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SOUHRN

Disertani prace se zabyva moznostmi komugikho procesu ve spaieosti ,A“, se
zamgienim na komunikai kanaly mezi divizemi, Utvary a jednotlivymi stugizeni. Prezentuje
snahu o maximalni moznou celistvost pojeti problému. Specifikace a navrh kotmioika
prostedki, z hlediska komunikaiho procesu ve spaleosti ,A“, je zanéfena na stanoveni
navrhu komunikaniho modelu.

Schopnost spol@osti flexibilné reagovat na #mici se pozadavky trhu a nansSi
pozadavky zdakazniki je mimo jiné podmmae Gdnné fungujici komunikaci uvnit firmy.
V souvislosti se snahou o za§ist kvalitniho pedavani informaci, dochézi naznych stupnich
fizeni k diferenciaci v preferencich pouzivanych korkatnich prostedki.

V obecné a teoretické rovinge jedna o stanoveni nového pohledu na zpusoby
komunikace ve spot@osti, s uthnym vyuZzitim navrhovanych komunikaich prostedkua tak,
aby si firma udrzela svoji konkurenceschopnost na trhu.
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SUMMARY

The Thesis concerns the options of communication process of the company “A”, it deals
with to communication channels among divisions, departments and single levels of management.
It presents a tendency to the maximal possible integrity of the problem conception. The
specification and proposal of communication means of firm’s communication process deals with
the presentation of the proposal of the communication model.

If the company wants to be able to respond in a flexible way to the changing dynamics
requirements of the market and the increasingly demanding customer’s requests, it should make
sure, among other things, that the internal communication works efficiently. In connection with
the endeavour to ensure a high-quality transmission of the information within the company,
different preferences for communication media may be observed at all levels of the company’s
management.

In the general and theoretical aspects the thesis deals with the determination of a new
view of communication ways in the company with the efficient using of proposal communication

means so that the firm has kept its competitive advantage on the market.

KEY WORDS

communication, communication process, communication channels, communication means,
management documents, level of management, knowledge basis, management of firms, analysis,

information
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1 UvoD

Komunika&ni proces v organizaci z celoss¢ého pohledu umdiije plnai
zakladnich manaZerskych funkci, které jsou realizovany managementem kazdé firmy.
Rozvinuté efektivni komunikai dovednosti s ostatnimi pracovniky uynibrganizace
predstavuji v trznich podminkach jeden zé&iych faktofi pro firmu pedevSim z hlediska
stalého udrZeni konkuréni vyhody. Podnik, ktery chce byt t§my nejen v sowssnosti, ale i
v budoucnosti, musi provédstalé zkvalitovani a zefektitovani komunikace jako soést
komunikaniho procesu.

Pro Gsp&nou existenciCR v Evropské unii je budovani podminek pro rozvoj
informani spolé€nosti nutnym pgdpokladem dalSihoiastu naseho narodniho hospisidi.
Proto organizace podnikajici v této oblasti musi proaktiaagovat na zémy odrazejici posun
komunikanich poteb zakaznik, z hlediska konkurenceschopnosti a udrzeni vigsinice na
trhu.

Ke spin&i vysokych poZadawvk které jsou nyni kladeny na podniky, je nutna
komunikace nejen mimo podnik, ale takéegwvsSim uvnit podniku. V soudsné dobé
organizace vyzaduji, aby informace proudily mnohem rychleji nez kdykoéudtim. Prudce
roste i mnozstvi informaci, kteiasto vede k inform@i zaplavé Proto staleiasgji vznika
poZadavek, ne nat8i mnozZstvi informaci, ale na to, aby byly relemant

Je nutné stanovit, které informace jsou pro manazerazgfodovani podstatné, proto
je komunikace tak dalezitym prvketfizeni. V dnesnim rychle seémicim a rychle fungujicim
svété nabyva na stéle &8im vyznamu. Zakladnim problémem psychologickéhistyysu
ktématu je strukturalizace komundkdch kandl a zejména struktura jejich viiich
diferenciali tzn. zngéna chovani v komunikaich kanalech podigidicich drovni a typu
pouzitych komunikanich prostedki.

Strukturalizované informéni toky v komunikaci pdstavuji kvalitativni ppravenost
piijemai informaci, ve vztahu ke zkvalitné nasledné vystupni informace, v oblastijrpi
informaci v daném Gtvaru nebo divizi. Inforéné chovani podniku jako celku zahrnuje také

miry psychologické adekvatnosti a igmavenosti jednotlivych pracovnik danych



hierarchickych rezirin na srozumitelnost fusnych informaci. Jedna se djgtf a pochopeni
vstupni zdrojové informace z vys#tlici drovré. Pro oba srry transformace informaci v

komunikaci existuje relativndbdobna vaha moZného zhodnoceni nebo nezhodnoceni.

Kazda informace rize byt zkvalitnéa nebo jeji hodnota ztracena v zavislosti ng&emi
piipravenosti pfmového prvku v dané hierarcliizeni. V zasadfde o psychologické aspekty
implementace optimalizaichfeSeni v b&ném rozhodovani. Strukturéchto aspekt je velmi
rozsahla a slozita. Rasem naprvzddani, teoreticka ppravenost, praktické zkuSenosti apod.

Z hlediska psychologie je mozné&itrSirokou strukturu moznosti chovani jednotlivych
fidicich pracovnik. Tyto mozZnosti chovani, na jednotlivych manaZerbkkgioovnich, mohou
mit odliSnou vahu, ale mohou mitiizné dopady v systémové strulduthovani podniku.

Obecny topologicky systém rozhodovacich situaci, ktery je koncipovan pro vybranou
fidici strukturu, musi proto akceptovat realnyéssmy stav mozného chovani v rozhodovacich
procesech jednotlivych hierarchickyctidt Jedn& se o oblasti &divych analytickych prvkui
piijimanych vstupnich informaci naipiuSnych drovnichizeni.

Této zakladni mySlence jsou p@#né i filozofie reSeni optimalni transformace
informanich toki ve sloZitych podnikatelskych systémech. Z toho ywfl Ze struktura
komunik&niho systému v podniku mé byt nastavena tak, abgyka@zngstnanec dostal pouze
takové informace, které jsou ekvivalentnitenjieho postaveni v @lusnéidici struktugé.

Z pohledu komunikéniho procesu mohou byt informace chapany jako ktatini,
kvalitativni nebo dopikové. Kvantitativni informace fpdstavuji exaktni a jednozire
verifikovatelné zdroje z disponibilniho inforgr@ho systému. Jako nositelé atribut
kvantitativnich informaci jsou vystlovany kvalitativni informace tzn. neipié odvozené,
specifikované strukturou a chovanim infornéo toku s vymezenou mirou spolehlivosti.
Dopliikové informace jsou charakterizovany jako nositelarititativni struktury informénich
relaci, v ramci konverze komunik@ich objekii. Coz Ize vysviit tim, Ze v sobézahrnuji
analyticko-syntetické dopky, klasifikujici strukturu podminek pro kvantitatiivi kvalitativni
informace.

Disertani prace pgdklada navrh komunikaiho modelu ¥etné pouziti navrhovanych
komunik&nich prostedk: ve spolénosti ,A“, z pohledu jejich uplatmi v mznych
komunik&nich kanélech a na jednotlivych stupnibeni tj. mezi Utvary, divizemi apod.
Popisuje specifika, faktory a aspekty komunritno procesu probihajiciho ve spwolesti.
Zabyva se pisobenim parantekomunika&nich prostedki, wetné toho jak ovlivauji prioritu

volby piislusné formy komunikace. Vyhodnocenim paraingrnaslednémozné wkit, které



komunikani prostedky je nutné zenit ¢i zlepsit, aby byl komunikai proces ve spofeosti
optimalni a odpovidajici trznim podminkam.
Spole&nost ,A" nereprezentuje fiktivni firmu, protoZe pdd#ly kieSeni byly ziskany ze

skutetné nejmenované firmy. Uvadgskuténého nazvu spoteosti neni mozné.

2 PREHLED O SOUCASNEM STAVU ZKOUMANI KOMUNIKACE
V PODNIKU

Piistup podnik k efektivndSimu vyuZiti komunikénich nastraj prostednictvim
komunika&nich kanal mezi jednotlivymi stupniizeni je nutny, pokud ct udrzet trend a
nabizet zakaznikovi sluzby proaktiynés vyuzitim stale dokonalejSich technologii a
technologickych postupt.

V sou@asné dob&e oblasti firemni komunikace zabyva stale vianfirkteré se snazi
optimalizovat vyuziti komunikaich prostedki, a tim zvySit ¢ udrzet svoji
konkurenceschopnost.

Problematikou komunikmich proces se v oblasti firemni strategie v odborné literatur
zabyvarada autal, kteri vysvéluji jejich vyznam a faktory, ovliviujici jejich vyuziti.

Komunikace mZe byt chapana a vy&lovana z mnohatznych Uhti pohledu.

Z obecného hlediska pojem ,komunikace nemé v litemtigidnotnou definici. Naopak se
pojem ,komunikace" vyskytuje v rozsahlé rozmanitosti interpretaci.

Autofi kalifornské paloaltské Skoly Watzlawick a kol.9@B) charakterizovali lidskou
komunikaci jako ,médium pozorovatelnych manifestaci lidskych vztaha“. Pédhat autoil
ma kazda komunikace svou syntax, sémantiku a pragmatickou strdnku tzn. v uzSim slova
smyslu psychologickoti vztahovou.

Celkovy piehled obecnéhdenéni komunikace w&tné jejich dalSich forem a faktir
které ji ovliviwuji, je znazornd v pifloze 1. Paulinova (1998). Na tomto schématu popisuj
zakladnicleneni komunikace na slovni, mimoslovni¢ay. Optimalni je soulad mezémito
formami komunikace.

Mimoslovni komunikace je vyvoj@vstarsi forma dorozumivani, je méoadana uli
a slovni komunikaci pdchazi a umdwje ji. Naopak slovni komunikace souvisi s typem
mysSleni, které je rozdilné u muza zen, u d& a dosplych, u iznych profesi apod. Na
komunikaci pisobi také bariéry v komunikaci, coZz mohou byt .négeSna oeékavani,
predpojatost, pdeba kontroly, p¥dsudky apod. Také jsou zde zobrazeny aspekty \agerti

komunikace, ktera by #fa byt pifma, jasna, nemanipulativéii nezraujici.



Jedna z nejvystizigich charakteristik, kterd umidje piedstavit si, co komunikace
viubec znamena, by se dala interpretovat takto: ,Kokagd je pgnos informaci od ditého
jedince nebo skupiny k jinym“. Komunikace je nezbytnym z&kladem vSech socialnich
interakci. V bezprogtdni komunikaci hraji krogn jazyka vyznamnou roli i neverbalni
naznaky, které €astnici pouZzivaji k interpretaci toho, co drtikaji a ddaji. S rozvojem pisma
a elektronickych médii (rozhlas, televize, Internet) se komunikace do jisté migupddd
bezprostedniho kontextu socialnich vztahi (Giddens, 1999).

Komunikace vSak také zahrnuje systém vzajestilenych znak a kodi, do kterych
jsou organizovany. Sirsi definiceipjuji Sum, kontext, kod, zpdou vazbu a dalsi prvky.
Vzajemné pisobeni mezi komunikujicimi partnergdstavuje komunikai proces (Kunczik,
1995). V komunik&nim procesu je komunikace chapana jako pojentazaey pro vSechno,
co je signalizovano a pimano, i pokud se to nége navzajem. Interakce existuje v jednanich a
mezilidskych vztazich, které vyplyvaji z procesu komunikace nebo jsou jimiovény
(Furst, 1997).

Komunikani proces zahrnuje vSechny postupy, jimiz jedna mmjde pasobit na jinou
(Shannon, Weaver, 1949). Jedna se o proces, &t@rgpol&énym dvéna nebo vice lidem to,
co bylo monopolnim majetkem jednoho nebo skupiny lidi. Kmunikaci tento proces
umoZiuje utv&eni spoléenské jednotky z jednotliicprostednictvim jazyka nebogmakych
jinych znaku (Cherry, 1966).

Komunikace jiz davno neni préstlikem slouzicim k pouhé vy¢me informaci. Ale
rozvinula se do podoby moderni multifunik discipliny, jejimZ Gkolem je psvadcit, prodat a
vytvotit novou hodnotu. Plati to bez rozdilu pro vSectByukromy sektor se snazi prodat své
vyrobky a sluzby, ok@nskeé iniciativy své myslenky a vysledky své prazerjusi prodavat i
nemnohy (&dnik (Horakova a kol., 2000).

Je mozné konstatovat, ze kazda komunikacedgtavuje vztah, ktery ma zasadni
dulezitost pro pochopeni komunil&ch obsahi. Nejen to, co kdo fika, podava informaci o
vztahu G&stniki komunikace, nybrz i to, jak se tekne. Teprve z toho se d4 odhalit vyznam
feteného, a tak se dochazi k vlastnimu vyznamu (FLOST).

Teoretici zamdfeni na systémovou analyzu komunikace zdiwfz Ze chovani
Ucastnili je determinovano systémem a projevastéiki urcuji (determinuji) tento systém.
Komunikace je okolnostmi, dohodami v systému a zejména pouzivanym (implicitnim i
explicitnim) jazykem determinovanou vg¢nmou a sdilenim vyznaim Z takového gitupu ke
komunikaci plyne, Ze taz slova a taz signalizace mohou znamenat v rdmci jiného systému a
v jiném kontextu néo jiného (Vybiral, 2005).



-----

na obsah informactlovek reaguje svym prozivanim a vnimanim (Paulinovd819Brotoze
komunikace také integruje manaZerské funkce je zarpepisovdna v souvislosti s internim
fungovanim organizace.

Komunikace doprovazi vSechny oblaftieni a ma zejména pro vedeni neayy
vyznam. Pomoci informéai vymeny zji&uji manaZz& potreby zakaznik, disponibilitu
dodavatel, pozadavky akciorfa, vladni omezeni a zajmy spoi®sti. Koontz, Weihrich
(1993) uvadf, ze pomoci komunikace se podniky stavaji s#gaym systémem, ktery je
v interakci s vniSim prostedim.

Z vySe uvedenych charakteristik jgepmé, Ze komunikace zasahuje do vSech oblasti
lidskych ¢innosti. S komunikaci je mozné se setkat kdekolie gotebujeme komunikovat,
prosazovat své nazory, vyuzivat svych znalosti a zkuSenosti formou pisemnou i slovni. Je
jednou ze zékladnich podminek USpssti kazdéhaloveka, ktery se pdebuje dorozurt
v osobnim, spoleenském i pracovnim styku. Komunikace tedgdstavuje vyrgnu informaci,

coz v uzSim smyslu ptistavuje poskytovani informaci.

2.1 Vyvoj prost fedka komunikace

Historie vyvoje komunikénich prostedki proSla dlouhodobym procesem, nez formy
ptenosu informaci ziskaly socagnou podobu. Velmi vyznamnym zdrojengdeckych,
odbornych, finangich a obchodnich informaci a pr@stkem pro odborné komunikace
postovniho i diskusniho typu je Internet, ktery lze povazovat za charakteristicky jev vyvoje
posledni doby.

Snaha o déalkovy a co nejrychlejSiepds informaci doprovazi celéjidy lidstva. Je
mozné uvést napisignalizaci ohné, kouiem, svélem ¢i zvukem, systém &ni zprav pomoci
b&Zci v Inckétisi v Peru, Chappie opticky telegraf, Morsiev telegraf¢i telefon Grahama
Bella. Za zakladni pite Internetové prehistorie je povazovadno poloZeni élpov
transatlantického kabelu v roce 1858 a vygniStiruZice Sputnik v roce 1957. Hlavni milniky

vyvoje telekomunikénich technologii obsahuje tabulka 1.

Tabulka 1: Vyvoj progedki komunikace

das Gzemi typ telekomunikace
2900 p.Kr. EgyptskaisSe pedavani zprav pomoci holubi
2 tisicileti g.Kr. EgyptskaiSe ¥Zci a kuryi na konich
1250 @.Kr. antické Recko ohiové signaly oznamovaly ¥istvi Achaji v trojské valce




/den)

len)

776 piKr. antické Recko oznamovani vysledki olympijskych her pomoci hilub
650 piKr. Babylonie b&ecka Stafetova kuryrni posta
490 piKr. antické Recko Phidippides donesl z Maratonu do Athén zpravusastiti
5.-4.stoleti piKr. antické Recko svielné a vlajkové signaly v pozemnich a nénich bitvach
5.stoleti p.Kr. Afrika bubnové signaly
400 piKr. Persie vyvolava kratkych dilezitych zprav
das uzemi typ telekomunikace
360 piKr. antické Recko vodni telegraf
37 po Kr. Rimskaiise cisaTiberius - heliograf
1.stol. po Kr. Rimskaiise jezdecka Stafetova kuryrni posta (160 km/den)
150 po Kr. Rimskaiise sf kouiové signalizace o celkové délce 4500 km
1280 po Kr. Mongolsko Kublai Chanova jezdecka Stafetova kuryrni posta (az 300 kn
2.pol.15.stol. Inckaige ¥Zecka Stafetova kuryrni posSta o délce 5000 km (az 250 km/
1794 Francie Chappév opticky (mechanicky) telegraf
1803 Velka Britanie vlajkové telegrafické signaly v narractvu
1832 USA Samuel Morse - elektricky telegraf a abeceda
1858 prvy transatlanticky podni¥eky kabel
1876 Velk& Britanie Alexander Graham Bell - telefon
1895 Italie Guglielmo Marconi - bezdratova telegrafie
1901 transatlanticka bezdratova telegrafie
1902 Arthur Korn - fax
1904 radiovy projev - Reginald A. Fessender
1927 USA prvy dalkovy radiovy a televizni @iios (projev H. Hoovera)
1957 SSSR prvy satelit Sputnik |
1962 prvy telekomunikani satelit Telstar
1969 USA ARPANET - piedchidce Internetu
1971 e-mail
1991 Internet - World Wide Web

zdroj: Internet — odkaz uveden v seznamu odborné literatury

2.2 Informace a jejich pojeti

Informace velmi Uzce souvisi s komunikaci, protoze bez komunikace by nebylo mozné

predavat informace a bez informaci by nedochazelodkhé&aomunikaci.Prostednictvim

komunikace mzZe byt informace @naSena od odesilatele Kj@ihci.

Jednou z motivaci mezilidské komunikace je ziskavani informaci, kterétujhoz

redukovat nejistotu jedince. Proto je studium informaci zékladni vS§em oblastem komunikace

(Heath, Bryant, 2000).
Informace, podle Wienera (1963), v nejobgsms slova smyslu gidstavuje ,nazev pro

obsah toho, co se vymi s vngSim svdem, kdyz se mu ppisobujeme a pisobime naj né

svym piizpisobovanim®.

Informace tvéi samostatnou univerzalni pojmovou kategorii. V ssn& dob&e vyraz

»informace" pouziva veétyrech zakladnich vyznamech jako
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pocetni mira pro odstr&ni neuspatdanosti (entropie), mira organizace v systému,
psychologicky jev a proces v lidskérsdomi,

signaly, impulsy a obrazy cirkulujici v technickyclizanich,

A w DN

vyraz ffiznorodosti v objektech a procesech Zivé, popézivé pirody (Cejpek, 1998).
Entropie vznikd jako mira netitosti mezi komunikujicimi, kterou ma ijgmce péd
piijetim zpravy. Je moZné na ni pohliZet &finji jako miru chaosu a dezorganizace neboli
miru stupnéneuspadidanosti systému.Vyjagie tak miru informace.

Wiener (1963) a Shannon (1949) zavedli info¥nmigoojem entropie, ktery vychazi ze
statistického charakteru de#i. DoSli k zobecnd pojmu entropie chapané jako mira

nepoidku vibec a Shannon (1949) vyjtnto vztah ve vzorci:
H=-plog, p
p, = pravd®odobnost rjgkého pipadu, znaku, apod.

V upravené form lze za informaci povazovat soubor zfakimz alespon jeden
z uZivateti piisuzuje informé&ni hodnotu. Diemer (1971) vyjdbifpodstatny rozdil mezi
dokumenté&ni koncepci a informaé komunika&ni koncepci takto:

DOKUMENT: X(a, b, c,........ n), kde (a — n) je obsahova struktura dokumentu,
INFORMACE: Ax, Bx, Cx,.....Nx, kde (A-N) jsou jednotlivé informace obsazené
v dokumentu.

Z jiného pohledu je informace definovana Molndrem (2000), ktery uvadi, Ze se jedna o
data, kterym jejich uzivatel {@izuje utity vyznam a ktera uspokojuji konkrétni objektivni
informani potebu svého piemce. Nositelem informace jsou data, text, zvditae, pfpadné
dalsi smyslové vjemy. Informace jako zdroj poznani jsou zdrojem obnovitelnym a
nevycerpatelnym. | kdyz ma informace nehmotny charakfer,vzdy spojena s fgkym
fyzickym pochodem, ktery ji nese.

Informace jsou motorem, ktery organizaci pohani. Podstatné jsou péstpamce i pro
vedouci pracovniky, informace o podniku, jeho okoli, vyrobcich a sluzbach a o jeho lidskych
zdrojich. Nedostat®mé informace mohou vyvolat na obou stranach stremspokojenost
(Horalikova, 2003).

Informace v #zné podob&e mohou vyskytovat néaanych mistech firmy. Je dulezité,
aby si vSichni, kdo s touto informaciiphézeji do styku wdomili, Ze manipuluji s ndt, co
ma nemalou hodnotu. Majitel informace ma nejlepgdptavu o tom, co by se stalo vpaide

znigeni, ztraty, zneuZiti, nedostupnosti. Ohodnocendrinkce tj. pitazeni ceny ke kazdé
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konkrétni informaci, je prace nelehka a nikdo jiny nez majitel informace jibermdéat
(Rodrywova, Stasa, 2000).

Srostoucim mnoZstvim potencidlnich informaci souvisi také schoptostka
absorbovat nové informace aénit je ve své poznatky. Vyznam a informace musi byt
zprostedkovany v Kkontextu sttelnosti tak, aby pifptenosu sdéni mezi odesilatelem a
ptijemcem, byl pochopen jejich smysl (Littlejohn, 1998ejpek (1998) upozduje na to, Ze
schopnosté¢lovéka ziskavat nové informace agmit je v poznatky neni pravgédobré tak
rychla jako se zwSuje dostupnost rostouciho mnozstvi informaci, zefména progednictvim
masovych sdévacich prosedki.

Tato disproporce fZe dosdhnout kritické hranice. Co je tato hranigsnae vibec
schopni ji rozpoznat? Je-li informaci i mnoho, receptdr zaine ubyvat a stavaji se
necitlivymi. Cesky léka Cyril Hoschl upozornil na vyznamny mechanismusiykee v pirodé
uplatiuje: vyskytne-li se v prodé néteho nadmrné mnoZstvi, rozii se hned také to, co
pusobi proti. To znamend, Ze dochazi ke sniZeni vrustiatzn. desenzibilizaci fwhazejicim
informacim, neténosti ke zpravanii nedct k prokazanym fakim.

V literatuie se v souvislosti sinformacemi a komunikaci vysjeyttaké pojem
informatni management. Podle Heinricha (1990) je definowadn fidici ¢innost v organizaci,
zajigtujici pln&i dkoli, které se tykaji informaci a komunikace. Infotmia management
z pohledu ekonomicko inforntaiho ma dva aspekty:

1. vydenit z celé Skaly hlavnich Ukl mnozstvi disponibilnich dat, ktera jsou
relevantni a kter4 segieni na informace, aby se mohly pouZit qpzhodovani,

2. provedena rozhodnuti musi byt komugik&apropojena a posilena (jde cepfoséni
jednotlivych Grovni hierarchie), aby mohla byt ciléens vyuzita (Sokolowsky, 1997).

