UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE

FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHORIZENI

magisterské prezéni studium 2002 — 2009

Lucie Jirankova

Projekt interni komunikace ve spolé€nosti Citco

Setup of internal communication in Citco company

DIPLOMOVA PRACE

Praha 2009

Vedouci prace: ............... PhDr. Ivana Snydrovéa, CSc.
Konzultant prace: ...........cccovvveeiiiinnns Mgr. Jan Kvka



Prohlasuiji,

Ze jsem tuto fedloZzenou diplomovou praci vypracovala zcela

samostatéia uvadim v ni vSechny pouzité prameny a literaturu



OBSAH

O UVOO e 7
1 Teorie KOMUNIKACE .........uiiiiiiiiiiiiiii e 9
1.1  Obecna teorie KOMUNIKACE ..........ccevvvvevieeeeeeeriiinieirieneerenennenennn 9
1.1.1 Vymezeni pojmu KOMUNIKACE .............commmmmeeeeeeeeereeeeeeennnnnnnnns 10
1.1.2 Funkce KOMUNIKACE .........uueuiiii s 13
1.1.3 Zakladni typy a formy komunikace ............ccccciieiiiieieeeeeeennnn, 13
1.14 KOMUNIK&NT PrOCES ... 15
1.15 Verbalni a neverbalni komunikace ........ccccccccin, 18
1.1.6 Bariéry KOmMUNIKACE ..........uuuuiiiiiiiiiiiieiiiiiiiieeeeeee e 20
1.1.7 Socialni komunikace a socialni interakCe.............ccccceeeeeiinnn 22
1.2 Teorie interni KOMUNIKACE..........uuviiiiiiicereeieeeeeeeeeeeeeeeeee e 25
1.2.1 Firemni KOMUNIKACE ........ccuvviiiiiiieeeeeee e 25
1.2.2 Definice a vyznam interni komunikace ... ..ceevvvveeennnnnnn... 28
1.2.3 Cile interni KOMUNIKACE ..........uuviiiueeeeeiiiiiiiiiiiieeeeeee e e e e e e e e e 29
1.2.4 Rozvoj interni komunikace v kontextu persoit@ftizeni......... 30
1.2.5 Komunikani proces v rdmci interni komunikace .........couee.. 33
1.2.6 Formy interni komunikace............ccovvvviviiiiiiiiiiiie e, 34
1.2.7 Komunikani kanaly interni komunikace..............cccceeeeeeeeennnn. 36
1.2.8 Nastroje interni KOmunikace ...........cccceeevvvveiiiiiiiiiiee e eeeeeeee, 39
1.2.9 ZEINA VAZDA ... 44
1.2.10 Bariéry vinterni KOmuniKaci ..........ccccccvveveeeiiiiiiiiiiiiiniieeeeeeen, 45
1.2.11  Audit interni KOMUNIKACE ..............ommeeeeeeeeeiieiieeeaaeeeaseeeinnnns a7
1.2.12  Shrnuti teoretick&sti interni komunikace.................cccvueeee. 48
2 Projekt ,Optimalizace interni komunikace“.......................... 52
2.1 Predstaveni spotmosti CITCO — Finatni trhy a. s.................... 52
2.1.1 Strategie, vize a cile sptiesti CITCO - FT........cccevvvvvvvvvvvnnnnnn 53
2.1.2 CITCO — FT vV SAASNE dOP.........ouvvriiiiiiiiiiiiiieaeeeeeeeeeeseeesiaeens 53
2.1.3 Projekt ,,ZAloZNa“.............coooeiiiiieeeeee e 55
214 Organizéni clenéni spol@€nosti ... 57
2.1.5 Zangstnanci spolenosti CITCO - FT ..o, 62
2.2  Zadani projektu ,Optimalizace interni komunikace:.............. 64
2.3  Priprava projektu ,Optimalizace interni komunikace:........... 66
2.3.1 Cil projektu ,,Optimalizace interni komunikace...................... 66
2.3.2 HYPOEZY .ottt e e e e e 0.7
2.3.3 Faze a zvolené metody................ e e eevennnnniinne e e e eeeeeeeenen 70
2.4  Realizace Projekiu .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 72
24.1 Anonymni dotaznikove $eni.............cceeevvvviiiiiiieieee e e 72
24.2 Z&vry z anonymniho dotaznikovéhoi&sti...............cccccvvveneee 78
2.4.3  Rizené strukturované rozNOVOrY ...............comeeeeeeeeieiesceeennnes 80
244 WOTKSNOPY . eememm e 83
2.4.5 Vyhodnoceni WOrkSh@Ap..........ccoeeevieieeieiiiiiiiieeiees 84
2.4.6 Navrh zrén pro optimalizaci stavajici interni komunikace.....86
B ZAVEI e m————— e aaaa 89



4  Soupis bibliografickych citaci .........ccccoooviceeiiiii, 90

5 Bibliografie..........oiiiiiiiiic e 93

6 PFIONY. ... 96
6.1  PEIONA A ..o 96
6.2 PHIONA B ....ooiiiiieiiieiieeeee e 97



Resumé

PredloZena diplomova prace se v prvni kapitole zalgeaetickym
pojetim interni komunikace v dneSni organizaci avsejicich pojm,
které jsou pro pochopeni jejich blizSich souvislagtopominutelné. Prvni
podkapitola se &nuje vys¥étleni pojmu komunikace, socialni komunikace
a socialni interakce. Popisuje zakladni funkce koikace, komunikéni
proces a jednotlivé druhy komunikace. Jeji¢gsti jsou i pekazky, které
mohou v ramci komunikaiho procesu vzniknout. Druha podkapitola se
soustedi na teorii interni komunikace. Z&ku g@iblizuje pojem firemni
komunikace, dale se z&hmije na definice interni komunikace a pojednava
o jednotlivych faktorech, které ovhwji utv&eni interni komunikace,
nasled® popisuje principy, kterymi se komunikace v orgaeiziidi.
Vyzdvihuje vyznam interni komunikace pro organizacamysli se nad
jejim rozvojem vramci vyvoje personalnihfizeni a poukazuje na
postaveni interni komunikace v systému personalfifciosti. Popisuje jeji
hlavni cile, komunikéni proces v organizaci a formy, ve kterych se iriter
komunikace v organizaci vyskytuje. Neopomiji afilleditost zgtné vazby,
vyjmenovava bariéry interni komunikace, zakladninkaikaini kanaly a
negastjSi nastroje interni komunikace. Konec teoretickésti se

sousted’uje na analyzu interni komunikace.

Druhd, praktick&ast této prace, se zé&fnje na analyzu stavu interni
komunikace ve spotmosti Citco — Finatni trhy a. s. Popisuje
v zakladnich faktech cile &innost spolénosti, zahrnuje konkrétni
poznatky z vySe jmenované spalesti, které byly zjigny na zaklad
dotaznikového S&gni a strukturovanych rozhovos klicovymi manazery a
navrhuje nasledna dopa@eni, ktera maji interni komunikaci v této

spole&nosti optimalizovat.



Summery

First part of presented thesis focuses on theoceticept of internal
communication in a nowadays organization and catedlterms, which are
vital for internal communication understanding. skichapter describes
definition of communication, social communicati@ocial interaction and
corporate communication. It describes basic funstiof communication,
communication process and individual types of comication. Its part is

also description of obstacles, which may during camication appear.

Second chapter of first part is focused on theofyinternal
communication. It describes individual factors, gfinfluences forming of
internal communication and describes principlest tbat the rules of
communication. It also highlights importance of eimtal corporate
communication, calculates about development ofgmalsmanagement and
describes the importance of internal communicatiopersonal activities.
This part also describes their main goals, comnaiitic process in
organization, forms of corporate communication ammgportance of
feedback. It lists barriers of internal communicati and basic
communication channels and tools. The last sedaifotheoretical part of

the thesis is dedicated to internal communicatiuadyssis.

The second part of the thesis is practical. It $&suon description of
internal communication level in Citco — Firtan trhy a. s. company. It
contains concrete findings, which were found duggstion form survey
and structured interviews with key management ¢édG+ Finartni trhy a.

S. company.



0 Uvod

»10 nejdilezitéjSi v komunikaci je slySet to, co nebyiaeno.”
(P.F. Drucker)

Ve své diplomové praci seémuji problematice komunikace se
zan®ienim na interni komunikaci v duchu dneSni modengaizace.
Prace je rozélena do dvou hlavnictiasti — teoretické a praktické. V ramci
prvni casti se zabyvam nezbytnym teoretickym zakladem, ruh&l
praktické casti se zawrtuji na popis konkrétniho projektu tykajiciho se

interni komunikace ve spdieosti Citco — Finaéni trhy a. s.

Zvolené téma diplomové pracéitpom vychazi z mé stavajici praxe
v oblasti fizeni lidskych zdrdj a personalni prace, kterou jsem ziskala
v ramci spolénosti Citco — Finagni trhy a. s., kde pracuji jako Specialista
lidskych zdro.

V prvni c¢éasti prace $nasim souhrn teoretickych poznatk
zabyvaijicich se problematikou komunikace, a to mvejy jejim obecném
pojeti a naslednjiz pitimo z oblasti interni komunikace. Slteoretickych
zakladi obecné a interni komunikace byl nezbytnoucasti gipravy na

realizaci projektu ,,Optimalizace interni komuniké&ce

V praktickeé ¢asti prace se &nuji realnému postihnuti séasného
stavu a naslednym nawvnm na optimalizaci interni komunikace ve
spolenosti Citco — Finagni trhy a. s. Redstavuji samotnou spaéieost, jeji
hlavni podnikatelskou ¢innost a situaci, ktera zadani projektu
,Optimalizace interni komunikace“ ze strany managetu spolénosti
zagicinila. Nasledd se zamySlim nad moznostmi zlepSeni interni
komunikace vramci vySe zmdmé spolénosti. Tyto moznosti jsou
vystupem z dotaznikového Bmti, sestaveného pro z&tnance a

ztizenych rozhovdr, které byly realizovany s Kidvymi manazery



spole&nosti. Cely projekt je popsan az do faze schvaiermdlementace
doporweni, ktera by ra slouZzit k optimalizaci stavu interni komunikaee
méla by vést k pozitivni zené fungovani komunikénich toki v ramci
scklovani potebnych informaci (nejen mezi managementem asgaranci
navzajem, ale i sémem od managementu k z&sthanédm a naopak).
Zarover doufam, Ze postrannim, nengédiilezitym efektem projektu bude
posileni a upewmi vyznamu a dlezZitosti interni komunikace u vSech

zanestnana spolenosti.

V ramci realizace celého projektu jsem siédemila, Ze dosazeni
opravdového fungovani interni komunikace je mnobdsgtou ,trnitou” a
zcela jist jde o narénou a dlouhodobou zalezitost, kterou nelze uskute
béhem par misiai, ale je to spiSe otadzkaskolika let. Nutnosti v tomto
ohledu je totiz i neustalé &kovani a kontrola gibéhu a efektivity této

komunikace, ktera je mozné az s odstugasu.

Na tomto mist bych rada pogkovala PhDr. Ivaé Snydrové, Csc.
za jeji pomoc a odborné vedenii gpracovavani mé diplomové prace.
Souwasre bych velmi rada vyjéidla podkovani svému konzultantovi Mgr.
Janu Kivkovi, ktery mi poskytlcetné mnozstvi rad v fipéhu tvaeni této
prace a satasré mi pomohl k ziskani praxe v oblagfizeni a rozvoje
lidskych zdroji. Dékuji také spoleénosti Citco — Finaéni trhy a. s. za
poskytnuti informaci, které byly petoné k vypracovani diplomové préace.
Velké podkovani nakonec p#ti mé rodirg a @iteli, ktefi mi po dobu

celého vysokoskolského studia byli velkou oporou.



1 Teorie komunikace

1.1 Obecna teorie komunikace

»Slovo je rekdy jako mocny ki,
jenz otevira zamky silné tak jako osud sam."
(J. Zeyer)

Prvnicast diplomové prace se, jak jiz bylaeno, opira o teoretické
zéklady komunikace, nebdiremni komunikace a zvl&8ta interni, se ve

sveé podstdtridi praw jejimi principy.

Cilem prvni podkapitoly je fblizit problematiku komunikace
nejprve v obecném pojeti (popsat a objasnit, conema tento pojem, vse
co na komunikaci {sobi a upozornit na to, jak &m mize byt
ovliviiovana), naslednv pojeti komunikace sociélni (socialni komunikace
je totiz jakymsi spojovacim prvkem v proce$ezeni organizace, vystupuje
jako nastroj spoluprace z&stnan@ organizace a s¢asré slouzi
k ovliviiovani jejich postdj, pracovniho chovani a meazilidskych
pracovnich vztah) a nasledéd uvedeni do problematiky interni
komunikace. \€asti wnované interni komunikaci se snazim postihnout jeji
rozvoj v ramci vyvoje personalnihdizeni a zdraznit postaveni této
komunikace v rAmci personalniéimnosti. Dale popisuijiiiciny a disledky
interni komunikace aipkazky, které se v ramci této specifické komunikace
mohou v organizaci vyskytnout a sasré tak zabranit jeji efektivit a

stanovenym cfim organizace.

Pozn.: Ve své diplomové praci pouzivdm pojmy jakgarizace ¢i spole’nost. Pojem
organizace chapu jakocélné seskupeni lidi, kiese sdruzuji a koordinuji své Usili k tomu, aby
rychleji a efektiveji dosahli vyty'enych cit (Palan, 2002, s. 138). Pojem spdilest pouzivam ve
smyslu konkrétni pravni formy podniku (akciova efraist). Ve své praci se tohoto vymezeni
pridrzuji. Ve své praci téz specifikuji odliSnost Ireého nazvu pozice od jejich obecnych tidazv
to tim zmsobem, Ze jedna-li se oimy nazev dané pozice (mégad ,Manazer lidskych
zdroji"), pouzivdm na zéatku tohoto oznZeni velké pismeno. Jedna-li se pouze o obecné
nazvoslovi ( nafiklad“manazer"), pisi pismeno malé.



1.1.1 Vymezeni pojmu komunikace

.Nelze nekomunikovat. Kazdé chovani je komunikace.
A proto, Ze neexistuje nechovani, nema neexistovat komunikace.”
(P. Watzlawick)

Slovo komunikace vychazi z latinského substanta@mmunicatio®
a ozng@uje sdleni, sdileni, zprdvu, nebo oznameni. Sloveso
,communicare* pak znamen&ldt néco spolénym, réco s rkkym sdilet.
Hlubsi vyznam slova komunikace naniize salovat wta: ,communicare
est multum dare” — komunikovat znamena mnoho dawad, véeském
zreéni presré vyjadiuje: ,sdileti se s &kym o néco”.

Komunikace je ze své podstaty zakladnim nastrojeaského
dorozumivani, zaujima v naSem ziveelmi dilezitou roli. Je jakousi vice
¢i mére uvdomovanou samégmosti, kterd& nam umadje uspokojit
celou fadu nasSich poeb. Komunikace nas provazi jiz od prvniho dne

naseho narozeni a postdmrostupuje vdemi oblastmi naseho Zivota. Zivot

bez komunikace jako by nebyl.

Na lidskou komunikaci Ize dle Vybirala (2005, s) @zirat ézr¢ a
to podle toho, zda:

= setidime terminologii kddovani a dekodovani (komuniko& zprava

je vidéna jako slovni nebo mimoslovni kéd)

= sefidime teorii o uskut@ovani zanmiru komunikace a vyti@ni jejich
vyznant;

= bereme v Uvahu profiujici se kontext, ve kterém se nachazi ten,

s kym mluvime

= se divame na komunikaci jako na dialog, respelake na neustéale

cirkulujici komunika&ni prostedi.
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Pojem komunikace je tedy velmi rozsahly, i kdyznépve své praci
nahlizim spiSe v socialfpsychologickém kontextu, da se jen velgiko
jako jakakoli rozliSitelna reakce na patnDefinic, které se v literata
vyskytuji, je vSak cel#ada, kkteré zdiraziuji vice aspekty obsahové, jiné
formalni, rekteré zase stranku prozitkovou a jiné logickou, s se tedy

o strigny vycet rekolika zakladnich.

M. Nakon&ny (1999, s. 157) nahlizi na komunikaci z hlediska
sociologického pohledu jako na: ,..&olvani ugitych vyznani v procesu
piimého nebo néfmeého socialniho kontaktu.” Jednu z podobnych @efin
komunikace, pouze oéno malo rozsahlejSi, uvadi ve své publikaci i
Mayerova a Rzicka (2000, s. 119): ,Komunikace znamen&ledani
urcitych informaci (vyznanm) v piimém nebo nefmém kontaktu dvou
nebo vice lidi. Komunikace je tedy¢itou formou vyjadeni. To vSak
predpoklada, ze vyjadvaci systém je znam, ma kiglusSné spokenské
strukture nebo skupié obecr prijaty vyznamovy obsah. Na jeho zakéad
jsou lidé schopni vzajemdnse dorozumivat.” S touto definici nelze nez
souhlasit, zahrnuje i kultuérhistoricky kontext, ktery je pro komunikaci
podstatny. AvSak neni komunikace i promlouvéloiéka k solg samému?
Urcit¢ nemizeme opominout ani tento tiptup, ktery vychazi

z psychologického pojeti osobnosti.

Watzlawik, Bavelasova a Jackson (1999, s. 18) zaseentuji
komunikaci jako: ,...prosedek pozorovatelnych projévmezilidskych
vztahi." Pojem komunikace v jejich pojeti téinsplyva s pojmem chovani.
Rikaji, ze komunikace neni pouze¢, nybrz vedkeré chovani, kazda
komunikace, vetné aspekii jakéhokoli kontextu, kterd ovliwje samotné
chovani vSech zastrenych. Na souvislost komunikace a chovani
upozonuje i definice B. D. Rubena (1998, s. 18), kteryamh lidskou
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komunikaci jako proces, skrzeéjh jednotlivci, ktéi jsou ve vztahu,
skupinach, organizacich a spastvich, vytvéeji, prenaSeji a pouZzivaji

informaci k reagovani na okolni presdi i na ostatni jednotlivce.

DalSi definici, ktera se vztahuje k pojmu komuniaavsak v tomto
piipadt spiSe pimo k samotnému komunikaimu procesu uvégd Koontz
a Weihrich (1993, s. 507). Ti chapou komunikacojak..prenos informaci
od odesilatele kijemci za pedpokladu, Ze ifjemce informaci
porozungl.“ V podobném smyslu chapou komunikaci i Krechut€hfield
a Ballachey (1968, s. 23) a to jako: ,..wm vyznanid mezi lidmi...",
ktera ,...se uskutéiuje predevSim progednictvim jazyka a je mozna

v mite, s niz maji individua spalea poznani, péeby a postoje... .

Osobré chapu pojem ,komunikace” jako informace, které tvo
soubory kod, sdilenych odesilatelem itigmcem. Tyto informace se
tykaji zejména uitého vyznamu v procesu fimého ¢i nepimého
socialniho kontaktu. V naSem kazdodennim &ywedstavuje komunikace
podstatu veSkerych mezilidskych vziahStejré je tomu i v pracovnim

prostedi.

