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Resumé: 

     Závěrečná bakalářská práce se zabývá problematikou vnitřní komunikace v domech dětí 

a mládeže. Vychází z dosavadních teoretických poznatků v oblasti komunikace a vnitřní 

komunikace. Kromě obecných faktů o komunikaci zdůvodňuje nutnost kvalitní vnitřní 

komunikace pro efektivní řízení a rozvoj organizace.  

     Práce přináší analýzu zjištěných výsledků rozsáhlého dotazníkového průzkumu            

o kvalitě  a stavu vnitřní komunikace v domech dětí a mládeže a náhled na možné cesty 

jejího dalšího zefektivnění v podmínkách těchto školských zařízení. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Summary: 

     The Final thesis deals with problems of internal communication in the homes of 

children and youth. It is based on existing theoretical knowledge in the field of 

communications and internal communications. In addition to general facts justifying the 

need to communicate the quality of internal communications for the effective management 

and organizational development. 

     The Final thesis brings the analysis of the observed results of an extensive questionnaire 

survey on the quality and state of internal communication in the homes of children and 

young people and insight into the possible ways of further streamlining in terms of school 

facilities. 
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Úvod  

     Komunikace, tedy výměna informací a jejich zacházení s nimi, je stejně stará jako celý 

lidský rod. Dějiny lidstva jsou úzce spjaté s dějinami výměny a sdílení informací – 

v různých historických obdobích člověk pracoval s jejich různými druhy a pomocí různých 

technik je sbíral, zpracovával, předával a uchovával. Práce s informacemi měla a má 

rozhodující význam pro chod lidské společnosti a často byla a je nositelem revolučních 

změn. 

     Současná lidská společnost je nazývána společností informační, kdy 

komunikační a informační technologie neustále intenzivněji prostupují do každodenního 

života. Kvalita života, perspektiva sociálních změn a ekonomický rozvoj závisí na míře 

informací. Postupná informatizace rozšiřuje duševní schopnosti člověka a umožňuje 

globální šíření informací. 

     J. Veber k tématu informační společnost dodává: „Trend poslední doby však 

předznamenává pokročilejší stadium ve vývoji společnosti. Informační společnost se začíná 

postupně měnit ve společnost znalostní či komunikační. Prostý přístup k informacím již 

přestává být jednoznačnou výhodou. Na významu nabývá schopnost s informacemi dále 

pracovat, analyzovat je, sdílet je, komunikovat.“ 1 Nároky na komunikační kompetence se 

neustále zvyšují – umění komunikace je v současné době jednou z nejdůležitějších 

vlastností manažera. Proto je nezbytné věnovat komunikaci mimořádnou pozornost – ve 

vzdělávacím procesu a jeho řízení, v rámci učící se organizace i v individuálním rozvoji. 

      

 

 

 

 

                                                 

1 VEBER, J. a kol. Management: základy, prosperita, globalizace. Praha : Management Press, 2003, s. 194. 

ISBN 80-7261-029-5.  
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1 Téma, cíl práce a zp ůsob zpracování 

1.1 Téma práce 

     Tématem této závěrečné bakalářské práce je vnitřní komunikace v domech dětí              

a mládeže (dále DDM). Tyto organizace nemají na poli volnočasových aktivit monopolní 

postavení, ale existuje celá řada organizací, které se také zabývají volným časem. 

Nezbytnou podmínkou konkurenceschopnosti je vysoká míra informovanosti pracovníků, 

která zaručuje efektivní chod organizace, funkčnost celého systému, umožňuje zpětnou 

vazbu, působí na motivaci pracovníků a je jedním z předpokladů neustálé inovace aktivit 

DDM a dalšího rozvoje těchto školských zařízení. 

     Dalšími důvody, proč je v DDM potřebné a žádoucí věnovat se oblasti vnitřní 

komunikace, jsou efektivní vedení lidí a týmové spolupráce mezi pracovníky DDM. Obě 

tyto oblasti, jejichž úroveň přímo souvisí se zvyšováním kvality a produktivity práce, úzce 

s vnitřní komunikací souvisí. Pracovníci DDM musí mít k dispozici potřebné informace, 

musí s nimi umět pracovat a předávat je, musí umět své podřízené či kolegy z týmu 

přesvědčit či instruovat, musí umět ostatní motivovat, musí umět naslouchat názorům 

druhých. Pracovníci DDM by měli vědět, o čem, jak a kdy by měli komunikovat se svými 

podřízenými či spolupracovníky tak, aby komunikace byla kvalitní součástí cíleného 

vedení. 

     Oblast, kterou se práce zabývá, má tedy interdisciplinární charakter – efektivní vnitřní 

komunikace je významnou podmínkou kvalitního řízení, rozvoje kultury příslušné 

organizace a dalších oblastí jako jsou uchovávání, předávání a sdílení znalostí, motivace, 

emoční klima, týmová spolupráce, apod. Práce se tedy dotýká oblasti teorie a praxe 

školského managementu, vedení lidí i oblasti řízení pedagogického procesu. 

 

 

1.2 Cíl práce 

     Cílem závěrečné bakalářské práce je zjistit aktuální stav vnitřní komunikace ve 

specifických  podmínkách školských zařízení zájmového vzdělávání (v DDM)              

a vymezit možné způsoby zkvalitnění činností v této oblasti.  
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1.3 Způsob zpracování tématu 

     Téma „Vnitřní komunikace v domech dětí a mládeže“ je v této závěrečné bakalářské 

práci zpracováno do několika kapitol.  

     V první kapitole je vymezeno téma práce, její cíle a způsob zpracování tématu. 

     V druhé kapitole je popsána oblast vzdělávání, na kterou je práce zaměřená, tedy 

charakteristika DDM v ČR. Z této kapitoly je patrné, proč se tato práce zabývá vnitřní 

komunikací právě v DDM - v těchto školských zařízeních probíhá velká řada souběžných 

činností a velká většina pracovníků jsou pracovníci řídící – od vedoucích oddělení po 

ředitele zařízení. Kvalitní komunikační propojení je tedy zcela zásadní pro efektivní 

činnost těchto organizací a další jejich rozvoj. 

     Třetí kapitola se zabývá komunikací z obecného hlediska, a to z důvodu, že základem 

vnitřní komunikace je komunikace jednotlivců, která je modifikovaná pro komunikaci 

organizace. V kapitole jsou také stručně uvedeny obecné zásady komunikace                      

a komunikační bariéry, jelikož patří mezi základní dovednosti a znalosti manažerů. 

     Čtvrtá kapitola  pojednává o vnitřní komunikaci jako takové. Z hlediska dalšího 

zkvalitnění vnitřní komunikace jsou v této kapitole nejdůležitější dvě témata, a to základní 

předpoklady fungování systému vnitřní komunikace a stupně úrovně vnitřní komunikace, 

ze kterých také vychází rozsáhlé dotazníkové šetření popsané v kapitole číslo pět. 

     Pátá kapitola se tedy věnuje výzkumné části závěrečné bakalářské práce - popisuje 

zejména průběh, výsledky a interpretaci výsledků výzkumu. 

    Šestá kapitola pak přináší možné způsoby zkvalitnění činností v oblasti vnitřní 

komunikace, které lze v DDM použít.  
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2 Střediska volného času – domy d ětí a mládeže  

     Střediska volného času (dále SVČ) jsou školská zařízení pro zájmové vzdělávání. 

Zájmové vzdělávání doplňuje a podporuje vzdělávání ve školách. Oproti dalším subjektům 

zájmového vzdělávání (školní družiny a kluby) poskytují SVČ komplexní služby v jiném 

prostředí, než se děti a mládež pohybují v rámci školní výuky - jedná se o méně 

formalizované prostředí.  

     V ČR existuje celkem 271 těchto školských zařízení. Základním typem středisek 

volného času jsou domy dětí a mládeže,2 školská zařízení pro zájmové vzdělávání podle 

§ 111 a § 118 zákona č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším 

odborném a jiném vzdělávání (školský zákon). V souladu s uvedeným zákonem DDM 

poskytují pro účastníky naplnění volného času zájmovou činností se zaměřením na různé 

oblasti. Vedle klasických kroužků, akcí a táborů nabízejí spontánní aktivity, otevřené 

kluby, výukové programy pro školy navazující na průřezová témata školských 

vzdělávacích programů, organizaci soutěží pro děti a mládež, adaptační programy v rámci 

sociálně patologických jevů, zapojování dětí a mládeže do procesů ve městě. Důležitou roli 

sehrávají DDM v organizaci soutěží a přehlídek vyhlašovaných MŠMT. Napomáhají tak 

při práci s talenty a nadanými dětmi, prohlubují poznatky z jednotlivých vědních oborů. 

DDM mohou také poskytovat metodickou, odbornou a popřípadě materiální činnost 

účastníkům zájmového vzdělávání, popřípadě školám a školským zařízením. 

     „DDM se také věnují komunitnímu plánování, participaci, prevenci, vzdělávání 

pedagogů, budování informačních center. Většina se stala centrem společenského života 

v obci. Zapojují se do různých regionálních, krajských i evropských projektů, organizují 

výměnné a zahraniční pobyty studentů i pracovníků.“ 3  

     Poslání a činnost DDM je dána Vyhláškou MŠMT ČR číslo 74/2005 Sb., o zájmovém 

vzdělávání, a zřizovací listinou, kterou vydává zřizovatel a má ji každý DDM. Posláním je 

                                                 

2 Vyhláška č. 74/2005 Sb., ze dne 9.2.2005, O zájmovém vzdělávání, § 3 a § 4. 

3 ČESKÁ RADA PRO DĚTI A MLÁDEŽ, Mládež České republiky, Praha : Národní institut dětí a mládeže 

MŠMT v supervizi odboru dětí a mládeže MŠMT, 2009, s.18. 
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motivovat, podporovat a vést děti, mládež i dospělé4 k rozvoji osobnosti, ke klíčovým 

kompetencím, a to zejména smysluplného využívání volného času. Činnost DDM se 

uskutečňuje ve více oblastech zájmového vzdělávání.  

     Zájmové vzdělávání je považováno za veřejnou službu poskytovanou v DDM zpravidla 

za úplatu v souladu s § 12 vyhlášky č. 74/2005, o zájmovém vzdělávání. DDM zřizují kraje 

a obce – jedná se školská zařízení s právní subjektivitou a s příspěvkovou formou 

hospodaření. DDM jsou zapisovány ve školském rejstříku a výchovně vzdělávací činnost 

je postavena na profesionálech, placených pedagogických pracovnících, což tyto zařízení 

odlišuje od neziskových organizací zaměřených na výchovu dětí a mládeže.  

     Nejobvyklejší forma organizační struktury v DDM je funkcionální struktura5. Podoba 

struktury se liší pouze dle velikosti zařízení a počtu zaměstnanců (viz schémata 

organizačních struktur).   

 

     Schéma organizační struktury malého DDM: 

 

 

 

 

 

 

      

 

 

 

                                                 

4 DDM poskytují vzdělávání pro všechny věkové kategorie. Prioritou jsou však dětí a mládež ve věku 7 – 18 

let. 

5 JINDRA, J. Úvod do managementu, Praha: 2006, studijní materiály UP Olomouc, funkční studium pro 

řídící pracovníky středisek volného času. 
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Schéma organizační struktury velkého DDM: 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

     Pedagogičtí pracovníci se v DDM dělí na interní a externí pracovníky. Interní 

pracovníci jsou zaměstnanci v pracovním poměru a většinou zastávají vedoucí funkce – od 

vedoucího oddělení po ředitele zařízení (viz schéma organizační struktury). Externí 

zaměstnanci pracují v DDM na dohodu o provedení práce nebo na dohodu o pracovní 

činnosti a jsou to vedoucí zájmových útvarů, vedoucí na letních dětských táborech, 

pomocníci při velkých příležitostných akcích, apod.  
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3 Komunikace 

     „Nelze nekomunikovat. Každé chování je komunikace. A proto, že neexistuje 

nechování, nemůže neexistovat komunikace.“ (Paul Watzlavik) 6 

     „V současné fázi vývoje společnosti dochází často ke komunikační krizi, kdy vlivem 

prudkého vývoje jednotlivých vědních oborů a disciplín a nedostatku komunikačních 

dovedností a zkušeností si odborníci i z jednoho oboru přestávají rozumět.“ 7, uvádí ve své 

knize o komunikaci J. Vymětal. I v každodenním životě se objevuje řada chyb, nedostatků, 

nejasností a nepřesností v běžné komunikaci, které ztěžují přesné pochopení předávaných 

informací.  

 

 

3.1 Definice komunikace 

     „Pojem komunikace označuje jevy, které jsou prostředkem spojení mezi lidmi, jejich 

vzájemného styku, sdělování myšlenek.“ 8 

     Slovo komunikace vychází z latinského výrazu communicare, což znamená společný, 

v přeneseném slova smyslu radit se s někým, dorozumívat se, spolupracovat.  

 

     Existuje celá řada definic, které charakterizují komunikaci jako: 

o přenos a výměnu informací, 

o proces dorozumívání, 

o společenský styk s cílem výměny myšlenkových obsahů, 

o opatření, která směřují k dosažení žádoucího výsledku, 

                                                 

6 ŠTÁFKOVÁ, M. Komunikace, Praha : 2006, studijní materiály UP Olomouc, funkční studium pro řídící 

pracovníky středisek volného času. 

7 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. Praha :  Grada Publishing, 

2008, s. 22. ISBN 978-80-247-2614-4. 

8 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi, Praha : Grada Publishing, 2003, s. 19. ISBN 80-247-

0650-4. 
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o sociální interakci,  

o proces vnímání aktivního a pasivního okolí, fyziologických, sociálních 

a psychologických faktů, 

o akci a reakci podmíněnou informací, která je přijata vědomě i nevědomě, atd.  

 

     Obecně se pojem komunikace netýká pouze lidí, ale existuje i mezi dalšími živými 

i neživými organizmy. Mezilidská komunikace se nazývá sociální či interpersonální (viz 

níže), kdy základním dorozumívacím prostředkem je řeč, posunky a gesta. J. Holá 

o komunikaci mezi lidmi píše: „Je důležité si uvědomit, že komunikace zahrnuje slovní 

i mimoslovní projevy, její součástí je zapojení smyslů, rozumu, intuice a citu. To znamená, 

že naše chování a vše co děláme a neděláme, také patří do naší komunikace“ 9. 

 

 

3.2 Druhy komunikace 

     Významnou stránku komunikace představuje její obsah, tedy to, co sdělujeme. Důležitý 

je však také způsob, jak sdělujeme a komu sdělujeme. Proces komunikace je ovlivňován 

mnohostrannými zákonitostmi, existuje tedy mnoho druhů a forem komunikace: 

     Verbální komunikace – mluvení, komunikace slovem. Používá řeč a písmo. Významy 

jednotlivých slov jsou dány intersubjektivní shodou členů určité společnosti, kteří se pak 

mohou mezi sebou dorozumět. Důležitou složkou verbální komunikace je paralingvistika. 

Jde o nejrůznější zvukové mimoslovní projevy, které řeč doprovázejí. Verbální 

komunikace se rozděluje na formu mluvenou (dialog) a písemnou. 

     Neverbální komunikace – mimoslovní komunikace, komunikace tělem a pomocí 

smyslů. Používá doteky, gesta, postoj těla, pohyby v prostoru i čase, výraz obličeje, 

vzdálenost, oční kontakt, tón i tempo řeči. Prostřednictvím neverbálních signálů 

vyjadřujeme to, jak se cítíme a co prožíváme. Ve většině případů si však vysílání 

nonverbálních signálů neuvědomujeme. Přesto nejsou v komunikaci nejdůležitější slova – 

                                                 
9 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 3. ISBN 80-251-1250-0. 
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obsah sdělení je zprostředkován 55% neverbálními signály – jak se u toho chováme, 38% 

tím, jak to říkáme, a jen 7% co říkáme.10  

  

     Interpersonální komunikace – komunikace mezi lidmi. Je to interaktivní proces, kdy 

dochází ke vzájemnému aktivnímu působení. U řady autorů splývá s komunikací sociální.  

     Intrapersonální komunikace – komunikace jedince, kdy komunikuje sám se sebou 

(vnitřní hlas). 

 

     Přímá komunikace - komunikace s přímým kontaktem zúčastněných stran, kdy 

dochází k přímé interakci. Může se jednat jak o verbální tak i neverbální formu. 

     Nepřímá komunikace – komunikace bez přímého vzájemného kontaktu.  Komunikaci 

zprostředkovává třetí faktor (nabídkové letáky, směrnice). 

 

 

3.3 Základní cíle a funkce komunikace 

     Základním cílem komunikace je uspokojování lidských potřeb. Z hlediska nejznámější 

motivační teorie11 „Hierarchy of the Needs Teory“ od Abrahama Maslowa je komunikace 

mezi lidmi vždy zaměřena na dosažení předpokládaného cíle a tím uspokojení potřeb, 

kterými může být: 

o výměna informací – změna vlastní nebo partnerovy informovanosti, socializace, 

uspokojení individuálních potřeb znalostí, projev seberealizace, uznání, úcty, 

o dosažení porozumění – po dosažení vzájemná důvěra, sounáležitost, bezpečí, 

                                                 
10 ŠTÁFKOVÁ, M. Komunikace, Praha : 2006, studijní materiály ÚP Olomouc, funkční studium pro řídící 

pracovníky středisek volného času. 
11 SVOBODA, J. Motivování lidí, Praha : Univerzita Karlova, Pedagogická fakulta, Centrum školského 

managementu, 2008, s.7. 
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o „ovlivňování chování lidí – změna nebo utváření pocitů a psychického stavu skupiny 

lidí, řízení skupiny, udržování a rozvoj sociálních vztahů, i soudržnosti skupiny, 

zlepšování sociálního klimatu  skupiny“ 12, přináší další cíl komunikace J. Vymětal. 