Vod&ek a Vodékova (2001) definici inform&miho managementu roxsji tim, Ze ho
definuji jako transdisciplinarni obor, ktery integruje postupy manazerské prace feqgst
informatiky a systémovymi fatupy. Podle specifickych peb aplikaci nize vyuzivat i
dalSich poznatk napi ekonomie, marketingu, sociologie, psychologie, rapyé analyzy,

apod.
2.3 Zakladni pojmy
Zakladni pojmy, které vystluje Mikulastik (2003) jsou v této subkapitole roledty

na dvécasti. Prvnicast je véovana pojmim, které se tykaji socialni komunikace a drdbsat
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popisuje terminy zabyvajici se oblasti komunikace v organizaci. Charakteristikaleryisve

nekterych pojnti se vSak prolina v obou uvagich skupinach.

2.3.1 Socialni komunikace

Psychologie lidské komunikace piedstavuje zasry komunikujicich, funkce jejich
komunikace a motivace k ni, dorozmh i nedorozumrni v procesu komunikace aigky
na psychiku jak gfemce, tak produktora, k nimz dochazi piedavani sdéni (slovnich i
neslovnich)i pii spole&ném sdileni situace (Vybiral, 2000).

Verbalni komunikace- vyjadbvani pomoci slov, pragdnictvim jazyka. NMZe byt ptma
nebo zprosedkovana, mluvené nebo psand, Ziva nebo reproduéovan

Neverbalni komunikace je z pevazné&asti neédoma. Dopiuje verbalni projev, zesiluje jeho
ucinek, reguluje jej a za ditych okolnosti jej nize pInézastoupit.

Komunikéator— ten, kdo vysila rjakou zpravu; p#dpoklada, Ze gemce ma spotay nebo
podobny repertoar poznatkd, ktery umiaje porozumit tomu, co mu chce slita Zze ma
podobny kédovaci systém.

Komunikant- ten, kdo gfima vyslanou zpravu; jeho vnimani je ovlivizs osobnostni rovnici,
vlastnimi zkuSenostmi, proZitky a vlastnimi z#yna cili; komunikant p¥Fdpoklada, Ze jak
komunikator, tak on sam maji spahy repertoar poznaitki vyjadiovacich schopnosti, tedy
stejny zptisob kédovani.

Komuniké- vysland zprava jako myslenka nebo pocit, ktery jedlevsk sdduje druhému;
vyslana zprava mé podobu verbélnich a neverbalnich symbol

Komunikadii jazyk— jazyk, prostednictvim kterého se eflava komunikéni zprava. Dlezitou
roli zde hraji procesy kédovani a dekédovani. Kédovani zavisi na znalosti jazyka, na slovni
zasobénebo znalosti signé ale také na schopnosti tise pizpasobit partnerovi, se kterym
jednam.

Kontext— situace, celkovy ramec, ve kterém komunikace probiha. Ma svoji slozkaoi\anit
vngsi. Vnitini je to, co se odehrava v nas naslouchajicich,nmknas komuniké pusobi.
Vngsim kontextem jsou v8echny stimuly, které na nas pasobie @ pasobi i nyni.
Kédovania dekoédovant systematicka organizace zfalejich vyznani a vztahi mezi nimi
slouzici k penosu s#eni mezi komunikadtorem a adresatem. Pomoci kddoysod

komunikatorem zakodovany do $eldi vyznamy a jeho prastdnictvim si adresat ze dei
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(své) vyznamy dekdéduje. Pro porozitmhsddeni je nezbytné, ab§lenové komunikace znali
pravidla a zpusoby koédovani. Mezi nejkompl&&h kodovani pat piirozeny jazyk. Vyznam
vSech znaku zavisi na kddovani, v jehoZ rdmci jsou situovéayi{®, 2001).

Komunikadii kanal — médium, kterym se phaSeji sdéni. Komunikace malokdy probiha
prostednictvim pouze jednoho jediného kanalu, ale smiSeyvaji dva, i nebo étyti razné
kanaly, které jsou pouZzity soub®. Fi konverzaci probihajici mezi dwa lidmi hovdi a
naslouchaji (hlasovy kanal), ale také gestikuluji a zrakem vnimaji gestikulaci druhého (zrakovy
kanal). Souasnétaké vysilaji a vnimaji pachové signatjchovy kandl) aasto se vzajemné
dotykaji, coZ je rovnZ komunikace (hmatovy kanal) (DeVito, 2001).

Feed back (zpwd vazba)— cyklicky prvek komunikace umaijici jednak systematické
oboustranné propojeni mezi $aiécim a pfjemcem, jednak kontrolu vnimani soanych
informaci.

Komunika#ii Sum— zkresleni informace, které se misi do vnimaného komuniké lathmé
tietiho.

Komunikadii prostedi— zahrnuje prostor, kde se komunikace odehravatlesiguspofdani
mistnosti, pitomnost izného potu lidi.

Entropie - mira neuwtitosti pied pijetim zpravy, jez se po fjinu odstrauje a vyjadéje tak

miru informace.

2.3.2 Komunikace v organizaci

Interpersonalni komunikace komunikace mezi @wma lidmi, i kdyZ ntize byt pftomno lidi
vice. Mize mit formu dialogu, interview, vyjednavanij pgmz dochazi k pouzivani vSech
dostupnych komunikaich prvki.

Intrapersonalni komunikace- komunikace lidského jedince se sebou samotnyniZeM
probihat nahlas, coz implikuje slySitelnost, nebo potichu ,v duchuiZzévbyt mluvena nebo
psan&i jinak znakovézprostedkovana (Janousek, 2001).

Bariéry komunikace- piekazky, které komplikuji interpersonalni komunikaMohou byt
interni, to znamena , Ze jsou daréyakymi osobnostnimi problémy komunikujiciho, a emrfer
které se objevuji jako faky ruSivy element z pragdi.

Skupinova komunikace komunikace vice komunikafgrkteri maji potebu sdtovat ngaké

informace, nazory a postoje.
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Masova komunikace mluwi predava sdéni SirSimu obecenstvu, auditoriu. Obegs@u za
prostedky masové komunikace povaZzovany novitagopisy, knihy, radio, televize, Internet,
billboardy.

Jednosrrna komunikace- role mluvého a vnimajiciho se nemi (jeden mluvi a druhy
posloucha). Tato forma je charakteristick& pro autoritativistyg.

Dvousnarnd komunikace- je to komunikace, kdy seritaji mezi t&stniky role komunikéatora
akomunikanta. Je to velkaif@zitost pro zpthou vazbu a spontannost projevu.
Metakomunikace— komunikace o komunikaci. To znamena, Ze pozorovatel popisuje a
interpretuje nfakou komunikaci.

Virtualni komunikace- Internetem umaibvand a urychlovand komunikace pomoci e-inail
(elektronickych dopi&), chafi (ptivod z angl. chat = pokecat si), ICQ (ptivod z angl. | seek you
= hledam B, jedna se o intimi&i chatovani dvou osob), virtualnich diskusnich piku
vytvéareni zdjmovych komunit atd. (Vybiral, 2005).

Disinhibice v komunikaci- vyjadtije odloZeni zabran a skrupuli, ztratu nebekpihani
nesnglosti, plachosti a ostychu, v krajnich podobadizejit o obchazeni tabu a zakaedy o
jistou odkazanosi nevazanost na normy, kterdibe byt az anomalni.

2.4 Socialni komunikace

Sociélni komunikace je soasti socialni psychologie a je vyfie¥dnatadou autar
zrozdilnych smari pohledu. Je chapana jako aspekt socialniho stydnédj se o vygnu
informaci mezi partnery, ale také o vym piedstav, postdj¢i emocionalnich zazitka.

Tato komunikace probihd v ditych spoléenskych podminkadch a vztazich, které
determinuji jejich pitbeh. Vztahy mezi lidmi jsou zakladnimexipokladem komunikace, v niz
kazdy ®astnik je aktivnim partnerem a tedy subjektem tohmimcesu. Zarowve socialni
komunikace pgdstavuje sddvani a pijimani informaci v socialnich vztazich a v sociaini
chovani a vniiné souvisi s interakci.

Podle JanousSka (2004) komunikace spjata se sociélni interakci probiha v lidské
spol&nosti vzdy v ukitych socidlnich a kulturnich podminkach a vztazipligemz tyto
podminky a vztahy nejsou jenom Y8k nybrZz se zase denuji zp&né do komunikovanych
vyznami. Vzniké tim sloZitd vyznamové struktura, jejiz Vet udrZzeni a rozvoji Zivota je

zprostedkovan spokensko kulturn& spoléensko historicky.



V lidskych ddinach Ize rozliSit dosavadni vyvoj spoémské komunikace dorit

zakladnich obdobi:

a) obdobire¢ové komunikace,

b) obdobi dokumentové komunikace s fazemi rukopisnéhosadiso textu,
¢) obdobi elektronické komunikace (Cejpek, 1998).

Podle Koméarkové a kol. (2001) je socialni komunikace proceselovadé vyznani
mezi lidmi. Z hlediska pFdpokladt a moznych vysleilje komunikace sdilenim vyzndm
jejich piedavanim a gifmanim. Vyznamem rozumime vSe,éem lidé komunikuji. Jsou to
informace, poznatky, emoce, hodnotyardi postoje, dovednosti aj. Vyznam zde neznamena
jen obsah, ale zahrnuje dalSi komponenty, které wjiashzanost obsahu komunikace na
osobnost Gastniki, na situani a spoléensky kontext, v médz se komunikace uskutauje.

Charakteristiku socialni komunikace razge Krivohlavy (1986) tim, ze ji definuje
jako sdéovani zprav a vzdjemné sdileni apH. Druhy sdibvani mohou byt tzné
odstupniované, jak uvadi Janek (1989), mohou to byt: infoemmetakomunileni klice tj. jak
chapat sdibvanou informaci napirkdyz je v informaci ufita nejistota, postoje kéeem o
kterych hovoime, pon# sebe, kvalita vzajemného vztahu tj. socialniniité, pravidla
vzajemneého styku tj. pravidla hry apod.

Socialni komunikace také souvisi s interakci, a to fdeictvim kédovanych symhol
verbalnich a neverbalnich (Mikulastik, 2003). Charakterizuje intefgibces mezilidského
dorozumivani, kterym si lidé shigi vyznamy pomoci konvémich znak.

Interakce jako nejvy3si forma komunikacesqstavuje tzv. sdevani ¢inem. Podle
Kiivohlavého (1986) to nejdule&jBi, coiikame, obvykle nejsou slova, ale to, cdadée a co
ma pro druhého dity hodnotovy vztah.

Komarkova a kol. (2001) a Vyrost, Slanik (1998, 2001) uvagi Ze socialni interakce
je zakladem socializac#lovéka. Socialni interakce péstavuje vzajemné pasobeni jednoho
Clovéka na druhého, a proto ma ddiry vyznam pro vytvagni zakladnich lidskych
charakteristik, jako je&domi sebe sama, mysletd¢, prozivani, sebehodnoceni atd.

Nekteré pistupy socialni funkce lidského komunikovani madiuji mocensko
ovliviiovaci aspekty, jiné spiSe integrativni, sjednocyftaiava, 2005). Socialni komunikace
predstavuje proces, jimZz se pouhé seskupeni lighii me fungujici spoleenstvi tzn. kde
existuje komunikace, tam existuje sociélni jednotka — a kde ne, tam ne.

S tim souvisi také socialni mobilita, ktera podle Muchy (2008fisiaivuje rozdilné
ekonomické postavenii zanmgstnani, ale i to, co se vighu casu é&je s jejich nositeli. Pro
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pohyb jediné a skupin z jednoho socioekonomického postaveni minétho se pouziva
terminu socialni mobilita.

Vertikalni mobilita pedstavuje pohyb vzhuréi doli po socioekonomickém Zebku.

Ti, ktefi ziskavaji vlastnictvi, fliem nebo status se nazyvaji vzestupmgbilni a ti, kté se
pohybuji v op&ném sndru, sestupnénobilni.

V moderni spoknosti se setkdvdme také se &@mau mobilitou lateralniili
horizontalni, tedy s @isuny do jinychkitvrti, mest ¢&i oblasti. Vertikalni a lateralni mobilita se
¢asto kombinuji. Pokud se jedna o kariéru jedincestm jvzestupsi pokles na socialnim
Zebiicku, jedna se o mobilitu intragen&rd. Pokud se jedn& o vzestup nebo sestup z hlediska
postaveni rodia ¢i prarodii, jde o mobilitu intergenetai.

DalSi oblasti, kter4 je popisovana v souvislosti se socialni mobilitou je socialni
stratifikace, tzv. rozvrstveni. Jedna se o nerovné &emtl vzacnych statk jimiz jsou
materialni blahobyt, moc a prestiz. Nerovnost existuje ve vSech typechirspsile | v
nejprimitivngSich kulturach, v nichZ nejsou téhvadné majetkoveé rozdily, existuje nerovnost
mezi jedinci zaloZena napha pohlavii véku. Zasadni majetkové a mocenské nerovnosti se
vSak objevuji az se vznikem stat

Stratifika¢ni systém je hierarchické us@oani socialnich statiisebo jejich skupin.
VétSinou se rozlisujiit zakladni typy stratifikénich systéni:
kastovni- je institucionalnézakotven v nabozenstvi, neprostupnost mezi kastaemi zde
socialni mobilita, @slusnost ke kastie dana pivodem naptiarozenim,
stavovsky- je zakotven v zdkondrivilegia jsou zarugna prave, pavod ma fatalni vliv, ale
socialni mobilita je mozna, i kdyi&dka (napt povyseni do Slechtického stavu),
tFidni - nerovnosti jsou dany postavenim na trhu prace.

Podle Komérkové a kol. (2001) se socialni komunikade midle miry u¢domglosti
na zangrnou a nezadnou. Podle charakteru uzivanych predidi na verbalni a neverbalni.
Neverbalni komunikace plni svou funkiasto ve vazb&ia komunikaci verbalni — ime ji
zvyraznit, nahradit, odporovat ji,&mit jeji vyznam.

Sociélni komunikace jako soést socialni psychologie ithe byt chapana v ramci
organizace také v souvislosti s problémy personaltitemi mezilidskych vztaha v organizaci,
jak uvadi Nakon#y (1995, 2005). Obr.1 ukazuje vztazné pojmy, ktérzevymezit pedmst

sociélni psychologie v organizaci.
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Obr.1 : Vymezeni socialni psychologie organizace (Nakone2005)

psychologické aspekty fyzické aspekty
psychologie prace A/inzenyrske' psychologie
ergonomie

socialni psychologie prace

personalni éinnost /
socialni psychologie organizace v organizaci teorie organizace a fizeni
Fizeni organizace administrativa

perosnalni fizeni personalistika
personalni /
aspekty

VystiZznou charakteristikou definuje socialni psyduil Paulinové (1998)pftiloha 2, a
to jako zkoumani:
« utvéeniclovéka pod vlivem spok&enskych vztaha a charaktéchto vztali,
e zmény jedince ve spolmosti, prondny a rozvoj psychickych procés vliastnosti,
vykonnosti, sebewdomi a prozivani,
e jak pisobi chovani a jednatibvéka na ostatni lidi,

» zpusob profesionalniho vedentiaeni v manazerské praxi.

2.4.1 Komunikaéni proces

Komunikani proces je souborem informaci, komusikizh dovednosti,
komunika&nich aktivit a komunikénich néstraj, které probihaji ve vnitrofiremnim prosti
(Janda, 2004).

Obecnym p&dpokladem komunikace je existence komu&ikao vztahu mezi
Gcastniky. V jednotlivém komunikativnim aktu lze r@di 1. zangr ptivodce, 2. smysl| sténi,
3. vécny obsah sdéni, 4. smysl sdéni pro pfiemce a 5. efekt na fgmce (Komarkova a kol.,
2001).

Kazdy komunikani proces je v&inou vystavd na tzv. zakladninkomunikadiim
trojihelniku; na jeho spodnich rozich k@munikatortj. expedient, producent, vystlaa
komunikanttj. piijima¢, recipient, interpret, cilovd osoba. Na jeho vrahpbk stoji njaké
sdéleni, heslo, poselstvi, intence, vyrok, nonverbalni chovani. Komunikace vzfek&qvou
funkci* sddeni. Které snsfuje napi od komunikatora ke komunikantovi. Komunikace vSak
neni jev ,stabilni“, nybrz mnohem spiSe ,variabilni“ a v daném okamziku j&ti gtela
pruhledny (Benesch, 2001).
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V pribéhu komunikativniho aktu a jako jeho dusledek se mezi éilova adresatem
odehravérada ¥ci na fiznych Urovnich: spva-li sddeni v uZiti n§aké vdy, Sii se zvukové
viny od mluiho k adreséatovi, probihaji kauzalpfopojené neurofyziologické procesy a
navozuji se kauzalngropojené psychické stavy (Kot'atko, 1998).

Podle Cejpka (1998) je, p# stale rostouci moZnosti napé socialni komunikace jejim
zakladem i jakousi zakladni bunkou,epibs zprosedkovani vénych obsahi mezi dwga
jedinci. Vécné obsahy umditiji, abychom se o n&mn dorozunsli. Porozungt tomu, co nam
sdéluje druhy ¢lovék neznamend jen rozunjeho jazyku, reprodukovat jeho prozitky, ale

predevsim dorozutst se o ¥ci.

Stimto dorozumdnim souvisi také kontext ve kterém dochazi ke zm@tojazyka.
Kontext ¢asto pedpovida to, @dem se hovdt Poté co jsme porozusin nékolika slovam, si
zatiname vytvéet usudky o vyznamuéty acasto pouzivdme svoje dohady o vyrocich k tomu,
aby ndm pomohly porozugh celé té. V téchto pfpadech porozudmi postupuje shora doi
zdola nahoru (Adams, Collins, 1979).

Haley (1978) rozliSujétyfi moznosti, jak nize gijemce reagovat na vymezeni vztahu
nabidnuté zdrojem:

Prijeti — kdyZ pfjemce proZiva chovani zdroje jako pro jejich vztdtodné, odpovi na né
souhlasnym projevem, napddpovi na pozdrav, zasfe se vtipu atd.,

Srpéni — v tomto pipadé sice pfiemce neprojevuje souhlas s vymezenim vztahu,aiié $e
mu viditeIng nevzpira.

Odmitnuti — pifjemce dava ietelné najevo, ze s implicitnim navrhem vztahu od zdroje
nesouhlasi. Z jeho chovani vyplyva: ,Ne, tak nas vztah nevnimam!“.

Ignorovani— piijemce odpira jakoukoliv znatelnou odezvu a tim dasgevo: ,Jsi pro @
vzduch.” Upira tak zdroji jeho hodnotu.

M.Brichcin (1996) se ve svémianku ,Lidska mysl, mozek a vi& prostedi* zabyva
procesem komunikace tak, jak s&nhproces mysSlenkovy v proces komurikg jak dochazi
ke kédovani a prezentovani. Podl¢jeémozno cely postup shrnout diyi fazi:

1) Pomoci vnitni feti si komunikator uvdomuje a precizuje myslenkiipocit, ktery chce
nekomu sdéit; v Uvahu bere i komunilkani kontext a ogkavani partnera.

2) Vtéto fazi se zapojuje formulator — z paiové zdsoby vybira slova, kter4 by
nejvystizndi zastoupila pedstavy (syntakticka pravidla a program artikulace).

3) Informace je zakédovana a vedeini vnimana jako ,obraz vyroku".
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4) Vlastni artikulovany projev, detné zp&novazebniho okruhuikam to tak, jak jsem to

chtgl tict, tikam to tak, aby poslouchajici vnimal to, co vnimat?) (Mikulastik, 2003).

Obr.2 : Schéma procesu komunikace (P&cta, 2004)

KODOVANI DEKODOVANI

SDELENI

ODESILATEL
(KOMUNIKATOR)

A

ADRESAT

—_
(KOMUNIKANT)

—

KOMUNIKACNI
KANAL

SumMm

ZPETNA VAZBA ODPOVED

Budeme-li vychazet zvySe uvedeného komutnkao procesu podle Peclwé
(2004), mizeme vytvait definici, Zze v procesu komunikace doch&zi ke nikaci tehdy,
kdyzZ vysilame nebo pimame sdteni a kdyz pipisujeme vyznam signém od jinych osob.

Interpersondlni komunikace je vzdy zkreslena Sumem, vzdy k ni dochazakyame
souvislostech, vzdy ma faky udnek a obsahuje moZznosti zpé& vazby. Vznik a velikost
pasobeni Sumu zavisi naiz7ném postaveni, kvalifikaci, zkuSenostech, z&jmechilech
komunikujicich (Stikar a kol.,1996)

Tento komunikaéni proces ukazuje nejen osobni komunikaci, ale ime popsat i
elektronickou komunikaci. Bez ohledu na svoji technickou #gsp je elektronicka
komunikace stéle velmi podobné @kjné osobni rozmluvéSvé myslenky Ize zémit na slova
pomoci klavesnice a odeslat je presinictvim modemu zptisobem velmi podobnym tomu,

jakym se postupuje, kdyZ jsou naSe slova vysilana vzduchem (DeVito, 2001).

2.4.1.1Subjekty procesu komunikace

Pozice komunikanta, tedy ,osloveného®, sefidst s pozici komunikéatora,
»oslovujiciho®. Kazda komunikace vyZaduje komunikéatora, ktery m#epotn&o sddovat a
komunikanta, ktery je vybran jako partner pro komunikaci. Opravdova komunikace probiha

tehdy, kdyZ komunikant zpravu pochopi tak, jak je méng
2.4.1.2 Sddeni v procesu komunikace

Sdéleni je jednotka, kterou vysilame ajhame v ramci komunikace a ktera nabyva

pii ptechodu mezi jednotlivyméastmi systémuiznych stai. U zdroje a pifemce, jeZ jsou
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lidskymi bytostmi, je séleni nédm intimnim a zivoucim, jako takovym nepiositelnym. V
ptipadé¢ zdroje niize jit o pé&ni, pocit, komunikéni zangr, cokoli, co zatim neexistuje pro
nikoho jiného krond tohoto zdroje. U pjemce nutnémusi fyzicky pijaté sddeni vyvolat
ur¢ity dojem, podnitit citovou odezwui jinou reakci.

Na instrumentalni drovni, vysiatransformuje zamyslené dddi v mnoZinu fyzicky
vnimatelnych signél uspoAdanych tak, aby z nich bylo mozné rekonstruovataximalni
mozné mie sdéeni zdroje komunikované s ditym zangérem. Na této Urovni je tedy &eni
fyzickou skuténosti prostou lidské povahy (Arreguin, 1983).

2.4.1.3 Systémreci v procesu komunikace

Vztahy meziteti a mySlenim zkouma psycholingvistika, v ozn&ovana jako
psychologie jazyka. Jejim dstinim pojmem je znak, ktery zpriedkovava vztah &cnym
obsahem napiobjektem ¢lovékem a vyznamem. Funkce znaku je variabilni. MnoZateaiki,
které maji tastnici komunikace k dispozici, je prakticky neolgané. Jazykovou diferenciaci
Ize nesmirn&ystuptiovat.

V kazdém jazykovém spdalenstvi podléh4 slovni zasoba neustélé granv uzivani
dlov a jejich vyznamu. Swemodatné byvaji vri&i napi spolé&enské i vnitni zmeny napi

ptejimani odbornych vyznairdo obecné miluvy (Benesch, 2001).