V dnesni dob rychlého rozvoje komunikaich technologii je stale
vice Zejmé, jak dlezita je schopnost uwni efektivni komunikace,
prosazovani svych nadZoa v neposledmiact schopnost ugt vyuzit svych
znalosti a zkuSenosti préstinictvim slov a pisma. Domnivam se proto, Ze
schopnost aktivni a¢inné komunikace je jednim z &tivych gedpoklad
uspesSnosti v mnoha profesich, a to zejmétiazastavani vedoucich pozic.
Vzdyt jiz ve starotkém Recku i Rim¢ bylo nezbytnosti dde
komunikovat. Sokrates, Plato i Aristoteles jsou ¢gsti stejné historie
komunikace, ktera je dodnes velniil@Zita jak pro existenci organizaci, tak

pro vyvoj kariéry jednotlivé. Jestlize maji mana#iepracovat v kontaktu
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s lidmi, motivovat je a vést, je pr@ zcela utité nezbytné, aby se zabyvali
studiem komunikénich dovednosti. Diky efektivni komunikaci
managementu Ize dlouhodoprizpisobovat vnini prostedi organizace na
menici se podminky w)Siho okoli, dosahnout tak lepSihoap¢zného
prizpasobovani, reagovani na #ny a zajistit tak organizaci vyhodu
v dnesni dobvelkého konkuretniho prostedi.

1.1.2 Funkce komunikace

Komunikace ma mnoho podob, stejtak slouzi #iznym &elim.
Kazdy z nas vstupuje do interakce s drulfaovékem v réjakém kontextu,
za réjakym (Eelem a s &akou motivaci a gekavanim. Je protoutkzité
veédét, v jaké souvislosti, ptoa jakym zgisobem budeme dané informace
predavat, nebd obsah séleni se ¢mto kontextm miZze pizpasobovat.
Zrealizovanim své funkce dostava komunikace smgsbtoze to, co

feknemesi sdélime, nabyva pro kazdélioveka ukitého vyznamu.

Jednotlivé funkce komunikace vSak nemaji gadané hranice, velmi
casto se totiz vzajengnprolinaji. Zakladni funkce komunikaceuaaeme
rozcklit dle MikulaStika (2003, s. 21) na nasledujichformativni,
preswdcovaci, posilovaci a motivujici, instruktivni, zabay vzalavaci a
vychovnd, socializmi a sociald integrujici, poznavaci, skovaci,
integrujici a nakonec ma komunikace i funkci osola@ntity, protoze
umoziuje uspdadani vlastnich postnj ndzofi, sebe¢domi a osobni

aspirace.

1.1.3 Zakladni typy a formy komunikace

Vystizné zakladni &eni typl komunikace uvadi Tureckiova (2004,

s. 114 — 115) a to na komunikaci:
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a) intrapersonalni — ta odrazi vnimani a prozivani jednotlivce vataze
k urcité vysei socialni reality. Jedna se o dynamicky proceskteeém
jednotlivec, na zaklad svych psychickych vilastnosti a siaa na
zaklad své zkuSenosti, interpretuje a vyhodnocuje infaenaa
piipravuje se krozhodnuti (viiiti monolog ¢i ,dialog” jedince),

komunikétor je v tomto pojeti ro¥ komunikantem

b) interpersonalni — jedna se o komunikaci meziawa jedinci, pipadré
v malé skupin, ve které se k s@blcastnici komunikace vztahuji jako
k individualitdm a ve které je mozné udrZzovdinpy vztah a osobni

kontakt se vSemidastniky (dialog, rozhovor, diskuse atd.)

c) veiejnou — kde je sdleni pedavano viejnosti, nikoli jednotlivém
(napg. vSem zamstnaném). RozliSit zde mizeme je&t komunikaci,
kdy na jedné stranje jednotlivy mlu¢i a na druhé stra&nposluchdi,
pogipadd na komunikaci masovou (nap hromadné sdovaci
prostedky).

Zakladni formy komunikace jsou:
a) verbalni — v uzSim smyslu jde o mluvenou a psaisi)

b) neverbalni — jde o vyraz jako je mimika, kinetika a chovarpodolz

jednani, gest, pohlédatd;

c) paralingvistické znaky — hlasova intonace, frazovani, hlasitost apod.

Dale mizeme rozdlit formy komunikace na formalni fpvazuje u
ni vécna rovina)ki neformalni (objevuji se v ni élroviny, a to jak rovina

vécna, tak rovina vztahova, popact miZe Fevazovat pouze rovina
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vztahova) a naifmou (komunikace ,tvl v tva“) c¢i zprostedkovanou

(prostednictvim meédii).

VSechny vySe uvedené formy komunikace jsou zastoupe
komunikaci firemni. Kdyz sdkym komunikujeme, snazime senovat
svou pozornost tomu, co namehge (na vyznamovou stranku obsahu této
komunikace), fitom nas vSak neovliwje pouze jeho verbalni stranka
mluvy, ale na podddomé Urovni vnimame i to, jak se druhygagtnik

komunikace tvé, jaky ma postoj, jaka jsou jeho gesta apod.

V tomto ohledu jeitba zdraznit, jak uvadi Bedrnové, Novy a kol.
(2004, s. 206), ze se lidé odliSuji i svou mirotivasti pro tyto aspekty
komunikace. Je prokazano, ze lidé s vySSi mirouadismgsou zpravidla
schopni vnimat vice zn@kkomunikace nez lidé, kte tuto schopnost

nevlastni.

1.1.4 Komunika €ni proces

»Mluvit mnoho je jedna ¥c, mluvit dol¥e druhd.”
(Sofoklés)

Komunikace je zavisld na celéad podminek a vliv. Jednou
z nejdilezit¢jSich charakteristik komunikace je jeji prémiivost vcase.
Pochopit napsané nebo mluvené zpravgeme jen tehdy, kdyz se budeme
zajimat o SirSi kontext situace a vztahy k ostatvimim. Ze strany
¢lovéka ovliviiuji komunikaci nejen u@itd racionalni schémata, ale i
emani stavy. Lidé, ktd spolu chiji hovarit, predavat si informace, sdilet
své vztahy, postoje, pocity a nalady, musi chapavislosti, ve kterych
jsou tyto zpravy fedavany. Redpokladem pro dorozumi je spoléné
sdileni vyznam jednotlivych znaly, které jsou proseédkem komunikace.
Komunikovat spolu mohou lidé, Kieznaji stejny systém komunikace.

Jedna se hla¥n o prislusnost k uiitému jazykovému spotenstvi a
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k urcité kulture (napiklad rozdilnost specifickych gest). Lidé, ktepolu
hovai stejnym jazykem a nachazi se ve stejném kultumpiostedi, se
vSak i gesto mohou setkat stim, Ze si nemusi dastat@orozungt.
Duvodem je individualni chapani totoznych ztigkpojmu.

Podle C. Cherryho, ktery j&asto publikovdn v Nakokaého
publikacich (1997, s. 157), se proces komunikagaruzuje na zaklad

nasledujicich slozek:

1. vzajemre propojenych poditt a reakci komunikujicich osob

(komunikace je druhem interakge)

2. podle sdileni komunikovanych vyznam (jedinec neovladajici
dostaténé cizi jazyk, rozumi sflenim w&inénym v tomto jazyce jen

cast&né nebo i chyby);

3. podle vzajemnych vztd@hmezi &astniky komunikace (role, status).

Zakladni charakteristiky i vlastni fs¢h komunik&niho procesu
jsou obvykle v literatie prezentovany formou komunild@ch modei. Dle

Nakoné&ného (1997, s. 71) ma vlastni komurtikbBprocesii faze:
1. zakodovani stleni do utité formy, nap. mluvené&edi;

2. predani informace pragtdnictvim uéitého kanalu, nap zvuku nebo

obrazy

3. dekodovani pjatého sdleni prijemcem.
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Kodovani ; .

(ur¢ita forma mySlenek, Kanal D(i?llt(eOdr::,ai::l)l
vyjadfovani) P

Komunkator —> Zprava — Komunikant

A A

\/

Zpétna vazba <

Obr. 1: Model komunikéniho porcesu (Bdina, Odchéazel, 2007, s. 46)

Samotny komunikéni proces je dle Mikulastika (2003, s. 24-29)

tvoren nasledujicimi prvky:

komunikatorem — ten, kdo vysila §akou zpravu a fedpoklada, ze
piijemce ma spoley nebo podobny repertoar poznatkktery

umoziuje porozunit tomu, co chce druhému&d,
komunikantem — ten, kdo fijima vysilanou zpravu

komuniké — vysilana zprava v podélmySlenky nebo pocitu, kterou
jedencloveék scEluje druhému, ma podobu verbalnichneverbalnich

symbofi;
komunikaénim jazykem — predava se jim komunikai zprava

komunikaénim kanalem — nebo-li cestou, kterou jesjaka informace

predavana
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= zpétnou vazbou (feedback)— reakce na ijjatou zpravu v podab

potvrzeni a zfisobu interpretace

» komunikaénim prostiedim — zahrnuje prostor, kde se komunikace

odehrava

= kontextem — celkovy ramec, ve kterém komunikace probikias
prostor, emoéni vybaveni, mezilidské vztahy, stereotypy, Zéma
motivace dastniki atd.).

Proces komunikace tedy ve shrnuti prochézi dleoppsiosti: Urovni
vyznamu, urovni kodu, drovni vnimani a nakonec @droprenosu.
Vzajemna komunikace mezi lidmi se tudiz nezuZujeizeona obsahy
s jask definovanymi vyznamy, ale uplatje se v ni i cel&@ada faktoi,
které mohou samotny vyznam komunikace ¢aita V komunik&nim
procesu dochazi k formalnimurgalani informaci a k vyt¥ani obrazu
komunikatora i komunikanta, a to na zaklaibjektivnich dojm z jejich
chovani. Téz dochazi vtomto procesu ke vzajemnéwivnovani a na
zaklad reakce komunikanta dochazi i ke¢apvazebnimu mechanismu.
MuZeme tedyici, Ze komunikator neni pouze vysilatelem danérmfce a
naopak komunikant neni pouz#éijpmcem této informace, nefhee oba dva
nachazeji v wité situaci, s ufitymi zamgry a tim na sebe vzajemn
reaguji.

1.1.5 Verbalni a neverbalni komunikace

,KdyZ oc¢i fikaji néco jiného nez jazyk, zkuseny
¢loveék se spoléhaipdevsim na jazykad.”
(R. W. Emerson)

Nejcastji pouzivané dleni komunikace, které vystihuje peby

klasifikace komuniké&niho procesu je &@eni na verbalni a neverbalni

18



v 2

komunikaci, jak jiz byloreceno v gredchozicasti prace. Domnivam se, Ze
vramci interni komunikace jsou &b tyto formy komunikace
nepostradatelné,ékoli neverbalni komunikace jéasto vtomto kontextu
opomijena. Cilem kapitoly je (pouze pro fegeEni) jejich stridna
charakteristika, ktera se priméradliSuje v tom, Ze verbalni komunikace je
vétSinou Umyslna a je zejména nastrojendl®ehani abstraktnich obsah
oproti tomu neverbdalni komunikace fasto neumysini a jeifqgdevsim

nastrojem sélovani situaci a emoci.

Verbalni komunikace je lidsky apob komunikace, ktery ma formu
mluvené ¢i psanéieci. Dorozumivani se pragdnictvim mluvenéredi
umoziuje jazyk, ktery se v kazdé kuitiprojevuje ve své narodni fo¥m
Slova umo#uji popisovani a vysilovani konkrétniho i abstraktniho,
kladeni otazek, iffkazi a odpo¥di, avSak neumdikiji vyjadiovani vesSkeré

zkuSenosti, jako jsou n#glad emoce.

Jestlize se zamyslime nad vyznamem verbalni korauajkdojdeme
k zAwru, Ze je nezbytnou soéasti socialniho Zivota, tedy i Zivota

pracovniho a saasré nezbytnou podminkou samotného mysleni.

Dulezité pro verbalni komunikaci, je také podotknatg, pra¢ ve
verbalnich s&élenich se mohou upk&vat paralingvistické faktory, jako je
hlasova intonace, emocionalni zabarveni hlasu, adopoiny mimicky
vyraz, plynulostieci, rychlost verbalniho projevu atd. Na zakdagchto
faktori dodavame verbalni komunikaci podobu, ze které sas druhy
¢loveék maze téz vytveit své vliastni miani.

Neverbalni komunikace se odliSuje tim, Ze byaato ne¥doma a
nepodléha v takové i@ sebekontrole jako verbalni projev. AvSak ten
muze komunikaci beze slov doplnit, zesilit jehtingk, regulovat jej nebo

ho mize za witych okolnosti pl& zastoupit. Nkdy sta&i i jen pouhé gesto
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beze slov, abychom vyjétl to, co mame na mysli. Neverbalnim chovanim
komunikujeme mnohdy vice nez tim, dikame slovy. Jsou lidé, Kigjsou
nagiklad schopni své emoce vyjadat spiSe neverbalni nez verbalni
komunikaci (Gibson, Hanna, 1992, s. 96).

V¢étSinu neverbalnich signélse ¢lovék nawi jiz v détstvi, v rdmci
procesu socializace. Stéjjako komunikace verbalni je i komunikace

neverbalni ovlivina kulturnimi vlivy.

Verbalni a neverbalni projevy komunikace mohaotasto také jsou
v nékterych situacich v rozporu. Lid@sto gco tikaji, ale chovaji se jinak.
Muze tak vzniknout tzv. dvojna vazba, coZ je rozpoezmslovy a
chovanim. Vzhledem ktomu, Ze neverbalni projevyaliy casto na
newdomeé arovni, MZzeme je povazovat zaeo WrohodrgjSi nez projevy

verbalni.

1.1.6 Bariéry komunikace

,Lidé sice uznavaji péebu komunikace, ale maji s ni potize."

(M. Armstrong)
Jak jsem zminila jiz viedeSlém textu, mezi &ma lidmi, ktei si
navzajem pedavaji informace, fize existovat celdada pekazek. Pokud
nedojde k jejich fekonani, dochazi ke zkresleniegavané informace, ta
nedojde k pjemci v takovém z&ni, vjakém byla fivodné zamyslena,
nebo se informace k adresatovi nedostafbew. Cim je komunikace
narangSi a ¢im déle trva, tim vice fize dochazet k probla@m a
k nedorozumani. Mnohdy celou informaci, jeji formai obsah ovliwiuji i
newdomé aspekty osobnostiasto se tomu takepe i proti viastni wili

toho, kdo danou informaci sije.

Komunikani bariéry mohou vzniknout v jakémkoliv stadiu peea

komunikace, chyby autezna pochopeni obsaha vyznand scleni maji
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raizné giciny. Mohou vznikat na zaklad osobnosti samotného aktéra
komunikace, vtomto ffipad pak mluvime o bariérach internich nebo
mohou vznikat v kontextu prdasdi, tyto bariéry naopak nazyvame
externimi. Potize, které naruSuji a provazeji kokaémi proces,
ozna&ujeme jako komunikmi Sumy. Je jimi to, co brani efektivnosti
komunikace, co omezuje, co zkresluje nebo pojarozsah a vyznam
pienaSenych steni. Komunik&ni Sum niize samoiejmé vzniknout i
kombinaci obou vySe uvedenych fakioNaSe vysilana informace tedy
muze byt ovliviena napiklad aktualni situaci, naSirgrichozi zkuSenosti,
naSimi momentalnimi pocity, dovednostmi, znalostmie také naSim
postavenim, vlivem moci a podahrV sowasné literatte mizeme nalézt
n¢kolik zakladnich druth komunik&nich bariér (Blohlavek, 1996, s. 233):

= piekroucena informage

= mySlenka, ktera je sdilena, ue byt pro pijemce nelogicka,

nepijatelng
= komunik&ni zahlceni —fijemce dostane mnoho informaci najednou

» pouziti nevhodné formyipdavani zprav, Spatrevoleny komunikani

kanal
= pouziti vdgnich, bezvyznamnych sjov
* parusovani fenosu Sumy z pragdi
= neschopnost naslouchat

= prijemce informaci chape odli&n negijima ji vzhledem ke svym

postofim a nazoim.
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Bezporuchovd komunikace vyzaduje nejen minimalniozstvi
komunika&nich Suni v komunik&nim kanalu, ale i udrZeni aktivity obou
v ramci komunikace nebyly igemné, a tak jsme se nebyly schopni
soustedit na to, co nam druhy &dje (prikladem ntize byt teba
nerespektovani osobni vzdalenosti mezasiniky komunikace, iphnana
gestikulaceci nedostateny komunik&ni takt pro dany situai kontext
apod.). Domnivam se proto, Ze je nezbytnégdomit si bariéry
komunikace prav kvali tomu, abychom je mohlifgkonavat a dovedli se
s nimi vyrovnat. Ner@i bychom je vnimat jako nutné zlo, ba naopak
bychom se i snazit o jejich odstrami. Cim jastji a Uplngji dokazeme

scklovat ostatnim své mySlenkyt’ az je to v oblasti prace nebo jinde, tim

vvvvvv

aspe

1.1.7 Socialni komunikace a socialni interakce

.10, CO jste, Ki¢i tak hlasi¢, ze neslySim to, ciikate.”
(R.W. Emerson)

Komunikace je zakladnim nastrojem, ktery lidé peoagiv ramci
socialnich vztalh Znana ¢ast naSeho osobniho, ale i pracovniho Zivota
oplyva pra¢ socialnim stykem, ve kterém n&®i vyznam zaujima
socialni interakce a nejtezitejSim nastrojenti prostedkem je socialni
komunikace. Objasmi téchto pojmi prikladam dilezitost, protoze
prevaznaast fungovani organizace&tito pojmy velmi Gzce souvisi, ba

Z nich gimo vychazi.

Pojem socialni komunikace s€ésti gekryvad s pojmem socialni
interakce, avSak ten je pojmem obgs8im, a v uéitém smyslu i SirSim a
nadazerjSim. Socialni komunikaci ri#eme chapat jako vynu

informaci mezi jedinci lidskeého druhurdhos informace edpoklada a
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umoziuje navazani spaienské cinnosti. Je tedy jednou z aktivit
mezilidskych vtah, je pitomna v kazdém prastdi, ve kterém se
spolg&enstvi lidi nachazi. Ro¥#a je tak sowtidsti i systému kazdé
organizace. Lze ji charakterizovat jako primarnipoostednika pro
formovani socialniho chovéani. Jestlize neni sotiakbomunikace
dostaténa, jestlize neni dosazeno jejiho vzajemného pondziy je

blokovana jakakoli ostatni spéknskatinnost.

Novy, Surynek a kol. (2006, s. 54) definuji sociddamunikaci jako
.-..proces, ve kterém dochazi k transferéledi, kterd& mohou mit podobu
ideji, postofi ¢i emoci, z jednoho socialniho subjektu na jiné &aoci
subjekty. Jako takova je komunikace jednou ze ikt podminek
socialni existence. Socialni komunikace je tudiiZokym prostedkem,
prostednictvim kterého lidsti jedinci navazuji a formujtahy s dalSimi

lidskymi jedinci a vytvéeji tak ¥tSi socialni celky.”

V organizaci vystupuje socialni komunikace jakotr@sspoluprace
zamestnan@ organizace, s@asreé slouzi k ovliviovani jejich pracovnich
postoji a chovani. Napomaha tak k dosahovani dsitych citi organizace
a v tomto ohledu znamena ziskavamédavani a fijimani informaci, které

by m¢ly jasrg vymezovatinnost a cile organizace.