 

     Cílem komunikace jsou i určité její funkce: 

o informativní – předávání informací, dat, faktů, zkušeností, znalostí, vědomostí, 

o instruktivní  – informační funkce doplněná vysvětlením, popisem, postupem, 

o přesvědčovací – působení na jiné se záměrem změny názoru, postoje, 

o posilující a motivující – posilování pocitů sebevědomí a vlastní potřebnosti, 

o zábavná – navozuje pocity pohody, spokojenosti, radosti, pobavení, 

o poznávací – získávání vědomostí o okolním světě, o druhých a sebe samých, 

o vzdělávací a výchovná – souhrn funkce informativní, instruktivní a poznávací, 

o socializační a společensky integrující – vytváření vztahů mezi lidmi, sbližování, 

navazování kontaktů, posilování pocitu soudržnosti, 

o osobní identity – uspořádání si svých názorů a postojů, sebevědomí, ambice, 

o svěřovací – naslouchání druhým, nabízení řešení, zbavování se napětí, sdílení pocitů, 

o úniková – nezávazná komunikace o neutrálních věcech, odreagování. 

 

 

3.4 Komunika ční proces  

     Komunikace je proces, jehož základním charakteristickým rysem je proměnlivost v čase 

a závislost na celé řadě podmínek a vlivů – není to proces statický.  

 

      

 
                                                 

12 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. Praha :  Grada Publishing, 

2008, s. 24. ISBN 978-80-247-2614-4. 
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     M. Mikuláštík uvádí ve své publikaci toto schéma komunikačního procesu:13 

 

 

 

 

 

 

 

     J. Vymětal ve své publikaci schéma komunikačního procesu upřesňuje:14 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Toto schéma, které zobrazuje obecný model přenosu sdělení, je oproti Mikuláštíkovi 

přesnější a lépe vystihuje složitost procesu komunikace. J. Vymětal schéma popisuje: 

„Sdělení (informace, zpráva, komuniké) se přenáší ve formě signálu (řečového, optického, 

akustického, hmatového) od odesílatele (komunikátora) k příjemci (komunikant). 

Odvysílaný signál ve formě sdělení prochází po zakódování (např. verbální kód) 

komunikačním médiem (kanálem), který je zatížen určitým šumem k příjemci, který jej 

dekóduje a na sdělení reaguje ve formě zpětné vazby.15 Úspěšný komunikační proces je 

takový proces, kdy příjemce získá dekódováním totéž sdělení, které zakódoval odesílatel. 

                                                 

13  MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi, Praha : Grada Publishing, 2003, s. 19.            

     ISBN 80-247-0650-4. 

14 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. Praha :  Grada Publishing, 

2008, s. 30. ISBN 978-80-247-2614-4. 

15 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. Praha : Grada Publishing, 

2008, s. 30. ISBN 978-80-247-2614-4. 
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     Základní fáze komunikačního procesu:  

o Vznik sdělení – rozhodnutí odesílatele, že je třeba sdělení odeslat. Odesílatel musí 

zvážit potřebnou míru informací. 

o Zakódování sdělení – převod odesílatelových myšlenek do systematické řady 

symbolů. Nejčastější formou kódování je jazyk. Mezi kódy patří také obrazové kódy 

(dopravní značky), notové zápisy a dotykové vjemy (pohlazení). Výsledkem procesu 

kódování je tedy sdělení – verbální i neverbální. Sdělení by mělo být správné, 

stručné, zřetelné, srozumitelné, jednoznačné a verifikované (ověřované, zda je 

dekódované tak, jak bylo zakódované).  

o Volba komunikačního média – médium slouží pro přenos sdělení od odesílatele 

k příjemci – má formu ústní (rozhovor, telefonování, porady, apod.), písemnou 

(dopis, směrnice, apod.), vizuální (výrazy, gesta, postavení, grafy,schémata, modely, 

apod.) 

o Komunikační šum – doprovází, zkresluje a narušuje komunikační proces. Typy 

komunikačních šumů jsou fyzické (hluk, poruchy sítě), fyziologické (vady zraku, 

sluchu, výslovnosti, ztráta paměti), psychologické (emoce, uzavřenost, předpojatost), 

sémantické (odlišný jazyk, specializované termíny). 

o Dekódování sdělení – interpretace sdělení na základě předchozích zkušeností. Pro 

kvalitní dekódování je nutné aktivně naslouchat, mít zájem o sdělení, akceptovat 

odesílatele, být empatický a vertifikovat sdělení.  

o Poskytování zpětné vazby – závisí na druhu sdělení. Zpětná vazba je efektivní 

(přesná, popisná, určitá, aktuální, jasná, relevantní, s radostí slyšená) a neefektivní 

(pokořující, všeobecná, soudící, nevhodná, nepřiměřená, nesrozumitelná, nepřesná). 

o Faktory ovlivňující proces komunikace – osobní (dispozice, motivace), sociální 

(normy, vztahy, klima), situační (čas, prostor). 
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3.5 Interpersonální zóny 

     Výsledky komunikačního procesu ovlivňují další prvky našeho chování. Člověk, stejně 

jako zvířata, potřebuje mít kolem sebe určitý prostor, kde se cítí bezpečně. Velikost 

prostoru závisí na mnoha okolnostech (osobní vlastnosti, sociální zázemí, ale také bydliště 

či národnost). 

     Rozlišujeme čtyři typy zón: 

o Intimní zóna – rozpětí 15 – 50 cm. Pomyslná emocionální ochrana jedince, přístup 

mají pouze nejbližší osoby. Narušení této zóny vyvolává negativní postoje, pocity     

a reakce. 

o Osobní zóna – rozpětí 50 – 150 cm. Zóna pro přátelskou komunikaci, setkání, 

porady s kolegy. 

o Sociální zóna – rozpětí 150 – 350 cm. Představuje odstup, který je udržován vůči 

cizím osobám a neznámým lidem.  

o Veřejná zóna – rozpětí více než 350 cm. Vzdálenost obvyklá, pokud hovoříme 

k velké skupině lidí. 

 

 

3.6 Roviny sd ělování a komunika ční struktury 

     Lidská komunikace má různé roviny sdělování. Prolínají se zde další vědní obory jako 

je psychologie a sociologie, které uvádí dvě základní roviny sdělování. A to rovinu 

horizontální, kdy spolu komunikují subjekty na stejné úrovni (přítel – přítel) a rovinu 

křižující se, kdy jeden z komunikátorů má direktivní či dominantní pozici (rodič – dítě).  

     Z pohledu managementu se jedná o roviny: 

o Vertikální sestupná – komunikace nadřízených směrem k podřízeným. Pokud 

převládá tato rovina sdělování, ztrácí vedení přehled o změnách reality, dochází ke 

zkreslování informací a demotivaci. 

o Vertikální vzestupná – zpětná vazba pro sestupnou rovinu, sdělování výsledků, 

výkonů, problémů. Vedení, které podněcuje tuto rovinu, posiluje zpětnou vazbu, 
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operativně získává všechny informace a širokou účastí na řízení motivuje 

zaměstnance.   

o Laterální (horizontální)  – mezi útvary na stejných úrovních. Dává prostor pro 

týmovou práci a umožňuje značnou pružnost. 

o Diagonální – mezi místy na různých úrovních. Je obvyklá v demokraticky řízených 

organizacích. 

 

     Z rovin sdělování vychází komunikační struktury. Jejich vlastnosti ovlivňují celou řadu 

faktorů, jako je práce ve skupině, informovanost, motivace či množství komunikačního 

šumu. 

     Schémata komunikačních struktur16: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

      

     

 

     Plná síť – autoři R. Bébr a P. Doucek plnou síť charakterizují: „Každý účastník 

komunikuje s každým, sdělení je přenášeno mezi jednotlivci ve všech vazbách. Výhodou 

                                                 

16 BÉBR R., DOUCEK P. Informační systémy pro podporu manažerské praxe, Professional publishing, 2005, 

s. 37. ISBN 80-86419-79-7. 
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plné sítě je odolnost proti výpadku některé z vazeb, pružnost a relativně nízké zkreslení 

přenášeného sdělení.“17 Tato struktura přispívá k dosažení týmové práce. Nevýhodou je 

její komplikovanost, velké množství účastníků a tím vznikajících komunikačních šumů. 

     Hvězda – schéma vhodné pro řídící činnost. Je možné přesně stanovit původce sdělení 

a je možné určit, komu má sdělení dorazit. Toto schéma umožňuje rychlé rozhodování, ale 

snižuje pocit spoluúčasti a participace. 

     Řetěz – lineární kanál toku sdělení od jednoho účastníka ke druhému. Nevýhodou 

tohoto schématu je náchylnost ke zkreslování a dlouhá doba přenosu. 

     Kruh  – je komunikační schéma, které na konci umožňuje ověřit si, zda sdělení prošla 

komunikačním kanálem beze změn. Pokud se sdělení shodují, přesně víme, které zprávy 

účastník komunikace získal. Pokud se ovšem sdělení různí, nevíme, kteří účastníci obdrželi 

původní sdělení a kteří již pozměněná. 

 

 

3.7 Obecné zásady efektivní komunikace 

     Efektivní komunikace s okolím má značný vliv na osobní život člověka i na úspěšnost 

organizací. Nezávisí jen na příjemci, který přijímá, dekóduje a chápe obsah sdělení, ale 

zejména na komunikátorovi. Na míře jeho dovedností a zkušeností v oblasti komunikace.  

     Mezi nejvíce publikované zásady efektivní komunikace18 patří: 

o Aktivní naslouchání – schopnost koncentrace, ochota pochopit cizí názor, získávání 

informací, vstřícný postoj, vhodné parafrázování, pokládání rozvíjejících otázek, 

poskytování zpětné vazby, empatie, sledování neverbálních a paralingvistických 

projevů. 

                                                 

17 BÉBR R., DOUCEK P. Informační systémy pro podporu manažerské praxe, Professional publishing, 2005, 

s. 37. ISBN 80-86419-79-7. 

18 ŠTÁFKOVÁ, M. Komunikace, Praha : 2006, studijní materiály UP Olomouc, funkční studium pro řídící 

pracovníky středisek volného času. 
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o Technika kladení otázek – komunikace pomocí kladení různých typů otázek, které 

jsou vhodné pro danou situaci. Otázky dělíme na otevřené (volná delší odpověď, 

vhodná na začátku rozhovoru), uzavřené (odpověď ano – ne, pokud je potřeba 

rozhovor urychlit, ale nepoužívat mnoho uzavřených otázek za sebou), sugestivní 

(mají za cíl změnit názor partnera), alternativní (výběr ze dvou nebo více možností 

odpovědí) a řečnické (doplnění obsahu rozhovoru). Otázkami bychom neměli přivést 

partnera do rozpaků, nedáváme najevo převahu, nezesměšňujeme.  

o Sdělování – uvědomit si, čeho chceme sdělením dosáhnout, vymezit klíčové body 

sdělení, rozmyslet pořadí, zvolit přiměřený styl zprávy z hlediska obsahu a prostředí, 

používání krátkých vět, zpětná vazba, ukončení pozitivním sdělením. Zvláštní 

význam má ticho – použití po otázce, po zmínce o zvláště důležité nebo emocionální 

okolnosti nebo po dlouhé souvislé řeči. 

o Neverbální komunikace – přiměřeně uvolněný výraz, omezení rušivých gest, 

udržování očního kontaktu, neverbální potvrzování řeči partnera (přikyvování, 

úsměv), přímý pohled, otevřená pozice (uvolnění paží, rukou a hlavy), mírný náklon 

k partnerovi, přiměřená gesta.  

 

 

3.8 Komunika ční bariéry 

     I při komunikaci v organizaci se setkáváme s problémy, s překážkami, které komplikují 

interpersonální komunikaci. Abychom je mohli překonat, musíme si nejprve uvědomit, že 

existují, a poté je včas odstraňovat.  

     Komunikační bariéry dělíme na: 

o Interní – jsou dány osobnostními problémy komunikujícího, problémy vnitřního rázu. 

Mezi tyto bariéry patří obava z neúspěchu (chvění hlasu, zhoršená stylistika projevu), 

negativní emoce (snížená sebekontrola, narušení morálních pravidel), nerespektování 

komunikační úrovně partnera (nižší i vyšší), postoj k partnerovi (xenofobie, 

nesympatie), nepřipravenost na komunikování, fyzické nepohodlí, nesoustředěnost        

a nezájem, stereotypizace (zařazování partnera do určité kategorie, kdy mu přisuzujeme 

všechny vlastnosti kategorie). 
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o Externí -  rušivé elementy z okolního prostředí, problémy vnějšího rázu. Jsou to např. 

nezvyklé prostředí, příliš oficiální prostředí, vyrušování další osobou nebo její 

přítomností, hluk a vizuální rozptylování. 
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4   Vnit řní komunikace 

      „Karavana i poušť mluví stejnou řečí a proto jí poušť umožňuje průchod. Prověřuje 

každý její krok, aby zjistila, jestli je s ní v souladu; v kladném případě dojde do oázy.“19 

 

     Karavanu a poušť můžeme vnímat jako vedení organizace a zaměstnance – v organizaci 

musí komunikace fungovat ve všech směrech. Vnitřní komunikace se tak stává nástrojem, 

jehož pomocí se vytváří v organizaci prostředí, které všestranně podporuje snahy neustále 

zlepšovat a plnit strategické cíle organizace, motivuje zaměstnance, vede k aktivitě, 

zvyšuje produktivitu a je zdrojem podpory a pozitivního přístupu. 

     J. Veber poukazuje na skutečnost, že „Výzkumy v této oblasti ukazují, jak je efektivní 

komunikační síť důležitá pro zajištění a upevnění konkurenceschopnosti organizace. Kdo 

s kým hovoří, jak často a o čem, to má zásadní vliv pro výkonnost dané organizace.“ 20  

     J. Holá píše: „Vnitřní komunikace prostupuje všemi manažerskými funkcemi a je 

základním spojovacím článkem v procesu řízení. Bez komunikace si nelze vůbec organizaci 

a její fungování představit. V tomto kontextu chápeme proces komunikace jako výměnu, 

předávání a přijímání informací, které by měly jasně odrážet aktivitu a cíle organizace.“ 21 

 

 

4.1 Definice vnit řní komunikace 

     Vnitřní (interní, vnitrofiremní) komunikace v organizaci je komunikace v rámci 

určité organizace. Tímto termínem se rozumí promyšlené propojení organizace 

pomocí různých formálních i neformálních prostředků.  

                                                 

19 COELHO P., Alchymista, Praha :  Argo, 2005, s. 84. ISBN 80-7230-697-1. 

20 VEBER, J. a kol. Management: základy, prosperita, globalizace. Praha : Management Press, 2003, s. 218. 

ISBN 80-7261-029-5. 

21 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 4. ISBN 80-251-1250-0. 
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     I. Hloušková ve své publikaci uvádí, že: „Termín vnitrofiremní komunikace zahrnuje 

jak vnitrofiremní komunikaci uskutečňovanou jednotlivými zaměstnanci uvnitř firmy, a to 

jak slovní, tak mimoslovní (včetně komunikace činy), tak komunikační vliv firemní kultury 

na všechny zaměstnance firmy.“ 22 

     Vnitřní komunikace je totiž jedním z hlavních projevů organizační kultury. 

K zaměstnancům „nepromlouvají“ pouze slova a písemné materiály, ale i strategie a vize 

organizace, atmosféra a vztahy, úroveň řízení, kultura pracovního prostředí, úspěchy či 

neúspěchy organizace, pověst organizace, činy vedení, úroveň personální práce vedení, 

apod.  

     Komunikace probíhá ve všech směrech fungování organizace – mezi managementem    

a pracovníky, mezi manažery navzájem, mezi jednotlivými pracovníky, mezi pracovními 

týmy, v oficiálních i neoficiálních vztazích. 

 

 

4.2 Obsah vnit řní komunikace 

     Komunikace v organizaci probíhá na základě práce s daty, informacemi a znalostmi. 

Všechny na sebe navazují, jsou provázány a souvisí spolu: 

o Data – objektivní fakta o určitých skutečnostech, obecné výroky popisující realitu. 

Jsou zpracovatelná, lze je kvantitativně a kvalitativně ohodnocovat, ale sama o sobě 

jsou bez vypovídající hodnoty, bez vysvětlení a významu. (např. počet žáků, účetní 

data).  

o Informace – data s určitým významem, mající vypovídající hodnotu a důležitost       

a význam pro uživatele. Uživatel vytváří z dat informace subjektivního charakteru na 

základě svých znalostí.  

o Znalosti – souhrny zkušeností, vědomostí, mentálních modelů, hodnot a principů, 

podle nichž žijeme. J. Holá znalost definuje: „Znalost je informace navíc, je to 

informace, co dělat s informací.“ 23  

                                                 

22 HLOUŠKOVÁ I., Vnitrofiremní komunikace, Praha : Grada Publishing, 1998, s. 9. ISBN: 80-7169-550-5. 

23 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 9. ISBN 80-251-1250-0. 
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     Komunikace v organizaci zasahuje celé fungování firmy. Netvoří ji pouze práce s daty, 

informacemi a znalostmi, ale také tyto další prvky: 

o Strategie organizace – hlavní cíle organizace a cesty k jejich dosažení. Zaměstnanci 

znají budoucnost a plány organizace a spojují se s vlastními. Čím je definovaná 

strategie konkrétnější, tím je srozumitelnější pro zaměstnance a s tím spojená šance 

ztotožnění. 

o Organizační kultura –  „způsob, jak se firma chová a jak věci dělá. Je to soubor 

norem, které ovlivňují chování zaměstnanců“ 24, uvádí J. Holá. Z její úrovně vychází 

i vnitřní komunikace organizace. 

 

 

4.3 Cíle vnit řní komunikace 

     Před definováním cílů je důležité si uvědomit, že vnitřní komunikace je komunikační 

propojení organizace, které umožňuje spolupráci a koordinaci všech činností nutných pro 

fungování organizace a dostatečnou motivaci. Není to pouhé předávání informací, ale 

vnitřní komunikace zahrnuje spojení organizace ve všech směrech, utváření názorů            

a postojů, chování pracovníků i vedení. 

