema pro n¢j zadnou hodnotu. Zpracovanim informaci, jejich ukladanim,
sdilenim a distribuci se zabyvaji nadstavbové informacni systémy naptf. typu DMS
(Dokument Management System), CRM (Customer Management System). VétSina téchto
systému je integrovanym nadstavbovym modulem K produkénim systémim. Vyuzivani téchto
systémil se vénuji ¢etné publikace, napt. Chlebovsky (2005) popisuje vyznam CRM velmi
podrobné, nicméné ani nenaznacuje mozné vyuzivani téchto systémil smérem k vnitinim
zékaznikiim — zaméstnanciim, ani jejich spojitost se systémy personalni agendy, pro které by
mohl byt inspiraci.

Znalosti

Znalost je svazana vzdy s lidskou cinnosti a emocemi, vznika a je uZivana v lidskych
myslich. Zaklada se na informacich a na jejich subjektivnim zpracovani v mysli. Odborna
literatura se shoduje, Ze je to souhrn zkuSenosti, védomosti, mentalnich modelt, hodnot
a principli, podle kterych Zijeme. Definovat znalost lze slozit&ji jako ménici se systém
zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, hodnotami, myslenkovymi procesy
a vyznamem. Znalost je informace navic, co délat sinformaci, kterou ptijemce ziska.
V organizacich znalosti byvaji sou¢asti rutin, procest, praktik a norem a vznikaji v lidskych
myslich pfi konkrétni ¢innosti, pii niZ znalosti nabyvaji vyznamu a kvality. ProtoZe jsou
znalosti velmi subjektivni a kvalita jejich pfenosu je nezarucitelnd, nemohou byt predmétem
zpracovani informacnich systému. Pokud se organizace zabyva pienosem a sdilenim znalosti,
pak vytvaii systém managementu znalosti, ktery je zalozen na uvédomélé praci s nositeli
a vlastniky znalosti, na fungujici komunikaci. (Mladkova, 2004)

Pro organizaci jsou samoziejmé nejhodnotnéjsi znalosti, bohuzel kvalita a moZnosti jejich
sdileni jsou mnohem niz§i nez pii sdileni dat. Sdileni znalosti je velmi slozity proces.
Uchovénim, sdilenim a vyuzivanim znalosti se zabyvaji samostatné discipliny jako
management znalosti nebo znalostni management, které pracuji se zékladni myslenkou, ze
znalosti jsou vyznamnym aktivem organizace a tak s nimi musi byt pracovano, musi byt
sdileny, vyuzivany, kultivovany a rozvijeny v souladu s cili organizace. V procesech fizeni
znalosti se uplatiiuji informacni a komunika¢ni technologie stejn¢ jako manaZerské metody.
Konkrétné se touto problematikou se zabyvaji pfedevsim autoii Trunecek (2004) a Mladkova

(2004).

Pro interni komunikaci ma rozliSeni dat, informaci a znalosti vyznam zejména pro
samotnou praci s nimi. VSechna tfi aktiva (data, informace a znalosti jsou dilezitymi aktivy
firmy) na sebe navazuji, jsou provazana a souvisi spolu, jejich konkrétni zpracovani
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a vyuzivani vyzaduje odlisSny ptistup a rizné formy komunikace. Silnou provazanost dat,
informaci a znalosti lze najit naptiklad v procesu rozhodovani, kde kvalita dat, informaci
a znalosti pfimo ovliviiuje proces a vysledek rozhodovaciho procesu.

Komunikace ve firmé na zéklad¢ prace s daty, informacemi a znalostmi zasahuje celé
fungovani firmy, stdva se zdkladem celého fizeni, ovliviluje prosperitu firmy, obsahuje
zpracovani dat v databazich ucetniho softwaru stejné jako tvorbu image a snahu o loajalitu
pracovnikl. Technologickymi néstroji Ize dnes zajistit informacni podporu v§em procestim ve
firm¢. Zpracovani dat od jejich pofizeni pfes vyhodnocovani a archivaci je mnohem
jednodussi nez nastaveni komunikace ve firmé&, nebot technologie nemaji vlastni nazor
a postoje. Pfi vyuzivani technologii je vzdy nutné si uvédomit, Zze to jsou nastroje, které
pracuji s obsahem, jenz je vymezen lidmi. Takze jak budou technologie ve firm¢ uspésné,
zélezi na tom, jak budou vyuzivany.

Soucasné vSak komunikace neni postavena jen na zajisténi informacnich potieb, zahrnuje
i utvafeni a vyjasfiovani nazori a postoju, chovani managementu i pracovniki. Zahrnuje
slovni i mimoslovni spojeni a pfenosy informaci probihajici ve vSech smérech fungovani
firmy: mezi managementem a pracovniky, mezi manazery navzajem, mezi jednotlivymi
pracovniky a pracovnimi tymy v oficialnich i neoficidlnich vztazich.

2.7 AngaZovanost a vykon firmy: personalni pristup ke komunikaci

Vztah komunikace a vykonu se silné projevuje prostiednictvim angazovanosti pracovnik.
Galluptv tstav ve svych vyzkumech angazovanosti vymezuje angazovanost jako emocionalni
a intelektualni zapojeni zaméstnanct, které je motivuje k tomu, aby ze sebe pfi praci vydavali
to nejlepsi (Gallup, 2008). Angazovanost, zapojeni pracovniki, vychazi z vnitini motivace.
Podle Armstronga (2008) je vnitini motivace ¢lovéka velice slozity proces, ktery vznika, méni
se, kon¢i, aby znovu zacal na zdklad€¢ kombinace vnitfnich pohnutek a vnéjSich stimuld.
Organizace proto vytvaii zdkladni stimula¢ni prostfedi pro vykon prace zejména
prostiednictvim pracovnich podminek. Pracovni podminky v Sirokém slova smyslu tvofi:
persondlni vybaveni, pfistrojové, technické a technologické vybaveni, socidlni zdzemi,
hygienické podminky, pracovni zatéz, vyznam pozice a vykonavané prace v kontextu
fungovani organizace, nastavena délba prace a procesy, socialni klima a osobnost vedouciho
pracovnika, rozvoj kariéry a samoziejmé odmeénovani finanéni 1 nefinancni. Asi kazda
organizace by chtéla ve svém tymu mit lidi aktivni ¢inorod¢ a iniciativni, ochotné a oteviené
ke zménam. Samoziejmé, ze taci vSichni nebudou, n€ktefi budou vykondvat jen svoji praci
V ramci stanoveného a i tak budou lepsi nez ti, ktefi ani stanovenou praci nevykonaji. Kazdy
pracovnik ma své rtizné motivace, a prestoze organizace nastavuje zakladni stimuly ve form¢
zamé&stnaneckych (socidlnich) politik, nemusi byt pracovnici motivovani. Na druhou stranu
organizace Casto zapominaji na stimuly, jakymi jsou komunikace, leadership, fungujici
procesy a podil na Gspéchu firmy. Samotnou motivaci je také smysl vykonavané prace, ktery
uréuje nejen pracovnik, ale i firma tim, ze pracovnikova prace je ocenovana a vnimana jako
dilezita v kontextu fungovani firmy. VSechny uvedené stimulace zprostfedkovava interni
komunikace, kterd kdyz funguje, stane se pfijimanym standardem, ale kdyZ nefunguje, stane
se silnym demotivatorem a bariérou ve vykonu prace.

wevr .

NejcastéjSimi projevy Spatné fungujici komunikace, ktera se stava bariérou Vv préci, byvaji:

e nedostatek informaci,
e nelplné informace,
e nejednoznacné informace.

Z téchto nedostatkli pak vznikd informa¢ni vakuum nebo informac¢ni Sum. Komunikacni
Sum piedstavuje zkreslené, nepiesné a zavadéjici zmatecné informace. Pfi¢iny mohou byt
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Vv riznych ¢astech prenosu sdéleni, mohou byt zpisobeny nefunkénosti prvka informacnich
systéml, nefunkCnosti komunikacnich kanalii nebo vychéazeji zpodcenéni samotné
komunikace. Informac¢ni Sum, resp. komunika¢ni Sum také casto vychéazi z nepochopeni
podstaty manazerské komunikace, nejéastéji z nespravnych domnének samotnych manazerd,
ze:

komunikace je pouhé sdélovani,

zakladem komunikace je podat informaci,

komunikace je zalozena na schopnosti formulovat sdélent,

informace je tfeba zadrzovat, uvoliiovat a ptidélovat,

s informacemi se d4 dobfe manipulovat,

komunikace funguje sama o sob¢, kdo co potiebuje védét a znat, ten necht’ se sam pta,
komunikac¢ni systémy a nastavené procesy vyresi komunikaci (Ramsey, 2002).

V organizaci také muize n€kdy jit o nevédomé odmitani oteviené komunikace, firemni
kultura vede manazery a pracovniky k tomu, aby komunikovali s cilem vlastniho prospéchu
a bezpe€nosti. V tomto piipadé¢ vSak selhdvd management firmy. Dusledky nefungujici
vnitrofiremni komunikace mohou byt pro firmu velmi zavazné. Nefungujici komunikace vede
pracovniky a celé tymy k:
demotivaci,
nerozhodnosti,
pasivité,
frustraci.

Uvedené disledky mohou pak ve fungovani firmy postupné piinést:

vysokou miru fluktuace,

Spatnou koordinaci procesii a ¢innosti,

nezajem o dosahovani vytycenych cild,

stanoveni Spatné strategie na zaklad¢ nefungujici zpétné vazby,
neefektivni marketingové fizeni,

konkuren¢ni neschopnosti celé firmy.

Uroveti komunikace mezi firmou a pracovniky, mezi manaZery navzijem i mezi
pracovniky vtymu jednozna¢né nastavuje uroven jejich spoluprace. Mnohé pruzkumy
ukazuji, Ze prave Spatné interpersondlni vztahy — §patna Groveit komunikace — byva nejcastéji
pti¢inou odchodu z firmy (Gallup consulting, 2008).

Problémy s nefungujici komunikaci se vyskytuji v mnoha firmach a organizacich.
Posledni prizkum Evropské agentury pro bezpe€nost a ochranu zdravi pii praci pfinesl
zebticek nejcetnéjSich zdrojii pracovniho stresu — stresortl, tedy podnéta, které ovliviuji
pracovni stres. Ve vysledku z 31 zemi se na Celnich mistech objevuji jak komunikace mezi
vedenim a zaméstnanci, tak nedostacujici komunikace mezi zaméstnanci navzajem. V Ceské
republice se dokonce na prvnich tfech mistech bezkonkuren¢né objevuje Spatna komunikace,
a to mnohem vyraznéji nez v jinych zemich. 62 % pracovnikli souhlasi s tvrzenim, ze jim
potize pii vykonu prace zplsobuje nedostatecnd komunikace mezi kolegy navzajem a 65 %
pracovnikl oznacuje za hlavni stresor nedostatecnou komunikaci mezi vedenim a pracovniky.
Prvni misto zaujima nejvétsi zdroj stresu: komunikace s klienty, zakazniky, pacienty,
studenty, a to celych 79 %. V jinych zemich se objevuji na prvnich mistech jiné stresory napf.
nedostatek Casu, nedostate€na bezpecnost, piesCasy, diskriminace apod. Tak silna
nespokojenost s komunikaci se nevyskytuje podle prizkumu v zadné jiné zemi (EASHW,
2010).
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Galluptv tstav se v jedné své studii zabyva tzv. indexem angazovanosti EEI (Employee
Engagement Index), ktery siln¢ koreluje s vysledky firmy. Tento index miize slouzit jako
klicovy ukazatel vrdmci personalniho benchmarkingu organizaci. Mulze byt dobrym
srovnavacim meéfitkem pfistupu firem k pracovnikiim, ukazuje angazovanost pracovnik,
kterd vysledky firem jednozna¢né ovliviiuje. Hodnoceni vysledkii pfistupu firem
Kk pracovnikiim (podpora angazovanosti) bylo zaloZzeno na jednoduchém dotazniku, jehoz
vysledky ukazuji na roven organizacni kultury, persondlniho fizeni, fungujici délby prace
a nastavené organizace i manazerského fizeni. Tyto domény jsou meéfeny pies fungujici
komunikaci (Vim, co se ode mne ocekava? Mam dostatek ptilezitosti k prezentaci navrhi
anazoru? Projevuje o mne mij nadfizeny zajem? Mluvil se mnou nékdo o pokroku v mém
vykonu v poslednich 6 mésicich? Je na pracovisti nékdo kdo mne podporuje?), kterd
reprezentuje fungujici socialni klima, manazerské tizeni, podporu k inovacim, fizeni vykonu
zpétnou vazbou apod.

Angazovanost, tedy jak se zaméstnanci zapojuji, 1ze sledovat na tom, do jaké miry se
soustfedi na svou Cinnost, jak jsou své praci oddani, jaké projevuji nadSeni, tvofivost atd.
Naopak neangazovani pracovnici nové tkoly pfijimaji s nevoli, vyrazné Castéji si zafizuji
,Néco mimo praci®, prestanou se vyjadfovat k déni ve firm€, uz nechtéji nic fesit ani
zlepSovat, instrukce pfijimaji jen pasivné a tkoly plni bez jakékoli dalsi iniciativy. Gallupiv
institut ve své studii zjistil, ze ve zkoumaném vzorku je pouze 33 % pracovnikl

angazovanych, 49 % neangazovanych a 18 % dokonce aktivné neangazovanych. (Gallup
Consulting, 2008).

Ptistup firmy se napliiuje konkrétni komunikaci firmy se zaméstnanci. Je to ptistup, jakym
firmy podporuji a rozvijeji u svych pracovnikd dilezity motivator: smysl vlastni prace.
Vnimany smysl prace, resp. vyznam prace je zaloZzeny na védomi pozitivniho Gcelu prace, na
dobrych vztazich pti praci skolegy 1 s nadfizenym, na spolupraci s lidmi v pozitivni
atmosfére. Pro svou motivaci pracovnici totiz vyzaduji pfilezitost k vyuZiti a rozvijeni
vlastniho potencidlu. Pokud ¢loveék najde smysl prace, kterou vykonava, je vnitiné motivovan
(Armstrong, 2008). K naplnéni této motivace je nutna komunikace, ktera jej zprostredkovava.
Zde se ukazuje zcela jasné velmi dulezitd role komunikace jako nastroje pro motivaci
a potazmo angazovanost.

Americkéd konzultacni firma Watson Wayatt Worldwide (Chicago, Illinois) v roce 2003
zahdjila vyzkum zaméfeny na efektivni interni komunikaci a jeji konkrétni ptinosy firmam,
které se efektivni komunikaci systémové zabyvaji. Vyzkum nazvany Communication ROI°
Study jiz v roce 2003 pfinesl zajimavé vysledky, které se dal§im vyzkumem v letech 2005—
2006 potvrdily a doplnily. Cely vyzkum tak ptedlozil presvédCivé ditkkazy o tom, Ze
spole¢nosti s vysoce efektivni interni komunikaci dosahuji lepSich financnich vysledki
a jednoznacné vysSi organizacni stability, kterd vysledkim nahrava. Podle vyzkumu devét
nejlepSich ,,best practices®, ovéfenych postupll v nastaveni komunikace, dokaze prokazatelné
zvySit angazovanost zaméstnancid, snizit fluktuaci a pfinést firmé vyS$i trzni prémii
a investortim vys$i névratnost vlastnich investic. (Yates, 2006)

Cely vyzkum vychazi ze zékladni premisy, Ze dlouhodobym cilem kazdé spolecnosti je
trvala financni vykonnost, resp. zisk. Firmy neustadle hledaji nové strategie, jak uspét
v konkurenénim prostiedi, a nejcastéji voli strategii snizovani nakladi nebo zvysovani podilu
na trhu, implementaci novych technologii, posileni vztahti se zdkazniky a tfeba 1 najimani
a udrzeni nejlepsich talentl. Firmy hledaji konkurenéni vyhodu a malo vyuzivaji zatim
»tajnou zbran®, kterd muze piinést vyznamné vysledky, tj. efektivni interni komunikaci.

® ROI Return of Invesment ukazatel navratnosti investic je jednim z hlavnich ukazatelii celkové Gisp&&nosti firmy.
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Obdobna situace je u ceskych firem, jejich pfistup k interni komunikaci je limitovan
pfedev§im neznalosti obsahu interni komunikace a nerespektovanim zaméstnanci jako
partnert (Hol4, 2006).

Severoamericky vyzkum prokazal fakt, ktery mnozi podnikatelé intuitivné tusi, totiz ze
efektivni interni komunikace posiluje vykonnost podniku. Vyzkum prokdzal zasadni vliv
komunikace na vykonnost a prosperitu firmy. Tato prikopnicka studie také zjistila, které
osveédcené praktiky z oblasti interni komunikace maji nejvetsi piinos. Studie pfinesla silnou
korelaci (zavislost) mezi komunikaci a vykonnosti podniku. Druhd ¢ast studie Watson
Wayatt, ktera analyzovala odpovédi 335 ucastniki, byla dokoncena v roce 2006. Opirala se o
vysledky 260 americkych a 75 kanadskych firem a potvrdila hlavni zavér z piivodni studie
Vv roce 2003, ze G€¢innd komunikace je jednim z hlavnich hybatelt finan¢ni vykonnosti firmy.
Na zaklad¢ zjisténych vysledkl studie vytvoiila metodiku, podle které definuje efektivni
komunikaci organizace v osmi zakladnich bodech — v oblastech, na které se komunikace
zameétuje:

1. Vedeni zaméstnanct ke sdileni spole¢nych firemnich hodnot a kultury.

Podpora k porozuméni podnikani firmy.

Provazani prace zaméstnanct s potfebami zakaznika.

Poskytovani informaci o hlavnich cilech a finan¢ni vykonnosti firmy.

Poskytovani informaci o hodnoté firmou poskytovanych zaméstnaneckych benefita.
Objasiiovani a podpora novych programil a zmén.

Integrace novych pracovnikl do organizace.

Demonstrace silného jednotného vedeni pfi organiza¢nich zménach. (Yates, 2006)

0Nk wN

Téchto osm oblasti rozhodujicich pro zajisténi dostatecné informovanosti, motivace
a perspektivy udrzeni zaméstnancii shrnuje a potvrzuje dil¢i doporuceni vyznaénych autori
zabyvajicich personalnim managementem napt. Armstrong (1999). Tyto kli¢ové oblasti také

koresponduji se zkuSenostmi a zavéry vyzkumu, ktery autorka zapocala v roce 2004 (Hola,
2006).

Ve studii je u€innost komunikace prokazana na analyze a porovnani financ¢nich vysledki a
organizacnich opatieni v uvedenych skupinach. Statisticky vyznamné rozdily jasné ukazuji
silnou propojenost vysoce efektivni komunikace s vyS$i financni vykonnosti a organizacni
efektivni komunikac¢ni postupy formuji angazovanost zaméstnanci a jejich produktivitu
a stabilitu, ty pak nasledné vyustuji ve zvySené usili, které vede k celkovému zvySeni
vykonnosti podniku, coz generuje konkrétni financni vynos, resp. zisk. Konkrétni zavéry
studie dokazuji toto spojeni.

Stabilita Rostouci trzni
zaméstnancl prémie
Efektivni komunikacni ) AngaZovanost Zvysena financni
postupy zameéstnancl vykonnost
Produktivita Vyssi navratnost
zaméstnancu investic

Obriazek 3 Utinna komunikace ¥idi finanéni vykon firmy (Yates, 2006)

Lze namitnout, Ze efektivni komunikace je vysledkem vynikajici finan¢ni vykonnosti,
protoze UspeéSné firmy maji vice penéz na investice do komunikace. Tedy zaménit pfi¢inu
a dusledek, nicméné korelace mezi komunikaci a néaslednou finanéni vykonnosti (méfena
0 rok pozdéji po nastaveni komunikacnich opatfeni) byla dvakrat vy$si nez v uplynulém
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obdobi. Ukazuje to, ze efektivni komunikace je motorem, nikoliv vysledkem financni
vykonnosti a vyS$i angazovanosti zaméstnanci. Z tohoto vyzkumu lIze tedy vycist, Ze
efektivni komunikace jako ukazatel zaujima primdrni postaveni, kterym lze dojit k vyssi
prosperit¢ firmy. Také zkuSenosti z praxe napt. neefektivni investice do informacnich a
komunikacnich technologii, posiluji postaveni efektivni komunikace v uspésnosti firmy.

Cela studie je velice zasadni, nebot” dosSla jednoznacné k zavérim potvrzujicim vztah
komunikace se zapojenim zaméstnancli. Firmy s vysokou Urovni komunikace maji 4,5x
angazovangj$i zaméstnance nez ostatni a také nizsi fluktuaci pracovnikli, coz je pro financni
vysledky velice dulezité. Nahrada lidi, ktefi pfestanou ve firm¢ pracovat, je velmi nakladna
zalezitost. Celkové ndklady na vyménu 1 pracovnika se pfedpokladaji mezi 48 % az 61 %
ro¢éniho platu pracovnika na konkrétni pozici®. Analyza prizkumu ukézala, Ze firmy
s vysokou trovni komunikace vykazuji o 20 % mensi rocni fluktuaci nez jejich konkurenti
S niz§i trovni komunikace. Firmy s vysoce efektivni komunikaci kromé pfimych ndklada
spojenych s odchodem pracovnika navic usetii ¢as a penize na vyhledavani a integraci novych
pracovniki do firmy, dale vyuzivaji jako zna¢nou vyhodu své stabilizované, tedy zkuSené a

ey v

problému a zajist'uji tak hladky chod firmy. (Yates, 2006)

Ptestoze se efektivni komunikace muze zdat velmi nejasnym pojmem, realita jasné
ukazuje, ze specifické komunikaéni postupy a standardy dokdzou firmu vyrazné posunout
k lepsim objektivné kvantifikovatelnym vysledkim. Zakladni ramec efektivni komunikace -
urCitou hierarchii efektivni komunikace, kterd ukazuje propojeni mezi zakladnimi
a nadstavbovymi prvky komunikace, také mizeme nalézt ve vysledcich vyzkumu Watson
Wayatt. Hierarchickou pyramidu tvofi tfi stupné, znichz kazdy predstavuje konkrétni
komunikacni postupy. Pyramida pak tedy vychazi z deviti zdkladnich komunika¢nich
standardli, jejichz soucinnost postupné vede zaméstnance od informovanosti k pochopeni
principtl firemniho podnikéni, k pfijeti firemnich cild a dale az k vlastni zodpovédnosti za
pracovni vykon spojeny s prosperitou firmy. Pyramidu jako vyjadieni hierarchie
komunikacnich standardi ilustruje obrazek 4 Zakladni pyramida efektivni interni
komunikace.

Zakladnim stupném pyramidy je vychozi zékladna pro efektivni komunikaci. Je tvofena
¢tyfmi zakladnimi procesy, které jsou opravdu fundamentalni a jejichz absence znemoziuje
dalsi pfipadné nastaveni komunikace. Jedna se predevsim o:

e odpovidajici formalni komunikaci vymezujici zakladni komunikacni ramec,

e podporu inovaci zaméstnancti,

e komunikacni vazby mezi Zadoucim chovanim pracovnikii a zaméstnaneckymi
benefity,

e efektivni vyuziti technologii.

Na zékladni ramec, ktery ma predevSim za cil dostatecné informovat, navazuje snaha
0 porozumeéni a ptijeti spolecnych cill, kterou autofi studie vymezuji k:

e Kk nastavenému procesu pii zavadéni zmen,
e Kk nastavenému procesu trvalého zlepSovani,
e Kk nastrojim pro propojovani vykonu pracovnikt s vysledky, cili a firemni strategii.

Dalsi, behaviordlni stupeni nastaveni komunikace, mlze byt vytvoifen za piedpokladu
pevnych zakladt pyramidy. Na tomto stupni probiha komunikace vedouci ke zvySeni

® Watson Wyatt Human Capital Index® study (Chicago, III.: Watson Wyatt, 2005)
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zodpovédnosti za ofekavany pracovni vykon zaméstnancl. Tento stupenn zahrnuje aktivity
soustfedéné ve vztahu pracovnici a manazefi. Komunikacni postupy jsou nastaveny
pfedevsim pro podporu manazerské komunikace, zejména ve dvou konkrétnich smérech:

e fizeni zmén v chovani manazeri — zavedené komunikacni standardy manazerim
umozni podporovat vize vedeni firmy prostfednictvim konkrétnich akei,

e nastaveni piimého spojeni mezi konkrétni praci zaméstnancti a obchodnimi vysledky
prostiednictvim komunikace klicovych manazert.

:"/i:elkovy' viiv :

) Rizeni zadouci Komunikace
,,f' ) manazerské ovliviujici postoje Strategicka Uroven
/ / komunikace —_pracovnik(
L ) (38% 21% |
Prijeti / \ \
Rizeni zmén Procesx{trv’alt:)ho Propm?nl vykonu Behav‘ioraln'l
__zlepSovani s vysledky Uroven
o~ .
28% 15%
P T
ormalne' Podpora Integrované PouzZivané Zakladni
nastavena . , . . ,
. inovaci benefity technologie ramec
_komunikace

o
13% l 0,4 % }

Obrazek 4 Zakladni pyramida efektivni interni komunikace a konkrétni p¥inos jednotlivych prvkia
(ates, 2006)

Souhrnné vysledky uvedenych deviti komunikaénich praktik vyustuji ve vrcholu
pyramidy — v efektivni komunikaci. Firma, ktera dosahne vrcholu, je schopna fidit Zadouci
zmény v chovani svych zaméstnancl. Ocekavané chovani a vykony pracovniki se pak
promitaji v konkrétni praci a ta generuje pozitivni obchodni a finan¢ni vysledky. Obrazek 4
ilustruje konkrétni piinos kazdého komunikac¢niho prvku v pyramidé¢ efektivni komunikace na
vytvareni trzni prémie. Kazdy prvek je zasadni, néktery hraje dileZzitéjsi roli neZ ostatni, ale
absence kteréhokoliv by zmatila vysledek ostatnich. Nejvetsi vliv maji tyto prvky:

e fizeni zmény u manaZerl, které podporuje komunikaci zmén mezi manaZery
a pracovniky (ukazuje se zde zasadni vliv managementu na fizeni lidi),

e propojovani prace zaméstnancii s obchodni strategii — dlraz na vyznam kazdého
pracovnika pro vysledky firmy,

e pribézny komunikacéni proces — zakladni informacni a motivacni propojeni (Yates,
2006).
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Z uvedené studie mimo jiné vyplyva, Ze interni komunikace ma velice Siroky zabér a
teprve integrace vSech jednotlivych prvkii — komunikacnich procestt do jednoho piinasi
vysledky v podobé efektivni komunikace. Pyramida mize slouzit jako navod pro nastaveni
efektivni komunikace, kterd vyusti jednoznané ve véEtsi organizacni stabilitu a zlepSené
finan¢ni vysledky.

Studie prinesla také doporuceni, ktera vychazeji z praxe firmy s vysokou urovni efektivity
interni komunikace. Jedna se zejména o nésledujici:

Komunikacni strategie je vhodna pro nastaveni zékladniho (formalniho) ramce, ktery
slouzi jako navod ke komunikaé¢nim aktivitam.

Existence funkce manazera interni komunikace na urovni top managementu, ktery
koordinuje své usili se svymi kolegy v marketingu a s manazery pro vnéjsi firemni
komunikaci. Tato role neni ve firmé nezbytnd, pokud manazefi piijmou odpovédnost
za komunikace a jeji fizeni pfevezme napf. marketingovy nebo personalni manaZzer.
Podpora inovaci zaméstnancii. Zaméstnanci musi védét, Zze mohou ovliviiovat svymi
navrhy vysledky své prace a obecné fungovani firmy. Povzbuzovanim ke
smysluplnym ndvrhiim a konkrétnimi €iny na zdkladé doporuceni zaméstnanct dokaze
firma vyuzit vysokou hodnotu svych zaméstnancti. Zaméstnanci pak 1épe sami chapou,
jak jejich vlastni prace a usili pfispiva k firemnim cilim, spatfuji ve své praci veétsi
smysluplnost a vice se ztotoznuji s cili firmy.

Celkova odména. Vysoce efektivni firmy si uvédomuji, Ze zaméstnancim musi
nabidnout cely balik integrované kompenzace za praci a Usili, chapou, ze zaméstnanci
musi své firme také divérovat, aby s ni mohli planovat spole¢nou budoucnost. Je
velmi dulezitd komunikacni vazba mezi zadoucim chovanim pracovnikl
a zamé&stnaneckymi vyhodami. Kompenzace za vykonanou préci zahrnuje nejen plat
a rizné socialni vyhody, ale jsou to také pracovni podminky i ptileZitosti pro kariérni
rozvoj.

Strategie firmy musi byt v tomto bod¢ zaméstnanciim naprosto srozumitelna a jejich
prace v souladu s cili firmy smysluplna. Ve firmach s vysoce efektivni komunikaci
vedeni naprosto jasné vnima vyznam komunikace pfi prosazovani firemnich cilt a pii
komunikaci firemni vize. Jasné€ si totiZ uvédomuje, Ze deklarovana budoucnost firmy
je velmi dulezita pro stabilitu a davéru zaméstnanci.

Propojeni cilii s vvkonem. VétSina GspéSnych firem proto pouzivad komplexni fizeni
vykonnosti — proces, ktery ma usnadnit jednani mezi manaZery a pracovniky.
Zamgéstnanci si timto zplsobem ujastuji, jak jejich vykon a chovéani ovliviluje
fungovani celé firmy. Prostfednictvim konkrétnich méfitelnych a dosazitelnych cild
vidi vlastni pifinos k prosperit¢ firmy. Pokud se firmé podaii sladit vykony
zamé&stnanct s firemni strategii, vyznamné tim pfisp&je ke své trzni hodnoté.

Viiv technologii. Mnoho let jiz vyuzivame e-mail, internet, intranet a dalsi technologie
elektronické komunikace, kterd rozSifuje mozZnosti spoluprace a sdileni informaci.
Tyto technologie rovnéZ pomahaji zajistit dostupnost informaci a jejich plynuly tok
vramci celého podniku. Jejich vliv na efektivni komunikaci je naprosto ziejmy
a dokladovany.

Manazerskda komunikace. Firmy svysokou turovni komunikace vyuzivaji své
manazery, ktefi jsou divéryhodnym zdrojem informaci, aby se zaméfili na podporu
zavadénych zmén mezi zaméstnanci. Tito manazefi se hned v pocatku procesu
seznamuji se vSemi detaily, jsou vySkoleni a maji k dispozici potfebné nastroje. Tim
firma zajisti potfebnou uroven nadSeni a diavéry, které usnadni manazerim sdélovat
pracovnikiim chystané zmény a feSit pfipadny odpor, objasnovat konkrétni detaily
zmény dot¢enym pracovniklim a rozptylit jejich obavy. Management uspésnych firem
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si je védom sily konkrétni manazerské komunikace. Liniovi manazefi dennodennim
fizenim a vedenim lidi nesmirné ovliviiuji jejich vykon. Vedeni firmy se potiebuje
spolehnout na manazery jako komunikac¢ni ¢lanky, které prosazuji cile firmy do prace
kazdého zaméstnance, proto poskytuji svym manazerim dostatek informaci, prostoru
pro objasiiovani a Skoleni, aby byli schopni nejen sami pfijmout cile firmy, ale
zejména je dale vhodn¢ prosazovat.

Zpétna vazba pro kontinualni zlepsovani. Organizace s efektivni komunikaci provadé;i
pravidelné audity, pfi kterych objektivné méii zmény v chovani pracovnikti, méfi vliv
komunikace na pracovni vykony. Pfi téchto auditech pouzivaji rizné tvrdé (jednoduse
kvantifikovatelné) metriky, které dokazou posoudit efektivitu interni komunikace.
Prosttednictvim téchto objektivnich méfeni dokdze pak management rozlisit funkcni
aktivity komunikace a nalézat slaba mista ke zlepSeni.

Studie Wattson Wayatt (Yates, 2006) zjistila, ze 1 v kategorii nejlepSich je stale prostor pro
zlepSeni, a to zejména ve Ctyfech hlavnich oblastech komunikace: v planovani, nastaveni
zpétné vazby, vyuZiti technologii a méfeni u¢innosti komunikace. To jsou oblasti, jejichz
feSeni obecné chybi i v ¢eskych organizacich. Podle autorkou provedeného vyzkumu piistupu
¢eskych firem k interni komunikaci (Hola, 2006) se k jednotlivym oblastem organizace stavi
velice rezervovang:

Formalni planovani — vétSina Ceskych organizaci nema vypracovanou komunikaéni
strategii a plan interni komunikace.

Zpétna vazba zaméstnancii — organizace také Casto zaostavaji v oblasti zpétné vazby,
ad hoc prizkumy nejsou vyhodnocovany.

Vyuzivani technologii — V organizacich se stale zvySuje vyuzivani elektronické
komunikace a internetovych technologii obecné, ovSem jen hrstka firem vyuziva pro
interni komunikaci vlastni komunika¢ni portal, vétSina se soustfedi na informovanost

(intranetové elektronické nasténky), jen mala ¢ast vyuziva pro Sifeni vlastnich zprav
ptihodné nastroje typu blog a wiki’ v ramci vlastniho intranetu.

Meéreni efektivity — eské organizace se meéfenim efektivity interni komunikace takika
nezabyvaji (Hola, 2013).

Podcenovana globalizace — nadnarodni firmy tesi ve vétsiné piipadi komunikaci
V jednom pracovnim jazyce bez ohledu na kulturni prosttedi konkrétni zemé, coz
muZe veést k nedorozumeéni.

Prestoze se studie Watson Wayatt tyka velkych korporaci, lze nalézt spolecné rysy
vysledkt 1 s vysledky stavu interni komunikace v ¢eskych malych a stfednich firmach (Hol4,
2006) a dalsich prazkumu.

Snaha firem investovat vice do ICT nez rozvijet zakladni komunika¢ni standardy.
Tendence firem prioritné fesit vnéjs$i komunikaci.

Zasadni vliv komunikace na vykon pracovnikii.

Zasadni vliv manazerské komunikace (Hola, 2006).

7 et s “ . g , . . VPR R

Wiki je oznaceni webill (nebo obecnéji hypertextovych dokumentt), které umoziuji uzivatelim piidavat obsah,
podobné jako v internetovych diskuzich, ale navic jim také umoziuji ménit stavajici obsah; v pfeneseném
smyslu se jako wiki oznaduje software, ktery takovéto weby vytvaii. (www. wikipedia.org).

41


http://cs.wikipedia.org/wiki/World_Wide_Web
http://cs.wikipedia.org/wiki/Hypertext
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Dokument_(informatika)&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/Internetov%C3%A1_diskuse
http://cs.wikipedia.org/wiki/Software

V reSerSované studii Watson Wayatt (Yates, 2006) je nutné chapat vysledky v ramci
nemeénicich se zasadnich podminek ve firmach. Neni Gc¢elem vyzdvihovat komunikaci jako
samospasnou, pokud napfiklad firma neni dostate¢né financné stabilni nebo jsou vysledky
ovlivnény ekonomickou recesi v ramci celosvétové krize. Takze 1 pro prizkum komunikace
vzdy plati ceteris paribus, tedy ,,za jinak neménicich se podminek®.

Ze vSech uvedenych studii jednozna¢né vyzniva vyznam komunikace v organizaci. Pokud
firmy chtéji zlepsit interni komunikaci jako prostfedek k vyssi angazovanosti pracovniki
potazmo k lepSim vysledkim firmy, 1ze doporucit nasledujici opatieni.

1. Vytvofeni komunikacni strategie, komunika¢niho planu v souladu se zaméry
organizace.

Nastavit zpétnou vazbu a metriky pro méfeni efektivity komunikace.

Posilovat manazerskou komunikaci.

Vyuzivat efektivné technologie.

V ptipadé nadnarodnich spole€nosti ustanovit poradni skupinu, aby identifikovala
areagovala na lokalni potteby v ramci kulturnich odlisnosti a zajistila ,,bezpecné™
informacni vstupy lokélnim manazeram.

agblrwm

Soucasné¢ by vSak mély vSechny organizace vénovat pozornost posileni role interni
komunikace v fizeni svého podnikani minimalné tim, Zze se rozhodnou systémové se ji
zabyvat.

2.8 ManazZerska komunikace: manaZersky pristup k interni komunikaci

Chauder (2004) ve sv¢é publikaci pise: ,,Vsichni dobri manazeri uméji dobre komunikovat®.
Vyznam manazerské komunikace se odrazi v celé manazerské praci, v planovani,
rozhodovéni, organizovani a kontrole, ve vedeni pracovnikii a fizeni vykonu. Uvedené
procesy a jejich konkrétni aktivity Casto selhavaji pravé na zéklad¢ nefungujici komunikace.
Vsechny manazerské nastroje spocCivaji v praci s informacemi, respektive v komunikaci.
Komunikace je neodd¢litelnou soucasti manazerské prace. Proto by manazeti méli byt
rozhodné vybaveni dostate¢né zadoucimi komunika¢nimi kompetencemi a organizace by jim

méla vytvofit podminky, aby je mohli uplatiiovat.

ManaZer je komunikacni spojka mezi firmou (managementem firmy, popf. jejimi
vlastniky) a pracovniky, které fidi a vede ve svém tymu. Do tymu pienasi cile a tkoly, z tymu
zpétné k managementu vysledky a poZzadavky, déle zajistuje komunikaci svého tymu v ramci
celé firmy, mezi jednotlivymi odd€lenimi a tymy, komunikaci s vnéjSimi partnery, ale hlavné
zajiStuje komunikaci uvnitt tymu. Komunikace je jeho hlavnim fidicim nastrojem. ManaZer
na zaklad¢ komunikace koordinuje vSechny aktivity tymu, fidi konkrétni pracovniky: zadava
praci, kontroluje ji a vyhodnocuje vysledky, ale také zcela konkrétné ovliviiuje pracovni
chovani, aktivitu a vztah pracovnika k firmé&, a to také prostfednictvim vlastni prace
a chovéani, vlastnim piikladem. ManaZer reprezentuje firmu ve svém tymu, svou praci, svymi
postoji a chovanim vytvaii image firmy u samotnych pracovnikll. Zejména na jeho
komunikaci s pracovniky zavisi piijeti cild, strategie a zmén. Manazer odpovida za prosazeni
a ptijeti cild firmy a soucasn¢ odpovidd za vysledky, které piimo koresponduji prave
S prosazovanim z4jmu firmy.

Manazer se od ostatnich pracovniki, které vede, odliSuje zejména zodpovédnosti
a kompetencemi — kompetencemi ve smyslu pravomoci a vlastnimi kompetencemi, které

zahrnuji jeho znalosti, dovednosti, zkuSenosti. Z pravomoci plyne zodpoveédnost za vysledky
tymu a z vlastnich kompetenci zodpovédnost za své chovani a jednani, které ma zésadni vliv
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na pracovni postoje pracovnikll. Pfedpokladem efektivni manazerské komunikace je proto
piijeti a uplatiovani hlavnich principti spoluprace s pracovniky. Jedna se o principy:

e partnerstvi,

e vzajemné prospésnosti,
e spravedInosti,

e otevienosti,

e moralni autority.

Prosazovani téchto principli nelze podcenit. Piestoze s nimi manazefi souhlasi, ¢asto je
neumi napliiovat. ManaZzer Casto nedostava zpétnou vazbu od svych nadfizenych, neni mu tak
poskytovan dostate¢ny prostor pro vlastni rozvoj.

Manazerova komunikace vychazi z jeho postoji a nazord, které také odrazeji postoje
a nazory organizace. Organizace a jeji kultura do jisté miry manaZzera formuje. Vedeni firmy
nesmi podcenovat komunikaci s manazery a komunikaci samotnych manazerti. Vzdy by mély
byt prosazovany tyto zésady:

e Manazeti mohou piesvédCovat ostatni, pokud jsou sami presvédcéeni.

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

tymu.

e Manazer ma vyss§i kompetence, proto se musi v komunikaci ptizpusobit.

e Partnerstvi spolupracovnikli, manazerii a pracovniki se zakladd na porozuméni

0 vzajemné prospesnosti.

e Vedeni poskytuje pravdivé a aktualni informace.

e Vedeni je pfipraveno k oteviené diskuzi, ke konstruktivni kritice, k objasiiovani svych

¢ind, chovani a jednani.

e Manaefi, jsou hodnoceni 360 stupiiovou vazbou®,

Nejvice Skodi manaZeti, kteti svou formalni moc uplatiiuji bez dodrZzovani pravidel. Pokud
jim to kultura firmy dovoluje, pak dochazi k silné demotivaci pracovnikd. V organizaci, kde
je soucasti kultury piikladnost manazerti a vhodné uplatiiovani manazerskych styld, jsou tymy
mnohem motivovan&j§i a dosahuji lepsich vysledki. Uspéch kazdého tymu a perspektivni
budoucnost firmy do jisté miry zavisi na komunika¢nich kompetencich manazeri
vychazejicich z osobnosti motivovaného manazera.

Jeden ze zakladateld leadershipu P. F. Drucker (1970, 1993) ve svych knihach zdiaraziuje,
Ze manazer musi postupovat od vlastniho pfesvédceni k presvédcovani ostatnich, nebot’ ma-li
manazer spravn¢ objasfiovat strategii a prezentovat zaméry firmy s cilem motivovat
spolupracovniky, musi sadm byt o spravnosti, dosazitelnosti a pfinosech téchto zaméra
presvédéen a byt jimi vniting motivovan. Jeding tak mize byt dostate¢n& presvédéivy. Zadné
manazerské komunikacni kompetence neptekryji fakt, ze manaZer neni vnitin€ ztotoznén se
zékladni strategii a cili firmy. DosaZeni vlastniho pfesvédCeni je u manaZerid zaleZitosti
kouCovani sebe sama, jejich sebereflexe a osobniho rozvoje. ZkuSenost s prvotnimi vlastnimi
pochybnostmi pak miZze manazer vyuzit pii empatickém presvédcovani spolupracovnikd.
V tom by mu m¢la pomahat prfedevsim zpétna vazba poskytovana spolupracovniky. Manazer,
ktery hled4 argumenty pro vlastni pfesvédCeni a piijeti, klade spoustu otazek sob¢ 1 ostatnim
a bude pripraven na otazky svych kolegi z tymu.

I kdyZ manazer absolvuje komunikacni trénink, ¢asto se zaméiuje jen na zlepSeni rétoriky.
Podle Flumeho (2008) by se manazer mé¢l stat presvéd¢ivym fe¢nikem, zaméfit se na verbalni

8 i . . . oo " Lo S,
360stupniova zpétna vazba je metoda hodnoceni manazert, ktefi jsou hodnoceni nejen svymi nadfizenymi, ale
také podiizenymi a kolegy manazery.
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a neverbalni projevy své prezentace. Bohuzel ¢asto se opomiji trénink zaméfeny na dalsi
stranky komunikace, jako je naslouchéni a pochopeni druhych zalozené na vzajemném
respektu, chybi trénovani empatie. To je totiz mnohem slozitéjsi. Pfijmout zasady oteviené
komunikace, zalozené na empatii a zpétné vazb¢ nelze, pokud je manazer uz doptedu odmita,
nebo je i ptipusti, ale v praxi neni ochoten je dodrzovat a uplatiiuje pouze to, co jemu pfipada
jednodussi a rychlejsi.

Oteviena komunikace manazera a pracovnika vychazi z moralnich hodnot manaZzera,
Z jeho vlastnich postoju a vlastnich ptikladi. Na druhou stranu se manazefi nékdy projevuji
nevhodnymi ,,vnéj$Simi projevy” jen kvuli své netrpélivosti, ale jejich moralni hodnoty
a postoje k druhym se vyznacuji respektem a vnitini spravedlnosti k druhym i sobé samym.
Takovému manazerovi prospiva okamzita zpétna vazba od druhych. Musi vSak dat najevo, ze
zpétnou vazbu vita a je pro n¢j dulezitd. Je na vlastnikovi a vedeni firmy, aby manazerim
poskytovali hodnoceni pro jejich osobni rozvo;j.