Oproti tomu pojem socialni interakce zahrnuje peané druhych
lidi a sebe sama v siti socialnich vitaBowasreé obsahuje jak komunikaci
mezi ¢leny lidské spolénosti, tak vzajemné gsobeni prosgednictvim
jejich vykonavanychiinnosti. Jde tedy o jakékoli reagovani lidi na sebe
navzajem. Socialni interakce tudiz prostupuje $oicid&komunikaci.
Muzemeftici, ze jakékoli reagovani jednolitovéka na druhého obsahuje

temei vzdy alesp minimalni miru informovani.
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Z vySe uvedeneho vyplyva, ze naSe pracovni chgeamiliviiovano
druhymi lidmi, zarové i my svym chovanim ovliwujeme ostatni osoby, se
kterymi se detavame v bezprasidnim, popipac ve zprostedkovaném
kontaktu. Osobnostloveéka tedy utvé podmirgné pisobeni Sirokého
spektra socialnich vliv spol&nosti. Tyto vlivy mizeme ¢lenit do

nasledujicich dvou skupin:

1. primé piasobeni druhych lidi— jednotliva, socialnich skupin, vztéha
¢innosti v ramci jednotlivych skupin i vztahmezi jednotlivymi

skupinamj

2. puasobeni produkti lidské spolé€nosti — a to materialni i nematerialni

kultury.

VySe zmigné socialni vlivy se ditym zpisobem odrazeji
v ¢innosti kazdéhailovéka, samoejme je tomu i naopak. Jedinec svou
¢innosti téz ovliviuje své socialni prosdi. Socialni podmimost niize
byt zcela u¥domovana, ale fite byt i neu¥domovana, pafpad

uvédomovana pouze &sti (Pauknerova a kol., 2006, s. 194-195).

Cinnost manazera je pak socialni komunikaci doslpr@sycena,
zabira asi 80% napimprace veskeré jeho pracovni doby. Kazdodenasi
manazer komunikovat se z#&stnanci organizace, usniovat je,
koordinovat jejich ¢innost, ovliviovat je a sotasré jim usnadovat

podminky prace i pracovniho Zivota.

Jak uvadi Bedrnova, Novy a kol. (2004, s. 194): ¢dbmit si
pusobeni faktal, které ,zabarvuji* socialni chovatizenych pracovniki
sebe sama, pochopit zakonitostialmthu interpersonalnich prodesa

v neposlednfad si osvojit i utité ,know-how' v této oblasti, f@dstavuje
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pro kazdého manazera metu, o jejiz dosazeni se oxlwodr vyplati

usilovat.”

1.2 Teorie interni komunikace

.Monolog vas s¥t zmenSuje. Dialog ho 2t5uje.”

(R. K. Sprenger)
Interni komunikace je jako takova zdaslivneviditelnym a

nentfitelnym prvkem organizace, jehoZz cilem je propojeviech
zanestnand, od jejiho vedeni pdadové zaréstnance. Vyvinuti Usili o
nalezeni spotmé feci a pochopeni spoteosti, je tak velmi dlezitym
faktorem, ktery spoluut¥é loajalitu zandstnand k jejich zangstnavateli.
Komunikace mezi vedenim spoi®sti a ostatnimi zagstnanci by nila
fungovat tak, aby napbvala @ekavani vSech zasstnand, spolé&né

s jejich nadizenymi a aby byla pro samotnou organizaci neustaly
piinosem. Vedeni organizace byélm negetrzit usilovat o vytvéeni
pracovniho progedi, které bude pro zaistnance dostatae¢ motivujici a
to takovym zgisobem, aby vém odvadli co nejlepSi pracovni vykony.
Stav interni komunikace se téz odrazi i na peédexterni firemni
komunikace, tedy v komunikaci se zakazniky, dodzlyabdkErateli a
v celkovém vystupovani organizace navenek. Celkd@munika&ni
strategie organizace ma tedy velky podil na konkteechopnosti ji
samotné a s@asré formuje pohled na vnimani organizace samotnou

verejnosti.

1.2.1 Firemni komunikace

.Komunikace neni vSechno, ale je za v§im"
(P. Janda)

Jiz z gredchoziho textu je jasné, Ze komunikace ma v proieeni

organizace nezastupitelnou roli, a zZ&nmw ovliviiuje vykonnost celé
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organizace. Je tedy nezbytn#ovat ji dostaténou pozornost. Komunikaci
se musi zabyvat nejen vedeni a mafiaZzale i ostatni zagstnanci,
dodavatelé, odivatelé ¢i klienti dané organizace. Firemni komunikace
zahrnuje veSkerou komunikaci probihajici v orgatiizduzemefici, ze
jejim obecnym cilem je zabezfmni sjednoceni veSkeryckiinnosti
organizace. Efektivni firemni komunikace umope zne€nit chovani
jednotlivych zamistnand, dosahovat &innych zngn, které zabezgeiji
blaho organizace, ¢éln¢ vyuzivat informaci a hla¥n dosahovat

stanovenych adll organizace.

Jak uvadi Hola (2006, s.4): ,Bez komunikace si @efibec firmu a
jeji fungovani pedstavit. V tomto kontextu chapeme proces komumikac
jako vymenu, gredavani a fijimani informaci, které by dy jasné odrazet
aktivitu a cile firmy ... jiz z pouhé existence nfiy vyplyva, ze jeji
komunikace s okolim, jeji fungovani a @i hlavniho cile — dosahovani
zisku, vyzaduje neustaly proces oboustranného groudformaci z okoli

dovnitt podniku a z podniku do okoli.*

V ramci organizace existuji tedy dva zakladni tyymmunikace —
interni a externi, abjako podmnoziny komunikace firemni. Oproti interni
komunikaci, ktera se sotdietli na komunikaci uvriit organizace, je
komunikace externi zaifena na v§Si prostedi organizace. @btyto
podmnoziny firemni komunikace jsou vSak v kompletaemm vztahu.
Pro ol¢ tedy plati, Zze by mezi nimi &a existovat shoda, &y by se
vzajemr propojovat a dofovat, a to pedevsim ve sdovani informaci a
pirenaseni vyznam jak dovnit organizace, tak i navenek organizace. Stav

interni komunikace se totiz odrazi na fungovani kpikace externi.

Vystizreé uvadi tento fakt ve své publikaci Tureckiova (2064116):

~,Komunikacni procesy v organizaci mohou podporovat, ale taizélit, ¢i
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dokonce znemaibvat efektivitu organiz&nich proces, proto podce¢ni
tvorby atizeni firemniho komunikaniho systému ize mit pro organizace
katastrofické nésledky.” Tatoéta bezesporu platifpdevSim pro dnesni
dobu, ktera je charakteristicka svou rychlosti @)fesnosti pedavanych
informaci, steja tak i zpisoby prace mito informacemi a vztahy, které

se utvdeji a probihaji mezi organizaci a jejim okolim.

‘ Planovani ‘ ‘ Organizovani ‘ ‘ Personalistika ‘ ‘ Vedeni ‘ ‘Kontrolovéni‘

EN TS S B
t |

Vn¢;jsi prostiedi
» Zéakaznici

* Dodavatelé

» Akcionaii

* Vlada

* Spole¢nost

* Ostatni

Obr. 2: Wel a funkce firemni komunikace (Koontz, WeihricB98, s. 509).

Systém firemni komunikace je s@sré jednim z nastrdj fizeni a
uplatiovani moci v organizaci, je zakladnim presikem pro vytvieni,
fizeni a pipadnou zranu firemni kultury. VeSkeréinnosti a postupyizeni
v organizaci se uskuiguji praw prostednictvim socialni interakce a
firemni komunikace. Tu Ize definovat také jako:specificky druh socialni
komunikace realizovany uvhitfirmy a ovlivijici vztahy mezi lidmi
v organizaci i vztahy mezi firmou a jejim okolim (Tureckiova, 2004, s.
111) Ripadre jako ,systém propojujici (inforndaé a vztahow¥) organizaci,
respektive jeji zakstnance na vSech arovnich orgatida struktury”
(Tureckiova, 2004, s. 111).
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1.2.2 Definice a vyznam interni komunikace

Interni komunikace probiha uvhisamotné organizace. Jedna se o
celkové komunik&ni propojeni organizace zaalem dosahnout titého
firemniho cile. Jde tedy o takové propojeni jedapth zantstnand
organizace, které umaidje vzajemné porozuni a skuténou spolupraci,

a to nejen na bazi formalniho pimM povinnosti. Nejde tudiz o pouhé
piedavani informaci, ale i o ut&ni a vyjagovani nazok a postaj,
chovani managementu i1 zastnand@. Interni komunikace zahrnuje jak
slovni, tak i mimoslovni spojeni,ignosy informaci, které probihaji ve
vSech smrech fungovani organizace. Tedy jak mezi managesngntak
souwasrt mezi zamistnanci, manazery navzajem, mezi jednotlivymi
zamestnanci a pracovnimi tymy v oficialnich i neofici&dh vztazich.
Slouzi k upeisiovani spoluprace, je uzivana iegonavani rozpdr
v ndzorech a postojich, k vy&glovani nejasnosti a cirkulaci informaci,

naneta a napad mezi zamdstnanci organizace.

Konkrétni podoba interni komunikace zalezi na obpodgnikani
dané organizace, na jeji obchodni strategqii, filbzoradd dalSich faktai.
Neexistuje univerzalni Zigob, jak dosahnout U&ghu, ale nMizeme se drzet
obecrk platného pravidla, které uvadi ve své publikacirdtova,
Stejskalovéa, Skapovéa (2000, s.136): ,Celkova firestrategie a podnikova

kultura se odrazeji v chovani zéstnand ke vSem zakaznikn ..."

Z vySe uvedeného vyplyva, ze by interni komunikaggla
podporovat takovou firemni kulturu, kterafigpiva ke spokojenosti
zanestnand, protoze od jejich spokojenosti se odviji téZz spekost
zakaznika a tito spokojeni zakaznici a Kklientiin@Seji organizaci
prosperitu. Samdejme¢ je tomu i naopak. Nespokojenost zstmand se

promita do jejich pracovniho vykonu, a tudiz seSkect vSech odrazi i na
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nespokojenosti zakazrika klienti, kteri tak snizuji zisk organizace a

oslabuiji jeji pozici v konkurgmim prostedi trhu.

1.2.3 Cile interni komunikace

.Konkurence niZze mit stejna letadla, produkty, ceny, ale co nd@mnevezme,
je nas vztah k s@navzajem, naSe firemni kultura.”
(Prezident letecké spaleosti SAS)

Cinnost kaZzdé organizace se opira tedem dané rozteni
jednotlivych Ukoli, o vymezené formy spoluprace mezi Zamanci, o
rozdilné ukeni pravomoci a odp@édnosti zamstnanéd a ztoho
vyplyvajicich vztali nadizenosti, potizenosti a prace vtymech. VSe
dohromady vyZaduje intenzivni vzjemny kontakiagirénych osob, ktery
obsahuje izna sdleni a vynénu informaci. Organizace tedy néne byt
uspesSna, nezasfii-li zamestnanci své Gsili stejnym smem a vedeni
organizace nekomunikuje spravnymigpbem. Informovany zafatnanec,
ktery rozumi SirSim souvislostem swnosti, pracuje Iépe a €tgim

zajmem nez ten, ktery gebné informace postrada.

Hlavni cile interni komunikace Ize popsat nasleduji body, které

shrnuje ve své publikaci Hola (2006, s. 21):

= zajiS€éni informa&nich poteb vSech zagstnand organizace a
informatni  propojenost organizace, ktera zolilgeé navaznost a

koordinaci vSech procés
= zajiS€éni vzajemného pochopeni a spoluprace na zékkasazeni
porozunéni ve spolénych cilech, a to jak mezi managementem

organizace a za¥stnanci, tak mezi manazerem a jeho tymem a

v neposlednfadé mezi tymy a pracovniky navzéjem;

= ovliviiovani a vedeni k zadoucim positoj a pracovnimu chovani

zamestnand, zajiseni stability a loajality pracovnik
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* neustalé udrzovani gmé vazby a zava&di zjiS€nych poznatk do

praxe, jde tedy o neustalé zdokonalovani komunik&odi organizace.

V ramci fungovani organizace se jednotlivé cilekpyvaji, zalezi na
organizaci samotné, jaké cile si definuje a jakgepracuje. Protzna
obdobi mohou bytizré definované cile siznymi ¢asovymi horizonty.
Celkovou strategii organizace vSak néfymuze tyto cile, ale i cesty, které
vedou k jejich dosazeni. K tomu, aby firma dos&ténovenych cil, musi
vytvorit vhodné prosedi s piznivymi podminkami. Tyto podminky
shrnuji ve své praktickéasti diplomové prace v ramci kapitoly, ktera se

zan®iuje na pipravnoucast daného projektu.

1.2.4 Rozvoj interni komunikace v kontextu personal  niho Fizeni

Vyvoj interni komunikace velmi Uzce souvisi s celitaci a
decentralizaci organizai struktury, kterd ®ni svou podobu v ramci

vyvojefizeni lidi v organizaci.

Historicky nejstarSi podobotizeni byla personalni administrativa,
ktera byla spojena pouzetistou personalni administrativou, jak vychazi
jiz zjejiho nazvu a saasre byla spojena pouze se zé&tnavanim lidi,
pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokuniemtinformaci tykajicich
se zamistnan@ a jejichcinnosti. Tyto informace slouzily téz Kéum pro
fidici sloZky organizace. V této dblacela jis¢ jeS€ nezaujimala interni
komunikace vysadni postaveni, byla omezovana poazadirektivni formu
a pridélovani gikazi shora. Nefungoval zde &imovazebni mechanismus a
jakakoli prace se zafmtnanci. Tato vyvojova faze se projevovala
potlatovanim neformalnich vztéh zangstnanci nemohli v rdmci interni

komunikace (diky Ipni na gesné hierarchii v komunikaci) vyslovit v
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nazor nebo se ho baly vyslovit, protoze mohl zarstrvedeni nasledovat
postih. Organizace v takovéto podobe s podivem vyskytuji i v dnesni
spolg&nosti, avSak jedna se o0 organizace, které majiritationi a
centralizovany zgisob fizeni s nizkou mirou &by pravomoci (Koubek,
2003, s. 15).

V doke, kdy jeS¢ nepropukla druha stova valka, se zala v
organizacich, které se snazily dobyt co #jv ¢ast trhu, objevovat
koncepce personalni prace v poél@ersonalnihdizeni. Sodgasre se v této
souvislosti z&ala rozvijet i interni komunikace, ktera si vydabyji¥ o réco
malo WtSi postaveni, nez #a vramci personalni administrativy.
Organizace si zaly uwdomovat dlezitost lidské pracovni sily a jejiho
potencialu. Shledavaly v lidech velkou konkufein vyhodu a moZznost
prosperity. Zdaly proto vznikat personalni Gtvary nového typunichz se
formovala personalni politika, tyto persondlni iwaiskavaly postupem
¢asu velkou autoritu a pravomoc k relativautonomnimu rozhodovani. |
kdyz doslo k tak vyznamnému posuntstala personalni prace orientovana
temef vyhradr®é na vnitroorganizéni problémy zamstnavani lidi a
hospod&eni s pracovni silou. Velmi mald pozornost byldnavana
otazkdm dlouhodobého a strategickéhidzeni pracovnich sil a
zanestnanosti v organizacich. Interni komunikace tutdastale astavala

omezena naipdavani informaci bez kongapho ramce.

Koncem 70. let z&énala vznikat koncepcézeni lidskych zdrdj,
ktera n€la pro vyvoj interni komunikace neopominutelny vlifato
koncepce pronikla do praxe v 80. a 90. letechfedsiavovala vyrazny
posun oproti personalni administratia personalnimuizeni. Ve svych
prvopaatcich se soustdila zejména na firemni kulturu, jgjzeni a jeji
propojovani s firemni strategii. Zaly vznikat nejiznéjSi koncepce jako

,hledani dokonalosti, které seigmlevSim zabyvaly Uvahami o novych
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formach vedeni, komunikacdjzeni vykonu a na vykonu zaloZzeného
hodnoceni a od#fiovani. V dolks 90. let se z&aly rozvijet etické kodexy,
tymova prace a koncepce, které byly zaloZzeny nanach v organizaci
(,reengeneering“), na pibd znalosti a fesnych informaci (,&ici se
organizace“, ,knowledge management”) a podobritomto dynamickém
obdobi byl kladen staleétsi diraz na vykon, efektivitu procésa jejich
propojovani do celkovych firemnich proéesBéhem konce 20. let se
z&inalo pro personalni praci pouzivat ogei rozvoj lidskych zdraj
piipadré také rozvoj lidského kapitalu nebo ,people manageth V
ramci pojeti persondlni prace (jako rozvoje lidskydroji) je kladen velky
diraz na vyznam lidi pro organizaci. Ti jiz nejsouaphni jako pouhé
zdroje hospoddké cinnosti, ale jako myslici a tvizi lidské bytosti
(Kocianova, 2004, s. 43-60).

Interni komunikace se tedy v ramci organizaci \sfaijod doslova
pasivni komunikace zatstnand, pies aktivni vnimani systému okolniho
prostedi organizace a spdlosti az po partnerskou, oboustrannou
komunikaci, kterd je uplabvana v dneSnich modernich organizacich.
Moderni podobaizeni a rozvoje lidskych zdibjje ,jadrem* a sotasré
nejdilezit¢jSi oblasti celéhdizeni organizace. Lidé jsou pro organizaci tim
nejcenwjSim a v rozvinutych trznich podminkach i nejdrazsidrojem,
ktery rozhoduje o konkurenceschopnosti organizateni podminkou
uspEsnosti organizace je tudiz @domeni si tohoto aspektu, tedy hodnoty a
vyznamu lidskych zdrdj coZ se neobejde bez delfungujici a efektivni
interni komunikace. Problémem vSaksiava, ze i v dneSnich organizacich
je interni komunikaci fikladan po¥tSinou maly vyznam. | dnes totiz
existuji organizace, které jsou velmi rozdilné svympristupem

k personalnimdizeni a drovni realizace interni komunikaci jakotze.
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1.2.5 Komunika €ni proces v ramci interni komunikace

,Odbornost ani znalosti nejsou uskitngny, pokud nejsou vhodrkomunikovany*
(P. Janda)

Efektivita a vyuzivani rozsahlych typkomunika&nich prostedki
systému komunikace v organizacigfe mnohonasolinzvySovat rozvoj
potencialu jednotlivych za#stnand. Na druhou stranu neefektivita
komunik&niho systému v organizacituXe vést k jeho stagnaci. V tomto
ohledu je rozhodujici, spiSe nez mnozstiéddvanych informaci, jejich
hodnota a cileh poskytované informace pro organizadijninost zisohi
jejich prenosu a jejich f@ména ve znalosti, které umidji zvySeni
efektivnosti vSech¢innosti a proces jez zamdstnanci v organizaci
realizuji. Dolie fungujici komunikéni systém je tdleZity pro systém

organiz&niho rozvoje a organizaich zneén (Tureckiova, 2004, s. 116).

Komunikani proces, ktery probih& v internim ptesli organizace,
je souborem informaci, komunikaich dovednosti, komunikaich aktivit
a komunik&nich nastraj. Ten, kdo informace vysila, je zodgowy za to,
Ze jim @ijemce porozumi. Odesilatel by se protél soustedit na pouziti

vhodnych nastrdj k pitenosu dané informace.

Cile firmy
Pozadované Cile komunikaéni
chovani sité

Komunikaéni Komunikaéni
nastroje dovednost

N——

Obr. 3: Interni komunikani proces (Janda, 2004, s.14)
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Pro firemni komunikaci je &kejni komunikdni zamr a
komunika&ni efekt, oba prvky komunikai situace ramuji proces socialni
komunikace. Zarowveuréuji zavadni systematické podobyi&eni firemni
komunikace. Tyto dva prvky maji vyznaniti pvytvareni komunikani
strategie a maji vliv na vyslednou efektivitu korikainiho procesu.
Beéhem vilastniho procesu komunikace se pomoci meaharagtné vazby
potvrzuje, popipadt vyvraci dosazeni komunikaiho zamdru v kon€né
efektivitt komunik&niho procesu. V kors@ém disledku to znamena, ze

jsme dot¢gnému rozurdli ¢i nikoli (Tureckiova, 2004, s. 113).