     Hlavní cíle, jak shodně uvádí autorky I. Hloušková i J. Holá, jsou:  

o informační a motivační propojení organizace, zajištění informačních potřeb všech 

zaměstnanců,    

o ovlivňování pracovního chování, utváření a změna postojů, zajištění stability 

a loajality,  

o vzájemné pochopení a spolupráce na základě dosažení porozumění v oblasti 

společných cílů a vizí, 

o fungování systému zpětné vazby a zavádění zjištěných poznatků do praxe. 

                                                 

24 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 10. ISBN 80-251-1250-0. 
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4.3.1 Zajišt ění informa čních pot řeb 

     Všichni zaměstnanci musí díky efektivní vnitřní komunikaci vědět, jaké mají úkoly, 

kompetence, odpovědnosti, co se od nich očekává, jak organizace pracuje a co jim nabízí.  

     Hlavními úkoly vnitřní komunikace v zajištění informačních potřeb jsou : 

o Adaptační proces – po informační stránce by mělo proběhnout seznámení nového 

pracovníka s cíli a perspektivou organizace, s principy organizační kultury, 

s očekáváními, s konkrétními úkoly a s vymezením způsobů komunikace. V celém 

procesu je nutný dostatek prostoru k oboustranné komunikaci a zpětná vazba 

od pracovníka. 

o Řízení pracovního výkonu – je postaveno na efektivní oboustranné komunikaci 

pracovníka a manažera odpovědného za pracovní výkon pracovníka. Jedná se 

zejména o komunikaci zaměřenou na hodnocení výsledků a jejich zlepšování. J. Holá 

píše: „Celý proces je založen na sdíleném, společném pochopení toho, jaký výkon se 

od pracovníka očekává a co pracovník potřebuje k tomu, aby výkonu chtěl a mohl 

dosáhnout.“ 25   

 

 

4.3.2 Zajišt ění stability a loajality                                                                                                  

     Příčinami nestability organizace jsou především vnitroorganizační konflikty, neetické 

chování vedení a nefungující systém vnitřní komunikace. Vedení musí v rámci vnitřní 

komunikace podporovat vzájemné porozumění a dávat prostor k vyjádření se. 

Nemanipuluje s lidmi, netoleruje nežádoucí jednání a chování, po oprávněné kritice 

následuje náprava. Otevřeně komunikuje s pracovníky o problémech, o záměrech, 

změnách a vizích do budoucna. Podporuje týmovou práci a fungující otevřenou vnitřní 

komunikaci. 

 

                                                 

25 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 28. ISBN 80-251-1250-0. 
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4.3.3 Dosažení porozum ění v oblasti spole čných cíl ů a vizí 

     Nástrojem pro porozumění v oblasti společných cílů a vizí je interní Public Relation 

(dále PR). Hlavní náplní interní PR je informování zaměstnanců o strategických prioritách 

firmy a o úloze, jakou mají při jejich realizaci. Cílem je dosáhnout pozitivního vztahu         

a ztotožnění se s cíli organizace. I. Holá dodává: „P řínosem interních PR je také celková 

spokojenost zaměstnanců s jejich organizací, jejich hrdost na organizaci a propagace         

a šíření dobrého jména organizace“.26  

 

     Cíle a zásady interní PR: 

o dosažení vzájemného přizpůsobení – otevřenost v komunikaci, prostor pro zpětnou 

vazbu, 

o informovanost – dostatek, aktuálnost, správnost načasování a jednoznačnost 

informací, 

o důvěra zaměstnanců a ovlivňování postojů – otevřená atmosféra, partnerství, 

o překonávání předsudků a nepochopení – dostatek a otevřenost informací vede ke 

změně názorů a postojů, 

o prevence na základě zpětné vazby – ochota vedení naslouchat svým zaměstnancům, 

diskutovat s nimi a vytvářet pozitivní vztahy. 

 

 

4.3.4 Fungování systému zp ětné vazby 

     Zpětná vazba je nedílnou součástí komunikace – díky ní se vedení organizace dozvídá, 

zda jsou všechny procesy v organizaci, včetně komunikace, dostatečné a funkční. Jejím 

prostřednictvím pak řeší nastalé i potenciální problémy. 

                                                 

26 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 33. ISBN 80-251-1250-0. 
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4.4 Základní p ředpoklady fungování systému vnit řní komunikace 

     Má-li být systém vnitřní komunikace funkční a pracovníci dobře informačně                   

a komunikačně propojeni, musí být splněny základní předpoklady fungování tohoto 

systému. Autoři I. Hloušková, J. Holá a J. Vymětal ve svých publikacích shodně uvádějí 

tyto předpoklady: 

o Jednotný tým vedení, plná odpovědnost managementu za vnitřní komunikaci 

organizace, odpovídající odborná a lidská kvalita managementu - vedení chápe 

cíle a hodnoty organizace a jednotně je prosazuje. Zásady a principy jednotliví 

pracovníci vedení dodržují a uplatňují jednotně. Pro vedení je komunikace                 

a spolupráce se zaměstnanci důležitý systém práce nutný pro dosahování cílů. 

Všichni manažeři cítí odpovědnost za fungující komunikaci. 

o Vhodná organizace práce, funkční organizační struktura  – organizační struktura 

odpovídající požadavkům pružného řízení, jednotlivá oddělení nastavená procesně27, 

procesy nastaveny tak, aby odpovídaly přirozeným organizačním aktivitám. Podpora 

spolupráce mezi týmy. Na změny organizace reaguje zrevidováním a účelným 

přizpůsobováním organizační struktury. 

o Personální strategie, pozitivní pracovní vztahy – spravedlnost, rovné příležitosti, 

jasné odměňování, oceňování a trestání přestupků, pravidelné hodnocení s možností 

zpětné vazby. Vytváření dobrých pracovních podmínek, respekt vůči zaměstnancům, 

zájem a péče o zaměstnance, slušné chování a jednání vedení se zaměstnanci. 

Kvalitní personální práce se odráží v loajalitě a pozitivních pracovních vztazích. 

o Kultura firmy založená na morálních a etických hodnotách - osobní příklady       

a postoje manažerů, otevřená atmosféra v organizaci založená na důvěře                       

a spravedlnosti, týmové spolupráci a demokratickém stylu řízení Netolerování 

protekce a přestupků. Úcta a respekt vůči zaměstnancům. 

o Fungující zpětná vazba v obou směrech, důvěra a otevřenost v komunikaci – 

pracovníci jsou v komunikaci rovnocenní partneři, vyjadřují se k dění ve firmě, 

                                                 

27 Organizace práce po procesech – jeden pracovník či tým pracuje na úkolu nebo zadání jako celku. 

Zastaralým způsobem organizace práce je práce přes operace, kdy jednotlivé činnosti úkolu se rozdělí 

na jednotlivé operace, které provádí specialisté. 
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vedení i zaměstnanci hovoří otevřeně. Zpětná vazba slouží k odhalování 

nefunkčnosti vnitřní komunikace a k jejímu zdokonalování. 

o Komunikační schopnosti a dovednosti vedení – vedení má potřebné komunikační 

dovednosti a má zájem si je dále zdokonalovat. Umí řešit problémy a krizové situace. 

Vedení provádí sebereflexi na základě kritiky či zpětné vazby. 

o Definovaná komunikační strategie a komunikační plán – vychází z celkové 

strategie organizace a jejích cílů. Je nastavena tak, aby zaměstnanci dostávali 

jednoduchým způsobem srozumitelné a dostatečné informace, které vedou k důvěře   

a jistotě. Při vědomém budování vnitřní komunikace vychází vedení z názorů a 

postojů zaměstnanců, kterým musí komunikaci přizpůsobit. Vnitřní komunikace 

musí být otevřená s dostatkem pravdivých informací. Jinak dochází k šíření 

dezinformací prostřednictvím neformální komunikace. 

  

     I. Hloušková dodává: „Nejvyšší odpovědnost za úroveň a funkčnost vnitrofiremní 

komunikace má vrcholové vedení firmy.“ 28. Celé vedení organizace si musí uvědomit, že 

úroveň komunikace je výsledkem jejich práce. 

 

 

4.5 Problémy vnit řní komunikace 

     Nejčastějšími příčinami, proč nefunguje vnitřní komunikace v organizacích, jsou: 

o podceňování důležitosti komunikace, 

o opomíjení faktu, že hlavními partnery organizace jsou její zaměstnanci,  

o malá otevřenost komunikace, 

o převážně jednosměrná vnitřní komunikace, 

o nízký zájem o komunikační partnery, nedostatečná snaha o pochopení, 

o chybějící základní předpoklady pro fungování systému vnitřní komunikace. 

                                                 

28 HLOUŠKOVÁ I., Vnitrofiremní komunikace, Praha : Grada Publishing, 1998, s. 14. ISBN: 80-7169-550-5. 
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4.6 Čtyři stupn ě úrovn ě vnit řní komunikace 

     I. Hloušková ve své publikaci uvádí, že: „Současný americký psychiatr Scott Peck 

zabývající se mezilidskými vztahy, zformuloval čtyři vývojové fáze komunikace.“ 29. Termín 

„fáze“ překládá slovník cizích slov jako stadium, etapu či část. Podle Pecka by tedy musely 

všechny organizace projít všemi níže popsanými etapami. Jedná se ale spíše o kategorizaci 

kvality komunikace. Proto jsou v této práci označeny jako stupně úrovně vnitřní 

komunikace. 

     Čtyři stupně úrovně vnitřní komunikace: 

     Stupeň A – stupeň pseudokomunikace – je to stav, kdy se skutečná komunikace 

pouze předstírá (vědomě i nevědomě). Základním znakem této fáze je vyhýbání se 

konfliktům a unikání od témat, které zaměstnanci neumí nebo se bojí je řešit, a také snaha 

získat výhody vůči ostatním. 

     V této fázi zaměstnanci neumějí nebo nechtějí reagovat na individuální rozdíly, nevědí 

si s nimi rady, chovají se, jako by neexistovaly. Obávají se mluvit o sporných věcech. 

Pseudokomunikátoři bývají vnitřně nejistí – neříkají nic, co by někoho mohlo urazit, 

a sami na kritiku reagují neadekvátně.  

 

     Stupeň B - stupeň manipulativní  – neboli stupeň chaosu. Situace, kdy účastníci 

vnímají individuální rozdíly, ale vnímají je jako překážku, kterou je potřeba odstranit nebo 

změnit. Jednotlivý účastníci „bojují“ o svůj názor (otevřeně i skrytě) a snaží se zvítězit. 

Kdo má silnější pozici, vyhrává. Účastníci však nejsou schopni vnitřně přijmout jiný názor 

či řešení, byť by bylo objektivně lepší.  

     Chaos může být „obelstěn“ autoritativním zásahem manažera, ale nejedná se                 

o skutečnou komunikaci ani o skutečné řešení. 

     

     Stupeň C - stupeň odbourávání komunikačních bariér – první krok spočívá v uznání 

a pochopení, že různorodost lidí je prospěšná. Je to stav, kdy zaměstnanci jsou schopni 

                                                 

29 HLOUŠKOVÁ I., Vnitrofiremní komunikace, Praha : Grada Publishing, 1998, s. 19. ISBN: 80-7169-550-5. 
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porozumět druhým a přiznat jim právo být takoví, jací jsou. V tomto stavu vnitřní 

komunikace se však stává, že vedení organizace má nerealistická očekávání a vidí 

zaměstnance optikou svého očekávání. Nevidí, jací jejich podřízení skutečně jsou, hodnotí 

své podřízené dle předsudků a ne dle jejich skutečných výkonů.  

     V této situaci je potřeba zbavit se bariér vnitřní komunikace, jako jsou: 

o sobectví a egocentrismus, 

o nedostatek empatie, 

o předsudky, předpojatost,  

o očekávání, že vše bude podle vlastních předpojatých modelů, 

o potřeba kontrolovat či „napravovat“ druhé. 

 

     Stupeň D - stupeň skutečné komunikace – poskytnutí prostoru pro skutečnou 

komunikaci. Zaměstnanci si váží názoru druhých, i když s ním nesouhlasí, jsou odvážní     

a otevírají se a odhalují ostatním. Všichni včetně vedení dokáží veřejně přiznat svou 

nedokonalost.  

 

  

4.7 Formy a prost ředky vnit řní komunikace 

     Komunikace v organizaci probíhá ve dvou základních formách: ústní (např. pohovor, 

porada) a prostřednictvím médií (např. směrnice, intranet, e-mail). J. Holá tvrdí, že „nelze 

definovat, která komunikace je efektivnější“ 30, záleží na konkrétních podmínkách 

komunikační situace, na znalostech a zkušenostech komunikujících, na významu 

informace. 

                                                 

30 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 61. ISBN 80-251-1250-0. 
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4.7.1 Komunikace ústní 

     Nejpoužívanější a nejdůležitější formou31 vnitřní komunikace je komunikace ústní 

(osobní, „tváří v tvář“), a to pro její maximální účinnost a možnou okamžitou interakci. 

Její nevýhodou je značná časová náročnost, časté nezachycení informace a fakt, že pouze 

vysloveným informacím se neklade takový význam, jako informacím písemným.  

Uplatňování této formy předpokládá otevřený dialog, přijímání a poskytování zpětné vazby 

všemi pracovníky a podporu neverbální komunikací.  

     Prostředky ústní komunikace: 

o rozhovory, rozpravy, 

o diskuse, 

o porady, 

o telefonické rozhovory, 

o interní prezentace,32 

o interní školící programy,33 

o konzultace, 

o společenské a sportovní akce, 

o manažerské pochůzky. 

 

 

4.7.2 Komunikace prost řednictvím médií 

     Do této kategorie patří písemná, vizuální, audiovizuální forma komunikace a jejich 

elektronická podoba prostřednictvím počítače. 

                                                 

31 HLOUŠKOVÁ I., Vnitrofiremní komunikace, Praha : Grada Publishing, 1998, s. 55. ISBN: 80-7169-550-5. 

32 Vhodný prostředek na objasňování strategických cílů, záměrů a změn. 

33 Předávání vědomostí, dovedností a zkušeností mezi pracovníky organizace. 
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     Písemná komunikace se používá pro hromadná sdělení, pro komunikaci základních 

dokumentů vymezujících organizaci a její činnost, tam, kde je potřeba zdůraznit oficiální 

váhu psaných dokumentů, na uchování výsledků ústního jednání, jako nástroj 

personálních, organizačních a projektových činnosti.  

     S rozvojem informačních technologií se v současnosti mění klasická „papírová“ forma 

na elektronickou. Nespornými výhodami elektronické formy jsou efektivní distribuce, 

sdílení a archivace. 

     „Písemná forma splňuje v organizaci význam sdělení informací, ale nezajišťuje 

okamžitou zpětnou vazbu.“ 34, píše J. Holá. Zajištění zpětné vazby mohou poskytnout 

elektronické prostředky, ale pracovníci musí být k této formě motivováni. 

 

     Vizuální a audiovizuální komunikace se v organizaci využívá pro školící a instruktážní 

účely a také jako podpůrný prostředek ústní komunikace na poradách a setkáních.  

     Prostředky komunikace prostřednictvím médií: 

o písemná sdělení,35 

o nástěnka, 

o on-line nástěnka, intranet, 

o internet, facebook, 

o e-mail, ICQ, 

o prezentace, 

o schémata, fotky, videa. 

 

 

                                                 

34 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 66. ISBN 80-251-1250-0. 

35 Dopis, vzkaz, příkaz, metodický pokyn, směrnice, atd. 
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4.8 Komunika ční postupy vedoucího 

     J. Vymětal ve své publikaci uvádí: „Pro efektivní a optimální činnost vedoucího je 

denní komunikace se spoluzaměstnanci nenahraditelným zdrojem informací „zdola“, 

prostředkem zpětné vazby a jedním z hlavních projevů firemní kultury.“ 36 

     

     Specifické komunikační postupy vedoucího: 

o Informování  – nejčastější komunikační postup. Sdělování srozumitelných informací 

včetně vlastního stanoviska či komentáře a ochota o informacích diskutovat. 

o Instruování – forma komunikace, kdy vedoucí vydává směrnici, návod, poučení, 

instrukci, jakým způsobem je nutno něco provést. Instrukce musí být jednoznačná, 

formulovaná jako žádost a nikoliv příkaz. Důležitá je zpětná vazba, zda byla správně 

pochopena, a následná kontrola vykonávané práce. 

o Přikazování – komunikační forma používající se za mimořádných okolností37. 

Rychlá, stručná a jednoznačná forma příkazu k okamžitému splnění, nikoliv 

k diskuzi. 

o Přesvědčování – forma komunikace s cílem sjednocení individuálních a týmových 

potřeb. Ovlivňování názorů, postojů a motivů. Přesvědčování by mělo být taktické     

a postupné, respektující názory partnera. Důležitá je důvěryhodnost přesvědčujícího. 

o Motivování – dominantní prvek vedoucího. Základním motivačním prvkem je 

maximální možná míra informovanosti, otevřená a pravidelná zpětná vazba, 

oceňování pracovních výkonů a uznání lidských kvalit. 

o Poskytování zpětné vazby – umožňuje všem zaměstnancům zjistit, jaké jsou 

důsledky jejich práce a aktivit. Zpětná vazba by měla mít průběžný a trvalý 

charakter. Pozitivní zpětná vazba je pro pracovníky velmi motivující. 

                                                 

36 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. Praha : Grada Publishing, 

2008, s. 277. ISBN 978-80-247-2614-4. 