Kazdy manaZer by mél mit a mél by uplatnovat vlastni komunikaéni plan, ktery vychdzi
z komunikac¢niho planu firmy. Komunikace, kterd nevychazi z jasnych cilt, ale vznika pouze
pod tlakem situace, je asto nepromyslend a nemize byt dostate¢né u¢innd. Komunikac¢ni plan
napomaha spolupraci a budovani, resp. posilovani tymu.

Manazer zajistuje také komunikaci mimo tym. Komunikace smérem nahoru obsahuje
pfipominky a reakce zaméstnancii na zamyslené plany managementu, mozné dopady nebo
nazory na prave€ probihajici udélosti. I tato komunikace je soucdsti komunikacni strategie
a planu vrcholového vedeni firmy, zprostfedkovavaji ji pfimé komunikaéni kandly, tfeba
diskuze na firemnim setkani, diskuze na intranetu nebo samotni manazeti. Je dulezité, aby
tuto komunikaci manazefi podporovali a vedli své podfizené k poskytovani zpétné vazby
managementu. Proto by mély byt v organizaci standardem manaZerské komunikaéni plany.
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2.8.1 Manazerské komunika¢ni kompetence

Osobnost manazera je dana celou Skéalou jeho psychologickych vlastnosti od inteligence,
pfes rozhodnost az pro smysl pro kompromis a smysl pro humor (Cakrt, 2009). V komunikaci
manazera se odrazi cele jeho osobnost, jeho vnitini motivace a zajem. Studie autorti Vercic¢
akol. (2012) sestavila ty nejdulezitéjsi manazerské komunikacni znalosti a dovednosti, resp.
kompetence Kk prosazovani strategie, pro projektovy management, novinaiské znalosti
a dovednosti, socidlni a interkulturni komunikacni kompetence, kompetence podporujici
obecné manazerské kompetence (rozhodovani, planovani...), diplomatické a mediaéni,

obchodni komunikaéni kompetence a koucovani.

Vsechny kompetence, které se doporucuji, si vSak lze Gplné osvojit pouze na zakladé
schopnosti pfijmout partnerstvi druhého. Pokud manazer nepfijme princip oteviené
komunikace, mlze si sice osvojit nékterd doporuceni, ale tyto dovednosti nebudou mit pevny
zéklad, nebudou trvalé a jejich pouzivani muze selhavat. Nejdulezitéjsi komunikaéni
schopnosti, které jsou nejcasteji doporu¢ovany a vedou ke vzajemnému porozumeéni, jsou vice
specifikovany v odborné literatufe zaméfené na osobni komunikaci (Cakrt, 2009; Hlouskova,
1998).

V kontextu interni komunikace jsou komunikacni kompetence manazera pojimany
opravdu komplexné v ramci celé manazerské prace. Zde se nelze soustiedit pouze na
konkrétni dovednosti typu piesvédCovani, vyjednavani (Khelerova, 2006), na rétoriku (Flume,
2008) nebo feseni konfliktt (Cakrt, 2000). Jiz vymezené kompetence ve zmifiované studii
Verci¢ a kol.(2012) ukazuji na to, Ze komunikace je uzce spjata S vykonem prace manaZera
a projevuje se Vv jeho kazdodenni praci, v jeho jednani a chovani, v jeho spolupraci a vedeni
afizeni tymu 1 jednotlivell. Manazer musi svou praci napliiovat cile organizace a tak se
v manazerskych komunika¢nich kompetencich odrazi potieby organizace. Manazerova
komunikace je nastrojem k prosazovani a dosahovani cilii organizace a pro organizaci je tedy
velice vyznamnou kompetenci. Z tohoto divodu by méla organizace dbat na dostatecny
rozvoj manaZzerskych komunikacnich kompetenci. Kazdy manaZer by mél mit svij
komunikac¢ni plan. Pfedev§im je vSak nutné, aby manaZer byl za svoji komunikaci odpovédny
a vnimal tuto odpovédnost stejné€ jako odpovédnost za vysledky vedeného a fizeného tymu.

Velmi zajimavé a vystizné jsou uvedeny komunikaéni kompetence v knize Gower
Handbook of Internal Communication (Wright, 2009). V kapitole What Makes a Competent
Communicator jsou komunika¢ni kompetence vymezeny jako souhrn znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, které se projevuji nejen v rétorice a prezentovani, ale Vv celkovém jednani
achovani manazera. Podle autora lze manazerské komunika¢ni kompetence v praxi
praktikovat ve 12 komunikac¢nich kompetencich. Ty jsou uvedeny v tabulce 8.

Podle vyse uvedené publikace kompetentniho komunikatora vnimame jako nékoho, kdo
ma ty spravné kompetence a umi je vyuzivat efektivné jako profesiondl, ktery napliuje svoji
manazerskou roli vynikajicim zptisobem. Uvedeny model vychazi z nékolika mezinarodnich
vyzkumnych  projektl, znichz vyplynul ptehled nejdilezitéjSich manazerskych
komunika¢nich kompetenci z pohledu vlastniki 1 samotnych manaZert.

Model komunikacnich kompetenci také vymezuje rdmec pro rozvoj manazera. Kazdy
manazer mize mit vlastni model podle konkrétnich potifeb. Rozpracovany model mize byt
manudlem pro manazeriv rozvoj, pii kterém je tfeba reflektovat potieby organizace
a uvédomit si, jakym zptisobem manaZer muize pfinést do organizace co nejvétsi hodnotu.

Vsech 12 kompetenci lze ptesné definovat na tiech urovnich, ptes které manazer ve svém
vyvoji prochazi. Zakladni, stfedni a pokrocila urovenn navedou manazera k stalému rozvoji
a sebezdokonalovani. Podminkou vSak je manazerova Sebereflexe a ochota pfijmout
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a vyhodnocovat zpétnou vazbu a dale sni pracovat. Piiklady pro pfiblizeni obsahu
jednotlivych kompetenci jsou uvedeny v tabulce 9. Jsou to podle autora ukazky typického
chovani a jednani na urovni neefektivni a zadouci (pokrocila).

Uvedené komunikacni kompetence se dilem shoduji s kompetencemi, které uvadi
Cejthamr a Dédina ve své knize Management a organizacni chovani (2010). Sviij model
chovani generalnich manazeru stavi zejména na jejich komunikacnich schopnostech
a dovednostech a jako manazerskou kompetenci uvadéji napt. budovani siti a prosazovani
strategie.

Z obsahu komunikacnich kompetenci vyplyva §irokd rozmanitost obsahu komunikace,
kterou si manazeii nékdy neuvédomi. K tomu, aby naplnili vlastni kompetence, jsou dualezité
vSechny slozky kompetence: dovednosti, schopnosti a zkusenosti. Prvnim krokem ke zlepSeni

v Vv

neznalost, ale poznani a jeho realizace vyZaduje zejména ochotu a vili (Smith, 2008).

Manazer si musi byt védom, Ze jeho sdéleni obsahuje urcitou myslenku, jejiz pochopeni
druhym je pln¢ zavislé na zptisobu, jakym je pfenasena, resp. jak ji manazer prenasi. Zda bude
mySlenka pfijata se stejnym vyznamem, jaky ji manaZer pfisuzuje, je pln€ ovlivnéno jeho
komunikaci. Manazer se musi pfizpisobit urovni chépani a vnimani pfijemce, manazerova
interpretace musi odpovidat komunikacni Grovni podfizeného ¢i jiného spolupracovnika. A
samoziejm¢ vzdy je tfeba vzit v tvahu formu sdéleni a komunikaéni kanal, které mohou
zpusobit zkresleni, proto v pribc¢hu a na konci komunikace je nutné ovéfovat vzajemné
porozumeéni ve vyznamu sdélent.

Mnoho manaZzerii se piili§ zaméfuje na vlastni rétorické dovednosti. Cht&ji ukazat své
znalosti a pfipadné nedorozuméni pfipisuji neznalostem ostatnich. Tato komunikace vSak
nepiinasi Zadny uZzitek ve spolupraci, naopak vytvaii komunikaéni bariéry (Hola, 2006).
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wewrs

Kompetence (znalosti,
dovednosti a
zkuSenosti)

Vv konkrétni oblasti.

Definice

1. Budovani
efektivnich vztaht

Rozvijeni a udrzovani vztaht, které vedou k duvéie a respektu,
budovani Siroké socialni sit¢ spolupracujicich partnert, rozvijeni
schopnosti ovliviiovat aspekty dilezité pro budouci realizaci
zamysleného (uvadét véci do pohybu).

2. Zaméfeni na cil

Mit piehled o podnikatelskych aktivitdch firmy a hlavnich
procesech, vyuzivat ziskany piehled znalosti a nastavenou
komunikaci k prekonavani dil¢ich problému.

3. Konzultace a
koudink

Doporucovani spravnych feSeni, podpora pii prosazovani
rozhodnuti a zmén, pomoc a podpora pfi rozvijeni komunika¢nich
kompetenci ostatnich.

4. Znalost fungovani a
organizace firmy

Pochopeni prace jednotlivych oddéleni a jejich ptinost napiic
organizaci, ptehled o praci spolupracovniki a vyuziti téchto
znalosti pro spole¢nou spolupraci.

5. Psani a Gprava
dokumentu (femeslo)

Vyuzivani a rozvijeni praktickych dovednosti v navrzich a
pouzivani formalni manazerské dokumentace.

6. Rozvoj ostatnich
komunikatort

Pomoc a podpora ostatnim komunikétoriim v rozvoji a dosazeni
pozadovanych kompetenci v ramci jejich kariéry.

7. Inovace a kreativita

Hledani nejlepsich zptisobii prace, objevovani nejvhodnéjsich
postupil a praktik, podpora originalnich pfistupii k feSeni
komunikac¢nich problém.

8. Naslouchani

Nastavovani prizkumi a mechanismi pro zpétnou vazbu a reakce
ostatnich. Naslouchéani ostatnim — poskytovani prostoru pro
objasfiovani nazori ostatnich.

9. Implementace

Uvadéni pland a napadi v praxi, implementace zmén, organizovani,
presvédCovani, vytvafeni podminek pro realizaci.

10. Planovani

Planovani komunikacnich programt, promysleni argumentace
a zvazovani dasledkt, vyhodnocovani fungovani komunikace
a jejich vysledk.

11. Specializace

Byt expertem pro specifickou oblast, nebot’ znalosti napomahaji
V argumentaci a prosazovani, navic budi daveru a respekt.

12. Vize a standardy

Uplatilovani a pozadovani konzistentniho pfistupu ke komunikaci
a udrZovani profesionalni urovné a etickych standardt.
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Tabulka 9: Popis kompetence budovani efektivnich vztaha (Wright, 2009)

1. Kompetence Budovani efektivnich vztahu

Definice: Rozvijeni a udrZzovani vztaht, které vedou k davére a respektu, budovani Siroké

socialni sit¢ spolupracujicich partnert, rozvijeni schopnosti ovliviiovat dalsi pro realizaci

zamysleného (uvadét véci do pohybu).

Typické chovani a jednani - °
neefektivni

Zaméfuje se pouze na vlastni cile. Nebere v tivahu
nazory ostatnich, ignoruje je.

Prosazuje se z pozice moci, iniciativu uplatiuje
pouze prostiednictvim formalni organizacni
hierarchie.

Nedafi se plnit zavazky a ovliviiovat kli¢ové osoby,
selhava v implementaci planovanych aktivit.
Obava se pokladat otazky, obava se vlastnich
naro¢nych tkold

Jde mu vice o to ,,mit pravdu® nez o vysledky.

Typické chovani a jednani - o
zadouci

Je diivéryhodnym a respektovanym poradcem
veétsing senior manazeru.

Velmi dobfte spolupracuje s partnery na vSech
urovnich.

Vyuziva sviij vliv tspésné pro formovani
komunikacni strategie a ostatni agendy organizace.
Neda se zastrasit, ale umi nalézat kompromisy.

Je schopen vyjednavat mezi konfliktnimi pozadavky
jednotlivych stran a navrhovat plany pfijatelné pro
vSechny zucCastnéné.

Pomaha ostatnim s feSenim konfliktl a zapeklitych
zalezitosti.

Buduje silnou sit’” vztaht, které dokaZou prezit i
zmeény ve fungovani a fizeni organizace. Nastavuje
informacni toky mezi dileZitymi osobnostmi.

vvvvv

organizace piinaseji nejlepsi know-how.

2. Kompetence Zaméreni na cil

Definice: Mit piehled o podnikatelskych aktivitach firmy a hlavnich procesech, vyuzivat
ziskany ptehled, znalosti a komunikaci k ptekondvani dil¢ich problémi.

Typické chovani a jednani - .
neefektivni

Jo 4

Nevytvaii pfimé spojeni mezi komunikaci

a byznysem (pfedmétem ¢innosti) organizace.
Chybi ptehled o zakladnich procesech organizace,
strukturou a aktivitami.

Neidentifikuje hlavni cilové skupiny pro vlastni
komunikaci a komunikaci organizace.

V konverzaci s lidry a klienty ukazuje velmi slaby
zajem o byznys a cile organizace.

Typické chovani a jednani - °

Je vniman jako dGvéryhodna vlivna osobnost, ktera
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zadouci

vyuziva svoji komunikaci k feSeni problému.

e Klade vétsi dliraz na vystihnuti podstaty obsahu
komunikace vice nez na uhlazenou formu.

e Je schopen analyzovat komplexné hlavni zaméry,
formulovat je a komunikovat zaméry.

e Rozumi potfebam a napomaha jejich naplnéni a
feSeni problémi spolupracovnikii prostfednictvim
osobnich kontaktli a vlastnich komunikacnich siti.

e B¢&Zné je zadan o radu a nazor pii feseni problému a
ptipravé projekti.

e Daii se mu komunikaci prosadit na ¢elné misto
z4jmul organizace piesvéd¢ivym piinosem
k fungovani organizace.

e Je finan¢né (ekonomicky) gramotny, rozumi
finan¢nim pldnim a dokaze o nich debatovat.

3. Kompetence

Konzultace a kouc¢ink

Definice: Doporuceni spravnych feSeni, podpora pfi prosazovani zmén a rozhodnuti, pomoc
a podpora pii rozvijeni komunika¢nich kompetenci ostatnich.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

e Zabyva se pouze vlastni ¢innosti, vyhyba se pomoci
druhym.

e Nepoznd a nereaguje na situace, kdy muze vyuzit
konzultace a koucink.

e Nechdpe zakladni principy koucinku. Zmatené
mluvi, radi a poskytuje zpétnou vazbu.

e Nenasloucha spolupracovnikiim a klientim.

e Nevysvétluje vlastni ocekavani.

e Obava se zpochybnit rozhodnuti 1 pfedpoklady.

Typické chovani a jednani -
zéadouct

e Je vnimam jako divéryhodny a respektovany kouc.

e Pomaha koleglim objevovat vlastni potencial,
usmeriuje je ve vlastnich ocekévanich.

e Rychle analyzuje slozité situace, vyhodnocuje a
navrhuje vhodnou komunikaci pro eliminaci
nedorozuméni, vyfeSeni problému a odstranéni
prekazek v komunikaci.

e Prezentuje objektivné a presveédCive.

e Ma dobfe rozvinuté koucovaci dovednosti a
S jistotou je pouziva.

e Identifikuje a vyuziva ptilezitosti koucovat senior
manazery a projektové manazery v rozsifeni jejich
komunikaénich dovednosti a vykonu.

e Umi vhodné propojovat styly fizeni od direktivy
ptes poradenstvi ke koucinku, jednotlivé styly
vhodné uziva podle okolnosti.

4. Kompetence

Znalost fungovani a organizace firmy

Definice: Pochopeni riiznorodosti praci a uplatiiovanych disciplin a jejich pfinosi v
organizaci, prehled o praci spolupracovnikli a vyuziti téchto znalosti pro spole¢nou
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spolupraci.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

e Zachovava izolovany odstup ve spolupraci i
v komunikaci, selhdva v komunikaci a spolupraci
S ostatnimi spolupracovniky i oddélenimi.

e Zabyva se potfebami pouze jednoho nebo dalsiho
vybraného odd¢€leni s vylou¢enim ostatnich.

e Sleduje cile pouze vlastniho nebo vybraného
odd¢leni s vylouCenim ostatnich.

Typické chovani a jednani -
zadouci

e Je vniman jako duvéryhodny poradce manazery
a jinymi profesionaly, je zapojovan do raznych
projektti od pocatku.

e Drzi krok s vyvojem v oblastech personalistiky,
marketingu, prava a ostatnich dulezitych oblastech
pro fungovani organizace.

5. Kompetence

Psani a uprava dokumentu (Femeslo)

Definice: Vyuzivani a rozvijeni praktickych dovednosti v ndvrzich a vytvareni formalni

manazerské dokumentace.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

e PiSe materidly nevhodné, nezajimavé,
nesrozumitelné a neatraktivni (nejsou pfizptisobeny
ucelu a konkrétni cilové skuping).

e Nepozada o konzultaci odborniky na tpravu
dokumentu ani o kontrolu.

e Produkuje materialy plné chyb, slabé Gpravy
a porusuje pravidla jednotného vizualniho stylu
organizace.

e Je nedtvéryhodny pro manazery, neni Zadan
0 spolupraci v tvorbé dokumentace.

e Spolupracovnici 1 klienti se vyhybaji Zadostem
0 spolupréci, neni schopen vypracovat a dodat
pozadované materialy.

Typické chovani a jednani -
zadouci

e Pomaha mén¢ zdatnym komunikatorim a koucuje je
pfi psani a upravé dokumentd, aby vysledné
dokumenty byly gramaticky a obsahové spravné,
srozumitelné a vhodné s ohledem na cilovou
skupinu.

e Radi ostatnim a koucuje je v praktickych
dovednostech manazerské dokumentace.

e Definuje a rozviji zakladni standardy pro praktické
dovednosti manazera
1 spolupracovnikil v tymu.

6. Kompetence

Rozvoj ostatnich komunikatori

Definice: Pomoc a podpora ostatnich komunikatorti v rozvoji a dosazeni pozadovanych

kompetenci v rdmci jejich kariéry.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

e Nevénuje Cas ani prostiedky rozvojovym aktivitam.
e Blokuje ptistup k rozvoji (neumoziuje a nenastavuje
podminky).
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Zajima se pouze o vysledky zadanych tkoll bez
podpory Vv rozvoji kompetenci a kariéry.

Typické chovani a jednani -
zadouci

Je mistrem rozvojové agendy ve svém tymu.
Vénuje cas a prostifedky pro rozvoj celého tymu.
Presné a jasn¢ definuje prilezitosti a potieby rozvoje
a uspésné své zamery v rozvoji realizuje.

Pouziva riizné styly a formy rozvoje podle potieb
organizace.

Zajistuje ve svém tymu vyuzivani nejlepsich
zkusenosti a osvédcenych postupti stdlou podporou
rozvoje.

Pomaha ostatnim a podporuje je, kdyz udélaji
chybu.

Rozvoj povazuje za nedilnou soucast prace
jednotlive 1 tymu.

Je uzndvanym vyjednavacem a koucem.

7. Kompetence

Inovace a kreativita

Definice: Hledani nejlepSich zpisobil prace, objevovani nejvhodnéjSich postupti a praktik,
podpora originalnich pfistupi k feSeni komunikacnich probléml.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Stale opakuje staré, rutinni postupy bez ohledu na
zménu okolnosti a potieb.

Produkuje bezduché a nic netikajici fraze misto
skute¢nych navrhi.

Nema dostatek zvidavosti a zajmu o nové postupy
metody.

Nepodporuje a demotivuje ostatni v objevovani
novych myslenek.

Typické chovani a jednani -
Zadouci

Iniciuje a rozviji nové zpisoby prace, aby byly
prospésné 1 po splnéni prvotniho ucelu.

Uznavaji jej vné 1 v organizaci pro neunavné
roz§ifovani osvédcené praxe a rozvijeni novych
myslenek.

Podporuje a povzbuzuje kolegy v hledani novych
myslenek a ptijimani nového pro zlepseni
komunikace.

Hled4 mimo organizaci inspiraci pro rozvoj

a zlepSeni interni komunikace.

8. Kompetence

Naslouchani

Definice: Provadéni priizkumi a nastavovani mechanismil pro zp&tnou vazbu a reakce
ostatnich. Naslouchdni ostatnim — poskytovani prostoru pro objasiiovani ndzori ostatnich.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Nezajima se o nazor ostatnich, ve své komunikaci se
zpetnou vazbou nepocita.

Prezentuje vlastni ndzory jako nazory vSech
ostatnich.

Pfijima stiznosti bez oveétovani faktl.
Nepredpokladé reakce zaméstnancii na zmény ¢i
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udalosti a nepozaduje zpétnou vazbu a nechape jeji
vyznam.

Typické chovani a jednani -
zadouci

Provadi vybér prizkumnych metod vhodnych pro
potieby komunikace i byznysu.

Ptipravuje a zjiStuje pro zpétnou vazbu
reprezentativni vzorek pracovniki, pro pohovory ¢i
jinou formu pfipravuje hlavni ndméty a formuléie
pro zachyceni a vyhodnoceni sledovanych nazora.
Provadi prazkumy pro podporu manazera

I pracovnikd.

Presvédcive prezentuje zjisténi z prazkumi

a doporuceni.

Zastava a propaguje nazor, ze zpétna vazba

a prazkum jsou nedilnou soucasti manazerského
komunikac¢niho planu.

Pribézné zjist'uje, zda je komunikace v souladu se
zakladnimi zévazky legitimniho ramce komunikace:
konzultovat a informovat.

Podporuje kolegy pro zajisténi hladkého pribehu pii
jednani se skupinami zaméstnanct.. Ma Sirokou
neformalni sit’ kontaktl, ktera mu pfinasi informace
Z jinych obort.

9. Kompetence

Implementace (uvadét véci do pohybu)

Definice: Uvadéni plant a napadi do praxe, implementace zmén, organizovani,
piesvédcovani, vytvareni podminek pro realizaci.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Pro ostatni neni divéryhodny, neni spolehnuti na
jeho vysledky.

Navrhuje a rozviji nepraktické a neproveditelné
plany a akce.

NedodrZuje rozpocty a terminy.

Nema dostatek smyslu pro detail.

Panikafi, znervoziiuje sebe 1 ostatni.

Je frustrovany anebo nasmérovany upln¢ jinam.

Typické chovani a jednani -
zadouci

Organizuje akce s velkym rozpo¢tem, na rtiznych
mistech.

Koordinuje programy a projekty.

Nastavuje a rozviji vztahy se v§emi zi¢astnénymi
stranami, fadn¢ je informuje o pokroku v projektech.
Uchovéava si jejich davéru.

Predvida pfipadné problémy a pfipravuje
pohotovostni feSeni, pokud nastanou.

Inspiruje svou virou v uspéch.

10. Kompetence

Planovani

Definice: Planovani komunika¢nich programt, promysleni argumentace a zvazovani
disledkil, vyhodnocovani fungovani komunikace a jejich vysledki.
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Typické chovani a jednani

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Rozjizdi aktivity riskantnim zptsobem bez ohledu
na zdroje, Casovy rozvrh a zifejmy cil.
Nevyhodnocuje objektivni vysledky komunikace,
pracuje pouze s vlastnim usudkem.

Typické chovani a jednani -
zadouci

Definuje standardy pro komunikac¢ni plan celé
organizace.

Dohlizi na koordinaci riznych programu

a komplexné zajist'uje operativni zmény

vV komunika¢nim programu celé organizace.
Ptedvida a zmiriuje krize.

Do komunikace se snazi zapojit nejmodernéjsi
technologie a zajist'uje jejich vhodné vyuziti.
Nastavuje a udrzuje zékladni ramec standardi pro
koordinaci plani z diivodu zabranéni nedorozumeéni,
zmatkill, nejasnosti, pfetizeni kanall a pfesyceni
cilového publika.

Citi odpovédnost za vysledky.

11. Kompetence

Specializace

Definice: Byt expertem pro specifickou oblast (v oboru vykonu prace), nebot’ znalosti
napomahaji v argumentaci a prosazovani, navic budi divéru a respekt.

Typické chovani a jednani

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Nema odborné znalosti pro vykon vlastni role.
Neni ostatnimi povazovan za odbornika, ostatni mu
neveéri, ze je schopen vysledkil vysoké kvality

a poskytovani dobrych sluzeb na poZadované
arovni.

Nema aktualni znalosti o trendech ze svého oboru,
neumi pracovat s modernimi technologiemi.

Typické chovani a jednani -
zéadouct

Je Siroce uznavanym odbornikem, jeho ndzory se
obecné ceni.

Zajistuje, aby organizace méla staly pristup

k poslednim trendiim, novinkam, metodam

a praktikdm v oboru hlavni ¢innosti. Stale hleda
zpusoby uplatnéni novych myslenek.

12. Kompetence

Vize a standardy

Definice: Uplatiiovani a pozadovani konzistentniho ptistupu ke komunikaci a udrzovani

profesionality a etickych standardd.

Typické chovani a jednani -
neefektivni

Komunikuje ad hoc a bez ohledu na zaméry
organizace a nastavenou komunikaci.

Ignoruje pravidla a standardy komunikace

a jednotného vizualniho stylu v organizaci.
Pronasi a $ifi dehonestujici informace, smyslenky
a zavadéjici nazory bez zvazeni disledki.

53




e Nedodrzuje, nevyzaduje a neprosazuje zakladni
etické normy v chovani spolupracovnik.
e Pod tlakem se dopousti nevhodné komunikace.

Typické chovani a jednani - e Definuje udrzitelnou celkovou vizi interni

zadouci komunikace a ziskava podporu senior manazert
a vlastniki pro jeji naplnéni.

e Je disledny ve snaze o naplnéni této vize.

e Definuje standardy interni komunikace.

e Piijima odpovédnost za kvalitu komunikace
V organizaci, jasn¢ deklaruje jeji vliv, ale 1 omezeni.
Definuje, kde kon¢i komunikace a za¢ina konkrétni
manazerské konani.

e Formuje etické chovani v rdmci organizace.

Existuji specidlni techniky komunikaéniho tréninku. V navodech se uvadi, jak udélat
dobry dojem, jak vést rozhovor, kriticky rozhovor, jak spravné prezentovat, jak vést jednani a
spravné argumentovat apod. Obecné je vSak pro komunikaci zapotiebi dodrZzovat zasady
efektivni komunikace:

plan a priprava komunikace,

volba vhodného okamziku,

sledovani jednoho cile,

pozitivni piistup,

ovéfovani predpokladu,

ovéfovani vzajemného porozumeéni,

partnerstvi v dohod¢, respekt a plnohodnotné uznani kompetence partnera, shrnuti,
zopakovani dohody a potvrzeni porozumeéni

Vsechny dovednosti, které¢ se doporucuji, si vSak lze Uplné osvojit pouze na zékladé
schopnosti pfijmout partnerstvi a kompetenci druhého. Pokud manazer nepfijme tento zaklad
oteviené komunikace, mize si sice osvojit néktera doporuceni, ale tyto dovednosti nebudou
mit pevny zaklad, nebudou trvalé a jejich pouzivani mtize selhavat.

vvvvvv

nejcastéji doporucovany k tréninku. Mikulastik (2007) vice vyzdvihuje asertivitu a empatii,
spole¢né s Cakrtem (2009) a Hlouskovou (1998) se viceméné shoduji na nize uvedenych 6
schopnostech.

Schopnost soustiedéni, naslouchani a schopnost porozumét druhému

wJakmile nekomu vyjadrite respekt tim, Ze mu naslouchdte, a on vidi, Ze se jej snaZite
pochopit, zdi zacnou padat,” tika Stephen R. Covey, americky spisovatel, autor nékolika
bestsellerti o viidcovstvi a efektivnim vedeni lidi®, &imZ vystihuje podstatu naslouchani.

Srozumitelnost

Jde o sémantickou nejasnost ve vyznamu, obsahu pouzivanych slov a srozumitelnost
projevu. Oboji vede k nedorozumeéni. Nesrozumitelnost projevu lze tréninkem odstranit
piizpisobenim se spolupracovnikiim slovnikem. Nékdy manazefi zadmérné vyuZzivaji
neznalost urcitych termind k manipulaci druhych, coz vychdzi z nerespektovani
spolupracovnikt jako rovnocennych partnert.

? Covey S. R. Méné mluvte a vice druhé poslouchejte, Hospodaiské noviny 09.02.2009
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Pozitivni energie a soulad feci téla

VétSina manazert nabyla jisté teoretické znalosti ohledné o¢niho kontaktu, podavani ruky,
mimiky obliceje a gest. Je vSak také dulezité citové rozpolozeni (nédlada), které se odrazi
piimo v jednani. Sebejistota, pozitivni mysleni a optimismus dokazou vyzafovat a ucinit
Z manazera velmi dobfe pfijimanou, pfirozené se chovajici osobnost, kterd si nemusi
kontrolovat sva gesta. Tito lidé jsou vétSinou velmi empaticti a brzy se piizpisobi svym
chovanim a jednanim partnerovi, ¢imz velmi usnadni prib¢h komunikace.

Schopnost postupovat podle cile a jednotného zajmu

Komunikaéni bariéry byvaji casto vysledkem méfeni sil manazerskych pozic. Lidé se
casto nedohodnou, protoze se dohodnout nechtéji. Pfes vzajemnou antipatii nemohou
sjednotit své cile. Zalezi vzdy na jejich vnitfni motivaci, zda chtéji ¢i nechtéji nalézt
porozumeéni. Neprofesionalni postoje se projevuji v situacich typu ,,s tim ja se bavit nebudu®.
V tomto ptipad¢ jde o skute¢né manazerské a lidské selhdni zalozené na mysSlence, ze
manazerska pozice pfina$i moc a moznost nekontrolované¢ho chovéni a jednani. Naprosty
opak je pravdou. Manazer vlastnim ptikladem vytvaii normy chovani a jednani kolektivu, je
jeho vlastnim z4jmem a odpovédnosti se ze svych ¢inil zodpovidat.

Schopnost odosobnéni, pouzivani objektivnich norem a argumenti

Emoc¢né vyzraly manazer s dostate€nou sebetctou je schopny povazovat spolupracovniky
za rovnocenné partnery (Arnold J. a kol 2007). Vazi si sdm sebe i vSech ostatnich a povazuje
je za schopné lidi, kteti pracuji tak, jak v danych podminkach nejlépe umi. Vyzrali manazeti
maji na zieteli osobnosti druhych a jsou schopni komunikovat tak, aby se jich nedotkli.
Veskerou argumentaci by manazefi méli stavét na padnych objektivnich argumentech
a objektivnich normach. Tim se stane jejich komunikace racionalngj§i a presvédcive;si.
Velkou ptekazkou v komunikaci jsou emoce. Pokud je manaZer nezvladd a neni schopen
jednat ve vyrovnaném rozpoloZeni, stavi komunikaéni bariéry mezi sebe a spolupracovniky
a musi je pak pracné odbouravat.

Schopnost poskytovat a prijimat zpétnou vazbu

Tato schopnost je zaloZena na odvaze, sebeucté a sebevédomi manazera, ktery je schopen
sebereflexe a chape zpétnou vazbu jako prostiedek osobniho rozvoje. Zpétna vazba se zaklada
na uznani partnerstvi, na uznani jinych pohledll na feSené zélezitosti. Je to ochota porozumét
druhému vzhledem k jeho individudlnimu vnimani a prozivani, ochota ke spole¢nému
dorozuméni a vtomto smyslu pfizplisobeni se. Jde o pfizpisobeni vlastni manazerské
komunikace spolupracovnikiim tak, aby i oni byli ochotni a schopni oboustranné komunikace
k nalezeni spolecnych zajmi a cild. Manazer sam musi poskytovat zpétnou vazbu
konstruktivnim pfistupem, bez zraiiovani osobnosti spolupracovnika. BohuZzel obecné v nasi
spoleCnosti je pouzivani zpétné vazby nedostate¢né, coz souvisi s neschopnosti piimé
oteviené komunikace. Zabranuji v tom obavy 0 pozice a 0 pracovni misto, starost piedevsim
0 vlastni zajmy a prospéch nebo neschopnost poskytovani zpétné vazby tak, aby se nedotkla
osobnosti druhého.
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2.8.2 Uloha manaZerské komunikace v procesu rizeni zmény

Asi v Zadném jiném procesu tak nevynika vyznam interni komunikace, tak jako pii fizeni
zmény v organizaci. A pfi zadné jiné piilezitosti neni vice nutné, aby manazeti komunikovali
spravné v souladu s poticbami organizace. Zavadi-li firma zmény v procesech, je manazer
dilezitym prostiednikem mezi firmou a pracovnikem. Firma i manazer musi komunikovat
stejné, se stejnym cilem, se stejnymi argumenty vedoucimi k pfesvédCeni, piijeti zmény a jeji
realizaci. Zmény se tykaji zejména konkrétnich pracovnikd, jejich prace, proto je nutné zmény
uZ v po&atku planovat s témi, kterych se tykaji. Uspéch pfijatych zmén pak zavisi jeding na
jejich akceptaci pracovniky. Ve chvili, kdy nejsou zmény vcas a jasné vysvétleny, kdy nejsou
poskytovany argumenty, mohou byt zmény kontraproduktivni. Nejenze nepfinesou kyzeny
efekt, ale také mohou paralyzovat fungujici ¢innosti. Nechut’ k novému a obava z budoucnosti
doslova paralyzuji pracovni vykony. Argument pro nepfijeti zmény, Ze dosud to fungovalo
dobfe, tak pro¢ by se to mélo zménit, je nutné pieckonavat trpélivou otevienou diskuzi, pii
které se firma snaZzi objektivnimi argumenty piesvédcit o perspektivé zmeén. Je velmi dulezité,
aby v téchto chvilich management komunikoval jednotné a choval se empaticky, dival se na
problém ze strany pracovnikl, odstranil jejich pochybnosti a ukdzal cestu k prosperité firmy.
Velmi ucinnym nastrojem v téchto situacich mize byt konkrétni komunikaéni plan, ktery
odrazi strategii a zahrnuje jak argumentaci, tak plan konkrétnich akci.

Uloha komunikace je v rtiznych fazich procesu fizeni zmény rtizna a piizplsobuje se
konkrétnim potiebam. Pavodni kiivku zmény podle Kiibler-Rossové rozpracovava Wright

(viz obrazek 5). Uvedené zobecnéni vede k pochopeni vyznamu komunikace v jednotlivych
fazich zmény, kterou prochazeji ti, pro které je zména ztratou urcitych jistot. (Wright, 2009)

FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3

Sok posun vpied

strnulost
prijeti

REAKCE NA ZMENU, VYKON

odmitani strach

zlost

N

deprese

N

¢as
Obrazek 5: K¥ivka zmény (Wright, 2009)

Hlavni zmény v organizaci jsou Casto vysledkem spojeni, akvizice nebo restrukturalizace,
Casto jsou spojeny se zavadénim novych technologii nebo napt. pti zavadéni nového systému
kvality. V priabéhu faze 1 (Sok, strnulost a odmitnuti) hraje v komunikaci duleZitou roli
zejména informacni a vysvétlovaci, v dalSich fazich jde o diskusi, pfesvédcovani, vyjasiiovani
a nakonec nalezeni porozuméni a spoluprace.

vvvvvv

Vv této fazi nejsou témef Zadné oteviené reakce. Prib¢ch této faze ovliviuje nacasovani hlavni
zpravy a jeji interpretace, coz také potvrzuji Cejthamer a Dédina (2010). Hlavni sdéleni
smérem do organizace musi byt dostate¢né sladéno se sd€lenim, ktera jdou z organizace ven.
Ve chvili, kdy informace jsou obsahem externi komunikace, musi byt jiz tyto informace
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uvnitf firmy zndmé a vyjasnéné. Pro oznameni je nutno vybrat vhodnou formu i obsah,
obojimu by méla piedchédzet vnitini oponentura a jednotny nazor top managementu.

V této fazi manaZzeti musi byt jako prvni seznameni s chystanymi zménami a musi byt
sami pfesvédCeni o zmeéné, znat detaily tykajici se zmén v jejich tymu a konkrétni prace, musi
mit pfipravenu argumentaci pro své spolupracovniky. Zde je velka uloha top managementu,
ktery nesmi komunikaci s manaZery zanedbat. Manazefi ve chvili ozndmeni musi byt
pfipraveni!

Ptipravend komunikace musi obsahovat predem zvazované argumenty proti, které musi
vyvracet argumenty pro zménu. Pro oznameni a informovanost je tieba vyuzit vSechny
vhodné kandly (zprava nemuze byt pouze jako oznameni na intranetu, ale musi byt také
ozndmena pii shromazdéni, poradach atd.).

Ve fazi dvé — fazi diskusni, ve které se zacinaji projevovat emoce jako strach, zlost
a ptipadné i deprese, je dulezitd komunikace, kterd ma za kol uklidnit, povzbudit a vytvofit
prostor pro reakce pracovnikil, argumentaci, vyjastiovani. Manazefi stoji pied vyzvou
presvédcCit pracovniky, Zze zména je i v jejich zajmu. Musi vénovat dostatek cCasu pro
rozptyleni obav, byt pozitivni a probirat konkrétni dopady na praci jednotlivei i celého tymu.
V této fazi je nejdalezitéj$i samotna manazerska komunikace v konkrétnich pracovnich
tymech. Pfekonavdni obav i odporu je velkd manaZerskd vyzva, nicméné ne vzdy se
presvédceni podafi, nékdy pracovnik opravdu setrvava dogmaticky az iracionalné na
stavajicim a neni ochoten nic zménit. V téchto ptipadech je nutné zvazit i jeho odchod.

Pro ptekonani aktivniho a pasivniho odporu je tieba pouzit strategii participace na
implementaci zmén, kterou také doporucuji Kubi¢kova a Rais (2012). Proto by jiz v prib&hu
pfipravy méli manaZefi sledovat zajmy pracovnikll a pfizvat ke spolupraci uz pii ptipravé
zmén. Ve fazi 2 by méla organizace vyuZzivat vlivu neformalnich vidci a jako prvni je
piesveédcit o dalsi spolupraci a ziskat je pro prosazovani zmén. Odpor lze piekondvat takeé
konkrétni stimulaci a motivaci, organizace by méla byt pfipravena na zménu podminek, které
pracovnikiim zjednodusi a umozni jim zmény akceptovat. Tato fazi je pro manazery opravdu
velkou vyzvou, vyzvou pro jejich komunikaéni kompetence, zejména pro naslouchani
a diskusi. Dle Kubi¢kové a Raise (2012) by se m¢li manazefi a vlivni odbornici stat agenty
zmeny.

Féaze tti — faze spoluprace by méla zavrsit pochopeni, pfijeti zmény a posun vpied. Je to
faze, v niz musi management upeviiovat pozice zmény. Musi pozitivné hlésit jeji uspéch,
informovat o krocich, které se povedly a které organizaci jesté ¢ekaji, coz je velky ukol pro
vnitini PR. Je potieba oslavovat dil¢i uspéchy a dékovat vSem za jejich pochopeni, podporu
a konkrétni préaci. V této fazi opét musi siln€¢ spolupracovat top management s ostatnimi
manazery: musi mit dostatek informaci o pokracovani a uspésich a musi je dale propagovat ve
svém tymu. VSechna komunikace musi byt jednotnd, externi i interni, interni od vedeni
k manazerim, od vedeni k pracovnikim a od jednotlivych manazert k pracovniktim.
Manazefi navic musi ve svych tymech monitorovat i neformélni komunikaci, kterd ptinasi
obraz toho, zda jiz piekonali odpor ke zméné a spolupracuji na piesvédceni téch, ktefi zménu
jesté nepitijali

Arnold a kol. (2007) a jini autofi ve své knize poukazuji na vyznam zmény organizacni
kultury, ktera byva pravodnim jevem zmény hlavni, jako napt. zména majitele ¢i zavedeni
systému kvality. Zména kultury sebou nese 1 zménu stavajici interni komunikace, o tu se opira
a souCasn¢ se skrze ni projevuje. V dobé zmén se projevi vSe, co doposud latentné
nefungovalo, vSe, co je zanedbano, a zejména se projevi nefungujici komunikace. Proto je
velice vhodné zacit pii planovani zmény s planovanim jeji komunikace a soucasn¢ systémove
nastavovat jednotlivé oblasti komunikace tak, aby trvale posilovaly management organizace.
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2.9 Komunikac¢ni standardy

Ve firmach, pfi nastavovani interni komunikace, mohou byt vybrany obvyklé, opakujici se
komunikaéni situace, které jsou velmi dualezité pro vzéjemnou spolupraci a jsou metodicky
popsany (Smith, 2008). Pro tyto situace jsou vypracovana pravidla a postupy, které jsou
zavazné a manazefi je musi respektovat. Lze je nazyvat ur¢itymi komunika¢nimi standardy.
Komunika¢ni standardy jsou viditelnymi znaky interni komunikace a Spolecné s nastavenymi
komunika¢nimi kanaly mohou vytvofit zakladni patet interni komunikace, lze v nich hledat
inspiraci pro systémové nastaveni interni komunikace.

Organizace zavedenim standardl vytvaii podporu pro manazerskou komunikaci.
Manazefi se nauci s t€émito standardy pracovat pii specidlnim komunikacnim tréninku, ktery
firma pro tento Gc¢el musi zajistit, aby manazeram dala prostor objasnit si a osvojit si pracovni
postupy, nabyt piesvédceni, Ze tyto postupy jsou prospésné. Piikladem standardd jsou
standardni postupy pro komunika¢né¢ narocné situace, jako je nastup a adaptace nového
pracovnika, hodnoceni pracovniki, firemni ritudly v podobé akci zahdjeni nového roku,
ukonceni roku, spolecenské a sportovni akce, pravidelné firemni mitinky, vedeni porad
a pohovort, reorganizace, ptevedeni a propousténi pracovnikd apod. Komunika¢ni standardy
se zam¢&fuji I na postupy vytvareni a distribuci zakladnich internich informaci vymezujicich
formalni organizaci — organizacni strukturu podniku a dal$i informace souvisejici s formalnim
statutem firmy. Napiiklad organizacni tad, podpisovy fad, pracovni tad, spisovy, archivni
a skarta¢ni fady, dale prémiovy fad a ostatni, vyznamné pro vykon prace. Tyto informace jsou
charakterizované svym jednoznacnym ucelem, trvalou platnosti pro urcité, zpravidla delsi
obdobi a jasné vymezenou formou. Do této kategorie patfi vnitini fidici normy, které maji
vétSinou Casové omezenou platnost a aktualnost a dopliuji vySe uvedené informace jako
konkrétni provadéci pokyny k dil¢im ¢innostem fungovani podniku. Jsou to naptiklad piikazy
feditele, organiza¢ni smérnice, pracovni pokyny a rizné podnikové instrukce. U téchto
informaci je tfeba dbat zejména na jejich aktualnost, distribuci a dostupnost dotéenym
pracovnikiim. Je nutné vytvoftit pfistupné informacni zdroje, ve kterych budou tyto informace
uchovavany a budou aktualizovany a dopliiovany podle urcitych pravidel.

Dalsi standardizace se vSak miize tykat komunikace takzvanych manazerskych informaci
(Wright, 2009). Do této kategorie spadaji interni informace nutné pro fizeni lidi uvnitf
jednotlivych tymt, napt. plany, zadavani ukolti, hodnoceni apod. Informace - reporty
vychézeji predev§im z jednotlivych manazerskych aktivit, jako jsou ucelené vysledky prace
celého oddéleni, jejich prezentace, analyzy a usudky a na druhé stran¢ plany, strategie,
organizace oddé€leni, projekty, tkoly a jejich harmonogramy.