1.2.6 Formy interni komunikace

Kazda komunikace fitze mit mnoho podob, vyuziti jednotlivych
forem komunikace zavisi na druhu @lefitosti konkrétni komunikace ¥iP
vybéru vhodné komunik&ni formy si tedy musime ujasnit podstatu dané
situace. Obechpak nenizeme upednostnit jednu formu komunikacéepl
druhou, protoze nelzéici, kterad z forem komunikace je efektéysi.
V souwasné dob rozliSujeme formy interni komunikace na osobni/

v tva&®“, ustni), pisemnou a elektronickou (komunikace sffeainictvim
medii).

NejdilezitéjSi a nejpouzivatsi formou komunikace v organizaci je
komunikace osobni — ,t¥av tva“. Tato komunikace je vyhodna k&l své
okamzité obous#rnosti, ihned na mistziskavame zfinou vazbu, ktera
nam umo#uje v @ipadk vzniklého problému, tento problém rychle
odstranit a domluvit se tak na nejlep&@seni. Ustni forma komunikace je
uprednostiovana pro porady, diskuse, pohovory, fpac pii feSeni
aktualre vzniklych situaci, které si vyzaduji obj&sim ¢i preswdéeni.
Osobni forma komunikace mnohonasdlptevySuje klasickou telefonni

komunikaci, pisemna 8kkni a Gzna naizeni, pop. obszniky, avSak i ona
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ma sveé protiklady. Mze bytéasow¥ velmi nar@éna vzhledem k tomu, Ze se
manazé pii existenci problém, které se nedajfeSit pouze pisengn
museji schazet u diskuse dkolikrat za sebou. Komunikace , tkiav tva"

je v8ak nejsnadfsim zpisobem komunikace, za jehoz pomoci Ize
motivovat druhé a ziskat si je tak pro myslenkyze wrganizace. Managie
casto zapominaji, ze obgjna promluva se za¥stnanci jednotlivych
odctleni, mize @inést mnohem iinosrEjSi a podstatjSi informace, nez

studovani obdrzenych pisemnych maténé své kanceta

Komunikace progednictvim médii je v saiasné dob téz velmi
pouzivanou formou komunikace v organizaci. Jedn&oslasickou
pisemnou komunikaci, vizualni, audiovizualni formiejich elektronickou
podobu zprosedkovanou pé&itacem a jinych informénich a
komunika&nich prostedki. Pisemna komunikace je vyhodna v situaci, kdy
chceme zawstnance, v co nejkratSintase, hromadnh informovat o
néjakém sdleni, pogiipac se velmicasto vyuziva pro interni komunikaci,
kterd vymezuje zakladnfinnost organizace, neboli praizné zakladni
dokumenty o organizaci, které jsouileFité pro informativni pdebu
zantstnand. Jde tedy hlawh o psané materialy, u kterych je fedia
zdiraznit oficidlni vahu. Vyhodou psané komunikace, rezdil od
komunikace osobni, je jeji moznost uchovani, amteva pozglSi vraceni
se k tmto dokumentm. Elektronickd forma komunikace je velrasto
vyuzivana téz pro svou velmi efektivni distribusidileni a archivaci
dokumentt za pomoci firemni st elektronické poSty a firemniho
intranetu. Elektronické formy komunikace vyrazrychlily a zjednodusily
vymeénu informaci a ukrojily si tak vyznamny podil ndkae/é komunikaci
na ukor tradinich zmisohi. AvSak i fes vSechny své klady néie tato

forma komunikace zcela nahradit mi&tad papirovou podobu,tauz
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z divoda legislativnich ¢i snadrjSiho ¢teni delSiho dokumentu (Hola,
2006, s. 61 — 70).

1.2.7 Komunika €ni kanaly interni komunikace

Souwasna organizeni struktura organizace by éma poskytovat

prostor pro komunikaci v&tyiech zékladnich sénech, kterymi jsou:

1. Komunikace shora (vertikalni sestupna) — informace vznikajici
Vv uréitém mis€ organizani hierarchie se &isnmérem doh po stupnich
fizeni scilem informovat nebo ovlivnit zastnance. Sestupnou
komunikaci obvykle pedstavuji pracovni instrukce, &miky, oficialni
stanoviska, prohlaseni, manualy a firemni publikagegkum ukazal, Ze
nejbsznejSi komunikaci shora jsou pracovni instrukdepopisy prace,
podnikova politika, procedury a metody, éapd vazba na vykon

zanestnand a informace o organizaich cilech.

2. Komunikace zdola (vertikéIni vzestupnd) — informace, které také
vznikaji v ugitém mist organiz&ni hierarchie, se 8ismérem nahoru
po stupnichrizeni s cilem informovat nebo ovlivnit jejickijgmce. Je
zapotebi ve stejné mé jako komunikace sestupna. Efektivni vzestupna
komunikace je ti‘e dosazitelna ve velkych organizacich. Mezi jeji
nejrozstergjSi nastroje pdt schranky, do nichz mohou zastnanci
vhodit své pipominky, navrhy, skupinové sthe a porady, procedury
tykajici se zadosti a stiznosti. Jestlize tento woformaci neni
uskut&novan, zamstnanci si zé&nou hledat cesty jak tento

chykgjici/nedostateny komunik&ni kanél nahradit.

3. Komunikace horizontéalni (lateralni) — proces, ve kterém dochazi
k vymeéné informaci mezi jednotlivymic¢lanky organizani struktury,

které jsou na stejné darovni. Jejich cilem je dosé@hnvzajemné
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spoluprace, satnnosti a koordinace. Tato komunikace |e
VvV organizacicltasto gehlizena a zpravidla pro ni nejsou ani vyerdy
podminky.

4. Komunikace kiizova (diagonalni)— proces, kde vy#ma informaci
probiha nafi¢ jednotlivymi Utvary organizai struktury s cilem
vymeny informaci, poznatk a zkuSenosti. &Sinou se uziva preseni
urcitych tymovych projekd, jde pravdpodobré o nejmésg vyuzivany
kanal v organizaci (Styblo, Urban, Vysokajova, 200646).

Zajem organizaci jerpvazr orientovan na vertikalni komunikaci a
to jak vzestupnou, tak sestupnou. Pro tuto komunikegvaji primare
vytvoreny kanaly, ale pravdou je, Ze pro efektivnisgh komunikace
v organizacich je zap@bi vytvdit prostor také pro komunikaci

horizontalni a diagonalni.

VySe uvedené formy komunikace vedou ke vznikangch typ
komunik&nich siti. Robbins (1998, s. 103-104) ve své knizédi, Ze
vétSina studii komunikanich siti je brdna na zakkadvyzkumi, které
probihaly v ramci malych skupin. Ukazalo se, Ze uWoikani kanaly,
kterymi proudi informace, se stévaji kritickymi vomeng, kdy skupina
piesahneit jednotlivce. DoSlo tak k zakladnim schéfmatskupiny o pti
jednotlivcich, z které vyplyva & pristupn k vzajemné komunikaci,
respektive ke zjsohim informaniho a vztahového propojeni organizace
prostednictvim jejich zarstnand, piipadré manazeil. Ozna&eni £chto

komunika&nich schémat je nasledujici:

1. Fetézec — mizZe reprezentovatép stupiovou hierarchickou uGrove

organizace, v kteréipvlada autoritativni stytizeni, komunikace zde
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neprobiha vzajen# ale pouze shora dola naopak vramci jedné

hierarchické Urové

2. pirevracené Y — reprezentujectyi stupiovou hierarchickou udrove
organizace, jedna se o0 obdobu vySe zmgho rettzce, ktera je
zastoupend na poslednim stupni vedoucimégamancem propojenym s
minimalré dvéma podizenymi na stejné drovni;

3. kruh — jedné se oristupiovou hierarchickou Urowg kterd umo#uje
¢lenaim komunikaci mezi spolupracovniky néznych hierarchickych

arovnich organizace, oviem bez horizontalni komagekve sedu;

4. kormidlo — predstavuje dvoustwyovou hierarchickou Urove jedna se
o piiklad jednoho naidkzeného sé&kolika podizenymi, komunikace
neprobiha vzajemnmezi podizenymi, ale vzdy pouze skrzeimy

kontakt s natfzenym zamsstnancem;

5. v8eobecna $1— znazaiiuje ,dokonalou* komunikéni propojenost, kdy
kazdy zamistnanec mize komunikovat se vSemi ostatnimi, neni zde
Zzadna hlavni pozice, komunikace probihd vzagenbez vztahu

podiizenosti a nadizenosti, které v ramci této &ittraceji suj smysl.

Ve vnitinim prostedi kazdé organizace existuji dva zakladni druhy
komunikace, které vytv¥aji, jiz zmirenou, komunikani sit’. Ta zaji$uje
pienos informaci péebnych ke koordinaci #izeni. Hlavnim kritériem pro
posuzovani kvality vystavby komunika propojenosti je to, do jaké miry

uskutenuje rychly a pesny genos informaci bez poskozeni jejiho obsahu.

38



Jedna se o nasledujici podoby komunikace:

1. Formalni — ktera je charakteristicka tim, Ze ma stanoveestyca
zpasoby gedavani informaci dle p@b organizace. Jejimi hlavnimi znaky

jsou:

» jednotlivé komunikani cesty, které jsou ipsr¢ urcené a

zanestnanci organizace maji povinnost je respektovat;

= ke kazdému za#stnanci organizace musi vést alespdna
formalni komunik&ni cesta tak, aby vSichni z&stnanci ndli

potrebné informace;
= komunika&ni cesty maji byt co nejpméjSi a nejkratsi;

= aje teba dbat i na to, aby byly vzdy pouzivany stejnéntoikani

cesty.

2. Neformalni — vytv&i se zejména gsobenim interpersonalnich vztah
v organizaci, kde i@vaZuji postoje a nazory mezi z&smanci a také
socialni klima v organizaci. Tato komundm st je velmi dilezita
napiklad z hlediska ziskadvani &pé vazby od za#dstnané ohledré
uskuté&nénych fidicich rozhodnuti. NMZze mit ale i sva negativa a to
v podolg pirekroucenych, vymyslenych, piopad odhadovanych informaci
ohledré budoucich plain ze strany vedeni (MayerovajaRcka, 2000, s.
122-123).

1.2.8 Nastroje interni komunikace

Komunikani nastroje se odliSuji rychlostifgsnosti, naklady, které
na r&¢ musime vynalozit, mnozstvim lidi, které mohou gdnotlivymi
nastroji osloveni a v neposledract i Ucinnosti daného nastroje. Mezi

nejpouzivagjsi nastroje interni komunikace se diagi:
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1. Osobni rozhovor

Osobni komunikace, jak jiz bylieteno vySe, je nejstarSi a nejvice
uzivanym nastrojem komunikace. Mezi d&g§€jSi nastroje osobni

komunikace mzemeradit:

»= Formalni rozhovor — ma pesreé stanovend pravidla a byvétsinou
planovan dojedu. Nebyva vejné pristupny. Jako iiklad
formalniho rozhovoru mohu uvésttijpmaci pohovor, adaptai

pohovor, disciplinarnfizeni atd.

= Poloformélni a neformalni individualni a skupinoveé setkani —
byvaji mnohem casgjSi nez pohovory formalni. rikladem
neformalniho rozhovoru jsou ndklad tréninky provaghé pro

piedem vybranou skupinu z&stnan@ nebo tematické vikendové
pobyty.
2. Porady, schize

Jsou velmiastym nastrojem vedeni tymiizeni pracovniho vykonu
celého tymu i jednotlivt, pro komunikaci s n&kenym nebo pro
vzajemnou komunikaci samotného vedeni organizadgezidost se zde
klade na povinnost manaterneustale obja®vat, vysétlovat a
seznamovat zagstnance se zakladnimi stanovisky, které vychazeji z
celkové strategie organizace. Ty jsou ipbhé pro peswdceni
zamestnand o jejich smysluplnosti prace a to v rdmci dosamdw&Sech
organiz&nich cili. Cilem porady je téz shrnuti a kontrola splch
povinnosti, zadavani novych Ukoh prohlubovani tymové prace.¢M by
fungovat jako progedek rychlé a igsné vyminy informaci. Porada by
méla byt vedena jednim pékenym zamistnancem, nejlépe néddenym
daného tymu, ktery ji efektiégnmoderuje, ufuje jeji jasny z&atek a konec

a zvlada zasady efektivni skupinové komunikac&ntbst porady zavisi
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na jeji gipraw a strukturovaném pbéhu, sodasrt na komunikanich
schopnostech a dovednostech toho, kdo ji vede.eRaktivitu porady je
také dilezité, aby vSichni €astnici byli ged jejim zahjenim seznameni
s ptibchem a zapisem z minulé porady &limby se na ni dkladng
piipravit dle zadanych Ukbla odpo¥dnosti, kterd jim byla naipdeslé

porac ucena.
3. Telefonaty

Pti telefonickém rozhovoru musime dbat na to, aberkanunikace
byla jasna, stitna a srozumitelna. Plati zde jasné zasady, jakb&ine
mluvené komunikaci, ovSem s vyk®nim neverbalniho doprovodu slova.
Telefonovani satasré odstrauje bariéru ve vzdalenosti, protoze diky

mobilnim teleforim dnes mZeme mluvit kdykoli a skoro odkudkoli.
4. Firemni mitinky, interni prezentace

Celofiremni mitinky speivaji v zapojeni vSech lidi v organizaci,
vSech urovni, do spalaych setkani, kde se maijteulkladat a projednavat
raizné informace. Aby seipdeSlo chybam iflezitostnych brifink, Ize
zavést do systému dird pravidla. Jejich neptSi prednosti je, Ze svym
zpasobem formalizuji komunikaci tviav tvér. Jsou dobrym prostorem pro
interni prezentace @il organizace pro nejblizSi budoucnost, planované
organiz&ni zmeny, vysledky a usfthy za minulé obdobi. Mitinky by &y
vzdy obsahovat prostor, ktery j€novan ote¥ené diskusi a na konci byt
spojen s neformalni sp@kenskou akci. Firemni mitinky mohou miiznou

podobu icas jejich konani (kni, étvrtletni mésicni apod.).
5. Individualni statusy, konzultace

Statusy jsou velkym finosem ve zprogtdkovani informaci mezi
jednotlivymi manazery a vedoucimi za&sinanci, kt& se vzajema

informuji o cni na svych odgenich, popipad v organizaci. Byvaji
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stanoveny nafesnou hodinu a den, ve ktery se po pravidelnénmmvialie

opakuji. Steja jako u porad by ¥ byt vedeny zapis o danych informacich.

Konzultace mohou byt naopakegaem domluvenym pravidelnych
c¢asovym intervalem, ktery si manazer &@ai vyhrani pro své pditené,
a ktei za nim mohou v tuto dobuiifit a sezndmit ho se svymi dotazy,
problémy atd.

6. Vyroé¢ni zprava

Byvaji sowasti strategickych pldinorganizace a jejich cilem je
poskytnout souhrn tdezitych informaci o satasné situaci ainnosti
organizace. Nejsou vSakdeny pouze pro zagstnance dané organizace,
ale i pro véejnost. Zakladni soubor Udajkteré se ve vykmi zpraw
mohou objevit, jsou konkrétni vysledky, pin plani, ukazatele prosperity
firmy, srovnani vysledk s minulosti, Usgsnost na trhu a spokojeni
zékaznici, skdy obsahuje i plany do budoucna. Zpravidla se tichva
vyhotovuje jedenkrat do roka. di& by celko¢ vyznivat pozitive
s dirazem kladenym na 0&ghy organizace a rozhog&gnby nengla

obsahovat zkresler# nepravdivé informace.
7. Firemni profil

Jeho smyslem je zafi@vat potebneé, zakladni informace o
organizaci jako takové. 8 by obsahovat informace o historii organizace,
dulezitych milnicich, firemni kultte, organizaéni struktue, strategii a
cilech organizace, referencich a &mr¢ také o poslani organizace do
budoucna. Uvedené informace slouzi jako prezentgmnizace pro
verejnost. Mohou vSak poslouzit i jako s@st orientaniho baléku pro

noveé zamistnance, kterym tak usnadni rychlejSi adaptaci.
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8. Manualy ¢innosti

Sepsané manudlyinnosti v organizaci velmi napomahaji jejimu
fungovani. Jedna se o popis prace jednotlivych guaich mist, jejich
kompetenci, zodp@dnosti, navaznosti na ostatfinnosti v organizaci,
soupis konkrétnich Ukdna ¢innosti vyplyvajicich z pozice. VSechny tyto
informace téz usnaji novému zarstnanci jeho adaptai proces v ramci
organizace a jeho néasledny pracovni vykon. Manuad¥ou mit mnoho
podob a mohou byt dopiné o potebné informace, naiklad o

zastupitelnost jednotlivych zaistnané a mnoho dalSich.
9. Firemni noviny

Firemni noviny se pouzivaji kifseznému informovani
zamestnan@ o &ni v organizaci, izou obsahovatlanky zandiené na
zanery managementu a jejich mozné dopady nacgamance. Vyskytuji se

v nich informace i o budoucich akcich a rekapitelttch minulych.
10.Nastnky

Jsou velmi jednoduchym komunik@m nastrojem, ktery
zamestnaném  poskytuje  aktuélni  informace nebo informace
s dlouhodobjSi platnosti. Jeji nevyhodou je neustala nutnksiadizace a

nemoznost poskytovat okamzité informace aktti@ldany okamzik.
11.Intranet

Jedna se o interni elektronickod,dterd je majetkem organizace a
pristupna pouze za¥stnan@m, pogipad dalSim opravénym osobam.
Vyhodou intranetové komunikace je rychlogemosu velkého mnoZstvi
informaci. Oproti samotnému internetu ma vyhodwasng vymezenosti,
protoze byva zpravidla katalogizovan, zstmanec tedy nemusi pebné

informace hledat a ztracet timigas, ale jde na jistotu.ilezitou sodasti
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pii tvorbé intranetu je jeho zabezfEni, mohou se zde vyskytovat i citlivé

Udaje o organizaci, které se nemaji dostat do ruktejnosti.

1.2.9 Zpétna vazba

~Jak mam ¥dét, co jsentekl, dokud jsem na to neslySel odpde”
(N. Wiener)

Vyznamnym efektivnim prvkem oboustranné komunikgcepstna
vazba, jejim cilem je poskytovat za&stnaném informaci, ktera jim
umozni pochopit, jak pracovali a jak efektivni by#gich chovani. Zgtna
vazba je tedy ndjklad velmi dilezitou podminkou stovani vysledk
prace v ramci dlouhodobého pii cili a dosahovani pozadované
efektivnosti. Nize uvedena tabulka ukazuje charadtiey efektivni a

neefektivni zptné vazby, které ve své publikaci uvadi LuthansoglSs.

183).
Efektivni zpétna vazba Neefektivni zgtna vazba
1. Chgjici zamésthan@m pomoci 1. Chijici zanmgéstnance pokit
2. URit4 a fesh& 2. VSeobecna
3. Popisna 3. Soudici
4. Uziteena 4. Nevhodna a ngmerena
5. Aktualniasna 5. Neaktualni
7. Jasna 7. Nesrozumitelna
8. PodloZena a relevantni 8. Negna

Tabulkag.1: Charakteristiky efektivni a neefektivniczpé vazby.