2.4.2 Systémy modek

Systém modél Ize obecnévymezit jako G&lové seskupeni modelriznych typi a
algoritma jejich feSeni, vzadjemnsouvisejicich s jejich vstupy a vystupyigeinz vazby mezi
modely jsou v pitbéhu hledanfeSeni pod kontrolotioveéka.

Systémy moddl umoziuji modelovani velmi tznorodych procds probihajicich na
realnych objektech, jejichz zobrazeni jednim modelem by bylo obtizné a nemozné&uymoz
také souasre sledovat problémy zaenych hledisek a saznymi kritérii, coZ jeden model
neumo#iuje. Souasnéumoziuji zkoumat problém z hlediska celku i jeho jedngith ¢asti.

Pri systétmovém modelovani je nutné zachovat postugry kgrobiha postupntémito
fazemi: formulace modelu, vypek: interpretani analyza, syntéza poznatka, rozhodnuti a jeho

implementace.
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Z hlediska realizace datovych vazeb mezi modely Ize rozliSovat systémytimaalgg,
konjugované, integrované a hybridni.

Volné systémy model neobsahuji Zadnou automatizaci a datové propojeni j
zprostedkovano pin&lovekem tzv. konceptorem, na zakéagotreb rozhodovaciho procesu.

Konjugované systémy modebbsahuji ¢ast&éné automatizovany ignos dat mezi
jednotlivymi dvojicemi modél. Skupina mod@l je vzajem®d jednostranngiitazena v ufité
posloupnosti. Konceptorem zdeibe bytcloveék, ale také ngaky program, resp.pdac.

Integrované systémy modebbsahuji @imy automatizovany ghos dat mezi viemi
modely systému. VSechny vystupy jednotlivych mddseé koncentruji v jednom zakladnim
modelu, pitemZ kaZzdy jednotlivy model je vzdy vyuZitelny i imiudlng Vystupy
jednotlivych model vyuzivaji obvykle jednotnou datovou zakladnu. Jéliréo modely
systému maji specifickou diversifiai funkci, nebot modeluji uzsi problémové okruhy.
Schéma integrovaného systému madel uvedeno na obr. 3, kde K — konceptdowek tzn.
uzivatel), M,- M, - piislusné modely.

Obr.3 : Schéma integrovaného systému mio(#kkal, 1998)

—» VSTUPY ]

Datova

- Zakladni » K
zékladna > model g

—> VSTUPY ]

Hybridni systémy modgjsou postavené na kvalitativeg3si Urovni. Jejich konstrukce
je zaloZzena na koncepci kompaktniho celku, sestavajiciho se z heterogennich, model
modelovych databazi a algoritmickych piestkd pro vzajemnou komunikaci, jak mezi
riznymi modely vzajemnéak mezi modely a jejich kvalifikmimi databazemi. Komunikai
prostedky mezi jednotlivymi modely jsou souhrnnidazyvany datové a inforrsai
transformatory. Na obr. 4 je uvederikiéd hybridniho systému modepodle Svasty (Ziskal a
kol.,1999, 2000).
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Obr.4 : Riklad hybridniho systému mode{Svasta, 2000)
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Jadrem hybridniho systému modeJsou modely #zného typu, obvykle nechybi
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optimalizatni a sfové. Datova zakladna je realizovana pomocicrélalatabaze a systému
datovych transformaci.rtBnos dat mezi heterogennimi slozkami neni jednoduchtezitosti,
nebot je nutné realizovat jak kvantitativni, tak i kwalitni transformace dat podle poZadavk
jednotlivych mode.

V sou@asné dobdze chapat systém modeV SirSim pojeti nejen jako soubor maidel
rizného typu, ale jako soubor metod, jednani a pogtugti v nénZ jsou organicky zdenény
rizné modely viznych vazbéch, a zaiand obdobi a v miZ se @znou ngrou vyuZivaji
informa:ni systémy a informi@i technologie. Toto SirSi pojeti systému mdadadhrnuje i jiné
aspekty modelové tvorby nez pouhou konstrukci a vyuziti niogkkal a kol., 1998, 2000).

2.4.3 Komunikaéni modely

Modely v procesu komunikace aufstavuji zjednoduSené zobrazeni systému,
zavedeného na objektu, jedné se o popjakého pednetu metodou analogie. Komuniéa
modely popisuji obecnkomunika&ni proces, ktery se uskdteije mezi vysildéem a piiemcem
prostednictvim komunika&niho kandlu.

Vystizné komunikani model popisuje Koontz, Weihrich (1993) jako modetery
poskytuje pghled komunik&niho procesu, pomaha identifikovat kritické pgamé a jejich
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vzajemné vztahy. Umaiije manazdm piesnéurcit komunikani problémy a nalézt moznosti
jejichteSeni, pgdevsim pak hledat moznosti, jak probiémpiedchézet

Komunikani modely Ize¢lenit podle fiznych hledisek. Nagiklad Shannon (1949)
popsal linearni model komunikace, jak ukazuje obr. 5.

Obr.5 : Linearni model komunikace (Shannon, 1949)

Urovei lidskéa . ;
zdroj informace adresét

A 4 A

drovai instrumentalni vysilat

prijimag¢

A

urovei hypoteticka

zdroj ruSeni
Je #ejmé, ze v hornéastibrrowsr—oe—lachazeji lidské bytosti, jez spaminiku;ji;

v prostedni ¢asti jsou nastroje komunikace (jimiZ mohou byt fldptl organy lidskéhogta
jako Ust&i usi) a ve spodndasti pak zdroj rudeni, ktery sdm o sofgstnéneexistuje. Tento
pojem zahrnuje totiz vSe, co potenciaméze znesnadiovat komunikaci, bez ohledu neogt
tohoto ruSivého prvku. Jde tedy o jednotku hypotetickdiuimaginarni. Symetricky neboli
linearni model jasnZnézoiiuje jednotlivé drovngjeZz Shannon v komunikaci rozliSuje.

Prvnim, kdo poukazal na skuteost, Ze nkteré zakladni Shannonovy myslenky (jeho
model; tvrzeni, Ze moznosti giiosu jsou nevyhnutelnémezeny prosedim a prosedky
komunikace atd.) Ize s Usggem analogicky aplikovat na komunikaci v SirSimvalemyslu,
byl Weaver (1949). Ten také navrhlkatik moznych doplnii zadkladniho modelu, ktera by jej
umoZnila jest 1épe vyuZit k analyze lidské komunikace. Za jednyyfzod modelu, ktera neni
¢asto zmiiovana, je fakt, Ze velmi srozumitélrshrnuje obecné zakladni podminky lidské
komunikace (Arreguin, 1983).

Obdobnéglze znazornit linearni model komunikace ve srovremisfovym modelem

komunikace, coz ukazuji obr. 6 a obr. 7.

Obr.6 : Linearni model komunikace

=) -
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Obr.7 : Sfovy komunik&ni model
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Linearni model komunikace zobrazuje Wm informaci mezi odesilatelem a

pfijemce

ptijemcem formou s#leni. Sfovy komunik&ni model vSak dokaze zachytit oproti linearnimu
modelu komunikace skutmost, kdy odesilatel v ramci komunékdho procesu iize byt
v nasledujicim komunikaim procesu pjemcem a opmeé.

Komunika&ni st’ zaji¥'uje pienos informaci paébnych ke koordinaci #izeni. Hlavnim
kritériem pro posuzovani kvality jeji vystavby je to, do jaké miry uma@rychly a adresny
ptenos informaci bez deformace jejich obsahu (Novyyr&k, 2002).

2.4.4 Komunikaéni kanaly

Pavodné se terminem kanél ozfmval pouze progedek pouZity pro @hos signalu
mezi vysila&dem a pijimatem¢i prostedim, kterym se tento signalgniasel. Toto pojmenovani
se vSak nejevilo jako ffifS piesné, pokud bylo pouzito v Uzkém slova smyslu. Kghden
¢loveék mluvi a druhy poslouchd, kandlem kteremdsi zvukové vibrace, je vzduch.

Kanélem Ize proto nazvat ten ptestek, ktery nejlépe, nejsnagindebo nejvystizng
charakterizuje danou komunikaci (Arreguin, 1983). Volba komunikeo kanalu ma ziay
vyznam, protoze umdgije manazerovi realizovat na jedné strigtéo inform&ni funkci, a na
druhé stranézaji¥’ovat potebné informace pro fungovani podniku, a to jak vaglm¥aném
rozsahu, tak i v poZadovanyehsovych limitech (Benesch, 2001).

Za kandly lze povaZovat i jednotlivé komunika prostedky, napiklad osobni
rozhovor, telefon, elektronickou postu (e-mail), film, televizi, kowd signaly a telegraf
(DeVito, 2001). Mead (1994) tento seznam komurikeh kanal dale upésnil a roz§il, jak

ukazuje tabulka 2.
Tabulka 2: Behled komunikénich kanal (Mead, 1994)



Pifehled komunika énich kanalu
ustni komunikace pisemna komunikace obrazova dokumentace
tvafi v tvaf dvou osob dopis kresba, schéma, fotografie
skupinové porady pfipominka plakat
prezentace obéznik nadsténka
telefon fax vystrizky
TV, video tisténa reklama obrazky na féliich
video konference pocitatova data film
radio elektronickd posta graf

Vybér kanali a zpasobu komunikace mluvené, psané a obrazové je zavisly na
faktorech, které jsou obecijgk platné (poét pifjemai, charakter fjemai a jejich poteba,
vztahy k pfiemaim, komplexnost a dulezitost zpravy, originalita nebo rutina, funkcavgpr
fyzickd vzdélenost, ptebna rychlost, msnost, pdeba zpthé vazby, naklady), tak kulturng
odlisné (hodnoty spojované s produkci zprav, jejich efektivnosti a zpasobem, jakym se se
zpravami zachazi a dalSi zvyklosti v zachazeni se zpravami).

Vybér kanalu Ize povaZovat z&w manazerskou a socialni. Filozofigeni organizace
a organiz&ni kultura pedukuji, jaké informace budou si¥any, kterym srérem maji byt
sdélovany a komu budou shivany. S pihlédnutim k organizmi struktug miZeme pak
rozliSit komunik&ni kanaly:

1. vertikalni, které maji formu sestupnou a vzestupnou. V organizacich, kdéagé forma
sestupnd, jeizeni postaveno naigizovani a chybi informace o problémech v provozu.
Vedeni veSkerou moc v organizaci seadtije do svych rukou. Takovou organizaci se
nazyva organizacazivatelsko-autoritativniKladnym opakem je organizaparticipativni,
kde vedeni podmtije komunikaci vzestupnou, posiluje ap@u vazbu, a tim operati¥n
ziskava vSechny dulezité informace.

2. laterdlni, mezi Utvary na stejnych Urovnich, vhodna pro organizace s progresivnimi formami
organizg&nich struktur napidivizionalni, maticova. Davaji prostor pro tymovpraci a
umoiuji znanou pruznost a mEpisobeni.

3. diagonalni,mezi pracovnikytznych Gtvad a tiznych Urovni, jsou obvyklé v demokraticky
fizenych organizacich. Jsou podnmpgest vétSim liberalismem nez komunikai kanaly
lateralni (Rlohlavek, 1996).

Dale je mozné komunikai kanaly¢lenit na;
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a) formalni komunikadi kanaly které vyplyvaji pgdevSim z organizai struktury podniku,
organiz&nich afidicich vazeb. Komunikace préstinictvim formalnich kanél probih&
smérem vertikalnim, horizontalnim a diagonalnim.

b) neformalni komunikai kanaly, predstavujici komunikai st, utkanou z nahodnych
osobnich kontakt, prostednictvim kterych se 8iinformace. Jsou i pragtdkem realizace
neformalnich mezilidskych vztahd a jejich obsahem jsodesddyjadtijici sounalezZitost
¢lenu kolektivu, identifikaci, nazory, zajmy a stanoviskharakterizuji celkové skupinové
klima.

Pomoci neoficialnich kanélse ale také mohoui#&inepodloZzené zpravy, podeni a
jiné formy zkreslenych informaci. Neoficialni kandly jsou skoosti, se kterou se musi
manazer sntit a unmgt ji vyuzivat. Znamena to sladit funkeichto kanai s potebami podniku,

rozunet tomu, co sdiji a znat také zdroj&thto informaci (KoontzWeihrich,1993).

2.4.5 Zpétna vazba

Zp&na vazba mdstavuje reakci na itou zpravu v podobgotvrzeni a zpusobu
interpretace. Je pkomunikovani velmi dilezita, nebot’ udrZzuje obasitiky v komunikeni
situaci, kdy dava informaci o tom, jak je zpravdqta a chpana.

Podle Friedemanna (2003) obsahujetapsodezvatyti stranky od pifemce informace:
poukazuje na &ny obsah; sdije n&co o sobgjak on reaguje na sdéni, coon do n§ vklada
a co ono u nlo vyvolava — sebeprojev); vyjagé jak se stavi ke zdroji (vztahjasto ma
povahu vyzvy tim, Ze obsahuje poZadaveki vifoji, aby n&€o zmenil nebo n&o zachoval.

Zpétné vazby jsowlenény na pozitivni a negativni. Podstata pozitivni tapévazby
spodiva v ,posileni na vystupu“, subjekt se pa&trwvazebnim vyhodnoceni chova ,jestce"
tak, jak se dosud chovalastym spoustem zp&né vazby je Gsiv druhéhozlovéka. Usngje-

li se na nés, &sSinou v nas posili pozitivni zpou vazbu a my pokéajeme (v hovoru,
v ptednéSce, ve vystldvani) s tim, Ze néikatekneme i vice, nez jsme ptvodolitli tict
(pozitivni zpd&na vazba v nas posilila dosavadni strategii). &smruhéhoclovéka mize
spustit i negativni zgtnou vazbu v nasi mysli, a to tehdy, kdyz z &smvytuSime, Ze se nam
druhy vysmiva, nebere nas vaiiwybiral, 2005).
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Za Uspdny piibéh pracovni komunikace nesou odpdrost ol strany. Doba, kdy za
komunikaci tykajici se dil a osobniho rozvoje&i obsahujici zphou vazbu odpovidali
manaz#, zatimco jejich podgeni #stavali jejimi pasivnimi pjemci nebo jejich role
v komunikaci nebyla definovana, je minulosti. Kazdy z nas odpovida za to, Ze jeho specificky
pohled a vnimani reality se stanou sasif pracovni komunikace (McLaganova, Krembs,
1998).

Manazer, ktery vydava pokyny, byéhjednak zji¥ovat, jak jsou pfimany na nizSich
Urovnich (akceptace) a dale jak jsou pochopeny a ustaMény v praxi (Blohlavek, 1996).

Jeding pomoci zptné vazby je moZné se gavacit, zda bylo sdieni efektivng
zakédovéano, mneseno, dekdédovano a pochopeno. Pod@mndozné se pswdcit, zda bylo
pomoci komunikace dosazeno pozadované individualni nebo orgainzzasny (Furst, 1997).
Zpé&na vazba riize nabyvat nkolika drovni:

1. zp&né vazba na drovni vnimani (vysilani 4jerh),

2. zp&né vazba na drovni kédu — pracovnik je schopen mpskakol vedouciho slovo od
slova, to ovSem rt&ka, Ze jej pochopil spravné

3. zp&na vazba na Grovni vyznamu — zd§gahice opravdu spravrgochopil smysl sdéni, Ize
ovétit kontrolou praktického provedeni ikézu (Bslohlavek, 1996).

Zpétnd vazba mize mit i formy negdimé, nmize byt odrazem nizké produktivity,
zhorsujici se kvality vyrohk rostouci fluktuaci atd. Toto mohou bytikddy nedostatmé
Urovné zp&né vazby.

Za komunikaci smrem k zamistnandm se ¢asto povaZuje vydani smmice,
rozhodnuti, grafu, harmonogramu, orgatida struktury, pipadné barevné vypracovana
prezentace. To vSechno je v pdku, pokud nasleduje jasné a srozumitelné Weviepiicin a
dasledii daného rozhodnuti zmény, pokud nasleduje oboustranné diskuse ve fapdné
vazby, kdy zaréstnanci maji moznost se ptat a ziskat uspokojivqaooét.

Teprve v tom ppadé se podH zangstnance o nezbytnosti daného krakuzmény
preswddit, ziskat je na svoji stranu, zapojit je aktivd® samotné fpravy a vyuZit beze
zbytku jejich inspirujicihai flexibilniho potencidlu. Mnoho dobrych zé&ni troskota pravéha
této zdanlivé samaejmosti — kvalitni, cilené a srozumitelné komunikegiifikované zptnou
vazbou.

Na druhé strandvSem musi byt zase kdo, kdo se o informace zajim4, kdo se pt4 a
dozaduje se odpo®#, kdo ma chut zajem se na zmach uvnit spol&nosti podilet, a ne jen
Ihostejnépiihlizet, zda ho okolnosti pialcuiji,¢i nikoliv. Na obou stranach klasického vzorce

mezilidské komunikace byvaji ve firmach zné rezervy.
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Znanacast vedeni podniku klade na interni informovanoygtidi stale ¥tSi diraz.
Vzristd zajem o komunikaci osobni, bezpfedhi, o nazory zaestnané z nizSich stupnu
fizeni, regiond, kolegz jinych utvaf a divizi. Kvalitni informovanost, dialog se z&stanci

a poskytovani zp#é vazby jsou kéiovou zalezitosti pro chod a Usgpecelé organizace.

2.4.6 Bariéry v komunikaci

Bariéry v komunikaci mdstavuji nepochopeni dedi mezi vysildéem a pijlemcem
informace. Dvodem neporozutmi sddeni je pedevSimiet, protoZe slovni zasoba se od
¢loveka kéloveku vyraznérizni.

Jazykové bariéry se v fibéhu d§in jazyka vytvdely a odbouravaly. Vyznam reki
neustale slabl a jen oas byl posilen dasnym zhodnocenim. Jedna z nejzavgioh bariér
vznikla v podobd&zv. wdeckého jazyka. Jazyk Ize téZ hodnotit jako osolajétek — obratnost
a vybranost vieti muze jednotlivce p¥d druhymi zvyhodhnovat. To plati jéSwice o
vicejazyhosti napi pii ovladani vice jazyka (Benesch, 2001).

Komunik&ni bariéry mohou byt interni, to znamend, Ze jsounyd&gakymi
osobnostnimi problémy komunikujiciho, a externi, které se objevuji jgk&ynrusivy element
z prostedi (Mikulastik, 2003).

Mezi bariéry v komunikaci péttaké jedna ze zakladnich komunikéch dovednosti,
kterou je naslouchani @hlaveka kol., 2001). Bzny posluch& zachyti v piméru jen 50%
ze sdéeni jiné osoby. S délkou rozhovoru vSak pozorngshle klesa a zanedlouho doséahne
pouhych 259%.

S procesem nedorozém mezi komunikujicimi souvisi také bariéry, kteréard
spojeni mysli. Jsou to bariéry mezegstavou a jazykem. MySleni probihd egstavach, ale
ke komunikaci s liym jinym musime transformovat gastavu do myslenky a tu potom do
jazyka. Tento proces od gustavy k mySlence je zradny. Dochazi ke zkreslemimotoze
bohaté a rozsahlé euistavy, jejich mimaidna plastinost a pruznost, jejich osobity,
nostalgicky a emocionalni r4z je ztracen, kdygdstavu vyjadime jazykem.

Jinou formou bariér pikomunikaci jsou ,mezery v informacich”, které byivai
raznych lidi odliSné. V interaiim pongru se rozliSujityti oblasti, které ovliviuji pochopeni
predavané informace mezi komunikujicimi:

e znam pouze ja (soukromd osoba, intimni sféra),

e znaji i ostatni (viejna osoba),
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* znaji ostatni, rje ale neznama (moje ,mezera v informacich®),
* neznd nikdo (uzaena oblast).

Podle RymeSové a Chamoutové (2001) problémy v domiagkely vyvolava také
skutetnost, ze slovo ma soagnédva vyznamy, a to slovnikovy (denotativni) a emoaélai,
osobni (konotativni). i#® verbalni komunikaci se mohou objevit tyto hlavnii¢mpy
nedorozundni, jak ze strany jiemce, tak ze strany vydejce:

a) na stranéodesilatele: nesrozumiteln& — nesrozumitelné vyjadhi myslenky,
pouzivani slov, kterym jjiemce informace nerozumi, pouzivani mnohovyznamovsiov
nebo neutitych vyrazi, monolog misto dialogu — nerespektovanitapéazby, tzv. bily Sum —
znehodnoceni informace pomoci technickych fieati,

b) na strangiijemce: nepozornosi nezajem pijemce, citové mdsudky pifemce ke
sdéleni, tzv. dvoji vazba — nesoulad mezi verbalnienglni informaci (Peckiava, Bakalg,
1992).

Bariéry v komunikaci Ize eliminovat tim, Ze Ize toéz znovu, ale pouzitim jinych
slov, které mohou byt fjemci Iépe srozumitelné. Dale jsou mozné tyto dfaliiny opateni
proti neporozumni mezi komunikujicimi: stlovat informace ve foré vyznamovych
souvislosti, zajistit zphou vazbu a pozornost odijeince, peédavat sdéni ve shodderbalni

aneverbalni slozky komunikace.

2.4.7 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace znamena vyjadani mySlenek artikulovanoieti, piipadné
dorozumivani se fkym jazykem. Verbalni komunikace &eni na formu pisemnou a Ustni,
ktera pisemné ptichazela. Zakladem UGstni komunikacésie

DeVito (2001) charakterizujixt z pdi hledisek:

1. 7e¢ je denotadi i konotadii — pojem denotace se vztahuje k objektivnimu vyznamu
ngakého terminu, ktery je mozné najit ve slovnikupidé tomu pojem konotace vyjage
subjektivni nebo emocionélni vyznam, ktery konkrétni miue posluch& piipisuji
ur¢itému slovu,

2. 7e¢ obsahuje iznou miru abstrakce mira abstrakce mezi komunikujicimi je dana jejich
potrebou, kdy jim niZze vyhovovat obecny termin l1épe nez kdyz je poetihin pesngsi.
Obycejné se pesndsSi termin oswdéuje jako lepsi, protoZe Ize 1épe a konkréitpiedat
obsah sdkeni,
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3. rec vyjaditije niznou miru pimocarosti — piimocarejSi sdéeni jasnéudavaji,cemu mluvd
dava pednost, a tim vyZaduji na poslu¢hayjadieni souhlasu nebo nesouhlasu. Naproti
tomu nepimé sdleni jsou pokusy, které majiipfét posluché&e réco fici nebo udkat, aniz
by mluwéiho ngak zavazovaly,

4. 7e¢ ma sva pravidla- dilezité jsou dva soubory pravidel: pravidla gramatiek pravidla
kulturni. Gramatickd pravidla edstavuji skladani slov do 4. syntax, pravidla uzivani
slov v uriitém vyznamu tj. sémantika a pravidla kombinace #ntkfonologie. Naproti
tomu kulturni pravidla se sotief’uji na zasady, které dana kultura povazuje za dilezité.
Kazda kultura ma sy styl komunikace, své vlastni zdsady nebo prayeltmani, kterymi
se komunikacgidi,

5. vyznanvedi je v lidech— pokud chceme zjistit vyznam toho, co se lidé pokouSelitsphs
nutné zkoumat nejen jejich slova, ale i je samé.