Dalsi kategorii informaci, jejichz komunikace by méla byt standardizovana, jsou
marketingové informace, informace z oblasti internich Public Relations. Tyto informace maji,
jak jiz bylo uvedeno, za kol budovat pozitivni vztah pracovnik k firm¢, nebot’ timto
zpisobem se k nim dostdvaji informace o smysluplnosti ¢innosti celého podniku i jejich
konkrétni prace (Porter, 1994). Tvorbu a sdileni téchto informaci je vhodné standardizovat
naptiklad pravidelnym obéznikem nebo e-mailovym zpravodajstvim.

Komunika¢ni standardy, jsou-li nastavovany koncepéné, pomohou managementu
vyvarovat se kontraproduktivni improvizaci.

Komunikaéni standardy maji také za ukol nejen informaéné vybavit pracovnika k jeho
praci, ale také mu stale vytvafet podminky pro rozvoj jeho pracovniho vykonu i profesniho
rustu. Komunikac¢ni standardy mohou byt v riznych organizacich rizné, lze vSak doporucit
napt. dle Smitha (2008) a Wrighta (2009), ktefi nachazeji prinik v zakladnich standardech
mimo legislativni a fidici normy pro:
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e integraci nového pracovnika do organizace,
e fizeni vykonu a hodnoceni pracovniki,

e interni Skoleni,

e fizeni zmény,

e standardy pro interni PR (Casopisy) a dalsi.

Komunika¢ni standardy mohou také napliovat manazerské komunika¢ni kompetence,
nezkuSeny manazer si mize spravné osvojit komunikaéni kompetence na zaklad¢é osvojeni
komunikac¢nich standard, které organizace sama vytvari.

Pro vytvofeni, zavedeni a uplatiovani komunikaénich standardl je dobré mit komunika¢ni
plan, ktery vychazi z komunikacni strategie. Takze jako dal§i komunikacni standardy
(néstroje komunikace) je potieba definovat komunikaéni strategii a komunikaéni plan.

Dle Armstronga (1999) je ve firm& nejdfive nutno analyzovat to, ,,co chce Fici
management a co chtéji zaméstnanci slyset“, identifikovat problémy, které se vyskytuji pii
sdélovani a ptfijimani informaci, a pak nastavit komunikacéni strategii, kterd bude uspésna.

Pti tvorbé komunikacéni strategie je tieba stidle mit na paméti, ze zaméstnanci chtéji byt
informovani a vyjadiovat se ke vSem zalezitostem, které se jich bezprostiedné tykaji,
potiebuji dostavat srozumitelné informace, které povedou k jejich jistoté, divére ve firmu
vybudovani interni komunikace, uvédomeéni si jeji dulezitosti v kontextu celého fungovani
firmy. Proto strategie musi zahrnovat i vybudovani systému interni komunikace Smith (2008).

Prostiednictvim konkrétniho komunikac¢niho planu napliiuje management strategii a cile
interni komunikace firmy. Plan je ro¢ni Casovy harmonogram, ve kterém jsou popsany
jednotliveé aktivity s jasné deklarovanym cilem, odpovédnosti a tfeba i1 rozpoctem.

Pfi navrhu planu je také nutno brat v uvahu nejen oficialni informacni kanaly, tedy firmou
nastavené komunikacni kandly, jako jsou nasténky, porady, intranet, ale 1 neoficidlni
informacni zdroje, kterymi jsou hlavné spolupracovnici. Na zaklad€é mezilidskych vztahd na
pracovisti a ve firm¢ vznikaji neformalni vztahy, které tvofi neoficidlni komunikaéni sit’. Zda
ma tato sit’ negativni nebo pozitivni vliv na fungovani organizace, zalezi na G¢innosti védome
budované a podporované interni komunikace. Pokud je interni komunikace oteviena
s dostatkem pravdivych informaci, neni diivod pro $ifeni dezinformaci a fam prostfednictvim
neformalni komunikace. Fungujici zpétnovazebni systém by mél zachycovat podnéty
vznikajicich fdm a okamzit¢ identifikovat nefungujici slabd mista vnitropodnikové
komunikace. Na tyto podnéty musi vedeni okamzité reagovat. Vedeni rozhodné mé vliv na
neformalni komunikaci.

Komunika¢ni plan musi korespondovat se zavedenymi komunika¢nimi standardy a mél by
byt podkladem pro komunikacni plany jednotlivych manazerd. Piiklad komunika¢niho planu
interni komunikace je v tabulce 10.
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Tabulka 10 Konkretizace komunika¢niho planu interni komunikace firmy (Hol4, 2013)

Aktivita Cil Komunikaéni Obdobi Odpovédnost | Zpétna vazba

kanaly

Novoroc¢ni Zhodnoceni Shromazdéni Zacatek Vedeni Zhodnoceni

meeting minulého obdobi, | (formalni unora pruzkumem po
cile a plany na prezentace + akci,
nové obdobi neformalni vyhodnoceni

program)

Sportovni den Upevnéni Osobni pozvanka | Cerven Vedeni Zhodnoceni
neformalni a V tymech, prizkumem po
tymové program na akei,
spoluprace intranetu vyhodnoceni

Aktudlni Stala Intranet, e-mail Pribézné, Povéteny Zhodnoceni

zpravodajstvi informovanost a kazdy patek | manaZzer piinosu v ramci
upevnéni ro¢niho
sounalezitosti a hodnoceni
pozitivniho interni
vztahu pracovnikl komunikace

Vytvoreni inf. a | Zajisténi Zavedeni a stala Prubézna Povéifeny Prizkum

komunikaéniho | dostate¢né aktualizace aktualizace manazer pfinosu v ramci

centra informovanosti intranetu cely rok ro¢niho
hodnoceni

Mésicni Zhodnoceni Celofiremni Pribézné na | Vedeni nebo | Prizkum

(Ctvrtletni) vysledku, plany shromazdéni nebo | zacatku povéteny pfinosu v ramci

celofiremni cile, pfedstaveni tymova porada nového manazer ro¢niho

meetingy novych mesice hodnoceni
pracovnikli, nové (Ctvrtleti)
projekty, zmény

Pravidelné Informovanost, Porady Pravidelné Vedeni a Shrnuti a

porady vedeni, | plnéni cili a zaCatek konkrétni kontrola

tymu ukol, hodnoceni, mesice manazefi porozumeéni
zavéru, kontrola (tyden)
stavu projekti

Interni $koleni a | Sdileni znalosti, Konkrétni §koleni | Prabézné Vedeni a Provéfovani

vzdélavani predavani know- | ve firm¢, intranet konkrétni nabytych
how, — shromazd’ovani manazeri znalosti,
komunikaéni a distribuce hodnoceni vlivu
tréninky znalosti, Skoleni na

instruktazni videa, pracovni
e-learningové vykony,

Externi Manazerské Vikendova Prvni vikend | Personalni Stejné jako u

vzdelavani vzdelavani Skoleni mimo kazdého manazer interniho

firmu druhého
mésice

Rocni Monitoring Intranet Leden Personalni Zhodnoceni

hodnoceni nazorti, postoju a manazer vyznamu tohoto

spokojenosti spokojenosti prizkumu
pracovnikll vSech pracovnikll pracovniky

Nasazeni Megéfteni spéSnosti | Intranet, Unor IT manazer Meéfteni pies

modulu anket komunika¢nich informace na podty

pro hodnoceni aktivit poradach v hodnoticich

komunikaénich tymech pracovnikl

aktivit
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V dal$im textu jsou stru¢né nastinény vybrané komunikacni standardy, které se objevuji
Vv praxi i odborné literatute. Jejich popis vychazi ze zkuSenosti autorky v praxi v letech 1992 -
2002 a z odbornych praci predevsim Wrighta (2009), Smitha (2008) a autori monografii
V oblasti personalniho managementu Armstronga (2008) a Koubka (2011).

2.9.1 Standardy pro integraci nového zaméstnance do organizace

Autoti odborné literatury zamétené na persondlni management, napt. Armstrong (2008),
Koubek (2011) a dalsi se shoduji na vyznamu adaptacni a orientatni doby pracovnika pro
Samotny nastup a adaptace nového pracovnika je zasadni piilezitost k ovliviiovani pracovniho
chovani a jednani pracovnikll. Pracovnik ziskavéd informace, vyjastiuje si sva i firemni
ocekavani, vstupuje do pracovniho kolektivu, ktery by mél byt na jeho ptichod pfipraven
a ochoten pomoci mu v adaptaci. Tato situace je pro vztah pracovnika a firmy velmi dtlezita
anesmi se podcenit. Cokoliv se vtomto Vv procesu zanedbd, mize mit rozsahlé disledky
V budoucim vztahu pracovnika k firm¢, protoze v tomto obdobi se vztah zasadné formuje.
Vyuziti obdobi ndstupu pracovnika je zdkladni prevenci pro potencidlni nedorozuméni
a konflikty v obdobi dal§im.

Nastup, adaptaci a orientaci Ize shrnout podle Smitha (2008) do terminu integrace nového
pracovnika do organizace, coz je velmi vystizné. Podle nékterych odbornik na personalni
management (Armstrong, 2008) trva v priméru 2 roky, nez se ¢lovek ve velké organizaci
zorientuje a plné chape systém jejiho fungovani. Béhem téch 2 let se postupné dostava do
situaci, které nelze doptedu uspiSit a nasimulovat. Jsou to situace, které odraZeji rizné
komunikaéni situace ve spolupraci, které pomahaji pracovnikovi ptizptisobit se podminkdm
organizace.

Ve vétsin€ organizaci je to nadfizeny manazer a personalista, kdo méd odpovédnost za
integraci nového pracovnika do organizace. Pokud se v tomto procesu nepouziva ustaleny
obsah i forma napt. zékladnich informaci, miZze zlstat mnohé opomenuto. Jednim ze
standardnich postupti mizZe byt pfedani zakladnich informaci pracovnikovi v pisemné formé
nebo audiovizualni formé prostrednictvim videa nebo specidlniho programu s videozaznamem
na pocitaci, potom nasleduje pohovor vedeny manazerem nebo personalistou pro ptipadna
yjasnéni (nutny prostor pro zpétnou vazbu).

Standardem by mé¢l byt také popis pracovniho mista, ktery pracovnik obdrzi. Popis
pracovniho mista podle danych pravidel a vuréené formé vypracovava personalista
a nadiizeny manaZer. Déale by mél byt standardizovan postup zaSkolovani. V procesu
integrace pracovnika do organizace se s naprostou samoziejmosti prolina personalni prace
s interni komunikaci. Kvalita obou se vzdjemné ovliviiuje a interni komunikace se naprosto
zieteln€ ukazuje jako neoddélitelnd soucast persondlniho fizeni.

Prichod nového zaméstnance

Ptichod nového zaméstnance je kliCovy moment pro vSechny z(castnéné, pro ngj
samotného, pro nadfizeného manazera a pro spolupracovniky i pro celou firmu. Je velmi
dilezité, aby orientace, adaptace a vzdélavani ve firm¢ probéhlo spravné a vzhledem
k budoucimu zapojeni pracovnika efektivné. V tomto procesu se také nesmi opomenout
zdiraznéni vyznamu nového pracovnika a jeho prace pro ostatni spolupracovniky, i oni by
méli mit dostatek informaci a komunikac¢nich pfilezitosti k tomu, aby nového pracovnika
ptijali bez obav, s pochopenim a podali mu pomocnou ruku. V situaci nového nastupu musi
probihat intenzivni komunikace na formalni i1 neformalni Urovni. Prostiednictvim té
neformalni se projevuje urovenl firemni kultury — tieba jestli je ve firmé& pratelska oteviena
atmosféra a zdali je spravné nastavena tymova spoluprace. Pokud nejsou pracovnici
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informovéani o prichodu nového pracovnika, o tom co bude d¢€lat a jaky je hlavni ucel jeho
prace ve firm¢, piijmou nového pracovnika zdrahavé bez zajmu a nebudou mu ziejmé ani
napomocni v adaptaci na pracovnim misté, v tymu a ve firm¢. Pfitom pravé neformalni vztahy
a komunikace jsou velmi vyznamné pro rychlou orientaci a pro ptrekonédni bariér mezi
pracovnikem a firmou.

Novy pracovnik vnima velmi rychle prostfedi a fungovani firmy, velmi rychle piijme za
své, co je mu blizké, velmi rychle ptfivykne zvykiim ve firmé, tém dobrym i tém Spatnym.
V tomto bod¢ se konkrétné ukazuje dosavadni prace vedeni firmy. Nebudou-li mit stavajici
pracovnici viceméné pozitivni vztah k firmé a ke své praci, pravdépodobné ho neziskd ani
novy spolupracovnik. Opét Ize pozorovat, jak uzce interni komunikace propojuje firmu ve
vSech oblastech jejiho fungovani.

Hlavnim smyslem orientace pracovnika je, aby se pokud moZzno co nejrychleji a bez stresii
zaradil do podnikového pracovniho kolektivu, adaptoval se na podnikovy styl prace, osvojil si
specifické podnikové znalosti, orientoval se v podnikovém mechanismu a v organiza¢nim
usporadani podniku a ztotoznil se s podnikovymi cili. (Koubek, 2011)

Management, ktery si je védom, Ze v této fazi jde ptfedevSim o formovéni pracovnich
postoju, fidi proces orientace a adaptace nastavenymi standardy s cilem vést pracovnika
k pozadovanému pracovnimu vykonu efektivné, ale také budovat pozitivni vztah pracovnika
k firmé¢. Nastavené integracni standardy umoznuji rychlou a u¢innou orientaci pracovnika ve
ttech hlavnich Grovnich:

1. naurovni organizace jako celku, Zivouciho organismu,
2. na urovni konkrétniho pracovniho tymu,
3. naurovni pracovniho mista.

Orientace a adaptace na urovni organizace je zaméfend na zprostfedkovani informaci
obecného razu, které jsou spole¢né pro vSechny pracovniky firmy bez ohledu na charakter
a obsah konkrétni prace. Zajisténi této procedury je v odpovédnosti personalniho oddéleni
firmy. V nékterych firmach lze nalézt bali¢ek informaci pro nové pracovniky, ktery obsahuje:

organizac¢ni strukturu a mapu firmy, ptehled zatizeni firmy,

ptredpisy, normy, standardy, manudly apod.,

informace o hlavnich procesech, jadru podnikant,

zaméry a pozice firmy na trhu, cile, dosaZzené uspéchy,

zasady a pravidla firemni kultury, eticky kodex,

zésady a pravidla odménovani, hodnoceni, kariérni fad,

Moznosti vzd€lavani,

zékladni body socialni politiky, benefity,

odkazy na zdroje informaci, které obsahuji dal$i informace typu organizacnich fada
a pokynu a piikazi, bezpe¢nostni pokyny, informace o vztazich firma - odbory apod.,
e telefonni a e-mailovy seznam zaméstnancti apod. (Hola, 2011).

Orientace a adaptace v pracovnim tymu

Pti této procedufe by mél byt pracovnik sezndmen s chodem odd¢leni, s provazanosti
vSech pracovnich mist i s provazanosti prace oddéleni s ostatnimi ttvary, s pravidly
komunikace na trovni oddéleni a s procesy, které v ném probihaji. Tyto informace jsou
obsahové stejné pro vSechny pracovniky oddéleni, na jejich piipravé se podili personalni
oddéleni spolu s pracovnikovym pfimym nadiizenym manazerem, vedoucim oddéleni, jehoz
odpovédnosti je efektivni orientace a adaptace pracovnika. V této etapé¢ velmi zdlezi na
komunikaénich schopnostech a dovednostech odpovédného manazera. Dostate¢ny prostor pro
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zpétnou vazbu Cini tento proces efektivnim. Informace, které se pracovnikovi dostavaji, jsou
nejcastéji tyto:

e funkce odd¢leni, organiza¢ni schéma, piehled zatizeni oddéleni,

e odpovédnosti a kompetence vedeni odd¢leni,

e provazanost pracovnich mist a funk¢ni provazanost oddéleni s ostatnimi v ramci celé
firmy,
pravidla komunikace v ramci oddéleni, pravidelné porady, konzultace, fizeni projektd,
odkazy na informac¢ni zdroje,
pracovni doba a pracovni rezim, bezpe¢nost prace,
postupy pfi plnéni tkold, napt. uzivani sluzebnich aut a telefond apod. (Hola, 2011).

Orientace a adaptace na pracovnim misté

Pracovnik dostava v této etapé¢ konkrétni informace pottebné k vykonu jeho pracovni
funkce. Vyznam komunikace se odrazi v tom, nakolik pracovnik chape, co pfesné je jeho
ukolem a zaddoucim vysledkem jeho prace. I Vv této fazi je nejvétsi odpoveédnost na piimém
nadiizeném, ktery musi ktomuto procesu pfistupovat s védomim, ze se vSe odrazi
Vv konkrétnich vysledcich prace. Je na misté taktéz pripomenout, Ze spolupracovnici v této fazi
procesu hraji dilezitou roli, nebot’ jsou nejbliz§im a nejpohotovéj§im informaénim zdrojem
pro orientujiciho se pracovnika. Informace, které se pracovnikovi dostavaji bud’ v pisemné
formé, nebo formou konzultaci, jsou pfedevsim zaméteny na:

e popis pracovniho mista, konkrétni odpovédnosti a kompetence,

e rozsah a obsah ukoll, formy zpracovani a ptedavani dokoncenych tkolii, pozadované
zaznamy, vykazy a hlaseni, formulate,

e zastupny rezim, podfizeni a nadfizeni,

e uzivani svéfenych pracovnich prostfedkii, napt. osobniho pocitace, telefonti, auta
apod.,

e normy pracovniho vykonu a pravidla hodnoceni, standardy, manualy,

e odkaz na informaéni zdroje potfebné k vykonu konkrétni prace,

e plan adaptace a osobniho rozvoje moznosti kariérniho rustu.

Pribéh orientace a adaptace by mél byt naplanovan a uspofadan s ohledem na
nejefektivnéjsi plnohodnotné zapojeni pracovnika do pracovniho procesu. VSechny formy
komunikace by mély byt sladény a provadény vhodnymi metodami. Celému procesu prospiva
jeho pribézné vyhodnocovéni. Dilezitd je spoluprace personalniho oddé€leni s vedoucimi
pracovniky. Je-li firma malad a nem4 vlastni personalni oddé€leni ani personalistu, jednoduchou
koncepci a zdkladni realizaci by mélo vypracovat vedeni firmy a mélo by dbat na jejich
dodrzovani a Cinit odpovédnymi za GspéSnou adaptaci piimé nadfizené dotcenych pracovnik.
Standardy pro integraci pracovnika mohou byt komplexné shrnuty v dokumentu ,,nastupni
plan®, ktery je harmonogramem aktivit pro nastupni obdobi zaméstnance (Hola, 2006).

2.9.2 Standardy pro Fizeni a hodnoceni pracovnikii

Armstrong ve svych knihach (1999, 2008) piSe, ze soucasti integrace pracovnika do
organizace je také vyjasnéni vzdjemnych ocekdvani. Jakd jsou ocCekavani firmy a jaka
pracovnikova? Obecné lidé pracuji bud’ proto, ze potiebuji zdkladni zdroj obzivy, aby se
mohli vénovat tomu, co opravdu délat chtéji mimo své zaméstnani, anebo pracuji, protoze je
to napliiuje a svou praci povazuji za realizaci toho, co d¢€lat chtéji. A nékde mezi témito
dvéma poly se nachazeji vSichni pracovnici. Zakladnim cilem firmy je vétSinou jeji zisk a jeji
dlouhodoba prosperita. Prosperita firmy je dlouhodoba zalezitost, ale zamé&stnanec Si chce
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plnit predevsim kratkodobé cile a tak zacinaji rozpory v kratkodobych a dlouhodobych cilech
organizace a pracovnika. Musi byt cilem organizace probudit zdjem zaméstnance o jeji
prosperitu, musi se snazit, aby zaméstnanec chtél svoji pracovni budoucnost spojit
S prosperujici budoucnosti firmy.

Je-1i jednim z cilii managementu vzajemné pochopeni a sdileni firemnich hodnot, je tieba
vychdzet z individudlnich hodnot a cilG pracovnikil i firmy a najit porozuméni ve vzajemné
prospé&snosti pii dosahovani potiebnych vysledki. Ukolem managementu je najit styéné body
pro vzajemnou prospeSnost a uspésSnou spolupraci. K tomu je vSak nutna fungujici
oboustranna komunikace.

Prvni vyjasnéni vzajemnych pozadavkl a ocekavani probihd pii pfijimacim pohovoru. Ve
fazi ptijimani nového pracovnika by jiz firma méla dbat na to, aby se vzajemna ocekdvani co
nejvice prekryvala. Pozadavky a ocekévani nejsou vSak nastaveny a vyjasnény jednou pro
vzdy. Tak jak se méni trh a podnikani, tak se vyvijeji vzdjemnd ofekavani mezi firmou a
pracovnikem. Vhodnym ndstrojem, ktery =zajiStuje neustdlé vyjasiiovani vzdjemnych
o¢ekavani, je pravidelné oboustranné hodnoceni.

Pfi nastavovani efektivniho fungovani firmy je nutno vychazet z principu, Ze pracovnici
maji pracovat v souladu s potfebami firmy. Naplnéni této podminky vSak souvisi se stabilitou
stimulaci zaméstnanct, ktefi védi, co maji délat, jak to maji d€lat a pro¢ to maji délat. Tak
zacind proces fizeni a vedeni pracovniki, fizeni jejich pracovniho vykonu jak pise napiiklad
Koubek (2004).

Rizeni vykonu probiha souc¢asné s budovanim stabilniho a efektivné pracujictho tymu
(Armstrong, 1999). Pokud manazer ve svém tymu chce fidit vykon a chce vytvofit dobry tym,
musi dobfe nastavit komunikaci, ktomu mu mohou napomoci vhodné nastroje. Jednim
Z vhodnych nastroji mize byt individualni plan vykonu a rozvoje, standard, ktery organizace
vyuziva jednotn¢ a koncepcné v hodnoceni a rozvoji zaméstnancu.

ManaZer nesmi feSit pouze Spatné vysledky pracovnika, zaménovat nasledky za pfi€iny,
musi fesit pracovnikovu motivaci. Spatné vysledky mohou vychazet z nepochopeni zadaného
ukolu, ze Spatné motivace, znezdjmu, zredlné nemozZnosti vykonat ukol vzhledem
k nastavenym pracovnim podminkam apod. Pokud pracovnici neodvadéji pozadované
pracovni vykony nebo se jejich pracovni chovani odliSuje od poZzadovanych standardd, lze
hledat pti¢iny ve tiech zakladnich kategoriich:

e pracovnik nevi, co ma délat, neumi nebo neni schopny vykonavat poZzadovanou praci,

e pracovnik nemlZe pracovat podle o¢ekavani, nema k praci pfizpiisobené podminky,

e pracovnik nechce vykonavat zadanou praci a plnit pozadované ukoly, neni vnitiné
motivovan k vykonu, stimulacni podminky ve firmé jsou nefunk¢ni (Hola, 2006).

ManaZer vSak musi preventivné odstrafiovat piekdzky branici lepSim vykonim
a pfedchazet problémim v kontextu nastaveni personalni prace.

Manazer jako komunikacéni spojka musi nejen prenaset ukoly z vedeni do tymu, ale také
pozadavky od tymu smérem k vedeni, nebot’ musi vytvaret podminky pracovnikiim pro
splnéni ukolti a obecné pro vykon prace celého tymu. Nelze fidit individualni vykon
izolované, bez souvislosti a vzdjemné propojenosti v tymu a celé firm¢. Individualni vykon ve
vysledku tvofi riznou mérou zmodifikovany vysledny vykon firmy (Armstrong, 2008). Proto
je dulezité vychazet pfi zadavani ukolu nebo stanoveni celé ndplné¢ prace pracovnika
z kontextu fungovani celé firmy. Stejné tak by se pracovnici méli rozvijet v souladu
s potiebami rozvoje firmy. Jejich kompetence, tedy znalosti dovednosti i schopnosti by mély
byt na pozadované urovni odpovidajici planim a zdmérim firmy. Plan fizeni vykonu

64



arozvoje, reprezentovany individudlnim planem kazdého pracovnika, popisuje konkrétni
individualni pfinos jednotlivce v kontextu vysledka firmy v souvislostech s hlavnimi faktory,
které vykon firmy ovliviiuji a podmifiuji. Situaci ukazuje obrazek 6.

Byznys plén a
hlavni cile firmy

A 4

Poslani firmy, e s Popis pracovni
. o | Individudlnipldn | L

strategie a P konu a vvoie € pozice -

Klicové cile B i individuaIni role

A

Kultura firmy a
firemni hodnoty

Obrazek 6 Individualni plan v kontextu fungovani firmy

Plan vykonu a rozvoje je zékladem procesu fizeni vykonu, mél by byt standardnim
nastrojem interni komunikace, uréenym zejména pro komunikaci v linii nadfizeny -
podiizeny. Tento proces je zalozen piedevSim na definici a stanoveni priorit vykonnostnich
cil a identifikaci oblasti individudlniho rozvoje. Konkrétnim vstupem i vystupem procesu je
zékladni dokument ,,Plan vykonu a rozvoje“, ktery se stdva ndstrojem pro stanoveni
a dosazeni cilt a ktery vede k rozvoji a trvalému zlepSovani nebo ptizpusobovani dotéeného
jednotlivce. Cely proces je cyklicky, jednotlivé faze probihaji béhem stanoveného obdobi
(vétsinou roku), zacind a konc¢i pravidelné vytvofenim nového dokumentu — zhodnocenim
dosazeného a nastavenim novych cild. Hodnoceni probihd formou osobniho pohovoru
nadfizeného manaZzera s podfizenym pracovnikem minimalné jednou ro¢né. Priibéh procesu
ukazuje obrazek 7, dal§i text vychazi z jiz popsaného procesu autorky v ¢lanku Rizeni vykonu
(Hola, 2009), inspiraci lze nalézt také u Koubka (2004). Autorka vychazi z kompilace
vlastnich zkuSeni ziskanych v praxi mezi lety 1992 az 2002.

» Strategie a byznys plan »
Vypracovani Zajisténi pInéni Hodnoceni Ocenéni a
—» planuvykonua r~—JP» planuvykonua > e — odménéni
rozvoje rozvoje vykonu
« Trvalé zlepsovani «

Obrazek 7 Proces Fizeni vykonu a rozvoje (Hola, 2009)

Ctyfti jednotlivé faze celého procesu fizeni vykonu a rozvoje mohou mit tento obsah:
1. vypracovani planu vykonu a rozvoje:

e shromézdéni informaci a pfiprava dokumentace,
e diskuse o klicovych oblastech zodpovédnosti,

e definice vykonu, cilii a méfeni jejich dosazeni,

e urceni diilezitosti a priorit kazdého cile,

e shrnuti dosazené shody pro plan vykonnosti,

e diskuse nad potiebami rozvoje,
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e navrh planu - dokumentu hlavnich cilti rozvoje,
2. zajisténi plnéni planu vykonu:

e pribézné poskytovani zpétné vazby,

e poskytovani koucinku a povzbuzovani,

e v piipadé potieby iniciovani akci pro zlepSeni,

e prubézna revize nastavenych cilii v rdmci ménici se obchodni poptavky,

3. hodnoceni vykonu a rozvoje:

e pfiprava na zhodnoceni,

objektivni zhodnoceni vlivu zaméstnance na dosazeni jednotlivych cilu,
ptiprava celkového hodnoceni na zaklad¢ objektivnich argumentd,
diskuse se zaméstnancem a ziskani shody,

dokonceni dokumentu schvaleného (podepsané¢ho) zaméstnancem,
zalozZeni origindlniho dokumentu u manaZzera a personalisty,

4. ocenéni a odménéni vykonu:

e piehodnoceni zakladniho podkladu pro odménovani, stupné pozice ve firmé,
mzdového vymeéru v rdmeci celkovych vykonnostnich vysledkii,

e doporuceni ke zméné — vyvoje platu a odmén a ziskani souhlasu (podpis),
e revize dalSich bonust a benefitli, nastinéni moznosti dal§iho vyvoje odménovani
Vv ramci celoro¢niho pracovniho vykonu.

Ptiklad formulafe vhodného pro tvorbu dokumentu pldn vykonu a rozvoje ukazuje obrazek 8.

Komunikaéni standard pro fizeni pracovniho vykonu a rozvoje pfinasi konkrétni benefity
pro pracovnika 1 pro celou firmu, jednd se zejména nastaveni pracovniho vykonu v souladu
s firemnimi cili, posilovani odpov&dnosti manazera za rozvoj zaméstnance, nastaveni
a podpora oboustranné komunikace, vybudovani vzajemné dvéry, systémové nastaveni
modelu trvalého zlepSovani vykonnosti.
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Jméno

potfebné nacionle

Pozice Cas vykonu v této pozici
Oddéleni Hodnocené obd obi:
Zemé ManaZer

Rozvojové cile

Zde jsou uvedeny cile, které vychazejl z byanys strategie firmy a jejichZ
dosaZeni povede k poZadovanym by anys vysledkum. Priorita cild je

vyjadiena pofadin 1,2

Kritéria dosaZeni

(objektivni m éritka)

Zde jsou uvedena kvalitativnl nebo
kvantitativel kritéria, podie nichZ
lze zmérit do jaké miry bylo
wedenych cill dosaZeno.

Vysledky

Zde jsou uvedeny visledky, které byly béhem méfeného
vykonnostniho obdobi dosaZeny, hodnoceny a ohodnoceny.

ukoly podle priorit

Kritéria hodnoceni

Dalsivyznamné s péchy - dosaZené vykony, vysledky a vzdélani, zvyseni hodnoty pracovnika pro celkovy vykon firmy
(tato East hodnoceni se zabyva kladnymivysledky, které nebyly souéasti planu rozvoje vykonu a nebyly tedy zahrnuty v cilech):

Hodnoceni schopnosti v ramci zpisobilosti pro vykon prace:

Stanoveni kritickych schopnosti a zplsobilosti, které jsou vyznamné pro dosahovani vikonnostnich cild. Vytvofeni seznamu:

Konkrétni plan rozvoje: Uvedte 2-3poloZky — potfeby rozvoje a aktivity, které povedou ke zlepseni a zvy3eni produktivity. dovednosti a

profesiondiniho rdstu

potieby rozvoje

rozvojové aktivity

zadouci vysledky nutna podpora a

pied poklady

potiebny as-termin

vysledky

Uvedte, jakeé mezery nebo
moZnosti rastu jsou v
kompetencich (zpisobilosti k
poZadovanému vykonu))
zaméstnance a jeho vykonu?

Uvedte jaké pracovni
zkuSenosti a a vysledky
potvrzuji potfeby rozvoje z
hlediska manaZera . Jaky
pracovni trénink, koleni,
rozvoj dovednosti povedou
ke zlepieni a rozvoji?

Uvedte, jake vysledky
(objektivné méfitelné)
potvrdi Zadouci zlepZeni a
rozvo). Popiste a uvedte
pfipadné pfiklad
konkrétniho zlepSeni a
rozvoje u jednotlivych
poloZek.

Uvedte, jake jsou
podminky pro
lspééné dosaZeni
vysledkd, kdo musi
wytvofit tyto a
podpaoru?

Uvedte, do kdy by
mély byt aktivity
ukonéeny a plan
naplnén?

Provedte zavéretne
hodnoceni — naplnilo
se ocekavani, vedli
aktivity rozvoje ke
#adoucim vysledkim?
Anao/ne

Shrnuti manaiera & komentiF k celkovému vykonu (zahrnuje komentaF od ostatnich aéast nikd hodnoceni):

Stupné hodnoceni
Vynikajici, vyjimetny vykon
PFekondani poZadavki
Dosaieni pofadavkd
MNutno zlepsit
Neakceptovatelné

vyznam hodnoceni
Trvalé piekracovéni vysokych poZadavki A

Trvalé plnéni poZadavkd B
DosaZeni zakladnich poZadovanych vysledkd c
Mesplnéni poZadavkl, nedosaZeni vysledkd D
Selhdni, nedosaZeni minimalni drovné poZadavkd a wysledkd E

oznateni hodnoceni

Komentafe pracovnika k hodnoceni

podpis nadfizeného manaiera:

podpis manaZera nadfizeného manaZera:

Podpis, nezavislého spoluhodnotitele:
Podpis hodnoceného pracovnika (souhlas s uvedenymy):

datum:
datum:
datum:
datum:

Obrazek 8 Priklad formulai‘e pro tvorbu dokumentu plian vykonu a rozvoje (Hola, 2009)
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2.9.3 Standardy pro interni $§koleni a workshopy

Interni Skoleni a workshopy jsou velmi G¢innym a levnym néstrojem interni komunikace.
Jsou efektivnimi nastroji, které pomahaji v organizaci napliiovat uspé$nou spolupraci.

Interni Skoleni a workshopy ve firm¢, kdy firma poskytuje vlastnimi zku$enymi
pracovniky Skoleni jinym vlastnim pracovniklim, S cilem nejen seznamit pracovniky
s internimi standardy firemnich pracovnich procesti a vést pracovniky k jejich osvojeni, ale
také sleduje zadouci ovliviiovani postoji pracovnikii a jejich motivaci ke vzajemné
spolupraci.

Interni Skoleni je velmi dobrym ndastrojem pro odstranéni piekazek ve vzajemném
porozuméni mezi firmou a jejimi zaméstnanci, z hlediska harmonizace jejich vzajemnych
cili. Interni $koleni napomaha firm¢ vytvaret a §ifit know-how Vv ramci jejiho managementu
znalosti, zvySuje kvalifikaci, vede ke spolupraci, vytvaii dal§i stimulaéni podminky pro
vlastni motivaci pracovnikli a vede tak pracovniky k vyssi produktivité, stabilité¢ a loajalité.
Z téchto divodl by interni Skoleni méla byt soucasti komunikaéni strategie firmy a soucasti
standardnich procest.

Interni Skoleni a workshopy kromé vlastniho cile pfinadSeji 1 dal$i benefity. Priméarné
Skoleni sleduji konkrétni firemni potieby, pro které jsou Skoleni poradana. Zejména se
pohybuji v oblastech:

e zvySovani kvalifikace pfidanymi znalostmi nebo dovednostmi (pfikladem muze byt
krom¢ dovednosti a znalosti ve vyrobé také zvySovani informaéni gramotnosti
pracovnikil nebo zvySovani jiné konkrétni odbornosti, obchodni dovednosti apod.),

e sdileni know-how, budovani managementu znalosti (napf. pieddvani znalosti
a zkuSenosti z obchodnich piipadlr), posilovani spoluprace,

e zvySovani motivace pracovnikll v ramci akceptace zmén a spoluprace pii jejich
napliovani (sdilené cile a plany firmy, nutné zmény).

Sekundarni pfinosy jsou na prvni pohled skryté a samy osob& nebyvaji prioritnim cilem
interniho Skoleni. Jsou vysledkem synergického efektu n&kolika dilezitych momentt, které
jsou soucasti prabéhu procesu Skoleni. Ve svém clanku Vyznam interniho Skoleni v ramci
Fizeni firmy, popsala autorka (Hola, 2007) sekundarni piinosy takto:

e navazani formalnich a neformalnich vztahu,

e piijmuti zakladnich hodnot kultury firmy pracovniky,

e piiyymuti vlastni zodpoveédnosti a kompetenci, posileni vyznamu pracovnikovy prace
V ramci fungovani firmy,

e zvySeni zajml o fungovani firmy,

e motivace zkusengjSich dlouhodobych pracovnika, kteti se stavaji Skoliteli a nachazeji
tak novou inspiraci a motivaci k pracovnimu vykonu.

Je tedy patrné, Ze interni Skoleni opravdu mohou nejen navySovat kvalifikaci pracovniki
a navySovat know-how, ale také plnit roli dalsiho stimulantu pro motivaci, stabilitu a loajalitu
zamé&stnanc.

Z uvedenych cill, resp. piinost, Ize jednoduse odvodit, jaké jsou nejvhodnéjsi momenty —
situace vhodné pro efektivni nasazeni interniho Skoleni. Interni Skoleni nachézeji uplatnéni
zejména v uvedenych situacich pfi fizeni a vedeni pracovniki:

e nastup nového pracovnika, jeho orientace a adaptace ve firm¢ na urovni firmy, tymu
a pracovniho mista,
e zvySeni kvality dovednosti a znalosti pracovnikl nutnych pro vykon prace,
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e fizeni pracovniho vykonu, napliiovani informacnich potieb pracovnikd,

e budovani tymové spolupréce,

e vzdelavani v ramci fizeni kariéry.

Nekteré firmy maji v ramei personalni prace vypracovany plan internich Skoleni pro
jednotlivé skupiny pracovnikd podle pracovniho zatazeni nebo pozadované spoluprace. Jsou
firmy, které maji jen 30 zaméstnancli, a pfesto maji detailné vypracovany plan nastupu
pracovnika pokryvajici zkuSebni dobu. Tento plan zahrnuje také interni Skoleni, jeho pfesny
prubéh a konkrétni popis pro vyhodnoceni efektivity Skoleni. Cela tato procedura pro
efektivni adaptaci a orientaci pracovnika také soucasné slouzi k vyhodnoceni zkuSebni doby
pracovnika, jako podklad pro rozhodnuti o jeho dal$im setrvani ve firmé¢ — z obou stran, firmy
i pracovnika.

Pokud chce firma dosahnout cili interniho Skoleni a vyuzit tento jednoduchy ndstroj
opravdu efektivné, je tfeba tento proces standardizovat, zavést jednoduchy systém pftipravy,
implementace a vyhodnoceni, zavést a delegovat zcela jasné¢ odpovédnosti a kompetence.
Dulezity je zejména prvek vyhodnocovani, ktery vsak byva ¢asto opomijen, ¢imz se velkou
mérou degraduje vyznam celého procesu. Inspiraci pro spravné nastaveni procest, které jsou
soucasti znalostniho managementu, Ize hledat naptiklad v dile Liebowitze (1999). Obrazek 9
ilustruje efektivni proces interniho Skoleni.

Zavedeni poznatkiido | Vyhodnoceni zpétné
dal$iho $koleni B vazby
A
\ 4
Prabéh skoleni Zhodnoceni
PFiprava —J  (diskuse, reakcea P (obsahu, formy, véetné
okamzitd zpétna vazba) zavérecného testu)

A A A A
Cile |, | Ocekavani Ocekavani Cile
firmy | | pracovnika pracovnika firmy

Obrazek 9 Jednotlivé ¢asti procesu interniho $koleni Hola (2007)

Efektivita interniho Skoleni se odviji jiz od vlastni ptipravy. Piiprava Skoleni by m¢éla
deklarovat cil a o¢ekdvany piinos nejen firmy, ale i pracovnika. Tento moment je velmi
dilezity pro konecné zhodnoceni nebot” efektivitu mizeme méfit pouze tim, ze porovhame
ocekavané s dosazenym, pifinosy a naklady podle méfitelnych cild. V tomto pfipadé cile
Skoleni. Tato faze je ndro¢nd a vyzaduje urcit¢é manazerské znalosti a zkuSenosti. Popis
zodpovédného manazera, co vlastné od Skoleni svych podfizenych ocfekava, nastaveni
objektivni metriky dosaZeni cile je naro¢na prace a je tieba podpory od zkuSengjSiho
manazera nebo zkuSeného personalisty — takZe i1 toto téma miZe byt naplni interniho
manazerského Skoleni, popiipadé externiho Skoleni.

Do piipravy Skoleni je také nutné zahrnout ocekévani pracovnikl. Pokud od pocatku
nebude ztotoznén s cilem a pfinosem, nebude Skoleni povazovat za uzitecné a jeho pfistup
mize byt negativni. Aby tato bariéra ze strany Skolen¢ho pracovnika nevznikla, je tfeba
harmonizovat porozuméni o vyznamu Skoleni jest¢ pred pocatkem Skoleni a stimulovat
pracovniky k pozitivnimu postoji, zalozenému predevSim na uZite€nosti obsahu a zvySeni
pracovnikovy hodnoty. Z potfeby pozitivniho piistupu pracovnika a jeho spoluprace
Vv procesu Skoleni je nutné neustale udrzovat otevienou atmosféru dulezitou pro okamzitou
zpétnou vazbu a podnécovat diskusi ke spolupraci. Zaméstnanci, kteti se stanou Skoliteli, by
méli projit pfipravnym Skolenim zaméfenym na vedeni samotného Skoleni. Toto téma je opét
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dobrym namétem na interni vzdélavani. Vlastni Skoleni nema byt ptehlidkou znalosti
Skolitele, je tfeba mit na paméti, komu a k ¢emu je urCené. Proto zvolené metody a obsah
musi podléhat nejen potiebam firmy, ale také narokiim a pozadavkiim Skolenych pracovnik.
Pokud firma chce pracovniky ziskat ke spolupraci, musi pro Skoleni vybrat vhodnou formu,
vhodné prostiedi a vhodnou Skolici osobu. Na misté je pfipomenuti, Ze zaméstnanci jsou
vnitinimi zakazniky, proto je potieba také si je trochu hyckat.

Pro spolupraci v ramci Skoleni je tieba vytvaret motivaci od pocatku do konce. Zpétna
vazba, ktera pfinasi dilezité informace pro zhodnoceni a tim pro mozné zlepSovani procesu
Skoleni, je velmi dulezitd. Zavéry z vyhodnoceni, které by mohly vést ke zvySeni efektivity
Skoleni, by mély byt bez prodleni zavedeny. Zavéry stejné jako celé zhodnoceni (tzv. proces
autoevaluace) je nutné sledovat v nékolika oblastech:

e ovéfeni ziskanych znalosti ¢i dovednosti (napf. testy a prezkuSovani),

e ovéfeni spravné volby obsahu a formy Skoleni (napf. anonymni anketa),

e ovefeni zvySeni vlastni motivace k vykonu a pozadovanému pracovnimu chovani
jednotlivych pracovnikii (napf. anketa a rozhovor, sledovani pracovniho chovani
a vykonu).

Dalsi faze zhodnoceni by méla samoziejmée nasledovat v ur¢itém casovém odstupu, kdy se
projevi jednotlivé efekty Skoleni v dlouhodobéjSim horizontu a lze tak objektivné znovu
posoudit konkrétni vyznam Skoleni. Vyhodnocovani v této fazi také navazuje na planovani
dalsiho Skoleni, které by mélo navazovat. Vyhodnocovani v této fazi se malé firmy vénuji
velmi ojedin€le a navic interni Skoleni byvaji ¢asto pouze osamocenou aktivitou bez dal§iho
pokracovani. Z tohoto diivodu je velmi vhodné, ma-li firma cely systém navazujicich skoleni
standardizovan a celkem automaticky nastaven. Zavedeni tohoto systému je pro mnoho firem
naro¢né a vyzaduje hlubsi personalni znalosti, proto by se touto problematikou mél zabyvat
personalista, ktery vSak vétSinou v malych firmach chybi a jehoZ praci pouze z ¢asti supluji
ostatni manaZeti, bohuzel Casto ne zcela kompetentné. Vyznam interniho Skoleni ve
znalostnim managementu zminiuje také Mladkova (2004).