Zpétna vazba by tedy &a pomoci pi hledani krok, jak zlepsit a
zefektivnit praci zamstnance, fla by byt zaloZzena na faktech, nikoli na
subjektivnich soudech. Zmou vazbu v organizaci v podstabzliSujeme
na:

» Pozitivni — tu by nél dostavat zarstnanec, ktery plni nas€ekavani.
Mnoho manazér bere dobe vykonanou praci za sanfepnmou a
zanestnanci zptnou vazbu za ddb odvedenou praci neposkytne.

Dobry vykon by vSak ®l byt podporovan a to co nejae, aby
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zanestnanec nadale 8yvdobry pracovni vykon zachoval nebo i v ramci
moznosti zlepSoval. Motivai je davat tuto zinou vazbou fed
ostatnimicleny pracovniho kolektivu, protoZe @&gh motivuje ostatni a
dava autoritu tomu, kdo jej dosahl.

= Negativni — mela by nasledovat ihned po vykonu, ktery nebyl idob
odveden nebo neodpovidatekavani tak, aby mohla byt provedena
oprava. Na rozdil od pozitivni gmé vazby by mla byt poskytovana
pouze jedinci, kterého se tyka, nikoli z&agti ostatnich za#stnand.
Pred poskytnutim negativni &mé vazby by si @l vedouci
zanestnanec o¥it vSechny skuténosti, aby se vyhnul ifpadnému
nedorozumini. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2007, s.247).

1.2.10 Bariéry v interni komunikaci

.Na zatatku gislo slovo. Hned podm pislo nedorozuréni.”

(R. K. Sprenger)
V kazdém komunikénim procesu, tedy i vramci procesu interni

komunikace, se mohou vyskytnout problémy, kter&ighijeho &innost.
Prd¥ management hraje v interni komunikaci dominantoli, rproto
muzeme chyby p scklovani informaci pozorovatipdevSim u manazer
Tyto problémy vznikaji najklad v disledku nepochopeni pokynci
Suskandy, neformalnich poznamek vedoucichéstmand, které byvaji
Spat interpretovany nebo zkresleny. Skirtgm problémem v tomto
ohledu tudiz neni to, zda man&ize@munikuji, ale spiSe to, zda komunikuji
efektivie nebo neefektivé (s jakym disledkem). V praxi jsou znamé

piedevsim nésledujiciipkdzky na strahmanaZzei:

= Nedostatek Pmych kontakt vedouciho s vedenou pracovni skupinou,
coZ ma za nasledek zpomaleriégéavani a zuzovani toku pebnych

informaci.
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» Vedouci zamsstnanci mivaji tendenci podoevat zavaznost géveho a
piesného fedavani informaci dalSitlenim pracovni skupiny. Séhuje
to k tomu, Ze seipdavaji informace, které jsou neuplné, zkresle® ne

nesrozumitelné.

= Vkladani subjektivniho pohledu daguavanych informaci. Tim e
dojit ke zn&nému pozmanéni a sodasreé i zkresleni sélované

informace.

= Qdlisné funkni postaveni vedouciho zastnance vzhledemiadovym
zamestnan@m organizace. Vznika tak jakysi filtr informaci, yd
postupnost informaci s¥ujicich od vedenych kvedoucimu je

mnohastupové organizéni uspdadani.

= UmysIné nebo neiimysinému opeii zkresleni nebo négsné podani
informaci, které fichazeji od zawrstnané@ snerem Kk vedoucimu

zanestnanci prosednictvim zgtné vazby.

= Velky vyznam winnosti vedouciho za#stnance, krokh scElovani
informaci, ma téz ifjimani informaci. Podstatu osobni komunikace
tvoii naslouchani, pré&vto je vedoucimi zagstnanci podagovano a
zanedbavano. Informace od zsmand je vlast@ nezajimaji, prd by
jim méli naslouchat, avSak ze zdvlosti si je poslechnou, otazkou
zastava s jakym kormmym efektem (Styblo, Urban, Vysokajova, 2007,
s.649-650).

Jakoby se zdalo, za'gkadzky v komunikaci jsou pouze a jenom na
straré vedoucich zagstnand, opak je vSak pravdou i za&sinanci se

podili na dskali komunikace. Néieme tedy zanedbéavat ani je. Mezi
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negastjSi problémy v komunikaci ze strany zéstnand pati (Styblo,
Urban, Vysokajova, 2007, s.650-651):

= Zamgstnanci byvaji podéwavi, newii v upimnost pedavanych

informaci vrcholového vedeni.

= Zietelny je jejich odpor ke strohym intranetovymelsdim, stofim

papifi apod. Radji by komunikovali ,tv&i v tva®“.

= Zamegstnanci s&asto zajimaji pouze o svou praci a nikoli o zatestit

organizace jako celku.
= Chtji vidét konkrétni opaeni nikoli jen znat cile organizace.

= Zamgstnanci nepdebuji pouze informace, djt znat i odpo¥di.

Interni komunikace by tedy primarnmgla slouzit k uplné
informovanosti vSech zafstnand organizace a ke spravnému motivovani
zamgstnand, ktefi se tak podileji na nagini vize organizaceCasty
egoismus a zneuzivani komunikace k manipulaci senégtaanci
organizace s#fuji ke Skodam, které nakonec ubliZzuji pouze orgamsiiz
jako takové. Jejich naprava je nasledvelmi tzka. Komunikace se
v tomto ohledu posunuje do mocenské Uggvooz utité neni giklad

modernihdizeni organizace.

1.2.11 Audit interni komunikace

Audit interni komunikace slouzi k zj&ti Grovre a funkinosti
firemni komunikace uvnitorganizace. Jeho uUkolem je ziskat informace o
arovni vnittni komunikace a socialnich vztalv organizaci. Tedy pro
kontrolu komunikanich taktik, siti atinnosti. Je jednou z moznosti, jak

dosahnout zdokonaleni komunikace v organizaci. &&dvho mohou
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powieni zamistnanci, firemni audiio® nebo externi specialisté. Pro &sp
auditu je nutné reprezentativni zastoupeni v3aeim.sKkomunikani audit,

aby byl efektivni, by il byt zhruba po roce opakovan.

Audit interni komunikace by & prochazet ctyimi fazemi
(Tureckiova, 2004, s. 130) a to:

= pripravnou fazi — skladd se z analyzy organiméd struktury,
informatnich toki, komunik&nich prostedki a kanal, kterymi jsou

informace pedavany;

= realiza¢ni fazi — vyzkumné Séeni, které probiha mezi z#&stnanci a
manaZzery organizace a Zjie znalosti a zpsoby roz&eni firemni
strategie a politiky (pomoci dotaziikpro zandstnance, rozhovér

S manazery a workshop

= hodnotici fazi — bthem ni je vypracovana z&ecna zprava, ktera

hodnoti Urové komunikace a navrhuje zZmy, pogipac zlepSeni;

= monitoringem - sleduje, zda doSlo k dopémnym zmnam a
naslednému zji8hi, jaky n€l dany audit efekt, jde o dosazeni

vymezenych cil komunika&niho procesu v organizaci.

1.2.12 Shrnuti teoretické ¢asti interni komunikace

Organizace je zaloZzena na kolektiwimnosti lidi, je proto dlezité
kazdého zagstnance seznamit s firemni politikou, plany a infacemi,
které se organizace bezptesire tykaji. Ktomu, aby zagstnanci
koordinovali svowinnost, je nezbythdilezita efektivni a fungujici interni
komunikace. Zijeme vdab kdy jsou organizace vystaveny tlaku
konkurenceschopnosti a neustalychémmle #ejmé, Ze tyto ziny velmi
vyznamié ovliviiuji samotnou praci zafstnand, ,nabouravaji“ jejich

pocit bezpé&i. Nezbytnou sotasti @ fizeni zmén v organizaci je
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zabezpeit zamestnanédm vSechny pdebné informace, které se dané
zmeny tykaji. VSichni zaréstnanci by jim mili rozumgt a @ijmout je.
Jestlize se tomu tak nestane, fejmé, Ze se interni komunikace, v ramci
dané organizace, nachazi ve Spatném stavu, tudiektienim a je pdeba

vénovat pozornost i tomuto problému.

Skut&n¢ efektivni komunikace totiz v mnoha organizacich
nefunguje. Jsou organizace, kde se sice komunikil a hodnoty
organizace, avSak stale se znovu a znovu ukazeljga@stnanci ¥fi jen
tomu, co jim manaze dané organizace davaji najevo svym jednanim,
rozhodovanim &iny. Problémem d&stava, Ze prévto je rékdy v rozporu
s obecnymi proklamacemi dané organizace.ik&gul fakt, ktery vyplyva
z vyzkumi komunikace rika, Ze mé# nez tetina organizaci ma systém
pravidelné zptné vazby k hodnoceni¢imnosti komunikaceCim je to
zpasobeno, kdyz je téma efektivni komunikace v dnedob: tak
diskutovano? Promanagement organizace veltasto opomiji skutaost,

Ze jejich organizace stoji hlagma efektivni komunikaci? Odp&¥ na tuto
otazku nam pravgbodobrg dava dynanginost dnesni doby. Organizace se
meéni a rostou tak rychle, ze nejsou sto se $eddtna efektivni interni
komunikaci, ktera je mnohdy jejim zakladnim stavebkamenem. VZdy
jak jiz bylo uvedeno vigdeslém textu, pokud mame debnformované a
spokojené zagstnance, znamena to zarayée mame i daie informované

a spokojené zakazniky.

Zatimco dive byla komunikace vytwena pro podminky
hierarchicky uspiadaného, relativh stabilniho, formalizovaného,
vnititnimi normami fizeného pracovid§t dnes pdebuji zamistnanci
komunikovat nafi¢ ustalenymi strukturami ai@s jednotlivé hranice,
jeding tak totiz mohou zajistitigdavani informaci, rozhodovani, stanovit a

menit priority, zajistit kvalitu a tvéivy pristup kieSeni probléin Jak se
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zmenila povaha prace a pracovni presli, zn¢nila se i odpovdnost za
zajiseéni komunikace. Eive tuto odpowdnost ngli zejména manaZe a
zvySovala se s Uroviiizeni a pozici manazera. Byli to oni, kdo oznamioval
plany a pijaté strategie, za#stnanam sdtlovali naph prace a sni
souvisejici povinnosti. Dnes je tomu jinak, za koikaci jsou odpo#dni
vSichni. Pokud je poeba rco fici, musi to byt vysloveno, protoze jinak
neni moznosti, jak vytwit funkéni vztahy a docilit poZzadovanych
vysledli. Ani rozdilné pravomoci jiz nejsou nadakevddem k vyhybani se
piimé komunikaci. Ob strany komunikace by totiz &ty byt respektovany
a mely by se na ni podilet, &y by naslouchat i mluvit, formulovat Ukoly i
tvofit. Spatna komunikace znemuje rozvijet komunik&ni vyhody a
naopak nii ty, které existuji. Lidé zbyt®eé vénuji mnohocasu dohadovani
se 0 podstétveéci, obrag a ochras svych zajnd a formovani potenciaén
vitéznych strategii, avSak to je cesta, kterd vede e@dkplytvani a

postupnému dochazeni energie jednotij\ade i skupin.

Jakiika McLaganova a Krembs (1998, s.13): ,....komunikgcolej,
ktery brani vzniku destruktivniho feni mezi jednotlivymi ¢astmi
organizace. A stefnjako v motoru, i v organizaci jedba hladinu oleje
pravidelr® kontrolovat a udrzovat na gebné vySi. Bez fibéZného deni
se a zdokonalovani schopnosti kazdétlena organizace realizovat
vzajemné vztahy s respekteniirpo a s ¥domim spoléné odpo¥dnosti to
neni mozne.*

Z vyzkumi téz vyplyva, Ze fblizné tii ctvrtiny manazel cheji
vénovat firemni komunikaci jako takové vi¢asu. Co vSak pro to mohou
udtlat vice? Manazg ktefi chiji byt lepSimi komunikatory, maji
piednost dva Ukoly. Za prvé museji zlepsit sv&ledi, tedy informace,
které gedavaji. A za druhé, museji zlepSit své schopregbiorozunit

tomu, co se jim zagstnanci snazi stit. Museji usilovat nejen o to, aby

50



jim bylo rozungno, ale i o to, aby sami rozgin Metody, které se v ramci
zlepSovani  komunikace uptafi, jsou pro¢ifovani, regulovani
informatnich toki, vyuzivani zptné vazby, empatie, zjednoduSovani
jazyka, efektivni naslouchani, ale i vyuzivani JGsdy* (Donnelly,
Gibson, Ivanchevich, 1997, s. 525).

Pro efektivni interni komunikaci je tedy nezbytnyafedpokladem
obousmrnd komunikace. Tato specifickd komunikace se mdil@b na
vytvareni postal a podepirani firemni kultury, kteratigpiva ke
spokojenosti zagstnand. Pokud jsou zagstnanci organizace seznameni
s cili organizace, s jejichtipadnymi znénami, s ndzory vedeni na aktualni
udalosti, v organizaci neni nasilrpotla&tovana neformalni komunikace,
jsou budovany pozitivni pracovni vztahy, pak konkaone napomaha ke
koordinacic¢innosti zamistnand a systém interni komunikace pracuje tak

jak ma.
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2  Projekt ,Optimalizace interni komunikace*

Cilem a zarove obsahem této kapitoly je popsani realizace projekt
~Optimalizace interni komunikace" ve spdi®sti CITCO - Finaéni trhy
a. s. V Gvodu je fedstavena spataost, jeji historie a s@asnost. Jsou zde
zmirény davody, pra@ doslo k zadani projektu a poté nasleduje vlastni
popis projektu, ktery byl roZten nacast analytickou &ast, v rdmci které

doslo k definovani navrhovanych dopéeui.

2.1 Predstaveni spole énosti CITCO — Finan ¢ni trhy a. s.

Spolenost CITCO — Finatni trhy a. s. (dale jen CITCO - FT) byla
zaloZena &kolika vizion&i v roce 1996 jako mala, ve svém principu
fungovani, ,rodinna“ spolaost. Dnes ma pouze jediného majitele, 100%
akcion&e, pana Ing. Gabriela Kovacse. V roce 1998 ziskaa eské
narodni banky (dale je@NB) devizovou licenci k realizaci spotovych
sménnych obchodl s devizovymi hodnotami a stala se tak jednim niotv
licencovanych nebankovnich obchodnik devizami vCeské republice.
V sowasné dob je spolénost drzitelem devizovych licenci k prowd
spotovych smnnych obchod, terminovych srnmnych obchod a
k provagni mezinarodniho platebniho styku. V 8asné dob obchoduje
spol&nost s 16-ti mnami: CZK, EUR, USD, AUD, SKK, GBP, CHF,
NOK, SEK, JPY, PLN, CAD, HUF, RON, RUB a DKK.

Hlavnim gredmeétem podnikani dle obchodniho réjkt je:

= provadni obchod s devizovymi hodnotami a poskytovani gimich

sluzeb:;

= zprostedkovatelskd cinnost v oblasti investic, obchodu a

pramyslu.
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2.1.1 Strategie, vize a cile spole ¢€nosti CITCO - FT

Jiz od p@atku své vlastni existence je poslanim syodsti CITCO -

FT umozZnit ¢eskym exportnim a importnim podidik vSech velikosti
pristup k formalg propracovanym produkin devizového trhu, jejichz
vyuZziti vyrazré snizuje naklady spojené s nakupé&mrodejem devizovych
prostedki a s prova&gnim mezinarodniho platebniho styku, a taiadem

na dlouhodobost vzajemné spoluprace a komplexraisizenych sluzeb.
Strategickym cilem spateosti CITCO - FT v ramci devizové licence je
posilovani své vlastni pozice na nebankovnim deéimo trhu
prostednictvim ptibéZzného zkvaliiovani nabizenych sluzeb, jez povede

k dalSimu néistu p@&tu aktivnich kliend.

Strategie spolmosti vSak neni Wi zamgstnaném jasré
formulovana, neexistuje zadny stny a uceleny dokument, ktery by v
nékolika malo tach definoval hlavni strategické zé&m spol&nosti
vcetrg cilt jejiho nejblizSi obdobi (cca 1 rok). Pouz&aolik malo jejich
zanestnand (prevazri c¢lenové managementu spabest) by bylo
schopno, v &olika malo tach, postihnout hlavni strategické cile
spole&nosti a zarowe by byli schopni stréné popsat cile pro nejblizsi
obdobi. Jak budeifgjmé z nasledujiciho textu, ma tato situace zaedékl

nedostaténou identifikaci zbyvajicich zagstnand s danou spotmosti.

2.1.2 CITCO - FT v sou ¢asné dob é

V soutasné dob je CITCO - FT vedouci nebankovni splesti na
trhu licencovanych obchodniku s devizovymi sluzbanidukazem
efektivity produkii spole&nosti CITCO — FT je neustale rostouci¢pb
aktivnich klienti v portfoliu (2229 k 01.05.2009) a hodnota realaaych
obchodi. V roce 2008 spotmost zprodedkovala transakce vimérné

hodnot vice nez 2 miliardy korun &sicné a ve svych hlavnich
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hospodéskych ukazatelich povyrostla oproti roku 2007 orbéla 20 %.

Obdobny #st byl planovan i pro rok 2009, vtomto roce vSaWab

spolenost postizena, obdobrjako celaCeska republika, finami krizi,

ktera ji neumozni dalSi mezémi rist viadu desitek procent.

Spol&nost si zaklada na orientaci na klienty, indivichial pistupu

k jejich potebam a na Sgkovém servisu, ktery je kazdému klientovi ,usity

na miru®“. Klienti navic ziskavaji bezplatnyrigtup kiad cennych

informaci o vyvoji kurzu a oproti bankam jim jsoun® k dispozici

ekonométi analytici spolénosti.

Spole&nost CITCO - FT poskytuje svym kligmh nasledujici sluzby:

1. Sménu devizovych prostedki:

sluzba, kterd je dend importéim a exportéarm Kk realizaci srny
devizovych prosedks;

souwasré umoiuje exportéim a importéiim prodavat a nakupovat
devizy za vyhodnych podminek priinictvim spotovych a

terminovanych sgmnych obchod,

umoziuje uspory, které jsou realizovany ve feérnayhodrgjSich

smennych kur# (stanoveni kurzu probiha on-line).

2. Devizova Uhrada

je sluzba utenaceskym importaim k realizaci devizovych plateb
prostednictvim spolénosti CITCO - FT (jde o provédi
cizomenovych Uhrad fetim osobam jménem klienta z devizovych
Ucta spolé&nosti CITCO - FT);

dale umo#uje importédm hradit své zavazky v zahrdhs vyrazi

nizsimi poplatky, které jsou s jejich realizaci jgne;

54



= krome financni Uspory dosahuji klienti i moznogasové uspory,
ktera vyplyva zelenstvi spolénosti CITCO - FT v celositové siti
financnich instituci SWIFT.

3. Devizova inkasa

= jsou sluZzbou, ktera je &ena ¢eskym exportém, Kk realizaci
devizovych inkas prostdnictvim spolénosti CITCO — FT (jde o
provadni inkas cizominovych plateb od iétich osob jménem
klienta na devizoveédly spol€nosti CITCO - FT);

= dale umo#uji exportétim inkasovat své pohledavky ze zahtaza
podstatg nizSi poplatky, které jsou s jejich realizaci ga;

= a krome financni Uspory dosahuiji klienti i Uspotasove, ktera plyne
ze ¢lenstvi spolénosti CITCO - FT v celogsitové siti finagnich
instituci SWIFT.