Komunikace probihd nejménve dvou vyznamovych liniich. Jednak je to linie
tematicka (obsahova) neboli to,sem se mluvi, a pak linie interprétd cili jaky vyklad
(smysl) tématu komunikace lidéikliadaji (RymeSova, Chamoutova, 2001).

Ustni komunikace je nejroaghdsi formou dorozumivani v organizaci. Lidsky hlas
dodava slovim smysl a zabarveni, ktera nelze vigj&i mnoha strdnkami psaného textu.
Podstatou UGihnosti tohoto komunikaniho zpsobu jsou osobni, bezpréetni rozmluvy.
Dorozumivani mezi odesilatelem djpthcem funguje velmi ddb. Divodem toho je okamzita
ptitomnost zpthé vazby.

Dobré miluveni, zrovna tak jako dobry pisemny projev je zaloZzeno na kortwinika
strategii. Verbdalni dovednosti, jsou efektivni pouze tehdy, jestlize mame dobrou strategii
(Pechéova, Bakal§ 1992).

Ret jako informaini systémiizeny zviastnimi pravidly* (Austin, 1985; Searle, 769
zaujima v komunikénim déni zcela zvlastni postaveni. To vyplyva i z jeji mogti vytvdet
sdéleni s maximdlni msnosti. Snaha o precizaci se nejvice projevujivodborné nebo
v beletrii. V b&ném Zivok viakiet ¢asto zanedbavaméim Iépe se komunikujici osoby znaji,
tim zkratkovi&jSi a gramaticky deformovaj®¥ jazyk pouzivaji (Benesch, 2001).

Jak verbalni, tak i neverbalni projevy souvisi seé&entosti, prestizi a spalenskym
statusem jedince. &Sinou plati, zetim je ¢lovek vzdklangSi a ¢im vy3Siho spolenského
postaveni dosahl, tim je jeho slovnik bohatSi a zd&r¢geeim ménénucen uchylovat se pro

vyjadieni svych mySlenek ke gestikulaci.
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Pisemna komunikace je dovednost, kterou Ize nabyt, rozvijet a zlepSovat. Kazda forma
psaného dokumentu je posuzovana podle své struktury, formétu a vzhledu. Abyemwytvor
dokument pisobil vybranym a déryhodnym dojmem, &y by byt dodrZzovany néasledujici
pravidla: opravit vSechny pklepy; zkontrolovat pravopis, gramatiku, velkd pésm a
interpunkci; nezapomenoutilpZit slibovanou pitohu.

DalSim dalezitym pravidlem je znalost: smyslu dokumentu; kigrugen; kdo jej bude
skutetné pouzivat nebatist; jak chceme, aby s nim bylo nalozeno; jak sn bude ve
skute&nosti nakladano.

Napsany dokument by ¢hbyt logicky, informativni a alespon trochiivy. Musi mit
Gvod, jadro sjasnymi a rozliSitelnymi nazvy a &avwPisemnou komunikaci Ize rozliSit na
formy:

 individualni komunikace dopisy, upgsnéi, cenova nabidka apod.

» v8eobecnd komunikace podnikatelsky zasm, wvyro¢ni zpravy, marketingové a
obchodni materidly, smlouvy atd.

e komunikace jako zaklad edavani informaci— instruktaze a technické manualy,

ptirucky a manudly pro za#stnance apod. (Hurst, 1994).

2.4.8 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace (nonverbélni komunikace, mimoslovni komunikac&yie
téla. Ret téla je pro kazdého velice dileZita, nebejrazré ovliviuje piipadny Uspeh ¢i
neusp&h v jakémkoli spoksenském getu, a to jak v osobnim, tak i v profesnim. Vyznam
nonverbalni komunikace se odrazi v psychologickych irE&ech vyzkumech. Jejich vysledky
jednozna&né ukazuji, Ze 80% informaci je ziskavano zrakem, Hd%6hem a zbytek ostatnimi
smysly.

Pojem ,nonverbdalni* pdodné znamenal jen ,za vylowhiieci. To se vSak jen &Asti
dgje védome, a sice tehdy, kdy#ee zaine byt pfliS vazna, zdlouhava nebo zb§té (Benesch,
2001).

Nonverbalni komunikace je definovana jako: ,[aé¢ nebo-li zprava, které davame
ostatnim jinak nez literarni interpretaci naSich slov — je to zpusolktgrem se pohybujeme,
mluvime, objevujeme. NaSe slova vyiteA pouze ramec toho, &m komunikujeme, a co
nerikame, je nkdy dualezigjSi nez to, caikame®. Znamy antropolog Birdwhistell (1970)i pi
svém badéani doSel k zawg Ze nonverbalni sloZzku provazi 65 % mluvené kakage. Jiny

expert Mehrabian (1972) odhaduje nonverbalni podil na komunikaci na 93 %.
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Myslenka nonverbalni komunikace je nova, protoZe se poprvé pojem nonverbalni
objevil v literatug vroce 1956 a pojem mluvé&la se objevil vroce 1970. Nonverbalni
komunikace je proto tak dileZita a vyznamn4, protoZ&ing lidi vef v ,jak to fikate" vice nez
v ,co iikate" (Pech&ova, Bakal§ 1992).

Pro manaZery méa neverbalni komunikace dvoji smysl: jednak mohou poznat pocity
druhé osoby Héem jednéani, také vSak mohouipvyraz a gesta ovlivnit tak, Ze vytvat druhé
osoby pozitivni dojem (Bohlavek, 1996). Podle z&w vyzkumu amerického wdee
Mehrabiana (1972), Ize sympatii a antipatii v druhych lidech vzbudit:

e ze 7 % textovym chovanim, tznsanym obsahem slov;
* 238 % vokalnim chovanim, tzn. melodii a rytmzs;
e z55 % facialnim chovanim, tzn. vyrazem ¢bje.

Neverbdlni slozky mezilidské komunikace vyjail emocionalni a motivani aspekty
komunik&niho kontextu a komunikai situace. UZitna je klasifikace Morrise (1977), ktery
se inspiroval obecnou sémiotikou. V Uhrnu Ize podlgemaverbalni komunikaci rozliSovat na
dva velké systémy: komunikaci bezd&iu a komunikaci zaénnou.

Zatimco neverbdlni bezddy signal je "pouhou manifestaci”, z&my neverbalni
signél je "skuténou komunikaci". Bezdy o sobé&lovek vydava tizné signaly, aniz by o tom
védél (napt upird o&é na poutd, ktery ho zaujal nebo si né&domky podpira bradu a
premyslivé si prohrabuje vlasy).

zamerng ¢clovek neverbalnékomunikuje, chce-li fkoho na n&o upozornit a je si
védom toho, Ze slova jeho z&m nestéi (napi mavani ruky na velkou vzdalenost). Vgadé
bezdéné neverbalni komunikace maji lidé tmrozenou, kulturnim déictvim zakédovanou
schopnost signal intuitivninterpretovat

V ptipadech zamrné neverbalni komunikace jeeggipokladem srozumitelnosti znalost
pouzivanych neverbalnich sigdalNavic je vSe komplikované kulturni odliSnostizmych
signala.

2.4.8.1 Formy neverbalni komunikace

Schéma 1 znaztwje hlavni formy neverbalni komunikace, které korkane v sobé

zahrnuje a jsou dale popsany.
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Schéma 1: Formy neverbalni komunikace

Formy
neverbalni
komunikace

o ] signaly komunikace komunikace komunikace
signaly téla mimické a prostorova a formou pfedm étl dotykem
rakové teritorialni
pohyby t&la mim ika prostor —— obleceni I— dotyk
vzhled téla zrak teritorium —— &ich
pohledy

——— pfitazlivost

identifikace

dary
Signaly &la

Hall (1959) rozliSuje pehlavnichtypii pohybiiéla: gesta, ilustratory, afektivni projevy,
regulatory a adaptérysesta pgdstavuji symboly, kterétimo tlumod slova nebo fraze. Jsou
pouzivana zarné a wdome ke sdéeni stejnych vyznaiy jaké maji pisluSna slova nebo
slovni spojeni.

llustrace jsou podle MikuldStika (2003) gesta, kterymi dokreslujeme ve vzduchu
verbalni vyklad. Kdyz nafitlad hovofme o né&m, co je nalevo od nds, gestikulujeme tim
smérem. llustr&nich gest je celéada — gesto vzhuru, poklesu el pochybnosti apod.

Afektivni projevyjsou mimické projevy, ale také gestikulace rukou nebo pohyby celého
téla, které vyjadiji emocionalni vyznamy. Pouzivame je k doplin& posileni slovnich
projevii a také jako nahradu slov. Jedna ss/@gnéo oblicej napi Gsnév.

Regulatory jsou signdly, které monitoruji, kontroluji, koordinuji nebo udrzigif
druhého. Jedna se négad o pikyvnuti, kterym mluvému ikdme, aby pokrsoval.

Adaptéry jsou gesta, ktera uspokojuji jakou osobni pdebu. Je to nafkiad
poSkrabani, které zbavujeé&skni, nebo odhrnuti vidisspadlych do d¢ Adaptéry mohou byt
zamgtené na vlastni osobu, réoveka s kterym hovdine. Adaptéry zaffené na pEdnsty
jsou napiklad bezmySlenkovité ntgani kousku papiru do kdky apod. (DeVito, 2001).

| celkovy vzhled éla vyznamné komunikuje. Pohled nas samotnych na nade, t

vlastni sebelcta se zobrazuje v naSi neslovni komunikaci.

Signaly mimické a zrakové

NejcetngdSi nonverbalni signély jsou gievsim Usiv, pozdviZzeni obd¢a kontakt

oc¢i. Kontakt of je zakladnim prvkem pinavazovani verbalni komunikace. Na jeho délce

34



zavisi i vyznam naSeho dd&i. DelSi kontakt riive signalizovat i negtelské umysly, rychlé
preruseni zrakového kontaktu pémnost a podobn@ease, 2001).

Usmev nejen Ze stimuluje pocit dobré nélady, ale jeho peosiictvim zarovie
sdélujeme veliké mnoZstvi informaci. Dle vyznamu i mtéy mizeme rozliSit Gsgv na
prosty, horni a Siroky aiznych intenzitach.

De Vito (2001) uvéadi, Ze v celémihu interakci s druhymi nas obdij komunikuje,
a to, co sdije, jsou zejména naSe emoddimika asi jako jedind vyjadfe miru pocitu
potéSeni, souhlasu nebo sympatie, zatimco ostdtsii €la v tomto smiru nepidavaji pilis
mnoho dalSich informaci.

Signaly sdené @ima hraji v komunikaci velmi duleZitou roli. #obi jako sdlovate,
adle také jako gfimace (Mikulastik, 2003). Cim mensi je odi kontakt, tim nejig§i se citi
piijemce zpravy, tim kratSi je vzajemny kontakt a tfmérg slov se ve vzajemném kontaktu
vyslovi (Kfivohlavy, 1988).

Také smer pohledukomunikuje. Bhem konverzace je doporso stidat pohledy do
obli¢eje druhého a mimo péRegnikaim na véejnosti se doporuije, aby se rovnonné divali
po celém obecenstvu, nmovali pozornost riterym misiim a jind nevynechavali.

Pohledy také signalizuji povahu vztahu, buybzitivni nebo negativni. Bmérny
Gcastnik komunikace udrZujestdi zrakovy kontakt, kdyZ nasloucha, a mensi, kdydvin

Jestlize nkdo chce signalizovat svou dominancitSisou tento model obraci.

Prostorova a teritorialni komunikace

Komunika&ni vzdalenost je jednim z nejvyznangi¢h nonverbéalnich st&ni.
Vyjadiuje jak souhlas, tak i ndklonnost a pocit uvaindU kazdého jedince a i viznych
kulturach jsou velikosti vzdalenosti diznych vyznamech modifikovany. Zptsob, kterym
vyuzivame prostor, hovbik druhym stejnéhlasi€ a jis€ jako slova nebo &y. Blizkost
miluveiho vigi posluchdi signalizuje néo jiného, nez velky odstup a vzdalenost.

Zpuisob vyuZivani prostor(proxemika) sdiije obsédhlowadu signél. Existuje fizné
¢lenéni vzdalenosti mezi lidmi podle typu vztahu mezi nifall (1959) stanovilétyfi
vzdalenosti, které definuji typ vztahu mezi lidmi:

1. Intimni vzdalenost— piedstavuje odstup 45 cm a ménBitomnost druhého je
nepiehlédnutelna. Je slySet i citit jeho dech. Intimmdatenost je vyuzivana nappro

milovani, zapas nebo ochranu.



2. Osobni vzdalenost je rozmezi 45 az 120 cm. Tato vzdalenost definuje naSi ochrannou
bublinu, kterou se snazime udrZet nenaruSenou, vniknuttohagdruhého. Vstup do této
z6ny dovolujeme jen ditym lidem, napt tm, které milujeme.

3. Spoléenska vzdalenost je v rozmezi 1,2 az 3,7 m. Pouzivame ji k obchodnim a
spolegenskym komunikacimCim wti odstup udrzujeme, tim forméjnnaSe interakce
vypadaji.

4. Veejna vzdalenost odstup ¥tSi nez 3,7 m. Tato vzdalenost je zakladem naSindsob
ochrany. Umoituje nam v pipadépotreby podniknout obranné akce. Tento odstup budeme
dodrZovat v dopravnim prastdku od opiléhd@loveka.

DeVito (2001) uvadi, Ze komunikai vzdalenost je ovlivimda nejen kontinenteni
statem, ale také hustotou osidleni; lidé z venkovaiklapl akcentuji ¥tSi vzdalenost, nez lidé

z mésta. Ri setkani hraje dilezitou roli nejen vzdalenost, ale i Uhel, ktemarme s druhou

osobou. Za odpovidajici povaZzuji jiny thel Zeny a jiny Ghel muZi. Zeny dawejingst

¢elnimu postaveni, kdeZto muZzi spiSeriggozici, stoji-li p&d nim jiny muzelem, chépe toto
postaveni jako ohrozeni. Obdobné pravidlo plati takégzeni
Pojemteritorialita byl pievzat z etologie. Teritorium se v komunikaci projeviim, ze

kazdy z uOastniki rozhovoru jej utitym zpusobem brani (Mikuldstik, 2003). Velikost a

umiseni teritoria vypovidaji o postavegtiovéka. Projevem postaveni je také nepsany zéakon

zarudujici vySe postavenym pravo invaze. Prezident vep@enosti mize narusit teritorium
svého nizSiho (gdnika tim, ze vpadne do jeho kandelZatimco opak by byl nemyslitelny.

Komunikace formou gdneta

Jde o signaly vyrobené neboifmavené lidskyma rukama. Jedna se o barvu, dekoraci
prostoru, obl&eni, Sperky, parfémy i darky, které davame. Lidéddaji Gsudek o tom, kdo
jsme,cast&ne také podle naSehableceni Podle zpisobu, kterym se oblékame, mohou druzi
posuzovat nade spakenské zgazeni, postoje a dokonce i kreativitu. Sperky,&ttovek nosi,
vyjadiuji urcité signdly. Také piercing a tetovanicogo loveéku vypovidaji.

Cichova neboli olfakticka komunikadeaje velmi dtleZitou roli v obrovském pog
situaci. Pouzivani parféirbylo donedavna zalezitosti pouze zen. Nyni vSaiéper pouzivaji
i muZi, ktgi dbaji na image z hlediskaine¢ (Mikuldstik, 2003). Existuji wité dukazy, Ze
napifklad vané citronu vyvolava pocit zdravi a vané&zového oleje snizuje krevni tlak. Dva

nejdulezigjsi ¢cichové signaly jsou signaly itéizlivosti a identifikace.
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Obdarovavanije jen malo vnimanym aspektem neverbalni komunikace, ale ve
skute&nosti vysild velmi vyznamné signaly. Daribe naznéovat stupé intimnosti, ktery
piipisujeme uéitému vztahu (DeVito, 2001).

RymeSova a Chamoutova (2001) usfadze vyznamnym prvkem v nasich kulturnich
podminkéch, ktery dokonce gizal povahu symbolu spéknského postaveni, je také osobni

automobil.

Komunikace dotykem

Dotykova komunikace (haptikgge nejprimitivngSi formou neverbalni komunikace.
Haptika je sdbvani bezprogednim kontaktem 'ki na kizi" napg. pi podani ruky,
pohlazeni, polibku atd. Je formou nejjednodussiho kontaktu mezi lidmi, a protoze se odehrava
v intimni zénékazdéhaloveka, navozuje hapticky kontakt vysokou miru intimity.

Lidské& ruka je mimaidre sloZitd a odoln4. Bylo vypteno, Ze biem pimérné délky
Zivota ¢ini podet ohybt a nataZeni pistpiinejmensim 25 miliéna. Diky své kombinaci
odolnosti a ohebnosti je ruka schopnaddévat Siroky rozsah sigi&DeVito, 2001).

Podani ruky ma rikolik parameti: silu stisku, délku stisku, natedi dlang pokieni¢i
napnuti loktu podavané dlan&ozkmit potesu a misto uchopeni (Gruber, 2009g
nejb&ngsim "vearejnym" dotykovym kontaktem, pihémz dochazi k celéadé podndi a reakci
prostednictvim dotykovychdisek dlaiovych ploch a prét Dotekyélenime doiti okruht:

a) doteky profesionalnfléka - pacient, zdravotni sestra - nemocny, helzakaznik,
masér - masirovany). Tyto doteky maji jedno sfioée- odbornik aktivn@& piesré uréenymi
pohyby ¢i hmaty manipuluje &dem svého klienta, ktery je pasivni a padfe se pracovni
operaci. Dotekovy kontakt neni vzajemny, nybrz jednirsgn

b) konverni doteky- maji pon&rné presna pravidla, pikterych se pgdpoklada uiita
vzajemnost (napipodani rukou pisetkani a lougni).

C) ostatni dotekykterymi sdéujeme sympatie, ocené povzbuzeni, vygnu signab
soundlezitosti a podpory (Mikuléstik, 2003).

Nonverbalni komunikace je téma, které jewzstlze zpracovat naékolika malo
strankach. Kdyby se jen zachytily vSechny nonverbalni signdtginéminuty rozhovoru dvou
lidi, potom by jejich zaznam s interpretaci sanxistaa vydani jedné knihy. Kvantita
informaci, ktera se vali ndovéka kazdou sekundou komunikace je tak velika, ZEina
nonverbalnich signéalbyva ke Skod&éozmlouvajicich pghlédnuta.
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Clovék schopny zachytit &3inu &chto signal a zarové je dobg interpretovat ma
vSechny pgdpoklady stat se vyznamnym ve svém Zvd¥es vSechna badani vSak stale
existuji taje, které nonverbalni komunikace skryva. Mame moZnost sice zkoumat nase projevy
diky moderni technice, pto vSechno mnoho sighapiehlédneme, snad proto, Ze nejsme
zvykli jim vénovat pozornost. Kdybychom si jich jen jednou vSjngdak by nam jejich

ptitomnost pipadala stejn&amozejmou, jako patelské podani ruky.

2.4.9 Metakomunikace

Metakomunikace gidstavuje komunikovani o komunikovani. Simon a B¢t 995) ji
charakterizuji strug jako ,komunikaci, jejimZ obsahem a tématem je koikkace sama. Lidé
si sdduji sddeni o sdéenich”.

Dobra metakomunikace vyzaduje v prtgk prohloubeny vhled do vlastniho nitra a
odvahu k sebeprojeveni. Odvahu proto, ze téma ,Co probiha zde a nyni v@knorozivam
tebe a co se mezi ndmi odehrava?g&dstavuje gimou konfrontaci $asto bolestnproZivanou
realitou, jiz se lidé &tSinou vyhybaji (Friedemann, 2003).

Metakomunikani prostedky mizeme déit na vngSi a vnitni. Fi vngjSi komunikaci
pouzivame ufitych signah k tomu, abychom synchronmebo ex-post komentovali, glosovali
praw fecené (napsané). Jinou metakomunikacedstavuje vnini komentovani — je
»neviditelné®, resp.“neslySné“ pro druhé; médiem mohou byt spmva (vnitni ec), ale i
pocity, dojem nebo také seari Zaludku apod.

Metakomunikani ,produkty naSi mysli mizeme rozdit na vztahové a vztahové
srovnavaci, obsah@wsrovnavaci, hodnotici, tnikové a prediktivni.

« Komentaeé ke vztahuMyslenky, prozitky¢i asociace, které nas odwgidod obsahu

k osobétoho, kdo pravémluvi.

e Obsaho¥ srovnavaciPorovnavame to, co prastySime, s tim, co uz zname tim, co
jsme sly3eli (podobndiplngjinak) podano nigym jinym.

* Hodnotici Nad slySenym nés ke napadat, Ze tomuto nikdy neporozumime,
vyhodnocujeme, co slySime, hodnotime, zda sefeéibi.

« Unikova. Do svého smé, do ,jiné reality“. Metakomunikaci tyto fantazistavaji
tehdy, jestlize jsou ,re-aktivni“, jestlize jsou odgd¥na samu udalost ginasky.

e Prediktivni Predjimame nebo odhadujeme, jak dlouho budes jd&thy mluvit, ,co
z ného nakonec vypadne* apod. (Vybiral, 2005).
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2.5 Komunikace v organizaci

Komunikace v organizaci edstavuje velmi dileZitou oblast v rdmci komurikidno
procesu. Dvodem je, Zze komunikace uvhfirmy je zakladnim a @ujicim procesem, ktery se
vyznamnym zptsobem podili na wmitm fungovani firmy a plmé jejich firemnich cil.

Na komunik&ni proces v organizaci mé vliada situsnich a organizaich faktof.
Ve vrgjSim prostedi jsou to napklad kulturni, sociologické, legislativrgolitické a
ekonomické faktory. Represivni politické prisdi mize omezovat volny tok informaci.

Mezi situani faktory je mozné pdtat geografickou vzdalenost. Rozhovor .z do

N

o¢i* se odliSuje od telefonického hovoru dvou osohjchz kazda je na jiné strazé&ntkoule,
nebo od komunikace pomoci faxii dopisi. Komunikaci ovliviuje i ¢as. Zaneprazdmd
vrcholovi manazé nemuseji mit dostatalasu nato, aby mohli gthout sddeni piesngi.

Mezi dalSi situani faktory, které ovliwuji komunikaci, pai organiz&ni struktura,
manaZerské a nemanazerské procesy a technologie. Vyznamné j#atiopéctechnologie,
pouzivané pro hromadné zpracovani dat.

Komunikace v organizaci Uzce souvisi s orgafmgatrukturou. Ta vyt podminky

pro nésledujicttyti typy komunikace v organizaci, jak ukazuje obr. 8:

» komunikace vertikalni sestupna,
» komunikace vertikalni vzestupna,
e komunikace lateralni (horizontalni),

» komunikace diagonalni.

Obr.8: Typy komunikace v organizaci

| Reditel |
|
| [ [ |

|Rozvojap|énovan|’| | Finance | | Marketing | | Produkce |

| ManazZer G&tarny |<—>|Mana2ercontro|lingu |<—>| ManazZer investic |

-« P vertikalnivzestupna a sestupna komunikace
diagonalni komunikace
lateralni (horizontélni) komunikace

>

Socialng psychologické pstupy k tvorbéorganiz&niho systému vychézeji rejstji
z psychologickych teorii pracovni motivace nebo z experimentgid&nych vztahi mezi
uspo#&danim organizace a vykonairspokojenosti pracovnik(Urban, 2004).
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Komunikace pracovnik vzajemna vyrna informaci mezi pracovniky spojenymi
spoleznym Usilim pt pInéni pracovnich Ukdl, je nezbytnym p¥dpokladem, jak pidélbé
pracovnich uUkal, tak p# volb& spravnych pracovnich postupd. Jejim pfedhictvim je
zajitovano pln&éi pracovnich Okdl, vydavani pikazi, pokynt, navodu, instrukci a
doporué&ni. Bez komunikace by nebylo moZzné ani ziskavamndt zp&nou vazbu, ani
provadd kontrolu (Novy, Surynek, 2002).