Vedeni firmy by mélo podnécovat vlastni manazery k pfedavani zkusenosti a znalosti. Jak
je uvedeno v kapitole Manazerska komunikace, je toto piedavani jednou z potiebnych
komunikacnich kompetenci pfedavani know-how (Wright, 2009). Mentorstvi je jednou ze
zakladnich kompetenci manazerd seniorti, ktefi mohou piedavat své know-how skrze interni
Skoleni a workshopy. I zde je opé&t vidét provazanost celého systému interni komunikace.
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3 ZvySovani efektivity interni komunikace

Pro nastaveni interni komunikace v organizaci mize byt vhodnym zacatkem audit jejiho
stavu. Pokud se management organizace rozhodne zvysovat uroven interni komunikace, je
zapotiebi celou zalezitost feSit formou projektu a vénovat ji fadnou pozornost a kapacity.
Ruck a Welch (2011) uvadéji, Ze nastaveni interni komunikace je dlouhodoby proces, nikoliv
jednorazova akce. Vysledky se projevi podle zavaznosti problému aktudlniho stavu nejdiive
za pul roku, spiSe za rok (Smith, 2008). Zvyseni efektivity interni komunikace musi vychazet
ze zvyseni efektivity celé interni komunikace. Efektivita v tomto pfipadé neni vycislena, neni
to Ciselny ukazatel, je to urcitd Uroven, pii jejimz zvySovani je nutno nastavit parametry
zvySené urovné, Ztoho duvodu lze navrhnout proces nastaveni vyS$i urovné interni
komunikace ve trech dalezitych castech jak v monografii Auditing Organizational
Communication uvadi Hargie a Tourish (2009) a dale rozviji Hola (2011).

1. Zmapovani stavajici situace — na jaké trovni se komunikace v organizaci nachézi. Je
nutné¢ popsat stav, vymezit jeho silné prvky a nedostatky (slabé a silné stranky),
abychom védeéli, co je tfeba udrzovat a posilovat a co naopak eliminovat. Soucasné
bychom méli vymezit i piileZitosti, které v oblasti interni komunikace pfinasi vnéjsi
okoli (napf. technologie), a ptfipadné i hrozby (nedostatek pracovnikii na trhu prace).
Pro zékladni zmapovani situace je vhodné vyuzit nastroje strategické analyzy. Vhodna
je napiiklad SWOT analyza — jako sumaf vn&jSich a vnitinich faktorti, které na
posuzovanou oblast plsobi. Z této analyzy by mély vyplynout ukoly, které je tieba
splnit pro vyssi uroven fungovani interni komunikace. SWOT analyze by ovSem vzdy
mela pfedchézet podrobnéjsi analyza 7S™ zaméfena na vnitini prostiedi a v pripadsé
vétSitho mnozstvi vnéjSich faktori si jisté cela zaleZitost zaslouZzi 1 detailné;si analyzu
vngjsich faktorl, napf. SLEPT™. Je vhodné provést vSechny uvedené analyzy, shodné
zavery sveédCEi o jejich dulezitosti, nikoliv o zbytecnosti provedenych analyz. Kazda
analyza zachycuje jiny pohled a mizZe odhalit dalsi jiné faktory ovliviiujici kvalitu
interni komunikace.

2. Konkrétni popis cile — definice pozadované irovné interni komunikace. Teprve po
tom, kdy vime, ¢eho chceme dosdhnout, miizeme naplanovat to, co je potieba udélat
pro zvySeni urovné a dosazeni cilového stavu. Je tedy tieba nastavit metriky tak,
abychom poznali, zda jsme cile, resp. vy$si urovné, dosahli. Je velmi dillezité vymezit,
co pro organizaci znamena vyssi troven efektivni komunikace.

3. Ovéfeni dosazeného cile a trvalé zlepSovani — podle nastavenych metrik a po
dostate¢né Casové prodleve, ve které byla dusledné uplatiovana opatteni, je tieba
zm¢tit, zda jsme cile, tedy vySsi Grovné interni komunikace, dosdhli, a naplanovat, jak
bude organizace tuto Uroven udrZovat a zlepSovat. Vysledky nékterych opatieni, napft.
zlepSeni kultury organizace, jsou opravdu dlouhodobou zaleZitosti, proto je tfeba
Vv urcitych periodach sledovat dlouhodobé konkrétni uspéchy.

Kazda zména musi byt méfitelna. Susan Walker (Wright, 2009) v knize Gower Handbook
of Internal Communication jednoznacné klade diraz na vymezeni méfitek Usp€sného

YSWOT je metoda, pomoci které je mozno identifikovat silné (angl.: Strengths) a slabé (angl.: Weaknesses)
stranky, pfileZitosti (angl.: Opportunities) a hrozby (angl.: Threats), spojené s ur¢itym projektem, byla vyvinuta
Albertem S. Humphreyem (1974).

175 — model 7S firmy McKinsey (Waterman, Peters,Philips, 1982)

12 SLEPT, n&kdy také PEST — je analyza politického a legislativniho, ekonomického, socialng-kulturniho a
konecné technologického prostiedi.
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nasazeni, resp. zvyseni urovné interni komunikace. Nastaveni metrik povazuje za zasadni.
Vyjmenovava nékteré priklady ukazatel, které by mély zméfit troven interni komunikace.

e Sdileni strategie/ hodnoty organizace/ angazovanost zaméstnancti/ znalosti/ plnéni
cila.

Porozuméni v cilech a prosazovani novych iniciativ.

Hodnoceni komunikac¢ni role manazert.

Image samotného vedeni uvniti firmy.

Efektivita komunika¢nich nastroju.

Sdileni know-how v organizaci apod.

Pro ziskani zpétné vazby v uvedenych oblastech je tfeba pouzit anonymni dotaznik pro
zaméstnance minimalné ve 2 srovnavacich obdobich s uréitou prodlevou, aby bylo mozné
monitorovat pozadovanou zménu.

Pro nastaveni vyssi efektivity interni komunikace lze doporucit tento postup podle Holé
(2011) v jednotlivych krocich.

1. Obecnad analyza interni komunikace prostfednictvim analytickych ndstroji (7S,
SLEPT, SWOT).

2. Analyza systému stdvajictho stavu interni komunikace vcetné efektivity
komunikacnich standardd a kanalt z pohledu managementu organizace — indikace
problému.

3. Analyza systému interni komunikace vcetn¢ efektivity komunikacnich standardi
a kanali z pohledu vlivnych pracovnikl (stabilnich s neformalni autoritou, ktefi jsou
pilifem organizace) — indikace problémii.

4. Prizkum mezi zaméstnanci pro ovéfeni indikovanych problémi a ovéfeni vnimani

systému a jeho zakladnich prvka zaméstnanci.

Popis stavajici situace na zakladé vysledkt analyz a prazkumu.

Navrh opatfeni a vypracovani pldnu na jejich realizaci, v¢etné¢ névrhu na evaluaci

(vyhodnoceni).

oo

K prizkumu interni komunikace v ramci monitorovani mezi zaméstnanci lze pouzit dotazniky
CSQ (Akkirman a Haris, 2005) nebo ICA (Quinn a Hargie, 2004), které se ¢asto vyuZzivaji pro
audity interni komunikace v zahrani¢ni praxi, tyto dotazniky jsou detailn&ji rozebrany
v kapitole 3.1.2 jako nastroje vhodné pro audit interni komunikace.

3.1 Audity interni komunikace

Jiz G. B. Shaw vystihl podstatu komunikace: ,, Nejvetsi problém komunikace je v iluzi, ze
k ni doslo* (Hargie, Tourisch; 2009). Komunikace si klade za cil dosahnout dorozuméni, je
vSak provazena vice ¢i mén¢ nedorozuménim, se kterym je nutno pocitat a pii komunikaci jej
eliminovat. ManaZzefti se Casto chybné domnivaji, Ze predana zprava je stejné jako ta prijata.
Zprava vSak prochdzi celym komunika¢nim prostfedim, které ji deformuje a pouze zpétna
vazba zajisti, ze byla pfijata a pochopena se stejnym obsahem a zdmérem, jako byla odeslana.
Pokud tento fakt nepfijmeme jako zaklad komunikace, pak nekomunikujeme, nybrz pouze
informujeme.

Autofi knihy Auditing Organizational Communication (Hargie, Tourisch; 2009) hned na
prvnich strankach upozoriuji na tézkosti nastaveni a rozvoje interni komunikace v organizaci.
Upozoriiuji, ze pokud chceme komunikovat, neustidle se musime zajimat o to, zda nami
nastavend komunikace je efektivni a funk¢ni, zda je srozumitelnd a plni své hlavni cile.
Uvadéji, ze pro vlastni rozvoj se interni komunikace musi vzdy zabyvat otazkami:
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e Jaka je presna diagnostika soucasné komunikacni praxe v organizaci a jak je nastaveno
jeji komplexni métreni?

e Jak sledujeme dopad jednotlivych kanalli, kampani, méteni a opatieni a jak vime, ze
jsou efektivni?

e Jak posuzujeme celkovy pfinos interni komunikace k uspéchlim firmy, jak vime, Ze to
neni dilem jinych faktort?

e Jak vstipit zadkladni hodnoty, od kterych se odviji chovani a jednani na vSech urovnich
organizace, jak prekonavat lhostejnost, jak spole¢né celit novym vyzvam?

Dostatecné odpoveédi na vyse uvedené otazky vzdy posili vyznam interni komunikace
a vyznam vsech jejich aktivit, stejné jako vyznam téch, ktefi se ji v organizaci zabyvaji.
Konkrétné mefitelné dopady a piinosy jsou vzdy objektivnimi argumenty, které nelze
zpochybnit a lze je pfijmout a vyuzit pro zlepSeni. Tyto argumenty lze nalézt v ramci
provadénych auditl, které se jevi jako pfirozena soucast interni komunikace. Audity mohou
eliminovat nedorozuméni a pomahat pfi nalézani nejefektivnéjsich cest k tomu, jak naplnit
ocekavani manazerti i zaméstnanct v realité organizace.

Audity vSak potiebuji teoretickou oporu, zejména ve vymezeni interni komunikace
a vyty€eni jejich cili. Rozdilné pfistupy ke komunikaci zptsobuji rozdilné piistupy k auditim
a audity se mohou spiSe zaméfovat na konkrétni komunikacni aktivity, kampané nebo
efektivitu kanali s kratkodobymi dosahy. Pfinosy aktivit typu jednorazové kampané se
vétSinou daji zméfit objektivné ,,tvrdymi ukazateli“ (Plechatova, 2015). Pro méfeni
dlouhodobych efektl je nutnd kombinace tvrdych ukazatelii (fluktuace, nemocnost, pocet
inovativnich navrhti apod.) a mékkych ukazateli (spokojenost zaméstnancti), které
dohromady mohou dat obraz o stavu angaZovanosti zamé&stnanct (Hargie, Tourisch; 2009).
Mnohem sloZitéj$i audity se zamétuji na komunikacni prostiedi, které dlouhodobé ovlivituje
praci a motivy pracovniki, tedy na komunikaci, kterd je nezbytnou podminkou pro vykon
a angazovanost pracovniku.

Podle Hendersona (2005, s. 312) lze audit interni komunikace definovat jako ,,proces
navrzeny tak, aby prozkoumal a vyhodnotil program interni komunikace, odhalil prekazky
efektivni komunikace, odhalil mezery v komunikacnich procesech a nabidnul opatreni ke

zlepseni . Soucasné jej lze vymezit jako proces, ktery ,,nabizi objektivni obraz toho, co se
déje ve srovnani s tim, co si vedeni firmy mysli, Ze by se dit mélo* Hurst (1991, s. 24).

Mnoho autori publikovanych auditi interni komunikace vychazi z obecnych principl
zakotvenych ve financnich auditech, ve kterych hledaji inspiraci, nebot’ jsou jiz znamé
a pfinaseji objektivni informace. Naptiklad Odiorne (1954) se soustfedi ve svém navrhu
auditu na mnozstvi informaci, ndklady na kampané€ a jejich vynosy. Jini autofi vychézeji
z konkrétnich podminek organizace, napf. ve zdravotnictvi (Stone 1995), Skolstvi (Conoway,
1994) a soustfedi se na komunikaci v ramci hlavnich procesti organizace. Néktefi autofi
k auditu pfistupuji analogicky jako k auditu marketingové komunikace (Schimmel a kol.,
2007) a nekteti se zamétuji na vztahy zaméstnanct a personalni praci (Jennings a kol., 1990).
VSichni se vSak shoduji na vyznamu auditu jako zékladniho piedpokladu pro zvySeni
efektivity komunikace a vSichni zdlraziuji vyznam auditu pro zlepSeni komunikace stejné
jako vyznam uvefejnéni vysledki a navrhit ke zlepSeni, jejich dal§i sledovani
a vyhodnocovani.

73



3.1.1 Spolecné a rozdilné koncepce auditi

Nékteré nastroje pro hodnoceni interni komunikace byly vytvofeny jiz v 70. letech 20.
stoleti a vyuzivaji se do dnes (CSQ, ICA) v riznych modifikacich se snahou zohlednit nova
média. To kritizuji napi. Welch a Jackson (2007, s. 187) upozornénim, Ze se Casto hodnoti
procesy bez obsahu a Casto je opomijen pohled uzivatele, jeho spokojenost s kvalitou interni
komunikace. Také Uusi a Nurkka (2010 str. 303) upozornuji, ze se Casto opomiji to, CO
zaméstnanci v komunikaci povazuji za dilezité, a spiSe se upfednostiiuje hodnoceni
stavajiciho nastaveni bez hledani potencialu ke zlepSeni. Ruck a Welchova (2011) ve své
odborné praci Valuuing internal communication poukazuji na zastaralé metody a techniky
hodnoceni, na uzké zaméfeni na proces, na audity bez zakomponovani komunikacnich potieb
zameéstnancl a novych médii ve vétsin€ publikovanych studii.

Zéakladni navod pro hodnoceni Ize nalézt jiz v roce 1978, kdy Goldhaber a kol. (1978, s.
82) roz€lenili zakladni komunikacni potfeby do skupin: komunikace souvisejici s vykonem
prace a chodem organizace, komunikace zaméstnancu (personalni zaleZitosti), komunikace
zahrnujici vlastni vyjadfeni, stiznosti a hodnoceni nadfizenych. Stejn¢ tak poradenska
spole¢nost Tower Watson (2010) ukazuje na vysledcich své studie vyznam vlastniho
vyjadieni zaméstnancl pro jejich angazovanost. Studie ukazuje, Ze u vétSiny firem dobie
funguje komunikace ze shora doli o déni ve firmé. V této komunikaci se jedna ptedevsim
o informovanost, ale absentuje prostor pro komunikaci, resp. zpétnou vazbu. Tim se
komunikace oslabuje o0 vliv na zvySeni angazovanosti u samotnych zaméstnancu.

I dalsi studie ukazuji, ze Casto nejsou naplnéna océekavani zaméstnancl, ze s nimi
0 dulezitych zalezitostech budou manazefi diskutovat. Naptiklad Truss a kol.(2006, s. 13-14)
dokladaji, ze 42 % zamé&stnancl postradd od manazert komunikaci o tom, co se ve firmé d¢je,
a ujisténi, Ze s nimi pocita. Robertson (2005) pak ukazuje na hlavni oblasti, o kterych chté;i
zamé&stnanci komunikovat: vlastni prace, osobni zaleZitosti, provozni a strategické otazky
a zpétnou vazbu.

Tourish a Hargie (2009, s. 31) také poukazuji na to, Ze se Casto audit zaméfuje na procesy
vice nez na obsah, sami doporucuji, aby audit sledoval miru divéry a kvalitu ,, komunikacniho
prostiedi “, tedy kvalitu pracovnich vztahii. To potvrzuje také D Aprix (2006, s. 238), ktery
klade duraz na nazory zamé&stnancu, ktefi chtéji v organizaci komunikovat. Jeho komunikaéni
model na obrazku 10 vychéazi z modelu komunikaéniho prostiedi, ktery povazuji manazefi za
vyznamné a které by mélo vést k angazovanosti zaméstnancu pies jednotlivé kroky: pfijmuti
zodpovédnosti za vlastni praci, ke které dostavaji zpétnou vazbu hodnocenim vykonu, déle
pak pfes vytvofeni prostoru KkieSeni osobnich potieb, tymovou spolupraci s jasné
definovanymi tkoly v provazanosti na vizi, misi a hlavni hodnoty organizace. Takto
vytvofené komunikaéni prostfedi je slozeno pfedev§im z hygienickych faktorti, jejichz
nefunkénost zpisobuje pasivitu a frustraci zaméstnanct. Naopak v ptipadé vysoké kvality
komunika¢niho prostiedi lze dosahnout identifikace zaméstnanci s organizaci a jejich
angazovanosti. Na tomto modelu je dobfe vidét, Ze interni komunikace je zavisla na pfistupu
managementu, na vizi a pfistupu k jednotlivci, ktery se odrazi v personalnim fizeni
a vV manazerském fizeni.
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Obrazek 10 Model komunikaéniho prostiedi (D Aprix, 2006)

Podle Slusse a kol. (2008, s. 457) Vv ,,organizaci vznika velké mnoZstvi vztahii*, z nichZ
hlavnimi jsou vztah jednotlivce k organizaci a vztah k pfimému nadfizenému. Tyto vztahy
ovlivituji celkovy vykon zaméstnance. Autofi zabyvajici se teorii socialni identity ve svych
pracich ukazuji, ze nedostatek identifikace s organizaci vede u zaméstnancti nejen k pasivite,
ale také ke zvySeni stresu, syndromu vyhofeni a zvySeni nemocnosti (Haslam, 2003).
Zminéné vztahy vychazeji z nastavenych hodnot v organizaci. D" Aprixtiv model je tedy nutné
brat vazné v kontextu strategie, kultury, persondlni politiky i manaZerskych komunika¢nich
kompetenci, které jsou v organizaci nastavovany, nebot’ jak také doklada Daymon (1993, s.
247) ,kritickym bodem v interni komunikaci se stava neschopnost top managementu propojit
strategii se zamestnanci‘. | prace Cartwrighta a Holmese (2006, s. 200) doklada, Ze v interni
komunikaci zaméstnanci také hledaji utvrzeni vlastniho smyslu a ucelu jejich prace,
ohodnoceni a perspektivy jejich dalsi pracovni kariéry.

Z doloZenych a publikovanych akademickych i poradenskych studii s tématem auditu
vyplyva, ze neni Upln¢€ jednotny pfistup k hodnoceni a méfeni interni komunikace a jeji
efektivity. Pfic¢inou jsou rozdilné pfistupy k obsahu interni komunikace a neexistujici ptimé
propojeni teoretickych vychodisek s hodnocenim efektivity v praxi. Studie pies rozdilné
piistupy vykazuji spole¢né rysy, a to zejména ve vyuzivani dotaznikd a kvantitativnich metod
k vyhodnoceni. Spole¢nd je také absence koncepEniho modelu konkrétnich indikatori
hodnoceni interni komunikace s jednoznacnym propojenim vymezeného obsahu interni
komunikace. Toto propojeni by vytvofilo celkovy rdmec pro zvySeni efektivity, nejen
konkrétnich aktivit, ale celého komunikac¢niho prostfedi. I zde vSak plati, Ze chceme-li néco
zlepSovat, musime to umét zméfit, chceme-li to méfit, musime veédét, co to je, a pravé
vymezeni komunikaéniho prostiedi se ukazuje jako problém. Jako problém se také ukazuje
nedlvéra managementu ve vyznam interni komunikace, kterd miize vyustit pouze v povrchni
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meétfeni komunikacnich aktivit. Hodnoceni, resp. audit musi pro svoji uspéSnost vychdzet
Z poznani, ze interni komunikace:

e vychdzi z vyznamu lidského potencidlu, tedy nespornych aktiv organizace (Rittter,
2003, s. 50),

e prokazateln¢ zvySuje vykon (Tourish, Hargie; 2009, s 10-15) a vytvaii konkrétni
kapital (Malmelin, 2007, s. 298),

e vytvari navic socidlni kapital vznikajici ze spoluprace (Lee, 2009) podporujici dalsi
vykon firmy.

3.1.2 Nastroje vhodné pro audit interni komunikace

V odbornych publikacich se objevuji vysledky auditi, nejcastéji zalozenych nejéastéji na
dvou jiz zavedenych dotaznicich.

Dotaznik International Communication Association (ICA Communication Audit)

Tento nastroj, dotaznik je dobie zavedeny jiz od 70. let a vznikl v organizaci International
Communication Association (www.icahdq.org). Dotaznik je zaloZen na komplexnim ptistupu
k interni komunikaci. Upravena a revidovana verze Tourischem a Hargiem (2009, s. 420-437)
ma celkem 8 hlavnich Casti, 122 otazek zaméfenych na obsah komunikace, kanaly a procesy,
dale pak na mnozstvi odeslanych a pfijatych informaci, dvé ¢asti jsou pak Sité na miru
konkrétnim organiza¢nim zalezitostem. Dotaznik se soustfed’'uje hlavné na komunikaci
souvisejici s vykonem prace, benefity, podporu a rozvoj. Dotaznik vSak obsahuje pouze
jedinou otazku v souvislosti s cili organizace. Respondenti hodnoti na 5 stupiiové Likertoveé
Skale a otazky jsou koncipovany tak, ze respondent vzdy hodnoti, zda je K jednotlivym
tématim dostatek informaci. V dotazniku je vice prostoru vénovano komunikaci spojené
S konkrétnim pracovnim mistem. Podle Rucka a Welchové (2011) je v dotazniku silné
podceniovan vyznam identifikace s organizaci a dotaznik zbytecné detailné zkouma, kolik
jakych informaci, jakym kandlem zaméstnanci dostali. Dotaznik nefeSi daveéryhodnost
informaci a vibec, zda jsou zaméstnanci spokojeni. Dotaznik je koncipovan z pohledu
managementu (davame dostatek informaci?), nikoliv z pohledu zaméstnance (dostavam
informace, které opravdu potiebuji?) a pomiji dialog a prostor pro zpétnou vazbu.

Dotaznik Communication Satisfaciton Questionaire (CSQ Communication Audit)

Dals§im nejuzivanéjSim dotaznikem je dotaznik CSQ , ktery se primarné soustfed’'uje na
spokojenost zamé&stnancl s komunikaci. Byl navrZen dvojici autori Down a Hazen a prvni
vysledky byly publikovany v ¢lanku A factor analytic study of communication satisfaction
Vv casopise Journal of Business Communication (1977). Tento dotaznik se soustfedi na 8
domén a zahrnuje tak $iroky zasah interni komunikace: komunika¢ni prostfedi organizace,
vztahy s nadfizenymi, integraci zaméstnanct, kvalitu médii (komunikacnich kanald), vztahy
mezi podfizenymi, formalné¢ nastavenou komunikaci, sdilenou perspektivu organizace
a zpétnou vazbu.

Dotaznik cely tak zahrnuje individudlni 1 Sir§i aspekty komunikace v organizaci, zejména
pak oteviené prostiedi pro inovace. Jak uvadi autofi Clampit a Down (1993) u tohoto
dotazniku se méfi i spokojenost s osobni zpétnou vazbou, coZ Se neobjevuje ¢asto. Na druhou
stranu nedostatky tohoto dotazniku uvadi napf. Clampit (2009, s. 58), ktery poukazuje na
nedostatek prostoru pro hodnoceni komunikace mezi top managementem — organizaci
a zaméstnanci.

Prizkumy na poli interni komunikace, kromé samotného stavu hodnoceni interni
komunikace, pfinaseji sekundarné dals$i poznatky, které mohou zpétné obohatit teorii. Jako
piiklad 1ze uvést White a kol. (2010, s. 78), ktery ve své shrnuti dle vysledki hodnoti
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elektronickou komunikaci tak, ze e-maily jsou vhodné pro rychlé informace, predev§im
oznameni a aktualizace, zpravy na papife znamenaji vyznamné informace, intranety jsou
predevsim archivem vSech informaci, ke kterym se lze vracet. Nastrojem pro rychlou odezvu

vvvvvv

Ruck a Welchova ve své praci Valuing internal communication, management and
employee perpectives (2011) zhodnotili 12 studii — hodnoceni interni komunikace, které byly
V posledni dobé uvefejnény ve vyznamnych odbornych publikacich. Toto srovnani je
vybornou sondou do hodnoceni auditi interni komunikace. V tabulce 11 jsou uvedeny stru¢né

vvvvv

Posledni uvedeny audit v tabulce je autoréin audit provedeny ve Svitavské nemocnici a.s.,
publikovany v roce 2012 (Hola, 2012). Pouzity dotaznik ovéfoval spokojenost zaméstnanct
sinterni komunikaci a vychazel z identifikovanych probléml na zaklad¢ ptedchazejici
analyzy dle postupu uvedeného Vv kapitole ZvySovani efektivity interni komunikace.

Autorka se zameétila na zhodnoceni naplnovani hlavnich cilii interni komunikace-
informacni potfeby, motivaci ke spolupraci, formovani pozitivnich postojt, zvyseni stability
a loajality a dale na ovéfeni vybranych problémi, které se objevily po analyze rozhovorii
S vybranymi manazery a vlivhymi osobnostmi, a to:

nejednotnd komunikace managementu,

nespravedlivé prostiedi a slaba organizacni kultura,

slaba a nedeklarovana personalni politika (nahrazena kolektivni smlouvou),
absence interniho marketingu,

absence informaci o chystanych zménach,

nedostatecné komunika¢ni dovednosti a znalosti manazerd,

silny pozitivni vztah k organizaci a vykonu prace,

duvéra v liniovy management,

obava z oteviené komunikace,

absence podpory inovaci.

Tabulka 12 obsahuje piehled klicovych slov, objevujicich se v reSerSovanych auditech.
Pro jednotlivé skupiny tematicky ptibuznych slov, opakujicich se v auditech, jsou zvolené
komunikacni kategorie — jako nadfazené nazvy sdruzujici vyznamovy pranik jednotlivych
slov. Nazvy komunika¢nich kategorii jsou voleny v souladu s uzivanou terminologii
Vv problematice interni komunikace. VSechny kategorie jsou zoblasti persondlniho
managementu, marketingu, technologii a manazerské komunikace.

Jednotlivé komunikacni kategorie 1ze pokladat za jednotlivé auditované soucasti interni
komunikace, které ukazuji komplexnost a rozsah interni komunikace z hlediska potieb
zam&stnanct. Tyto kategorie mohou byt vychodiskem k méfeni i k nastaveni interni
komunikace.

Vyznam kvalitnich audit a méfeni pfinosti interni komunikace, ve své clanku popisuje
také Plechatova (2015), upozoriiuje, ze mnoho firem piinosy interni komunikace méfit

nedokdze a tak interni komunikace ve firmé ztraci na svém vyznamu, nebot’ neni pro
organizaci uchopitelna.
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Tabulka 11 Srovnani publikovanych auditi (Ruck, Welch, 2011; Hola, 2011)

Studie

Obsah (vysledky)

Kanaly (vysledky)

Klic¢ova slova

Rower Watson Capitalizung on
Effective Communicatio 2009/2010
(Communication ROI Study, 2010)
328 zaméstnavatelt v 22 riiznych
pramyslovych odvétvich z celého
svéta (43 % USA)

Komunikace v oblastech:
porozuméni byznysu

60% efektivita

vykon a finan¢ni cile

56% efektivita

odmény (zdravotni péce,
bonusy, piispévek na penzi, plat)
45% efektivita

Socialni sit¢ — méné nez
polovina respondentt
vyuziva.

Elektronickd komunikace
— vyrazny nartst

V pouzivani

Tisténa média — rtst ve
vybranych médii, obecné
pokles.

Cile, plany, strategie,
vykon benefity,
elektronicka média,
tiSténa média,
socialni sité

Melcrum Social Media Survey
(2010)

Vice nez 2600 respondentti -
specialistl na interni komunikaci
(www.sourcewire.com/news/56745/
melcrum-social-media-survey)

nehodnoceno

Elektronicka
komunikace.
Newletters a e-maily —
68 % respondentti
preferuje tuto
komunikaci.

Online video, socialni
média, blogy - témét
polovina respondenttl
vyuziva vSechny tyto
nastroje.

elektronicka média,
socialni sité, blogy

White a kol. (2010)
147 rozhovort zdmérné vybrané
souboru napfi¢ vSemi profesnimi

Pozadované informace:
administrativni rozhodnuti,
rozpocet, personalni rozhodnuti,

Preferovany kanal:
osobni komunikace,
piestoze se mnozi

rozhodnuti, rozpocet,
personélni rozhodnuti,
cile, zmény, Gspésna

skupinami ve velkych kampusech cile a budouci smér, o¢ekdvané | domnivaji, Ze porady komunikace
univerzity v USA. zmény. berou piilis ¢asu.
Kwvalitativni studie 20 subjekti Kritéria pro uspésnou Vybér spravného kanalu:
z USA, vsichni respondenti méli komunikaci: v¢asnost, stru¢nost, | komunikace by méla byt
vice nez 5 letou zkugenost ve relevantnost, srozumitelnost, vedena s ohledem na
sttednim nebo liniovém davéryhodnost, odpovédnost, obsah, ne v§echny
managementu. profesionalnost, upfimnost. informace je vhodné
posilat mailem, ne
vSechny vSak vyzaduji
osobni komunikaci.
Al Ghamdi, Roy a Ahmed (2007) | Vykon se vdZe na komunikaci | Nehodnocena Manazerské
Reprezentativni vzorek vice nez a zpétnou vazbu smérem komunika¢ni

3000 zaméstnanct

nahoru.

Zamgéstnanci jsou spokojeni se
svymi manazery jako kouci
(44%), s diskusi nad jejich
vzdélavanim a rozvojem (35 %)
a s poskytnutym prostorem pro
zpétnou vazbu. Vice nez tietina
zaméstnanct je nespokojena se
zpracovanim jejich zpétné vazby
smérem nahoru.

kompetence, zpétna
vazba, rozvoj a
vzdélavani — personalni
politika.

Al-Gham a kol. (2007)
Odpovédi zaméstnanc jedné
korporace v Saudské Arabii

Nehodnoceno

Preference kanali pred
strategii (5 nejvétsich

preferenci.

1. Porada
managementu

2. Poradas ptimym
nadfizenym

3. Pohovor s pfimym
nadfizenym

4. Informace na
nasténkach,
plakatech a
informacni letacky

5. e-mail

Porady, pohovory,
nasténky, letaky plakaty,
e-mail,
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Truss a kol. (2006)
Stratifikovany vzorek 2000
zaméstnancl ve Velké Britanii

Vzdélavani a rozvoj — 32 %
nikdy nebo vzacné diskutovano.
Vykon — 30 % vzacné nebo
nikdy diskutovano.

Vize — 48 % se domniva, ze
firma ma srozumitelnou vizi.
Dobfie informovino o
organizaci se neciti byt 42 %.
Zpétna vazba — jen 37 % je
spokojeno s prostorem po
zpétnou vazbu.

Nehodnoceno

Vzdélavani a rozvoj
hodnoceni vykonu
informace o organizaci,
vize, strategie, cile,
zpétna vazba

Byrne a LeMay (2006)

598 zaméstnancl na plny uvazek

z technologickych americkych firem,
s vyuzitim ICA dotazniku.

Informovanost

Spokojenost s rozsahem
informaci o firm¢ -3.2
Spokojenost s informovanosti

v tymu 3.05

Spokojenost s informovanosti
tykajici se vykonavané prace —
3.37

Hodnoceni na skale spokojenosti
1 az 5 (silna spokojenost)

Tradi¢ni
média/multimédia
Spokojenost s tradi¢nimi
médii 3.43

Spokojenost s multimédii
3,76

Hodnoceni na $kale 1 az
5 (silné spokojenost)

Informovanost, déni

Vv organizaci,
informovanost v tymu,
vykon prace tradi¢ni
média

multimédia

Akkirman a Haris (2005) Communication Satisfaction | Nehodnoceno Zpétna vazba, integrace
Priizkum v turecké pobocce Questionnaire (CSQ) Vztahy s nadiizenym —
némecké firmy. Prizkumu se Spokojenost s komunikaci manazerské
zh&astnili 46 pracovniki virtualnich | 3.44/3.24 Horizontalni
kancelaii a 22 stalych pracovnikll. | Osobni zpétna vazba 3.38/2.92 komunikace
Integrace do organizace komunikaéni klima
3.57/3.12
Vztahy s nadfizenym 4.02/3.73
Komunikac¢ni klima 3.69/3.26
Horizontalni komunikace
3.66/3.17
Hodnoceni na Skale 1 az 5,
spokojenost méfena u
virtualnich pracovniki i
tradi¢nich pracovnikd
Clampit a Downs (2004) Spokojenost Nehodnoceno Komunikace
1300 pracovnikt z riznych firem i Komunikace nadfizeného -34.18 S nadfizenym
zemi, vyuziti CQS dotazniku. Komunikace podfizeného -33. Komunikace
43 S podfizenym
Horizontalni komunikace — Horizontalni
31.81 komunikace
Integrace do organizace — 29.62 Integrace
Kvalita médii -29.17 Meédia
Komunikaéni klima — 26.56 Komunikaéni klima
Firemni informace -26.35 Firemni informace
Osobni zpétna vazba — 23.99 Zpétna vazba
Hodnoceno na skale 0 az 50
(maximalni spokojenost)
Quinn and Hargie (2004) ICA dotaznik Respondenti vyjadrili Strategie, manazerska

Rozhovory, dotazniky a analyza
kritickych zalezitosti v policejnich
slozkach Severniho Irska, 131
respondentti, ICA dotaznik

Nejvetsi zjisténé nedostatky se
tykaji komunikace v oblasti:
rozhodnuti, ktera ovliviiuji moji
praci, ptilezitosti osobniho
rozvoje, hlavni manazerska
rozhodnuti, rozvoj a zmény
politiky firmy, véci, které ve
firmé nefunguji

prani, aby dostavali
informace v rozumné
mifte oficialné spise nez
pres ,,8eptandu®, nechtéji
dostavat piili§ mnoho
informaci pfes média.

rozhodnuti

osobni rozvoj personalni
politika, inovace, zpétna
vazba, Septanda
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Hol4 (2012)

Priizkum interni komunikace ve
Svitavské nemocnici a.s..
Rozhovory s top managementem a
vybranymi osobnostmi
Dotaznikovy prizkum

282 respondentii + 34 manazeru (50
% z populace zaméstnanct, 61 %

z celkovych 100 % manazert)

Spokojenost s interni
komunikaci- zhodnoceni
napliiovani hlavnich cild:
informaéni potieby, motivace ke
spolupraci, formovani
pozitivnich postoji, zvySeni
stability a loajality a dale dle
vybranych problém, které se
objevili po analyze rozhovort.
Nejednotna komunikace
managementu.

Nespravedlivé prostiedi.

Slab4 organizaéni kultura
Slaba a nedeklarovana
personalni politika (nahrazena
kolektivni smlouvou)

Absence interniho marketingu
Absence komunika¢niho planu a
komunika¢nich standardt
Nedostatecné komunikacni
dovednosti a znalosti manazerti
Silny pozitivni vztah

k organizaci a vykonu prace
Divéra v liniovy management
U nékterych profesnich skupin
(nelékafi) je patrna vyssi
loajalita a vétsi nespokojenost
Obava z oteviené komunikace
Absence podpory inovaci,
absence informaci o chystanych
zmeénach.

Intranet
e-maily
informacni nemocni¢ni
systémy

Manazerska komunikace
Organizaéni kultura
Personalni politika
Interni marketing
Komunikaéni plan
Komunikaéni standardy
Manazerské
komunika¢ni
kompetence

Vztah k organizaci
NespravedInost
Angazovanost

Loajalita

Duvéra

Oteviena komunikace
Podpora inovaci
strategie
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Tabulka 12 Shrnuti kli¢ovych slov z auditd

Kli¢ova slova

Komunikac¢ni kategorie

Cile, plany, strategie, rozhodnuti, rozpocet, cile, zmény,
informace o organizaci, vize, strategie, cile, informace o
chystanych zménach

Strategie, cile

Hodnoceni vykonu, pohovor, zpétné vazba

Zpétna vazba

Benefity, personalni zmény a rozhodnuti, rozvoj a vzdélavani —
personalni politika, vzd€lavani a rozvoj, zpétna vazba, integrace,
inovace, osobni rozvoj, nespravedlnost, angazovanost, loajalita

Personélni politika/ pfistup
k zaméstnancim

Elektronicka média, tiSténa média,
socialni sité, intranet

Komunikacni kanaly,
nastaveni interni
komunikace

Elektronickd média, tiSténa média,

socialni sité, socialni sité, porady, pohovory, nasténky, letdky
plakaty, e-mail, tradicni média, multimédia, inovace,
komunikac¢ni standardy

Komunikacni standardy,
komunikaéni kanaly

Elektronicka média, socidlni sité, blogy, e-mail, multimédia

Technologie

Manazerska komunikace, komunikace managementu

Komunikace managementu

Uspésnd komunikace, manaZerské komunikadni kompetence,
porady, pohovory, informovanost v tymu, hodnoceni vykonu
prace,  integrace, vztahy  snadfizenym, Komunikace
S nadfizenym

komunikace s podfizenym, manazerska rozhodnuti

Osobni rozvoj, manaZerskd komunikace, komunikaéni plén,
komunikace managementu

Manazerské komunikacéni
kompetence

Informace o firm¢, informace o organizaci, vize, strategie, cile,
firemni informace, interni marketing

Interni PR

Informace o organizaci, informovanost, déni v organizaci,
informovanost v tymu, horizontalni komunikace, firemni
informace

Formalni nastaveni interni
komunikace

Komunikaéni klima, zpétné vazba,

Septanda, organizacni kultura, spravedlivé prostiedi, firemni
kultura, vztah Kk organizaci, angaZovanost, loajalita, divéra,
oteviend komunikace, podpora inovaci

Organizac¢ni kultura,
oteviena komunikace
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4 Systémové nastaveni interni komunikace

Hlavnim dGvodem nefunkc¢nosti interni komunikace je predevSim podcenéni jejiho
vyznamu, pramenici predev§im z neznalosti problematiky (Hola, Capek; 2014). U firem
Vv segmentu malych a stfednich 1ze pozorovat krizi ristu praveé ve Spatné komunikaci. Firma
roste, méni se zejména co do poctu zaméstnancl a prioritné fesi marketingovou komunikaci
se zakazniky a vnéjSimi partnery. Interni komunikace se zanedbava. Ve firmach se buduji
CRM?® systémy pro zakazniky a partnery firmy, Casto se vSak zapomind, ze hlavnimi partnery
firmy jsou jeji zaméstnanci. Vedeni firmy opomiji fakt, ze zékladem spoluprace je
komunikace, Zze pro fungovéani firmy je dialezitd fungujici oboustrannd komunikace (Hol4,
2006).

Z priazkumt uvadénych v odborné literatute vyplyva, ze , nedostatecna ¢i neadekvatni
interni komunikace je odpovédnd za vice nez 60 % vSech problémii organizace* (Hlouskova,
1998). Pricemz primarnim problémem také byva rozdilné chapani obsahu interni komunikace
nebo neznalost problematiky. Manazeti Casto neznaji komplexnost obsahu interni
komunikace.

Diléi pticiny vyustuji do dvou zdkladnich, a témi jsou nesystémovost a podcenovani
strategického vyznamu interni komunikace. Neni-li interni komunikace systémové feSena,
tedy nenastavuje-li zakladni ramec pro pravidelné sdélovany dostatek aktualnich informaci,
vytvareni prostoru pro vyjasnovani a diskuze, ale spise jen sporadicky oznamuje, pak nechava
obrovsky prostor pro potencialni spekulace a zakldda podminky pro naprosto roztiisténé
nazorové prostiedi nebo naopak pro vznik ,,zcela jasnych nédzort“ a fam, bohuzel pro firmu ve
svém dusledku skodlivych (Goldhaber,1993).

V organizaci na zaklad¢é osobnich vztahd, vzajemnych pracovnich i osobnich sympatii i
antipatii vznikaji rizné komunika¢ni kanaly neformalni komunikace. Zde samoziejmé
naprosto spolehlivé funguji efekty komunika¢niho Sumu a sné¢hové koule. Pokud pracovnici
nemaji dostatek informaci, spekuluji a dal informace ptredavaji s vlastni vdhou informace.
Tento stav mtliZze az paralyzovat jejich pracovni vykon (Hola, 2006).

v

Cim méné je formalni komunikace, tim intenzivnéjii je neformalni. Na tuto skuteénost
upozornuje také Jackson (1987). Nefungujici komunikace ve firmé ma zcela jasné méfitelny
ucinek na produktivitu prace jednotlivych pracovnikd. Jestlize cast pracovni doby
zaméstnanci travi diskuzemi o nevyjasnénych otazkach fungovani firmy, o nevyjasnénych
chystanych zménach ¢i riznych jinych nejasnych zéleZitostech, nevénuji se své praci
dostate¢né a mohou 1 zacit pochybovat, zda jejich prace ma n&jaky vyznam.

Zejména nekorigovand komunikace nebo jeji uplnd absence v dobé krize méd velmi
skodlivé nasledky. Cim delsi je prodleva v komunikaci, tim hif bude management po &ase
firmu zvladat a nastavovat ji zchaosu do fungujiciho systému. To potvrzuje ve své
monografii také Miller (2008).

Mnozi autofi se shoduji, ze interni komunikace jako néstroj managementu muize byt
efektivni za ptedpokladu, Ze je soucésti strategie a je feSena systémoveé. Ad hoc komunikacni
aktivity nevytvareji koncepcni komunika¢ni prostfedi. Naopak nastaveny systém interni
komunikace zabranuje improvizovanym akcim a nuti management pracovat systematicky
Vv kazd¢ situaci, takze nemtze dochazet k absenci komunikace (Ruck., Welch, 2011),(Smith,
2008).

Y CRM Customer Relationship Management oznauje systémy pro fizeni vztahi se zdkazniky
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Jeden z prizkumi interni komunikace provedeny firmou LMC ve spolupraci s Institutem
interni komunikace vroce 2012 piinesl vysledky naznacujici vyznam strategického
a systémového nastaveni interni komunikace. Vysledky jsou shrnuty také v praci Holé (2013).
Dotaznik se konkrétné zajimal o systémové a strategické Fizeni interni komunikace a byl
zaslan na partnery LMC: firmy, které maji 50 a vice zaméstnancti, S zddosti o vyplnéni
manazerem, ktery se ve firmé interni komunikaci zabyva. Nizka navratnost (4 %), pouze 252
kompletné vyplnénych dotaznikli, byla zplisobena ziejmé faktem, ze dotaznik byl zaslan
personalnim manazerim a mozna v oslovenych firmach nebyl manazer, ktery by se interni
komunikaci ze své pozice zabyval.

Ve vzorku vétSina manazert uvedla, ze interni komunikaci fidi systémové¢. VétSina také
uvedla, Ze nezahrnuje interni komunikaci do svého strategického fizeni, viz tabulka 13.

Tabulka 13 Cetnosti respondentii v kategoriich firem dle poétu zaméstnanci s rozliSenim jejich p¥istupu
k interni komunikaci

Systémové IK je soucasti

Pocet zaméstnancii Cetnost Fizeni IK strategie

50 - 250 130 65 % 45 %
251 - 499 51 69 % 43 %
500 - 1000 27 74 % 41 %
1 000 - 10 000 42 83 % 55 %
Vice nez 10 000 2 100 % 100 %
Celkem 252 70 % 23 %

Firmy byly nasledné rozdéleny do skupin podle toho, zda systémové a strategicky fidi
interni komunikaci (a jejich kombinace) a mezi jednotlivymi skupinami pak byly
porovnavany hodnoty hodnoceni efektivity interni komunikace. Manazeti odpovidali ano/ne
na otazky, zda ma jejich firma nastaveny systém interni komunikace (jakykoliv) a zda je
interni komunikace soucasti firemni strategie viz tabulka 14.