4. Devizové poradenstvi

= je automatickou a bezplatnou sluzbou pro klientyl&mosti,
tykajici se zejména informaci ohledrpredpokladaného vyvoje
smennych kura.

5. Monitoring sménnych kurzi

= znamena ndptrzité sledovani vyvoje smnych kurd podle
pozadavku klienta, kdy vifpac dosazeni pozadované Uréwurzu

je klient kontaktovan.

2.1.3 Projekt ,Zalozna“

V souvislosti s blizicim se planovanym vstup€eské republiky do
Evropské minové unie (posledni reainé odhadiB hovai o prelomu

roku 2014/2015), afejmou snahou vlastnika minimalizovat dopad tohoto
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vstupu na obchodni aktivity spéteosti CITCO — FT (fi stavajici sklad®
sluzeb propad obchodni bilance o cca 75 %), dodlalavine roku 2008 ke
strategickému ievzeti licence spgdelniho druzstva Citfin (dale jako
projekt ,Zalozna®). Logickym cilem tohoto stratelgého rozhodnuti je
taktéZz snaha zuU&d dlouholeté zkuSenosti spéleosti CITCO — FT

z oblasti financi, devizovych operaci a vZiahklienty v segmentu malych
a stednich podniik (dale jen SME) prostdnictvim moznosti nabidnout
stavajicim klienim spol€nosti CITCO — FT nové sluzby v oblasti financi.
Novym poslanim spotmosti CITCO — FT je pak snaha poskytnout
klienttm mnohem komplexijSi p&i o jejich finance, fipravit pro r& nova
feSeni v oblasti financi, stat se jim jedtyznammjSim, strategickym a
dlouhodobym partnerem na poli financi a viedtedobém horizontu tak

konkurovat nabidce bankovnich instituci.

Na zaklad ziskané licence druzstevni zaloZzny bude spuist
CITCO - FT s platnosti od 01.09.2009 nabizet svyienkim nasledujici

nove sluzby:
1. Vedeni ta v CZK a v cizich ménach

» b¢zné vedeni &tu, zpaatku to budou cizi ¥y EUR a USD, dalsi
meény budou postuphpiidavany na zakladpoptavky kliend.

2. Doméci platebni styk

= obchodni podminky tohoto produktu navazou na polyngtosud
nabizené spotmosti CITCO - FT u mezinarodniho platebniho

styku;

= vyhodou budou jedevSim nabizené nadstandardni rychlosti
zpracovani doslych i vyslych zahramich plateb.
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3. Vydavani platebnich karet

= Kklienti maji moznost ké&tu ziskat debetni platebni kartu, s jejiz
pomoci mohou vybirat prasidky ze skt bankomal, piipadre

provadit uhrady pimo u samotnych obchodriik
4. Elektronické bankovnictvi

= pro zrychleni a zefektivmi realizace transakci (internetbanking,

GSMbanking, phonebanking apod.).

2.1.4 Organiza €éni €élenéni spole €nosti

Organiz&ni struktura spolaosti CITCO - FT nefedstavuje Zadnou
»Cistou” formu organizéniho usp#adani. Obech Ize fici, Ze se jedna o
strukturu smisenou, coz je dano zejména jejimohitymi souvislostmi.
Podivame-li se natwodni strukturu spotaosti, fred zapdetim projektu

.Zalozna®, vidime klasickou funkcionalni struktufuz. Friloha A).

Spol&nost byla dlena na jednotliva odtkeni (celkem 8), ktera byla
zodpowdna za vykon konkrétnéinnosti. Management spdleosti pak
tvorilo kolegium gti feditel v ¢ele s vykonnynteditelem. Cela struktura
byla relativi¢ plocha, Grove fizeni byla maximak ttistupiova (vykonny
feditel, teditel oddleni, senior/specialista odéni). V souvislosti
s projektem ,ZaloZzna“ dosSlo vfibéhu necelého jednoho d&sice

k rozsahlym zrdnam vnitni struktury spolénosti (viz. Riloha B).

Spol&nost je no¥ délena na samostatné Useky. Cela struktura jiz
neni tak plocha, jakoitve. P@et fidicich arovni narostl nasledaunl.
Urover — Generalnieditel, 2. Grové — Reditelé Gsek, ktefi dohromady
tvoii top management spdleosti tzv. ,Vykonny vybor“, 3. Urove —

Manazéi v ¢ele jednotlivych oddeni, 4. arové — Senidi ¢i Specialisté
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jednotlivych oddleni. Jednotlivé Useky/odni maji na starost

nasledujici:

1. Usek informa¢nich technologii

je tvarcem a zarouei spravcem vSech uzivanych firemnich aplikaci

véetrg ,core banking systému®;

pokryva spravu software zakoupeného ddtich stran, vyvoj

vlastniho software a spravu hardware, téZ analyzmedodiku

proces.

2. Usek provozu

je zodpoedny za facility, lidské zdroje a zaj&ti cinnosti

administrativniho od#leni, wetn® spravy Kklientské smluvni

dokumentace, call centra, klientského help deskupeacovani

platebnich instrukci;

a) oddéleni facility

ma zodpow¥dnost za veSkeré provozni zalezitosticipaje
obsluhou recepce a k& poskytovanim servisnich sluzeb

zanmgstnanam v oblasti provozu,

YR T4

souwasre fidi a kontroluje oblast bezgeosti a hygieny prace;

b) oddéleni administrativy

je zodpo¥dné za pesné a Uplné zavédi dat o klientech,
obchodechei zanmgstnancich (zpracovani transakci a dalSich
operaci), za spravné prowdd platebniho styku, Uplnost a
spravnost  klientské dokumentace, ¢éob a evidenci
dokument;
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c) oddéleni lidskych zdroja

- ma zodpowdnost za kompletni problematiku, kterd se tyka
lidskych zdro.

3. Usek backoffice

ma zodpowdnost za vypitadani vesSkerych fingnich obchod,
komunikaci s domaci a zahrani partnerskou bankou a komunikaci

s ostatnimi kome&nimi bankami.

4. Usek financi

ma zodpowdnost zatinnosti finargniho tizeni, jedna se zejména o

piipravu planu a roz@u, fizeni provoznich nakldg

souwasre zajifuje ¢innosti v oblastech detnictvi, kontrollingu a

reportingu;
a) oddéleni kontrolingu

- zodpowdnost za oblast interniho kontrollingu dle pozadavk

regulétora,
- zabezpeuje komunikaci v dané oblasti s regulatorem;
b) oddéleni reportingu

- zodpowdnost za oblast externiho reportindi€iwegulatorovi

a interniho reportingut¥i managementu spaieosti;
c) sekretariat Useku

- zodpovdnost za veSkerou administrativu Useku, plnou
podporureditele Useku a komunikaci s externimi dodavateli

sluzeb (finatni &Cetni atd.).
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5. Usek strategie

ma zodpowdnost za analytickou a strategick&innost v souvislosti
s budoucim rozvojem, se za¥adm novych produkt a optimalizaci

produkt stavajicich.

6. Usek Praguefin

ma zodpowdnost za samostatnou obchodminost orientovanou na
retailovou Kklientelu, za planovani obchodnich dktivza

implementaci a rozvoj obchodni strategie.
a) oddéleni rozvoje obchodu

- zodpowdnost za rozvoj, prodej a inovaci prodiukiseku;
b) oddéleni rizeni obchodu

- zodpo¥dnost za veSkerou administrativiiinost souvisejici
s obchodni ¢innosti  Useku &etrg zajiSéni komunikace

s externi prodejni siti;
c) sekretariat Useku

- zodpov¥dnost za veSkerou administrativu Useku, plnou
podporureditele Useku a komunikaci s externimi dodavateli

sluzeb (marketing atd.).

7. Usek SME

ma zodpowdnost za samostatnou obchodminost orientovanou na
SME klientelu, za planovani obchodnich aktivit,imglementaci a

rozvoj obchodni strategie;
a) oddéleni obchodu SME

- zodpowdnost za rozvoj, prodej a inovaci prodiukiseku;
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b) oddéleni dealingu

- zodposdnost za uzavirani smnych obchod se stavajicimi
klienty spol€nosti prostednictvim obsluhy fichozich

hovor,

- ve spolupraci s obchodnim afdenim je pak oddeni
zodpowdné za utvieni a realizaci obchodni strategie na

swreném portfoliu;
c) oddéleni vyvoje SW

- zodpos¥dnost za vyvoj, Udrzbu a tvorbu strategii vyvoje

softwaru pro usek SME;
d) oddéleni marketingu

- zodpov¥dnost za prezentaci spofesti, za vytvéeni
prezentanich materidl, za produkci marketingovych

predméta a dalSi obdobné&nnosti.
e) sekretariat Useku

- zodpovdnost za veSkerou administrativu Useku, plnou
podporureditele Useku a komunikaci s externimi dodavateli

sluzeb (pravnici atd.).
8. Oddéleni compliance

* ma zodpowdnost za shodu mezi vhiimi procesy a aktuélni

legislativou;

» sleduje podeelé transakce a komunikuje vtomto ohledu

s regulatorem{NB).
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9. Oddéleni interniho auditu

» ma zodpowdnost za pibéZnou kontrolu vninich proces a

dodrzovani veSkerych internich &mic.
10.Sekretariat piredstavenstva

= ma zodpowdnost za veSkerou administrativéedstavenstva, plnou
podporu vSechéleni predstavenstva a komunikaci s externimi

dodavateli sluzeb (pravnici atd.).
11.Kontrolni a Uvérova komise

= jsou dozo&imi organy, jejichz funkce vyplyvd se stavajici
legislativy, schazi se jednou dasice,élenové nejsou kmenovymi

zamsstnanci.

2.1.5 Zamestnanci spole énosti CITCO - FT

Spolenost CITCO - FT proSla v souvislosti s projektemal@zna“
velmi vyraznou obrnou a celkovym nastem disponibilniho piu
lidskych zdroji z divodu poteby obsadit noy vzniklé pozice, posilit
personalni obsazeni stavajicich pozic a v nepokliedh obsadit pozice

uvolnéné v ramci pirozené, pipadré vynuceneé fluktuace.

Tabulkacislo 1: Zandstnanecka struktura, srovnani 1. kvartal 2008/art&y 2009:

Obecna zan¥stnanecka struktura Absolutni ¢&islo % podil Nariast v
2008 2009 2008 2009 %
Celkovy p@et zandstnand 44 89 100 % 100 %| 102,27 po
Patet zangstnand na PP 38 77 86,36 % 86,52p6 102,63 %
Patet zanéstnand na DPP 5 5 11,36 % 5,62 % 0,00 %o
Patet zangstnand na ICO 1 1 227%| 1,12% 0,009
Mandéatni smlouva 0 6 000% 6,74% N/A
Zaméstnanecka struktura dle Absolutni &islo % podil Zména
vzdélani 2008 2009 2008 2009
Paset VS vzdlanych zansstnand 28 70 63,64 % 78,65% 15,02 %
Paset SS vzdlanych zanistnand 16 19 36,36 % 21,35% -15,02 po
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Zaméstnanecka struktura dle Absolutni &islo % podil Zména
pohlavi 2008 2009 2008 2009

Patet Zen 26 48 59,09% 53,93% -516P0
Paiet muz 18 41 40,91 % 46,07 % 5,16 %

Z vySe uvedené tabulky plyne, z&hlem jediného roku doslo k vice
nez zdvojnasobeni celkového ¢po zangstnand. Déle doslo k posileni
zastoupeni vysokoskolsky widnych zamistnané (o nezanedbatelnych 15
%) a nakonec doSlo i k posileni genderové vyvazen@saskulinita
kolektivu byla posilena o 46 %).

Uvedena data nezohhedji fluktuaci v pfibéhu sledovaného obdobi,
ktera se v pitbéhu rozsahlych zen samorejme zvysSila, avSak i pak se
pohybovala pod drovni 10 % (sledovanaélrpcne) a k jejimu zvySeni
z pavodnich hodnot cca 6,6 % (dlouhodobyimper za rok 2005 az 2007)
prispely nejvétSi merou Spat vybrani kandidati na névvzniklé pozice,
které ze své podstaty nebylyegré popsany prosednictvim standardniho
kompetedniho modelu, coz se nasleédtaké projevilo. Z tohoto ivodu
doSlo k gesrgjSimu popisu pracovnich pozic, coz v kéoném disledku

zajistilo pokles fluktuace n&dhto pozicich na standardni Urdéve

Poslednim, pravidetn sledovanym parametrem v této oblasti je
vékova struktura zagstnand, ktera se zrnila nasledova:

Tabulkagislo 2: \ékova struktura, srovnani 1. kvartal 2008/1. kva2Gd9:

Vékova zaméstnanecka struktura absolutni &islo % podil zména v
2008 2009 2008 2009 %
Celkovy p@et zanstnand 44 89 100 % 100 %[ 102,27 po
Patet zangstnand do 29 let 24 40 5455% 44,94 % -9,60pPb
Patet zangstnand 30 az 39 let 16 30 36,36 % 33,71|% -2,66|%
Patet zangstnand 40 az 49 let 3 9 6,82 9 10,11 P60 3,29%
Paiet zangstnand nad 50 let 1 10 2,27 % 11,24% 8,96 %

Z této tabulky vyplyva, Ze celd spotmst lehce ,zestarla®, coz je

dano zejména pi#bou zapojit do noveho projektu dostake kvalitni
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lidské zdroje, které jiz maji zkuSenosti z obdolinypozic v jinych
financnich institucich, nejlépe bankach. Nicmaénpii obsazovaniéchto
pozic bylo fihlizeno k ¥kovému slozeni spaleosti a vybrani kandidati
museli svou osobnosti a charakterem zapadat ddivrelamladého
kolektivu. Celkovy piimérny vék se z fivodni hodnoty 28,9 let zvysil
pouze nepatkhna 31,5 let, coz CITCO - FT i nadd&bkdi mezi velmi mladé

spole&nosti, posuzujeme-li jej préwudle pfimérného ¥ku zangstnand.

Obecr lzetici, Zze spolénost CITCO - FT se tdka p'es noc stala
z neformalni, malé spairosti ,rodinného” charakteru, spoteosti stedni,
ve své struktte pisné formalizovanou. Tento velmi rychlyist, celkova
zmena \tSiny internich procdsi celkové atmosféry spalaost zastihly

Vv urtitych oblastech ndjpravenou.

Veskeré vySe uvedené udaje jsou zde smgghouze a jenom proto,
Ze maji ve své podstavelmi vyrazny vliv na pochopeni celkové, aktualni
situace ve spotmosti, ktera vedla k zadani projektu ,,Optimalizactrni

komunikace®“.

2.2 Zadani projektu ,Optimalizace interni komunikac  e”

Na paatku projektu ,Zalozna“ byla vytwena expertni skupina,
ktera byla tvéenacelnimi manazery spoteosti. Ta ndla mimo jiné za
ukol definovat v ramci workshopu mozn&jgadna rizika celého projektu.
Po rekolika setkanich vznikl samostatny dokument, ktéajo rizika
popisoval, a to &etrg jejich pfipadného negativniho dopadu na fungovani
spole&nosti. Tento dokument navic¢ipasel i doporteni, jak se konkrétnim
rizikim vyhnout. Jednim s nejvice diskutovanych rizik bl vyrazne
zmeny infrastruktury spoknosti a jeji nasledny dopad jak na firemni

kulturu (do té doby vyraznneformalni), tak i na interni komunikaci, ktera
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nebyla svazana jakymikoliv pravidly z podstaty fawgni malé ,rodinné“
spol&nosti. Dopordeni v této oblasti byla obsazena v signalni zprav

byla nasledujici:
1. seznamit stavajici zafstnance s projektem ,Zalozna“;

2. nastavit komunikéni kanal pro pravidelné fedavani informaci o

aktualnim stavu projektui¢i zamestnaném nizsi Grove;

3. zkvalitnit adaptani proces pro nové zastnance tak, aby se i jim

dostaly vSechny informace;

4. zapojovat pibézné zanmestnance nizSi  Uroen do projektu
prostednictvim zadavani dilch dkoh (nag. skér dat, ziskavani a

poskytovani efektivni ziiné vazby od stavajicich klignapod.)

Konkrétnim vystupem z této signalni zpravy vsakobglplni
pouze kroku jedna (a to jenom ve velmi obecné gvidanestnanéim
byly v ramci spoléného setkani (konalo se uilpZitosti rozlodeni se
stavajicim pracovi8m a sthovanim do novych prostor, které svym
charakterem vice odpovidaly budoucim ipbm spolénosti) fedany
zakladni informace o projektu. Sesti €chto zakladnich igdanych
informaci vSak nebyly informace o konkrétnich dagaEd projektu do
pracovniho Zivota kazdého z nich, nedoSlo kKeimtému zdrazreéni, Ze
tento projekt zajifuje kazdému z nich budoucnost i poté €eska
Republika vstoupi do Evropskéénové unie a fiime Euro jako své
platidlo. Zarové bylo toto setkani parado&ma dlouhou dobu posledni.
Ostatni doporgeni zmigna v signalni zpr&v a tykajici se nami
diskutované problematiky se ne#tala svého naptmi vibec, jelikoz
nebyla chapana managementem spuisti jako prioritni. Tato chyba
v realném odhadu dopaddekavanych zin na lidsky kapital spotmosti

se jiz v nasledujicich #sicich ukazala byt velmi zavaznou.
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Ve tretim ctvrtleti roku 2008 dosSlo keredm nasledujicim vyraznym
zmgnam:
1. spole&nost se festhovala do novych, ve své velikosti nesrovnatelnych

prostor, které okam#itznemoznily uzivani stavajicich infortmach

kanah;

2. doSlo k gijeti vétSiho pd@tu novych zarmsstnand na noe vzniklé

pozice;

3. spol&nost opustili dva vyznamni manaZe- Reditelka obchodu a

Reditel dealingu a treasury.

VySe uvedené zsmy nebyly zamistnandm  dostatén¢
komunikovany. | proto za#éstnanci nizSi urowhzaali poctovat vyrazny
informacni deficit, cela situace vedla ke vzniku mnohychmkmikainich

Sumi a fam, které se tykaly zejména nezivotaschopestho projektu.

V prvnim c¢tvrtleti roku 2009, kdy doSlo k dalSimu vyraznému
persondlnimu posileni spofesti, doslo téZ k vyraznému hatu patu
fam na neformalni drovni komunikace, které poSkakpeely projekt. Na
celou situaci byl Vykonny vybor upozamm Manazerem lidskych zdioj
Vykonny vybor pak naslednpowiil Oddéleni lidskych zdraj pipravou a

realizaci projektu ,,Optimalizace interni komunikace

2.3 Priprava projektu ,Optimalizace interni komunikace"

13

2.3.1 Cil projektu ,Optimalizace interni komunikace

Hlavnim cilem projektu ,Optimalizace interni komkace“ (dale
jen ,projekt’) je analyzovat stavajici interni komkiaci (@i respektovani

nize definovanych podminek nezbytnych pro dosazé&kiadnichétyi cila
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efektivie  fungujici interni komunikace) prdstnictvim o¥reni i
vyvraceni nami definovanych hypotéz, které vychiazgichZz zmirnych
podminek a nasledmavrhnout pdebna opdteni s ohledem na stavajici a
budouci, anticipované pety spolénosti, ktera daji vzniknout podminkam

pro existenci adaptabilni a efektivni interni korikace.