37 Tlak času, havárie, požár, jiné nebezpečí. 
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o Kontrola  – monitoring efektivity, správnosti a kontroly práce, jehož cílem je 

provedení včasné korekce nesprávného postupu. Pro podřízené nepříjemná 

komunikace, důležitá je empatie, důvěryhodnost a komunikační dovednosti 

vedoucího. 
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5 Výzkum v oblasti vnit řní komunikace v podmínkách 

DDM 

5.1 Cíl výzkumu, formulace výzkumného problému  

     Cíl výzkumné části se slučuje s prvním cílem celé závěrečné bakalářské práce - 

v podmínkách DDM zjistit aktuální stav vnitřní komunikace, a to se zaměřením na 

základní podmínky fungování systému vnitřní komunikace, komunikační strategii 

organizace a stupně úrovně vnitřní komunikace. 

     Z cíle výzkumu lze formulovat výzkumný problém: 

Jaká je aktuální kvalita vnitřní komunikace v domech dětí a mládeže? 

Úlohou výzkumu bylo tedy zmapovat a zdiagnostikovat současnou situaci oblasti vnitřní 

komunikace v DDM a zjistit klady a nedostatky této oblasti. 

 

 

5.2 Metodika a pr ůběh výzkumu 

5.2.1 Tvorba dotazníku 

     K naplnění cíle výzkumu byla zvolena metoda provedení empirického výzkumu 

prostřednictvím dotazníku38, který vznikl překoncipováním dotazníku J. Holé 39 .   

     Dotazník byl zpracován tak, aby popsal a zhodnotil všechny oblasti, které představují 

klíčový význam pro kvalitu vnitřní komunikace v organizaci. A to jsou: 

o základní podmínky pro fungování vnitřní komunikace, 

o současná úroveň komunikační strategie a plánu, 

o stupeň úrovně vnitřní komunikace. 

                                                 

38 Viz. příloha č.1 – Návrh dotazníku „Vnitřní komunikace“. 

39 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. Brno : Computer Press, 2006, s. 139 – Dotazník průzkumu firmy 

LEVEL. ISBN 80-251-1250-0. 
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     Oblast základních podmínek byla rozdělena do okruhů, které odpovídají jednotlivým 

podmínkám40. Každý okruh byl pak naplněn čtyřmi položkami, zavřenými otázkami, 

jejichž následně naměřená hodnota vypovídala o stavu okruhu.  

     Jelikož se jednalo o měření postojů a názorů, hodnocení tohoto okruhu respondenty 

proběhlo pomocí Likertovy škály, kdy k jednotlivým výrokům byly přiřazena tato 

stupnice: 

o ano 

o spíše ano 

o spíše ne 

o ne 

     Respondenti zaškrtávali, na kolik tvrzení (položka, výrok) v dotazníku odpovídá situaci 

v jejich organizaci. 

 

Okruhy a položky oblasti „Základní podmínky pro fungování vnitřní komunikace“: 

a) Okruh „Jednotný tým vedení, plná odpovědnost vedení za vnitřní komunikaci 

organizace“ obsahoval položky: 

1. Vedení naší organizace (ředitel, zástupce ředitele, popř.vedoucí pobočky) tvoří 

jednotný tým – hovoří stejně o důležitých záležitostech, dbají na dodržování stejných 

pravidel, chovají se dle stejných zásad, shodnou se na řešení problému. 

2. Vedení naší organizace srozumitelně vysvětluje důležité záležitosti (např. změny a 

nové věci). 

3. Vedení záleží na pochopení svých myšlenek a cílů zaměstnanci.  

4. Pro vedení organizace je důležitá spolupráce mezi vedením a zaměstnanci. 

 

  

                                                 

40 Viz. kapitola Základní předpoklady fungování systému vnitřní komunikace. 
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b) Okruh „Vhodná organizace práce, funkční organizační struktura“ obsahoval 

položky: 

5. V naší organizaci znají všichni organizační strukturu (kdo co dělá a proč to dělá). 

6. Organizační struktura naší organizace prochází v určitém časovém úseku 

revidováním, kdy se přizpůsobuje vnějším i vnitřním změnám. 

7. Na úkolu jako celku pracuje jeden pracovník nebo jeden tým. 

8. Jednotlivé týmy spolu dobře spolupracují, v případě problému je vůle jej řešit. 

 

c) Okruh „Personální strategie, pozitivní pracovní vztahy“ obsahoval položky: 

9. Zaměstnanci naší organizace jsou loajální (odvádí svou práci dobře, jsou rádi, že 

pracují v této organizaci, pracují i nad rámec svých povinností) 

10. Máme jasně daná pravidla odměňování a oceňování. 

11. Zaměstnanci jsou pravidelně hodnoceni a mohou se k hodnocení otevřeně vyjádřit. 

12. Vedení si váží svých zaměstnanců, vytváří dobré podmínky pro práci, o své 

zaměstnance pečuje a respektuje je jako své partnery. 

 

d) Okruh „Kultura organizace založená na morálních a etických hodnotách“ 

obsahoval položky: 

13. V naší organizaci je spravedlivé prostředí, případné nespravedlnosti vedení 

organizace řeší. 

14. Všichni zaměstnanci mají stejné příležitosti a jsou stejně důležití. 

15. Vedení organizace se chová příkladně. To, co vyžaduje od zaměstnanců, samo 

dodržuje. 

16. Když někdo ve vaší organizaci porušuje pravidla, je potrestán. 
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e) Okruh „Fungující zp ětná vazba v obou směrech, důvěra a otevřenost 

v komunikaci“ obsahoval položky:  

17. Mezi všemi zaměstnanci se hovoří otevřeně, jsou sdělovány všechny důležité 

informace. 

18. Vedení organizace přijímá návrhy a připomínky ze strany zaměstnanců a je ochotno 

o nich diskutovat. 

19. U nás lze otevřeně říkat svůj názor bez obav z represe. 

20. Zaměstnanci mohou hodnotit své nadřízené 

 

f) Okruh „Komunika ční schopnosti a dovednosti vedení“ obsahoval položky: 

21. Vedení organizace má dostatečné komunikační schopnosti a dovednosti. 

22. Vedení organizace řeší problémy, pokud se vyskytnou.  

23. Vedení organizace absolvovalo či má zájem absolvovat komunikační trénink. 

24. Vedení umí přijímat kritiku od zaměstnanců. 

 

     Oblast komunikační strategie a komunikačního plánu byla rozdělena do dvou 

okruhů. První okruh se zabýval komunikační strategií a jeho zpracování a hodnocení 

proběhlo stejně jako oblast základních podmínek. Okruh komunikačního plánu se skládal 

ze dvou zavřených otázek stejného typu jako komunikační strategie a ze dvou otevřených 

otázek. Otevřené otázky byly položeny proto, abych neomezovala respondenty, 

nevnucovala volbu, ale naopak aby nad tématem přemýšleli a popsali své názory                

a zkušenosti. 

 

Okruhy a položky oblasti „Současná úroveň komunikační strategie a plánu“: 

g) Okruh „Nastavení komunikačního propojení organizace“ obsahoval položky: 

25. Všichni zaměstnanci znají hlavní body vize a strategie organizace. 

26. Všichni naši zaměstnanci mají jednoduchý přístup k informacím, které potřebují. 
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27. Vedení reaguje na názory, návrhy a námitky zaměstnanců. 

28. Důležité informace přicházejí v naší organizaci od oficiálních zdrojů. 

 

b) Okruh „Komunika ční plán“ obsahoval položky: 

29. Systém komunikace je v naší organizaci nastaven dobře a funguje efektivně 

(porady, setkávání, informační systém, telefony, atd.) 

30. Vedení naší organizace je důsledné v dodržování naplánovaných aktivit 

(pravidelnost porad, aktualizace vývěsek) 

31. Jaké největší překážky vidíte v komunikaci mezi vedením organizace a zaměstnanci 

(např. nedostatek času, neochota, atd.)? OTEVŘENÁ OTÁZKA 

32. Se kterými prostředky vnitřní komunikace máte nejlepší zkušenosti (např. intranet, 

mail, porady, atd.)? OTEVŘENÁ OTÁZKA 

 

     Oblast stupně úrovně komunikace byla sestavena do položky č.33 tak, aby si 

respondenti mohli vybrat ze čtyř alternativ odpovědí, které odpovídaly stupňům vývoje 

v teoretické části této práce41. Respondenti vybírali pouze jednu alternativu. 

 

Položky oblasti „Stupeň úrovně vnitřní komunikace“: 

A. V naší organizaci se vyhýbáme konfliktům a unikáme od témat, které neumíme nebo 

nechceme řešit. Nereagujeme na individuální rozdíly, nevíme si s nimi rady, 

popřípadě se chováme, jakoby neexistovaly. Obáváme se mluvit o sporných věcech. 

Neumíme přijímat kritiku. 

B. V naší organizaci vnímáme individuální rozdíly mezi lidmi, ale vidíme v nich 

překážku, kterou je potřeba odstranit nebo změnit. Jednotliví účastníci „bojují“ o svůj 

názor a snaží se zvítězit. Vedení v případě sporů rozhoduje autoritativně. 

                                                 

41 Viz. kapitola Čtyři stupně úrovně komunikace. 
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C. V naší organizaci se snažíme porozumět druhým a brát k takové, jací jsou. Přesto se 

stává, že vedení organizace vidí zaměstnance optikou svého očekávání a nevidí, jací 

jejich podřízení skutečně jsou. 

D. V naší organizaci chápeme, že různorodost lidí je prospěšná, vážíme si názoru 

druhých, když s ním nesouhlasíme. Jsme odvážní a otevíráme se druhým. Všichni 

zaměstnanci včetně vedení umí veřejně přiznat svou nedokonalost. 

 

Součástí dotazníku také bylo: 

o vstupní část – úvod do problematiky vnitřní komunikace, vysvětlení cíle dotazníku, 

zdůraznění zodpovědného a otevřeného přístupu, 

o dotaz na kraj, ve kterém organizace působí, 

o informace o velikosti organizace – do 5 přepočtených zaměstnanců a nad                   

5 přepočtených zaměstnanců, 

o informace o pracovní pozici respondenta – vedení organizace (ředitel, zástupce 

ředitele, vedoucí pobočky) nebo ostatní zaměstnanci. 

 

     Vytvořený vzor dotazníku byl po dokončení převeden do internetového kancelářského 

balíku42 společnosti Google, kdy respondenti vyplňují dotazník přímo na internetovém 

odkazu. Tento způsob byl zvolen z důvodu anonymity dotazníku, jednoduchosti odeslání 

dotazníku pro respondenty a možnosti zpracování získaných dat internetovým programem. 

 

Zároveň byl koncipován průvodní e-mailový dopis, ve kterém bylo uvedeno: 

o obsah a cíl výzkumu,  

o přibližná časová délka vyplňování dotazníku,  

o žádost o vyplnění dotazníku ředitelem nebo jeho zástupcem 

o žádost o vyplnění dotazníku ostatními zaměstnanci organizace 

o možnost zaslání výsledků výzkumu 
                                                 

42 docs.google.com 
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o odkaz na dotazník 

o poděkování za vyplnění.    

 

 

5.2.2 Předvýzkum 

     Před odesláním dotazníku byl proveden předvýzkum, a to s pracovníky DDM ANIMO 

Žamberk a DDM Mikádo Vysoké Mýto. V rámci předvýzkumu bylo hodnoceno a následně 

potvrzeno, zda zkoumané osoby: 

o rozuměly pokynům, 

o rozuměly otázkám v dotazníku, 

o jsou ochotny se výzkumu účastnit na základě průvodního dopisu a vstupní části 

dotazníku. 

     Předvýzkumem se podařilo zjistit, že není potřeba dotazník měnit, protože zkoumané 

osoby rozuměly pokynům i otázkám. Průvodní dopis a pokyny byly též bez připomínek.   

 

 

5.2.3 Výběr respondent ů 

     Jelikož ve srovnání s množstvím základních či středních škol je počet všech DDM 

v České republice (dále ČR) poměrně nízký, byly osloveny všechny DDM či Střediska 

volné času (dále SVČ)43  v celé ČR. Celkem se jednalo o 271 školských zařízení. 

Respondenti byli osloveni elektronickou formou (e-mailem), průvodní e-mailový dopis 

s odkazem na dotazník byl rozesílán dle adresáře44 po jednotlivých krajích. 

 

 

 

                                                 

43 Střediska volného času – alternativní název pro DDM, náplň činností je naprosto stejná. 

44 Viz. příloha č.2 – Adresář DDM a SVČ v ČR. 
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P oč et res pondentů

(dle pozic e)

94

53

Ř editelé Os tatní

5.3 Výsledky výzkumu 

5.3.1 Návratnost dotazník ů 

     Výzkum byl proveden v měsíci květnu 2010 u celého základního souboru DDM v ČR. 

Do dotazníkového výzkumu se zapojilo celkem 147 respondentů ze všech krajů ČR:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Ze 147 respondentů bylo 94 ředitelů či zástupců ředitelů a 53 ostatních pracovníků:  
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P oč et res pondentů

( dle velikos ti)

45

102

Do 5 5 a víc e

     Jelikož byly organizace požádány, aby byl dotazník vyplněn ředitelem organizace nebo 

jeho zástupcem, dá se předpokládat, že počet ředitelů a zástupců odpovídá počtu 

zúčastněných organizací. Výzkumu se tedy zúčastnilo téměř 35% všech DDM 

existujících v ČR. Vzorek respondentů byl dostatečně reprezentativní k vyvozování 

obecnějších závěrů ve zkoumané oblasti. 

 

     V dotazníkovém výzkumu byly zastoupeny menší i větší DDM, což je patrno  

z přepočteného počtu zaměstnanců:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.3.2 Výsledky výzkumu v oblasti „Základní podmínky  pro fungování 

vnit řní komunikace“ 

     V této části výzkumu respondenti diagnostikovali svůj DDM z hlediska základních 

podmínek. Ke každému výroku přiřazovali jeden ze stupňů Likertovy škály.  

     Při vyhodnocování takto získaných dat byly k jednotlivým škálám přiřazeny 

koeficienty, a to: 

o k odpovědi ANO - 4 body,  

o SPÍŠE ANO - 3 body,  

o SPÍŠE NE - 2 body,   
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o NE – 1 bod.  

     Z přiřazených koeficientů se vypočítala průměrná hodnota výroku. Z průměrných 

hodnot výroků se následně vypočítala průměrná hodnota okruhu. Z přílohy  č. 3 45, kde 

jsou podrobné výsledky, je zřejmé, že respondenti neodpověděli na všechny otázky. Tyto 

dotazníky nebyly vyřazeny, ale výpočet byl přizpůsoben počtu respondentů  

 

     Výsledky výzkumu v prvních třech okruzích – číselné vyjádření průměru jednotlivých 

okruhů: 

 

 

jednotný tým vedení, 
plná odpovědnost 
vedení za vnitřní 
komunikaci 
organizace 

vhodná organizace 
práce, funkční 
organizační struktura 

personální strategie, 
pozitivní pracovní 
vztahy 

 položka  1 - 4 položka 5 - 8 položka 9 – 12 

Do 5 3,7 3,5 3,2 
5 a více 3,5 3,4 3,4 
Vedení 3,7 3,5 3,4 
Ostatní 3,4 3,3 3,3 
Celkové výsledky 3,6 3,4 3,3 

 

     Výsledky výzkumu ve čtvrtém až šestém okruhu – číselné vyjádření průměru 

jednotlivých okruhů: 

 

 

kultura organizace 
založená na 
morálních a etických 
hodnotách 

fungující zpětná 
vazba v obou 
směrech, důvěra a 
otevřenost v 
komunikaci  

Komunikační 
schopnosti a 
dovednosti vedení 

 položka 13 - 16 položka 17 - 20 položka 21 – 24 

Do 5 3,5 3,5 3,5 
5 a více 3,3 3,4 3,4 
Vedení 3,5 3,5 3,6 
Ostatní 3,0 3,3 3,3 
Celkové výsledky 3,3 3,4 3,5 

 

                                                 
45 Viz. příloha č.3 – Výsledky dotazníkového šetření  
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     Celkové výsledky výzkumu v této oblasti – grafické vyjádření průměru: 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Okruhy byly také navzájem porovnávány v závislosti na proměnných, tj. dle velikosti 

zařízení a dle pozice respondenta.  

     Oblast základních podmínek dle velikosti zařízení – grafické vyjádření průměru okruhů: 
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     Oblast základních podmínek dle pozice respondenta – grafické vyjádření průměru 

jednotlivých okruhů: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.3.3 Výsledky výzkumu v oblasti „Sou časná úrove ň komunika ční 

strategie a plánu“ 

V této výzkumné části odpovídali respondenti na dva typy otázek: 

o zavřené otázky z oblasti komunikační strategie a komunikačního plánu,  

o otevřené otázky z oblasti komunikačního plánu,  

 

     Data zavřených otázek z oblasti komunikační strategie a plánu byla zpracována stejným 

způsobem jako data z oblasti základních podmínek fungování vnitřní komunikace.46 

 

                                                 

46 Viz. kapitola Výsledky výzkumu v oblasti „Základní podmínky pro fungování vnitřní komunikace“. 
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     Výsledky výzkumu v oblasti komunikační strategie a plánu – číselné vyjádření průměru 

jednotlivých okruhů: 

 

 
nastavení 
komunikačního 
propojení organizace 

komunikační plán 

 položka 25 - 28 položka 29 - 30 

Do 5 3,4 3,3 
5 a více 3,5 3,5 
Vedení 3,5 3,5 
Ostatní 3,3 3,4 
Celkové výsledky 3,4 3,5 

 

 

     Celkové výsledky výzkumu v této oblasti – grafické vyjádření průměru: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Okruhy byly, stejně jako v oblasti „Základní podmínky pro fungování vnitřní 

komunikace“, navzájem porovnávány v závislosti na proměnných.  
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     Oblast komunikační strategie a plánu dle velikosti zařízení – grafické vyjádření 

průměru okruhů: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Oblast komunikační strategie dle pozice respondenta – grafické vyjádření průměru 

jednotlivých okruhů: 
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     Data z otevřených otázek byla hodnocena slovním výčtem odpovědí, v případě shody 

odpovědi je vyčíslen počet shod. V této části dotazníku neodpovídali všichni respondenti  

(položka problémy v komunikaci) nebo naopak bylo odpovědí od jednoho respondenta 

více (položka prostředky vnitřní komunikace). 