Z hlediska organizmich struktur je mozné rozliSit viniti komunikaci, realizovanou
prostednictvim vnitnich komunikédnich systémd a vndSi komunikaci, zabezgevanou

prostednictvim vngSich komuniké&nich systén.

Vnitini komunik&ni systémy

Vnitini komunik&ni systémy umaiuji realizovat sdileni informaci uviipodniku a
predstavuji tak rozhodujici podminku pro jeho existenc

Mezi nefasgjSi formy komunikace pé#t Ustni komunikace a pisemna komunikace.
Bez ohledu na to, Ze Ustni komunikace je rychlaian&; kazda organizace pebuje také
rizné druhy komunikace pisemné nagdipisy, zapisy, fiucky, smérnice apod.

Vyhodou pisemné komunikace je doklad, forma, kter& ma obvykdé eficidlni vahu
sdéleni, nez sdéni Ustni. Pisemna deé&i maji svij vyznam také edevsim tehdy,

potiebujeme-li informovat mnoho lidi najednou
VnéjSi komunik&ni systémy

VnegjSi komunik&ni systémy, zajidijici propojeni podniku s vigim prostedim,
okolim, piedstavuji velmi rozsahlé komunikd si€, jejichz Ukolem je zajistit sdileni
informaci v Sirokém (prakticky celoseyém) n#titku (Bélohlavek, 1996). Vytveji tak
podminku pro vzajemné puasobeni podniku a okoli, a tedy ve swvgskedtich podminku
fungovéni tohoto organizaiho systému ve svém okoli.

VnéjSi komunik&ni systémy jsou realizovany gqaevsSim progédnictvim spojové
komunikace. Spojova komunikace je takova, ktera t@gps sdileni informaci za pomoci
vyrobnichginiteld.

Podminkou efektivnosti této komunikace je komugilagramotnost, tedy schopnost
manaZera této techniky ék¢ vyuzivat. Vyb& vhodného informéniho kanalu by rl bréat
v Uvahu mimo jiné:

- kapacitu — objem informaci, které mohou byt zaslanyiém ¢asovém limitu,
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- piizptisobivost — schopnost kanalgmit rychlost p&nosu,

- duplicitu — napi'pienos televiznich prograim

- bezprostednost — rychlost a dostupnoséposu,

- moznost volby — jednosfimého nebo obousfmého pé&nosu,

- pocet piepojovani — mnoho mezistupritindsi nebezgpg, komunik&nich ,Sumi”,

- piimé&tenost — technické a ekonomické poZadavky (Bene$¢H,)2

2.5.1 Vnitrofiremni komunikace

Vnitrofiremni komunikace nebo-li jinymi slovy interni komunikagieinterpersonalni
komunikace pgdstavuje komunikaci uviiifirmy. Je takova, kdyz plynou informace od jedince
k jedinci ,tv&i v tv&", nebo ve skuping

Do interni komunikace také gatfiremni nasinky, ¢asopisy, memoranda, zapisy
z porad, tizné podnikové akce a &ieky, ale ifada dalSich &, které pracovniky ovliwiji pii
komunikaci ve firng, ve které pracuiji.

Zpasob, pouzivany k tomu, aby manfizostavali a fedavali informace, &sti zavisi na tom,
jaky maji vztah ke dsma velmi dilezitym odesilatéim informaci, tj. k so® samym a jinym
pracovnikim.

N&zory odbornik (Hordkova a kol., 2000; Janda, 2004) se shoduin Ze konénym
cilem interni komunikéni strategie neni spokojeny zé&tnanec, ale jeho prdstnictvim
spokojeny zakaznik, a tedy obchodni (dpérganizace.

Stim souvisi interni partnerské vztahy, které podporuji spolupraci mezszzaanci a
vedenim. Zahrnuji téz tgvé vztahy mezi firemnimi jednotkami se z&enim na zlepSovani
jejich pruznosti a schopnosti reagovat na pozadavky zaKaikn a kol., 2000).

Efektivni komunikace manaZerse zansstnanci tedy umaitlje ekonomické @Ziti a
dalSi rozket podniku (Leigh, 1992). Také socialni tlaky vedotoku, Ze manaZijsou stale
vice nuceni komunikovat se zastnanci. Ti totiz stale vicecekavaji, Ze maji pravo znat
problémy, které ovliviwiji jejich zasstnani a jejich Zivot. Souhrn dlouhodobych posuni ve

zpisobu sdileni informaci je uveden na obr. 9.
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Obr.9 : Souhrn dlouhodobych posunii véstgbu sdileni informaci (Leigh,1992)
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Pro vnitrofiremni komunikaci je také dulezit&iirjeji pficiny a dasledky. Heiny jsou
oblasti, které rozhoduji o Uspldu komunikace je8tpiedtim, nez kni ve vnitrofiremnim
prostedi dojde (Janda, 2004)ti&iny maji strategicky charakter, od nich se odvijigzoimsni
spolegnym cilim, vyjasnéi spol€né terminologie a zvoleni oboustranvigodnych nastrdj
reSeni.

Dusledky jsou vystupy fEin, obsah a forma informace mezi jednotlivci. Priicfe
zavedeni a napravu Ize pouzivat komusikalovednosti z oblasti interpersonalni komunikace

Priciny a disledky vnitrofiremni komunikace jsou znazomébr.10.
Obr.10 : Riciny a disledky vnitrofiremni komunikace (Janda, 2004)

I Vnitrofirempi komunikace |
PFiéiny Dusledky
Vize Interpersonalni
Poslani komunikace
Vztah k zam éstnancim Cilové chovani
Vztah k zakaznikdam Komunikaénitechniky

Vztah k okoli
Cile firmy
Cile komunika¢ni sité
Komunikaéninastroje

S vnitropodnikovou komunikaci souvisi vyteai interpersonalnich vztaha, které maji
své vyhody i nevyhody, jak popisuje DeVito (2001). Uvadi, Ze nejoljicayhodou nebo
davodem interpersonalnich vztaht je maximalizadggiepnych pocii a minimalizace
nepiljemnych pocit. Zaji¥'uji povzbuzeni — intelektuélni, fyzické a emociondlPomahaji
dozvdét se n&o o sob a zvySit svou sebelctu. A dale také umgi zlepSit fyzické i
emociondlni zdravi.

Naproti tomu maji nevyhody, protoze blizké vztahy mobilmveka nutit k odhaleni

vlastnich zranitelnych mist (Goleman, 1995).
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Pri persondlni komunikaci se setkavameizymi vzajemnymi postoji. A to jak
s postoji, které jsou charakterizovany snizovanim hodnoty druhych lidi, tak s projevy, jez
druhou osobu hodnoti kladndedné se o pojentevalvace ktery popisuje jednani, projevy a
¢iny, které snizuji hodnotu druhéhitovéka. Naproti tomu pojenevalvace,coz pidstavuje
sdéleni kladného hodnoceni druhé osobé

Devalvace naruSuje komunikaci, zamlZuje jilédi zmate€nou. NegasgjSimi zptisoby
tohoto znehodnocovani byvaji mimo jiné dvojsmysinost, narazky, nedokmic \&t,
odmiceni se, nazravani, uZziti &¢eni, metafory, kliSé, zevSeobeang vyzrazeni, nefiné
shazovani. Spotmym znakem je znevazedlioveka jako bytosti, navozeni pocitu, Zeteinu
nerozumi.

Hlavnim zpasobem devalvace je ,mezilidské diskvalifikovani“arfgacciones
descalificadoras), které gustavuje vyhrocei® stup@ znevazovani. Komunikujici shazuje
druhéhoclovéka (s oblibou pEd publikem), a vyuZiva k tomu ndigad ironie, dvojsmysinych
nardZzek apod. Pt sem diskvalifikace ndenim, diskvalifikace vyhnutim, nepia
diskvalifikace, zevSeob&ovani a tangencionalizace (Vybiral, 2005).

1. Diskvalifikace mfenim— ne&eknu nic k tomu, co partner pravekl, i kdyZz jsem vyzvan;
nefeknu, zda souhlasingi nesouhlasim; sduji neslovné “to vibec nema smysl
komentovat”....."az nkdy jindy vam to vysgtlim”...."aZz budeme sami, uvedu v3e na
spravnou miru”.

2. Diskvalifikace vyhnutimra- piejdu to, co partnefekl, jako by néekl nic, a zanu hovoit o
n&cem jiném.

3. Diskvalifikace nepgima— na vyzvu partnera se obratim n&aeto jiného.

4. ZevSeobemvani— pouziti &t typu: ,A takhle je to pokazdé"“, které dd: ,Netikas nic
nového" nebo ,Ty to vZdycky zkazis".

5. Tangencionalizace- pievedeni tématu k n&&nu okrajovému; ignoruji hlavni problém,
poZadavek.

Evalvadi projevyjsou charakterizovany jako postoje lidi, jejichZ jednani nevede ke
snizovani hodnoty druhych lidi, ale naopak k podgefich sebehodnoceni, k posilovani jejich
sebe¥domi sdéovanim Ucty, kterou k nim danglovék ma, a jejich kladného hodnoceni
(Pospisil, 2002).

2.5.1.1Kulturni rozdily a jejich vliv na komunikaci v organizaci
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Stale intenzivajSi podnikatelské svazky ip&Seji kontakty s kulturami celéhoésa.
Tyto aktivity podmiiuji zmeny v narocich na manaZera, jakadui silu spolénosti, néni se
poZadavky na rjéa priority jeho prace, aby obstal v pri@sti globalni ekonomiky.

Nadnarodni firmy maji jednoztiay charakter globalizamiho procesu, ale musi
respektovat narodnostni a kulturni specifika tak, jako jsou respektovany specifika individualni.
ManaZerské filozofie velkych a vydgeh stati napi USA, Japonsko, Rusko, Velk& Britanie
v ramci celosstové komunikace ovliuje svym pistupem, chovanim a smysSlenim ostatni
narody.

OdliSnost mezi domaci a cizi kulturou je v tom, Ze zalirdodniky na danou doméci
kulturu reaguji jako na w#s8i vliv. Domaci ji berou jako samiEmost. Bez kulturnich
charakteristik domaci zemve firm¢ ztraci podnik zakladni podstatu kulturni identity
(Mikuléstik, 2003).

Kultura je chapana v souvislosti s hodnotami, zvyklostmi, tradicemi, jednanim,
zpasobem komunikace, které si osvojuji a sdileji os¢e¥,jsou soudsti ukité skupiny.
Kultura formuje jednanilent a jejich pgédstavy o sité (Sronk, 2000).

Znamé jsou proxemické rozdily fip zaujimani vzdalenosti v hovoru mezi
Jhoameréanem a Evropanem. Své kulturni zvlaStnosti ma kazud&, jen cast&ne
ceremonializovandeg téla: piikyvovani na souhlas, vyraz dikrespekt, Uklona, vyraz vk,
vyjadteni rezolutniho odmitnuti. Mnoho Japéree Gdajné&vyhyba situacim, v nichz by é&h
dat najevo jednozriaé ,ne" (Vybiral, 2005).

Nekteré rozdily jsou ,mezikontinentalni“: Affané a Asiati podle Argyla a Cooka
(1975, 1976) chapali fgi8 mnoho pohledijako projev superiority, jako nedostatek
prokazovaného respektu, nebo dokonce jako neverbalni ,inzultaci“. Naproti tomu Argbové
Jhoameréané si vykladali nedostatek pohlgdiko nezdjem a nezdvlmist.

V Evropéhledime vazené osolato tvde, kdyz odpovidame na jeji otazku. V Indonésii
se vSak nikdo nesmi divat do algje vySe postavenémulovéku. To, co u nas je znamka
nespolehlivosti, tam vyjadfe zdvoflost a Uctu (Wage, 1995).

Podle Hofstedeho (1985, 1991) je kultura vzdy kolektivnim jevem, protoZe jej alespon
To, co odliSujecleny jedné skupiny nebo kategorie od lidi jiné skwypije kolektivni
programovani mysli. Kultura je naea nikoliv zd8énad. Je odvozena od spd&daského
prostedi, nikoliv od gefi a je nutno ji odliSit od lidské povahy i od chaezkt jednotlivych
osob.
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Za jednotlivé elementy narodni kultury se obvykle povazuje jazyk, narodnost,
vzklavaci systém, jtup keéasu, pislusnost k etnickym skupindm, naboZenstvi, sfoiské
skupiny a nkteré daldi. Kazda kultura zénse sklada rady elemernit tvoiicich integralni
celek.

Styk uvnit jednotlivych kultur a mezi rozdilnymi kulturami seskuténuje
prostednictvim jazyka a neverbalni komunikace. Jazyk loligatadu postaj, které
zaujimame ve vztahu k jinym.

Rozdily mezi kulturami se projevuji v tom, jak osoby z jednotlivych kultur mysli, jak
jednaji a jak se chovaji. Vzajemna komunikace mezi nifdargindSet v praxi tSi nebo
mensi problémy, proto je dulezitd tolerance k jinym kulturdm tzn. snaSenlslustjvavost,
ale i trpdivost (Sronk, 2000).

Novy (1996) uvadi, ze v procesu koédovani a dekdédovani je zdroj tiejve
nedorozundni a problém pravé v komunikaci mezi gsludniky fiznych kultur. Omezit
nedorozundni znamena pro vysilajiciho:

1. Pouzivat takové kédy, které budodjginci srozumitelné. #déd vysilanim zpravy musi
co nejlépe pfemce poznat a porozutzptisobim jeho vnimani a dekédovani zprav.

2. Prekontrolovat, jak byla jeho zprava dekédovana.

Vybér komunikanich technik by rél vyjit vsttic potebs co nejmensiho zkresleni
zpravy. NejlepSi podminky pro komunikaci jsou p&zprostedni osobni komunikaci tiia
v tvér. Zde je zprava nejkomplexi3é, piipadné rusivé vlivy jsou pod kontrolou a navic je to
komunikace, ktera dovoluje okamZitou #psu vazbu.

Autor jedné ze studii Barham (1975), na zakladzhovoii vedenych se Sedesati
vrcholovymi manaZery mezinarodnich organizaci, identifikoval soubor vlastnosti a dovednosti
charakterizujicich ,mezinarodniho" manazera. Jsou to nasledujici vlastnosti a dovednosti:

1. kognitivni komplexita — je &enadiferenciacitj. schopnost rozlisit v prezentovaném
podndu rizné dimenze antegracitj. uméni spojovat zdanlivénesludtelné; dale sem
pati: kulturni empatie, schopnost aktivnaslouchat, smysl pro pokoru,

2. emocionalni energie— je ugena &tyimi zakladnimi rysy: uddomeni si svého
emociondalniho ,ja&“, emociondlni pruznost dizpasobivost, uréni piijimat riziko,
orientace na rodinny Zivot a zdzemi,

3. psychologicka zralost je charakterizovana zajmem a orientaci &eni) respektem a

Uctou k lidskym pravam, orientacidase a osobni moralni autonomii.



2.5.2 Malé skupiny

Skupina poskytuje moznost k posouzeni vlastnich vykoni, schopnosti &.nédrnoho
véci se da zjistit ve vztahu k jinym osobam, a to piEsngi, ¢im méngje prozivan odstup od
srovnavanych partnér Sebevdomi ¢lentt piedpoklada jistou homogenitu skupiny. Pro
fungovani skupinové aktivity i pro jeji dalSi existenci je bezpodinineutna uéitd mira
konformity (Furst, 1997).

Tym nebo-li mald skupina edstavuje podle Adaira (2004) organizaci fungujici
v podnikovém mikrokosmu. Je to komplexni celek sloZeny z nezavislych jedbpttivichz
kazdy ma svoji vlastni funkci. Vyvinul se proto, aby dosahovaluj&kterého by jedinec sam a
bez pomoci druhych dosahnout nemohl.

Novy (1997) definovani pracovnich tymdale roz&uje tim, Ze jsou sloZeny
z odborniki — specialist raznych profesi atzného kvalifik&niho a osobnostniho profilu.
Casto jsou #izovany a funguji mimo formalni organiasd afidici struktury a jsou povekany
pinénim kratkodobychei dlouhodobych (tfaso¥ omezenych) Ukdl analytické, metodické
nebo koncepdi povahy. Tim je danodasové omezeni jejich existence.

Ve skupingje dileZité mezilidské fzpasobeni jejichélenu. Podle Colemana Kol.
(1987) se jedna o proces, kterym lidé ve skupiogvinuji vzory vztaht, jimiz umaiuji
dosahnout spotmych cili, setkani spotmych poteb a vytvéeni a uspokojovani vztahi.

Ptirozené malé skupiny vznikaji z gieb sdruZovat se, navazovat spolu relativng
dlouhodobé vztahy a spdales vykonévat utité ¢innosti (Komarkova a kol., 2001).

Benne a Sheats (1948) rofitiklasifikaci roli ¢lent pi komunikaci malych skupin do
téi hlavnich skupin: role dkalskupiny, role tvorby a GdrZzby skupiny a individué&lole.

Malé skupiny neexistuji nezavislegtSinou jsou soudsti &tSich skupin, kde se
kontakty a komunikace odehravaji epézné zprostedkované prostednictvim zastupc
V odborné literatu existujetada definic malych spatenskych skupin. Byla navrZzenatizna
hlediska k jejich popisu a klasifikaci.

Ve v&sSing publikaci neniciselng vyjadieno, o jakém pdd ¢lent autof uvazuiji.
Zduraziuje se, ze mdpokladem ozri@ni skupiny za ,malou” je bezpréstini kontakt mezi
¢leny a to, Ze se vSichni navzdjem znaji. Obeglati, Ze mala socialni skupina mé 2 az 40
osob. Kazda maléa sociélni skupina b§larmit tato kritéria:

1. kvantitativni hledisko:spodni hranice ptd ¢lend, dva (diada),ri (triada), Gtyfi
(tetrada), dvojice je vzdy peviéspojena (++, --, +-), v tetradéskupiné ¢tyf osob) jsou

standardnivztahy pro socialni skupinu,
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2. kvalitativni hledisko:horni hranice p&u ¢leni (30-40 osob), jsou vytveiy
psychologické vztahy, mezieny je bezprogedni vzijemny kontakt (metoda face of face =
tvari v tvé&), jedna se o Skolnfitlu, pracovni skupinu apod.

Obdobné charakterizuji malou socialni skupinu v odbornéréitug autor (DeVito,
2001; Pech&ova a kol., 2002) a to, jako organim& ustavenou skupinu osob sddtenymi
rolemi (vyéenymi pracovnimi ukoly).

Specifickou formou malé socialni skupiny je mala pracovni skupina, ktedstaivuje
formalni ¢i neformalni sdruzeni osob, které se navzajem zaajgpoléné komunikuji
(Nakoneny, 2005). Lidé se spojuji do skupin, aby dosahoualitych cili. Cile formalni
skupiny jsou odvozeny od dil organizace. Celkovy phled souvztaZznosti mezi koncepty

tykajicimi se pracovnich skupin podal Weinert (1987) a zobrazuje ho obr.11.

Obr.11: Rehled souvztaznosti mezi koncepty tykajicimi se pracovnich skupin (Weinert, 1987)
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skuping Ftitom kvalita, kvantita a s#my a ¢etnost komunikace uviitpracovni skupiny i
v organizaci jako celku jsou tistinim problémertizeni. Je tomu tak proto, Ze pi@sinictvim
komunika&nich proces dochazi ke sdévani informaci, ovliviovani a vykonu moci, stejné
jako interakci s vrj8im okolim (Novy, Surynek, 2002).

Formalnimi skupinami jsou pracovni tymy, vybory,eggtavenstva, komise atd.
Nekteré z nich, jako vedeni podniku jsou teoy trvale, jiné se ustavuji zaalém vyeSeni
ur¢itého Ukolu a maji charakter dagny (Elohlavek, 1996). Komunikace ve skupin
podchycuje, jak jsowlenové ochotni si navzajem dd¥at své nazory. Pro efektivni pimi&
ukold je podstatné zejména to, jakym zptasobem si poskytuji informace (Khelerovéa, 1999).

Aby pracovni skupina vykazovala pozadované vysledky musi podle Vacinové (1995)
ptekonavat fiznorodost svého slozeni tj. rozdilnostis®vych ¢lent, pohlavi, #iznou dobu
praxe na pracovisti apod. Tyto rozdilnosti méld@ny pracovni skupiny mohou brzdit jeji
stmeleni, avSak na druhé strandohou vést k vytvani neformalnich osobngybérovych

vztaht. V ramciéchto vztaht pak vznikaji mezi jednotlivymiagtniky neformalni skupiny.
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Neformalni skupiny vznikaji mezleny organizace a jsotasto odrazem fyzického
uspo#Adani - blizkosti pracovnich stiole velkych administrativnich salech, blizkosti kalé
¢i blizkosti pracovig ve vyrobnich halach. Neformalni skupiny vznikajosk vzdy, kdyZ se
objevi pflezitost. Poskytuji svynglenim vice informaci, vzajemné podpory, posiluji jejich
postaveni (Blohlavek a kol., 2001).

2.5.2.1Formy malych skupin

Malé skupiny slouzi svym funkcim wviznych forméch. Mezi nejpouZivgsi pati
formaty kulatého stolu, panelu, sympozia a sympozia foéra. Ve forkoddty stil se¢lenové
skupiny schazeji v kruhovém nebo pilkruhovém tvaru. Wmji si informace nebo se
pokouseji vyesit problém, aniz by si dojednavali, kdy bude kdodiit. Interakce skupiny je
neformalni atlenové pispivaji do diskuse podle svého uvazeni.

Formét panel je podobny p#dchozimu forméatu. Zde s#enové skupiny nazyvaji
.experti“. | zde je komentaglentt neformalni a neni stanovenegity vzorec padi jejich
piispé&vki.

Sympoziumse skladda ze série iptavenych prezentaci, ale i ziegych projev.
V38echny projevy se zaffuji na 1izné aspekty jednoho tématu. Vedouci sympozalgiavuje
mluvéi, zaji§uje jejich stidani a nize poskytnout pravidelna shrnuti.

Sympozium forunse sklada ze dvatasti: ze sympozia sipftavenymi projevy a z fora,
které se za#fuje na otdzky a komeri& z publika a na odpeui ztad mlugich sympozia.

Vedouci sympozia ptistavuje mluviéa moderuje sled otdzek a odpdiv(DeVito, 2001).

2.5.2.2Komunikaini cesty malych skupin

Malé skupiny pouzivaji velké mnoZstvi komurikech cest. V sowasné dobgrobiha
mnoho interakci malych skupin préstinictvim poétacoveé si¢. Takzvané ,on-line skupiny*,
které se dnes rorstaji jsou dilezité z osobniho, spmaského, ale i profesionalniho hlediska.

Smahel (2003) popisuje zékladni leidi on-line komunikace na zakladtoho
prostednictviméeho jsou informace ptlavany:

e text— wtSina komunikace on-line nag-mail, ,,e-mailové konference®, chaty, apod.
e oObraz- posilani obrazk web,

» 2vuk- zasilani zvukovych nahravekizné programy pro phos hlasu,
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» multimédia— kombinace textu, obrazu a zvuku — web, ,videokonference".