Pri ptipraw projektu jsme (Manazer lidskych zdiopa Specialista
lidskych zdrofi) pii vytyéovani konkrétnich ail a hypotéz vychazel
S obecl znamé teorie interni komunikace. Hlavni, obecré efektivni

interni komunikace jsme proto formulovali dle HOWz. s. 28 této prace).

Aby bylo mozZné &chto, ndmi vytgenych cili dosahnout, jeit¢ba
vytvorit uvnité spole€nosti nalezité, fiznivé podminky, které ve své knize
shrnuje HlouSkova (1998, s. 44-46) do nasledujicieanacti zakladnich
bodi:

1. VSichni zandstnanci znaji poslani, vizi a cile sp@esti. Cile vnitné
piijmou za cile prveadé dlezitosti a jsou schopni a ochotni je

realizovat.
To znamena, Ze jim jsou poslani, vize, cile a lejipadné zrany
pravidelrg jejich nadizenymi komunikovany.

2. Kazdy zamistnanec spot@osti znd poslani a cile o#ldni, ve kterém
pracuje a zarovwezna i jeho roli v dosahovani gitelofiremnich.
To znamend, Ze manaeddcleni musi byt s cili ssfeného oddeni
seznameni, spra¥n je pochopit a nasledn je vyswtlit svym
spolupracovniikm. Zarova jim musi byt vzorem v jejich najbvani.

3. Kazdy zamistnanec vi, co se odémo aiekava, jaka je jeho uloha

v dosahovani ail odctleni i celé spolénosti, jaké jsou jeho konkrétni
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ukoly. Kazdy zamsstnanec musi znat své odpdmosti a své

pravomoce.

To znamend, Ze kazdy zastnanec musi byt sezndmen s hiearchii
spole&nosti a musi &dét, co se od &o v dané chvili &ekava, nevi-li
to, v pipact konfliktu (neplEni oiekdvaného) vznika prostor pro

oboustrannou manipulaci.

. V8ichni zangstnanci znaji ,zakladni pravidla hry“.&di, co se smi a co
nikoli, jakd jsou pravidla ve vSech oblastech ejipisobeni ve

spole&nosti.

To znamena, Ze vSechny procesy a pravidla cldl hlavnich, az po ty
nejmér dulezité) musi byt fesré a jask popsany a cely tento soupis
proces a pravidel musi byt vzajeralkonzistentni a vSeméstupny.

. Zamgstnanci jsou prbézné seznamovani s postoji managementu

spole&nosti k fiznym aktualnim, relevantnim otazkam.

To znamena, Zze management spobsti musi byt ochoten {bézne

komunikovat srirem dof.

. Kazdy zamdstnanec méa v danéwase dostatek informaci nezbytnych

pro svou praci.

To znamena obecnou schopnost pochopeni, jaké infmrnostatni

potrebuji a zarovie ochotu k poskytovanéthto informaci.

. Manazéi spolg&nosti maji pedstavu o tom, jaké zmy je fteba

v budoucnu podporovat a v jakémiadi (jsou schopni dit priority).

To znamen@, Ze mandZenaji rozpracované vize spofeosti a zarovie

maji dostatek zfinovazebnich informaci od svych gaménych.
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8. Manazdi spole&nosti znaji své pdizené, znaji fedpoklady, za nichz

dokazi pinit s¢fené ukoly a pzpiasobit se zrdnam.

To znamena, Ze mandieziskavaji ptibézné informace o svych
podiizenych v ramci pravidelného hodnoceni a pravidelmskytované
zpetné vazby.

9. Spole&nost podporuje i neformalni pracovni vztahy taky dhyla

usnadgna spoluprace mezi jednotlivymi ogldnimi.

To znamena aktivni podporovani mimopracovnich #ktamestnand,

v ramci kterych se vytv@ji neformalni vztahy.

10.Cinnosti, na nichZ se podili vice z&inané i z raiznych oddleni, jsou

dohre organizovany a koordinovany.
To znamend, Z&innosti jsou jasé popsany vetrg uUlohy vSech
zWastrenych.

11.Spole&nost aktivi¢ pasobi na své zakstnance s cilem vytvét u nich

pozitivni postoje ke spadeosti, kjejimu managementu a vSem

spolupracovniim, k zakaznikm, stejrié jako k gredmetu ¢innosti.

To znamena, Ze management spobsti jde pikladem a ma sam
pozitivni postoje k vySe uvedenému.

12.Manazetm je pravideld poskytovana zina vazba o tom, jak je
vnimaji jejich podizeni.

To znamena, Ze ptideni maji moznost a zaravese neboji hodnotit
své natizené, od manazirse @ekava jejich otetenost wici, byt i

negativni zptné vazks.
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2.3.2 Hypotézy

Nami definované hypotézy pokryvaji, jak jiz byloadeno, vyse

uvedené podminky existence efektivni interni korkacé a jsou

nasledujici:

1.

Zamgstnanci neznaji poslani, vize a cile spotesti, oddleni ani cile

sveé vlastni, nedostate se proto identifikuji se spalrosti.

Zamgstnanci neznaji vriihi strukturu spoknosti a odpo¥dnosti
jednotlivych oddleni.

Procesy nejsou 100 % sepsany a pravidla nejsou %0popsana,

zanestnanci ne¥di jak se v konkrétni situaci zachovat.

Zamestnanci podaiuji trvaly deficit informaci, coz vede k posileni

cetnosti fam a ke snaze ziskavat i informace, lgerjgch netykaji.

Mocenska vzdalenost jefippS velka, komunikace mezi manazery a
jejich podizenymi je pisre formalni, jednosrrna (ze shora do) a jeji

ziskovost je ter@ nulova.

Spol&nost nepodporuje jakékoli aktivity svych z&mand na

mimopracovni urovni.

Pozitivni budovani postbj u zangstnand prostednictvim misobeni

manaZzera je opomijenogm@dz je kladen na aktuélni vykon.

Nejsou nastaveny patné efektivni komunikéni kanaly na sdileni a
Zadouci penos informaci. Stavajici komunid kanaly jsou sil&

ztratové a trpi vyraznym komunikaim Sumem.

2.3.3 Faze a zvolené metody

K ziskani zakladnich statistickych dat a informasb@asném stavu

interni komunikace bylo rozhodnuto o pouziti anonjim dotazniku
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distribuovaného mezi vSechny zé&tnance spotmosti. Takto ziskana data
budou naslednkonfrontovana s daty, které budou ziskany pealstictvim
fizenych strukturovanych rozhowors vybranymi zastupci managementu
spole&nosti. Nasled& probthnou workshopy zadasti vSech zagstnand
spole&nosti, které by mly dopomoci nadefinovat pigbna opateni

v oblasti interni komunikace.

Hloubkovd analyza stavajiciho stavu interni komao&k ve
spole&nosti CITCO - FT se uskutrila vectyrech etapach v pbéhu dubna
roku 2009 az k&tna roku 2009. Naast analyzy (prvni dvetapy) nasledn
navazovaly etapy, v ramci kterych doslo k defindygwtrebnych znin pro
zefektivreni interni komunikace. Na navrhovani @mparticipovali vSichni
zamestnanci prosednictvim své &asti na workshopech. S p#enim

Vykonného vyboru byl zpracovan nasledujici harmeoaog
1. Prvni etapa v terminu: do 30. dubna 2009

= ustaveni pracovniho tymu;

= tvorba anonymniho dotazniku;

= distribuce a zginy skér anonymnich dotaznik
2. Druha etapa v terminu: do 17. k¥tna 2009

= vyhodnoceni dotaznik

= stanoveni zawrt pro dalSi diagnostiku figené rozhovory -—

strukturované podle jednotné osnovy);

» realizacerfizenych strukturovanych rozhovos vybranymirediteli a

manazery,

= pozorovani.
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3. Treti etapa v terminu: do 14¢&ervna 2009
» stanoveni z&ru zifizenych rozhovar a pozorovani;

» realizace 4 workshdpnagi¢ celou spolénosti vzdy za &asti cca
20zangstnand;

= vyhodnoceni vysledkworkshopi.

4. Ctvrta etapa v terminu: do 30.&ervna 2009

7~ 7

= vyhodnoceni celkovych vysletla nadefinovani Zadoucich &m

= prezentace vysledkvykonnému vyboru &etre doporéeni.
2.4 Realizace projektu

2.4.1 Anonymni dotaznikoveé Set Feni

Anonymni dotaznik (anonymita z&uje respondeidtn vétsi volnost
pii jejich odpowdich, zarové s sebou pnasi ztratu ufitétho mnozstvi
informaci) byl sestaven ve spolupraci s externimacggistou na interni
komunikaci tak, aby reflektoval nami definované bigzy a umoznil po
statistickém zpracovani nasSe hypotézy potvrdipguré vyvratit (dotaznik
je duSevnim vlastnictvim externiho specialisty, @®t@ neni sotasti
ptilohy). Cely dotaznik se skladal z 64 otazek #teaaych do 11zakladnich
oblasti (viz. 12 fiznivych podminek dle Hlouskovéfipnivé podminky
v bo® deset jsou zkoumany vramci zkoumarizpivych podminek
v bock c¢tyii), doplntné o zaérecnou otazku o uzivanych a ¢€hgch
informanich kanélech. Kazda oblast se rozpadala do bateridilného
poctu otazek s odpamdi na Skale 1 az 4 (&it¢ ano, spiSe ano, spiSe ne a
urcité ne). Tyto otazky byly vé&kterych gipadech dopkny o otazky

otewené s moznosti pisemného vyjgi.
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Dotaznik byl distribuovan pragtdnictvim e-mailu (10.04.2009)
mezi vS8echny kmenové z@stnance spolmosti (vSichni vyjmacleni
kontrolni a U¥rové komise). Celkem tedy bylo rozeslano 83 dotazni
spolu s informacemi o projektucasovym harmonogramem. Zaravbyli
zamestnanci ubezp®ni 0 anonymit dotazniku, dobrovolnosti sve&asti a
nejzazSim terminu jeho vy@ni a odevzdani (do 17.04.2009). Abychom
podpdili co mozna nejutSi (Kast, kazdy zadstnanec, ktery vhodil do
pozadovaného terminu vytisly a vyplreny dotaznik do fipraveného,
zalepeného sbného boxu, obdrzel automaticky slosovatelny kupon.
Drzitel vylosovaného kuponu ziskal narok n&efe(v cert 2.500 K) na

ucet spolénosti.

Navratnost dotazniku byla na Urovni 72,29 %, z@edho pdtu 83
rozeslanych dotaznikse nam jich vratilo do poZzadovaného data rovnych
60. Osm respondeitdotaznik vyplnit ani nemohlo, jelikoZz byli v dané
dobs negitomni a nendli tedy prostor pro jeho vypémi. Po odéteni
téchto ,mrtvych dusi“ byla navratnostgsré 80 %, cozZ je u anonymniho

dotaznikového S&ni nadstandardni vysledek.

Po statistickém zpracovani odevzdanych dotdziia sestavena

nasledujici signalni zprava:
1. Znalost poslani, vize a cil spol&nosti
Baterie 5uzakenych, Skalovych otdzek dogia o 2 otdzky otéené, kontrolni.

Znalost poslani, vize a dilspolé&nosti projevuje dle uzdgnych
otazek 25 zagstnand (ti, ktefi odpowdéli na Skale bd” 1 nebo 2, tedy
urcité ano, nebo spiSe ano, obdobnd logika i dale) oeého pdtu
60responderit coz je 41,5 %. NicménvySe uvedené, dle odp&di na

otewené otazky, dokaze spraynby i volné definovat, pouze 7

zamestnan@ z celkového p&u 60respondeff coZz je pouze 11,5 %.
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Celych 30 % respondante preswdceno, ze vysSe uvedené zna, ale ve

skute&nosti tomu tak dle jejich odpedi neni.

2. Znalost zakladnich cili vlastniho oddleni
Baterie 3 uzakenych, Skalovych otazek dogita o 1 otazku otéenou.

V této oblasti jsme byli limitovani anonymitou datdkového
Seteni, které nam neumoznilo, obdeébmgako v prvni oblasti, pouzit
ovérovaci, otevené otazky. Znalost zakladnich tcivlastniho oddeni
projevuje dle uzawenych otazek 47 zamtnané z celkového pétu
60responderit coz je 78,5 %. Zarowepouze 25 (41,5 %) respondént
bylo schopno pisengndefinovat cile odéleni obchodu SME a odbeni

dealingu SME, dvou hlavnich vykonnych @tihi.

3. Znalost ukoli a cila vazajicich se k zastavané pozici
Baterie 5 uzakenych, Skalovych otazek

Opet jsme byli limitovani anonymitou. Znalost vlasthiakoli a cilx
projevuje 45 zastnand z celkového p&tu 60respondenf coz je 75 %.
Je zardzejici, Ze je to m€mangstnand oproti €m, ktai jsou geswdéeni,

Ze znaji cile odtleni, ve kterém fsobi.

4. Znalost zakladnich pravidel a procegé
Baterie 9uzakenych, Skalovych otazek dofita o 3 otazky oteené, kontrolni.

Znalost zakladnich pravidel a pro@espol&nosti projevuje dle
uzawenych otazek 38 zarmstnand z celkového pétu 60respondent coz
je 63,5 %. Nicméaidle odpo¥di na oteyené otazky, dokaze vysSe uvedené,
v konkrétnich pipadech sprawy by i volné definovat pouze 8
zamestnan@ z celkového p&tu 60respondeff coZ je pouze 13,5 %.
Celych 50 % respondantje preswdceno, ze vySe uvedené zna a ve

skute&nosti tomu tak neni.
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5. Prubézné informovani zan€stnanai ze strany managementu

spolenosti
Baterie 3 uzakenych, Skalovych otazek.

Preswdceni o tom, Zze management spolesti pfibézné informuje
zanestnance o aktualni situaci a aktualnich tématecdipjeyuje 5

zamestnand z celkového pé&tu 60respondefit coz je pouhych 8 %.

6. Dostatetné mnozstvi relevantnich informaci
Baterie 5uzakenych, Skalovych otdzek dogia o 1 otdzku otéenou.

Preswdcéeni o tom, Ze vdané chvili mam Kk dispozici vSechny
pottebné informace, projevuje 7 zastnanéd z celkového pé&u
60respondeirit coz je pouhych 11,5 %. Za&stnanci, dle odpadi na
otewenou otazku, postradaji nejvice informace o akfuadituaci
spolenosti v obdobi krize. Ziji v nejistdtjelikoz newdi, jak si spolénost
stoji, do jaké miry ji krize zasahla a jaky to bud# pripadny dopad naén

samotne.
7. Invence zneén ze strany manazei
Baterie 3 uzakenych, Skalovych otazek.

Preswdceni o tom, Ze managieprojevuji invenci a fispivaji ke
zmenam, které se né ukazuji jako pinosné, projevuje 10 zastnand z
celkového potu 60respondent coz je 16,5 %. Poprvé se stalo, Ze na
otazky neodpoidéla vice nez polovina respondér(B1l dotaznilt zastalo

v tétocasti nevyplgno).

8. Pravidelné hodnoceni a poskytovani afiné vazby ze strany

manazera

Baterie 10uzakenych, Skalovych otdzek dofia o 1 otazku otéenou.
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Preswdceni o tom, ze natzeny manazer pravideirhodnoti mou
praci, projevuje 49 za#stnand z celkového pé&tu 60respondenf coz je
81,5 % (vysok&islo je dano standardizovanym, pravides® opakujicim,
hodnocenim fisluSejicim kazdé pracovni pozici)feBwdceni o tom, ze
nadizeny mi manazer poskytuje pravidelnouétmpu vazbu, vSak
projevuje pouze 13 zafstnand z celkového pe&tu 60respondent coz je
21,5 %. Dle odpoidi na otevenou otazku za#stnanci nejvice postradaji
cetrgjSi a jasg formulovanou zgtnou vazbu, jelikoz poskytnuti mé
vazby, pouze v ramci kvartalniho hodnoceni, jengroedostaujici a (ilis

pozdni.

9. Mimopracovni aktivity pod zastitou spolenosti
Baterie 3 uzakenych, Skalovych otazek dogta o 1 otdzku otéenou.

Preswdéeni o tom, Ze spoteost dostatné podporuje
mimopracovni aktivity svych zatatnané a posiluje tak neformalni vztahy
budované v rdmci spalrosti, projevuje 32 za#stnané z celkového p&tu
60responderit coz je 53,5 %. Za#stnanci dle odpadi na otevenou
otazku postradaji nejvice éwdi finartni podporu svych spalaych
mimopracovnich aktivit. Celych 30 (50 %) zé&stnand odpowvdélo, Zze o

spol&né, mimopracovni aktivity nema zajem.
10.Pozitivni postoje managementu k zagstnanaim
Baterie 5uzakenych, Skalovych otazek.

Preswdceni o pozitivnich postojich managementu spubsti
k zanméstnanédm projevuje 27 zagstnané 2z celkového pétu

60respondeiit coz je 45 %.
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11.Moznost pravidelné poskytovat zgtnou vazbu pfimému

nadiizenému
Baterie 3 uzakenych, Skalovych otazek dogta o 1 otdzku otéenou.

Preswdceni o tom, Ze mam moznost kdykoli atemt poskytnout
zpétnou vazbu svémuipmému natizenému, projevuje 39 za&stnand,
coZ je 65 %. Zawstnanci dle odpadi na otevenou otazku vSak postradaji
naslednou reflexi, jimi poskytnuté &pé vazby ze strany svéehdimého
nadizeného, coZ je v poskytovani této formyetme vazby dlouhodab
demotivuje. Zarove by uvitali (50 % z nich) moznost poskytovat svym
piimym nadizenym zgtnou vazbu i formalni cestou préetnictvim

hodnoceni typu 360° apod.

12.Pouzivané a zadané informéni kanaly
Dve otevené otazky s napédou.

Zamestnanéam byl predloZzen v¢et komunik&nich kanak
(Informani nasénka, Intranet, E-mail, Spaleé porady, Telefon,
Individudlni statusy, Pravidelné firemni meetingpdle&na snida&é apod.),
Interni prezentace, Ad hoc konzultace sifmhym, Internet, Interni
systém srérnic, Neformalni komunikace (ranni cigareta apoanualy
¢innosti (pracovni knihy, kategorizace pracovniclzip@apod.), Oficialni
dokumenty (vyroni zprava apod.), Instant messaging (Skype, ICQl.3po
Firemni veirky a akce, Firemnicasopis) a oni i vybrat ty, které
pouZivaji a ty, které by pouzivat ¢ht VétSina zamistnand by rada vice

vyuZzivala nasledujici komunikai kanaly:
* intranet;
» informaini nasénka;

* instant messaging;

77



= firemnicasopis.

2.4.2 Zavéry z anonymniho dotaznikového Set feni

Pfi zpracovani z&wt z anonymniho dotaznikového i&eti jsme

vychazeli z nami definovanych hypotéz.

1. Pro wtSinu zamistnané@ je typickd neznalost poslani, vize aducil
spolg&nosti, by jsou mnohdy feswdéeni o tom, Zze tomu tak neni.
V oblasti hlavnich cil odcleni, jehoz jsogleny, zanéstnanci deklaruji
svou znalost zmimého, nicmé&é pouhactvrtina z nich byla nasledn
schopna jednoduSe definovat hlavni cile dvou &gjeh, vykonovych
odctleni. Celé i ctvrtiny zangstnané tedy ne¥di, co @laji jejich
kolegové. V oblasti znalosti vlastnich icile znalost obdobna jako u
znalosti cilu oddleni. Z vySe uvedeného Ize vyvodit, Ze Zatnanci
nemaji, z dvodu neznalosti poslani, vize atcpol&nosti, moznost ani
chu identifikovat se spolmosti jako celkem. Jejich identifikace je
maximalre na Udrovni oddleni, coz nize zavdavat iinu ke
konfliktam mezi jednotlivymi od&lenimi — zamistnanci ,netdhnou za

jeden provaz®.