Tabulka 14 Cetnosti firem v jednotlivych skupinzch dle systémového a strategického Fizeni

Skupiny firem dle strategického a systémové n; Median

fizeni IK, n = 252 efektivity 1K
systém ano 176 5
systém ne 76 3
IK soucasti strategie ano 116 5
IK soucasti strategie ne 136 4
systém ano/strategie ano 97 5
systém ne/strategie ne 57 3
systém ano/strategie ne 79 4
systém ne/strategie ano 19 4

Krabicové grafy na obrazku 11 predstavuji hodnoceni efektivity interni komunikace
Vv jednotlivych skupindch. Efektivita interni komunikace byla hodnocena na Skale 1 az 7
(max). Z obrazku je patrné, ze nejlepsi hodnoceni efektivity interni komunikace dosahuji ve
firmach, které oznacily, ze interni komunikaci fidi systémove¢ a strategicky.
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systém ano |
systém ne |

o Median
[]25%-T5%
T Min-Max

IK soutast strategie ne t
systém ne'strategie ne +

IK soutast strategie ano |
systém ano/strategie ne
systém ne'strategie ano t

systém ano/strategie ano |

Obrazek 11 Krabicové grafy hodnoceni efektivity interni komunikace ve skupinach podle systémového a
strategického Fizeni interni komunikace

Vzorek 252 firem nelze povaZovat za reprezentativni a data za platna pro zakladni
populaci ¢eskych firem v uvedené kategorii, pfesto prizkum muze poslouzit jako vychodisko
k dal§imu vyzkumu a jeho vysledky mohou inspirovat. Bohuzel doposud nebyl v CR
proveden validni vyzkum v této oblasti.
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4.1 Systém interni komunikace a jeho zakladni prvky

Navrh systému interni komunikace vychazi z potfeby zakotvit rdmec pro komunikaci tak,
aby ji definoval a usnadnil jeji implementaci. Idea navrhu systému interni komunikace se
opird o definici systému dle Halla a Fagena (1968). Systém je mnozina prvkl a jejich
vlastnosti, spojend vzajemnymi vztahy mezi objekty a jejich vlastnostmi. Interni komunikaci
muzeme chapat jako mnozinu prvki, které jsou jednotlivymi komponenty celku a jsou ve
stalé vzajemné interakci a spole¢nou synergii vytvaieji vlastnosti celku.

Na zaklad¢ rozsahlé reSerSe problematiky interni komunikace a praktickych poznatk,
I vlastnich provedenych auditti interni komunikace v letech 2006-2011 (Hola, 2011) dochazim
Kk pfesvédCeni, ze lze vymezit uréitou opakujici se mnozinu prvki — faktort, které interni
komunikaci zadsadné ovlivituji a v podstaté ji reprezentuji. Tyto prvky vytvareji komunikacni
prostiedi, bez kterého nelze dosahnout efektivni interni komunikace. Tedy pokud ma byt
interni komunikace pfinosna, pak potiebuje pevny zaklad, a pokud selhava, pak proto to, ze
absentuje néktery z jejich prvkd, které zaklad vytvafeji. Systémové nastaveni muze zamezit
selhavani komunikace a preventivné nastavit zejména formalni nastaveni, které Casto chybi.
Je také nutné zdiraznit, Zze kazdy z ddle uvedenych prvka zasadné stimuluje pracovniky
a vytvari konkrétni podminky pro jejich vlastni motivaci.

Navrzeny systém je zaloZen na myslence sjednoceni riznych ptistupli roztfisténé teorie a
zprostitedkovava interni komunikaci jako systém, ktery lze implementovat do praxe
organizaci. Tento systém je dostatecné srozumitelny, dostupny, obecny, ovétitelny
a nad¢asovy. Tyto principy jednozna¢né pomahaji systém vysvétlovat a implementovat.

Srozumitelnost systému je zaloZena na jednoduchém popisu a vyuzivani terminologie
béZnych manaZzerskych nauk. Dostupnost vychazi z absence jakychkoliv vstupnich bariér pti
implementaci systému, které by mohly vyuZiti branit. Obecné je systém pfijatelny, nebot’ je
aplikovatelny v jakémkoliv organiza¢nim prostfedi bez ohledu na specifika oboru piisobnosti
organizace bez ohledu na pocet zaméstnancl ¢i region. OveFitelnost systému je prikazna
zejména pii zjiStovani stavu interni komunikace v organizaci (auditech) a zvySovani jeji
urovné. Systém je také nadcasovy, nebot” pies rychly rozvoj technologii, zékladni mySlenky
a principy zustavaji stejné, forma je ustalena, obsah jednotlivych prvki je trvaly s prostorem
pro vyvoj konkrétnich forem komunikace.

Navrzeny systém jednoduSe ukazuje cestu, jak se lze dostat k pozadované trovni interni
komunikaci. Je pomickou pro management, kterému cCasto chybi znalosti problematiky
interni komunikace. Systém si neklade ambici jediného mozného feSeni, ale poskytuje ndhled
na mozné feSeni, naznacuje scénai mozného nastaveni interni komunikace, mozna i jen
ramec, nebot’ vZdy kromé zdkladniho komunikacniho prostiedi a efektivity komunikacnich
nastroju je tfeba fesit aktualni témata. Kazdopadné je navrzeny systém dostate¢né Siroky, aby
mohl poslouzit jako zaklad pro nastaveni interni komunikace, stejné¢ jako piipadny néstroj
auditu.Navrzeny systém také vychazi ze 4 rlznych podrobné¢ uvedenych piistupii
k problematice interni komunikace (marketinkovy, informacni, persondlni a manazersky)
a také ze zakladnich principti, které kvalité¢ interni komunikace napomahaji. Tyto principy se
Casto objevujici v odborné literatufe jako principy leadershipu a manazerského vedeni
(Bedrnova a kol., 2012). Jedna se piedevsim o principy:

partnerstvi,

vzéajemné prospesnosti,
spravedInosti,
otevienosti,

moralni autority.

85



Uvedené principy piesné odrazeji zakladni firemni atmosféru, ve které vSichni pracovnici
pracuji. Zalezi tedy na otevieném spravedlivém vztahu, nastaveném vlastnikem a vedenim
firmy k pracovnikiim, navili managementu neustdle firmu udrZzovat stabilni
a konkurenceschopnou (Armstrong, 2008).

Navrh systému odpovidd myslence zdkladnich kament efektivni komunikace (Smith,
2008), odpovidd i teorii o vyznamu strategického fizeni a koresponduje s vysledky
publikovanych auditd. Myslenku, Zze pro efektivni interni komunikaci je nutné nejprve
zabezpec€it vhodné komunika¢ni prostedi, zdaraziuji v monografii Auditing Organizational
Communication ““ také Tourish a Hargie (2009).

Navrh se také inspiruje modelem efektivni interni komunikace uvadéné Yates (20006),
vytvofeny ze studie Wattson Wayatt viz obrazek 4. Tento model ukazuje zakladni hierarchii
efektivni interni komunikace: na podstavé vytvorené formalnim nastavenim, technologiemi,
personalni politikou, kterou zde predstavuji integrované benefity, a podporou inovaci
ukazujici vyznam manaZerské komunikace. Na tento zdkladni rdmec navazuje tzv.
behavioralni uroven, kterd by méla vést k porozuméni, a jde piedevsim o propojeni vykonu
s vysledky, coz predstavuje predevsim strategické cile organizace. Na vrcholu pyramidy je
pak zadouci manazerskd komunikace, ktera by méla vést k pfijeti odpovédnosti zaméstnanct
za vlastni vysledky a cile firmy.

Navrzeny systém je také v mnoha bodech podobny rizné¢ uvadénym modeliim
postavenym na vysledcich auditti. Na obrazku 12 je uveden model Rucka a Welche (2011) ke
zvySovani angazovanosti pracovnikil. Tento model vychézi z konceptu, ve kterém je hlavnim
cilem interni komunikace angazovanost pracovnikli. Vhledem k tomu, Ze angaZovanost
pracovniki je jednim ze zékladnich cilti interni komunikace v této praci uvadénym, lze
v uvedeném modelu hledat inspiraci. Jednotlivé oblasti, ve kterych je interni komunikace
hodnocena, jsou navrzeny tak, aby zachytily jeji efektivitu. Jedna se ptedev§sim o oblast
komunikace strategie a hlavnich hodnot, dale pak o oblast personalni politiky (na obrazku
oblast podpora), oblast interniho marketingu, ktery ma za cil zaméstnanci napomoci
identifikovat se s organizaci, této oblasti vSak také napomahd personalni politika
a manazerskd komunikace. ManaZerska komunikace také jednoznacné ovliviiuje vykon
a odpovédnost zaméstnanci (na obrazku oblasti: vykon a role). Vyznamnym faktorem
ovliviiujicim angazovanost je také moznost pracovniki vyjadrovat vlastni nazory, které jsou
brany na zfetel. V tomto modelu je videt, jak se oblasti komunikace piekryvaji a jak je mozné
tézit ze synergie vice faktori (personalni politika, interni marketing, manaZerska
komunikace).

Ani stimto modelem si vSak interni komunikace jako samostatna disciplina nemuze
vystacit, nebot’ kromé dosazeni Zadoucich postojli a pracovniho chovéani, resp. angazovanosti
zahrnuji cile interni komunikace také zajisténi informacnich a znalostnich potteb, vzajemné
spolupréace a udrzovani zpétné vazby.
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Jsemdobfe informovanotom,
co se dé&je aco se planuje, mdj
manaZer plné podporuje nasi

strategie organizaci.
cilea
Pravideln& mam hodnoty
m‘oinost fici s.vﬁj Moje organizace
nazorajesnim své lidi hodné
zachazenovainé podpora podporuje.
angaZovanost

identifi ZtotoZnujise
kace s hodnotamimé
organizace a
Vim, jak pracujia mam prosazuiiie

prileZitosti k rozvoji

Jsemsivédom
odpovédnostimé prace
ajejiho pfinosudo
tymui organizace

Obriazek 12 Koncepé¢ni model auditi interni komunikace (Ruck, Welch, 2011)

Navrhovany systém interni komunikace musi byt tedy Sir$i a zohlediiovat dalsi faktory
ovliviiujici efektivitu interni komunikace. Musi vychazet z premisy tzv. komunika¢niho
prostiedi (Ruck, Welch, 2011), které se opira predev§im o strategii, kulturu a odpovédnost
managementu. Na tomto zaklad¢ Ize teprve budovat komunikaci otevienou, komunikaci
manazerskou podporovanou komunika¢nimi standardy a pouZivat jednotlivé ndstroje
vV podob¢ komunikac¢nich standardt a dalSich nastroja jako jsou napiiklad interni PR.

Komunikac¢ni prostfedi postavené na 3 zékladnich pilifich zakotvuje zakladni podminky
pro efektivni komunikaci a pro efektivni vyuzivani jejich nastroji. Organizace neni schopna
nikdy efektivni komunikaci provozovat, ani kdyz bude mit nejmodernéjsi technologie, pokud
nebude mit spravny obsah a formu. Na druhou stranu jsou i1 technologie velmi dtlezité, pisobi
Vv systému jako nutny prvek, jako hygienicky faktor, stejné jako interni komunikace. Funguji-
li, mohou se stat opomijenym standardem, nefunguji-li, silné narusi nejen komunikaci, ale
cely chod firmy.

Jednotlivé prvky (predpoklady, faktory) se vzajemné prolinaji, obsah jednoho je soucasti
obsahu 1 ostatnich, nedaji se Upln€¢ oddélit, vzajemné se ovliviiuji, absence jednoho narusi
funkce dalSich. N¢které prvky mohou mit vétsi vliv a ovliviiuji ostatni, které jsou vSak pro
fungovani také dalezité.
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4.2 Normativni model vystavby systému interni komunikace

Ptredchazejici reSerse se stala zakladnou pro teorii normativniho modelu vystavby systému
interni komunikace. Podle Fotra, Svecové a kol. (2010) 1ze modelem normativniho charakteru
oznacovat modely, které se zaméfuji na poskytnuti navodu, jak model popsat a jak jej
pouzivat. Model pfitom vychazi z tvorby urc¢itych norem feSeni problémd, jejichz aplikace by

umoznila dosazeni Zadouci kvality.

Dale navrzenych 10 prvki lze povazovat za urcité normy k nastaveni systému interni

komunikace, nebot’ vytvaii zakladni prvky interni komunikace.

Obrazek 13 ukazuje model systému interni komunikace a tvoii jej 10 prvk:
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Obrazek 13 Struktura systému interni komunikace

Kultura firmy zaloZena na moralnich a etickych hodnotéch.
Jasn¢ deklarovana strategie, jeji vize a cile, a z ni vyplyvajici komunikacni strategie.
Jednotny tym vedeni firmy a plna odpovédnost managementu za komunikaci firmy.
Formalni nastaveni komunikace - definovana d€lba prace, organizacni struktura,
definovéni hlavnich procesti v podnikani firmy.
Deklarovana socialni politika firmy podporovana persondlni praci s cilem nalézt
vzajemny respekt mezi firmou a jejimi zaméstnanci.
Nastaveni komunikac¢nich standardd, které zajisti integraci novych pracovniki do
organizace, objasiiovani firemniho byznysu, poskytovani informaci o hlavnich cilech
a finan¢ni vykonnosti firmy, hodnoceni pracovniki a fizeni kariéry a dalsi.
Efektivné nastaveny interni marketing, zejména pak interni public relations.
Komunikac¢ni kompetence manazert.
Oteviend komunikace zahrnujici zpétnou vazbu.
. Technologie — nastaveni informacni a komunika¢ni infrastruktury firmy pro potieby
interni komunikace.



Kultura firmy zaloZena na moralnich a etickych hodnotach

Komunikace je vyznamnou soucasti firemni kultury, tzce s ni souvisi, komunikace
vychazi z kultury a soucasné kulturu ovlivituje a tvoii. Smysluplna komunikace stoji na
odpovédnosti a moralnich hodnotach, stejn¢ jako firemni kultura, proto se tyto dvé kategorie
zivota firmy tak tzce prolinaji. Je-li atmosféra ve firm¢ oteviena, zaloZzena na duvéie
a spravedlnosti, vzajemném respektu a obecnych moralnich zasadach (viz principy efektivni
komunikace), pak ma efektivni komunikace ve firm¢ pfipravenou cestu.

Konkrétné se kultura firmy projevuje ve vztahu ke v§em partnerim firmy, v tomto piipadé
k zamé&stnanctim, ale tizce souvisi i s komunikaci s ostatnimi partnery a vné&j$im okolim firmy
a také ve vztahu k obecnym moralnim zasadam, k pravdé a 171, k poctivosti a nepoctivosti a ke
spravedlnosti (De Pelsmacker a kol., 2003). V interni komunikaci se piimo zrcadli vztah
vlastnika a managementu k pracovnikiim. Jsou-li povazovani za partnery, ktefi si mohou byt
vzajemné prospeésni, pak je komunikace mnohem kvalitngj$i nez v ptipadé, kdy vlastnik
a potazmo i management firmy povazuji zaméstnance za namezdni silu bez potieb a nazori
ajejich vztah je zaloZen pouze na direktivnich pokynech a strachu zaméstnanct a jejich
ochot¢ pracovat za minimalni mzdu (Armstrong, 2008).

Nejvice se kultura firmy projevuje ve vnimani a prosazovani spravedlnosti. To zahrnuje
zejména prosazovani transparentniho odménovani a prosazovani principu vzajemného
respektu v mezilidskych formalnich i neformalnich pracovnich vztazich a také v konkrétnim
postihovani nespravedlnosti (Porter, 1994). Nespravedlnost ve firm¢é se muze projevovat
zejména V protekcionismu, ochrafiovani a nedotknutelnosti vybranych osob, Sikanou
v riiznych formach, diskriminaci a nepostihovanim jejich ndznakd. Jako nespravedlnost je
také vniméana nevymahatelnost nastavenych pravidel, pfipadné¢ dokonce absence jakychkoliv
pravidel. Velmi siln¢ je v kultufe firmy vniman také princip moralni autority a osobniho
ptikladu managementu. Kultura se dale konkrétné projevuje ve stylu fizeni a vedeni tymu
(Hola, 2011).

Kultura firmy a s ni souvisejici interni komunikace dokaze vytvofit siln€ stimulujici
pracovni prostiedi ve firmé, a naopak vSechny prvky vnimané nespravedlnosti dokazou
pracovniky natolik demotivovat, Zze je mohou pfivést k lhostejnosti a frustraci, a nakonec
i K odchodu z firmy. Konkrétnim piikladem muze byt skute¢nost, Ze kdo nepracuje tak, jak
ma4, ¢i jinak poruSuje nastavena pravidla, neni potrestan. Dal§im velmi silnym demotiva¢nim
prvkem je chovani a jednani manaZzera, ktery sim porusuje obecna ¢i nastavena pravidla.

Konkrétnim néstrojem prosazovani a vedeni zaméstnancii ke sdileni spole¢nych firemnich
hodnot a kultury je eticky kodex (Putnova, Seknicka; 2007), v némz jsou zakotveny vSechny
hlavni zasady a principy, které tvoii moralni rdmec pro celé fungovani firmy, konkrétné pak
vymezuje zejména pravidla mezilidského chovani v pracovnich vztazich.

Deklarovana strategie firmy a z ni vyplyvajici komunika¢ni strategie

Strategie interni komunikace vychazi z celkové strategie firmy a jejich dlouhodobych cilt.
Pti formulaci strategie a hlavnich cili se zac¢inad objevovat komunikace jako nastroj, ktery ma
napomoci jejich dosaZeni (Ketkovsky, Drdla; 2008). K dosaZeni cili firmy potfebuje firma
jednoznacéné spolupréci se vSemi partnery (spolupracujicimi subjekty) — a prave spolupréce je
zalozena na komunikaci. Je nutné si uvédomit vyznam stanoveni strategie a jeji deklarace.
Tim, Ze firma umi jasné¢ definovat své cile a sd€luje je vSem, se kterymi spolupracuje,
nastoluje zaklad pro spolupraci, vzbuzuje diavéru ve vlastni konéni, je pro partnery
diivéryhodna a perspektivni.
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Pii vytvareni komunikacni strategie si management jasné uvédomuje, jak, s kym a pro¢
potifebuje komunikovat, a posléze umi tuto komunikaci naplanovat a fidit v z4jmu dosazeni
vlastnich cilt (Horakova, 2008). Konkrétné interni komunikaci by mélo vedeni firmy
rozpracovat tak, aby bylo jasné, co, pro¢ a jak chce sdélovat svym pracovnikum, jak s nimi
chce komunikovat, jak je chce ovliviiovat v jejich postojich a vykonu (Jackson, 1987).
Diilezitou soucasti komunikacni strategie je i1 stanoveni objektivnich metrik k posouzeni
fungovani komunikace a jejiho pfinosu. Z komunikacéni strategie vychéazi komunikacni plan
jednotlivych aktivit (Smith, 2008). Vyznam strategie pro interni komunikaci také zdlraziuji
autofi Ruck a Welch (2011).

Komunika¢ni plan je konkrétnim nastrojem uplatiovani komunikacni strategie firmy. Je
uréitym projektem na zvolené obdobi, nejlépe ro¢ni, plan zahrnuje Casovy harmonogram
jednotlivych ukola s uvedenim prosttedkii, odpovédnosti, nakladi, méfenim jeho Gspésnosti.
Konkrétni tkoly vychazeji z jednotlivych cili strategie a musi byt specifikovany tak, aby
jejich ptiprava a realizace dokazala vzdy odpoveédét na zakladni otazky, proc¢, kdy, kdo a jak
zjistime, zda byly Gspésné€ splnéné (Miller, 2008).

Jednotny tym vedeni firmy a jeho plna odpovédnost za komunikaci firmy

PIna odpovédnost managementu za tUroven funk¢nosti komunikace vychazi z jeho
odpovédnosti a kompetenci. Vrcholové vedeni firmy je zodpovédné za efektivitu interni
komunikace, za jeji nastaveni, za to, ze efektivné funguji zakladni procesy. Management je
zodpovédny za dopady firemni komunikace i své vlastni (Drucker, 1970). Stfedni a liniovi
manazeii jsou zodpovédni za praci svych tyml i praci jednotlivych pracovnikl. Jsou
zodpovedni za vysledky vlastni komunikace, stejné jako za vysledky vlastni prace a prace
svych podtizenych (Goldhaber, 1993).

Pti feSeni — nastaveni efektivni komunikace je vzdy nutné analyzovat a ptipadné vytvorit
hned na zacatku spolupracujici tym vedeni firmy (tym existuje, ale nemusi byt jednotny
anemusi se citit zodpovédny za interni komunikaci). Tento tym musi chépat hodnoty a cile
firmy jednotné, aby je mohl jednotné prosazovat (Ver€i¢ a kol.; 2012). Je dulezité, aby
management jednal ve stejnych intencich a intenzivné spolupracoval na prevenci
nedorozuméni. Vrcholovy management musi vypracovat zasady a principy vedeni a jednotlivi
manazefi je musi dodrZzovat a uplatiiovat, stejné jako by méli jednotné dodrZovat hodnoty
firemni kultury. Néazorova nejednotnost odrazejici se v nejednotném vedeni ptisobi velmi
chaoticky, zmatecné¢ a kontraproduktivné. Pouze v pifipadé, Ze vrcholové vedeni chape
dalezitost komunikace a pfijme za ni odpovédnost, mize existovat funk¢ni interni
komunikace (Hol4, 2011).

Formalni nastaveni (definovana délba prace a organizacni struktura)

Pokud ma firma vicestupnové fizeni, mize mezi nc¢kterymi stupni komunikace uplné
vymizet, anebo se prenaSet s velkymi komunika¢nimi Sumy. Obecné plati, Zze ¢im je
hierarchie firmy slozit¢jsi, tim je jeji fizeni a informacni propojenost, resp. komunikace
komplikovangj$i. Management by mél vytvafet jednoduché struktury odpovidajici
pozadavklim pruzného fizeni, nikoliv byrokratickym néarokim. Jednotliva oddé€leni by méla
mit nastavené¢ hlavni procesy a meéla by byt vedena ke spolupraci v ramci firmy. Celé
organiza¢ni struktura by méla prochdzet ¢as od ¢asu zrevidovanim za ucelem pfizplsobit
firmu vnéj$im zménam. Pfi nastavovani struktury firmy a jednotlivych procesti je nutnou
soucasti vyfeSeni tokli komunikace, které jsou s procesy spojené. Je tieba vychazet z toho, Ze
¢im vice procesy ve firmé odpovidaji ptfirozenym procesiim, tim snaze se nastavuje jejich
komunikac¢ni zajisténi, a ¢im je cesta informaci skrz firmu slozitéjsi, tim se informace stavaji
zkreslen¢jSimi a zvysuje se pravdépodobnost jejich nedoruceni a zaniku.
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Zakladni vymezeni délby prace a organizace ve firmé pomoci organizacni struktury
a definovani hlavnich procesit pomoci internich dokumenti je dutlezité pro zajisténi
spoluprace ve firm¢. Vymezeny rdmec toho, kdo a co déla, uréi kazdému oddé€leni
i pracovnikovi konkrétni tkoly podle dil¢ich cilt, takze kazdy by mél védét, co ma d¢lat
a s kym ma spolupracovat. I kdyz je tento prvek zdkladni, nesmi byt osamocen, mohl by na
druhé strané vést pouze k technokratickému vymezeni d€lby prace. Zakladni vymezeni
formalniho nastaveni vychazi z vysledkti vyzkumu interni komunikace firmy Watson Wayatt,
uvefejnéné v praci Yates (2006) viz obrazek 4. Formalni nastaveni by mélo véas zajistit
aktualni dostupné informace a nastaveni zakladnich komunikacnich kanala.

Deklarovana socialni politika firmy

Deklarovana socidlni politika firmy podporovana personalni praci s cilem nalézt vzajemny
respekt mezi firmou a jejimi zaméstnanci je nesmirné dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje
interni komunikaci, proto je sama dal$im prvkem. Personalni prace odrazi ptesné to, jak firma
komunikuje se svymi zamé&stnanci. Nejen tim, jaké informace zaméstnanciim sdé€luje, ale také
tim, jak se k nim chova, jak s nimi jedna prostiednictvim firemniho managementu. Koncep¢éni
persondlni politika vyjadifuje ve své podstaté vztah firmy k jejim zaméstnancim a v tomto
duchu nastaveni pracovnich vztahti (Quinn, Hargie; 2004).

Predevsim spravedlnost a rovné pfilezitosti, zcela jasné odménovani, ocenovani zasluh
a trestdni prestupkll, netolerance k Sikanovani, diskriminaci a protekci a jejich zdmérné
a ocividné potirani jsou zédkladnimi hodnotami, které pracovnici velmi citlivé vnimaji a které
maji vliv na jejich davéru k firmé, na loajalitu a na pracovni vztahy uvnitf firmy. Personalni
prace tedy vychazi z kultury firmy nastavené vlastnikem nebo top managementem. Personalni
prace se zaméfuje na zameéstnance jako na partnery, kterym firma cosi nabizi za to, co
pozaduje (Armstong, 2008) V tomto duchu musi manazerim vytvaiet podporu pro motivaci,
rozvoj a fizeni kariéry jednotlivych pracovnik.

Deklarovanou socialni politikou firma naprosto jasné nastavuje své partnerstvi se
zaméstnanci. Firma nabizi a pozaduje, mé¢la by tedy piesné sdélovat, co konkrétné nabizi za
své pozadavky. A nejsou to jen ,,benefity navic®, ale hlavné to zakladni, co zamé&stnanci
hledaji, coZ je jisté a perspektivni zaméstnani (Koubek, 2011), ve kterém se mohou realizovat,
pracovni podminky (vCetné pratelské atmosféry nastavené principy kultury firmy), ve kterych
pracovnici radi plni své ukoly, dostatek prostoru pro jejich kreativitu (prostor pro inovace)
apod. Chceme-li stabilni firmu, potfebujeme stabilni zaméstnance — ti pozaduji stabilitu danou
jistotou a perspektivou, z toho diivodu musi firma poskytovat dostatek informaci o firmé.

Nastaveni komunikac¢nich standarda

Komunikaéni standardy vytvéieji zakladni rdmec aktivit interni komunikace, jsou to
pfipravend pravidla a metodiky pro situace, ve kterych ma manaZer pfilezitost motivovat,
ovlivnit, smérovat pracovnika k poZadovanému cili, ale také mé& moZnost ziskat informace,
které vedou K lepsimu poznani motivacnich faktorG zaméstnanct (Smith, 2008). Tyto
ptilezitosti by rozhodné méla firma vyuZit k nastaveni partnerského vztahu, Ptilezitosti
nabizeji prostor pro objasnéni, vysvétleni k dostatecnym odpovédim, prostor pro porozuméni
a upevnéni partnerstvi (dané tim, za jakou nabidku je ochoten pracovnik podavat pozadované
vykony).

Nastaveni komunikacnich standardii je vhodné zejména pro kli€ové oblasti:

e integraci novych pracovnikii do organizace (plany zaSkoleni a pravidla pro zhodnoceni
adaptace a organizace apod.) (Armstrong, 2008),
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e zapojovani pracovnikli do byznysu firmy objasiiovanim cilii (fizeni vykonu, interni
Skoleni a wvzdélavani, provazani prace zaméstnancl s potiebami zakaznik,
objasfiovani novych programt a zmén apod.) (Yates, 2006),

e tvorbu a udrzovani know-how (pravidelné interni Skoleni pro zvySovani kompetenci,
pravidla sdileni know-how apod.) (Mladkova, 2004),

e stabilitu hodnocenim pracovnikl a fizenim kariéry (pravidla a principy pro hodnoceni
pracovniki a fizeni kariéry, mitinky ke sdileni spolecnych firemnich hodnot a kultury
(Hargie, Tourish; 2009).

DalSimi komunika¢nimi standardy pak mohou byt konkrétni aktivity v ramci interniho
marketingu, spoleCenské a sportovni akce, firemni shromazdéni, pravidelné schizky
s vedenim a podobné.

Fungujici interni marketing a interni public relations

Interni komunikace je soucasti celého komunika¢niho mixu (Horakova, 2008), jehoz
efektivita a vysledky casto prispivaji k prosperité¢ firmy. Je-li zékladni filozofie firmy
zalozena na marketingu (podnikani firmy je zalozeno na vzajemné prospesné spolupraci
S partnery vychazejici ze zakladni teze spokojeného a vracejiciho se zédkaznika, ktery pfinasi
firm¢ zisk), pak mizeme celou komunikaci firmy oznacit jako marketingovou (De Pelsmaker
a kol.; 2008), jejiz soucasti je interni marketing zaméfeny na vnitiniho zakaznika —
pracovnika. Zejména interni PR pro ovliviiovani postoji je v interni komunikaci vyznamné
(Dunmore, 2002).

Komunika¢ni schopnosti a dovednosti manazeri

ManaZer by m¢l byt manazerem zejména diky svym manazerskym kompetencim, do nichz
se bez pochyby tadi 1 ty komunikacni. ManaZerské kompetence, mocenské postaveni
a komunika¢ni dovednosti a schopnosti, které¢ by mély byt na vyssi trovni neZ u ostatnich
pracovnikd (proto je manazerem), mu vytvareji vétsi moznosti prizpisobit se komunikaci
s pracovniky a ¢ini ho tim odpovédnym za tuto komunikaci. Komunikaéni kompetence
I odpovédnosti davaji manazerum §iroké moznosti ovlivitovat chod a fizeni firmy, proto je
nezbytné, aby vSichni manazefi citili odpovédnost za fungujici komunikaci stejné jako
odpovédnost za vedeni a vysledky tymu.

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. Firma
by méla dbat o proskolovani a vzdélavani v oblasti interni komunikace, méla by vést
a napomahat krozvoji manaZerskych komunikaénich kvalit, vymahat odpovédnost
a poskytovat manazerim zpétnou vazbu v této oblasti fizeni. Vymezeni vychazi predevsim
Zz Wrighta (2009), ktery ve své knize vénuje obsahlou kapitolu manazerskym komunikac¢nim
kompetencim, viz strana 39. Vyznam komunika¢nich schopnosti a dovednosti pro komunikaci
uvnit firmy podtrhuji také autofi Cakrt (2000), Flume (2008) a Khelerova (2006).

Otevienda komunikace zahrnujici zpétnou vazbu

Mluvime-li o vnitfnim zakaznikovi, partnerovi — zaméstnanci, funguje v interni
komunikaci zpétnd vazba uplné stejné jako ve vztahu k zakaznikovi. Stejné vyznamné
poskytuje zaméstnavateli informace o tom, co pracovnici potiebuji a co je motivuje. Prvnim
krokem ke zpétné vazbé je vSak divéra a oteviena komunikace. Vyznam oteviené
komunikace a zpétné vazby ukazuji vysledky auditi (Hargie, Tourish; 2009), pro
zameéstnance je velmi vyznamné, zda mohou bez obav diskutovat a zda nékoho zajima jejich
nazor (Quinn, Hargie; 2004).
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Oteviena komunikace ve firm¢ je charakteristickd tim, Ze se zaméstnanci neboji fikat
nahlas své ndzory na déni ve firmé, ze jsou podnécovani k napadiim a inovacim, ze se mohou
vyjadiovat beze strachu z nasledki, ale také s védomim moznosti néco ovlivnit, Ze se vedeni
pravidelné¢ se zaméstnanci setkava, ze ma vykonny manazer Cas na feseni konkrétniho
problému a ze se zaméstnanci né¢kdo zeptd na jejich nazor. To vSechno je oteviend
komunikace, ktera vyjadiuje vztah firmy k zaméstnanctim. Oteviena komunikace je postavena
na kultufe firmy a vyzaduje odvahu, spravedlnost a vzajemny respekt.

Nastavena zpétna vazba v oboustranné komunikaci slouzi k tomu, aby pracovnici méli
moznost komunikovat s managementem, ale taktéz slouzi k odhalovani nefunkénosti
vnitrofiremni komunikace a k jejimu zdokonalovani. V modelu Rucka a Welche (2011) je
tato ¢ast komunikace uvedena pod nazvem Voice - to znamena pro zaméstnance pravidelnou
moznost fici, co chtéji a potiebuji, a zajisténi toho, ze s jejich vyroky je seriozné zachazeno.
Zpétna vazba musi probihat na vSech tfech nésledujicich urovnich. Na urovni pracovniho
mista je dilezité nastaveni zpétné vazby v ramci hodnoceni pracovnikli a nadfizenych
manazert, dale pak na trovni tymu, kdy manazer je hodnocen tymem a tym manazerem,
pficemz cilem je zajistit tymu podminky pro splnéni pozadovanych Ukoll. Zajisténi tohoto
hodnoceni by mélo byt jednou z manazerskych komunika¢nich kompetenci (Wright, 2009).
Tteti Grovni je uroven celofiremni. Na této urovni zaméstnanci hodnoti (nejcastéji
anonymnimi anketami) firmu jako celek, managementu se dostdvaji informace o tom, jak je
pracovnici vnimaji, jak s firmou sdileji cile a svou vlastni perspektivu a také jak efektivni je
interni komunikace. VSechny informace ziskané na vSech tfech urovnich se vzajemné
prolinaji a dopliuji a mély by napomdhat lepSimu nastaveni interni komunikace ve firmé.
Vsechny tfi urovné jsou vyznamné pro celkové vnimani komunikace (Yates, 2006)

Technologie

Nastaveni informac¢ni a komunikaéni infrastruktury firmy pro potfeby interni komunikace
je pro komunikaci firmy velmi dulezité (Pour, 2009). Informacni a komunikaéni technologie
jednoznaéné urychluji a usnadnuji komunikaci ve smyslu ptenosu, sdileni, uchovani
informace. Vé&tSina firemnich dat je uloZzena ve spravovanych databdzich a zakladni
informacni podpora pro procesy se neobejde bez informacnich systému. Pozadavky na
rychlost zpracovani informaci, na vzdaleny pfistup pro pracovniky mimo firmu, ale hlavné na
zékladni atributy bezpecnosti informaci, na jejich dostupnost, integritu a divérnost kladou
stale vEtsi naroky na informacni systémy, ale také na celou firemni infrastrukturu (Ketkovsky,
Drdla; 2003). Dnes dostupné technologie nabizeji uzivatelim pokryti Sirokého spektra
pozadavkl, zalezi na tom, jak vysoké finan¢ni prostiedky do technologii firma investuje.
Technologie jsou jisté¢ velmi efektivnim nastrojem a dokdzi opravdu velmi vyrazné snizit
naklady na komunikaci a fizeni (Tariszka, Semegine; 2012). Je tieba si v§ak uvédomit, Ze jsou
pouhym nastrojem, tedy zalezi na tom, jak jsou vyuzivany. Pifehnané investice do nastroji
ICT bez obsahu, bez firemni ville je dostatecné vyuZzivat se jevi jako zbytecné a neefektivni
(Samoilenko, Ngwenyama; 2011). Pfestoze firmy nejéastéji investuji do interni komunikace
prostfednictvim investic do technologii (Hol4d, 2006), nemusi se vysledné efektivity
komunikace dockat. A pokud neexistuje ve firmé komunikace, ale pouze prace s informacemi,
mize navic pifehnané pouzivani technologii zplisobovat komunikacni problémy, zejména
nadbytek informaci mize zpiisobit postupny nezajem piijemct.

Zajisténi a nastaveni infrastruktury pro efektivni interni komunikaci pfedpoklada, Ze
technologie (Smith, 2008) budou podporovat komunikacni strategii a dosazeni
komunikacnich cild vinterni komunikaci. Proto 1 strategie podnikové informatiky
musi vychazet z komunikacni strategie a ptizpusobit se ji (Tariszka, Semegine, 2012).
Bohuzel vétSina firem upfednostiiuje komunikaci se zdkazniky a soustiedi se napiiklad na
svllj extranet (webové stranky) misto na vybudovani firemniho portalu, ktery zahrne do svych
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funkci 1 komunikaci s internimi partnery, tedy zaméstnanci (Hola, 2006). Sttizlivé hodnoceni
vyznamu ICT pro interni komunikaci je stejn¢ nutné jako stfizlivé hodnoceni vyznamu pro
fungovani celé firmy. Technologie jsou vyznamnym faktorem, nikoliv vSak jedinym, nejvétsi
efektivity dosahuji v synergii s dal§imi faktory (Abbo, 2012).
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5 Prakticka studie verifikace navrhovaného normativniho modelu

interni komunikace

Hlavnim cilem studie je zjistit relevanci navrzeného modelu systému interni komunikace
ajeho prvkii na vzorku manazerti z praxe. Dil¢im cilem je provést v tomto vzorku také
srovnani miry vyznamnosti jednotlivych prvku systému IK v teoretické roviné s jejich
efektivitou v praxi manazeru.

Studie vychazi ze zakladnich vyzkumnych piedpokladii:

1.

N

2%

lze nalézt v oblasti personalniho managementu (HRM), marketingu, v oblasti
technologii ICT a kazdé manazerské praci.

Jednotlivé prvky jsou pro interni komunikaci vyznamné (relevantni).

Jednotlivé prvky ve firemni praxi nedosahuji takové efektivity, jaka by se dala na
zékladé€ jejich vyznamnosti o¢ekavat.

Interni komunikace je pro manazerskou praci vyznamna, v praxi vSak nedosahuje
zadouci efektivity.

Velikost firmy, pfislusnost manazera k tirovni managementu a dalsi faktory
(identifika¢nimi udaje manazeri) neovliviiyji jejich hodnoceni predpokladi/prvki
interni komunikace.

5.1 Vyzkumny design a metodologie

Réamcové uspotadani vyzkumu vychazi z jeho hlavnich cilti a z podminek k jeho realizaci.
Hlavnim cilem je ovéfeni relevance navrzeného normativniho modelu odborniky z praxe.
Ten vychazi z potieby ukotvit systémové nastaveni interni komunikace. VVzhledem k tomu, ze
neni znamd populace odbornikli interni komunikace, resp. manazert interni komunikace
v Ceskych organizacich, bylo nutné se spoléhat na spolupracujici odborniky v ramci Institutu
interni komunikace. Zvoleny design muze byt nejspiSe ozna¢ovan jako pragmaticky, ad hoc,
zaloZzeny na autorském nakombinovani metod sbéru dat a analytickych technik, jak uvadi
Easterby-Smith (2008) nebo Svatiek a Sed’ova (2007).

Hlavnim vyzkumnym problémem je tedy ovéfeni relevance modelu, zvoleny postup
zahrnuje nasledujici kroky.

1.

2.

Vymezeni zdkladniho pojeti modelu vybranou skupinou manazera interni komunikace
a navrh jeho definice. Navrh dotazniku pro kvantitativni ovétent.

Ovéfeni pojeti modelu — kvantitativni ovéfeni tézisté interni komunikace
Vv jednotlivych oblastech managementu, coz je vyznamné pro potvrzeni zatazeni
jednotlivych prvkl do modelu.

Oveéieni relevance jednotlivych prvkt modelu — kvantitativni hodnoceni vyznamu
jednotlivych prvkia Vv teoretické roviné a hodnoceni efektivity v praktické roviné
subjektivnim hodnocenim manazeri. Timto hodnocenim manazeti hodnoti vyznam
jednotlivych prvkil v rdmci jejich vyznamu pro interni komunikaci.

Ovéfeni vyznamu interni komunikace v managementu — kvantitativni hodnoceni
manazerti vyznamu interni komunikace v teoretické roviné¢ a hodnoceni efektivity
Vv praktické rovin€. Timto hodnocenim manaZeti hodnoti legitimitu vyznamu interni
komunikace, a tim legitimitu modelu.

Ovéieni platnosti modelu — zda je platny v obecnych podminkach jakékoliv
organizace, bez zasadnich vlivi zvolenych faktord vyplyvajicich ze struktury
organizace.
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Vyzkumny design se v prvni ¢asti opird o empiricky vyzkum, pfi kterém jsou vyuzity
metody skupinového interview a expertnich rozhovort k definici navrhovaného modelu.
Nasledné je tento model podroben kvantitativnimu ovéteni praktické vyznamnosti (relevance)
jednotlivych prvkd modelu a interni komunikace, a to subjektivnim hodnocenim ve vzorku
vybranych manazerd interni komunikace z praxe. Vybrani manazetfi hodnotili vyznam
jednotlivych prvki 1 interni komunikace v teoretické rovin€ a dale efektivitu prvki a interni
komunikace v praktické rovin¢ vlastni firmy. Pro sbér dat byl vyuzit online dotaznik a pro
analyzu byly pouzity bézné metody deskriptivni statistky a metody exploratornich,
prazkumovych analyz (hlavnich komponent PCA, shluki CLU a faktorova analyza).

Vyzkum je zalozen na datech vzorku spolupracujicich odborniki. Oba vyzkumné vzorky
manazert interni komunikace, i€astniki skupinového interview a kvantitativniho Setfeni, byly
vybrany zdmérn¢, nebot’ pro posouzeni modelu je nutné pracovat se znalostmi a orientaci
V problematice interni komunikace a vzhledem ke skutec¢nosti, Ze populace manazerd interni
komunikace v Ceské republice neni znama, oslovila autorka pro sviij vyzkum spolupracujici
manazery Institutu interni komunikace. Studie tedy nepracuje s reprezentativnim souborem
dat, nelze tedy jeji vysledky zevSeobecniovat, autorka své zavéry nedoklada statistickou
vyznamnosti, ale u jednotlivych analyz je v pripadé ziskani reprezentativnich dat navrhuje.
Cely analyticky proces studie je prizptisoben této skutecnosti a zlistava tedy v rovin€ navrhu.

5.2 Empiricky vyzkum — skupinové interview se ¢leny Institutu interni komunikace

Prvnim cilem vyzkumu je vymezit definice systému interni komunikace a jeho
jednotlivych prvka tak, aby mohla byt kvantitativné ovéfena relevance jednotlivych prvki
V tomto systému na vybraném vzorku.

Vychodiskem je Vv pfedchozi kapitole navrZzeny systém interni komunikace. Dale se
vyzkum opira o moznost spoluprace s Institutem interni komunikace (dale jen IIK), jehoz je
autorka odbornou ¢lenkou (www.institutik.cz) a dlouhodobé s nim spolupracuje.

Navrzeny systém a jeho 10 prvki prosel hodnocenim a upravami skupiny odbornikd na
workshopu pfi setkdni ¢lenti Institutu interni komunikace.

5.2.1 Vyzkumny vzorek skupinového interview a expertnich rozhovori

Dne 1. listopadu 2012 vramci setkani 1K ,Jak jednoduse vysvétlit slozité” bylo
s navrhovanym systémem interni komunikace sezndmeno 9 manazerd z 9 riznych firem™.
Tito manaZefi byli vuvedené dobé& cCleny institutu a byli povaZzovani za odborniky se
znalostmi a dovednostmi v oblasti interni komunikace, nebot’ se ve své organizaci zabyvaji
interni komunikaci pfimo z pozice manazert komunikace nebo manaZert interni komunikace.
Firmy, ze kterych manazeti pochézeli, se interni komunikaci zabyvaji systémové, tedy maji
ramcoveé vymezenou a nastavenou interni komunikaci, to znamend, Ze maji vV organizacni
struktufe definované oddéleni interni komunikace nebo oddéleni komunikace, kam interni
spada, definovanou komunikacni strategii, komunikac¢ni plany a pravidelné¢ vyhodnocuji
efektivitu interni komunikace nebo jejich jednotlivych nastroji. Autorka tedy vychézela
Z premisy, ze tito manazefi jsou s problematikou interni komunikace obeznameni a v praxi se
Ji zabyvaji, vSechny firmy v mistni pobocce maji vice nez 50 zamé&stnancii. VétSina firem
patii do nadnarodnich skupin a Casto prebiraji know-how od matetskych firem. ManaZeti ve
skupin¢ byli vybrani na zakladé jejich cClenstvi a dobrovolné ucasti, ve vybéru nebyla
zohlednéna podrobnéji délka jejich praxe v oblasti interni komunikace ani délka pisobeni ve
firme (vSichni ucastnici byli ve funkci delsi dobu nez 1 rok). Déle nebyla zohlednéna oblast
podnikani firmy.