Jsou rozliSovany dvBilavni skupiny: e-mailové skupiny a IRC skupinytéimet Relay
Chat). E-mailové skupinyse skladaji z osob, které se zajimaji o jedno téma, a jejich
komunikace probiha prdasdnictvim e-mailu.Clen skupiny se ftilasi do seznamu a
komunikuje se vSeméleny tak, Ze zasila e-mailové zpravy na adresu skuplakakoliv
zprava, kterou takto zaSle je rozeslana v&kmim skupiny, kt# jsou pihlaSeni v seznamu,
soucasné Komunikace progednictvim e-mailovych sezndnse neodehravaji v realnémase.

IRC skupinyjsou skupiny, jejizlenové jsou ppojeni k Internetu. Umatiji ¢lenim
komunikovat s ostatnimi ve skdteém ¢ase v diskusnich skupinadch s ndzvem ,komufrika
kanaly“. Sou&sné mize probihat zhruba 4 000 komuniké&ch kandl, je tedy vysoka
pravdgodobnost, zZe @stnik najde téma o které se zajima.

Komunikace IRC skupin se podoba konverzaci, ktera probiha ve velkych partach.
Celkovy po&t Uastniki se rozdli do malych skupin po dvoti vice osobéch, z nichZ kazda
skupinka hovot o své vlastni verzi spaleého tématu. IRC skupiny byly néigiad pouZity
k ziskani informaci o vojenskych aktivitachhieén valky v Perském zalivu a poté se tato
informa:ni databaze vyuzila v Kalifornii v roce 1994 (DeVig001).

Pti internetové komunikaci jak v e-mailech, tak zejméra chatech dochéazi kcié
forme disinhibice. Jedna se o odloZeni zabran, jistodpatkost, gkonani nesglosti apod.

Podle Koucké (2006) &Si otevenost pi komunikaci v kyberprostoru nez ve
skuteznosti, udava téuf tretina Cechi. Rada lidi Gdajné také vnima svou existenci
v kyberprostoru Internetu jako jiny zivot tzn. jakousi hru s pravidly a principy, jez neplati
v realném s#te.

Tradiéni Internetova filozofie pravi: vSichni jsme si ravila Internetu se nehraje na
socialni postavenii funkce, bledne vyznam akademickych fitul

Podle Sulera (2003) z Rider University v USA se na disinhibicop#line komunikaci
podili Sest hlavnich faktar

* anonymita (druhy nevi, kdo jsmeiteme tedy skryt svou identitu),

« neviditelnost(druhy nenize vidg, jak vypadame, jak se tiiéne),

» asynchronicita komunikac@eakci si nizeme promyslet, protoZe jitheme odloZit;
neni nutné reagovat ihned),

» solipsistické introjekcévse je v podstatv nasi hlavg vytvaime si fantazie o tom, jak

druhy vypada, jak zni jeho hlas, takZe si vytrée fantazijni, nerealny &),
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* neutralizace statusu (stavé se vedlejSim a nepodstatnym, jaké postaveni v redl&iém sve
ma on-line komunikujici),
» dal8i udnky samotné interakce

Dalsi formou komunikace, kterd se rdidi zejména v sowsné dobéje mobilni
komunikace. Mobilni telefony prognily Zivotni styl. Vykoukalova (2005) upozarje na
skutesnost, Ze velmi dulezitou se stala dostupndlst/éka pro komunikaci, kdykoli je to
potieba.

Vypnuti mobilu se stava samo zpravou: nechci byt dosaZitelny, nechci byt ruSen,
nemam uz o tvoje slova zajem. Vypnuti mobiluize byt i trestem — odejmu partnerovi
moznost komunikace a kontaktu se mnou. Spolu s hovory mobilnim telefonem siprom
neverbalni prosedky: vznika dojem ,sluchové bubliny” kolem volafici ktery zpravidla
nevnima okoli, diva se do z&émebo popochézi.

S mobilni komunikaci souvisi i pisemna komunikace formou SMS (Short Message
Systems) zprav. Expanze kratkych fextdrazi pateby lidi komunikovat, byt v kontaktu.

Z rozSfeni SMS komunikace je zjevné, ze pisemna komunikadg nela a nadale ma své
vyhody a Ze nastavaji situace, kdy pisemny kontakt 1épe uspokégbpstoveéka. V SMS
zpravach dokazi byt lidé hodmdtimni, nkteti vice nez gihovoru tv&i v tvé, cozZ lze srovnat

sdisinhibici pf Internetové komunikaci (Vybiral, 2005).

2.5.2.3 Komunikani modely v malych skupinach

Kazdé skupina ma jakou strukturu a dynamiku, které owuiyji vnitini prostedi.
Jedné se o situaci komunik@ a o rozliSeni witych roli a pozic ve skupin®¢hem prace na
Ukolech ve skupiné&ochazi ke komunikaci a k vigme informaci mezi jednotlivyméleny.

Jestlize komunikace mezi d@stniky skupiny vyvolava mySlenky podporujici
obhajované stanovisko, grv&cované osoby se k tomuto stanoviskuklphi. Pokud
komunikace vyvoldva myslenky, které toto stanovisko nepodporuji.(pegitargumenty nebo
pohrdané myslenky o komunikatorovifistanou osloveni jedinci neggvéceni, nebo dokonce
nastane bumerangovy efekt ¢lenové skupiny se odkloni od n&zoru, ktery komurmikéat
obhajoval (Greenwald, 1968; Petty a kol., 1981).

Je mozné rozliSit celotadu komunikanich model skupin, ale nejzna#si jsou: kruh

(pentagon, hexagonketz, hwzda, pavuiha a ypsilon, které jsou zobrazeny na obr.12.
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Obr.12 : Komunika&ni modely skupin (Mikulastik, 2003)
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Mezi €mito modely existuji rozdily, nej¥i jsou mezi centralizovanymi (heda a
ypsilon) a decentralizovanymi modely (paing, kruh,ietz). Kazdy komunikéni model ma
své vyhody i nevyhody. Model paviy ma podstatnévice moznosti ke komunikovani,
protoZze vtomto modelu existuje deset komutiikeh kandl, kdeZtofettz ma pouzettyti
komunika&ni kanaly (Mikulastik, 2003).

Z vysledki raznych vyzkuni vyplyva, Ze nejefektivri8i je ta skupina, kterd ma
nejménékomunikanich uzhi. NejdynamétejSi atmosféra je vétyiclenné skupingve ticlenné
skuping dochézicasto k vytvoéni podskupiny dvou proti jednomu. Nejvice se odhto$th
skupin li8i dyada, kde dochazi k vyrazné polarizaci vztahi dtdnesa vedeny (Peckava,
2004).

2.5.2.4 Konflikty ve skuping

Ke konfliktu ve skupinédochézi v okamZiku, kdy ktery ud@stnik komunikace ma
odliSny nazor na problém, ktery spolu komunikufesi. Konflikt miZze vést jak k negativnim,
tak i k pozitivnim efekim.

DeVito (2001) uvadi, Ze mezi mozné negativni efektyipeiiist negativnich poditu
Loponenta“, zbytn¢ vynaloZené energie, kterd by se dala vyuZit 1épavrl pozitivni
hodnotou interpersonalniho konfliktu je fakt, Ze nas nuti zkoumat problém, kterému bychom se
jinak vyhybali a pracovat na jeho moznéeseni.

MenSina uvnit skupiny mize zngnit ndzor tehdy, jestlize 8y nesouhlasny nézor
vyjadiuje, aniz by se projevila jako rigidni, dogmatickébo arogantni. MenSiny oas
dosahnou zrmy soukromych nazérvétsSiny, i kdyz se jim nepodaziskat véejny souhlas
celé skupiny (Atkinson, 2003). Konflikty ve skupikkasifikuje Kiivohlavy (2002) takto:

a) podle potu zuastnaych
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» intrapersonalni — vrini konflikt jedné osoby,

» interpersondlni — meziosobni konflikt alespon dvou lidi,

» vnitroskupinové — konflikt uvnitsocialni skupiny,

* meziskupinové — konflikty meziiznymi skupinami.

b) podle psychologické charakteristikyettivajicich se tendenci

» konflikty ptedstav — jedna strana ma na myslcaginého nez druha tj.
vyplyvaji ze stetu poznavacich funkci,

» konflikty ndzot — od p&dchozich se IiSi v othdzce hodnoceni najgn a
vedouci skupiny maji stejnou qustavu o pravidlech chovani ve skupiate
maji rozdilny nazor na konkrétni chovaiténa ve skuping

» konflikty postoji — od p&dchozich se liSi svym emdn a volnim zabarvenim,

» konflikty zajmi — vychazeji je$t vice z motivaniho hlediska, jsou to velmi
¢asté dety o n&o: ,bud’toho dosdhnu ja, nebo on“.

Novy (1997) intrapersondlni konflikty daldeni na: konflikt mezi déma ,ano",
konflikt mezi dvéma ,ne“, konflikt mezi ,ano" a ,ne", konflikt pozitini apetence a negativni
indukce, konflikt negativni apetence a pozitivni indukce. Miikonflikt podle svého druhu a
zavaznosti, ale i podle nositele konfliktu mi&mé duasledky. ¥tSinou vede k prohloubeni a
k obohaceni Zivotnich zkuSenosti, k dalSimu poznani sebe sama i druhych lidi, ke zrani
osobnosti. Vede vSakekdy i k dalSim vnitnim otesim, znejistni, k nedi¥ie v sebe sama a
k lidem.

Interpersonalni konflikty jsou datdenény na: konflikty majici strukturni fiiny (napi
vysoké distance mezi jednotlivymi mocenskymi Grawng piekryvajici se pracovni role,
nedostat&ny tok informaci apod.) a konflikty, které majii@hy v pracovnim jednani (napt
chyby viizeni, akceptovana konkurence mezi pracovniky, yacispravedinosti (intriky,
pomluvy)).

Ke konfliktu miZe dojit i v elektronické komunikaci. Na InternenKikty vznikaji ze
stejnych divoda #e3i se stejnymi zpisoby jakdi nterakci ,tvéi v tva*. Redeni konfliktu je
proto totozné. Novy a Surynek (2002) uvpdiasledujiciceSeni konfliktu v pracovni skupiné

» konflikt zanikne sdm od sebe, z Gnavy obou stran nebo jedna strana dosahne
svého a druha se paddf,

» konflikt uklidni spolupracovniciiidici pracovnik nebo jin&eti osoba,

» konflikt vyteSi soud.
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DeVito (2001) popisuje sedm moznych hlavnich stratéggieni konfliktu, z nichz
kazda mé svou destruktivni i konstruktivni dimenzigzdporazeny a wvéz-vitéz, vyhybani a
¢estny boj, nasili a rozhovor, pytlovani a soedii na pftomnost, posilovani image a
oslabovani image, utok a akceptace, verbalni agresivita a galashi

Firmy nepodporuji vznik tyrin primarnéproto, aby se v nich lidé dabtitili. Ocekavaji
od nich, Ze budou efektivngeSit zadané Ukoly. Tyto ukoly mafasto povahu probléim
Problémy jsou takové konflikty, do kterych vSichnia@tnici vstupuji, aby nasli dobtéSeni
(ne tedy, aby prosadili své vlasti#Seni). Podle povahy problénjsou rozliSovany dva
vyznamné typy, které se vypla&sit odliSnymi postupy.

Konvergentni problémy jsou ty, u nichZ je v zasaddmo, jakym postupem byéiy
byt feSeny. Cesta k vysledku je pro vSechnyiikdeny postup ovladaji, plem vydlazéna, i
kdyZz je na ni mozné utst chyby.

Divergentni Ulohy vyZaduji mit nejen kame feSeni, ale i zcela originalni postup
k nému. Nejde jiz o rutinu, ale o veskrze t¥lirpraci. Ve firmach jdecasto o teSeni
specifickych situaci, ve kterych vystupuji lidské zajmy a vztahy.

Manazer by il byt pfredevSim schopen posoudit, zda konkrétni problém pige s
konvergentni, nebo spiSe divergentni charakter. Zatimco s konvergentnimi Glohami se
zpravidla nejlépe vyrovna dabivybrany jednotlivec, u divergentnich Gloh byva SsgSi
dobie vedena skupina lidi s vysokou ¥nitdiverzitou a rozvinutou schopnosti spolupracovat
(Plaminek, 1994, 2005).

2.5.3 Komunikaéni dovednosti manazera

Komunikani dovednosti jsou naatié nebo vrozené zpusoby, ktéidi komunikaci
efektivni. Komunik&ni dovednosti se ziskavaji obtiZzm@e dlouho. S witou odpovéinosti
v organizani struktug je nutné tyto vlastnosti mit (Janda, 2004). Koikadmi dovednosti
zahrnuji nasledujici techniky: technika aktivniho naslouchani, technika kladeni otazek,
parafrazovani a sumarizace, podpurné chovani, neverbalni komunikace (Khelerova, 1999)

Podobné&lenéni komunik&nich dovednosti specifikuje¢®hlavek (1996), které podle
neého zahrnuje: naslouchani, mluveni a psani, techniyerbalni komunikace a obchodni
vyjednavani.

Komunikanim dovednostem se Ize néudo té miry, do jakélovek chce a vi jak. Jsou
rozliSovany d¢ kategorie komunikinich dovednosti: profesni a ¢gtatni, vSeobeeérplatné a

uplatnitelné. V mnohém se prolinaji, takZe i tato klasifikace je relativnigi?éa 2005)
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Podrobn§ Ize komunik&ni dovednostilenit na tzv. receptivni dovednosti, které se
tykaji piljimani informaci. Jsou to pozorovéani, naslouchantitgni se (empatie). Ten, kdo
tyto dovednosti vyuziva, musi byt schopen naladit svoji myslifianghi informaci, aniz by je
hodnotil, protoze jedin&ak je nize efektivnézpracovavat a pouzivat.

Druhou skupinu tvdt expresivni (vyrazové) dovednosti — dotazovani,igm@ni a
piijimani zav&a. Jejich praktické vyuZziti vyZzaduje proaktivni, Kuai otevieny stav ¥domi.
VSechny tyto expresivni a receptivni dovednosti reflektuji zakladni principy komunikace na
urovni (McLaganova, Krembs, 1998).

Pozorovani pdstavujecinnost jejimz ukolem je zjistit o jaky druh komundkého
ptipadu se jednd, zda jde o nestandardni sittiepdla je mozné onu situaciifgdit k ugitému
modelu.

Dovednost byt dobrym posluclem je ¢asto povaZzovana za samemou Soudst
»Vvybavy" kazdého jedince. Ve skdtesti vS8ak vhodné a efektivni naslouchani neni &k,
jak si mnoho lidi mysli. Vyzkumnici, ktese timto problémem zabyvali tvrdi, Ze &iaté
informani drovni je 75% verbalni komunikace ignorovano,t8pgpochopeno nebo rychle
zapomenuto (Torrington, 1991).

Naslouchani je slozity proces, ktery mat piédzi: pijem signah, deSifrovani,
zapamatovani, vyhodnoceni a reakce n¥@ber (2000). Proces je cirkularni. Reakce osoby A
slouzi jako podnty pro osobu B, jejiz reakce épslouzi jako podry pro osobu A. Proces
naslouchani je zobrazen na obr.13.

Obr.13 : Proces naslouchani (Veber, 2000

Pochopeni (desifrovani
/ signald)

UloZeni do paméti
\ Reakce Vyhodnoceni /

Pfijem signalu
(sluchovy viem)

(odpovéd)

Naslouchani je vyznamné, protoZe naslouchajicflowku obohacuje Zivot, pokud je
opravdové tzn. ,do hloubky“. KdyZ naslouchajici ,rezonuje” i n&atika — hypotetickych —
Urovnich s mlugim: mize slySet i ,vyznam, ktery je z&domym vyznamem hovaiho“. To
samozejme souvisi s aktivnim domySlenim gyznami, interpretacemi a vyklady (Vybiral,
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1997, 2000). Podle O’Brienové (1996) aktivni naslouchani fiytdébrou obousgnou
asertivni komunikaci, a proto igpiva kieSeni problérna efektivnimu planovani.

Bedrnova a Novy (1994) popisuji hlavni zasady efektivniho a aktivniho naslouchéani:
vénovat mluvdmu dostaténou pozornost, udrZzovatéoi kontakt, projevovat zajem, klast
vyjasiujici otazky, parafrdzovat a shrnovat lsté¢ mluvdho. Negativnése naopak projevi,
kdyz: poslouchame nepozorngsme uspehani, skéeme lidem dofeci, jsme pasivni a
precitlive i

Empatie umo#iuje schopnost vcitit se do druhého, zjistit pocithaalnoty a ogfit si,
zda jsou vniméany v souladu s jejichZzb®u interpretaci (McLaganova, Krembs,1998).

Dotazovani pat mezi expresivni komunikai dovednosti. Cilem dotazovani je vneseni
relevantnich informaci do diskuse a zalramedorozuréni komunikujicich stran. Dotazovani
vyZaduje skuténé se zajimat o to, co druha strafi@d. Znamena to, klast gilevsim otetené
otazky a to tak, aby neironizovaly nebo jakkoliv znehodnocovaly ndzory druhé strany, nebo
aby neodvady rozhovor, diskusi od pavodniho tématu (Fiedler, 2000).

Popisovani pédstavuje schopnost identifikovat konkrétni, spelaf piiklady chovani
a jeho dusledky. Umaiuje pijimani zavé&d tj. formulace a objasmé celkového postoje,
doporué&ni a rozhodnuti (McLaganova, Krembs 1998).

DalSi dileZitou formou komunikaich dovednosti je socidlni vnimani, které Mikul&sti
(2003) charakterizuje jako proces, ktery zab& snétuje ke zjednoduSovani a pozi&k
»nabalovani“ a obohacovani. ZjednoduSovani je projevem ruyp&dstatnych informaci
(obava, Ze kapacita p&th nezvladne informace v celéfi§i Obohacovani a dopbvani je
snahou uvést co nejvice defgila tim dochazi ke zkreslovani, protoze se misiépave
fragmenty, fantazie a @dstavy, o&kavani a gdvidani.

Proces vnimani gidstavuje i po sob&nésledujici faze. Smyslové viemy (j&y),
uspoidani vjeni, interpretace (vyhodnoceni) vj@mryto faze nejsou odégné, ale mohou na
sebe navazovat, misit se agiyvat mezi sebou (DeVito, 2001).

2.5.3.1Dialog

Dialog je nejkvalitngi formou rozhovoru, ktera etipoklada rovnopravné postaveni
obou U@stniki komunikace. Fedstavuje fyzickou komunikaci mezi &vaa osobami. Je

popisovan a definovan mnoha autory.fPatezi zakladni manazerské profese.



Naprosta #tSina ¢innosti moderniho manazera egpoklada kvalifikovanou a
systematickou komunikaci. Podstatou komunikace je #&# dialog, diskusesi vymeéna
nazoft (Kohout, 19851995).

Podle Vybirala (2005) hloubku dialogu limituji atributy jako:igsava na dialog
(dakladnd, povrchni), iniciativa v dialogu (kdo, zdeaaliastnici se zapojuji; zda kao dialog
idi), reagovani (,k wi“, bezodkladné, postranni, aktivni), roleadtnhiki (ustélené/nejasné,
hierarchizované/nehierarchizované), akceptovani focistereotypy v  myslenkovych
pochodech (o druhych¢astnicich, o tématu rozmluvy), kontext (osobni, pva¢, dostatek
¢asu, pijemné misto aj.).

Predpoklada se vzajemna dimg divéryhodnost a vzajemna otenost. Rozhovor se
stava dialogem teprve tehdy, kdyz ob&astnici maji dobroudli vzajemrg spolu otevens
komunikovat a vzajemn&espektovat stejnd prava pro éolstrany a zarove dovedou
respektovat a mit v tefeden druhého (Kvohlavy, 1988).

V zasaddze odliSit dva typy dialogu jako formy komunikace:

e p#imy dialogtj. dva nebo vice @stniki komunikace jsou v fiihém kontaktu, mohou
bezprostedre reagovat, odpovidat, vyjagitat souhlas nebo nesouhlas apod.,
« nepiimy dialogtj. kdy (Castnici dialogu vyuzivaji zprasidkovaného kontaktu pomoci

informanich médii (Tondl, 1997).

DeVito (2001) konverzaci roztle na pé fazi: uvod, pgdb&nou informaci, vliastni
zalezitost, zpthou vazbu a zaveéZa mezilidskou komunikaci Ize oztigjak konverzaci ,tvéi

Zik

v tvar, tak komunikaci progednictvim elektronickych médii.

Naproti nénu Dupuy (2002) rozliSuje pouztyii faze dialogu: pgdstaveni, zjivani,
zamer a akce. Prvni faze ,ptistaveni zahrnuje: navazani kontaktu s druhymstinfkem
dialogu, zaujmuti vétcného postoje, uvedeni tématu a stanoveni cileh®féze ,zji§ovani*
v sobéobsahuje snahu poznat piesinictvim zrcadlového efektu skrytdedé@vani (afektivni
slozka), poteby (racionalni slozka), omezeni (sKutest) druhého (@&stnika vzhledem
k tématu a cili.

Predposledni faze ,z&ru“ vyjadiuje prostednictvim zrcadlového efektu vyvolani u
druhého Uastnika pozitivni motivaci vzhledem k cili, kteréma byt dosazeno a 2me vSech
jeho protikladnych postdjv souhlasné. Posledni faze ,akce* obsahuje provedentézy
souhlasnych prik Dt tyto souhlasné prvky druhémuastnikovi kezhodnoceni. Zhodnotit
vysledek a utit si zavazky. Naplanovat nasledné kroky kazdéhoestintka rozhovoru.

NejzakladijSi podminkou konverzaiho styku je, aby si vSichni byli rovni, nebot

konverzovani pdpoklada symetrické vzajemné pozice. Jakmimeankdo kazat, nabadat
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k nééemu, kritizovat¢i karat n&oho z pftomnych, je tim konverzai styl ohrozen, ppadné
zcela zahlcen (Pigsva, 2005).

Konkrétni podoba rozhovoru a zptasob jeho vedeni je déaepEim jeho cilem, ale i
riznymi okolnostmi. Rozhovory jsou formou interperdah&omunikace, ve které se setkaji
dva lidé a prosednictvim otdzek a odpost dosahuji svych ail Hambrick (1991) rozliSuje
podle specifického @®u tyto typy rozhovar. neformalnitizeny, standardni a kvantitativni.

DalSi odlisné typy rozhovérz hlediska cil tazatele a dotazovaného rozliSuje DeVito
(2001). Jsou to rozhovory: ggvécovaci, hodnotici, propoust, poradenské, informativni a
piijimaci. Nefasgji jsou vyuzivany informativni rozhovor a ipimaci pohovor. U
informativniho rozhovoru se rigstji ocitdme v roli thzajiciho a u giimaciho pohovoru v roli

dotazovaného.

2.5.3.2Asertivni chovani

Asertivita pati k ziskanym manazerskym vlastnostem, které by dobry fidici
pracovnik ovladat. Jedna se o zpusob chovani zaloZeny na realném sebehodnoceni. Vycha
z Ucty k sobd z Ucty k druhému a stavi nejlefgSeni problému nad osobnidzstvi.

Byva nefastji deklarovana jako zpisob, jak prosadit sva prava zéasmé akceptace
prav druhych lidi (Bedrnova, Nov@001).

Asertivita a pravidla asertivniho chovani jsoditou odfidou vyjednavacich zésad,
jejichz podstata je lidem znamaim@mensim z dob antiky. Neni tedy jedinou moznou
technikou jednéni, nehodi se vzdy a vSude (Gruber, 2005).