2. Zamgstnanci neznaji vrihi strukturu spoknosti, mnohdy nechapou
vyznam existence konkrétni pracovni pozice (v morSpripad
zpochyhiuji i existenci celého odteni). Deficit informaci v této oblasti
opét zavdava ficinu ke konflikiim.

3. Zamestnanci jsou #Sinou geswdceni, ze znaji zakladni ,pravidla
hry“, nicmér¢ jejich preswdceni je mylné. V nestandardnich situacich
newdi, jak se maji zachovat, obavaji se postihu,hejituani reakce je

nepruzna a pax¥sinou (ilis pozdni.
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4. Prevazna vtSina zamistnané@ poukazuje na trvaly deficit jakychkoli
informaci tykajicich se Zivota spoleosti. Tato situace podouje vznik
cetnych fam a snah dopéatrat skterych informaci nestandardni cestou.
Nedostatek informaci @p zang€stnan@dm znemo#uje pozitivni
identifikaci se spoknosti a téZz vyvolava, whterych jedincich,
nedivéru wviaci jakymkoli snaham managementu spolesti.
Management komunikuje se z&simanci pouze vyjim@eé, a proto je
tato komunikace mnohdy pokladana za rfgupou, vynucenou a

zastirajici mnohem ,hlubsi“ pravdy.

5. VétSina zamistnané je peswdéena o tom, Ze se jim dostava
pravidelného hodnoceni ze strany jejich fisehého. Toto jejich
pieswdcéeni je vSak dano, jak jiz bylo uvedeno vySe, spiSe
standardizovanym systémenitvrtletniho hodnoceni, nez snahou
manazek poskytovat zptnou vazbu. Zgtna vazba tohoto typu je
povazovana zaifsre formalni, mnohdy nic rigkajici a jednostrannou.
PribéZzna zgtna vazba ze strany nazkného je poskytovana pouze
vyjimecné a pouze &kterymi manazery. Zadstnanci postradaji aktivni,
oboustrannou, udfmnou komunikaci, prostdnictvim které by
dochazelo k pthéznému pedavani zgtné vazby mezi zaéstnancem a

jeho manazerem.

6. Spol&nost nepodporuje mimopracovni, spmié aktivity svych
zantstnand a ti o to mnohdy ani nestoji. Se svymi kolegy se
mimopracovi stykat nechji, a paklize ano, tak pouze z vlastiiiesa

bez domi svého za#stnavatele.

7. Spole&nost klade draz na aktualni vykon zamstnand@ a nevnuje
pozornost dlouhodobé praci, kterd posiluje pozitivipostoje

zanestnand jak Kk jejich praci, tak ke spalmosti. V této oblasti
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selhavaji zejména manaiekteri prilis podléhaji situenim tlakim a

nejsou schopni pracovat se svymi fisdnymi koncegné.

8. Spole&nost trpi trvalym deficitem dostat® kvalitnich, sdilenych a
demonstrovanych komunikaich kanal, které by byly pistupné co
komunika&nim Sumem. Tato situace vyvolava u mnohych &inand
dlouhodobou neochotuigdavat a sdilet informace, jelikoZ se obavaji,
Ze informace se k adresatovi¢khi dostanou kil zkreslené, nebo

vibec (skogi u nekoho jiného).

2.4.3 Rizené strukturované rozhovory

DalSi etapou — plynule navazujici na anonymni dokawé Seteni —
v ramci analyzy interni komunikace bylizené strukturované rozhovory.
Tyto rozhovory, které #ly piinést kvalitativni informace, jez vhoén
(svoji vypovidajici hodnotou) validizuji a ro#Si zjiS&€né v ramci
anonymniho dotaznikového &ati, prokhly dle pedem stanoveného
harmonogramu v #sici kwtnu. Rozhovory byly vedeny podlerquem
pripravené jednotné osnovy, #&epem vytipovanymi za#stnanci,
v predem stanovené maximalni délce 45minut. Postigyty realizovany
rozhovory sitemi vybranymiiediteli Gsek (Reditel Gseku SME, Useku
Praguefin a Useku finance) a&ipmanazery odéleni (Manazer obchodu
SME, dealingu, backoffice, IT a administrativy). Z&k&ho rozhovoru se
z&astnil vybrany zawstnanec, ManaZzer lidskych zdiop Specialista
lidskych zdroji, ktery gedavané informace zapisoval. Kazdy rozhovor byl

téz nahravan na diktafon pro pelty nasledného zpracovani.

VSem zamistnanam, ktei se fizenych rozhovdr zicastnili, byly

poloZzeny nasleduijici, stejné otazky:
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1. Jaké jsou hlavni cile spgleosti pro tento rok a jakou cestou jste je

komunikovali svym potizenym?

2. Nejdalezit¢jSi pozadavek na zmu ve spolénosti pro zkvaliténi

interni komunikace?
3. Jaké spatijete hlavni nedostatky v interni komunikaci?

4. Jaké komunikéni kanaly pouzivate pro hromadnaélethi svym

podiizenym?
5. Kdy naposledy Vam Vasi péideni poskytli zptnou vazbu na Vasi
praci s nimi?
Po zpracovani pisemnych zapisa nahravek Fizenych

strukturovanych rozhovarbyly sepsany nasledujici zdy:

1. Z osmi z@astrénych zangstnand, ¢leni managementu spdleosti,
pouze polovina, tjétyfi zaméstnanci byli schopni jednoduSe &epré
definovat cile spolmosti pro rok 2009 tak, jak je nadefinoval vlastnik
.Hlavnim cilem spolénosti pro rok 2009 je U$pre reorganizovat
spolg&nost s ohledem na geby projektu ,ZaloZzna“ a nasledrcely
projekt nastartovat — Z& generovat prvni zisk.“. VySe uvedené tedy
pin¢ koreluje se zji&nimi v ramci dotaznikového $ehi a zarowve
piinasi informaci, Ze ani na arovni managementu $polsti nedoslo
k jasnému komunikovani hlavniho cile pro rok 200@nto cil tedy
nemohl byt naslednkomunikovan sirem dolu a nelze se proto divit
situaci, kdy zaréstnanci nesgtuji své usili pl& k dosazeni tohoto cile.
Zarover je zardzejici, Ze jednotlivi mandiZee svou neznalosti této
zakladni informace siili a nengli potiebu tento informéni deficit

odstranit.
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2. VSichni manaz# jsou si wdomi nutnosti realizovat zény v oblasti
interni komunikace, kterou povaZzuji zd&ignu mnohych konfliki.
Nicmérg nejsou schopni jagndefinovat jednu ,zasadni zZmu“, jejiz
realizace by ®la nasledny dopad na kvalitu interni komunikaceuz@o
jeden ze zéastrénych vyjadil potiebu existence kvalitni intranetové a
vSem pistupné sit, kde by mohly byt sdileny zakladni informace ze

Zivota spolénosti.

3. Za hlavni nedostatkytpkadzky v oblasti interni komunikace byly

postupr jmenovany:

neochota za#stnand poslouchat své néidené;
» nerespektovani jagrdefinovanych pravidel komunikace;
» neochota ke kooperaci ze strany zasiypgch oddlent;

= piiliSna ¢etnost fam, pdeba zamstnan@ mit informace, které

nepotebuji;
= neexistence obeénsdileného komunikaiho kanalu ufeného
k prabézné distribuci informaci genych vSem;
= obava ze sdileni velké&asti internich informaci s SirSim okruhem

zanmestnand.

VySe uvedené ap jenom dophuje a validizuje informace zji&é v ramci
dotaznikoveho Sini.

4. VsSichniteditele Useku (vyjma jediného) pouzivaji pro hronédadleni
informaci, utenych svym potizenym, hromadny e-maiReditel Gseku
SME si nejdive svola své manazery a ti nasleédmaji obdrzené

informace komunikovat svym ptidenym.
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5. VSichni zGastréni jsou geswdéeni o tom, ze jejich pdtzeni maji
kdykoli moznost za nimiifjit a sclit jim svij ndzor na zfisob jejich
vedeni, delegovani atdiiPotazce, kdy se tak stalo naposled§tSina
nebyla schopna odp&det, coz odivodiovala tvrzenim, Zze jejich
podiizeni pravédpodobré nemaji divod jim cokoli vytknout, a proto
dlouho nepsli. Toto preswdceni je v hrubém rozporu s tim, co bylo
zjisttno v ramci dotaznikového $ehi, zarové vSak potvrzuje jina
zjisteni Seteni — iliSnou mocenskou vzdalenost a jednésmst

manazerské komunikace.

Realizaci a vyhodnocenim informaci, ziskanych vaiaffizenych
strukturovanych rozhovér byla zarové ukontenacast projektu, ktera byla

vénovana analyze stavajiciho stavu.

2.4.4 Workshopy

V ramci tétocasti projektu byli zarstnanci rozdleni doctyi skupin
po cca 26lenech (vylr byl nahodny a nikoli segmentovy) a s kazdou touto
skupinou byl realizovan workshop. V ramci workshopedl moderator
(Manazer lidskych zdr@) (castniky ke kreativni diskusi narguem

stanovené téma (viz. nize) a k dosazeni nazoravensmsti.

Kazdy workshop trval fiblizné 2,5 hodiny, na pttku kazdého
z nich seznamil moderatoréastniky s zadoucim fioéhem a nasledn
vhodre zvolenymi otazkami rozeé#l panel (zarstnanci nebyli zagrné
seznameni s zadnymi zéty z dotaznikového S@&ni — jednalo se o snahu
neovliviiovat jejich odpowdi). Po tomto, fiblizn¢ palhodinovém, Gvodu
moderator seznamilkastniky setyrmi zakladnimi otazkami, tykajicimi se
interni komunikace a zarokevyzval z(tastrtné k otevené, panelové
diskusi, jejimz cilem je nalézt spoie®u odpo¥d’ na tyto nami definované

otazky.Ctyii otazky byly nasleduijici:
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1. Co byste chdli zmeénit na stavajici interni komunikaci?
2. Jaké komunikéni kanaly postradate a chcete do budoucna vyuZzivat?
3. Jaké informace nejvice postradate?

4. Jak by se mohlaipadré m¢la zmenit komunikace mezi Vami a Vasim

nadizenym?

Z logiky zadani a i s ohledem naipéh jednotlivych workshop (mezi
jednotlivymi  skupinami nebyl vyrazny rozdil), bylyworkshopy
vyhodnoceny spoteg.

2.4.5 Vyhodnoceni workshop 0
1. Co byste chéli zménit na stavajici interni komunikaci?

Na prvni, zamarné velmi obecnou otazku zagio mnoho odpogdi,
tyto odpowdi byly pro &astniky worshop nasleds voditkem i hledani
dalSich odpogdi. Nicmér i na tuto otdzku bylo dosazeno ve vSéstiech
skupinach nazorového sjednoceni. VSechny skupiaggpzadouci zrénu
v interni komunikaci v oblasti jeji&iSi vzajemné otdenosti a ugmnosti,

souwasre tak i v jeji oboustrannosti.

2. Jaké komunikaéni kanaly postradate a chcete do budoucna

vyuZivat?

Cilem této otazky nebylo dosadhnout shody na jedriamkrétnim
kanalu, cilem bylo zjistit veSkery deficit v tétblasti. Za¥ry workshopi
jenom validizovaly zji&ni z anonymniho dotaznikového i&eti, jelikoz
jako nejvice postradané komunik& kanaly byly zmiovany pra¢ ty,
které byly zmigny i v dotaznikovém Sggni (je samazjm¢ otdzkou, do
jaké miry byla odposd’ ovlivnéna praé vyctem e€chto kanal

v dotazniku....) a sice:
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= intranet;
= informani nas¢nka;
» jnstant messaging;

= firemnicasopis.

3. Jaké informace nejvice postradate?

Tato otazka vyvolala shodrve vSech skupinach biiivou diskusi,
ktera vSak velmi rychle vedla k nazorové sho¥Sichni zamdstnanci
vyjadrili potfebu mit k dispozici vice informaci ze ,zakulisi“adgnosti,
vice informaci o tom, jak se spoéi®sti ddi, jaké ma plany do budoucna,
jaké misto vdchto planech bude mit ten ktery z nich. Infoémiadeficit
(zejména na str@nfadovych zamsstnand) v této oblasti je dle bdlivé

diskuse skut@né velmi vyrazny.

4. Jak by se mohla, gipadné méla zménit komunikace mezi Vami a

Vasim nadfizenym?

Opet otazka, kterd vedla k intenzivni diskusi, zde woud skupin
nedoSlo k jasnému nazorovému konsensu. QbkenvSakrici, Ze \&tSina
zanestnand postrada #Si otewenost a pomoc ze strany svych
nadizenych v pipac, Ze se dopustiéfaké chyby. Stejntak by zarova
zanestnanci ocenili, kdyby i moznost poskytovat 2pnou vazbu svym

nadizenym bez hrozby jakéhokoli postihu a s realnoezedu.

Worshopy nam, tak jak jsmeiqapokladali, poskytly posledni
informace nezbytné k nadefinovani &m potebnych k optimalizaci

stavajici interni komunikace.
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2.4.6 Navrh zm én pro optimalizaci stavajici interni komunikace

Po vyhodnoceni veSkerych informaci, které jsme sagadnim
praibéhu projektu ziskali od zagstnand prostednictvim anonymniho
dotaznikoveho S&ni, realizovanymiizenymi strukturovanymi rozhovory,
vlastnim pozorovanim kazdodenni reality a v nepbslé¢ads v ramci
workshopi, jsme nadefinovali nasledujici, Zzadouciénm v oblasti interni
komunikace, které by dle naSeho nazorglymnapomoci optimalizaci

interni komunikace ve spaleosti CITCO - FT:

1. Ve spolupraci s oddenim marketingu vytvio odcEleni lidskych zdraj
zakladni informani materialy, které budou v atraktivni a jednoduché
podol# obsahovat informace vyjagici zakladni poslani a vize
spol&nosti. Tyto materialy budou fibézné aktualizovany a fgdany
stavajicim zamstnan@m i zangstnaném, ktgi do spolénosti now

nastoupi.

2. Bude zizen firemni intranet dzici na sharepointu. Seasti intranetu
bude i stranka HR, kde bude moci kazdy gstmanec nalézt aktualni
popisy vSech pracovnich poziccétrg kompetenci a odp@dnosti).
Déle zde bude vyobrazen aktualni organigratete pravomoci a

odpowdnosti jednotlivych oddeni.

3. Budou dotvéeeny procesni mapy postihujici vSechny procesy ve
spolg&nosti a tyto procesni mapy budou fiBtupreny vsSem
zamestnanam.

4. Odcleni lidskych zdraj vytvoii ,Kodex zamgstnance" a
~Zamestnanecké desatero, kde kazdy 2amanec nalezne informace o
zakladnich hodnotach spoéfesti a informace o zakladnich ,pravidlech

13

hry*.
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. Pod zastitou odddeni lidskych zdraj zane byt vydavan s #&sicni
pravidelnosti firemnéasopis. Tento komunikai kanal bude mimo jiné
slouzit i k pfibéZnému informovani za#stnand o Zivog spol&nosti.
Konkrétni podobaasopisu bude nadefinovana ve spolupraci s externi

PR agenturou.

. Bude zizena schrankaudé¢ry, kam bude moci kazdy zastnanec
anonymr vhodit listek s jakymkoli svym poznatkem, poZadawiCi
postehem. Jednou &sién¢é bude obsah schranky vyhodnocen
zastupcem z odtkeni lidskych zdraj. Jednotlivé listéky budou
piipadré predany kompetentnim osobam Kk jejich re§eni. O
pitipadnych vystupech budou z&sitanci informovani progtdnictvim

firemnihoc¢asopisu.

. Bude #zizen institut hodnoceni manaierze strany zadstnand
spole&nosti prostednictvim hodnoceni 360°, které bude probihat jadno
rocné (vzdy na konci kalendaiho roku). Vystupy z tohoto hodnoceni
budou slouzit jako podklad pro dalSi rozvoj manaz&arover budou
vSichni manaz& vedeni k poskytovani pbézné zgtné vazby svym
podiizenym nad ramec ¢tvrtletniho  hodnoceni a  k vytveni
dostaténého prostoru pro pbéZzné hodnoceni jich samotnych ze strany
podiizenych (konkrétni podoba budeSena individuakh s kazdym

manazerem).

. Na intranetu bude fzena informani nasénka pro zarsstnance
obsahuijici aktualni informace z jakékoli oblastipacetné prostoru pro

chatovani odchto konkrétnich, aktualnich informacich.

. Zamgstnaném bude na zkouSku umaim komunikovat mezi sebou
prostednictvim aplikaci umaijicich ,instant messaging“. Zarave

budou jasa definovana pravidla pro jejich uziti. Jakékoli tiizéchto
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komunikanich nastraj nad ramecéchto pravidel bude sankcionovano.
Po tech ngsicich od zpushi této moznosti bude provedeno
vyhodnoceni uzivani a realizovany dalStippdné kroky wetns

moznosti optovného zakazu uziti.

Tyto naSe navrhy byly,éetné komplexni zpravy z gibéhu projektu,
predlozeny na jednani Vykonného vyboru dne 30.06.20§8onny vybor
tyto navrhy a jejich realizaci schvalil v piné pddovéetrné doporieni o
realizaci nasledné analyzy interni komunikace B@atm casovym
odstupem po zrealizovani #m V ¢ervenci roku 2009 jsme &ali

s implementaci svych dopaeni do praxe.
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3 Zaver

Jsem peswdéena, Ze hlavniifinos mé prace nesfiva ani tak ve
shrnuti poznatk z oblasti obecné teorie komunikacéjppdré poznatki
z oblasti teorie interni komunikace, ale Ze jejilavhim ginosem je popis
realné, konkrétni situace, ve které tyto poznakiychdzeji svéeho
(ne)naplrni. Ve své praci jsme se pokusiléingst informace o tom, jak
mize byt <ist¢ teoretickymi poznatky zachazeno v zivokonkrétni

spole&nosti, v rdmci konkrétniho projektu.

V prabéhu mnou popisovaného projektu, ktery &lm veést
k zefektivreni interni komunikace ve spdéleosti CITCO - FT, jsem si
uvédomila, jak je interni komunikace pro sp@iest vyznamna a zarove
jak moc je ze strany vSech &strénych jeji vyznam podaém®van. Jsem
velmi rdda, Ze se povedlo projekt &Sp zrealizovat a potvrdit vSechny
nami definované hypotézy a to i s ohledem na skws, Ze fi samotnée
realizaci projektu muselo odiéni lidskych zdraj (Manazer a Specialista)
zabezpeit standardni vykon vSech operativnich personalricimosti a

pracovat i na dalSich projektech.

Pevré véiim a doufam, Ze tento projekt mimojinéigpéje (jak uz
jsem uvedla vyse) k posilenitgswdéeni o nezastupitelném vyznamu
interni komunikace v Zivétspol&nosti. | proto doufam, Ze v CITCu bude
do budoucna &novana interni komunikaci nalezita pozornost. Zéiiosi
samozejme uvedomuiji, Ze Usgsné zrealizovani projektu je pouze prvnim
krokem k dosazeni stavu, kdy budeme mocelsnozn&it nasi interni

komunikaci za opravdu efektivni.
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