      

     Odpovědi na otevřenou otázku  „Jaké největší překážky vidíte v komunikaci mezi 

vedením organizace a zaměstnanci“: 

 

Nedostatek času 22x 

Odloučené pracoviště, vedení mimo pracoviště 8x 

Hodně aktivit, velké množství a různorodost práce 6x 

Nedůslednost 4x 

Nedodržování daných pravidel 3x 

Pracovníci pracují na směny 3x 

Neochota 3x 

Nedostatek zájmu 3x 

Nezájem o komunikaci ze strany vedení 3x 

Osobní problémy ředitele 3x 

Nezájem ze strany zaměstnanců 3x 

Neumění přijímat kritiku 3x 

Klevety, kuloáry, pomluvy 2x 

Velký kolektiv 1x 

Malá možnost získat informace jinde než poradě 1x 

Různost priorit 1x 

Nerozlišování priorit (důležité – nedůležité informace) 1x 

Stěhování 1x 
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Názorové neshody 1x 

Chaotičnost 1x 

Nedostatečné IQ 1x 

Neumění si naslouchat 1x 

Zaměstnanci nemají svůj názor 1x 

Zaměstnanci nejsou aktivní 1x 

Nekoncepčnost 1x 

Neupřímnost 1x 

Strach z konfliktu 1x 

Nepochopení 1x 

Žádné problémy či překážky 19x 

 

     Odpovědi na otázku „Se kterými prostředky vnitřní komunikace máte nejlepší 

zkušenosti?“ 

 

Porady 97x 

E-maily 51x 

Osobní kontakt 34x 

Telefon 8x 

Společně sdílené složky v počítači 7x 

Intranet 5x 

Internet 4x 

ICQ 4x 

SMS 4x 

Operativní pracovní schůzky 4x 
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Vnitřní informační systém 2x 

Zápisy z porad 2x 

Setkávání se zaměstnanci 2x 

Supervize 2x 

Skype 2x 

Intervize 2x 

Facebook 1x 

Nástěnka 1x 

Kalendář na recepci 1x 

Mediaplány 1x 

 

 

 

5.3.4 Výsledky výzkumu v oblasti „Stupe ň úrovn ě vnit řní komunikace“ 

     V poslední části výzkumu respondenti hodnotili, na jakém stupni úrovně je vnitřní 

komunikace v jejich organizaci. V dotazníku byly uvedeny čtyři alternativy, ze kterých 

respondenti vybírali jednu alternativu.  

     Data této části výzkumu byla vyjádřena procentuelně, tzn. vypočítala jsem, kolik 

procent respondentů si vybralo jednotlivé alternativy 47.  Ze 147 respondentů vybralo jednu 

z variant 145 respondentů, výsledky této oblasti tedy vychází z tohoto čísla (145). 

 

 

 

 

 

                                                 
47 Viz. příloha č.3 – Výsledky dotazníkového šetření.  
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     Výsledky výzkumu v oblasti stupně úrovně komunikace – číselné vyjádření počtu 

procent: 

 

 

     Celkové výsledky výzkumu této oblasti – grafické vyjádření: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

Oblast „Stupeň úrovně vnitřní komunikace“ byla porovnávána v závislosti na proměnných, 

tj. na velikosti zařízení a na pozici respondenta. 

 

 

 

 

 Stupn ě úrovn ě 
 Stupeň A Stupeň B Stupeň C Stupeň D 
Do 5 7% 2% 24% 67% 
5 a více 4% 9% 26% 61% 
Vedení 1% 7% 31% 61% 
Ostatní 11% 7% 15% 67% 
Celkové 
výsledky 4% 7% 26% 63% 



49 

 

S tupně úrovně

(dle velikos ti)

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

S tupeň A S tupeň B S tupeň C S tupeň D

Do 5 5 a víc e

S tupně úrovně

(dle poz ic e)

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

S tupeň A S tupeň B S tupeň C S tupeň D

V edení Os tatní

     Hodnocení oblasti z hlediska velikosti – grafické vyjádření: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

 

     Hodnocení oblasti z hlediska pozice respondenta – grafické  vyjádření 
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5.4 Interpretace výzkumu 

5.4.1 Oblast základních podmínek fungování vnit řní komunikace 

     Cílem výzkumu této oblasti bylo zjistit, na jaké úrovni jsou základní podmínky pro 

fungování vnitřní komunikace. Jednotlivé položky okruhů, které odpovídají základním 

podmínkám, byly sestaveny tak, aby vypovídaly o stavu okruhu jako celku.  

     Jak už bylo popsáno výše, byly při vyhodnocování získaných dat jednotlivých položek 

přiřazovány k jednotlivým škálám koeficienty. Z přiřazených koeficientů se vypočítala 

průměrná hodnota výroku. A z průměrných hodnot výroků se následně vypočítala 

průměrná hodnota okruhu. Čím více se průměrná hodnota jednotlivých okruhů blížila 

číslu čtyři, tím byla kvalita oblasti větší.  

 

 

5.4.1.1 Okruh „Jednotný tým vedení, plná odpov ědnost vedení za vnit řní 

komunikaci organizace“ 

     Průměr toho okruhu má hodnotu 3,6. Tato poměrně vysoká hodnota okruhu svědčí 

o tom, že pro DDM jsou závěry z této oblasti velmi pozitivní. Vedení organizace bylo 

hodnoceno jako jednotné 91% respondentů, kdežto za nejednotné považovalo své vedení 

pouze 9%. O skutečnosti, že si vedení organizace plně uvědomuje svou zodpovědnost za 

úroveň vnitřní komunikace, vypovídají i výsledky dalších položek. To, že vedení záleží na 

pochopení svých myšlenek a cílů, potvrdilo 98% respondentů, 97 % respondentů také 

tvrdí, že pro vedení organizace je důležitá spolupráce a 94 % tázaných říká, že vedení je 

srozumitelné při vysvětlování důležitých záležitostí.   

 

     Pokud porovnáme výsledky tohoto okruhu v souvislosti s proměnnými, jsou zde patrné 

jisté rozdíly. Vedení organizace se ve větší míře domnívá (hodnocení 3,7), že je jednotné 

a zodpovědné k vnitřní komunikaci, zatímco pracovníci hodnotí tento okruh nižším 

hodnocením (3,4) a myslí si, že vedení má jisté rezervy, které by mohlo ještě vylepšit. 

Rozdíl je také v hodnocení okruhu malými a velkými organizacemi, kdy malé hodnotily 

tento okruh pozitivněji (3,7) oproti velkým (3,5). Důvodem může být skutečnost, že vedení 
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malé organizace je v každodenním kontaktu s pracovníky, problémy řeší operativně 

a vedení organizace se skládá pouze z ředitele nebo ředitele a jeho zástupce, kdy je, díky 

malému počtu, jednodušší být jednotní.  

 

 

5.4.1.2 Okruh „Vhodná organizace práce, funk ční organiza ční struktura“  

     Průměr okruhu vhodná organizace práce má hodnotu 3,4. Přesto, že není tak 

vysoká jako u předchozího okruhu, svědčí i tato hodnota o dobré úrovni okruhu. 

Z jednotlivých položek vyplývá, že práce je organizována vhodnými způsoby (93%) 

a organizační struktury v DDM jsou funkční - všichni pracovníci znají organizační 

strukturu a jsou si vědomi svých kompetencí a povinností (94%) a je podporována týmová 

spolupráce (92%). Jediným sporným bodem je revidování organizačních struktur 

v závislosti na vnitřních a vnějších změnách, tento fakt potvrdilo pouze 86% respondentů.      

Odpovědí na otázku proč nedochází ve větší míře ke změnám struktur, můžeme najít ve 

vyhodnocení otevřené otázky „Jaké největší překážky vidíte v komunikaci mezi vedením 

organizace a zaměstnanci“, kdy se na prvních místech objevují nedostatek času či nezájem 

vedení o danou problematiku. 

 

     Výsledky tohoto okruhu se také mění v závislosti na proměnných. Vedení organizací 

přisuzuje této oblasti větší hodnotu (3,5), naproti tomu pracovníci jsou spokojeni méně 

(3,3) a přivítali by větší vůli řešit aktualizaci struktury. Srovnání okruhu organizace práce 

mezi malými organizacemi a velkými je následující - malé organizace hodnotily tento 

okruh hodnocením 3,5 a velké 3,4. Není to příliš markantní rozdíl, ale jeho důvodem je, že 

malé organizace mají jednodušší organizační struktury a tvoří jeden společný tým, tudíž 

nedochází k problémům mezi týmy.   
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5.4.1.3 Okruh „Personální strategie, pozitivní prac ovní vztahy“ 

     Průměr tohoto okruhu je spolu s okruhem „Kultura organizace“ nejnižší ze 

zkoumaných okruhů – má hodnotu 3,3. Tato hodnota vychází ze zjištění, že pouze 77% 

zaměstnanců je pravidelně hodnoceno a může se k hodnocení vyjádřit, jasně daná pravidla 

pro odměňování potvrdilo jen 85% respondentů. Ovšem 93% tázaných si myslí, že vedení 

organizace si váží svých zaměstnanců a pečuje o ně a 95% si myslí, že zaměstnanci DDM 

jsou ke své organizaci loajální. Největším problémem je tedy pravidelné oceňování 

s předem určenými pravidly a zpětnou vazbou, jehož výsledek je nejhorší výsledek mezi 

položkami celého dotazníku. Důvodů, proč jen 77% zaměstnanců je pravidelně hodnoceno 

a může se k hodnocení vyjádřit, může být několik. Např. nedůslednost vedení, obavy 

vedení z vlastního hodnocení a získané zpětné vazby, názorové neshody, aj.     

 

     V závislosti na proměnných se v tomto okruhu  také hodnocení mění.  Rozdíl mezi 

malými (3,2) a velkými (3,4) organizacemi  není  příliš velký - velké organizace mají 

personální strategii na vyšší úrovni. Z toho lze vyvodit, že větší organizace řídí manažeři, 

kteří mají větší zkušenost s řízením lidských zdrojů. Téměř stejně vidí situaci jak 

zaměstnanci (3,3), tak vedení (3,4), rozdíl je minimální. Důvodem může být to, že i vedení 

si plně uvědomuje nedostatky a rezervy v této oblasti.  

 

 

5.4.1.4 Okruh „Kultura organizace založená na morál ních a etických 

hodnotách“   

     Průměr tohoto okruhu je také nejnižší v celé oblasti – má hodnotu 3,3. Horší 

hodnocení vychází ze skutečnosti, že jen 78% respondentů tvrdí, že když někdo u nich 

v organizaci porušuje pravidla je potrestán a 89% si myslí, že vedení organizace se chová 

příkladně. Následuje hodnocení spravedlivého prostředí, které je nastoleno v 91% případů 

a rovné příležitosti také s 91% hodnocením. Jedná se o určitý rozpor v odpovědích – 

jestliže je 90% respondentů přesvědčeno, že vedení organizace řeší případné 

nespravedlnosti, tak to nekoresponduje s tvrzením respondentů o porušování pravidel         

a následném trestání, které potvrdilo pouze 78% tázaných. Tento fakt vede k zamyšlení, 
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zda je vedení v případě porušování pravidel pouze nedůsledné nebo skutečně 

nespravedlivé a proč.   

 

     V tomto okruhu se také objevily rozdíly v závislosti na proměnných. Zatímco mezi 

velkými (3,3) a malými zařízeními (3,5) není tak velký rozdíl, tak markantní rozdíl mezi 

hodnocením tohoto okruhu nastal mezi vedením organizací (3,5) a ostatními zaměstnanci 

(3,0). Tento rozdíl je se svou hodnou 0,5 největším rozdílem mezi těmito proměnnými 

v celé oblasti základních podmínek a dokazuje poměrně odlišný názor na úroveň 

organizační kultury mezi vedením a zaměstnanci.  

 

 

5.4.1.5 Okruh „Fungující zp ětná vazba v obou sm ěrech, d ůvěra a otev řenost 

v komunikaci“   

Průměrná hodnota okruhu týkajícího se otevřené komunikace je 3,4 a patří mezi lépe 

hodnocené okruhy. Nejlépe je hodnocena položka, která tvrdí, že vedení organizace 

přijímá návrhy a názory zaměstnanců, a svými 98% souhlasu je to ze dvou nejlépe 

hodnocených položek celého dotazníku. Důvodem takové „úspěšnosti“ je pravděpodobně 

fakt, že se vedení DDM daří vytvářet rámec otevřené komunikace s dostatečným 

prostorem pro zpětnou vazbu, což potvrzuje 95% kladných odpovědí na výrok, že lze 

otevřeně říkat svůj názor bez obav z represe. Naproti tomu z výzkumu vyplývá, že 

otevřená komunikace ne zcela funguje mezi zaměstnanci (88%) a vedení ne vždy 

umožňuje, aby zaměstnanci mohli hodnotit své vedení (86%). Vedení tedy přijímá názory 

a připomínky, posiluje zpětnou vazbu, ale takovou, která se netýká hodnocení vedení. 

 

     Hodnocení v závislosti na proměnných – malé organizace (3,5) jsou v otevřenosti 

komunikace na tom lépe než velké (3,4), i když rozdíl je minimální, pouze 0,1. Vedení 

organizace (3,5) opět vidí tento okruh pozitivněji než zaměstnanci (3,3), kteří jsou více 

kritičtí a jsou si vědomi nedokonalosti vedení v této oblasti. 
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5.4.1.6  Okruh „Komunika ční schopnosti a dovednosti vedení“  

     Tento okruh byl vyčíslen druhou nejlepší hodnotou 3,5.  Na číselném ohodnocení se 

odráží výsledky jednotlivých položek – 97% tázaných konstatuje, že vedení řeší problémy, 

pokud nastanou, 91% respondentů tvrdí, že vedení umí přijímat kritiku. Vedení si tedy 

uvědomuje, že umění přijímání kritiky vede k sebereflexi a osobnímu rozvoji sebe samých, 

k maximálnímu otevření komunikace a pravidelné zpětné vazbě fungující v obou směrech. 

Pozitivní také je, že 90% vedení DDM má dostatečné komunikační schopnosti                    

a dovednosti. Nejhoršího výsledku tohoto okruhu dosáhla položka týkající se absolvování 

komunikačního tréninku, kdy tento fakt potvrdilo pouze 80% respondentů. Výsledek této 

položky patří mezi nejhorší výsledky celého dotazníku, ale je v souladu s pozitivním 

výsledkem položky o dostatečných komunikačních schopnostech – v tomto případě zřejmě 

vedení necítí potřebu se dále v této oblasti rozvíjet.  

 

     Co se týče hodnocení tohoto okruhu v souvislosti s proměnnými, je možné konstatovat, 

že se tato oblast příliš neliší svou hodnotou v malých (3,5) a velkých (3,4) organizacích. 

Vedení tuto oblast hodnotí lépe (3,6) než zaměstnanci (3,3), a to z důvodu, že ze se svého 

pohledu vidí lépe, než zaměstnanci, své komunikační schopnosti a dovednosti a umění 

přijímání kritiky.  

 

 

5.4.2 Oblast „Sou časná úrove ň komunika ční strategie a plánu“ 

     Cílem výzkumu této oblasti bylo zjistit, na jaké úrovni je současná úroveň komunikační 

strategie a plánu. Jednotlivé položky těchto dvou okruhů, které odpovídají úrovni 

komunikace, byly sestaveny tak, aby vypovídaly o stavu okruhu jako celku.  

 

     Hodnocení u prvních šesti položek z prvního a druhého okruhu této oblasti probíhalo 

stejně, jako u oblasti základních podmínek pro fungování vnitřní komunikace. Otevřené 

otázky byly hodnoceny slovně s výčtem shodných odpovědí. 
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5.4.2.1 Okruh „Komunika ční strategie organizace“ 

     Okruh nastavení komunikačního propojení organizace měl průměrnou hodnotu 

3,4, což je výsledek na úrovni předchozí oblasti. Pozitivní výsledek vychází ze skutečnosti, 

že respondenti v 91% tvrdí, že vedení nejen přijímá názory zaměstnanců 48, ale také na ně 

reaguje a přizpůsobuje dění v organizaci. Zaměstnanci také mají jednoduchý přístup 

k informacím (96%) a důležité informace přichází od oficiálních zdrojů (95%), což jsou 

všechno principy, na kterých se staví komunikační strategie organizace. Jediným 

problémem, který v tomto okruhu spatřuji, je skutečnost, že na tvrzení „Zaměstnanci znají 

hlavní body vize a strategie“ odpovědělo kladně 87% dotazovaných. Komunikační 

strategie vychází ze strategie organizace, která tvoří její základ, a pokud zaměstnanci 

neznají ani strategii organizace, nemohou chápat komunikační nastavení organizace, které 

ze strategie vychází. 

 

     Nastavení komunikační strategie je hodnoceno lépe ve velkých (3,5) oproti malým (3,4) 

organizacím. Je to první výsledek z dotazníku, kdy velké organizace jsou na tom lépe než 

malé. Z toho vyplývá, že velké organizace mají komunikační strategii více promyšlenou       

a fungující. Rozdílné jsou také názory vedení (3,5) a zaměstnanců (3,3). Příčina tkví 

pravděpodobně v tom, že vedení jako strůjci komunikačního nastavení organizace znají 

komunikační strategii lépe než zaměstnanci a umí se v tomto okruhu lépe orientovat. 

 

 

5.4.2.2 Okruh „Komunika ční plán“  

     Okruh komunikačního plánu ohodnotili respondenti tak, že jeho průměrná hodnota 

byla o jednu desetinu vyšší jako u okruhu komunikační strategie, a to 3,5. Výsledek je 

opět velmi dobrý, respondenti pozitivně hodnotili jak funkčnost a efektivnost komunikace 

v jejich organizaci (97%), tak důslednost vedení v dodržování naplánovaných aktivit 

(91%). 