¥ (viz: http://www.institutik.cz/pravidelne-setkani-iik-na-tema-jak-jednoduse-vysvetlitslozite/#more-2291)
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Setkani se zcastnili experti na interni komunikaci, zde uvadéni pod inicidlami,
s rozliSenim manazer/manazerka paklize nevyplyva z uvedeného titulu jejich funkce:
1. SS: Manazerka interni komunikace skupiny CEZ,
2. DP: manazerka, Head of Global Communications v globalni spolecnosti DHL IT
Services,
AB: Manazerka interni komunikace Nestlé,
MT: ManazZer interni komunikace, Ceskd sporitelna,
TM: Manazer komunikace, Seznam.cz,
VH: Manazerka interni komunikace Ceska pojistovna,
SR: Manazer komunikace Net4Gaz,
RH: Manazerka interni komunikace Telefonica O, ,
MS: manazer, Marketing and Communication Specialist, UniCredit Bank.

©oNoe A

Jako zapisovatel byl pfitomen staly ¢len, dnes sekretai Institutu interni komunikace.

5.2.2 Skupinové interview

Cilem spole¢ného organizovaného skupinového interview bylo stru¢né vymezit jednotlivé
prvky systému interni komunikace, pojem efektivity interni komunikace, déale pak ovéfit
jejich vyznam, resp. relevanci k systému interni komunikace a vymezit definice pro ovéfeni
kvantitativni ¢asti studie.

Planované vysledky byly tyto:

definice navrzeného systému,
definice jednotlivych prvkd,

definice efektivni interni komunikace,
nastaveni $kaly pro méteni.

Byla zvolena tato metoda, nebot’ kromé ziskanych informaci od jednotlivych respondentii
bylo zamérem ziskat i dal$i informace synergickym ucinkem vyplyvajicim z dynamiky
skupinové diskuse (Steward, Shamdasani; 1990).

Pred zapocetim moderovaného rozhovoru byly pfipraveny otazky a naplanovan scénar
celé akce. Autorka vymezila na zdklad¢ kompilace reSerSe a diivejSich studii definice 10
prvkil a pojem efektivni interni komunikace. Autorka byla moderatorkou a vysvétlila sviij
zamgér, Ucastnici dostali dokument, ktery obsahoval:

e definice kazdého prvku (viz kapitola 10 prvkd interni komunikace — systém interni
komunikace),

e cile interni komunikace dle definice uvedené v kapitole 4, které mély byt pouzity pro
vymezeni pojmu efektivni interni komunikace (pokud jsou naplnény, je interni
komunikace efektivni),

e vymezeni navrhu modelu systému pro vymezeni pojmu systémového nastaveni (viz
kapitola 5.1).

Autorka postupné vyzvala jednotlivé UcCastniky k vyjadieni, zda je prvek vyznamnym
definici. Po kazdém kole k jednomu pojmu, kdy se vSichni respondenti vyjadfili, nasledovalo
zopakovani toho, na ¢em se ucastnici shodli a toho, co se objevovalo ojedinéle. V dalsi
diskusi pak spolecné doslo k ,,vybrouSeni definice* tak, aby byla pfijatelna pro vSechny
respondenty, ktefi ji odsouhlasili. Podle zapsanych poznamek autorka nasledné zkontrolovala,
zda nedoslo k opomenuti dulezitych informaci.
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Po skonceni skupinového interview byly s jednotlivymi tcastniky jesté vedeny expertni
rozhovory pro uptfesnéni probiranych jednotlivosti.

5.2.3 Vysledky skupinového interview a expertnich rozhovori

Jednim z vysledkd skupinového interview bylo vymezeni systémové nastaveni interni
komunikace jako fungujici soucast systému managementu organizace takto:

., Systémoveé nastaveni interni komunikace je pro jeji efektivitu nutné a spociva v nastaveni
zdakladnich predpokladii — prvkii, z nichz kazdy ma pro efektivitu riiznou, nicméné dostatecnou
vyznamnost, aby jeho pripadnad absence narusila efektivni fungovani interni komunikace “.

,, Tyto prvky jsou:

e kultura organizace,

e jednota managementu,

e strategie firmy,

e formalni nastaveni komunikace,

e deklarovana socialni politika,

e komunikacni standardy,

e interni marketing,

o komunikacni kompetence manazeri,
e otevirena komunikace,

e technologie“.

Jednotlivé prvky jsou vymezeny nasledovné.

1. Kultura organizace zahrnuje chovani a jednani organizace a jejich pracovnikli smérem
ven 1 dovnitf, celkovou atmosféru, spolecné cile, spravedlivost prostiedi,
transparentnost v odméiovani, vili fesit problémy, podporu inovaci a angazovanosti
pracovnikl, potlacovani Sikany a nespravedlnosti, diskriminace atd., pravidelné
hodnoceni a zdjem vedeni o nazory pracovnikil, existence etického kodexu, zavedena
funkce ombudsmana, styl vedeni pracovnikt apod.

2. Jednota a integrita managementu v komunikaci znamena obsahové jednotnou
komunikaci managementu, transparentnost informaci ven 1 dovnitf, jednotné standardy
v komunikaci - workshopy, porady, hodnoceni, vzajemny respekt a spoluprace
managementu organizace apod.

3. Jasn€ deklarovand, srozumitelnd strategie firmy a z ni pfipadné vyplyvajici
komunikacni strategie byva ve form¢ pravideln€ komunikovaného a dostupného
dokumentu, jenz je zakladem pro hlavni cile organizace, které jsou napliovany
dennodenni ¢innosti v§ech pracovnik.

4. Formalni nastaveni komunikace znamena definovani a nastaveni délby prace
V organizaci, organizacni struktury, nastaveni hlavnich procesti vcetn¢ podpiirné
dokumentace, napf. vnitini fady, upravujici smérnice, pokyny, dale pak nastaveni
informacnich systémil pro zékladni tok informaci, fungovani intranetu zarucujici
dostupnost dokumentti v€etné zapist z porad, nastavené zékladni komunikaéni kanaly
vcetné pravidelné nastavenych porad a mitinkl apod.

5. Deklarovana socidlni (persondlni) politika je podporovana persondlni praci s cilem
nalézt vzajemny respekt mezi firmou a zaméstnanci (ochota vedeni naslouchat
pfipominkam  zaméstnancii, koncepéni  politika  firmy  definujici  vztah
k zamé&stnanciim, benefity, stimulace a motivace, principy vedeni, fizeni a rozvoje
pracovnikl apod.).
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6. Nastaveni komunikacnich standardii se tyka komunikacnich pland a standardi
v oblasti integrace - adaptace a orientace novych pracovnikti do organizace, standarda
v objasniovani firemniho byznysu (kampané a workshopy), postupy a dokumenty pro
oblast informac¢ni vybavenosti, pro hodnoceni vykonu prace a hodnoceni pracovnikd,
standardy pro vnitini vzdélavani, sdileni znalosti, pro oblasti spoluprace - spolecné
workshopy apod.

7. Efektivné nastaveny interni marketing znamena zejména fungujici interni PR, interni
marketing se systematicky zabyva koncepci nastaveni vztahu organizace se
zaméstnanci jako "vnitinimi" zakazniky-partnery. Vede ke spole¢nym ciliim, dokéaze
pracovnikiim objasnit, co jim firma nabizi a co na oplatku pozaduje. Motivuje
pracovniky k angazovanosti, povzbuzuje je pozitivnimi zpravami a uspéchy, vede je
Kk sounalezitosti s firmou a k Sifeni jejiho dobrého jména, ke spolupraci -
zprostiedkovava informace o lidech v organizaci. Nastroje interniho marketingu jsou
analogické béznym marketingovym nastrojim s dirazem na interni PR (brifinky,
setkani, spolecenské akce, motivacni workshopy, Casopisy, atd.). Interni marketing
sleduje spokojenost, miru vlastni motivace pracovnikii a viru v perspektivni
budoucnost ve firm¢. Interni marketing se snazi o formovani zadoucich postoji
andzorit zameéstnancl. Hlavnim sdélenim interniho PR je jasna deklarace vize
a strategie firmy - kterou ke sdileni nabizi svym partneriim - zam¢stnanctim.

8. Komunikaéni kompetence manazerti zahrnuji schopnosti a dovednosti srozumitelného
vyjadfovani, piendSeni a sdileni informaci i know-how, interpretace strategie a jeji
ptenos do konkrétniho tymu. Schopnosti a dovednosti ve vedeni diskusi, v podpote
a motivaci pracovnikl apod.

9. Oteviend komunikace zahrnujici zp&tnou vazbu znamend, Ze v organizaci je mozno
diskutovat, péstuje se iniciativa a podporuji se nové napady, dilezité informace jsou
v€éas oznamovany, zmény jsou objasiiovany a diskutovany, vedeni ma zidjem
0 zlepSovani a snaZi se zapojit pracovniky, zpétnd vazba je soucasti komunikace
a pravideln€ se vyhodnocuje jako reflexe pro management.

10. Technologie zahrnuji nastaveni informacni a komunikaéni infrastruktury v organizaci
pro potfeby interni komunikace - informacni systémy, vzdaleny pfistup, vybavenost,
dostupnost, spolehlivost, bezpecnost, kvalitu intranetu apod.

Experti se ujednotili na vySe uvedenych definicich jednotlivych prvkl a povazovali je za
dostate¢né srozumitelné v kontextu problematiky interni komunikace tak, aby mohla byt
kvantitativné ovéfena jejich relevance (vyznamnost) na vzorku manazeri z praxe. Déle byl
vymezen pojem efektivni interni komunikace.

., Efektivni interni komunikace zajistuje, ze vsichni pracovnici védi véas vse, co potiebuji,
vedi a rozuméji tomu, co maji délat, jak, pro¢ a s kym, nevznikaji zbytecnd nedorozumeni,
komunikace zabezpecuje informacni vybavenost pro vykon prdace a spolupraci, interni PR
dostatecné posiluje sounaleZitost pracovnikii, komunikacni standardy posiluji angaZovanost
pracovniku, deklarovana socialni politika zajistuje vzdjemny respekt a spravedinost
a stabilizuje zaméstnance, informacni a komunikacni infrastruktura efektivne zajistuje
komunikacni podporu apod.*.

A

V obecné diskusi také tcastnici vytipovali faktory, které by mohly mit vliv na hodnoceni
manazerl jednotlivych prvki a efektivity IK. Tyto faktory se tykaji identifikace struktury
organizace (identifika¢ni udaje), které by mohly hodnoceni manazert ovlivnit, a to:

e velikost organizace dana poc¢tem jejich zaméstnanct,
e piisluSnost organizace k nadnarodni korporaci a ptebirani nastaveni IK,
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e cxistence kompetentniho odd€leni v organizaci, do jehoz oblasti ptisobnosti spada
fizeni interni komunikace.

Byly také stanoveny faktory, které by mohly ovlivnit subjektivni hodnoceni manazera:

e kompetence manazera V oblasti IK (zda on je osoba odpovédnd za feSeni IK
V organizaci),
e prislusnost ke konkrétni irovni managementu (top, stfedni, liniovy).

Vymezené definice byly dilezité nejen pro porozuméni kontextu interni komunikace, ale
také byly pfipravovany pro kvantitativni ovéfeni zavért, které z empirické Casti vyzkumu
vyplynuly. Proto se také ucastnici shodli na stupnici hodnoceni jednotlivych prvka
a efektivity interni komunikace 1 az 10. Pfi¢emz 1 je minimum (témé&f nulova hodnota) a 10
teoretické maximum. Jako vysoce vyznamné se povazuje hodnoceni 9 az 10, za vyznamné se
povazuje skore vyssi a rovno 5. Hodnoceni 1 aZz 4 se povazuje za nevyznamné.
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5.3 Kvantitativni ovéreni — dotaznikové Setreni

V ramci skupinového interview byly vymezeny pojmy jednotlivych prvki a efektivity
interni komunikace. Déle byly vymezeny faktory, které by mohly mit zasadni vliv na
hodnoceni vyznamnosti prvkl a efektivity interni komunikace v organizaci, a to na urovni
manazera i organizace. Pro kvantitativni vyzkum byla dale vymezena terminologie — prvky
interni komunikace v teoretické rovin¢ hodnoceni se nazyvaji predpoklady, nebot’ jsou to
nutné¢ podminky pro fungovani interni komunikace. V hodnoceni praktického nastaveni
V konkrétnich organizacich se nazyvaji prvky interni komunikace.

Cilem studie bylo ukéazat na souboru manazert (firem), jak vyznamné vnimaji jednotlivé
prvky IK v teoretické praxi a jak hodnoti jejich efektivitu v praxi, a timto porovnanim pak
ukazat na rozdily v teoretickém a praktickém pojeti prvk.

Jednotlivé ptedpoklady (prvky) byly zatfazeny do dotaznikového Setfeni spole¢né se
Skalou pro jejich hodnoceni tak, jak byly vymezeny v ramci ptedchoziho empirického
vyzkumu.

Postup odpovidd uzivanym metodam ve vyzkumu managementu, napt. doporucenim
v knize Management Research (Easterby-Smith, 2008).

Dotaznik v ptiloze A ve své prvni ¢asti sledoval demografické udaje o respondentovi
ajeho firm¢. Ve druhé ¢asti jiz manazefi dle svého subjektivniho nazoru hodnotili vyznam
a efektivitu jednotlivych predpokladi (prvkl) interni komunikace a interni komunikace
samotné.

Dotaznik byl realizovan v aplikaci LimeSurvey, ktera je dostupna na univerzitnim serveru
a je kdispozici pro prizkumné a vyzkumné tcely akademickym pracovnikim. Aplikace
zalozena na platformé open source je komfortni pro autory a zadavatele dotazniku i pro
respondenty. Dotaznik byl vypliiovan online ptes webovy prohlizec.

Data byla zpracovana ve statistickych programech STATISTICA® a QCExpert®.
Sledované proménné jsou nomindlni (slovni) a celociselné (hodnoceni na skale 1 az 10),
k jejich vyhodnoceni jsou pouzity bézné metody popisné statistiky, pro pochopeni struktur
avazeb v souborech proménnych jsou pouzity metody exploratorni statistiky (faktorova
analyza, analyza hlavnich komponent, shlukova analyza).

5.3.1 Vyzkumny vzorek a sbér dat

V Ceské republice neni znama populace manaZerti interni komunikace a vzhledem k
nutnosti dostate¢nych odbornych znalosti k posouzeni relevance navrhovaného modelu, byli
pro spolupraci osloveni manaZeti interni komunikace spolupracujici s Institutem interni
komunikace. Zadmérné tak byli vybrdni manaZefi, u kterych se predpokladaji dostatecné
znalosti k odbornému posouzeni navrhovaného modelu. Jde tedy o sondu do manazerského
vnimani interni komunikace.

Odkaz na dotaznik byl distribuovan mailem s Zadosti o vyplnéni ¢lenim a pfiznivelim
Institutu interni komunikace (11K). Dotaznik, uvedeny v piiloze A, byl dostupny od listopadu
2012 do tnora 2013. Srozumitelnost otdzek 1 hodnoceni vychazela z ovéfeni v pilotnim
prizkumu provedené se 3 vybranymi manazery (¢leny IIK, ktefi se neucastnili focus group),
na tomto zakladé byl dotaznik findln¢ dokoncen.

Dotaznik vyplnilo 120 manazerti ze 120 firem. Dokoncenych dotaznikl bylo vSak pouze
70. Tyto byly zafazeny ke statistickému zpracovani. Do vyzkumu byly zafazeny nazory
manazeru z firem bez rozdilu po¢tu zaméstnanci, oboru podnikani, formy vlastnictvi apod.
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Dotaznik ma 3 casti. V prvni €asti jsou obsazeny polozky identifika¢nich tdaji manazera
a organizace, kterou zastupuje. V druhé ¢&asti jsou polozky, které maji zmapovat nazory
manazerl na vyznam interni komunikace v jednotlivych oblastech managementu. Tyto oblasti
odrazeji 4 razné ptistupy k problematice interni komunikace a ukazuji moznosti nastaveni
interni komunikace v organizacich (personalni prace, marketing, technologie, manazerska
komunikace) a jeji prolinani celym managementem.

Ve 3. casti respondenti subjektivné hodnoti vyznamnost (relevanci) jednotlivych prvki
jako predpokladu v teoretické roviné a soucasné hodnoti efektivitu tohoto prvku v praxi jejich
vlastni organizace. Na zavér dotazniku hodnoti manazefi vyznam interni komunikace pro
jejich vlastni manaZerskou praci a efektivitu interni komunikace opét v praxi jejich vlastni
organizace. Vymezeni jednotlivych prvku (pfedpokladi), efektivni komunikace a hodnotici
Skaly vychazi z predchazejici ¢asti vyzkumu (skupinové interview).

Identifika¢ni udaje zkoumaného vzorku manazeri

Identifika¢ni Udaje reprezentuji vybrané faktory, které by mohly mit vliv na hodnoceni
manazert. Rozdé€leni firem dle téchto znakt popisuji tabulky 15 az 20. Tabulka 15 ukazuje
cetnosti firem v jednotlivych kategoriich dle poctu zaméstnanct. Je mozné vidét, Zze vyzkumu
se zucastnily mikropodniky i firmy typu nadnarodnich korporaci. Toto slozeni odpovida
struktufe firem, které spolupracuji s Institutem interni komunikace. Tato paleta pfinasi rizné
nahledy na problematiku interni komunikace a v feSeni organizace interni komunikace se
muze velikost firmy (dle po¢tu pracovniki) jevit jako diilezity atribut (Hola, 2006).

Tabulka 15 Cetnosti firem ve vybéru podle poétu zaméstnanci

Cetnost | Kumulativni| Relativni | Kumulativni
Pocet zaméstnancii cetnost cetnost v % | Cetnost v %
Do 10 zaméstnancti, mikropodniky 10 10 14 14
Do 25 zaméstnancti, malé podniky 9 19 13 27
Do 50 zaméstnancii, malé podniky 7 26 10 37
Do 250 zaméstnancd, stiedni podniky 10 36 14 51
Do 1 000 zaméstnanct, velky podnik 19 55 28 79
Do 10 000 zamé&stnancii 12 67 17 96
Nad 10 000 zaméstnancti 3 70 4 100
celkem 70 100

V souladu s obecné uZivanymi terminy jsou firmy do 10 zaméstnanci oznaeny jako
mikropodniky, do 50 zaméstnancti jako malé a jako stfedni podniky jsou oznaceny ty, které
maji vice nez 50 do 250 zaméstnancii. Dalsi podniky jsou v kategorii velky podnik do 1 000
zaméstnancl a korporace jsou firmy, které uvedly pocet zaméstnancti nad 1000. V dalSim
textu jsou vyuzivana oznaceni pouze ve 4 kategoriich: mikropodniky, malé a stfedni podniky,
velké podniky a korporace.
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Tabulka 16 Cetnost podnikii v jednotlivych kategoriich podle po¢tu zaméstnanci

Cetnost | Kumulativni | Relativni | Kumulativni
Kategorie podniki cetnost cetnost v % | cCetnost v %
mikropodniky do 10 zam. 10 10 14 14
malé a stfedni podniky 26 36 37 51
velké podniky 19 55 27 78
korporace 15 70 22 100
celkem 70 100

Vzhledem ke skute¢nosti, ze nadndrodni korporace Casto implementuji do svych pobocek
know-how, lze predpokladat, ze i u firem ve vyzkumném vzorku dochazi k prebirani
nastaveni interni komunikace. Z organizaci, které jsou zahrnuty ve vyzkumu, jich 56 % neni
soucasti nadnarodni korporace. 20 % firem, které jsou soucasti nadnarodnich korporaci,
nastaveni nepiebird vibec, 14 % v kontextu kulturnich odlisnosti a 10 % ptebira nastaveni
interni komunikace kompletné. Data jsou zachycena v tabulce 17.

Tabulka 17 Cetnosti firem podle nastaveni IK v ramci v nadnarodnich korporacich

Firma je souc¢asti nadnarodni Cetnost |Kumulativni| Relativni | Kumulativni
korporace a piebird nastaveni IK cetnost cetnost v % | Cetnost v %
Ano, kompletné 7 7 10 10
Ne 14 21 20 30
Nejsme soucasti nadnarodni 39 60 56 86
korporace

An9: \% kgntextu kulturnich 10 70 14 100
odli$nosti

celkem 70 100

V dotazniku dale respondenti — manazeti zafadili sami sebe do kategorii podle toho, zda
do jejich oblasti plisobeni a odpovédnosti (kompetence) spadd systémové feSeni interni
komunikace v jejich organizaci. Tato otazka mize byt vyznamna opét z hlediska hodnoceni
fungovani interni komunikace v organizaci. Ne v kazdé firm& se management zabyva interni
komunikaci, mnoho malych firem tuto problematiku nefesi a ani se ji syst¢émove nezabyva
(Hola, 2006). Organizace také Casto fesi interni komunikaci v ramci top managementu bez
toho, aby urCily konkrétn¢ odpovédného manazera nebo odd€leni pro tuto oblast.
V analyzovaném vybéru jsou proto zahrnuti manazefi vSichni. Urceni odpovédnosti
a kompetence v oblasti interni komunikace mtze byt dulezitym atributem pro hodnoceni
efektivity interni komunikace, nebot’ svéd¢i o systémovéjsim nastaveni IK v organizaci.
Rozd¢leni manazera podle jejich kompetence v oblasti IK ukazuje tabulka 18.

Tabulka 18 Cetnosti manaZerii ve vybéru podle kompetence Fesit systémové nastaveni interni komunikace

Cetnost Kumulativni Relativni | Kumulativni
Kompetence IK respondenta cetnost cetnost v % | cetnost v %
Ano 27 27 39 39
Ne 43 70 61 100
celkem 70 100
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Pro hodnoceni problematiky interni komunikace mtize byt také dtlezité, kde se manazer-
respondent nalézd v organizani hierarchii organizace. Tabulka 19 obsahuje cetnosti
manazerQ v kategoriich dle irovné¢ managementu.

Tabulka 19 Cetnosti manaZeri ve vybéru podle irovné managementu

Cetnost Kumulativni Relativni | Kumulativni
PtisluSnost k managementu cetnost cetnost v % | Cetnost v %
Top managementu 29 29 41 41
Stfedniho managementu 21 50 30 71
Liniového managementu 20 70 29 100
celkem 70 100

Tabulka 20 obsahuje piehled piislusnosti problematiky interni komunikace k oddé€leni

V jednotlivych firmach, tedy, které oddéleni se interni komunikaci zabyva. V 36 % firem, se
IK nezabyva zadné oddéleni, ve zbylych 64 % se IK zabyvaji predevsim personalni oddéleni
(21 % zcelku), IT oddéleni (13 % zcelku), 11 % firem ma vlastni oddéleni firemni
komunikace, pod které oblast interni komunikace spadd a 9 % firem fesi interni komunikaci
V rdmci svych marketinkovych odd€leni. Toto rozdéleni ilustruje pfistup organizaci k interni
komunikaci a shoduje se sjednotlivymi pfistupy vymezenymi v prvni Casti této prace
(persondlni marketingovy, technologicky apod.). V ptipadé¢ 10 % firem, jejichZ manazefi
odpoveédéli, ze IK se zabyva jiné oddé€leni, se vyskytuji jesté tyto moznosti: top management,
samotny manazer IK a externi spolupracovnici (firmy).

Tabulka 20 Cetnosti firem v kategoriich podle p¥islu$nosti IK k oddéleni

Cetnost |Kumulativni| Relativni | Kumulativni
Oddgleni zabyvajici se v organizaci IK Cetnost | cetnost v % | cetnost v %
Flremn_l komunikace (interni 8 5 11 11
komunikace)
Personalni (HR) 15 23 21 32
Marketingové 6 29 9 41
IT oddéleni 9 38 13 54
Jiné 7 45 10 64
Z4dné 25 70 36 100
celkem 70 100
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5.3.2 Hodnoceni tézisté interni komunikace ve vybranych oblastech managementu

V teoretické Casti této prace jsou vymezeny zakladni piistupy odborné literatury k interni
komunikaci, které vymezuji interni komunikaci z pohledu personalniho managementu
(HRM), manazerské prace, marketingu a z informa¢niho hlediska, resp. technologii ICT.
Nasledujici ¢ast vyhodnocenych dat ukazuje, na kolik jsou tyto pfistupy relevantni v praxi.
oblastech managementu organizace, tedy ,,nakolik je interni komunikace Vv téchto oblastech
obsazena a feSena, jak moc je vyznamna pro uvedenou oblast managementu®. Jednotliva
oblastech. Za vysoce vyznamné se povazuje hodnoceni 9 az 10, za vyznamné se povazuje
skore vyssi a rovno 5. Hodnoceni 1 az 4 se povazuje za témet nevyznamné.

Data také ukazuji, nakolik manaZzefi hodnoti vyznam interni komunikaci ve vlastni praci
(manazerské praci).

2%

Skale 1 az 10, 1ze povazovat za diskrétni Ciselnou, z toho diivodu jsou také relevantni stiedni
celo¢iselné hodnoty, presto hodnoty variability (rozptyl, smérodatna odchylka) jsou
ponechény pro lepsi posouzeni se 2 desetinnymi Cisly, stejné jako pruméry, které mohou

v

V rdmci jednotlivych hodnoceni poskytovat hodnotnéjsi informaci.

Tabulka 21 Zakladni statistické ukazatele hodnoceni téZisté IK v jednotlivych oblastech

Teziste IK v N Pramér | Median | Modus | Cetnost | Min [ Max | Sm. | Suma
jednotlivych platnych odch.
oblastech

IK v HRM 70 6,56 7 8 15 2| 10| 2,56| 459
IK v marketingu 70 6,94 7 10 20 1/ 10| 2,58| 486
IKvICT 70 6,77 7 10 18 2| 10| 2,64| 474
IK v kazdé

manazerské praci 70 8,61 9 10 33 5! 10| 1,68| 603
obecné

A%

praci. Tato oblast dosahuje nejvysSich stfednich hodnot, sou¢tu hodnoceni a také nejvétsi
shodu (hodnota smérodatné odchylky je 1,68). V dal§im hodnoceni je patrna vétsi rozmanitost
nazorll manazeru. Nejrozmanitéjsi nazory jsou v oblasti marketingu a technologii ICT. Oblasti
témeét shodné. RozloZeni proménnych - hodnoceni manazert v jednotlivych oblastech ukazuji
také krabicové grafy na obrazku 14. Krabicové graty poskytuji dobrou ilustraci pro porovnani
rozlozeni dat ve vybéru. Podle velikosti ,,krabice* Ize usuzovat na velikost shody respondenti
pii hodnoceni. Také z tohoto obrazku je patrné, ze nejvyssi hodnoceni ¢ili nejvyznamné;si

téziste¢ IK urcili respondenti tézisti IK v oblasti manaZerské prace. Zde je nejvyssi median (9),
také soucet hodnoceni je nejvyssi (603) viz tabulka 21.
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Obrazek 14 Krabicové grafy hodnoceni tézisté IK v jednotlivych oblastech

Pii rozdéleni hodnoceni na nevyznamné, vyznamné a vysoce vyznamné se manazefi
vétSinoveé shoduji, Ze ve vSech 4 oblastech je interni komunikace vyznamna a vysoce
vyznamna. V oblasti manaZerské prace manazeii dokonce v 60 % oznacuji t€ZiSté interni
komunikace jako vysoce vyznamné. Tabulka 22 obsahuje piehled cetnosti nazorti na
vyznamnost a nevyznamnost IK v jednotlivych oblastech.

W vew

Tabulka 22 Tabulka ¢etnosti hodnoceni téZisté IK v jednotlivych oblastech dle manaZera

hodnoceni tézisté vysoce V}'Iznamné
prace IK v oblastech témef nevyznamné vyznamné

n=70 hodnoceni 1 - 4 hodnoceni 5 - 8 hodnoceni 9 -10
IKv HRM 18 26 % 34 48 % 18 26 %
IK v marketinku 12 17 % 33 47 % 25 36 %
IKvICT 14 20 % 32 46 % 24 34 %
IK v kazdé

manazerské praci

obecné 0 0% 28 40 % 42 60 %

I na zéaklad¢ tohoto hodnoceni, lze usuzovat, Ze jednotlivé oblasti managementu, ve
k interni komunikaci, se mezi sebou prolinaji a interni komunikace opravdu pronika do vsech
téchto oblasti. V piipadé reprezentativnich dat by se u naméfenych hodnot hodnoceni mohly
ovétit hypotézy vzéjemnych korelaci. Manazefi z vybraného vzorku také potvrzuji, Ze hlavni
tézist€ interni komunikace je v jejich manazerské praci.
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5.4 Kvantitativni hodnoceni prvki modelu interni komunikace

Ve druhé c¢asti dotazniku manazeii hodnotili vyznam jednotlivych prvka (v kontextu
predpokladii) pro efektivni komunikaci a soucasné hodnotili situaci, resp. efektivitu
uvedeného prvku ve své firmé. Postupné tedy hodnotili vyznam jednotlivych prvka
V teoretické roviné svého ndzoru a nasledné v roviné praxe. Kazdy prvek byl pro jednotny
kontext stru¢né vymezen na zakladé odsouhlasené definice v kvalitativnim vyzkumu
a ovetené v pilotni ¢asti vyzkumu. S vymezenymi jednotlivymi prvky je dale pracovano jako
s ordindlnimi proménnymi V (vyznam prvku pro efektivni komunikaci, tedy hodnoceni
Vv teoretické rovin€) a S (hodnoceni prvku vramci situace v organizaci manazera, tedy
hodnoceni fungovani v praktické roving), jejichz hodnoty se pohybuji na $kale 1 az 10 (max).

Kultura organizace (proménné V1 a S1)

Jednota managementu (proménnd V2 a S2)

Strategie firmy (proménna V3 a S3)

Formalni nastaveni komunikace (proménna V4 a S4)
Deklarovana socialni politika (proménnd V5 a S5)
Komunika¢ni standardy (proménna V6 a S6)

Interni marketing (proménnd V7 a S7)

Komunika¢ni kompetence manazerti (proménna V8 a S8)
Oteviena komunikace (proménna V9 a S9)

10 Technologie (proménnd V10 a S10)

CoNo~LNE

Manazeti V posledni Casti dotazniku také hodnotili dle svého nazoru turoven efektivity
interni komunikace (proménna: efektivita 1K) interni komunikace ve vlastni firm¢ a vyznam
interni komunikace pro vlastni praci (proménna: vyznam IK). Sbérem dat byly tedy ziskany u
kazdého respondenta hodnoty celoCiselnych proménnych v rozmezi 1 az 10. PficemZ i1 zde
byla zvolena stupnice 1 - 4 téméf nevyznamné (neefektivni), 5 - 8 vyznamné (efektivni), 9 -
10 vysoce vyznamné (efektivni).

Proménné byly v dotazniku vymezeny nésledovné:

1. Kultura organizace: chovadni a jednani organizace a jejich pracovnikit smérem ven i
dovniti, celkovou atmosféru, spolecné cile, spravedlivost prostredi, transparentnost
V odménovani, viili resit problémy, podporu inovaci a angazZovanosti pracovniki,
potlacovani Sikany a nespravedinosti, diskriminace atd., pravidelné hodnoceni a
zdjem vedeni o ndzory pracovniku, existence etického kodexu, zavedena funkce
ombudsmana, styl vedeni pracovnikii apod.

2. Jednota a integrita managementu v komunikaci: obsahové jednotnou komunikaci
managementu, transparentnost informaci ven i dovnitr, jednotné standardy
v komunikaci - workshopy, porady, hodnoceni, vzdjemny respekt a spoluprdce
managementu organizace apod.

3. Strategie: jasné deklarovand, srozumitelna strategie firmy a z ni pripadné vyphvajici
komunikacni strategie, byva ve formé pravidelné komunikovaného a dostupného
dokumentu, ktery je dostupny a je zakladem pro hlavni cile organizace, které jsou
naplnovany dennodenni cinnosti vSech pracovnikii.

4. Formalni nastaveni: zmamend definovani a nastaveni délby prdce v organizaci,
organizacni struktury, nastaveni hlavnich procesii vcéetné podpiirné dokumentace,
napr. vnitini rady, upravujici smérnice, pokyny, ddle pak nastaveni informacnich
systemi pro zakladni tok informaci, fungovani intranetu zarucujici dostupnost
dokumentii vietné zapisit z porad, nastavené zakladni komunikacni kanaly vcetné
pravidelné nastavenych porady a mitinku apod.
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10.

Deklarovana socialni (persondlni) politika: je podporovand persondlni praci s cilem
nalézt vzajemny respekt mezi firmou a zaméstnanci (ochota vedeni naslouchat
pripominkdam zaméstnancu, koncepcni politika firmy definujici vztah k zaméstnanciim,
benefity, stimulace a motivace, principy vedeni, rizeni a rozvoje pracovnikii apod.)
Nastaveni komunikacnich standardt: se tykd Komunikacnich plini a standardu
v oblasti integrace - adaptace a orientace novych pracovnikii do organizace,
standardit v objasnovani firemniho byznysu (kampané a workshopy), postupy
adokumenty pro oblast informacni vybavenosti, pro hodnoceni vykonu prdce
a hodnoceni pracovnikui, standardy pro vnitrni vzdélavani, sdilent znalosti, pro oblasti
spoluprdace - spolecné workshopy apod.

Efektivné nastaveny interni marketing: znamend zejména fungujici interni PR, interni
marketing se systematicky zabyva koncepci nastaveni vztahu organizace se
zameéstnanci jako "vnitrnimi" zdkazniky-partnery. Vede ke spolecnym ciliim, dokdze
pracovnikum objasnit, co jim firma nabizi a co na oplatku pozZaduje. Motivuje
pracovniky k angazovanosti, povzbuzuje je pozitivnimi zpravami o uspésich, vede je
K soundlezitosti s firmou a k Sireni jejiho dobrého jména, ke spolupraci -
zprostiedkovava informace o lidech v organizaci. Nastroje interniho marketingu jsou
analogické béznym marketingovym nastrojum s diurazem na interni PR (brifinky,
setkani, spolecenské akce, motivacni workshopy, casopisy, atd.) Interni marketing
sleduje  pres  spokojenost, vysokou miru vlastni motivace  pracovnikii
aviru perspektivni budoucnost ve firme. Interni marketing se snazi o formovani
Zadoucich postojii a ndzorii zaméstnanci. Hlavnim sdéleni interniho PR je jasna
deklarace vize a strategie firmy, kterou ke sdileni nabizi svym partnerim -
zaméstnanciim.

Komunikac¢ni kompetence manazerti: zahrnuji schopnosti a dovednosti srozumitelného
vyjadiovani, prendaseni a sdileni informaci i know-how, interpretace strategie a jeji
prenos do konkrétniho tymu. Schopnosti a dovednosti ve vedeni diskusi, v podpore
a motivaci pracovnikii apod.

Oteviena komunikace: zahrnuje zpétnou vazbu a znamend znamend, Ze v organizaci je
mozno diskutovat, péstuje se iniciativa a podporuji se nové ndpady, diilezité informace
Jjsou vcéas ozmamovadny, zmény jsou objasnoviny a diskutovany, vedeni mad zdjem
0 zlepsovani a snazi se zapojit pracovniky, zpétna vazba je souldsti komunikace
a pravidelné se vyhodnocuje jako reflexe pro management.

Technologie (ICT): zahrnuji nastaveni informacni a komunikacni infrastruktury
V organizaci pro potieby interni komunikace - informacni systémy, vzdaleny pristup,
vybavenost, dostupnost, spolehlivost, bezpecnost, kvalita intranetu apod.

Krom¢ jednotlivych prvki (pfedpokladl) manazeti také hodnotili vyznam a efektivitu interni
komunikace. Tato proménna je vymezena takto:

Efektivni interni komunikace zajistuje, ze vsichni védi véas vse, co potrebuji, védi a rozuméji,
co maji délat, jak, pro¢ a s kym, nevznikaji zbytecnd nedorozumeéni, komunikace zabezpecuje
informacni vybavenost pro vykon prdce a spoluprdci, interni PR dostatecné posiluje
sounaleZitost pracovniki, komunikacni standardy posiluji angaZovanost pracovnikil,
deklarovand socialni politika zajistuje vzdjemny respekt a spravedlnost a stabilizuje
zamestnance, informacni a komunikacni infrastruktura efektivné zajistuje komunikacni

podporu apod.
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5.4.1 Hodnoceni piredpokladii interni komunikace a jejiho vyznamu v teoretické roviné

Pichled hodnoceni vyznamu jednotlivych piedpokladt pro efektivni interni komunikaci je

uvadi tabulka 23.

Tabulka 23 Cetnosti hodnoceni vyznamu jednotlivych predpokladii a viyznamu IK v kategoriich dle

vyznamnosti
Hodnoceny Témet Vyznamny Vysoce Celkem
ptedpoklad na nevyznamny hodnoceni 5-8 vyznamny
skale 1 az 10 hodnoceni 1 az 4 hodnoceny

9az 10

V1 kultura 2 2,86% | 16 22,86% | 52 74,29% | 70 100%
V2 jednota
managementu 2 2,86% | 15 21,43%| 53 75,71% | 70 100%
V3 strategie 1 1,43% | 20 28,57% | 49 70,00% | 70 100%
V4 formalni
nastaveni 1 1,43% | 20 28,57% | 49 70,00% | 70 100%
V5 socialni
politika 3 4,29% | 28 40,00% | 39 55,71% | 70 100%
V6 komunikaéni
standardy 1 1,43% | 31 44,29% | 38 54,29% | 70 100%
V7 interni
marketing 5 7,14%| 34 48,57% | 31 44,29% | 70 100%
V8 komunikaéni
kompetence 2 2,86% | 12 17,14% | 56 80,00% | 70 100%
V9 oteviena
komunikace 0 0,00% | 13 18,57% | 57 81,43% | 70 100%
V10 ICT 3 4,29% | 30 42,86% | 37 52,86% | 70 100%
vyznam [K 4 571%| 18 25,71% | 48 68,57% | 70 100%

V tabulce jsou tu¢né vyznacena procenta u piredpokladd, které byly nadpolovi¢ni vétSinou
manazerd oznaceny jako vysoce vyznamné. Jedna se o 9 predpokladi z 10 a pouze interni
marketing se do této kategorie vétSinovym hodnocenim nedostal, piesto 1 tento predpoklad je
hodnocen ve vétSin€ veétsi nez 90 % minimalné jako vyznamny.

Dalsi tabulka 24 obsahuje zakladni statistické ukazatele hodnoceni vyznamu jednotlivych
pfedpokladii. Pro srovnani je vhodny ukazatel souctu hodnoceni, z maximalné moznych 700
bodi hodnoceni celkem, dostaly jednotlivé predpoklady uvadéné sestupne:

. oteviena komunikace (634),

. komunika¢ni kompetence (633),

. Strategie (633),
. jednota managementu (632),
kultura (627),

. komunikac¢ni standardy (600),
. socidlni politika (595),

. technologie ICT (581),

0. interni marketing (558).

1
2
3
4
5.
6. formalni nastaveni (602),
7
8
9
1

109




Tabulka 24 Statistické ukazatele hodnoceni vyznamu jednotlivych predpokladi IK na $kale 1 aZ 10 (max)

H N Primér | Median | Modus | Min | Max | Rozptyl | Sm. | Soucet
odnoceny platnych odch. | celkem
prvek na

skale 1 a2 10

V1 kultura 70| 896 10| 10 3| 10| 288] 1,70| 627
e JEeITaE 70| 9,03 10/ 10| 3| 10| 258] 1,61 632
managementu

V3 strategie 70| 9,04 10| 10| 4| 10| 181] 1,35 633
VS 70| 8,60 9 10 2| 10| 334| 1,83] 602
nastaveni

V5 socidlni 70| 850 o| 10| 3| 10| 278| 167 59
politika

V6

komunika&ni 70| 857 9| 10 3| 10| 283| 1,68 600
standardy.

V7 interni 70| 797 8| 10| 3| 10| 464| 215| 558
marketing

V8

komunika&ni 70| 9,04 10 10 3| 10| 242| 156| 633
kompetence

V9 oteviena 69| 919 10| 10| 5| 10| 154 124| 634
komunikace

V10 ICT 70| 8,30 9 10 2| 10| 404] 201] 581
vyznam IK 70| 860 10| 10 2| 10| 3,75| 1,94 602

Dal8i mozné porovnani vyznamnosti pfedpokladi je podle krabicovych grafii na obrazku
15. Nejvyssiho medianu dosahuji nejvySe hodnocené piedpoklady kultura, jednota
managementu, strategie, komunikaéni kompetence a oteviend komunikace. Nejvyssi
variabilita (nejednotnost) v nazorech je u ptredpokladu V10 ICT a (rozptyl 4,04; varia¢ni
rozpéti 1-10) a u pfedpokladu interni marketing (rozptyl 4,64 a variacni rozpéti 3 az 10).
vyznam pro efektivni interni komunikaci. Nejvétsi nazorova shoda je v hodnoceni
predpokladii oteviena komunikace (rozptyl 1,54; varia¢ni rozpéti strategie 5-10) a strategie
(rozptyl 1,81; variacni rozpéti strategie 4-10).
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Obrazek 15 Krabicové grafy vyznamu jednotlivych prvki IK a vyznamu IK
Z této analyzy lze shrnout dale uvedené.

1. Jako vysoce vyznamné oznacila vétSina manazeri vSechny pfedpoklady kromé

A4

interniho marketinku. Nejvys$siho hodnoceni a medianu 10 dosahly tyto ptedpoklady:

oteviena komunikace,
komunika¢ni kompetence,
jednota managementu,
kultura,

a strategie.

2. Nejmensi vyznamnosti dosahl dle souctu celkového hodnoceni vSech respondentii

Cv v

3. Nejvétsi shoda u hodnoceni (nejmensi rozptyl) je u predpokladii komunikacni
kompetence a strategie.

4. Vyznam interni komunikace pro vlastni praci hodnotila vétSina manazert jako vysoce
vyznamny (68 %), 26 % respondentll hodnotilo interni komunikaci jako vyznamnou
a pouze 6 % jako témét nevyznamnou.
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5.4.2 Exploratorni analyza predpokladi interni komunikace a jejiho vyznamu

Pro detailné¢jsi pochopeni vztahli a struktury vyhodnoceni jednotlivych piedpokladii jsou
vyuzity pruzkumné techniky, a to metoda hlavnich komponent PCA a metoda shlukit CLU

(Meloun, 2006).
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Obrazek 16 Celkovy pohled na vystupy analyzy hlavnich komponent a shlukové analyzy

(dSpoj/dMax)*100

Faktor 2: 8,83%

Projekce piipady do faktorove roviny (1x 2)
Pfipady se soutem cos{}*2 >= 0,00

Faidor 1: 58,43%

Wardova metoda

Zvolené techniky maji pomoci odhalit strukturu mezi proménnymi (zde hodnocenymi
predpoklady) i objekty (zde jednotlivymi piipady- manazery). Vystupy v parech z obou
analyz jsou na obrazku 16 v potfadi: v horni poloviné jsou dil¢i analyzy PCA (naznacené
korelace) - graf komponentnich vah a rozptylovy diagram komponentniho skore. Dolni
polovina obrazku pak obsahuje dil¢i vysledky shlukové analyzy (vzdalenosti hodnocenych
znakll a objektl): dendrogram znakli a dendrogram objekt. V levé polovin€ obrdzku jsou
tedy 2 grafy, které ukazuji analyzu proménnych (jednotlivych predpokladi) a v pravé
poloviné se jedna o analyzu objektd (pfipadl, odpoveédi manaZert zastupujicich jednotlivé
firmy). Catteliv graf na obrazku 17 ukazuje, ze hlavni 2 komponenty (faktory) zahrnuji 58,43
% + 8,83 % variability vSech dat, a proto postaci, kdyz budou znaky a objekty promitnuty do
faktorové roviny 2 faktort.
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Obrazek 17 Catteliv graf hlavnich komponent hodnocenych predpokladi

Promitnuti jednotlivych proménnych do dvoufaktorové roviny ukazuje detailné¢ obrazek
18. Jednotlivé proménné jsou reprezentovany pravodiéi od stiedu kruznice. Cim mensi je Ghel
mezi pruvodiéi, tim silngjsi je jejich vztah (korelace). Nékteré se velmi piiblizuji a mohou se
zdat az totoznymi, a proto redundantnimi. Privodice na obrazku 18 ukazuji detailné blizkost
predpokladii, nejvzdalené;si jsou od sebe pravodice V10 ICT a V7 interni marketing. Nejvice
se priblizuji pfedpoklady V8 komunika¢ni kompetence a V2 jednota managementu. Ukazuje
se, Ze v horni polovin¢ se soustiedi promé&nné, které reprezentuji pfedpoklady spiSe firemniho
nastaveni, za$titéné vrcholovym managementem (od Cervené osy x smérem nahoru): V4
formalni nastaveni, V3 strategie, V9 oteviend komunikace V10 ICT. Na ose X témé&f lezi
pravodice predpokladii V8 komunikaéni kompetence manazerd, V2 jednota managementu,
smérem dolli pak V6 komunika¢ni standardy, V5 socidlni politika, V1 kultura a V7 interni
marketink. Kolem osy x (y = 0) se tedy soustfedi pfedpoklady, které manazefi vidi spiSe
Vv konkrétni praci manaZera, ve vedeni a fizeni lidi, které¢ sami mohou napliiovat. Smérem dolil
se objevuji predpoklady, které¢ jsou spiSe firemniho charakteru, ale vice zaméfené na partnery
— pracovniky pfimo. Lze usuzovat, Ze jednotlivé piredpoklady jsou rozdélovany do urcitych

skupin.