Podle O'Brienové (1996) se asertivni chovani wyaje klidnym, pfiemnym hlasem,
dobrym vizudlnim kontaktem, uvolndu fe¢i t&la, schopnosti naslouchat, vyrovnanym
postojem k problériim, jasnym formulovanim a zdavodmién vlastnich pdeb a péni a
klidnou reakci na odmitnuti.

Asertivni chovani je dovednost plného sebevygadi VZzdy je v3ak zakladem
asertivniho jednani pisné uvdonmeni si toho, co chci, 0 co mi jde a schopnost pozorné
poslouchat partnera, tedy slySet jestli j¢ ppskytovana pouze jaka nezavazna informace,
nebo jsem-li o n&o Zadan, jsem-li do ného manipulovan atp. (Belle§, 1990).

Volnymi slovy je mozné asertivitu popsat jako cestu k druhym lidem, ktedcipézi
cestu k sob&vym potebam, pénim a pragm.
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Podle Bedrnové a Novéh(2001) je mozné asertivni chovani chapat i jak&ityr
prostedek proti agresiwit ¢i manipulaci, kterou &i nam uplatiuji druzi lidé. A niiZe
zahrnovat také snahu jedihodbourat mnohé nefunkg ale silnéupevn®ié a velmi stabilni
vzorce vlastniho chovani, které se vyvinuly v zavislosti na tradici.

Na zaéatku rozvoje asertivity bylo stanoveno Sest zakletuiéchnik:

1. Technika feeling talK tj. vyjadiovani pocit — Salterovo doporwhi je nauit se pouZivat
vétu: ,To se mi nelibi*.

2. Technika facial talk' tj. mimika ma odrazet, co citime — Salterovo dopenit ,Zlobite-li
se, divejte se rozzlobeh¢

3. Technika nesouhlasu, étra nebéat séci ,Ne!“, nemit strach néo odmitnout.

4. Technika uzivani ,ja“. Nemluvit za skupinu, za jakési ,my*, nemluvit obeal®vSude, kde
to jen trochu pjde se vyjadivat za sebe — naitise pouzivat slova ,ja“.

5. Technika ,pijiméani pochvaly“. KdyZz jsme chvéleni, mame dafighrod své radosti a
pochvalu pijmout.

6. Nebat se improvizovat a spontaneénat — je to nejlepsi Iék na nerozhodnost (Vypira
2005).

Sila ziskana diky dobrym asertivnim technikarizennkdy do zn&né miry, dodat
odvahy, piznat se k chybénebo opustit starou a silnZako&rgnou myslenku v zajmu
formulovani nové. Asertivita tize tedy dat manazerovi odvahu nenddy pravdu, aby za to
ziskal ,intenzivni interakce” (O"Brienova, 1996).

Sou@sné tréninkové postupy zahrnuji metody: stale s&gfri zvukové smiky resp.
zaseknuté gramofonové desky; metoda i@mych dvéi; dotazovani se na podrobnosti;
sebeoteveni a undni fici si o laskavost (Vybiral, 1997).

Byt asertivni znamena prosaditigwopravdovy zjem pirespektovani opravmé&ho
zajmu toho druhého. Znamena nalézt rovnovahu mezi pasivitou a agresivitou (Gruber, 2005).

Do praxe managementu byly zahrnuty dva princjpy a jang. Historicky jsou
vadcovské dovednosti zaloZeny na vojenském modeluopsadsti pevnéovladat skupinu
prostednictvim vertikdlni hierarchie. To zdutage ,muzskou“ energii tj.jangovy aspekt
charakteru a schopnosti. Poslednf desetileti ukazala rostouci vyznam ,Zenskygh‘aktivit
tj. komunikace, kooperace a faze, které se odehravaji veoigsfch a volngich organizacich
(O’Brienova, 1996).
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2.5.3.3Pisemné dovednosti

V mnoha pipadech je nejrychlejsi formou komunikace mluvemé&s| pronesené tvia
v tvé. Schopnost zaznamenat slova pisemnou formou v3&k di& velké vyhody. Zaprvé
pisemna forma umdabije komunikovat i na dalku a s velkym mnoZstvimasitiki
komunika&niho procesu. Druhy krok sfmem vped je skut&nost, Ze pisemny zaznam
uchovava ¥domosti. V minulosti bylo mozné uchovavat znalostba informace a myslenky a
predévat je ostatnim pouze jednim zptisobem, a toipoysttvim paniti.

Komunikovani na papé je zakladni sodsti prace nejen manazeiavedouciho, ale je
nezbytnou soudsti prace i ostatnich spolupracovnikKorespondence se zakazniky,
dodavateli, klienty¢i statnimi institucemi, k obchodnim éiam je nezbytnosti kazdé dabi
prosperujici firmy na trhu. @vodem je, Ze ukazuje vj¥ pohled na firmu. ZvySujici se pet¢
uzivatel: elektronické posty nesmirzgychlil a zjednodusil vynu dopisi.

Ale podle Marka (2005) ma také e-mailova komunikace sva pravidla efektivnosti. V
ptipadé Ze je e-mail spravnouzivany mize podpat vysledky firmy, proto popisuje
nésledujici nejd&ZitejSi zasady efektivni e-mailové komunikace. E-maily mmély byt
zasilany v textovém formétu, protoZe pokud jsou ve forméatu HTML (HyperText Markup
Language — hypertextovy ztl@vaci jazyk)casto je zachyti antispamové filtry a nemusi se
k piijemci informace vibec dostat. Signatura by skenbyt delSi neZtyti radky.

Méla by pifjemci informace nabidnout moZnosti kontaktovanisildéele jinou cestou
nez elektronickou poStou (jméno, nazev firmy, telefon, webova stranka). V textu pouzivat co
nejéasgji druhou osobu mnoznéhéisla (vy, vas). Tim dava odesilatelijpinci najevo, Ze
premysli specificky o &m. Nutna je také kontrola pravopisu a gramatiky. ¥dgpograficka
chyba se v dlouhém e-mailu ztrati, vice pravopisnych chyb uz &léi svneprofesionalit

Ale pokud je nutna @dni forma dopisu, neniipdisemném styku elektronicka forma
vhodna. Pisemny projev je tedy duleZity nejem pgani Uédnich dopis, ale i fidicich
dokumenti. i psani by mily byt brany v Gvahuit zékladni sloZky: 1) struktura a vzhled,

2) obsah, 3) styl a ton. Struktura a vzhled je &@ma na to, aby psany dokument byl napsan
formou logickych navaznosti, kteften& pochopi.

Vzhled dokumentu by #hvizualné na prvni pohled ukézat, jak které pasaze textwspol
souvisi. Druhou slozkou, ktera je vyznamniagsiani dokumentu je obsah, ktery byl iten&i
ukazat to, co v dokumentu najde taieho se dokument tyka @m se zabyva. Styl a ton

dokumentu je uten tim, kdo dany dokument piSe a pro jakou struktten&d je napséan.
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Podle toho by rla byt upravena forma jazykovych prietki, které jsou v dokumentu

pouZzity (Adair, 2004).

Podle vztahu ke konkrétni osofg® mozné dokumentyétit na: osobni (naptutedni
dopisy) a neosobni (naptapisy z jednani, atini dokumenty, firemni dokumenty, komuniké,
zpravy). Dokumenty Ize téZ rozliSovat podle statutu pramene na: oficialni, které jsou zavazne,
nekdy kontrolované nebo jinym zpusobem objektivizované a neoficialni, zpravidlaSk vys
mirou subjektivity. Podle pramene informaci jsou dokumenty tozd#dy na: primarni, které
jsou bezproseédnim zaznamem sledovanych dat na zé&kezof,, chovani atd. a sekundarni,
kdy se tyto pimé zdznamy zpracovavaji.

Dokumenty pédstavuji v socialni komunikaci druh inforémého pramenu, ktery je
zachycen na hmotném médiu. Podle tohoto média je mozné dokuméihtgaddokumenty
tiSténé nebo psané na p#gpidokumenty uchované v elektronické férma disket, CD-ROM
apod. Jedna se o prostiek dokumentové a infor@r@ komunikace tvieny nostem informaci
v podob&hmotného pEdnetu, na nénZ jsou obsahavi formalné fixovana uspatdana data a
informace. V souvislosti s tim, aby se spravné dokumenty dostaly ke spravngsireamim
je nutna jejich spravna aasna distribuce ipdevsim v elektronické form Cejpek (1998)
popisuje zékladni vlastnosti digitdlniho dokumentu, které jsou:

1. snadna formalni transformovatelnost €ninse znakovy systém, nikoliv v3ak obsah, data
pak Ize snadno a velkymi rychlostmiegmaSet z jednoho druhu nésina druhy napi
z diskety na CD-ROM,

2. snadna obsahova automatickd transformace — jedné seoméptou miru zhu®vani textu
pii minimalizaci inform&nich ztrat, automaticky pklad z jednoho jmozeného jazyka do
druhého apod.,

3. moZnost automatického vyhledavani z tesitobrazu — pouZiva se naphetoda uplného
textu (full text, natural language processing), metodaléimmteligence pro rozpoznavani
objektt (napi na leteckych snimcich) atd.,

4. snadnd pruznost a manipulovatelnost s daty a jejich soubory uloZzenymi tatepeé
vyuZiti pii tvorbé ¢i restrukturalizaci textu, obrazu apod.,

5. moznost rychlého ghosu dat v globalnim prostoru tj. naprostednictvim kabelového
spojeni nebo druzicového spojeni,

6. moZnost vytvéeni neomezeného mnozstvi kopii, aniz by se tim oidikvalita originélu,

ktery Zistava rezistentni,
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7. snadnost vyt&eni systém hypermedialni (virtualni) reality — jedna se o mugin
pievadi riznych druli tradiénich“ a masmedialnich dokuméntlo jediné digitalni
soustavy,

8. novy zpusob ,souged’ovani zaznamenaného poznani ulozeného v dokumemneetdrms
globélnich pgitacovych sitich typu Internet, oproti fyzickému uklaédo sbirek jako jsou

knihovny, archivy apod.

2.5.3.4 Vedeni tymu

Tymova spolupréace je povazovana za kvalitativpSsi formu lidské spobaé cinnosti
nez skupinova kooperace. Tymy jsou vyemdy kieSeni konkrétnich Ukibla vybé ¢lend tymu
je podizen pozadavkiam, které dkol klade #lany tymu. Délka spoluprace v tymu je dana
délkou trvani ukolu. Tymovéa prace vyZzaduje vicértv svobody, dostatek iwzitosti pro
vzajemné kontaktycleni tymu, ve kterych se vzajemninspiruji, podporuji a dopliji.
Podnéuje wtSi odpo¥dnost za celkovy vysledek.

Role v tymu jsou horizontalni, nejsou si nazi¥né a podzené, ale vSechny jsou stejné
daleZité pro dosaZeni vysledku. Lidé vtymu spolu opgé, ale spolupracuji. Atmosfé
spoluprace napomaha to, Zze kadtign tymu je odbornikem ve své oblasti, vybrany douy
prawk proto, Ze je vtéto oblasti nejlepSi. Na jednu sbje vzdy jeden ,nejlepsi“ — neméa
v tymu konkurenci. Skutai odbornici se w8inou vyznauji tim, Ze maji respekt a Uctu
k odbornosti druhych. VSichni vzajemnsd sebe ogkavaji, ze kazdy je schopen laté
maximum pro dosaZeni spoleho cile. Po strance prozitkové je celkovy @bpdymu
prozivan intenziviji nez individualni osobni jpios (Koméarkova a kol., 2001; Vyrost,
Slamenik, 1997).

Aby tym dobg fungoval, jeieba respektovat ego kazdéHena tymu. Ego tj. poéebu
seberealizace, ptabu posilovani nebo alespoii neoslabovani vlastni dileZitosti maji vSichni —
ale kazdy jinde. Egu formova lichoti, kdyZz se rozvaZnpromysli mozné zadrhele, egu
specialisty lichoti, kdyz se uznava, ze on je v oboru jg@natd

Pravomoc plynouci z kazdé role (pravomoc specialisty fiaapné radit, pravomoc
reziséra nad@meérng ukolovat, pravomoc novatora sklizet nadpérny zajem o své napady
atp.) musi byt vyvazena @lusnou zodpadnosti (Gruber, 2005).

Belbin (1984) definoval dev&ymovych roli a prokazal, Zze spontanni fazeni roli

usnadiiuje Uspeh tymi. Jedn& se o nésledujici role:
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1. lidr (coordinator)— ma schopnost strategického a komplexniho mysleni, dokaze nadchnout,
2. myslitel (plant, monitor-evaluatoss ma raciondlni inteligenci, ndpady, je kreativni, hravy,
3.rezisér (shaper} dokéaze ppravit cestu mysSlenek a strategii do praxéituaktiku,

4, diktator — problémovy typ, tymaySpatnépouzitelny, ale ize tym obratn&yvést z krize,

5. procesni specialista (ressource investigatorynika, kdyZ selZou standardni procesy,

6. pefovatel (team worker) stari se o pohodu tymu, zvladd komudia vztahové poruchy,

7. hybatel (implementer) ve standardnich podminkach je motorem vykonu tymu,

8. dotahovatel (completer-finisher)puntiétkér se systematickym mysSlenim, nic nezapomina,

9. vécny specialista (specialist) zna a ovlada svij obor, ktery je jeho kikaim, je spolehlivy.

Bélohlavek (2003) popisuje uziteé ponticky, které slouzi k vytu&ni soudrznosti
tymu. Jedna se komunikatii kodexykteré vznikaji na spod@ych sezeni tymu a jejich cilem
je vyvarovat se udalosti, které komunikaci naruSuji .nagékani dotfegi, vysmivani se
spolupracovnikim, nepoudini druhych ke slovu apod. Pasem takéymboly které vyjadiji
navenek sounalezitostent k tymu a upeiwji védomi spoléného ducha napspolé&ny odév,
heslo, znak apodspolené akcepomahaji ke vzajemnému sblizeni, poznani a pochopeni, jsou

zdrojem spolénych vzpominek a zaZiik

2.5.3.5 Vedeni porad

Porada je dilezitym nastrojerfizeni a komunikace, protoze slouzi k vzajemné
informovanosti Uastnikd vyjasn&i stanovisek a nézbrna ukity problém, k vyngné
zkuSenosti, k thr¢imu hledani optimalnihdeSeni, k planovani a koordinaci prace, ke
kontrole pin&i Gkola.

Vedouci secasto domnivaji, z&izeni porady je banalni zdalezitosti aippiv a
vlastnimu vedeni porady neti¢lba ¥novat vaSi pozornosti. BohuZel, diedkem je pakéasto
minimalni efekt porady a pocit zbyteé ztratycasu, ktery #istava v dastnicich (Blohlavek,
2003).

Zasady efektivniho vedeni porady jsou: stanovit cil poradigrapiit si podklady
k poradé¢ ucastnici by ndli dostat materialy k poradpredem; zait poradu vé&s; prezentovat
cile a program porady a kontrolovat phidikolki z piedchozi porady.

Porady mohou byt Uspsé pouze tehdy, pokud jsou vSechny funkce vykorévan

efektivné a pokud si vSichni @stnici porady existencéehto funkci uedomuji a pijimaji za
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né spolé&nou odpo¥dnost. Jedna se o tydtyti funkce: rozhodovani, participace, moderovani,
zapisovani (Peclkiavéa, 2004).

Porady lze¢lenit na informani a reSitelskou poradu. Informadi porada nemusi
respektovat uvedenou strukturu a jégieni je v podstatjednodussi. Jde zde pouze egdni
informaci o stavu dité zaleZitosti SirSimu okruhu &stniki. Naproti tomureSitelskd porada
byva c¢asto vyvolana vymezenim jediného problému nebo (@kékruhu problém a
stanovenim tymueSiteli. V tomto pfpadéje porada zastena nejen k uloZeni oganhi, ale
k doieSeni problému.

Doyle a Straus (1982) popisuji intetak metodu vedeni porad. Tato metoda je
zaloZena na mnozingocialnich dohod mezi moderatorem, vedoucim, zapietem agleny
skupiny. Tyto dohody jsou kibvé pro fungovani metody jako systému, ktery se reguluje.

Podle Grubera (2005) se facilitator nestavi na stranu jakéhokgdistnika diskuse.
Neni na jejim konkrétnim vysledku nijak zainteresovan. Facilitator je tedy nestranny,
nezasahuje do obsahu, ale davd obsahu optimalni formu. Navrhuje pravidla a program.
Preformulovava vyroky jednoho, aby byly debipochopeny druhymi. Facilitadtor neni
vedoucim porady. S vedoucim seq#m domluvi na svych pravech a povinnostech, aky p
dodrZuje.

Porady vedené interéki metodou jsou mikrokosmem organiaé kultury kazdé
organizace; jsou ,silnym“ nastrojem k navozovani pozitivniclrem jsou otekensjsi, cestné,
tvoiivé, podporuji spolupraci, jsou orientované na wslea maji pozitivni vliv na celou
organizaci. Lidé maji u8i prostor ke spolupraci a k uplatidvoiivého mysleni. Kkkovymi
prvky piipravy pibéhu porady jsou:

» cil,
» ptedporadni odhady,
e pozadované vysledky, témata;astnici, role, uspadani mistnosti (uzéeny kruh,
pulkruh, pulkruh bez std),
* metoda pifimani rozhodnuti,
a) rozhodn&e a oznamte,
b) shromazdte informace od jednotliic a rozhodnte (vedouci si vyzada
informace od svych pottienych a pak se rozhodne),
c) shromdzdte informace od jednotlivca rozhodgite (vedouci svola poradu, aby
ziskal informace s jejichz pomoci se rozhodne),
d) konsensus,
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e) uréeny konsensus s omezenim na za&klgigdchozich klfovych prviki detailni
planovéani porady (Pectava, 2004).

2.5.3.6 Vetejny projev

Mezi specifické ppady komunikénich dovednosti v jakékoliv organizaci, nejen v
podniku pati verejny projev. Véejny projev se vyuZivi pprezentacich a ptindskach, pr
setkanich za (@lem motivace pracovnikdpod. Pi vSech &chto pilezitostech je nutné ovladat
uméni, vyjadit své napady a myslenky a v dalsim kroku téZz pribs&kenik stoji ped
auditoriem, aby své napadygawdcivé podal.

Jakkoliv je projev pro manazera dilezityiistava pro ¥tSinu z nich tato forma
komunikace nefz$i a neoblibenoukadadasto jinak zkuSenych manaiiese radji vyhyba
vystoupeni pgd WtSi skupinou lidi, protoZe phich zaZivaji nepfemné a Spatnskryvané
projevy trémy. B své prezentaci nejsou schopnepiéddit své nadizené o svych kvalitdch a
prodat své navrhy a napady, i kdyz jsou sebelepsi.

Presto prezentovani je provazeno celou pracovni kariéPrvni sebeprezentaci byva
piijimaci pohovor. Prezentac&asto rozhoduje o Uspliu ¢ nedsgchu pi jednani se
zékaznikem, néstup do vedouci funkce je zpravidégnaa proslovem s poiienymi (Veber,
2000).

Adair (2004) popisuje Sest hlavnich ityskteré by ¢loveék, ktery se ppravuje na
prezentaci mil vzit v Gvahu. Jsou to tyto zakladni aspekty: ziomemi pfleZitosti, publika a
mista, planovani a sepsani prezentace, pouZiti vizualnichtequkist piiprava gednesu,
zkouska s ostatnimi agilnes.

Jz ve starémRecku a ve starénRimé bylo nezbytnosti doki komunikovat. Uz
Aristoteles 347 piKr. zkoumal, podstatiecnictvi a unglecké tvorby, ve své nejstarsi studii
veiejného projevu ,Rétorika“. Rétorika pojednava o patls vyznamu a psychologické
strance mluveného slova a pasobnosti slovniho projevu. Zalezi t&mekém slohu, protoze
je velky rozdil v tom, jak se mySlenka vyjéadr

Aristoteles postuloval triadéecnickych Ukofi: ethos, pathosa logos tzn., Ze kladl
duraz na to, abyecnik ma-li jehoie¢ mit Gdnek, ungl s lidmi jednat, aby je znal. Musel mit
tedy psychologické znalosti, musel znét jaci lidé jsou, jak4 je jejich povaha, charakter, a jaka je
spol&nost , v niz zije. A musel také znat logiku svyclsipohaa.

Zalezi téz nareti jakou reénik pii projevu pouziva. ProtoZz&im vési znalost wvei

fetnik m4, tim je dokazovani prémo snazsi¢im je veci blizsi, tim je vliastnsi, piipadndsi, a
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mére obecné. Aristoteles stanovil tpprvka klasické rétoriky, které napomahaécnikim

piipravovat projevy tak, aby obstalyeqa posluché: invence tj. vyhledani dik#éz organizace,
styl, zapamatovéani arpdnes. V duchwéthto principt klasicka rétorika vytjfa stale platné
pozadavky na stavbu projevu. Kazdyeghes ma mit vzdy Gvod, sta za¥ér (Aristoteles,
1999).

Slovni projev by se #h vyznaovat nejen silou sddvané myslenky, ale i bohatym a
srozumitelnym jazykem a schopnosti oslovit posldehaezi techniky, které by #hzvladat
kazdy dobrytecnik, pati uzivani piméreného jazyka, pestrost vyrazovych pregka,
srozumitelna stavbagy, fecnické otazky a psychopstavky.

Urove slozitosti pt sdilovani informaci, kterou zvoli manazeri pirojevu, by néla
zaviset na velkém mnozstvi faktonapi Grovei znalosti publikagas, ktery ma k dispozici,
téma o kterém hovo atd. Pokud téma i€ zjednodusi riskuje, Ze se publikum bude citit
znud&o nebo dokonce, coZ je j&shorsi, urazeno. Je-li jeho projevili slozity riskuje
zmateni publika a nepotlase mu sdé& pozadovanou informaci (DeVito, 2001; Sgava,
2003).

Dulezitou soudsti projevu je také zvoleni vhodného technickéhostmdku,
prostednictvim kterého bude projev proveden. HierholdOBOuvadi, Ze mezi vhodna
technickd média, kter&ecnici pii projevu pouZivaji pét zp&ny projektor pro pouZziti félii,
flipchart, projektor na promitani diapozitjvelektronicka tabuléi datovy projektor.

Volbu nejvhodngiho média ovlitiuji nasledujici faktory: cilova skupina, cil svého
projevu, prostorové podminkyas na pipravu a rozpéet. Neexistuje m@sny navod, které
médium, pro jaky projev pouzit, zaleZi to na subjektivnim wybecnika.

Podle Vybirala (2005) se dobryecnik, zdatny manaZzer, Usp#y vyjednava a
prostednik zpravidla vyzriaje rysy, které souvisi jednak s jeho osobnostrikgirou a na
druhé stran& osvojenou komunikai obratnosti: pozitivavidi sam sebe, viisi; dokaze byt,
vzdy s ohledem na danou situaci, jak empaticky, tak nelUstupriygnysi odngieny; neni
rivalizujici typ; umi sam dosp&e kompromisu; ustoupi-li, neoliwije; hodnoti teprve tehdy,
az si vyslechne celou informaci; je otemy zngnam a rozmanitosti ndzgrnediskvalifikuje
ani ve vztahové, ani veéené roving umi komunikaciidit, regulovat jeji srr a strukturovat
ji; umi neutralizovat konflikty, kolize a n&f; nezamlouva, neodbiha, nemlzi; sdm se umi
umgtené odhalit.