                                                 

48 Viz. okruh „Zpětná vazba, důvěra a otevřenost v komunikaci“. 
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     Výsledky okruhu dle proměnných dopadly podobně jako u okruhu „Komunikační 

plán“. Vedení vidí interní komunikaci kvalitnější (3,5) a považují ji za více funkční, 

zaměstnanci hodnotí tento okruh hodnotou 3,4, což je pohled kritičtější než pohled vedení. 

V malých organizacích je tento okruh hodnocen hůře (3,3) než v organizacích velkých 

(3,5), a to dokládá skutečnost, že ve velkých organizacích je komunikační plán lépe 

zpracován a dodržován.  

 

     V tomto okruhu byly položeny dvě otevřené otázky. Jako hlavní překážku 

v komunikaci mezi vedením a zaměstnanců vidí 22 respondentů nedostatek času,           

8 respondentů odloučená pracoviště a vedení mimo pracoviště a 6 respondentů hodně 

aktivit a velké množství a různorodost práce. Dále se na předních místech v četnosti 

objevují nedůslednost (4 tvrzení), nedodržování pravidel, směnnost, neochota, nedostatek 

zájmu, nezájem o komunikaci ze strany vedení i zaměstnanců, osobní problémy ředitele 

a neumění přijímat kritiku (všechny 3 tvrzení). Některé z výše uvedených překážek úzce 

souvisí právě s nedostatkem času: 

o velké množství aktivit znamená nedostatek času, 

o pracovníci pracují na směny, nepotkávají se, nenajdou společný čas, 

o nedostatek času může také znamenat, že oblast komunikace není pro vedení nebo 

zaměstnance prioritní, což se projevuje v neochotě a nezájmu. 

     Skutečnost, že na druhém místě, co do četnosti odpovědí, se objevuje tvrzení 

„odloučené pracoviště, vedení mimo pracoviště“ v podstatě potvrzuje závěry výzkumu 

z předchozích okruhů – že velké organizace mají menší potíže s vnitřní komunikací. Tyto 

složité podmínky pro komunikaci (velké kolektivy, členité organizační struktury, málo 

osobního kontaktu) vedou vedení organizace k promyšlenému přístupu k vnitřní 

komunikaci a neustálému zdokonalování její efektivity . 

     19 respondentů tvrdí, že žádné problémy s komunikací v organizaci nemají. Jedná 

se zřejmě o zaměstnance těch organizací, kde je oblast komunikace středem zájmu a její 

úroveň je na vysokém stupni.  
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     Ve druhé otevřené otázce se respondenti zamýšlí, se kterými prost ředky vnitřní 

komunikace mají nejlepší zkušenosti. Z uvedených odpovědí vyplývá, že dávají přednost 

ústní komunikaci (porady, osobní kontakty, telefon) před vizuální. Důvodem je zřejmě 

fakt, že ústní komunikace slouží nejen k předávání informací, ale také k objasňování          

a přesvědčování, které vede k odstranění nedorozumění a omezení komunikačních šumů. 

V odpovědích se také projevuje vliv moderních technologií v komunikaci – na předních 

místech pomyslného žebříčku se objevují e-maily, společně sdílené složky v počítači, 

internet a intranet, ICQ. Překvapivě ustupuje do pozadí nástěnka jako komunikační 

prostředek. Pozitivní je také skutečnost, že respondenti považují za prostředek komunikace 

manažerské nástroje jako jsou supervize a intervize.  

 

 

5.4.3 Oblast „Stupe ň úrovn ě komunikace“ 

     Cílem výzkumu této oblasti bylo zjistit, na jakém stupni úrovně se nachází DDM 

v současnosti. Také výsledky výzkumu této oblasti jsou pozitivní – 63% respondentů 

tvrdí, že se nachází na nejvyšším stupni úrovně a 26% respondentů si myslí, že úroveň 

jejich komunikace v organizaci je třetím stupni vývoje. Z těchto skutečností vychází fakt, 

že dle aktuálního stupně vývoje komunikace je úroveň vnitřní komunikace v DDM velmi 

dobrá. 

 

     Pokud porovnáme výsledky výzkumu této oblasti v závislosti na proměnných, tak 

největší rozdíly jsou v názoru vedení a ostatních zaměstnanců, a to především u stupně A   

a stupně C. V případě stupně A je rozdíl 10%, kdy vedení si myslí, že pouze 1% organizací 

je na tomto stupni, ale zaměstnanci si myslí, že je to 11% organizací. Ještě větší rozdíl je   

u stupně C – vedení tvrdí, že 31% organizací je na tomto stupni, kdežto zaměstnanci 

přiřadili k tomuto stupni pouhých 15% organizací. Důvodem proč vidí zaměstnanci             

a vedení stupně úrovně tak rozdílně, může být již zmiňovaný úhel pohledu a z toho 

vyplývající potřeba podpory otevřené komunikace a zpětné vazby v obou směrech. 
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5.5 Naplnění cílů výzkumu a shrnutí výsledk ů výzkumu 

     Stanovený cíl výzkumu byl splněn. Vyplněním dotazníku respondenty a následným 

vyhodnocením výzkumu bylo zjištěn aktuální stav vnitřní komunikace v DDM. 

Odpověď na výzkumný problém „Jaká je kvalita vnitřní komunikace v domech dětí a 

mládeže?“ zní: Kvalita vnitřní komunikace je na velmi dobré úrovni.  

     Z výzkumu vyplývá, že DDM mají dobře nastavené základní podmínky pro fungování 

vnitřní organizace. Nejlépe respondenti hodnotili jednotný tým vedení a odpovědné vedení 

(hodnocení 3,6), pak následovaly komunikační schopnosti a dovednosti vedení (hodnocení 

3,5), poté funkční organizační struktura a vhodná organizace práce, fungující zpětná vazba 

a otevřená komunikace (oba okruhy hodnocení 3,4). Největší rezervy naopak spatřují 

v okruhu personální strategie organizace a kultura firmy (hodnocení 3,3).  

     Z výzkumu lze dále vyvodit, že pracovníci DDM pracují ve složitých podmínkách49      

a zčásti tuto skutečnost vnímají jako překážku fungující komunikace (17 odpovědí). 

Kladem v oblasti komunikace je propracovanost v nastavení komunikačního propojení 

organizace (hodnocení 3,4) a používání vhodných forem komunikace50 v rámci 

komunikačního plánu (202 odpovědí). Největším nedostatkem je chybějící čas (22 

odpovědí) a nedůslednost  (7 odpovědí) v dodržování nastaveného komunikačního plánu.  

     Za pozitivní skutečnost lze označit také to, že více než polovina DDM (63%) tvrdí, že 

jejich komunikace je na nejvyšším stupni úrovně, tzn. že v organizaci chápou prospěšnost 

různorodosti  lidí, váží si názoru druhých, jsou otevření a umí přiznat svou nedokonalost.       

Dalších 26% DDM se nachází pouze o stupeň níže. I tato skutečnost svědčí o dobré úrovni 

vnitřní komunikace v DDM a je základem pro její další vývoj  a vývoj organizace jako 

celku. 

      

     Výsledky výzkumu byly nad očekávání dobré. Přesto, že vzorek respondentů byl 

poměrně velký (téměř 35% všech existujících DDM či SVČ), nabízí se otázka, jestli je 

tvrzení o dobré kvalitě vnitřní komunikace platné pro všechny DDM v ČR. Je možné, že 

                                                 

49 Hodně aktivit, velké množství a různorodost práce, odloučená pracoviště, směnnost 

50 Porady, osobní kontakty, prostředky elektronické komunikace – e-mail, internet, společné složky v počítači 
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dotazník týkající se vnitřní komunikace reflektovaly právě ty organizace, které mají           

o oblast řízení a manažerských procesů zájem a uvědomují si jejich význam                        

z hlediska celkového rozvoje organizace. Proto jsou také základní podmínky nutné pro 

fungování vnitřní komunikace, úroveň komunikace i funkčnost komunikačního plánu         

a komunikační strategie podle výsledků výzkumu na tak vysoké úrovni. 
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6 Možné způsoby zkvalitn ění činností DDM v oblasti 

vnit řní komunikace  

     Z provedené analýzy dotazníkového šetření je zřejmé, že kvalita vnitřní komunikace 

většiny DDM, které se zúčastnili empirického výzkumu, je vysoká.  Přesto má každá 

organizace v některých oblastech menší či větší rezervy.  

 

     Co mají DDM dělat, jak postupovat? Co mají důležitého učinit k dalšímu zlepšení 

kvality vnitřní komunikace? Při hledání odpovědí na uvedené otázky lze doporučit: 

o Zmapovat současnou situaci v organizaci a zjistit nedostatky či nefunkčnosti ve 

vnitřní komunikaci a jejích procesech. Zmapování je možné provést dotazníkovým 

šetřeními, rozhovory, řešitelskými poradami, schránkami na písemná upozornění      

o nedostatcích, atd.  

o Nastavit základní předpoklady fungování vnitřní komunikace: 

1. Z vedení vytvořit skutečně spolupracující a svorný tým, který si je plně vědomý 

odpovědnosti za vnitřní komunikaci - budovat tým prostřednictvím kurzů 

teambuildingu nebo za pomoci externího poradce. Vzdělávat vedení a personální 

rezervy v oblasti efektivní komunikace, personální práce, vedení lidí                     

a managementu. Sdílet znalosti a dovednosti. 

2. Provést revizi funkčnosti organizační struktury v závislosti na měnících se 

podmínkách, prosadit dělbu práce po procesech, podporovat práci v týmu             

a spolupráci mezi týmy. Aktivity, na nichž se podílí více pracovníku dobře 

koordinovat a organizovat. 

3. Definovat poslání organizace, její vize a dlouhodobé cíle. Vytvořit organizační 

strategii. Dbát na to, aby všichni pracovníci znali cíle organizace, byla jim jasná 

jejich úloha v realizaci plánu, aby věděli, co se od nich očekává. Motivovat 

pracovníky tak, aby byli ochotni plány realizovat. 

4. Realizovat personální systém, který zahrnuje personální plánování, další 

vzdělávání a především zpětnou vazbu – hodnocení pracovníků i hodnocení 

vedení. Na základě hodnocení znát předpoklady svých podřízených k plnění úkolů 
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a přizpůsobení se změnám. Vymezit způsoby a pravidla hodnocení.  Podporovat 

pozitivní formální i neformální vztahy. Vytvářet dobré pracovní podmínky, 

pečovat o zaměstnance.  

5. Vědomě budovat organizační kulturu - chápat zaměstnance jako zákazníky 

organizace a partnery, mít k nim úctu a respekt. Podporovat spravedlivé prostředí, 

zabezpečit, aby všichni pracovníci znali „základní pravidla hry“ (co se cení či 

trestá, co se smí či nesmí). Vytvářet pozitivní postoje všech zaměstnanců 

k organizaci, jejímu vedení a k zákazníkům tím, že samo vedení bude mít dobrý 

postoj ke svým zaměstnancům. Podporovat otevřenou komunikaci, osobní 

příklady, spolehlivost, týmovou spolupráci, podněcování změn a chápat je jako 

hlavní hodnoty organizace. 

6. Dbát na otevřenou komunikaci ve všech směrech a fungující zpětnou vazbu. Vážit 

si názoru druhých, kritiku přijímat jako prostředek k sebereflexi a 

sebezdokonalení. Dokázat otevřeně přiznat své nedostatky a chyby. Poskytovat  

dostatek aktuálních a pravdivých informací (od vedení i kolegů) včetně informací 

o postojích vedení k různým otázkám..  

o Definovat komunikační strategii a sestavit komunikační plán. Plán sestavit na 

základě organizační struktury, názorů a postojů zaměstnanců a výčtu komunikačních 

prostředků, se kterými jsou v organizaci dobré zkušenosti. Měl by obsahovat časový 

harmonogram, jednotlivé aktivity a odpovědnosti a nastavení komunikačních kanálů 

a efektivních komunikačních prostředků. Plán sestavit tak, aby pracovníci dostávali 

jednoduchým způsobem dostatečné a srozumitelné informace. 

o V průběhu celého procesu evaluovat dílčí částí výše uvedeného postupu a  

průběžně odstraňovat nedostatky.  

o Provést závěrečné hodnocení procesu a jeho výstupů, vytipovat ty oblasti, na 

kterých je nutno dále pracovat, a tyto oblasti dále rozvíjet.  
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Závěr 

     Cíle závěrečné bakalářské práce se podařilo splnit. Díky rozsáhlému dotazníkovému 

výzkumu se podařilo zjistit aktuální stav vnitřní komunikace v DDM a následně popsat 

postupy, které vedou ke zvýšení kvality a efektivity vnitřní komunikace.   

     Výstupem práce je materiál, který je využitelný pro oblast řízení ve školství – v práci 

kromě doporučení vedoucího ke zkvalitnění vnitřní komunikace jsou také uvedeny základy 

interpersonální komunikace, zásady efektivní komunikace a komunikační bariéry, 

vyjmenovány možné problémy vnitřní komunikace, vymezeny postupy k naplnění 

komunikačních cílů, definovány komunikační postupy vedoucích pracovníků  

a charakterizovány vhodné komunikační prostředky.  

     Závěrečnou bakalářskou práci lze využít v práci řídícího pracovníka nejen 

v podmínkách DDM, ale v celé oblasti školství. Práce je vodítkem v procesu budování 

kvalitní a efektivní vnitřní komunikace. Dalším jejím přínosem je uvědomění si 

skutečnosti, že správně nastavená vnitřní komunikace posiluje prosperitu 

a konkurenceschopnost organizace a že funkčnost komunikace je znakem vyspělosti 

organizační kultury a úrovně každodenní práce vedení organizace. 
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Příloha č. 1 - Návrh dotazníku „Vnit řní komunikace 

v DDM“  

(Úvodní text dotazníku)  

     Vnitřní komunikace je nejen základem k zajištění informačních potřeb zaměstnanců, ale 

zejména promyšlené propojení organizace, které je základem celého jejího fungování. 

Vychází z organizační strategie, vize a kultury. Je to prostředek, který podporuje aktivitu 

zaměstnanců, zvyšuje produktivitu a kvalitu práce, vede k pozitivní motivaci zaměstnanců. 

     Tento dotazník je součástí výzkumu, který popíše současný stav fungování vnitřní 

komunikace v domech dětí a mládeže nebo střediscích volného času v ČR. Přistupujte, 

proto prosím k vyplnění zodpovědně a otevřeně – dotazník je anonymní.  

--------------------------------------------------------------------------------------------------- 

Kraj, ve kterém působí váš DDM (SVČ):  

 

……………………………………………………………………………………… 

 

Přepočtený počet zaměstnanců vaší organizace: 

- do 5 

- 5 a více 

 

Vaše pozice: 

- vedení organizace (ředitel, zástupce ředitele) 

- ostatní 

--------------------------------------------------------------------------------------------------- 

(Pokyn k následující části dotazníku:)  

Zaškrtněte, na kolik odpovídají následující tvrzení situaci ve vaší organizaci 

 



67 

 

1. Vedení naší organizace (ředitel, zástupce ředitele, popř.vedoucí pobočky) tvoří 

jednotný tým – hovoří stejně o důležitých záležitostech, dbají na dodržování stejných 

pravidel, chovají se dle stejných zásad, shodnou se na řešení problému. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

2. Vedení naší organizace srozumitelně vysvětluje důležité záležitosti (např. změny a 

nové věci). 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

3. Vedení záleží na pochopení svých myšlenek a cílů zaměstnanci.  

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

4. Pro vedení organizace je důležitá spolupráce mezi vedením a zaměstnanci. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 
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5. V naší organizaci znají všichni organizační strukturu (kdo co dělá a proč to dělá). 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

6. Organizační struktura naší organizace prochází v určitém časovém úseku 

revidováním, kdy se přizpůsobuje vnějším i vnitřním změnám. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

7. Na úkolu jako celku pracuje jeden pracovník nebo jeden tým. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

8. Jednotlivé týmy spolu dobře spolupracují, v případě problému je vůle jej řešit. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 
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9. Zaměstnanci naší organizace jsou loajální (odvádí svou práci dobře, jsou rádi, že 

pracují v této organizaci, pracují i nad rámec svých povinností) 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

10. Máme jasně daná pravidla odměňování a oceňování. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

11. Zaměstnanci jsou pravidelně hodnoceni a mohou se k hodnocení otevřeně vyjádřit. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

12. Vedení si váží svých zaměstnanců, vytváří dobré podmínky pro práci, o své 

zaměstnance pečuje a respektuje je jako své partnery. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 
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13. V naší organizaci je spravedlivé prostředí, případné nespravedlnosti vedení 

organizace řeší. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

14. Všichni zaměstnanci mají stejné příležitosti a jsou stejně důležití. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

15. Vedení organizace se chová příkladně, to, co vyžaduje od zaměstnanců, samo 

dodržuje. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

16. Když někdo ve vaší organizaci porušuje pravidla, je potrestán. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 
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17. Mezi všemi zaměstnanci se hovoří otevřeně, jsou sdělovány všechny důležité 

informace. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

18. Vedení organizace přijímá návrhy a připomínky ze strany zaměstnanců a je ochotno 

o nich diskutovat. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

19. U nás lze otevřeně říkat svůj názor bez obav z represe. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

20. Zaměstnanci mohou hodnotit své nadřízené.  

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 
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21. Vedení organizace má dostatečné komunikační schopnosti a dovednosti. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

22. Vedení organizace řeší problémy, pokud se vyskytnou.  

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

23. Vedení organizace absolvovalo či má zájem absolvovat komunikační trénink. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

24. Vedení umí přijímat kritiku od zaměstnanců. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

25. Všichni zaměstnanci znají hlavní body vize a strategie organizace. 

- ano 
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- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

26. Všichni naši zaměstnanci mají jednoduchý přístup k informacím, které potřebují. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

27. Vedení reaguje na názory, návrhy a námitky zaměstnanců. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

28. Důležité informace přicházejí v naší organizaci od oficiálních zdrojů. 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

29. Systém komunikace je v naší organizaci nastaven dobře a funguje efektivně 

(porady, setkávání, informační systém, telefony, atd.). 