Po ose y se pohybuji predpoklady: ¢im blize k 0, tim vice se predpoklady dotykaji
konkrétniho vedeni a fizeni pracovniki ¢ili manaZerské komunikace. Cim je vétsi vzdalenost
od 0 na ose y, tim je predpoklad dale od manazerské komunikace a posouva se do sféry
neosobnich firemnich ptfedpokladli, v plusovych hodnotich jde zejména o formalngjsi
nastaveni a nastaveni technologii, naproti tomu V minusovych hodnotich se objevuji
piredpoklady vice zaméfené na partnery (kultura a interni marketing). Osa y muze
predstavovat predpoklady firemniho nastaveni. Osa X pak ve svych zapornych hodnotich
muiZe pfestavovat manazerskou konkrétni komunikaci, kde manaZer sam nastavuje Uroven
i vlastni komunikaci, zfejmé ¢im je delsi pruvodi¢ na ose X, tim je predpoklad pro manazera
vyznamnéjsi. Proto se objevuje v nejzazsich hodnotach predpoklad komunikacni standardy
V6 a komunika¢ni kompetence V8. Graf na obrazku 18 tak do jisté miry ilustruje posouzeni
vlastniho vlivu manaZera na napliovani jednotlivych pfedpokladi. Napiiklad proménna V2 —
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jednota managementu patii do konkrétni manazerské komunikace, ale odchyluje se od 0 na
ose y a umistuje se vySe smérem k firemnim predpokladiim. Lze vyvodit, ze manaZzeii citi
jednotu jako vyznamny piedpoklad manazerské komunikace, ale nedokazi jej sami uplné
ovlivnit.

Projekce promeénnych do faktorove roviny {1x 2
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Obriazek 18 Projekce proménnych do faktorové roviny - detail

Podle uvedeného by se dva tedy ve 2 faktorové roviné faktory mohly obecné vymezit jako
faktor 1: predpoklady manazerské komunikace na ose X a na ose y faktor 2: firemni
predpoklady. Ty jsou reprezentované komunikaci inklinujici k nastaveni firemni komunikace,
partnerské komunikace - kultura, interni marketing a formalniho nastaveni a technologii ICT.

S vySe uvedenymi zavéry koresponduji a dale je rozvijeji zavéry z dendrogramu na
obrazku 19. Tento graf je vysledkem shlukové analyzy 11 proménnych. Stromovy diagram
pro 11 proménnych ukazuje podobnost jednotlivych proménnych ve shlucich. Vzdalenost
spoje je méfena na ose Y. Tato shlukova analyza je postavena na Wardové metod¢ (Meloun,
Militky, 2012). Podle této metody jsou si nejblize hodnoceni predpokladii V8 komunikacni
kompetence a V2 jednota managementu (oba pfedpoklady Ize totiz zahrnout do manazZerskych
kompetenci), dale pak V9 oteviend komunikace a V3 strategie (oba vytvafi otevienou
komunikaci strategie). Tyto 4 predpoklady pak vytvareji jednu skupinu v ramci shluku s V1
kulturou a dvojici V5 socidlni politika a V6 komunikaéni standardy (reprezentujici partnersky
pfistup k pracovnikiim). Samostatné se vytvaii dalsi shluk pfipojenim V4 formalni nastaveni
a V10 ICT a nejvzdalenéjsi V7 interni marketing, ktery tvofi dvojici s vyznamem IK. To
muize také znamenat, Ze manazefi interni marketing povazuji za samostatnou disciplinu
nikoliv za prvek IK, i kdyZ s ni souvisi. Lze pozorovat oddéleni zdkladnich, formdlnich
nastaveni predpokladl, které¢ nastavuje vrcholovy management. Tyto pfedpoklady jsou dale
od predpokladii manazerské komunikace. I tady se potvrzuje, Ze nékteré predpoklady jsou
spojené pfimo s manaZerskou komunikaci obsazenou v fizeni a vedeni a n¢které jsou spojeny
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s obecnym nastavenim — nastaveni firmou, které je reprezentovdno napt. technologiemi
a internim marketingem.

Str. diagram pro 11 Proménné
Wardova metoda
Eukid. vzdalenosti

25
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vyznam IK

V7 int.mkt.
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V8 kom.komp.
V2 jednota mng
V6 kom.stand.
V5 soc.pol.

V1 kultura

Obrazek 19 Stromovy diagram pro 11 proménnych (predpokladi 1K)

Hodnoceni vyznamu interni komunikace (IK) stoji ve shluku s pfedpokladem V7 internim
marketingem — od ostatnich shlukti vzdalenéji, stejna situace je i ve vystupu analyzy hlavnich
komponent viz obrazek 19.

Dil¢im vysledkem metody hlavnich komponent (PCA) je projekce ptipadi zde
jednotlivych manazerti reprezentujici firmy, do dvoufaktorové roviny. Graf na obrazku 20
zobrazuje vSechny sledované pfipady, pievedené z 11 rozméri do zjednoduSeného
dvojrozmérného prostoru. Pfipady se riizné nachéazeji ve 4 kvadrantech vymezenych osami,
podle podobnosti hodnoceni v jednotlivych piipadech. | vtomto piipadé lze vychazet
z predchozich vymezenych faktort. Faktor 1 na ose X: predpoklady manazerské komunikace
(vyznam roste s klesajici hodnotou doleva) a na ose y faktor 2: ptedpoklady firemni
komunikace na ose y. Podle hodnoceni 11 proménnych manazery, lze detailnéj$i analyzou
Z jednotlivych piipadi vycist rozdéleni manaZer nasledovné:

Zprava doleva po ose x roste vyznam predpokladii manazerské komunikace. Vyznacena
elipsa na levé strané¢ soufadnice pfiblizné¢ v rozméru [-2; 0,5] sdruzuje manazery, ktefi se
shoduji na nejvyssi vyznamnosti vSech piedpokladii a vysoké vyznamnosti IK pro jejich

Smérem doli hodnoti manazefi vyznamné ptedpoklady firemni partnerské komunikace.
Smérem nahoru a vyse spiSe prikladaji vyznam firemnim formalnim pfedpokladiim. Elipsa na
pravé stran€ zahrnuje manazery, kteti hodnotili vSechny ptedpoklady niz§imi hodnotami,
s inklinaci k vyznamu partnerské firemni komunikace, coz jsou zaporné hodnoty na ose Y,
a zvySuje se jejich hodnoceni vyznamu interni komunikace. Naopak smérem ke kladnym

hodnotam se hodnoceni vyznamu interni komunikace snizuje.
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Projekce piipadd do faktorove roviny {1x 2Z)

Piipady se scuftem cos(}*2 >= 0,00

Faktor2: 8,83%
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Obrazek 20 Projekce piipadi do faktorové roviny

Odlehl¢ body prezentuji extrémni odlehlé, netypické manazery, ktefi jsou ve svém
hodnoceni ojedinéli. Na obrazku 20 napiiklad netypicky, spiSe extrémni bod 14 ptedstavuje
manazera, ktery hodnotil vSechny pfedpoklady v rozmezi 2 aZ 5 a vyznam interni komunikace
také relativné nizko, pouze 5. V tomto rozmezi ptisoudil vice bodi vyznamu piedpokladii
firemni komunikace a men$i vyznam ptedpokladim manaZzerské komunikace. V protilehlém
kvadrantu bod 63 prezentuje manazera s vysokym hodnocenim vSech ptredpokladii kromé
technologii (3) a vysokym hodnocenim vyznamu interni komunikace.

Na zakladé této analyzy lze respondenty-manazery Ize rozdé€lit do skupin, v nichz hodnoti:

1. vyznamné a vysoce vyznamné vSechny piedpoklady, vice piedpoklady inklinujici
k manazerské komunikaci a firemni partnerské komunikaci, coz je levy spodni
kvadrant,

2. vyznamné a vysoce vyznamné vsSechny piedpokladi, vice predpoklady inklinujici
k firemni formalni komunikaci, coz je levy horni kvadrant,

3. vyznamné a téméf nevyznamné vSechny piedpoklady inklinujici k firemni formalni
komunikaci, coz je (pravy horni kvadrant),

4. vyznamné a témét nevyznamné vSechny ptredpoklady s inklinaci k firemni partnerské
komunikaci, coz je pravy dolni kvadrant.

Manazefti v 1. skupin€ hodnoti vyznam interni komunikace vySe neZ manaZzefi v ostatnich
skupinach. Manazefi reprezentovani body na levé strané€ grafu na obrazku 20 - ve skupinach 3
a 4 hodnoti vyznam interni komunikace niZ§im poctem bodl nez manazefi skupin 1 a 2. I zde
se ukazuje souvislost mezi hodnocenim vyznamu jednotlivych piedpokladii a vyznamem
interni komunikace pro vlastni praci manaZera. Lze usuzovat, Ze manazefi, kteti inklinuji
zejména k manazerské komunikaci, ji pfisuzuji vyS§i vyznamnost. V piipadé
reprezentativnich dat by bylo vhodné ovéfit hypotézu, zda manazefi, kteti piikladaji vyssi
vyznam manazerské komunikaci, pokladaji interni komunikaci za vyznamnéjsi nez ostatni.
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Poslednim vystupem exploratornich analyz je dendrogram objektt. Vertikalni dendrogram
shlukti objekti je na obrazku 21 a ukazuje zjiné perspektivy podobnost manazeri
V hodnoceni podle 11 kritérii (podle 10 ptedpokladi a vyznamu IK), tedy v 11 rozmérech
najednou. Dendrogram shlukt ukazuje shluky manazeru, ktefi odpovidali podobné a kteii by
si mohli byt podobni v identifika¢nich znacich napft. velikost firmy.

Zprava doleva jsou shluky od nejtypictéjSich az k odlehlym objektiim, na pocatku grafu
zprava jsou objekty-manazefi, kteti hodnotili vSechny ptedpoklady vysoce vyznamné
a vyznamné, stejn¢ jako vyznam IK, na konci grafu jsou opét odlehlé objekty, jejichz
hodnoceni jsou hodné odlisnd od ostatnich, resp. jsou to manazefi, jejichz hodnoceni neni
typické, napt. bod 64 predstavuje manaZzera, ktery hodnotil vSechny ptedpoklady hodnocenim
10, ale vyznam interni komunikace ohodnotil pouze 4. Takto nevyrovnana
a nepravdépodobnd hodnoceni jsou umisténa v prvnim shluku vlevo. Prvni tfi shluky zprava,
sdruzené v jeden predstavuji hodnoceni manazeri zaméfend na vysokou vyznamnost
pfedpokladii 1 interni komunikace, v jednotlivych podshlucich jsou vzdy manazefi, ktefi
nektery z predpokladl oznacili jako méné vyznamny, napt. bod 2 a 54: niz§i vyznamnost V7
interniho marketingu, nebo body 23 a 16, které¢ uvadi niz§i vyznamnost V10 ICT. Body ve
shluku druhého =zleva (57 - 4) vykazuji niz§i hodnoceni formalnich piedpoklada
a v jednotlivych podshlucich vzdy néktery pfedpoklad formélni komunikace hodnoti velmi
nizko, napt. bod 41 predstavuje manazera, ktery hodnoti predpoklady V4 formalniho
nastaveni a ICT 3, vysoce hodnoti pfedpoklady manazerské partnerské komunikace. Tyto
vysledky koresponduji s vysledky piedchozi analyzy objektu PCA. Vibec vSak nenaznacuji,
ze by identifika¢ni znaky manaZzerd mély vliv na jejich hodnoceni.

Wardova metoda
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Obrazek 21 Stromovy diagram pro 70 pripadi — manaZeru
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Exploratorni analyza naznacuje a ilustruje moznosti ve vztazich sledovanych proménnych
— tedy hodnoceni vyznamnosti vSech predpokladl a interni komunikace. Analyza neukazuje
potencialni vzajemné vztahy mezi hodnocenim manazert a identifika¢nimi znaky firmy:

e velikost firmy dané poctem zaméstnancti,
e piislusnost firmy k nadndrodni korporaci a pfebirani nastaveni interni komunikace,
e existence kompetentniho odd¢€leni zabyvajiciho se v organizaci interni komunikaci.

Stejné tak vysledky exloratorni analyzy nenaznacuji vliv:

e kompetenci manazera v oblasti interni komunikace, jeho vliv na feSeni interni
komunikace v organizaci,
e prislusnosti manazera k irovni managementu (vrcholovy, stfedni, liniovy),

na jejich hodnoceni vyznamu jednotlivych ptfedpokladii a hodnoceni vyznamu interni
komunikace. Ani kontingenéni tabulky, které srovnavaji hodnoceni ptedpokladt ve skupinach
manazerll podle identifika¢nich znakl, neukazuji na rozdily v hodnoceni. Ptiklady téchto
tabulek jsou uvedeny v piiloze B.

Vysledky exploratorni analyzy naznacuji, Ze manazeti, kteti vysoce hodnoti vyznam
jednotlivych predpokladi, také vysoce hodnoti vyznam IK pro jejich praci. Plati i obracené,
7e manazefi, ktefi hodnotili pfedpoklady niz§im skore, také vétSinou méné vyznamné hodnoti
vyznam IK pro jejich praci. Ztéto casti lze vyvodit, ze manazefi, pro které je interni
komunikace vice vyznamna, povazuji i jednotlivé ptedpoklady za vice vyznamné.

Manazery dle jejich subjektivnich hodnoceni 1ze rozdélovat do riiznych skupin podle toho,
jak vyznamné posuzuji jednotlivé typy pfedpokladi, a lze usuzovat, Ze ti, ktefi davaji vyssi
vliv pfedpokladim, které mohou sami ovlivnit (manazerska komunikace), vnimaji i vyssi
vyznam interni komunikace.

Vsechny uvedené domnénky nelze vSak ovéfit, nicméné mohou byt vychodiska k dalsimu
vyzkumu. V piipadé reprezentativnich dat by bylo mozné ovéfit naptiklad hypotézy o absenci
vlivu uvedenych identifikac¢nich znakt firem na hodnoceni manazera a dalsi.

5.4.3 Hodnoceni prvkii interni komunikace a jeji efektivity

Tak, jak manazefi hodnotili vyznam jednotlivych ptedpokladd pro efektivitu interni
komunikace, tak soucasné hodnotili efektivitu téchto prvki v praxi jejich vlastni firmy, tedy
v praktické roviné€ jako prvky interni komunikace. ManaZefi soucasné v posledni polozce
dotazniku hodnotili efektivitu interni komunikace ve vlastni firmé. Proménné jsou znacené
jako S1 az S10, a jejich hodnoty se také pohybuji na skale 1 az 10 (max), pficemz interpretace
hodnot je obdobna jako u hodnoceni vyznamu piedpokladi: vysoce efektivni 9 az 10,
efektivni 5 az 8, téméf neefektivni 1 az 4. Efektivita interni komunikace je hodnocena také na
této Skale (promeénna Efektivita IK). Jednotlivé proménné jsou definovany na zacatku kapitoly
6.3.

Celkové shrnuti hodnoceni efektivity jednotlivych prvkl interni komunikace formou
dulezitych statistickych ukazateli je v tabulce 25. Stfedni hodnoty hodnoceni jednotlivych
prvki a soulty celkového hodnoceni lze vyuzit pro porovnani hodnoceni efektivity
jednotlivych hodnocenych prvku, rozptyly pak ukazuji miru shody v hodnoceni.
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Nejvyssi soucet, resp. nejlepsi hodnoceni efektivity dosahuji jednotlivé prvky v potadi:

S10 ICT (519),

S4 formalni nastaveni (490),

S2 jednota managementu (473),

S9 oteviena komunikace (462),

S5 socialni politika (461),

S3 strategie (460),

S1 kultura (459),

e S8 komunikacni kompetence manazert (455),
e S7 interni marketing (445),

e S6 komunikacni standardy (442).

Hodnoceni efektivity interni komunikace dosahuje také vysokého souctu, stejné vysokého
jako prvek S10 ICT.

Prvek S10 ICT dosahuje nejen nejvyssiho souctu hodnoceni, jeho hodnoceni také dosahlo
nejvyssi stredni hodnoty. Od manaZerti tento prvek ziskal nejvy$si hodnoceni. RozloZeni
hodnoceni efektivity jednotlivych prvka i efektivity IK také ilustruje krabicovy graf
hodnoceni kazdého prvku na obrazku 22.

Tabulka 25 Hlavni statistické ukazatele hodnoceni efektivity jednotlivych prvki IK

N Primér | Median | Modus | Min | Max |Rozptyl| Sm. | Soucet
prvek IK platnych odch.
S1 kultura 70| 656 7 8 1| 10| 419| 205| 459
S2 jednota
management 70 6,76 7 8 1 10 4,77 2,18 473
u
S3 strategie 70| 657 7 71 1| 10| 5.70| 239| 460
S o 70 7,00 8 8| 1| 10| 472 217| 490
nastaveni
S5 socidlni 70| 659 7 8| 2| 10/ a10| 203 461
politika
6
komunikaéni 70| 6,31 6 6| 2| 10/ as1| 212| 442
standardy
S7 Interni 70| 636 6 5| 1| 10| 499| 223| 445
marketing
S8
komunikaéni 70| 650 7 71 2| 10| 388| 197| 455
kompetence
59 oteviend 70| 660 7 s 1| 10/ 479 219 462
komunikace
S10ICT 70! 741 8 10| 2| 10| ass| 221 519
efektivita IK 70| 741 8 8| 2| 10/ 317| 178 519

Krabicové grafy ptehledné ilustruji variacni rozpéti hodnocenych proménnych, stfedni
hodnoty (median) a koncentraci proménnych - bodovych hodnoceni. Z tohoto pohledu pak
nejlépe vychazi hodnoceni efektivity interni komunikace (nejvyssi median, nejmensi rozptyl
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nejlepsi hodnoceni efektivity vychazi u prvku S10 ICT, dale pak pro S4 formalni nastaveni.
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Obrazek 22 Krabicové grafy hodnoceni jednotlivych prvkii IK v praxi a efektivity IK

Nejveétsi shoda je u hodnoceni prvku S8 komunikaéni kompetence manazerti (nejmensi
rozptyl). Nejmensi shoda, tedy nejvétsi rozptyl, je u S3 strategie (5,70), u tohoto prvku je
hodnoceni efektivity nejriznéjsi. Hodnoceni celkové efektivity interni komunikace ma také
maly rozptyl, tedy vysokou miru shody.

Prehled hodnoceni efektivity jednotlivych prvka v kategoriich je uveden v tabulce 26.
Tato tabulka ukazuje, ze vSechny prvky vétSina manazeri zafadila dle svého nazoru do
kategorie efektivni. Nejlépe z hodnoceni i zde vychazi prvek ICT, ktery v kategoriich
efektivni a vysoce efektivni ziskal hodnoceni od 93 % manazer. Nejhtie byly hodnoceny
prvky S3 strategie kterou hodnotilo 21 % manazerti jako neefektivni. Efektivita interni
komunikace byla hodnocena velmi pozitivné, pouze 4 % respondentll jeji hodnoceni zatadilo
do kategorie neefektivni, ostatni manazeti (96 %) ohodnotili efektivitu IK ve vlastni firmé
jako efektivni (69 %) a vysoce efektivni (27 %).
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Tabulka 26 Cetnosti jednotlivych prvki IK v kategoriich dle efektivity

hodnoceny témet efektivni vysoce efektivni | celkem
prvek neefektivni hodnoceni 5 az 8 |hodnoceni 9 az 10
hodnoceni 1 az 4

10 14,29% 70| 100%
S2 jednota
managementu 13 18,57% 44 62,86% | 13 18,57% |70 100%
S3 strategie 15| 21,43% 39 55,71% | 16 22,86% (70| 100%
S4 formalni
nastaveni 11 15,71% 44 62,86% | 15 21,43% (70| 100%
S5 socialni
politika 11 15,71% 46 65,71% | 13 18,57% 70| 100%
S6 komunikacéni
standardy 13 18,57% 45 64,29% | 12 17,14% 70| 100%
S7 interni
marketing 11 15,71% 45 64,29% | 14 20,00% (70| 100%
S8
komunika¢ni.
kompetence 12 17,14% 49 70,00% | 9 12,86% 70| 100%
S9 oteviena
komunikace 11 15,71% 47 67,14% | 12 17,14% 70| 100%
S10 ICT 5 7,14% 38 54,29% | 27 38,57% (70| 100%
efektivita IK 3 4,29% 48 68,57% | 19 27,14% (70| 100%

Z uvedeného ptehledu lze shrnout:

1. Zhlediska efektivity je nejlépe hodnocen prvek S10

ICT, dale pak S4 formalni

nastaveni. Lze se domnivat, ze podle manazert nejefektivnéji funguji ty prvky, které
1ze ptedevSim systémove nastavit.
2. Zporovnani hodnoceni efektivity jednotlivych prvki lze usuzovat, Ze S nejniZsi
efektivitou pracuji: S7 interni marketing, S6 komunika¢ni standardy a S3 strategie.
3. Nejvyssi shodu manaZzeti projevili pii hodnoceni prvku S8 komunikacni kompetence
manazeri, nejmensi shodu pak v hodnoceni efektivity prvku strategie.
4. VSechny hodnocené prvky jsou manazery ve vét§iné hodnoceny v kategoriich
efektivni a vysoce efektivni.
5. Vysledna efektivita interni komunikace je ve vétSin€ ptipadi hodnocena lépe nez
jednotlivé prvky, coz mize ukazovat na vysledek synergie, pfipadné na veétsi vliv
nékterych prvki.
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5.4.4 Exploratorni analyza prvki interni komunikace a jeji efektivity

Pro exploratorni analyzu hodnoceni efektivity prvkl a interni komunikace byly zvoleny
stejné prizkumné metody, a to metody hlavnich komponent (PCA) a analyzy shlukt (CLU),
navic byla pouzita faktorova analyza. Prizkumné metody maji pomoci odhalit strukturu mezi
proménnymi. Vystupy analyz jsou na obrazku 23 takto: v horni poloviné jsou dil¢i analyzy
PCA (korelace): graf komponentnich vah a rozptylovy diagram komponentniho skore, dolni
polovina obsahuje dil¢i vysledky shlukové analyzy (vzdalenosti proménnych a objektd):
dendrogram znaki a dendrogram objektt. V levé poloviné obrazku jsou 2 grafy, oba ukazuji
analyzy proménnych (znakd - hodnoceni jednotlivych prvkl) a v pravé poloviné se jedna
0 analyzu objektl (pfipadi - odpovédi manazert). Sutinovy graf na obrazku 24 ukazuje, ze
hlavni 2 komponenty zahrnuji 57,01 % + 9,20 % variability dat a proto postaci, budou-li
znaky a objekty promitnuty do dvoufaktorové roviny.

Jak jsou do dvoufaktorové roviny promitnuty jednotlivé proménné (hodnoceni
jednotlivych prvkl a efektivity IK) ukazuje detailné obrazek 25. Jednotlivé proménné jsou
prezentovany privodi¢i od stiedu kruznice. Cim mensi je thel mezi privodidi, tim silngjii
korelace je mezi proménnymi. Nékteré se pfiblizuji a mohou se zdat totoznymi a proto
redundantnimi.

Projekoe proménnych do faktorové roviny (1x 2) Projekoe piipadi do faktorové roviny (1x 2)
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Wlastni cisla korelacni matice
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Obriazek 25 Graf komponentnich vah (promitnuti proménnych do faktorové roviny) detail
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V piipad¢ hodnoceni efektivity jednotlivych prvka IK se zadné privodi¢e neptekryvaji
a svymi uthly mezi sebou ilustruji tésnost vztahti - korelaci. Na obrazku 25 je vidét, ze ¢im
jsou si jednotlivé prvky v hodnoceni své efektivity podobnéjsi, tim jsou si bliz. Velmi se
piiblizuji S1 kultura a S3 strategie, naopak je velmi daleko od vSech ostatnich prvek S10 ICT.
Mezi S4 formalnim nastavenim (nahotfe) S9 otevienou komunikaci (dole) se nachazeji
vSechny ostatni prvky, které reprezentuji pro manazery nastaveni komunikace firmou: S1
kultura, S2 jednota managementu, S3 strategie, S5 socidlni politika, S6 komunikacni
standardy, S7 interni marketing. Z obrazku je patrné, ze smérem doli se vyskytuji pravodice
prvki S9 oteviena komunikace a S8 komunikacni kompetence manazert, které je velmi tézké
systémove, formaln€ nastavovat firmou. ZvétSeny obrazek je také v priloze C.

Vzhledem krozlozeni vSech prvki do dvoufaktorové roviny, kde prvni faktor dle
sutinového grafu na obrazku 24 obsahuje 57,01 % variability vSech znaki, 1ze o tomto faktoru
uvazovat jako o faktoru nastaveni komunikace, ktery tvofi zaklad systémového nastaveni IK,
osa X tedy muze prezentovat efektivitu nastavenych prvka v kontextu systémového nastaveni.
Osa y pak muze prezentovat formalni nastaveni: ¢im vyse, tim spisSe patii prvek do nastaveni,
které 1ze firmou formalné nastavit, ¢im niZze, tim méné lze prvek firmou formalné nastavit.
Manazeti hodnoti piece jen jinak manazerskou komunikaci, nebot’ tim také hodnoti vlastni
komunika¢ni kompetence a ostatni prvky hodnoti s odstupem ,,uzivatele* néceho, co je jiz
nastaveno viceméné bez jejich pficinéni v rdmei firmy.

Vsechny prvky i efektivita jsou pouze na levé poloviné grafu. Vysvétleni mize poskytnout
faktorova analyza. Faktorova analyza redukuje velké mnozstvi detailnich informaci do
27 jsou ve sloupcich uvedeny faktorové vahy proménnych ve dvou identifikovanych
faktorech. Konkrétni ¢isla predstavuji korelaci mezi konkrétni proménnou a faktorem. Nékteti
autofi uvadéji, ze pro zarazeni proménnych do faktori by méla byt faktorova vaha vétsi nez
0,4 (Bedrnova, 2012), jini autofi uvadéji mezni hodnotu 0,7 napt. Ferjencik (2010).

Tabulka 27 Faktorové vahy jednotlivych proménnych- efektivity prvki, ¢ervené oznacené jsou vétsi 0,7

Faktor 1 Faktor 2
S1 kultura -0,832751| _ 0,167295
52 jednota 0,728861|  0,032415
managementu
S3 strategie -0,793752 0,192319
>4- formaini 10,764067|  0,275102
nastaveni
S5 socialni politika -0,742575 -0,036644
S6 komunikacni 0,833423|  -0,091819
standardy
S7 interni marketing | -0,771814 0,080642
S8 komunikacni :0,769746|  -0,409515
kompetence
59 Oteviend 10,832452|  -0,130051
komunikace
S10ICT :0,654230| _ 0,454879
efektivita -0,527068| _ -0,680009

Z tabulky faktorovych vah je vidét, ze vSechny proménné kromé efektivity IK maji
faktorovu vahu vétsi nez 0,7 (faktorova véaha S10ICT je velmi blizko 0,7) v prvni faktorové
roving, to znamena, zZe vSechny tyto proménné jsou vyznamné a lze je sdruzit do jedné nové
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proménné — systémové nastaveni komunikace. Tento faktor je prezentovan na ose X u grafu
komponentnich vah viz obrazek 25. U faktoru 2 se hodnoté 0,7 blizi pouze proménna
efektivita interni komunikace, jinak v této druhé faktorové roviné nema Zzadny znak
vyznamnou faktorovu vahu.

Faktory systémového nastaveni - 0sa x a faktor efektivita prvkd - osa y pak vymezuji
rozloZeni objektl i v rozptylovém diagramu na obrazku 26. Tento diagram ukazuje projekci
rozlozeni ptipadi do dvoufaktorové roviny. Na tomto obrazku jsou jednotlivé piipady
(manazefi, firmy) soustiedény koncentrované v jednom shluku. Odlehlymi body jsou chapany
napi. body 8 a 13, netypickd hodnoceni. ManaZzer pod Cislem 8 ve svém hodnoceni efektivité
jednotlivych prvka i efektivite IK ptidélil velmi nizké hodnoceni v rozmezi 1 az 3, tedy
vSechny prvky IK jsou hodnoceny jako témét nevyznamné a stejné tak i efektivita IK. Bod 13
piedstavuje manazera, ktery vSechny prvky hodnoti velice nizko, ale efektivitu IK hodnoti
jako vysoce efektivni (10). Ojedinélym piipadem se zda byt také bod 18 — tento manazer jako
jediny hodnotil efektivitu vSech prvki stejné jako efektivitu IK hodnocenim 10.

Projekce pripadl do faktorove roviny {1x 2Z)
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Obrazek 26 Rozptylovy diagram komponentniho skére - projekce objektu do faktorové roviny

Po detailngjsi analyze lze vymezit jednotlivé kvadranty v souladu s pfedchozim
stanovenim hlavnich 2 faktor: na levé poloviné (kvadranty 3 a 4) jsou firmy, jejichz
manazefi oznacuji jednotlivé prvky 1 efektivitu IK vysokym hodnocenim. Vymezeny shluk na
obrazku zahrnuje pfedevsim firmy, které hodnotily vétSinu svych prvki i interni komunikaci
jako vysoce efektivni a efektivni, tito manazefi vnimaji nastaveni IK i jeji efektivitu velmi
pozitivné. Vysoko nad osu X se dostdvaji manaZzefi, ktefi hodnoti efektivitu IK jako nizsi
avysoké hodnoceni davaji formalizovangjSim prvkim, zejména ICT (manaZzefi
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reprezentovani body 5 a 36 udélili vysoké hodnoceni ICT), oproti tomu nejnizsi bod na levé
poloving, bod 63, pfid€lil prvku ICT v hodnoceni témét neefektivni. Odlehlé body jsou vsak
extrémni pfipady hodnoceni, manazefi typického hodnoceni efektivity prvka a efektivity IK
jsou ve vyznaceném prostoru na obrazku 26. ZvétSeny obrazek je také v piiloze C.

Na pravé poloviné grafu jsou manazeti, ktefi jednotlivym prvkim IK ptfidélovali nizsi
manazefi, ktefi hodnotili efektivitu IK vyS$im hodnocenim. Ve vSech kvadrantech se
vyskytuji manazefi firem, s riznymi sledovanymi identifika¢nimi znaky. V této analyze se
neukazuje rozdéleni objektt (firem) podle téchto znakd.

Dalsim krokem exploratorni analyzy je shlukova analyza, jejiz vystupy maji podobu
hierarchickych dendrogramt, vtomto ptipad¢ vertikalnich. Shluky vyjadiuji podobnost
hodnocenych proménnych, to znamend, ze ¢im je mensi vzdalenost na ose y u hodnocenych
proménnych, tim jsou si podobnéjsi a vytvaieji shluky, které maji piirozenou tendenci se
seskupovat. Pro shlukovou analyzu CLU byla pouzita Wardova metoda, jejimZ principem
optimalizace je minimalizace heterogenity shlukd podle kritéria vnitroskupinového souctu
¢tverct odchylek objektd od t€ziste shluki (Meloun, Militky; 2012).

Na dendrogramu na obrazku 27 1ze pozorovat, Ze nejpodobnéjsi hodnoceni efektivity maji
prvky S8 kompetence manazeri a S9 oteviena komunikace, tento podshluk vytvaii jeden ze
zékladnich shluktl, do kterého také patii také podshluk tvofeny S6 komunikacni standardy
s velmi sobé€ blizkou S5 socialni politikou. ZvétSeny obrazek je také v ptiloze C.Déle pak do
tohoto shluku patfi S2 jednota managementu a shluk dotvaii hodnoceni efektivity IK. Tento
shluk podle hodnoceni efektivity jednotlivych prvkli mize ukazovat na prvky, které svou
efektivitou ovliviuji efektivitu IK nejvice. Druhy shluk je tvofen zejména prvky, které
nastavuje firma, resp. vlastnik nebo top management. Dvojice S7 interni marketing a S1
kultura ukazuji na velkou spojitost, nebot’ interni marketing mtize reprezentovat a napliiovat
konkrétnimi aktivitami kulturu firmy. Stejné tak mize S4 formalni nastaveni realizovat
definovanou S3 strategii, které z této strategie vychazi (spole¢ny shluk S4 a S3). Do tohoto
nastaveni IK také patfi prvek technologii S10 ICT. Tyto dva zdkladni shluky mohou
rozdélovat prvky na 2 skupiny. U prvni manazefi vnimaji vét§i vyznam pro efektivitu IK
a k této efektivité mohou piispét - manazerské nastaveni IK, u druhé skupiny vnimaji spise
prvky, které nastavuje top management a tvoii firemni nastaveni IK. ZvétSeny obrazek
shlukové analyzy prvki je uveden také v piiloze C.

Toto rozlozeni, miize ukazovat, ze prvky tvofici zaklad nastaveni — tzv. firemni nastaveni
IK jsou v podstaté hygienickymi faktory, které musi byt na standardni urovni, ktera piispiva
k vysledné efektivité, nicméné jejich vliv je po dosaZzeni zakladni urovné niz$i. OvSem
absence téchto prvkd by mohla vazné ohrozit efektivitu IK. Napt. technologie jsou
Vv aktudlnim Case jiz na vysoké Urovni, ktera je standardné pozadovana a vyhovujici, a tudiz
ztraceji pfi hodnoceni manazerti svlij vliv na komunikaci, nicméné¢ jejich nefunk¢nost silné
narusi systém IK.
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Obrazek 27 Dendrogram shlukové analyzy prvki interni komunikace

Druhou casti shlukové analyzy je analyza objektd, jejiz dendrogram je na obrazku 28,
ktery je také uveden v piiloze C. llustruje shluky manazert seskupenych dle jejich hodnoceni
efektivity jednotlivych prvkil IK a efektivity IK ve vlastnich firmach.

Tyto shluky koresponduji s projekci jednotlivych manazert firem do faktorové roviny,
kterou ukazuje obrazek 26. Na obrazku 28 jsou shluky objektl, které prezentuji shluky
manazerl, ktefi hodnotili efektivitu jednotlivych prvkli podobné. Body od pocatku 1 az 59
prezentuji manazery, ktefi hodnotili vSechny prvky jako vysoce efektivni, stejné jako
efektivitu IK. V jednotlivych shlucich se pak stfidaji vysoka hodnoceni prvki ze skupiny
prvki firemniho nastaveni IK a ze skupiny manazerské nastaveni IK. Shluk A reprezentovany
body 26 az 58 ma nejvyssi hodnoceni prvki S10 technologie i dalsi vysoka hodnoceni prvki
ze skupiny formalniho nastaveni. Shluk B pak sdruzuje manazery, ktefi hodnotili vyse
efektivitu prvki ze skupiny manaZerského nastaveni, u téchto manazerii se objevuje také vyssi
hodnoceni efektivity IK. Shluk C sdruzuje manazery, ktefi hodnotili vysokou efektivitu
u jednoho z prvku z kazdé skupiny, resp. manazerského i formalniho firemniho nastaveni.

cv v

i efektivity IK a vzdy jeden prvek z obou skupin ma vyssi hodnoceni, tedy vycniva.
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Wardova metoda
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Obrazek 28 Dendrogram shlukové analyzy objekti - hodnoticich manaZerua

Shluky byly také porovnany s identifikaénimi znaky manazerd, jako jsou velikost firmy,
pfislusnost manaZera k rovni managementu, nastaveni IK v ramci korporace, ptisluSnost 1K,
marketingu, ICT a manazerské prace. Pokud by identifika¢ni znaky mély vliv na hodnoceni,
pak by jednotlivé shluky reprezentovaly hodnoceni manazeri ve skupinich podle téchto
znakl. V zadném piipadé se neukazuje potencialni vztah mezi hodnocenim prvki
a identifika¢nimi udaji. Ani kontingen¢ni tabulky hodnoceni ve skupinidch manazert dle
identifika¢nich znakli neukazuji na rozdily v hodnoceni. Ptfiklady tabulek jsou uvedeny
Vv ptiloze B.

V analyzovaném souboru tedy nebyly exploratorni analyzou odhaleny takové struktury,
které by ukazovaly na vliv identifikacnich znakd firmy na hodnoceni efektivity jednotlivych
prvki interni komunikace: velikost podniku, vliv korporatniho nastaveni, pfisluSnost IK ke
konkrétnimu oddéleni nebo vliv pfislusnosti manazera k irovni managementu na hodnoceni
efektivity jednotlivych prvki a efektivity interni komunikace.

Exploratorni analyza vSak naznacuje, ze prvky je mozné rozdélit do skupin podle
hodnoceni efektivity manazery (dle dendrogramu na obrazku 27), pticemz:

o jako prvky manazerského nastaveni IK lze oznacit prvky S9 oteviena komunikace, S8
komunika¢ni kompetence, S6 komunikacni standardy, S5 socialni politika, S2 jednota
managementu. Tyto prvky podle hodnoceni manazert vice ovliviiuji efektivitu IK nez
ostatni, tyto prvky manazefi nejvice implementuji do své manazerské prace a mohou
jejich efektivitu ovliviovat.
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e do druhé skupiny, nazvané jako firemni nastaveni IK mohou patfit S7 interni
marketing, S1 kultura, S3 strategie, S4 formalni nastaveni, S10 technologie. Nastaveni
téchto prvki je spiSe nastavenim firemnim a manazeti jejich naplnéni ovliviiuji méné
nez prvky v prvni skupiné.

Uvedeny dendogram naznacuje, ze prvky ve skupiné manazerské nastaveni maji blize
k efektivit¢ IK, tedy mély by ji vice ovliviiovat. Pro dalsi potvrzeni této mySlenky byli
manazeii rozdéleni do skupin, podle hodnoceni efektivity prvkl v jednotlivych skupinach.
Lze se tedy domnivat, ze manaZzeii hodnotici vySe efektivitu prvkt manazerského nastaveni
budou také efektivitu IK hodnotit vyse. Tabulka 28 ukazuje primérné hodnoceni efektivity
IK ve skupinach manazerti rozdélenych podle hodnoceni efektivity prvkiti ve skupinach
firemniho nastaveni a manazerského nastaveni, dale jsou uvedeny hodnoty ve skupinach, kde
manazeii hodnotili vSechny prvky jako efektivni (+ vysoce efektivni) nebo neefektivni.

U vsech skupin je sledovana proménna pramérna efektivita IK (viz tabulka 28), ktera
ukazuje, ze nejvyssiho primérného hodnoceni efektivity IK dosahuje skupina, kterd hodnoti
jako efektivni prvky manazerského nastaveni, dale pak skupina, ktera hodnoti jako efektivni
vSechny prvky, a teprve pak skupina, kterda hodnoti efektivni prvky firemniho nastaveni.

v v

hodnoceni hodnotily jako neefektivni.

Tabulka 28 Prehled dosazenych hodnot efektivity interni komunikace ve skupinach podle efektivity prvki

Skupiny podle hodnoceni Pocet Primérna hodnota Sm. odchylka
efektivity prvki manazerd hodnocené efektivity 1K
ve skupiné efektivity 1K

Neefektivni firemni nastaveni 10 6,40 3,09
Efektivni firemni nastaveni 60 7,58 1,42
Neefektl\’/m manazerské 12 6.25 2.70
nastaveni.
Efektivni manazerské nataveni 58 7,65 1,44
Neefoektlvm nastaveni vSech 10 6.70 3,09
prvki
Efektivni nastaveni vSech prvka 57 7,63 1,42

Z uvedeného lze shrnout, Ze efektivita prvkt manazerského nastaveni IK by mohla mit
vys$i vliv na efektivitu IK nez efektivita prvki firemniho nastaveni. Bylo by vSak potieba
tento predpoklad ovéfit jako hypotézu na souboru reprezentativnich dat. Také by bylo vhodné
potvrdit ptfedpoklad, Zze ¢im jsou prvky efektivngjsi, tim vice je efektivné$i interni
komunikace.
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55 Porovnani vyznamu jednotlivych predpokladi s efektivitou prvki interni
komunikace a porovnani vyznamu interni komunikace s jeji efektivitou

Jednim z cild této ptfipadové studie je porovnani vyznamu jednotlivych prvka interni
komunikace a uplatnéni jejich vyznamu v praxi, resp. jejich efektivity fungovani
V podminkach firmy. Odpovéd’ na vyzkumnou otdzku zda hodnoceni vyznamu vSech
piredpokladii (V- vyznam) je vysSi nez nasledné hodnoceni efektivity jednotlivych
predpokladi/prvkil v praxi (S — stav) lze nalézt v tabulce 29.

Z tabulky 29 vyplyva, ze manazefi piikladaji jednotlivym prvkiam v teoretické roviné vétsi
vyznam, neZ jakého tyto prvky dosahuji v praxi. Sledované stfedni hodnoty u proménnych
V jsou ve vSech ptipadech vyssi nez u parovych hodnota oznacenych jako S.