- ano 

- spíše ano 
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- spíše ne 

- ne 

 

30. Vedení naší organizace je důsledné v dodržování naplánovaných aktivit    

(pravidelnost porad, aktualizace vývěsek). 

- ano 

- spíše ano 

- spíše ne 

- ne 

 

31. Jaké největší překážky vidíte v komunikaci mezi vedením organizace a zaměstnanci 

(např. nedostatek času, neochota, atd.)?  

 

………………………………………………………………………………….. 

32. Se kterými prostředky vnitřní komunikace máte nejlepší zkušenosti (např. intranet, 

mail, porady, atd.)?  

 

………………………………………………………………………………….. 

 

33. Které tvrzení nejlépe charakterizuje stav vaší vnitřní komunikace? Vyberte jednu 

odpověď. 

 

A. V naší organizaci se vyhýbáme konfliktům a unikáme od témat, které neumíme 

nebo nechceme řešit. Nereagujeme na individuální rozdíly, nevíme si s nimi rady, 

popřípadě se chováme, jakoby neexistovaly. Obáváme se mluvit o sporných 

věcech. Neumíme přijímat kritiku. 
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B. v naší organizaci vnímáme individuální rozdíly mezi lidmi, ale vidíme v nich 

překážku, kterou je potřeba odstranit nebo změnit. Jednotliví účastníci „bojují“ o 

svůj názor a snaží se zvítězit. Vedení v případě sporů rozhoduje autoritativně. 

 

C. V naší organizaci se snažíme porozumět druhým a brát ke takové, jací jsou. Přesto 

se stává, že vedení organizace vidí zaměstnance optikou svého očekávání a nevidí, 

jací jejich podřízení skutečně jsou. 

 

D. V naší organizaci chápeme, že různorodost  lidí je prospěšná, vážíme si názoru 

druhých, když s ním nesouhlasíme. Jsme odvážní a otevíráme se druhým. Všichni 

zaměstnanci včetně vedení umí veřejně přiznat svou nedokonalost. 
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Příloha č. 2 – Adresá ř DDM a SVČ v ČR 

  Školské zařízení e-mail ředitel/ka 

Jihočeský kraj    

1. DDM Blatná, Palackého 652, 388 01  ddmblatna@iol.cz 

2. 

DDM České Budějovice, U zimního stadiónu 1,  

370 01  joshosek@seznam.cz 

3. DDM Český Krumlov, Linecká 67, 381 01  ddm@ckrumlov.cz 

4. DDM Emy Destinové ČB, Emy Destinové 1, 370 05  sasmcb4@sdb.cz 

5. DDM Jindřichův Hradec, Růžová 10/II, 377 01  ddm.jh@elsynet.cz 

6. DDM Kaplice, Omlenická 436, 382 41  ddmkaplice@seznam.cz 

7. DDM Písek, Švantlova 2394, 397 01  richter@ddmpisek.cz 

8. DDM Prachatice, Ševčíkova 273, 383 01  ddm@ddm-prachatice.cz 

9. DDM Soběslav, Na Pršíně 27/II, 392 01  ddm.sobeslav@worldonline.cz 

10. DDM Strakonice, Na Ohradě 417, 386 01  sramkova@ddmstrakonice.cz 

11. DDM Tábor, Tržní nám. 346, 390 01  reditel@ddmtabor.cz 

12. MDDM Týn nad Vltavou, Tyršova 26, 375 01  petrik@ddmtyn.cz 

Jihomoravský kraj    

13. DDM Blansko, Údolní 2, 67801  reditelka@ddmblansko.cz 

14. 

DDM Boskovice, ul.17.listopadu, okr. Blansko,  

680 01 ddm@ddmboskovice.cz 

15. DDM Brno, Helceletova 4, 602 00  ddm.helceletova@bm.orgman.cz 

16. DDM Bučovice, okr.Vyškov, Vyškovská 376, 685 01  ddm.bucovice@tiscali.cz 

17. DDM Hustopeče, Šafaříkova 1017/40, 693 01  pavucina@iol.cz 

18. DDM Junior  Brno, Dornych 2, 656 20  skokanova@junior.cz 

19. DDM Kuřim, Jungmanova 1084, 664 34  mddm.kurim@worldonline.cz 

20. DDM Kyjov, Husova 370, 697 01  ddmkyj@seznam.cz 

21. DDM Letovice, Českobratrská 137/5, 679 61 info@ddmletovice.net 
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22. DDM Mikulov, Vrchlického 11, 692 01  info@ddmmikulov.cz 

23. DDM Miroslav, Kostelní 202, 671 72  ddm.miroslav@zn.orgman.cz 

24. 

DDM Moravský Krumlov, nám T.G.Masaryka 35, 

672 01  ddmmk@mboxzn.cz 

25. 

DDM Slavkov u Brna, Komenského náměstí č.p. 495, 

684 01  ddmslavkov@tiscali.cz 

26. DDM Strážnice, Radějovská 848, 696 62  ddm.straznice@ho.orgman.cz 

27. DDM Šumná, čp. 124, 671 02 ddm.sumna@zn.orgman.cz 

28. DDM Tišnov, Riegrova 312, 666 01  domecek@ddm-tisnov.cz 

29. DDM Veselí nad Moravou, Hutnik 1495, 698 01  reditelka.ddmveseli@seznam.cz 

30. DDM Vracov, Sokolská 896, 696 42  ddm.vracov@tiscali.cz 

31. DDM Vyškov, Brněnská 7, 682 01  novakova@ddm.vys.cz 

32. DDM Zastávka u Brna, Kopečky 115, 664 84  ddmzastavka@iol.cz 

33. DDM Znojmo, Sokolská 8, 669 02  ddm.znojmo@zn.orgman.cz 

34. MŠ, DDM a ŠD, Oslavany, Hybešova 3, 664 12  skolniklub@volny.cz 

35. SVČ Duhovka Břeclav, Lidická 4, 690 02  brona.duhovka@gmail.com 

36. SVČ Hodonín, Jilemnického 2, 695 03  svc.hodonin@ho.orgman.cz 

37. SVČ Ivančice, Komenského nám.7, 664 91  janahermanova24@seznam.cz 

38. SVČ Lužánky, Brno, Lidická 50, 658 12  mikin@luzanky.cz 

39. SVČ Pohořelice, Dlouhá 39, 691 23  janicatova@svcpohorelice.cz 

40. SVČ Rosice, Žerotínovo nám.1, 665 01  trandova@svcrosice.cz 

Karlovarský kraj    

41. DDM Bludiště Chodov, Husova 263, 357 35 redol@seznam.cz 

42. DDM Habartov, Karla Čapka 573, 357 09 dumdeti.habartov@seznam.cz 

43. DDM Horní Slavkov, Dlouhá 717, 357 31 ddmhslavkov@volny.cz 

44. DDM Karlovy Vary, Čankovská 35/9, 360 05 cejkova@ddmkv.cz 

45. DDM Kraslice, Havlíčkova 1286, 358 01  dum_deti@volny.cz 

46. DDM Kynšperk nad Ohří, Komenského 675, 357 51 zs.kynsperk@volny.cz 

47. DDM Nejdek při ZŠ, Karlovarská 1189, 362 22 2.zs.nejdek@seznam.cz 
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48. DDM Nová Role, Na pěší zóně 148, 362 25 ddmnovarole@tiscali.cz 

49. DDM Reneta Cheb, Žirovice 49, 351 01 reneta.dumdeti@tiscali.cz 

50. DDM Sokolov, Spartakiádní 1937, 356 01 iva.ondrejkova@ddmsokolov.cz 

51. DDM Sova Cheb Goethova 26, 350 02 ddm.ch@tiscali.cz 

52. MDDM a ŠD Luby, Masarykova 688, 351 37 meddm.luby@quick.cz 

53. MDDM Ostrov, Školní 231, 363 01 reditel@mddmostrov.cz 

54. MěDDM Mariánské Lázně, 17. listopadu 475, 353 01 irena.bornova@ddmml.cz 

55. MěDDM Sluníčko Aš, Štefánikova 2515, 352 01 m.oravec@tiscali.com 

Královéhradecký kraj    

56. 

DDM Barák Hradec Králové, Rautenkrancova 1241, 

500 03  v.horak@barak.cz 

57. DDM Dobruška, Domašínská 363, 518 01  dumdeti@dka.cz 

58. DDM Domeček Hořice, Žižkova 611, 508 01   jara@ddmhorice.cz 

59. 

DDM Domino Hronov, Komenského náměstí 8,  

549 31  skop@dominohronov.cz 

60. DDM Hostinné, Horská 166, 543 71 vanatkova@ddmhostinne.cz 

61. DDM Chlumec nad Cidlinou, 9. Května 198, 503 51  jitka.koulova@seznam.cz 

62. 

DDM Jednička Dvůr Králové nad L.  

Spojených národů 1620, 544 01  info@ddmdvurkralove.cz 

63. DDM Klí č Jaroměř-Josefov, Školní 95, 551 02  ddmklic@seznam.cz 

64. DDM Kostelec nad Orlicí, Žižkova 367, 517 41  blanka.miklova@ddmkostelec.cz 

65. 

DDM při ZŠ Karla IV. Nový Bydžov,  

Dr. K. Englera 195, 504 01 ddmenglerova@seznam.cz 

66. DDM Pelíšek Vrchlabí, Husova 212, 543 11  ddm.pelisek@tiscali.cz 

67. 

DDM Déčko Rychnov nad Kněžnou,  

Poláčkovo náměstí 88, 516 01  solar.josef@seznam.cz 

68. DDM Smiřice, Palackého 205, 503 03  sob@smirice.cz 

69. DDM Stonožka Nová Paka, U Teplárny 1258, 509 01  info@ddmstonozka.cz 
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70. 

DDM Stonožka Nové Město nad Metují, Malecí 588, 

549 01  ddm_nm@quick.cz 

71. 

DDM Třebechovice pod Orebem, Komenského 437, 

503 46  info@ddmtre.cz 

72. 

DDM Sluníčko Týniště nad Orlicí, Mírové nám. 271, 

517 21  ddmslunicko@seznam.cz 

73. DDM Ulita Broumov, Komenského 245, 550 01  ulita@worldmail.cz 

74. SVČ Bájo Česká Skalice, Husovo nám.3, 552 03  info@svcbajo.cz 

75. SVČ Déčko Náchod, Zámecká 243, 547 01  lida@deckonachod.cz 

76. SVČ K-klub Jičín, Valdštejnovo nám.99, 506 01  reditel@k-klub.jicin.cz 

77. SVČ Krajka Vamberk, Rudolfa Frimla 816, 517 54 ddm.vamb@worldonline.cz 

78. SVČ Trutnov, Rudolfa Frimla 816, 541 01 svc@svctrutnov.cz 

Liberecký kraj    

79. 

DDM Cvikováček Cvikov,  

Československé armády 195, 471 54  vaclav.macela@seznam.cz 

80. DDM Drak Hrádek nad Nisou, Žitavská 260, 463 34 jurkova@skoly.net 

81. DDM Frýdlant, Mládeže 907, 464 01 marcelafialova@volny.cz 

82. 

DDM Libertin Česká Lípa, Škroupovo nám.138,  

470 01  mimrova@libertin.cz 

83. 

DDM Mozaika Železný Brod, Jiráskovo nábřeží 366, 

468 22  ddm-zb@seznam.cz 

84. 

DDM Pod střechou Rokytnice nad Jizerou,  

Horní Rokytnice 467, 512 44 ddm.rokytnice@tiscali.cz 

85. 

DDM Sluníčko Lomnice nad Popelkou,  

Komenského 1037, 512 51  bartova@ddmlomnice.cz 

86. DDM Smetanka Nový bor, Smetanova 387, 473 01  jerabkova@ddm-novybor.cz 

87. 

DDM Tanvald, Protifašistických bojovníků 336,  

468 41  ddmtnv@iol.cz 

88. DDM Vážka Mimoň, Letná 236, 471 24  krikra@centrum.cz 
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89. DDM Větrník Liberec, Riegrova 16, 460 01  jana.pavlikova@ddmliberec.cz 

90. 

DDM Viký ř Jablonec nad Nisou, Podhorská 49,  

466 01  reditel@ddmvikyr.cz 

91. 

SVČ Roroš Nové Město pod Smrkem,  

Frýdlantská 841, 463 65  ddm_nmps@volny.cz 

92. SVČ Semily, Husova 6, 513 01  ddm@semily.cz 

93. SVČ Žlutá ponorka, Turnov, Žižkova 1276, 511 01 svc.turnov@iol.cz 

Moravskoslezský kraj    

94. 

CVČ Astra Frenštát pod Radhoštěm,  

Martinská čtvrť 1159, 744 01 dagmar.klimkova@astrafren.cz 

95. DDM Bílovec, Tovární 188, 743 01 ddm.bilovec@worldonline.cz 

96. DDM Bohumín, Janáčkova 715, 735 81  harendasova@seznam.cz 

97. DDM Bystřice nad Olší 106, 739 95 wroblova@ddmbystrice.cz 

98. DDM Český Těšín, Hlavní třída 12, 737 01  reditelka@ddm.tesinsko.cz 

99. DDM Havířov-město, ddm.havirov@quick.cz 

100. DDM Hlučín, Zámecká 6, 748 01  reditelka@ddmhlucin.cz 

101. DDM Jablunkov, Dukelská 145, 739 91  reditelka.ddm@jablunkov.cz 

102. DDM Kopřivnice, kpt. Jaroše 1077, 742 21 dum@ddmkoprivnice.edunet.cz 

103. DDM Orlová-Lutyně, Masarykova třída 958, 735 14  jana.sertlerova@ddm-orlova.cz 

104. DDM Ostrava-Poruba, M. Majerové 23/1722, 708 00  reditel@ddmporuba.cz 

105. DDM Rychvald, Školní 1600, 735 32 ddmrychvald@quick.cz 

106. DDM Třinec, Bezručova 66, 739 61  reditel@ddmtrinec.cz 

107. DDM Vratimov, Frýdecká 61, 739 32  h.nevrla@ddmvratimov.cz 

108. 

KSVČ Juventus Karviná-Nové Město,  

U bažantnice 1794, 735 06 reditel@juventus.cz 

109. SVČ Asterix Havířov-Město, Na Nábřeží 41, 736 01 eva.kiedronova@svcha.eu 

110. SVČ Fokus Nový Jičín, K nemocnici 23, 741 01  ruzova@fokusnj.cz 

111. SVČ Klíč Frýdek-Místek, Pionýrů 752, 738 01 petra@klicfm.cz 
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112. SVČ Korunka Ostrava, Korunní 49, 709 12  jana.secova@svc-korunka.cz 

113. SVČ Kravaře, Náměstí 20, 747 21  ddm.kravare@centrum.cz 

114. SVČ LUNA Příbor, Dukelská 1346, 742 58  nenutilova@lunapribor.cz 

115. SVČ Méďa Krnov, Dobrovského 16, 794 01  reditelka.syvla@svcmeda.cz 

116. SVČ Moravská Ostrava, Ostrčilova 19/2925, 702 00 ddamoo@volny.cz 

117. SVČ Opava, Jaselská 4, 746 01 info@svcopava.cz 

118. SVČ Ostrava-Zábřeh, Gurťjevova 8, 700 30  svczabreh@seznam.cz 

119. SVČ Rýmařov, Okružní 10, 795 01 sv.c@tiscali.cz 

Olomoucký kraj    

120. 

DDM a ZpDVPP Vila Doris Šumperk, 17.listopadu 2, 

787 01 ondracek@doris.cz 

121. DDM Hranice, Galašova 1746, 753 01 reditelka@ddm.hranet.cz 

122. DDM Krasohled Zábřeh, Školská 349/9, 789 01 valova@ddm.zabreh.cz 

123. DDM Litovel, Komenského 719/6, 784 01  ddm@ddmlitovel.cz 

124. DDM Magnet Mohelnice, Spartakiádní 8, 789 85  ddm.tkacova@rps.cz 

125. DDM Olomouc, tř. 17.listopadu 47, 771 74  ddm@ddmolomouc.cz 

126. 

DDM Orion Němčice nad Hanou,  

Komenského nám.168, 798 27  j.coufalikova@seznam.cz 

127. DDM Sportcentrum Prostějov, Olympijská 4, 796 01  ddmspc@pvskoly.cz 

128. DDM Šternberk, Opavská 14, 785 01  ddm.sadil@volny.cz 

129. DDM U radnice Šumperk, nám. Míru 94/20, 787 01 formanek@ddm.spk.cz 

130. DDM Vila Tereza Uničov, Nádražní 530, 783 91 vesela@ddm-unicov.cz 

131. MDDM Kojetín, Masarykovo nám. 52, 752 01 reditelka@meddm.kojetin.cz 

132. SVČ Atlas a Bios Přerov, Žižkova 12, 750 02  vedeni@svcatlas-bios.cz 

133. SVČ Duha Jeseník, Průchodní 154, 790 01 duhajes@volny.cz 

134. SVČ Lipník nad Bečvou, Novosady 1380, 751 31 kino@svc.lipnet.cz 

135. 

SVČ Oáza Cyrilometodějské gymnázium Prostějov, 

Komenského 17, 796 01 fidrmuc@cmg.prostejov.cz 

 SVČ Přerov-Předmostí, Pod Skalkou 11, 751 24 materidouska1@iol.cz 
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Pardubický kraj    

136. DDM Alfa Pardubice-Polabiny, Družby 334, 530 09  adamu@ddmalfa.cz 

137. DDM ANIMO Žamberk, 28.října 713, 564 01 animo@zamberk.cz 

138. DDM Delta Pardubice, Gorkého 2658, 530 02 jelinkova@ddmdelta.cz 

139. 

DDM Hlinsko v Čechách, Adámkova třída 1116,  

539 01  ddm-hlinsko@xaz.cz 

140. DDM Holice, Holubova 874, 534 01 ddm@holice.cz 

141. DDM Choceň, Paraple 1624, 565 01  info@ddmchocen.cz 

142. DDM Chrudim, Palackého 418, 537 01  info@ddm-chrudim.cz 

143. 

DDM Ježkovka Heřmanův Městec, Ježkovka 791, 

538 03  ddm.hm@iol.cz 

144. DDM Kamarád Česká Třebová, Sadová 1385, 560 02 ddm.kamarad@centrum.cz 

145. DDM Lanškroun, Vančurova 46, 563 01 ddm-lan@lanskrounsko.cz 

146. DDM Litomyšl, ul. 17. listopadu 905, 570 01  ddm@litomysl.cz 

147. 

DDM Mikádo Vysoké Mýto, Choceňská 190/III,  

566 01  helena@ddm-mikado.cz 

148. DDM Moravská Třebová, Jevíčská 55, 571 01  ddm.mtrebova@wo.cz 

149. DDM Beta Pardubice, Štolbova 2665, 530 02 ddmstolb@iol.cz 

150. DDM Přelouč, Veverkova 752, 535 01 ddm@lonet.cz 

151. DDM Svitavy, Lanškrounská 2071, 568 02  ddm@ddm.svitavy.cz 

152. DDM Ústí nad Orlicí, Lukesova 312, 562 01 ddm.usti@worldonline.cz 

153. SVČ Mozaika Polička, B. Martinů 85, 572 01  svecova@mozaika-policka.cz 

Plzeňský kraj    

154. DDM Blovice-Plzeň jih, Tyršova 807, 336 01 ddm-blovice@quick.cz 

155. DDM Domažlice, Hradská 94, 344 01 ddm.domazlice@seznam.cz 

156. DDM Horažďovice, Zámek 11, 341 01 ddm@ddm-hd.cz 

157. DDM Kamarád Třemošná, Tyršova 916, 330 11 reditelka@ddmkamarad.cz 

158. DDM Klatovy, Ul. 5. května 109, 339 01 ddm@klatovy.cz 
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159. DDM Nýrsko, Husova 156, 340 22 ddmnyrsko@mybox.cz 

160. DDM Nýřany, Dr.Klementa 451, 330 23  ddm.nyrany@seznam.cz 

161. DDM Planá, Náměstí Svobody 51, 348 15  l.vivodikova@seznam.cz 

162. DDM Přeštice, Rebcova 499, 334 01 ddm.prestice@volny.cz 

163. 

DDM Radovánek Kaznějov, Pod Továrnou 333,  

331 51 tischlerova@radovanek.cz 

164. DDM Rokycany, Čechova 1155, 337 01 ddmrokycany@seznam.cz 

165. 

DDM Salesiánské stř. mládeže Plzeň, Revoluční 98, 

312 07 sdbplzen@sdbplzen.cz 

166. DDM Stod, Nádražní 722, 333 01  

r.kubena@volny.cz, 

mddmstod@volny.cz 

167. DDM Stříbro, Masarykovo nám. 17, 349 01  dumdeti.stribro@seznam.cz 

168. DDM Tachov, Školní 1638, 347 01  ddm.tc@worldonline.cz 

169. SVČ Plzeň, Pallova 19, 303 82  poncarova@svcpl.cz 

170. SVČ Sušice, Lerchova 1112, 342 01  ddmsusice@fixnet.cz 

171. SVČ Velhartice 162, p. Kolinec, 341 42 skolavelhartice@seznam.cz 

Kraj Praha    

172. DDM Buďánka Praha 5, Štefanikova 11, 150 00 jiri.dolejs@ddmpraha5.cz 

173. DDM hl.m. Prahy Praha 8, Karlínské nám.7, 186 00 ddmpraha@ddmpraha.cz 

174. DDM Praha 12, Herrmannova 2016/24, 143 00 v.tosnerova@ddmmodrany.cz 

175. DDM Praha 2, Slezská 21, 120 00 reditel@ddm-ph2.cz 

176. DDM Praha 3 - Ulita, Na Balkáně 100, 130 00 chmel@ulita.cz 

177. 

DDM Praha 4 Hobby centrum 4, Bartákova 1200/37, 

140 00 nicole.horova@hobbycentrum4.cz 

178. DDM Praha 4-Jižní Město, Šalounova 2024, 149 00 chytilova@ddmjm.cz 

179. DDM Praha 6-Řepy, U Boroviček 1, 163 00 info@ddmp6.cz 

180. DDM Praha 6-Suchdol, Rohova 540, 165 00  ddm.rohova@zris.mepnet.cz 

181. DDM Praha 7, Šimáčkova 16, 170 00 svoboda@ddmpraha7.cz 

182. DDM Praha 8, Přemyšlenská 1102, 182 00 vargova@ddmpraha8.cz 
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183. DDM Praha 9, Měšická 720, 190 00  vladimira.dvorakova@ddmpraha9.cz 

184. 

DDM Praha 9-Horní Počernice, Ratibořická 1899/32, 

193 00 horvathova@ddm-hp.cz 

185. DDM Stodůlky Praha 5, Chlupova 1800, 155 00  info@ddmstodulky.cz 

186. 

DDM UM Praha 10, Pod Strašnickou vinicí 23,  

100 00 urbanec@dumum.cz 

Středočeský kraj    

187. DDM Benešov, Poštovní 1668, 256 01 reditelka@ddmbenesov.cz 

188. DDM Čáslav, Jeníkovská 222, 286 01  reditelka@ddmcaslav.cz 

189. DDM Dominik Kutná Hora, Kremnická 32, 284 01  ddm@kh.cz 

190. DDM Kolín, Pražská 161/12, Box 64, 280 50 reditel@ddmkolin.cz 

191. DDM Kralupy nad Vltavou, Smetanova 168, 278 01  marie.blazkova@seznam.cz 

192. DDM Mělník, Na Polabí 2854, 276 01 info@ddm-melnik.cz 

193. 

DDM Na Výstavišti Mladá Boleslav, Husova ul. 201, 

293 01  ddm-mb@ddm-mb.cz 

194. DDM Neratovice, Mládežnická 984, 277 11  ddmnera@centrum.cz 

195. DDM Nymburk, 2.května 968, 288 00  polnicka@ddm-nymburk.cz 

196. DDM OSTROV Slaný, Třebízského 163, 274 01  kaisrlikova@ostrov-svc.cz 

197. DDM Příbram IV, Pod šachtami 294, 261 02 ddm@ddm.pb.cz 

198. DDM Rakovník, Nerudova 504, 269 01  ddmrako@iol.cz 

199. DDM Symfonie Poděbrady, Za Nádražím 56, 290 01 pisovae@ddmpodebrady.cz 

200. 

MDDM Brandýs n. L.-Stará Boleslav,  

Mariánské nám.1396, 250 02 mddm@mesto.brandysnl.cz 

201. MDDM Čelákovice, Havlíčkova 691, 250 88  mddm.celakovice@seznam.cz 

202. MDDM Úvaly, V. Nováka 372, 250 82  mddmuvaly@seznam.cz 

203. MDDM Vlašim, Husovo nám. 472, 258 01 mddm@mddmvlasim.cz 

204. SVČ Domeček Hořovice, Větrná 869, 268 01  vslosarova@domecekhorovice.cz 

205. SVČ Labyrint Kladno, Arbesova 1187, 272 01  labyrint@labyrint-svc.cz 

206. SVČ-DM Všenory, Karla Majera 370, 252 31  reditelna@skolavsenory.cz 
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Ústecký kraj    

207. CDM Bohosudov, Koněvova 100 bgb@biskupske-gymnazium.cz 

208. 

CDM Česká Kamenice, Dukelských hrdinů 328,  

407 21 reditel@cdmck.cz 

209. DDM Bílina, Havířská 10, 418 01 krista.sykorova@ddmbilina.cz 

210. DDM Cvrček Krupka, Sídliště 605, 417 41 ddm.krupka@volny.cz 

211. DDM Děčín IV-Podmokly, Teplická 344/8, 405 02 ddm@ddmdecin.cz 

212. DDM Děčín VI Klostermannova 869/74, 405 02  Vera.Rejmanova@seznam.cz 

213. DDM Elko Lovosice, Václavské náměstí 1, 410 02  vendulakrcmarova@seznam.cz 

214. DDM Chomutov, Jiráskova 4140, 430 03  reditel@ddmcv.cz 

215. DDM Jílové u Děčína, Teplická 139, 407 01  centrumdeti@seznam.cz 

216. DDM Most, Okružní 1235, 434 01  reditelka@ddmmost.cz 

217. DDM Osek, Dolnonádražní 269, 417 05 ddmosek@volny.cz 

218. 

DDM Paraplíčko Jirkov, Generála Svobody 1691,  

431 11  reditelka@ddmparaplicko.cz 

219. DDM Podbořany, Vroutecká 844, 441 01  ddm.podborany@tiscali.cz 

220. DDM Postoloprty, Jiráskovo nám. 490, 439 42  ddmpostoloprty@seznam.cz 

221. 

DDM Rozmarýn Litoměřice, Plešivecká 15/1863,  

412 01  reditelka@ddmrozmaryn.cz 

222. DDM Rumburk, U stadionu 1133/10, 408 01  ddm@rumburk.cz 

223. DDM Sluníčko Duchcov, Družby 1006/48, 419 01  reditelka@ddmduchcov.com 

224. DDM Štětí, Horova 375, 411 08  ddmsteti@centrum.cz 

225. DDM Šuplík Kadaň, Jana Roháče 1381, 432 01  reditel.ddm@ktkadan.cz 

226. DDM Teplice, Masarykova tř. 70, 415 01  reditel@ddmteplice.cz 

227. 

DDM Trend Roudnice nad Labem, Školní 1803,  

413 01  jarmila.vosahlikova@centrum.cz 

228. DDM Ústí nad Labem, W.Churchilla 8, 400 01  reditel@ddmul.cz 

229. DDM Varnsdorf, Otáhalova 1260, 407 47  ddmvdf@interdata.cz 
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230. 

DDM Volňásek Klášterec nad Ohří, Souběžná 205, 

431 51 ddm.volnasek@seznam.cz 

231. DDM Žatec, Obránců míru 638, 438 01  ddm-zatec@seznam.cz 

232. 

Salesiánské středisko-DDM Teplice, Rovná 277,  

415 01  ssst@teplice.sdb.cz 

233. SVČ Budyně nad Ohří, Okružní 366, 411 18 zsbudyne@seznam.cz 

Kraj Vyso čina    

234. 

DDM Bystřice nad Perštejnem, Masarykovo nám. 68, 

593 01 mzddmbynp@seznam.cz 

235. 

DDM Centrum Ledeč nad Sázavou,  

Husovo náměstí 242, 584 01 centrum@ddmledec.cz 

236. DDM Jemnice, Tyršova 622, 675 31 fukal@dac.cz 

237. DDM Jihlava, Brněnská 29, 586 01 ddmjihlava@ji.cz 

238. DDM Junior Chotěboř, Tyršova 793, 583 01 junior@iol.cz 

239. DDM Náměšť nad Oslavou, Nová 535, 675 71 kotacka@namestddm.cz 

240. DDM Nové Město na Moravě, Výhledy 526, 592 31 klubicko@nmnm.cz 

241. DDM Okříšky, Kněžice 109, 675 21 info@chloupky.cz 

242. DDM Pelhřimov, Pražská 1542, 393 01 ddm.ps@pel.cz 

243. DDM Polná, Indusova 210, 588 13 milos.ddmpolna@volny.cz 

244. DDM Světlá nad Sázavou, Lánecká 699, 582 91 ddm.svetla@tiscali.cz 

245. DDM Telč, nám. Zach. Z Hradce 66, 588 56 ddm.telc@volny.cz 

246. DDM Třebíč, Hrádek 964, 674 01 ddmhradek@ddmhradek.cz 

247. DDM Třešť, Barvířská 15, 589 01 ddmtrest@seznam.cz 

248. 

DDM U Aleje Havlíčkův Brod, Masarykova 2190, 

580 01 kejklicek@hbnet.cz 

249. DDM Velké Meziříčí, Komenského 10, 594 01 ddm@mestovm.cz 

250. DDM Žďár nad Sázavou, Dolní 3, 591 01 straka@ddmzdar.cz 

251. SVČ Pacov, Za Branou 870, 395 01 cirkevni.ms@tiscali.cz 

Zlínský kraj    
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252. DDM Astra Zlín, Tyršovo nábřeží 801, 760 01  i.vladikova@ddmastra.cz 

253. DDM Bojkovice, Černíkova 130, 687 71  Lukasova.Margita@seznam.cz 

254. DDM Brumov-Bylnice, Široká 184, 763 31  ddmbru@zlinedu.cz 

255. DDM Hluk, Boršická 145, 687 25  ddmhluk@uhedu.cz 

256. DDM Luhačovice, Masarykova 76, 736 26  ddm@ddmluhacovice.cz 

257. DDM Matýsek Napajedla, Komenského 268, 763 61  ddmnap@zlinedu.cz 

258. DDM Slavičín, Osvobození 296, 763 21 kdmslav@zlinedu.cz 

259. 

DDM Sluníčko Otrokovice, tř. Osvobození 168,  

765 02  kovarova@ddmslunicko.cz 

260. 

DDM Uherské Hradiště, Purkyňova 494,  

686 06  libuse.srpova@ddmsikula.cz 

261. DDM Uherský Brod, Přemysla Otakara II. 38, 688 01  sona.kuncarova@ddmub.cz 

262. DDM Uherský Ostroh, Sídliště 862, 687 24  reditelka@ddmpastelka.cz 

263. DDM Valašské Klobouky, Mlýnská 432, 766 01 ddm@mu-vk.cz 

264. DDM Zvonek Vizovice, Slušovská 813, 763 12 zdesimon@seznam.cz 

265. SVČ Alcedo Vsetín, Záviše Kalandry 1095, 755 01 pavel.barton@alcedovsetin.cz 

266. 

SVČ Domeček Valašské Meziříčí,   

Zdeňka Fibicha 287, 757 01  hanaholcakova@seznam.cz 

267. SVČ Klubko Staré Město, U Školky 1409, 686 03  svcklubkosm@uh.cz 

268. SVČ Rožnov pod Radhoštěm, Chodská 534, 756 61  l.linhartova@svcroznov.cz 

269. SVČ TyMy Všetuly Holešov, Sokolská 70, 769 01  tymy.vsetuly@seznam.cz 

270. SVČ-DDM Hulín, Nábřeží 696, 768 24 klubickohulin@atlas.cz 

271. SVČ-DDM Šipka Kroměříž, Úprkova 3268, 767 01  svc.sipka@volny.cz 
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Příloha č. 3 – Výsledky dotazníkového šet ření 

    Oblast základních  podmínek pro fungování vnitřní komunikace a oblast současné úrovně komunikační strategie a plánu – dle jednotlivých 

položek: 

 

  Položky 
  č.1 č.2 č.3 č.4 č.5 č.6 č.7 č.8 č.9 č.10 č.11 č.12 č.13 č.14 č.15 č.16 
Ano 66 84 111 127 89 76 83 64 57 81 69 97 77 92 77 50 
Spíše ano 67 52 33 11 48 50 52 71 83 43 43 40 57 42 53 63 
Spíše ne 13 8 3 4 8 15 10 11 8 14 26 10 11 10 14 29 
Ne 1 1 0 0 1 5 0 0 0 8 8 0 3 4 3 3 
Celkem odpovědí 146 145 146 142 146 146 145 146 147 145 146 147 147 147 146 145 
Celkové výsledky 
okruhu 

3,6 3,4 3,3 3,3 

                 
                 

  
Položky   

č.17 č.18 č.19 č.20 č.21 č.22 č.23 č.24 č.25 č.26 č.27 č.28 č.29 č.30   
Ano 57 105 89 74 77 102 86 88 63 106 84 77 102 72   
Spíše ano 68 39 49 53 54 38 32 47 64 34 49 62 38 62   
Spíše ne 16 3 6 18 15 5 23 10 16 5 9 8 5 10   
Ne 1 0 1 3 0 0 6 3 3 1 4 0 0 3   
Celkem odpovědí 142 146 146 147 146 145 146 147 146 146 146 146 145 146   
Celkové výsledky 
okruhu 

3,4 3,5 3,4 3,5   
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     Procentuální vyjádření jednotlivých položek v oblasti základních  podmínek pro fungování vnitřní komunikace a oblast současné úrovně 

komunikační strategie a plánu – dle jednotlivých položek: 

 

 

  Položky 
  č.1 č.2 č.3 č.4 č.5 č.6 č.7 č.8 č.9 č.10 č.11 č.12 č.13 č.14 č.15 č.16 
Ano, spíše ano 91% 94% 98% 97% 94% 86% 93% 92% 95% 85% 77% 93% 91% 91% 89% 78% 
Ne, spíše ne 9% 6% 2% 3% 6% 14% 7% 8% 5% 15% 23% 7% 9% 9% 11% 22% 
                 
                 

  
Položky   

č.17 č.18 č.19 č.20 č.21 č.22 č.23 č.24 č.25 č.26 č.27 č.28 č.29 č.30   
Ano, spíše ano 88% 98% 95% 86% 90% 97% 80% 91% 87% 96% 91% 95% 97% 91%   
Ne, spíše ne 12% 2% 5% 14% 10% 3% 20% 9% 13% 4% 9% 5% 3% 9%   
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     Oblast stupně úrovně komunikace – položka č. 33 – výsledky jednotlivých variant: 

 

  
Celkem 

Dle pozice Dle velikosti 
Vedení Ostatní do 5 nad 5 

  %   %   %   %   % 
Varianta 

D 91 63 56 61 35 67 30 67 61 61 

Varianta 
C 37 26 29 31 8 15 11 24 26 26 

Varianta 
B 10 7 6 7 4 7 1 2 9 9 

Varianta 
A 7 4 1 1 6 11 3 7 4 4 

Celkem 
 

145 100 92 100 53 100 45 100 100 100 

 