Tabulka 29 Srovnani statistickych ukazateli predpokladii a prvki IK

Hodnoceny prvek na Skale N Primér | Median | Modus | Min | Max | Sm. | Soucet
1az 10 platnych odch. | celkem
V1 kultura 701 8,96 10 10| 3| 10| 1,70 627
S1 kultura 70| 6,56 7 8| 1| 10| 2,05 459
V2 jednota managementu 70| 9,03 10 10 3| 10| 1,61 632
S2 jednota managementu 70| 6,76 7 8/ 1| 10| 2,18 473
V3 strategie 70| 9,04 10 10| 4| 10| 1,35 633
S3 strategie 70| 6,57 7 71 1| 10| 2,39 460
V4 formalni nastaveni 70| 8,60 9 10| 2| 10| 1,83 602
S4 formalni nastaveni 70 7,00 8 8 1| 10| 2,17 490
V5 socialni politika 70| 8,50 9 10| 3| 10| 1,67 595
S5 socialni politika 701 6,59 7 8| 2| 10| 2,03 461
V6 komunikac¢ni standardy 70| 8,57 9 10| 3| 10| 1,68 600
S6 komunikac¢ni standardy 70| 6,31 6 6| 2| 10| 2,12 442
V7 interni marketing 701 7,97 8 10 3| 10| 2,15 558
S7 interni marketing 70 6,36 6 5 1| 10| 2,23 445
V8 komunika¢ni kompetence. 70 9,04 10 10 3| 10| 1,56 633
S8 komunikacni kompetence 70, 6,50 7 71 2| 10| 1,97 455
V9 oteviena komunikace 69| 9,19 10 10| 5| 10| 1,24 634
S9 oteviena komunikace 70| 6,60 7 8| 1| 10| 2,19 462
V10 ICT 701 8,30 9 10| 2| 10| 2,01 581
S10ICT 70| 741 8 10| 2| 10| 2,21 519

Vsechny odchylky u hodnoceni pfedpokladii (V) jsou nizsi nez odchylky pti hodnoceni
efektivity prvka (S), to znamena, ze je vétsi shoda u hodnoceni vyznamu piedpokladi nez
U hodnoceni efektivity prvkid, coz nejspi§ vyplyva z rizné efektivity jednotlivych prvki
v praxi firem. Velikost rozdilti v hodnoceni 1ze posuzovat podle stiednich hodnot a varia¢niho
rozpéti, které nejlépe ilustruji krabicové grafy. Obrazky 29 a 30 ukazuji krabicové grafy pro
srovnani hodnoceni vyznamu V predpokladi a stavu efektivity S prvka. Nejvétsi rozdily
V hodnoceni prvki jsou u prvka V9/S9 oteviena komunikace (rozdil pramért je 2,59), déle
pak u V8/S8 komunikaéni kompetence a V3/S3 strategie.
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Naopak nejmensich rozdili dosahuji hodnoceni prvki V10/S10 ICT (rozdil praméri je
0,89) a dale V4/54 formalni nastaveni. Oba tyto prvky se nachézeji dle exploratornich analyz
Vv oblasti tzv. firemniho nastaveni, Ize je dobfe systémov¢ nastavit, nejspiSe proto maji
nejmensi rozdily v hodnoceni vyznamu a vlastni efektivity. Naopak prvky s nejvétSsimi rozdily
patii do tzv. manazerského nastaveni interni komunikace, jejich implementace je tedy vice
zavisla na manazerské praci, kterda je ovliviiovana zejména jejich komunikacnimi
kompetencemi.

Obdobna situace jako u srovnani vyznamu a efektivity jednotlivych prvkl interni
komunikace je u hodnoceni vyznamu a efektivity interni komunikace. Manazeii ptisuzuji
vys$si bodové hodnoceni vyznamu nez pti hodnoceni samotné efektivity interni komunikace
v praxi. Tabulka 30 ukazuje stfedni hodnoty i hodnotu celkového souétu ve srovnani vyznamu
a efektivity IK. Rozptyl je u obou hodnoceni témét shodny. Nazorova homogenita manazera
pii hodnoceni vyznamu a efektivity je u manazert témef stejna.

Tabulka 30 Srovnani statistickych ukazateli vyznamu a efektivity interni komunikace

hodnoceni pocet | Prdmér | Median | Modus | Minim | Maxi | Rozptyl | Sm.odch. | Soucet
1-10 um mum

vyznam IK 70 8,60 10 10 2 10 3,75 1,94 602
efektivita IK 70 7,41 8 8 2 10 3,17 1,78 519

Velikost rozdilt stfednich hodnot vyznamu a efektivity v rozloZzeni bodového hodnoceni
ilustruje krabicovy graf na obrazku 31.

Krabicowy graf
11 .
10
D T
=
8 o
T L
&
5
4 L
3l
> 1 1
o Median
i . . . - [] 25%-75%
vyznam |K efektivita 1K T Min-Mazx

Obrazek 31 Krabicové grafy vyznamu a efektivity interni komunikace
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Rozdil mezi hodnocenim vyznamu a dosahovanou efektivitou je také patrny ze srovnani,
které ukazuje tabulka 31. V této tabulce je uvedeno procento respondentl, kteii hodnotili
vyznam interni komunikace jako vysoce vyznamny ( 9-10). Toto procento (69 %) je mnohem
vysSi nez procento respondentli, ktefi ohodnotili efektivitu interni komunikace ve vlastni
firm¢ jako vysoce efektivni. Obdobna situace je i u hodnoceni predpokladi/prvkii.

Tabulka 31 Srovnani hodnoceni pitedpokladii a prvki v kategoriich vysoce vyznamny/ efektivni (9-10)

porovnavané proménné vysoce vyznamny (V) vysoce efektivni (S)

n=70 hodnoceny 9 az 10 hodnoceny 9 az 10

V1/S1 kultura 52 74,29% 10 14,29%
V2/S2 jednota managementu 53 75,71% 13 18,57%
V3/S3 strategie 49 70,00% 16 22,86%
V4/S4 formalni nastaveni 49 70,00% 15 21,43%
V5/S5 socialni politika 39 55,71% 13 18,57%
V6/V6 komunika¢ni standardy 38 54,29% 12 17,14%
V7/S7 interni marketing 31 44,29% 14 20,00%
L’fr; SpSeti‘r’]T;mkaéni 56 80,00%| 9 12,86%
V9/S9 oteviena komunikace 57 81,43% 12 17,14%
V10/S10 ICT 37 52,86% 27 38,57%
Vyznam/efektivita IK 48 68,57% 19 27,14%

V ramci malého vzorku studie lze shrnout, Ze pfestoze je interni komunikaci a jejim
jednotlivym piedpokladiim pfikladan vysoky vyznam, jejich efektivita v praxi konkrétnich
firem neni tak vysoka, jak by bylo Zadouci. Mezi naplnénim vyznamu a nastaveni Zadouci
urovné existuje rozdil.

5.5.1 Srovnani vysledkii z exploratorni analyzy predpokladi/prvki

Jednim z cilli exploratorni analyzy bylo odhalit pfipadné struktury ukazujici na vliv
demografickych proménnych na hodnoceni vyznamu a efektivity predpokladd/prvka a na
vyznam/efektivitu interni komunikace. Ve zkoumaném souboru se neukazaly zadné vztahy
mezi proménnymi hodnoceni a identifikacni znaky manaZera nebo firmy, tedy neni ani
naznacen vliv:

e velikosti firmy dané poctem zaméstnanct,
e pfisluSnosti firmy k nadnarodni korporaci a pfebirani nastaveni IK,
e existence kompetentniho oddé¢leni zabyvajiciho se v organizaci IK,

na hodnoceni vyznamu/efektivity jednotlivych ptedpokladd interni komunikace ani na
hodnoceni vyznamu/efektivity interni komunikace respondenty. Stejné tak se neukazal ani
naznak vlivu:

e kompetenci manazera v oblasti IK (zda on je osoba odpovédna za teSeni IK
Vv organizaci),
e prisluSnosti k irovni managementu (top, stfedni, liniovy).
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DalSim zamérem bylo poukdzat na té€snost vztahu mezi hodnocenim jednotlivych
predpokladii/prvkt  vzajemné a mezi hodnocenim predpokladi/prvkti a hodnocenim
vyznamu/efektivity IK. V obou skupinach hodnoceni se vSechny hodnocené
predpoklady/prvky ukazuji v tésném vztahu, vzdalenéji se vzdy pohybuje prvek V10/S10
ICT.

Tésnost vazeb nejlépe ilustruji dendrogramy proménnych (Obrazek 19 a Obrazek 27) ze
shlukové analyzy predpokladii i prvki. Z téchto dendrogramt Ize také vycist tendence pro
rozdéleni predpokladti i prvkd do 2 skupin, a to do skupin firemlniho nastaveni
a manazerského nastaveni.

V hodnoceni vyznamu piedpokladi maji nejtésnéjsi vazby s hodnocenim vyznamu interni
komunikace ptedpoklady: V8 komunika¢ni kompetence a V2 jednota managementu, V9
oteviena komunikace a V3 strategie, V6 komunikacni standardy a V5 socidlni politika.

V hodnoceni efektivity prvki maji nejtésnéjsi vazby s hodnocenim interni komunikace
prvky: S9 oteviena komunikace a S8 komunikac¢ni kompetence manazert, S7 interni
marketing a S1 kultura a S6 komunikacni standardy a S5 sociélni politika.

Tabulka 32 ukazuje rozdé€leni jednotlivych piedpokladt a prvka do skupin firemniho
a manazerského nastaveni. Je zde patrny rozdil v hodnoceni ptredpokladi v teoretické roviné
a prvka v praktické rovin€. Jedna se o prvky S3 strategie a S1 kultura, u nichZ se manazefi
V hodnoceni vyznamu domnivaji, ze patii do firemniho nastaveni, nicmén¢ v praxi je posuzuji
jiz jako prvky manazerského nastaveni, zfejmé& proto Ze sami se citi byt nositeli jejich
uplatiiovani v praxi. Manazeti se pii své vlastni praci o nékteré prvky/predpoklady opiraji
vice jako o vlastni kompetence, mohou jejich nastaveni do své prace implementovat
aovlivitovat i jejich nastaveni. To se tyka predpokladi/prvki ve skupiné manazerské
nastaveni.

Tabulka 32 Rozdéleni hodnocenych predpokladi/prvki do skupin firemniho a manaZerského nastaveni
interni komunikace

Typy nastaveni Hodnocené predpoklady Hodnocené prvky
Firemni nastaveni V10 ICT S10ICT
V4 formalni nastaveni S4 formalni nastaveni
V7 interni marketing S7 interni marketing
S3 strategie
S1 kultura
Manazerské nastaveni V8 komunika¢ni kompetence | S8 komunikaéni kompetence
V2 jednota managementu S2 jednota managementu
V9 oteviena komunikace S9 oteviend komunikace
V3 strategie S6 komunikaéni standardy
V6 komunikaéni standardy S5 socialni politika
V5 socialni politika
V3 kultura

Ostatni predpoklady/prvky, které jsou zafazeny do skupiny firemniho nastaveni, povazuji
manazeii za firmou nastavitelné, které¢ lze nastavit systémoveé. V teoretické roving
U hodnoceni predpokladi se manazeii vice opiraji o vyznam firemniho nastaveni.
V hodnoceni efektivity v praxi je pak patrny posun, rozdily v hodnoceni ukazuji nejen
disproporce mezi teoretickym vyznamem a praxi, ale také rozdil v oCekdvani manazert
Vv oblasti firemniho nastaveni interni komunikace a jejich realitou, ve které citi, ze vlastni
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komunikaci pfispivaji velkou mérou k efektivité¢ interni komunikace. Tuto domnénku také
posiluje to, Ze nejvyssi hodnoceni efektivity interni komunikace dosahuje skupina manazerd,
kterd hodnoti prvky manazerského nastaveni jako efektivni a vysoce efektivni. Lze tedy
usuzovat, ze v praxi manazefi vidi efektivitu interni komunikace prevazné v efektivni
manazerské komunikaci, resp. v komunikacénich kompetencich manazerti, jednoté
managementu, oteviené komunikaci, a komunika¢nich standardech (viz tabulka 32).

Limity studie

Zakladnim limitem studie je nereprezentativnost dat ve zkoumanych souborech. Tato
nereprezentativnost vychazi z absence informaci o zakladnim souboru manazer interni
komunikace v Ceské Republice. V piipadé vzorku skupinového interview se jedna o uéelové
vybrany vzorek expertl, jehoz vybér neni zaloZen na zadném nahodném postupu. Stejné tak
vzorek manazert kvantitativniho Setfeni nelze povazovat za ndhodné vybrany a odraZejici
strukturu zakladniho souboru. Manazeti znali problematiky interni komunikace byli vybrani
z dostupného souboru. Tyto skuteénosti vedou k omezeni zjisténych zavéri pouze na tento
soubor bez moznosti otestovat piipadné hypotézy statistickymi testy.

Vysledky studie Ize tedy interpretovat pouze v rdmci vzorku a lze je pouzit pro lepsi
interpretaci navrzeného modelu a jako vychodisko pro dalsi uvahy a inspiraci, ptipadné pro
dalsi Setfeni zalozené na reprezentativnich datech.

Provedeny prizkum také nedokdze postihnout manazerGv konkrétni piimy vliv na
nastaveni interni komunikace ve firm&, mimo komunikaci vlastni, kterd se nejspi§ odrazi
Vv samotném hodnoceni. Mize také dochazet ke ztotoznéni vlastni manazerské komunikace
a manazerské komunikace obecné. Na subjektivnim hodnoceni jednotlivych respondentd se
jisté podili i vlastni manazerské a komunika¢ni kompetence a znalost know-how problematiky
interni komunikace.

Ptes uvedené limity dava tato studie moznost nahlédnout do vniméni a fungovani interni
komunikace a ukazuje tak cestu k dalsimu vyzkumu.
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6 Zavér

V nedavno uvedeném ¢lanku v ¢asopise Marketing&Media (Plechatova, 2015), ve kterém
bylo jako téma cisla zvolena interni komunikace, Se nazyva interni komunikaci nastrojem
managementu firmy. OvSem na n¢kolika stranach ji popisuje autorka pouze Vv taktické roviné
pouzivanych nastrojii. Kromé¢ ad hoc néapadii, se Ctenaf nedozvi jak interni komunikaci
systétmov¢ pojmout a piipadné¢ vybudovat. Absence vymezeni interni komunikace jako
manazerské discipliny a absence jednoduchého modelu k jejimu systémovému nastaveni, byla
podnétem této habilitacni prace.

Prace ve své rozsadhlé reSerSi piindsi komplexni pohled na problematiku interni
komunikace s cilem jejiho vymezeni a zasazeni do spole¢nosti samostatnych manazerskych
disciplin. Reserse dokazuje, ze interni komunikace je vyznamnou soucdsti managementu,
nicméné jeji teoreticky zaklad je velmi roztfistény, nejednotny a absence uchopitelného
teoretického zékladu vyustuje vpraxi v jeji nedostate¢nou implementaci, resp. pouze
v zavadéni taktickych néstrojli bez vybudovani strategického ramcového komunikaéniho
prostedi, ve kterém pak tyto nastroje selhavaji.

Zvolenym cilem prace bylo tedy vymezit interni komunikaci jako samostatnou disciplinu
S jasnymi cili a vyznamem pro management organizaci a navrhnout a verifikovat normativni
model systému interni komunikace, ktery lze obecné aplikovat jako metodiku pro jeji
nastaveni.

Névrh modelu je zaloZen na interakei 10 prvkd, které se pravidelné opakuji ve vyzkumech
a praktickych studiich i odborné literatufe, jsou tedy ovéfené a zobecnéné:

1. Kultura firmy zaloZena na moralnich a etickych hodnotach.

2. Jasn¢ deklarovana strategie firmy a z ni vyplyvajici komunikaéni strategie.

3. Jednotny tym vedeni firmy a plnd odpovédnost managementu za komunikaci firmy.

4. Formalni nastaveni komunikace - definovana délba prace, organizaéni struktura,
definovéni hlavnich procest v podnikani firmy.

5. Deklarovand socialni politika firmy podporovand persondlni praci s cilem nalézt
vzajemny respekt mezi firmou a jejimi zaméstnanci.

6. Nastaveni komunika¢nich standardd, které zajisti integraci novych pracovnikli do

organizace, objasiiovani firemniho byznysu, poskytovani informaci o hlavnich cilech

a finan¢ni vykonnosti firmy, hodnoceni pracovniki a fizeni kariéry a dalsi.

Efektivné nastaveny interni marketing, zejména pak interni public relations.

Komunikac¢ni kompetence manazert.

Oteviend komunikace zahrnujici zpétnou vazbu.

10. Technologie — nastaveni informa¢ni a komunika¢ni infrastruktury firmy pro potieby
interni komunikace.

© oo~

Navrzeny model systému splituje obecné naroky na definici a aplikaci systému. Systém je
dostate¢né srozumitelny, dostupny, obecny, ovéfitelny a nadCasovy. Autorka jej ve vyzkumné
casti verifikuje v praktické studii.

Hlavnim cilem studie bylo zjistit miru relevance navrzeného systému interni komunikace
a jeho platnosti na vzorku vybranych manazerd. Studie Vramci vyzkumného vzorku
potvrdila zvolené vyzkumné predpoklady:
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Ize nalézt v oblasti personalniho managementu (HRM), marketingu, v Oblastl

technologii ICT a v kazdé manazerské praci.

Jednotlivé prvky jsou pro interni komunikaci vyznamné (relevantni).

3. Jednotlivé prvky ve firemni praxi nedosahuji takové efektivity, jaka by se dala na
zéklad¢ jejich vyznamnosti ocekavat.

4. Interni komunikace je pro manazerskou praci vyznamna, v praxi vSak nedosahuje
zadouci efektivity.

5. Velikost firmy, pfisluSnost manazera k urovni managementu a dalsi identifika¢ni udaje
manazeri neovliviiuyji jejich hodnoceni ptedpokladii /prvki interni komunikace a
hodnoceni vyznamu/ efektivity interni komunikace.

N

Z provedenych analyz ve studii lze také odvozovat nize uvedené zavéry, které potvrzuji
relevanci jednotlivych prvk v modelu i relevanci modelu postaveného na interakci téchto
prvk.

1. Byl ovéfen Vyznam interni komunikace a jeji prolinéni v jednotlivych disciplinéch

2%

vvvvvvvv

manazefi spatiuji v kazde manazerské praci obecne (100% shoda manazert). Tyto zavéry také
vysvétluji a potvrzuji rizné pfistupy k interni komunikace uvedené v reSerSni Casti préce:
marketingovy, personalni, manazersky a informacni a potvrzuji legitimitu zafazeni prvki
Z jednotlivych oblasti do navrhovaného modelu.

2. Byl ovéfen vyznam jednotlivych pfedpokladii interni komunikace dle subjektivniho
hodnoceni manazerti v teoretické roviné. VSechny piedpoklady jsou pro vSechny manazery
vyznamné a vysoce vyznamné, stejn¢ jako interni komunikace pro vykon vlastni prace.
Nejvyznamnéjsi predpoklady byly oznacCeny v sestupném potadi:

oteviena komunikace (vysoce vyznamny),
komunika¢ni kompetence (vysoce vyznamny),
strategie (vyznamny predpoklad),

jednota managementu (vysoce vyznamny),
kultura (vysoce vyznamny),

formalni nastaveni (vysoce vyznamny),
komunikac¢ni standardy (vyznamny),

socialni politika (vyznamny),

technologie ICT (vyznamny),

10 interni marketing (vyznamny).

CoNOR~WNE

Vyse uvedené poradi piedstavuje vyznamnost jednotlivych ptedpokladli pro nastaveni
interni komunikace s konkrétni dtlezitosti. Oteviend komunikace nastavena top
managementem se jevi jako nejvyznamngjsi predpoklad, teprve pak se mohou uplatnit
komunika¢ni kompetence, jejichZ uroven ovliviiuje komunikaci jasné definované strategie.
Jednota managementu se ukazuje také zde jako vysoce vyznamnd, nebot’ pouze navazuje na
jednotné cile firmy a doklad4d manazerskou spolupréci, kterd zaru€uje spolupraci uvnitf firmy.
Spolupréace uvnitt firmy vychazi z nastavené kultury, také vysoce vyznamného piedpokladu.
Ptedpoklad formalniho nastaveni komunikace pak uzavira vysoce vyznamné predpoklady pro
efektivni interni komunikaci.
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3. Dale byla zkoumdna efektivita jednotlivych prvki interni komunikace a jejich vliv na
efektivitu interni komunikace. Efektivita je hodnocena dle subjektivniho hodnoceni manazera
jednotlivych prvkl v praktické roving, tedy ve firemni praxi jejich vlastni firmy. VSechny
prvky jsou hodnoceny jako efektivni a vysoce efektivni, vSechny spolu maji vice ¢i méné
tésny vztah. Nejefektivnéji fungujici prvky byly oznaceny v sestupném poradi:

technologie ICT (efektivni prvek),

formalni nastaveni (vysoce efektivni prvek),

jednota managementu (vysoce efektivni prvek),

oteviena komunikace (vysoce efektivni prvek),

socialni politika (vysoce efektivni prvek),

strategie (vysoce efektivni prvek),

kultura (vysoce efektivni prvek),

komunikacni kompetence manazert (vysoce efektivni prvek),
interni marketing (vysoce efektivni prvek),

10 komunikaéni standardy (vysoce efektivni prvek).

CoNO~WNE

Samotna efektivita interni komunikace byla vétSinov€ hodnocena jako efektivni. NejbliZsi
vztah se ukazuje mezi efektivitou prvku komunika¢ni kompetence manazert, kKomunikacnimi
standardy a otevienou komunikaci. Efektivita uvedenych prvka podle hodnoceni respondentt
nejtésnéji souvisi s vyslednou efektivitou interni komunikace v praxi. Tyto prvky spolu
s prvkem jednota managementu a prvkem socialni politika pak tvofi podle hodnoceni skupinu
prvkld manazerského nastaveni, ktera ovliviiuje vyslednou efektivitu interni komunikace vice
nez skupina prvki tzv. firemni nastaveni, ve které jsou prvky ostatni: kultura, interni
marketing, strategie, formalni nastaveni a technologie ICT.

4. Byly zjistény vyznamné rozdily mezi hodnocenim teoretického vyznamu a praktickym
fungovanim jednotlivych predpokladi/prvki interni komunikace. Tim byl potvrzen
ptedpoklad, ze jednotlivé prvky ve firemni praxi nedosahuji takové efektivity, jaka by se dala
na zakladé jejich vyznamnosti ocekavat.

Z analyz vyplynulo, Ze v hodnoceni vyznamu ptedpokladi i interni komunikace prevysuji
nazorovd hodnoceni nad hodnocenou efektivitou. Tento vysledek ukazuje na nelehkou
implementaci interni komunikace v praxi. Nastaveni celého systému interni komunikace
nardzi jist¢ v praxi na prekdzky vychazejici z celého prostiedi organizace. Navic se ve
firemni praxi modifikuje vyznamnost manaZerské komunikace. Zatimco se manazefi
ptiklangji k vy$§imu vyznamu piedpokladl firemniho nastaveni, v praxi jiZ hodnoti efektivitu
ve vztahu spiSe k vlastni realizaci jednotlivych prvkl skrze jejich vlastni komunikaci, tedy
manazerského nastaveni komunikace.

5. V analyzach se neukézal zadny vztah mezi identifikacnimi udaji manaZzera a firem a jejich
hodnocenim piedpokladt/prvkl interni komunikace, stejné tak nebyly odhaleny vazby mezi
identifikacnimi znaky manazerit a jejich hodnocenim vyznamu a efektivity interni
komunikace. Na hodnoceni manaZert tedy ziejmé nemaji vliv velikost firmy, nastaveni IK ve
firmé, piislusnost manazera k irovni managementu a jeho kompetence k nastaveni IK. Je
patrné, Ze faktory ovliviiujici efektivitu a vnimani vyznamu v problematice interni
komunikace je nutné hledat jinde. Mohou to byt osobnostni charakteristiky manazert nebo to
mohou byt objektivngjsi faktory z prostfedi firmy, které se nepodafilo odhalit. Néazory
manazera mohou ovlivilovat samoziejmé jeho znalosti, dovednosti, zkuSenosti a kompetence
pfimo ve firmé.

Zajimava zjisténi plynou také ze zkoumaného vyznamu technologii ICT jako prvku
systétmového nastaveni interni komunikace. PfestoZe jejich vyznam jako hodnoceného
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myslenka tzv. hygienického faktoru, ktery po dosazeni standardni tUrovné neovliviiuje
vysledek, nicméné¢ jeho absence zasadné narusi cely systém. Proto se také u tohoto prvku
neobjevuji tésnéjSi vazby s efektivitou interni komunikace. AvSak vyznam technologii
Vv interni komunikaci nelze podceniovat a ani preceiiovat. Do systému interni komunikace
patfi.

Studie nepracuje s reprezentativnim souborem dat, nelze tedy jeji vysledky
zevseobecnovat, nicméné ukazuje cestu, resp. postup, jak by mohlo byt postupovano v ramci
validace modelu v praxi. Cely analyticky proces studie je pfizpisoben této skutecnosti
a zustava tedy v rovin€ navrhu. Pfesto vSak provedena studie piinesla vhled do problematiky
interni komunikace z hlediska vnimani a hodnoceni interni komunikace manazery ve firemni
praxi. Zprace také vyplynul vyznam interni komunikace jako samostatné discipliny.
Hodnoceni manazeri ukazuje vnimani interni komunikace jako vyznamné soucasti
managementu a jeji zasazeni do oblasti personalniho managementu, marketingu, manazerské
prace i technologii. Interni komunikace se jasné ukazala jako nedilna soucdst manazerské
prace, jako konkrétni vlastni disciplina managementu.

Navrh normativniho modelu systému interni komunikace podle Holé vychazi z potieby
zakotvit ramec interni komunikace tak, aby byla snaze uchopitelna a implementovatelna.
Navrzeny systém jednoduSe ukazuje cestu, jak se lze dostat k pozadované trovni interni
komunikaci. Model je vhodnou pomtickou pro management, kterému casto chybi znalosti
Z problematiky interni komunikace. Model si neklade za cil ambici jediného mozného, ale
poskytuje nahled na feSeni, naznacuje scénai mozného nastaveni interni komunikace. Model
vytvari ramec zakladniho komunika¢niho prostiedi postaveny na jednotlivych prvcich, do
kterého je mozné vkladat konkrétni komunikac¢ni néstroje a fteSit aktudlni témata. Je
dostatecné flexibilni, aby mohl poslouzit jako zaklad pro nastaveni interni komunikace stejné
jako ptipadny nastroj auditu v jakékoliv organizaci.

Vzhledem k tomu, Ze v habilita¢ni praci uvadéné vyzkumy zietelné dokladaji pozitivni
vliv interni komunikace na angaZzovanost zaméstnancli a tim na prosperitu organizace lze
povazovat praci za velmi piinosnou. Prace pfinasi uceleny pohled na interni komunikaci jako
na vyznamnou disciplinu managementu a nové vymezeny normativni model systémového
nastaveni interni komunikace, ktery lze vyuzit jako metodiku pro efektivni nastaveni interni
komunikace v organizaci. Prace také obohacuje, zatim jinak nedostate¢né vymezenou, teorii
interni komunikace pro pedagogickou Cinnost a ukazuje mozné sméry védecko-vyzkumné
¢innosti v této oblasti.
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Vyzkum zakladnich pfedpokladi interni

Univerzita komunikace
Pardubice
Fakulea

z2dravotnickych studii 0% [ J 100%

Organizace

* 1 Poget zaméstnanc( Vasi firmy (v CR)
Zvolte jednu z ndsledujicich odpovéd!

Do 10 zaméstnanci
Do 25 zaméstnanc
Do 50 zaméstnancl

o
C

e

€ Do 250 zaméstnanct
C Do 1000 zaméstnanc
€ Do 10 000 zaméstnancl
O

Nad 10 000 zaméstnancu

* 2.V pfipadé, ze je Vade organizace soucasti nadnarodni korporace, prebirate
v ramci korporace strategii a nastaveni interni komunikace
Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

C Ano, kompletné
" Ano, v kontextu kulturnich odli$nosti
T Ne

" Nejsme soucéasti nadnarodni korporace

*  3.Do kompetenci Vasi funkce spada systémové feseni interni komunikace ve
Vasi organizaci

C Ano C Ne

* 4.\ase pozice patfi v hierarchii Vasi organizace do
Zvolfe jednu z nésledujicich odpovédi
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¢ Top managementu
" Stfedniho managementu
" Liniového managementu

* 5.Ve Vasi organizaci se systémové interni komunikaci zabyva oddéleni

Zvalte jednu z nasledujicich odpovédi

Personalni (HR)

Marketingové

Firemni komunikace (interni komunikace)

(@)

C

(@)

T IT oddéleni
C Zadné

P

jiné - uvedte jaké: |

*  6.\y sam/sama vidite tézisté interni komunikace v oblasti

Personalniho
managementu
Marketingu
(firemni
komunikace)
Informacni a
komunikacni
infrastruktury
(ICT)
QObecné v
kazdé
manaZerské
praci

1

2
e

3
C

4
c

5
C

6
C

7
c

(Wberte u kazdé oblasti 1 - minimalng az 10 - maximalng)

[ Ukongcit a vy¢istit prizkum

| Piedchézejici | Dalsi
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Vyzkum zakladnich pfedpokladi interni

Univerzita komunikace
Pardubice
Fakulea

adravotnickych studii 0% [ ‘ J 100%

Vyznam pro efektivni komunikaci

* 7.0Ohodnotte dle vlastniho nazoru vyznam kultury organizace pro efektivni
komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Kultura organizace zahrnuje chovani a jednani organizace a jejich pracovniku
smérem ven i dovnitf, celkovou atmosféru, spolecné cile, spravedlivost
prostfedi, transparentnost v odmériovani, vili fe$it problémy, podporu inovaci a
angaZovanosti pracovniku, potlacovani Sikany a nespravedlInosti, diskriminace
atd., pravidelné hodnoceni a zajem vedeni o nazory pracovnikd, existence
etického kodexu, zavedena funkce ombudsmana, styl vedeni pracovnikdi

apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C C C C O C C O C C
Situace C O C C C C C O C C

(1 - minimalni/minimainé vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

*  8.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam jednoty managementu v
komunikaci pro efektivni komunikaci v organizaci a situaci v této oblasti ve Vasi
organizaci

Jednota a integrita managementu v komunikaci znamena obsahové
Jednotnou komunikaci managementu, transparentnost informaci ven i dovnitf,
Jjednotné standardy v komunikaci - workshopy, porady, hodnoceni, vzajemny
respekt a spoluprace managementu orgahizace apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C C C C C C C O C C
Situace C O C () C (® C C C C

a (1 - minimalni/minimalné vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 9.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam jasné strategie firmy pro efektivni
komunikaci v organizaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Jasné deklarovana, srozumitelna strategie firmy a z ni pfipadné vyplyvajici
komunikaéni strategie, byva ve formé pravidelné komunikovaného a
dostupného dokumentu, ktery je dostupny a je zakladem pro hlavni cile
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organizace, které jsou naplfiovany dennodenni &innosti vSech pracovnikdi.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C C C C (e C C C c C
Situace C C C C C C C O C C

(1 - minimalni/minimainé vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 10.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam formalniho nastaveni
komunikace pro efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Formalni nastaveni komunikace znamena definovéni a nastaveni délby
prace v organizaci, organizaéni struktury, nastaveni hlavnich procesu véetné
podpirné dokumentace, napf. vnitini fady, upravujici smérnice, pokyny, déle
pak nastaveniinformaénich systému pro zakladni tok informaci, fungovani
intranetu zarucujici dostupnost dokumenti véetné zapisi z porad, nastavené
zakladni komunikaéni kanaly véetné pravidelné nastavenych porady a mitinku
apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C C C O C C C O C C
Situace O C ® O C C (o) C @ O

(1 - minimalni/minimainé vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 11.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam deklarované socialni politiky pro
efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Deklarovana socialni (personalni) politika je podporovana personalni praci s
cilem nalézt vzajemny respekt mezi firmou a zaméstnanci (ochota vedeni
naslouchat pfipominkam zaméstnancd, koncepcni politika firmy definujici vztah
k zaméstnancim, benefity, stimulace a motivace, principy vedeni, fizeni a
rozvoje pracovniki apod.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C C C c C C C O C C
Situace C C C O C C O C O O

(1 - minimalni/minimainé vyhovuijici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 12.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam nastaveni komunikacnich
standardu pro efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Nastaveni komunikaénich standardil se tyka komunikadnich pléani a
standardu v oblasti integrace - adaptace a orientace novych pracovnikii do
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organizace, standard( v objasriovani firemniho byznysu (kampané a
workshopy), postupy a dokumenty pro oblast informacni vybavenosti, pro
hodnoceni vykonu prace a hodnoceni pracovniki, standardy pro vnitini
vzdeélavani, sdileni znalosti, pro oblasti spoluprace - spolecné workshopy
apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam (® C ® O C (@ C O ® @
Situace O (@) (@ (@ O O @ (e O O

(1 - minimalni/minimalné vyhovujici 10 - maximalni/maximainé vyhovujici)

* 13.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam efektivné nastaveného interniho
marketingu pro efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Efektivné nastaveny interni marketing znamena zejména fungujici interni
PR, interni marketing se systematicky zabyva koncepci nastaveni vztahu
organizace se zaméstnanci jako "vnitrnimi" zakazniky-partnery. Vede ke
spoleénym cilum, dokaZe pracovnikim objasnit, co jim firma nabizi a co na
oplatku poZaduje. Motivuje pracovniky k angaZovanosti, povzbuzuje je
pozitivnimi zpradvami a uspéchy, vede je k sounalezitosti s firmou a k $ifeni
Jejiho dobrého jména, ke spolupréaci - zprostredkovava informace o lidech v
organizaci. Nastroje interniho marketingu jsou analogické béznym
marketingovym néastrojum s dirazem na interni PR (brifingy, setkani,
spolecenské akce, motivacni workshopy, ¢asopisy, atd.) Interni marketing
sleduje pres spokojenost, vysokou miru vilastni motivace pracovniki a viru v
perspektivni budoucnost ve firmé. Interni marketing se snazi o formovani
Zadoucich postoji a ndzort zaméstnancd. Hlavnim sdéleni interniho PR je
jasna deklarace vize a strategie firmy - kterou ke sdileni nabizi svym partnerim
- zaméstnancim.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam C (@ O C O O C C O (&
Situace O O O O O O O O O O

(1 - minimalni/minimalné vyhovuijici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 14.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam komunikaénich kompetenci
manazeru pro efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Komunikaéni kompetence manazera zahrnuji schopnosti a dovednosti
srozumitelného vyjadrovani, pfenaseni a sdileni informaci i know-how,
interpretace strategie a jeji prenos do konkrétniho tymu. Schopnosti a
dovednosti ve vedeni diskusi, v podpore a motivaci pracovniki apod.

Vyznam O O @ O O O (@ C (@ O
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Situace C C C C C C C O C C

ﬂ (1 - minimalni/minimalné vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 15.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam oteviené komunikace se zpétnou
vazbou pro efektivni komunikaci a situaci v této oblasti ve Vasi organizaci

Otevrena komunikace zahrnujici zpétnou vazbu znamena, e v organizaci
Je mozZno diskutovat, péstuje se inciativa a podporuji se nové napady, dileZité
informace jsou véas oznamovany, zmeény jsou objasfiovany a diskutovény,
vedeni méa zajem o zlepSovani a snazi se zapojit pracovniky, zpétna vazba je
soucasti komunikace a pravidelné se vyhodnocuje jako reflexe pro

management.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
\Vyznam C C C @ C C C C C C
Situace C C C C C O C C C C

a (1 - minimalni/minimainé vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovujici)

* 16.0hodnotte dle vlastniho nazoru vyznam technologie pro efektivni
komunikaci a situaci v této cblasti ve Vasi organizaci

Technologie zahrnuji nastaveni informaéni a komunikacni infrastruktury v
organizaci pro potfeby interni komunikace - informacni systémy, vzdéaleny
pfistup, vybavenost, dostupnost, spolehlivost, bezpeénost, kvalitu intranetu

apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vyznam O O O O O O O O O O
Situace O (@ C C C C @) O C O

B (1 - minimalni/minimainé vyhovujici 10 - maximalni/maximalné vyhovuijici)

* 17.Dle vlastniho nazoru ohodnotte na stupnici 1 az 10 droven efektivity
interni komunikace ve Vasi organizaci a obecné ohodnotte vyznam interni
komunikace pro Vasi praci.

Efektivni interni komunikace zajistuje, Ze vSichni védi véas vse, co
potfebuji, védia rozumi, co maji délat, jak, pro¢ a s kym, nevznikaji zbytecna
nedorozuméni, komunikace zabezpecuje informacni vybavenost pro vykon
prace a spolupréaci, interni PR dostatecéné posiluje sounalezitost pracovnikd,
komunikacéni standardy posiluji angaZovanost pracovniku, deklarovana
sociélni politika zajiStuje vzajemny respekt a spravedinost a stabilizuje
zaméstnance, informacni a komunikacni infrastruktura efektivné zajistuje
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komunikaéni podporu apod.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Uroven C e C c c o O O c O
Vyznam O C C c C C C c C C

(1 - minimalni, 10 - maximalni)

Predchazejici  Odeslat

| Ukongit a vygistit prizkum |
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Priloha B Kontingenéni tabulky

Priklady kontingenénich tabulek pro proménné: hodnoceni vyznamnosti predpokladi

interni komunikace a identifikacni udaje respondenta

2-rozmérna tabulka: Pozorované €etnosti (data pfedpokiady kontingenc|
Cetnost oznaenych bun&k> 10

V1 kultura | V1 kultura| V1 kultura | Radk.
vysoce vyznamné| nevyznamné|soucty

kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 6 4 0 10
korporace 11 4 0 15
velké podniky 14 5 0 19
malé a stfedni podniky 21 3 2 26
Celk. 52 16 2 70

2v-rozmérné tabulka: Pozorované Cetnosti (data pfedpokady kontingenc
Cetnost ozna¢enych bunék> 10

V2 jednota| V2 jednota| V2 jednota | Radk.
mng mng mng soudty
vysoce vyznamné | nevyznamné

kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 7 3 0 10
korporace 12 3 0 15
velké podniky 14 5 0 19
malé a stfedni podniky 20 4 2 26
Celk. 53 15 2 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované €etnosti (data pfedpokady kontingenc
Cetnost ozna&enych bunék> 10
V3 strategie| V3 strategie| V3 strategie | Radk.
vysoce vyznamné | nevyznamné|soucty
kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 6 4 0 10
korporace 9 6 0 15
velké podniky 15 4 0 19
malé a stfedni podniky 19 6 1 26
[Celk, 49 20 1l 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data predpokady kontingenc
Cetnost oznagenych bun&k> 10
V4 formalni| V4 formalni| V4 formalni | Radk.
nast. nast. nast. soucty
vysoce vyznamné | nevyznamné
kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 6 4 0 10
korporace 11 3 1 15
velké podniky 13 6 0 19
malé a stfedni podniky 13 11 2 26
Celk. 43 24 3 70
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2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data predpokiady kontingend
Cetnost oznaéenych bunék> 10
V5 soc.pol.| V5 soc.pol.| V5 soc.pol. | Radk.
vysoce vyznamné | nevyznamné| soucty
kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 5 5 0 10
korporace 10 5 0 15
velké podniky 14 4 1 19
malé a stfedni podniky 10 14 2 26
Celk. 39 28 3 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data predpokiady kontingend
Cetnost oznaéenych bunék> 10
V6 kom.stand. | V6 kom.stand. | V6 kom.stand. | Radk.
vysoce vyznamné nevyznamné |soucty
kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 6 4 0 10
korporace 9 6 0 15
velké podniky 11 8 0 19
malé a stfedni podniky 12 13 1 26
Celk. 38 31 1 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpokady kontingenc
Cetnost oznaéenych bunék> 10
V7 int.mkt.| V7 int.mkt.| V7 int.mkt. | Radk.
vysoce vyznamné | nevyznamné| soucty
Jkategorie podniku vyznamné
mikropodniky 4 4 2 10
korporace 6 9 0 15
velké podniky 11 7 1 19
malé a stfedni podniky 10 14 2 26
Celk. 31 34 5 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpokady kontingend
Cetnost oznagenych bun&k> 10

V8 kom.komp. | V8 kom.komp. | V8 kom.komp. | Radk.
vysoce vyznamné nevyznamné |soucty

kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 8 2 0 10
korporace 14 1 0 15
velké podniky 15 4 0 19
malé a stfedni podniky 19 5 2 26
Celk. 56 12 2] 70

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data predpokiady kontingend
Cetnost oznaéenych bunék> 10
vyznam IK| vyznam IK| vyznam IK | Radk.
vysoce vyznamné| nevyznamné| soucty
kategorie podniku vyznamné
mikropodniky 5 5 0 10
korporace 11 3 1 15
velké podniky 12 6 1 19
malé a stfedni podniky 20 4 2 26
Celk. 48 18 4 70

158



%-rozmérné tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpoklady kontingenc
Cetnost ozna¢enych bunék> 10
V1 kultura| V1 kultura| V1 kultura | Radk.
vysoce | vyznamné| nevyznamné soucty
nastaveni IK v rdmci korporace vyznamné
Ano, kompletné 6 1 0 7
Ne 10 4 0 14
Nejsme sou€asti nadnarodni korporace 28 9 2 39
Ano, v kontextu kulturnich odliSnosti 8 2 0 10
Celk. 52 16 2 70
%-rozmérna’ tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpoklady kontingenc
Cetnost oznacenych bunék> 10
S10ICT | S10ICT S10 ICT | Radk.
vysoce | vyznamné| nevyznamné|soucty
nastaveni IK v ramci korporace vyznamné
Ano, kompletné 4 2 1 7
Ne 3 10 1 14
Nejsme soucasti nadnarodni korporace 16 22 1 39
Ano, v kontextu kulturnich odliSnosti 4 4 2| 10
ST o EY Al A
2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpoklady kontingenc
Cetnost oznaéenych bunék> 10
vyznam IK| vyznam IK| vyznam IK | Radk.
vysoce vyznamné| nevyznamné| soucty
nastaveni IK v ramci korporace vyznamné
Ano, kompletné 5 2 0| 7
Ne 12 2 o) 14
Nejsme soucasti nadnarodni korporace 25 11 3 39
Ano, v kontextu kulturnich odliSnosti 6 3 1 10
Celk. 48 18 4 70
2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfedpoklady kontingenc
Cetnost oznagenych bun&k> 10
V1 kultura | V1 kultura| V1 kultura | Radk.
vysoce | vyznamné| nevyznamné| soucty
pfisuSnost manazera vyznamné
Top managementu 21 7 1 29
Stfedniho managementu 15 6 0 21
Liniového managementu 16 3 1 20
Celk. 52 16 2 70
2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti (data predpoklady kontingenc
Cetnost oznagenych bunék> 10
V2 jednota| V2 jednota| V2 jednota | Radk.
mng mng mng soucty
vysoce vyznamné | nevyznamné
pfisuSnost manazera vyznamneé
Top managementu 20 8 1 29
Stfedniho managementu 17 4 0 21
Liniového managementu 16 3 1 20
_Celk. 53 15 2 70

2-rozmérna tabulka: Igozorované cetnosti (data predpokady kontingenc

Cetnost oznagenych buné&k> 10

V2 jednota| V2 jednota| V2 jednota | Radk.

mng mng mng soulty
vysoce vyznamné | nevyznamné

pfislu$nost IK vyznamné
Personalni (HR) 11 3 1] 15
Jiné 5 2 0 7
Z&dné 21 4 0 25
IT oddéleni 4 4 1] 9
Firemni komunikace (interni komunikace) 6 2 0 8
Marketingové 6 0 0 6
Celk. 53 15 2 70
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2-rozmérmna tabulka: Pozorované €etnosti (data pfedpokady kontingen
Cetnost oznagenych bunék> 10
V4 formalni| V4 formalni| V4 formalni | Radk.
nast. nast. nast. soucty
vysoce vyznamné | nevyznamné
pfisluSnost IK vyznamné
Personalni (HR) 7 6 2 15
Jiné 4 3 0 7
Zadné 17 8 0 25
IT oddéleni 5 3 1 9
Firemni komunikace (interni komunikace) 5 3 0 8
Marketingové 5 1 0 6
Celk. 43 24 3l 70
2-rozméma tabulka: Pozorované ¢etnosti (data pfredpokiady kontingend
Cetnost oznagenych buné&k > 10
vyznam IK| vyznam IK| vyznam IK | Radk.
vysoce vyznamné| nevyznamné| soucty
pfisusnost IK vyznamné
Personalni (HR) 11 3 1 15
Jiné 2 4 1 7
Zadné 19 4 2 25
IT oddéleni 4 5 0 9
Firemni komunikace (interni komunikace) 6 2 0 8
Marketingové 6 0 0 6
Celk ﬂq 18 ﬁ 70
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Priloha C Obrazky exploratorni analyzy
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