Honey (1997) shrnul charakteristiky interaktivggpusobilych” osob do dvaceti rits
Zaradil mezi nénapitklad jasnou artikulaci toho, co od komuniké vymeny ¢lovék ocekava,

nebo explicitni ,nalepkovani* vlastniho chovani. Ogdarecnik sam své atributy (napglovy
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~vim, Ze se nechovam zrovna diplomaticky"),kdy tim také ziska sympatie — body za

otewenost.

2.5.4 Vedeni a typy manazet

Vedeni lidi je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, proto jsou dilezité vlastnosti
manazZera, ktery spolupracuje se svymi fmeltymi. Z obecného hlediska vedeni lidi
predstavuje vSechny formy pisobeni na jednotlivce a socialni celky tj. praskwpiny,
kolektivy apod., které uplatje vedouci pracovnik s cilem ovlivnit jejich prandeptisobilost
ve snéru kratkodobého podniceni zadoucich aktualnich prdch vykonu i dlouhodobého
formovani jejich kvalifikace a pracovni kompetence (Horalikovéa, 2003).

Vod&ek a Vodékova (1991, 2001) tuto definici vedeni lidi raz§i a uvadji, Ze se
jedna o schopnost, dovednégstumeéni vedoucich pracovnikvést, usrériovat, stimulovat a
motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu plingoslani své prace.

Umeéni vést lidi se upldiuje na fiznych drovnich. V ukolové oblasti se vrcholovy
vedouci zajima spiSe o dlouhodobé a SirSiérmamV oblasti tymové ma zdvojeny kol
vytvéreni a udrZzovani svého bezptesiniho tymu vy3siho vedeni a zamymsilovani pocitu
sounalezitosti mezitiznymi ¢astmi organizace (Adair, 1993)

Plaminek (2000, 2005) roZddfe manazerské Ulohy do oblasti: u&testi (definice
produkt), efektivity (definice proces zdroji, struktur), stability a dynamiky (definice
zpétnych a dopgdnych vazeb), kultury (definice Uloh a kompeterarientace, motivace,
habilitace, synergetizace, integrace).

Kvality dobréhotidiciho pracovnika nejsou jen v dobrémwadé& impresivnim vzhledu.
Takové ¥ci pro lidi nic neznamenaji. GHjt védét, zda jejich Séf chape, ze jsou dileziti a ze
néco znamenaji pro svoji organizaci (Parkinson, Rugtdr90).

Podle Slatera (1994) dobry manaZer zformuluje vizi a necha n&zeoth, jak si s jeji
realizaci poradi. Jeho cilem je dostat z pratych maximum, nebrzdit jejich iniciativu,
preswdcit je, Ze se nemusi bat riskantnich kroki. Povazuje zazghé, Ze jeho potieni
(manaZé& na nizsitidici drovni, misti i sami clnici) maji lepSi p&hled o situaci, v niz se
podnik momentaln®iachézi, i o podob#Zniho progtedi.

Einstein jednouekl, Zze nej¥tSim problémem v dnesni spatesti velkych korporaci je
to, Ze se jedinec citi zcela ztraceny. Jedinec si mysli, Ze neni ani trochu dutlezity. A zde je nutny
dobry fidici pracovnik. Musi se snaZzit, aby jeho lidé p@iiaze jsou duleZiti. KdyZ jsou oni

nebo jejich rodiny nemocni, souciti s nimi. Zajimagi jejich problémy. Vyswtuje jim v&ci.
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Dnes je v dusledku automatizace, ipbirgjSi nez kdykoliv pédtim, aby jedinci pracujici ve

velkych organizacich ziskali své zvlastni, individuélni postaveni.

Vedeni by se ®lo snaZit ptisobit na osoby, zabyvat se jejichrgdmami, vnimajejich
vlastnosti, komunikaci, emoce, oditovat je, motivovat je aifpadnéi trestat. Vyuzivat vice
emoci a inteligencélovéka, zandtovat se na chovani lidi tak, aby bylo dosazeno skygich
cili.

Neustale stoupajici slozitost podiikedla k diferenciaci manaZedo jednotlivych
Urovni, které se podle Hrona (19%I¢ni:

* nejnizsi (l.stupg — manaz# prvni linie),
» dtredni (ll. stup& — manaz# druhé linie),
e vrcholna (nejvyssi — TOP manéije

Styl fizeni charakterizovan z SirSiho hlediski®dstavuje navykly zpisob manazera
realizovat svoje funkce. Tento jejich projev je vysledkem jejich n&zoru, jakl&b jéfich
osobnostnimi moznostmi, jak told& i vngSimi podminkami, které tyto péstavy mohou do
znané miry korigovat

Vedouci tynii pouZivaji fiznych styli vedeni a jejich kombinaci. Jsou rozliSovany
nasledujici zpasoby vedeni:

1. autoritativni — vedouci utuje cile skupiny a nekompromistg/a na tom, aby skupina na
téchto cilech pracovala,

2. konzultativni— vedouci se ptd na nazor paehych, tykajici se dilskupiny, a teprve po
zvézeni jejich ndzoru i rozhodnuti,

3. participativni— vedouci dovoli poditenym nejen (d@stnit se procesu rozhodovani, ale také
samostatn&ozhodovat, ptemz za konény vysledek pracetstava zodpowdny (Paulinova,
1998).

Projev manazerské komunikace ve stileeni ma zaklad v chapani jeji reciprocity
obéma stranamiidiciho procesu, tedy manazerem i jeho freatymi. Krong individualnich
vlivt jednotlivych spolupracovnikje uplatiovany styltizeni vyrazem respektovani filozofie
celého kolektivu, Grovni neformalnich vztaht, sociometrickymi pozicemi a rolemi.

Jnou koncepci stylutizeni pgdstavuje tzv. minutovy manaZzer, ktery podle
Nakon&ného (19982005) pouziva nasledujiéiyti styly tizeni:

1. vedeni- davé precizni ndvody a&glomité dohliZi na provedeni Ukl

2. uvadai — vede, ale také prohovogva rozhodnuti se svymi spolupracovniky, proso je

navody a podporuje jejich iniciativu,
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3. podporovani- vedouci vyZzaduje, ale i podporuje své spolupracovnikgrpvadi tkoli a
podili se s nimi 0 odp@dnost za @&ti rozhodnuti,
4. delegovani- vedouci pEnasi na své spolupracovniky odpdwest za giti rozhodnuti a
feSeni problérin péstuje jejich spoluzodpodhost, a tim jim poskytuje pocit kompetence.
Tyto ¢&tyii styly fizeni vyplyvaji z kombinace dvou principa chovani, které gt
v z&kladech veSkerého dirigovaného a sekundovaného chovéni. Dirigované chovani se necha
popsatitemi pojmy: strukturovanim, kontrolovanim a superazénim.
Sekundované chovani je popsano pojmy uznani, naslouchani a podporovani (Blanchard,
1993). Autor sveéctyti styly fizeni neoznéuje zcela jednotnou terminologii, naphisto
Luvadni“ pouziva také termin ,trénovani“. Kombinace 8tyizeni s mirou dirigujiciho a

sekundujiciho chovani ukazuje obr.14.

Obr.14: Kombinace styliizeni s mirou dirigujiciho a sekundujiciho chovani (Blanchard, 1993)

(mnoho)

T mnoho sekundujiciho mnoho dirigujiciho

a a
m alo dirigujiciho chovani mnoho dirigujiciho chovani

sekundujici chovani SEKUNDOVANI TRENOVANI
m alo sekundujiciho mnoho dirigujiciho
a a
m alo dirigujiciho chovani m alo dirigujiciho chovani
DELEGOVANI DIRIGOVANI
(m alo) <——————— dirigujicichovani B — (mnoho)

Optimalni rozlozeni povahovych vlastnosti vedouciho pracovnika bylo podrobeno
zkoumani. Sledovali se uspd lidé, ktéi dosahovali vybornych vysledka kron& toho se
t&Sili piirozené oblibé Jejich vlastnosti a styl prace s lidmélneeloutadu shodnych prvka.

Efektivni vedouci by podle Basse (1991fImnmit: silny smysl pro odpowihost a
dokondovani Ukoii, elan a vytrvalost pisledovani cii, odvaznost a originalitu piteSeni
problémi, tendenci byt ve spalaosti iniciativni, sebedivé, ochotu akceptovat dusledky
svych rozhodnuti a akci, schopnost snéSet stresy plynouci z mezilidskych vztaht, ochotu
vyrovnat se se zklamanim a schopnost tolerovat odkiadpozdi, schopnost ovliviiovat
chovani jinych osob.

Ve vnitrofiremni komunikaci Ize rozliSit nasledujici typy manéazer
a) poFaci — jsou manazépiedavdi. Predavaji jako pafci cizi mySlenky, rozhodnuti,

pisemnosti, bez toho, aby se podilelitfeni. Takovy pa%k rad pronasi:...... “nadliteni
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b) cerné diry— jsou mana#g u kterych vSechna komunikace mizi jakéernych dirach. A
Cerné dfe piednesete, poslete, oznamite cokoliv a jakkolivkdte se jen nieni. Ticho,
Za4dna odezva. Jejich zpdb reakce se d& vyjédidovym piirovnanim — “mrtvy brouk®,

¢) hradby— jsou mana#g kteti okolo sebe stavi hradby nedotknutelnosti. Jejiotiipeni je
ani moc neznaji, &di, Ze tam sedi jejich zaneprazdpmadizeny, ale nedovoli si hodiim
vyrusovat,

d) jezdci na kole- jsou mana#g kteti se chovaji jakofjtolezci* pied svymi nadgzenymi a
jako despotové ke svym pdziEnym. Ne nadarmo siékd o agresivnich a arogantnich
manazerech, Ze maji malé seldwhi (Janda, 2004).

Manazer v dnesni firtnmusi své poidzené daleko vice motivovat nez pouzeddivat
informace. On sam by &hveédét, Ze lidé jsou tim nejcenj®m, co firma ma a proto je nutné
motivovat kazdého jednotlivce. SnaZit se co nejvice rozvijet vSechny jeho schopnosti,
dovednosti a spolu s nim hledat a vyuZivat veSkery jeho potencidl. Dobry manazer umi
poskytnout nehodnotici zpou vazbu a sam takovou zpdu vazbu vyZaduje¢imZ se

dozvida sam o sobg

2.5.5 Rozhodovaci proces

Jednou z dalSich manazerskych funkci, ktera je také velmi dulezita, je role rozhodovaci.
| kdyZz se mana¥emezi sebou odliSuji podle charakteru své funkoglle zastavaného stupn
fizeni, podle vzdéni apod., vSichni bez rozdilu museji rozhodovadtut&nost, Ze budou
schopni rozhodovat, od nich také jejich okoli vyZadujeedpin s nim pota.

Pravidla a metody rozhodovani se zkoumaji z hlediska logiky. Janek (1989) rozliSuje
nasledujici rozhodovaci pravidla:

1. pravidlo oekavaného uZitku zvolit si takovoucinnost, ze které vyplyne maximalni
ocekavany uzitek tj. otdzka preferengdierarchie hodnot,

2. pravidlo jistého v nejistém vybrat z nkolika ¢innosti takovou, ktera v kazdé situaci
poskytne vysledek, ktery nebude horSi nez ostatni, i kdyz neni jisté, ktera

z piedpokladanych situaci se uskirie

3. pravidlo co nejetSi bezpeénosti — umokuje ziskat maximalni uZitek ze souboru
vysledkt, které jsou minimalni, toto pravidlo se také jinakzyva kritérium

maximinimalniho rizika,
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4. pravidlo nejétSiho zisku- doporudije volit snelejsi, optimistét&jsi varianty jednani,
anebo naopak opatj$i, podle toho jakou ma f@usny manazer povahu, individuélni
sklony a porgr k riziku,

5. pravidlo nejmensiho zklamanije idealni pro ty, ki¢ neradi prohravaji, toto pravidlo
se také jinak nazyva kritérium minimaximalniho rizika,

6. pravidlo nedostatku dostateého divodu- pokud existuji jasné davody, abychom si
mohli myslet, Ze njka udalost z Werpavajiciho pdéi navzajem se vylugicich
udalosti je pravépodobrjSi nez jina, potom je nutné tyto udalosti povaZzaabtejné
pravdgodobné.

Rozhodnuti je obvykle vylem mezi éznymi alternativami. Je prototeba
vyslechnout co moZzZna nejvice r@dych nazoi a potom na jejich zakla&d piijmout
rozhodnuti. Rozhodnuti jereba zalozit na nazorech a ne na okolnostech, nebot v mnoha
ptipadech miZze okolnost vést k omylu, pokud neni ve spravnémen. Kron€ toho se
velmi ¢asto mohou najit okolnosti, které mohou odavodnit s&&novisko, dokonce i kdyZ toto
stanovisko teba neni spravné. Uspiy fidici pracovnik rad ifma rizné nazory. Pak vyda
rozhodnuti zaloZzené na svém hodnocéciito tiznych nazai (Parkinson, Rustomiji, 1990).

Festinger (1957) uvadi v souvislosti s rozhodovanim pojem ,kognitivni disonance*.
Jednd se o stav napktery nastava v okamziku, kdyZ jsou naSe "koghip®stoje, nazory,
preswdceni) navzajem v rozporu, to znamena, ze dva nekdbilpatpoznatky plodi tenzi,
kterou se jedinec — jehasdoma mysl, ale i nédomi, pokousi redukovat zmou jednoho
z téchto poznatk nebo integraci obou. Podminkou vzniku tohoto sfayde manaZer musi byt
preswdcen o tom co 84 (nikoliv pouze z ngkého rozmaru). DalSi podminkou je, Ze musi byt
preswdcen, ze kona svobodria NE kvuli vyrazné vndi odmené ¢i trestu).

Tento stav nepstji nastava nap po didleZitétm rozhodnuti, po chovani
nekonzistentnim s naSimi postoji, kdyzZ je dilezitégedceni shledano nepravdivym (nagee
zprava o finantich vysledcich spotaosti byla zfalSovana) apod

NejcastjSi reakce na tento stav je: &ma jedné "kognice" (nappostoje) nebo zéma
chovani, pidani "konsonantnich" kognici (ndkiad dalSi zduodn&i), zmena dalezitosti
"kognici" (napi na pengich mi i tak nezalezelo).

K tomu, aby dobry manaZer dié, co a jak spravwhrozhodnout, il by vzdy &dét,
jaké k danému rozhodnuti zvolit spravné nastroje. Jeho dnesni chyby mohou byt disledky jeho

minulych chybnych rozhodnuti
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Manazer nesmi byt zavalen operativnéminostmi, aby moud¥rozhodoval. Na kvakt
prace manaZera zavisi objem toku uikel usmdriiovani v komunikéni siti (Janda, 2004).

Rozhodovaci f4&ze manaZera ukazuje rozhodovaci triyolatypbr.15.

Obr.15 : Rozhodovaci trychtyianazera (Janda, 2004)

1.Vyjasnénisituace

2. Uré¢enimoZnosti

nalyza a percepce m oznosti

.U réeni kladaua
m oZnosti

a zapora

.Nalezenispravného
feseni

. Kontrola a korekce

7.Prodejfesent
podiizenym

8. Realizace

Spravny pistup k vydavani rozhodnuti sped v nalezeni péin kazdé jednotlivé
situace. Bude-li se tak postupovat, objevi seitéirkonstantni faktory a pak se dojde ke
generickym nebo-li strategickym rozhodnutim, kter4 pokryji vSechny tyto situace. Takova
generick& neboli strategicka rozhodnutfe® vSechny specifické, individualni problémy.

Zachycuji ¥ci na nejvySSi konceépi Urovni chapani a negilstavuji pizptisobeni se
pottebam okamziku (Parkinson, Rustomji, 1990hs hraje girozhodovani manaZera také
velmi daleZitou roli, protoZe nedostatésu niize n&kdy vést k nespravnym rozhodnutim.

Drucker (1992) rozliSujéas v prioritach manaZera takto:

» 45%¢asu, zdjem o lidi ve firf(motivace, stimulace, atmosféra, zvySovani vykonu),
» 45%casu, tvorba firemni strategie,
* 10% ¢asu, nevyhnutelné makosti — operativa.

Principy, kteréfidici pracovnik musi respektovat, aby vydaval gekérirozhodnuti,
jsou stejné ssmi, kterych pouzival velky |ékaHippokratos pidiagnostikovani nemoci ed
vice nez dvma tisici lety. Hippokratos zkoumal vSechnyeg@thozi symptomy a pak
vyhledaval spolény faktor, ktery stoji za nimi. Na zakladkchto spolénych faktofi nakonec

predepisoval l&ebny postup. CozZ v soagné dobgealizuje itidici pracovnik.

2.5.5.1Efektivita skupinového rozhodovani
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Mnoho vyzkumnych studii se zabyvalo otazkou, zda skupinové rozhodovani je
nadizené, podzené nebo postavené na stejné urovni jako indiliduézhodovani. SpisSe nez
exaktnéodpovdét I1ze formulovat kladné a zaporné stranky skupinovwéizhodovani.

Ke kladnym strankam skupinového rozhodovaniipate skupina disponuje t&m
mnoZstvim znalosti a informaci. Vipadérozhodnuti vyZadujicich znalosti byéla skupina
vyhodu p&d jedincem. Vice informaciigpiva k dosaZeni lepSiho rozhodnuti.

Zapornou strankou rozhodovani ve skupjegze vyZaduje vyvijeni titého tlaku na
kazdéhailena. \ktSina problém ma vice nez jedno moziéSeni a jednotlivlenové skupiny
mohou mit v tomto ohledu své individudlni preference. A takleeové skupiny rkdy vice

zametuji na své vitzstvi, neZ na hledani nejlepsiho skupinového rozibdRiedler, 200Q)

2.5.6 Neformalni komunikace

Kazda komunikéni st’ obsahuje neformalni kanaly. Neformalni kanaly jsalikatory
motivace zamstnand. Podle obsahu neformalni komunikace Ize poznat vehiiSeralost
jednotlivce.

Podle Nového a Surynka (2002) ma neformélni komunikat vlastni zdroje
informaci a kandly, jimiz se informacefiSiTato neformdlni $i respektuje neformalni
strukturu, Sfeni informaci je velmi rychlé, pruzné a operatiibvykle vSak v této neformalni
siti chybi instituce ov&@vani wrohodnosti a neexistuje zaruka uplnosti a vyvazénost
informaci. Informace se pohybuje v rovifgo ostatni mize zajimat".

Z neformalni komunikace &tého ,oddcleni se“ se rize stavat slang. Slang je
prostedkem k vymezeni ité socialni skupiny &i ostatnim. Slang Skodi vnitrofiremni
komunikaci. Management firmy musi dbét na to, aby se komunikovalo co nejjednoduseji a
nejsrozumitelng. Neformalni komunikace se stava problémem, kdgzssane bezcilnym
tlachanim, kterému lidésmuji mnohem vicéasu, nez by #i (Janda, 2004).

Neformalni skupiny mohou pomoci upmwat formalni organizaci, vytvéti se ve
formélnich pracovnich skupinachapglské neformélni vztahy, hodnoty a normy odpoiédaj
formalnim a pokud formalni vedouci je i neformalnifideem, autoritou s vysokou Urovni
prestize. V pipadé nesouladu formalni a neformalni struktury byvajnkice neformdlni
struktury viceti mén¢paralyzovany (Novy, 1997).

Neformalni komunikace vSak hraje v pracovnim Zvwtanazei mnohem dulezsi
roli nez formalni. Dobré osobni vztahy jsowklin k Gdnnému managementu a dgsto zavisi

72



na neformalnich kontaktech. KdyZz je vedena osobni neformalni diskuse, je vhodné ji
poskytnout tolikéasu, kolik je teba (Heller, 2004).
Pratelsky postoj ukazuje, Ze neformalni komunikaceynamnym dilem spodenska

zalezitost, ktera spojuje lidi vSech Grovni, vede k dobrym vztahim aiujeeje.

2.6 Syntéza v édeckého poznani v oblasti komunikace

Literarni reSerSe stanovila, jakym zpiasobem b§l mngovat komunika&ni proces
véetné popisu komunikénich model, které se v podniku upkaiji. Zarovei jsou v literarni
reSerSi specifikovany jednotlivé prvky komuntkého procesu, kam pét subjekty procesu
komunikace, sdéni, systénteci, komunik&ni kanaly, zptha vazba i bariéry v komunikaci.

Schéma 2 znazéuje d¥ hlavni oblasti, které v sobkomunikace zahrnujecetrg
klicovych pojmii vychézejicich z literarni reSerSe. Toto pojeti byfwhozim bodem pro

zpracovani vyzkumné préce.

Schéma 2 : Vychozi pojeti komunikace pro zpracovani vyzkumné prace

Komunikace

socialni komunikace komunikace v organizaci
—— komunikaéni proces —— vnitrofiremni komunikace
—— komunika¢ni modely —— malé skupiny
—— komunikagni kanaly —— komunika¢ni dovednosti manazera
—— zpétna vazba ——— vedenilidi a typy manazeru
— bariéry komunikace —— rozhodovaci proces
—— verbalni komunikace | neforméalni komunikace

—— neverbalni komunikace

L metakomunikace

Verbalni a neverbalni komunikace jsou zakladnimiibaty procesu socialni
komunikace, které umaaji piedavat informace mezicastniky komunik&niho procesu.
Zarover vSak informace nemohou existovat bez moZnosten@du progednictvim
komunik&niho kanalu. Dale se socialni komunikaci souvisi tzmetakomunikace”, ktera

vyjadiuje popis nebo komerit& tomu, co jiz byloreteno. Jedna se odité obohacenfeci na
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urovni extralingvistickych obsahti nebo zhakapi ton hlasu, intonace, gesta apod. Tyto
oblasti komunikace jsou obsaZeny v prydisti literarni reSerSe, kterd se souhrzabyva
sociélni komunikaci.

Druhacast literarni reSerSe je zétana jiz pfmo na komunikaci v organizaci. Jsou zde
stanoveny formy interpersonalni komunikace mezi &trranci a manazery ve spiatesti tak,
aby byla efektivni a mohla reagovat na poZadavky zakazniku. Interpersonalni komunikace ve
firmé se uskut&uje mimo jiné také v malych skupinach. Tyto skupimmnikaji na zakladé
Ucelu a cile k jakému byly geny. V literarni reSerSi jsou popsany komuikacesty ve
skuping veéetné komunikanich struktur a konflikt, které mohou ve skupingastat.

VeSkeré ekonomické aktivity v podniku se odehravaji v uzSim nebo SirSiniespsild
lidi a jejich Gsp8nost je zavisla stale vice na komudikigh a socialnich dovednostech
manazelt véetré odbornych znalosti a schopnosti. Proto z literdrnpiehledu vyplyvaji
hlediska pro stanoveni komuntidch dovednosti vedouciho pracovnikéetwé dialogu se
svymi spolupracovniky, vedeni tymu, vedeni porédveiejné prezentace. Ve studované
literatuie jsou popsany jednotlivé typy manazarzarove jejich zpisoby vedeni a stytjzeni.
Manazéi musi nejen #dé jakym snérem orientovat firmu do budoucnosti, ale zatove
dokazat asertivh pasobit na spolupracovniky v podniku tak, aby tuto wijali a vedéli,
jakymi postupnymi kroky ji Ize naplnit a jak konkrétni cile dosahnout.

Dulezitou ¢innosti, kterou se vedouci pracovnici v organizaciseji zabyvat, je
rozhodovaci pravomoc. S rozhodovanim souvisi mnozstvi relevantnich informaci, které ma
manazer v dané chvili k dispozici. Pokud nema dostatek informasj miZe dojit k chybnym
rozhodnutim, které nemuseji byt viditelné ihned, ale mohou se projevit akatek fet.

V uvedené literatg je také zmiéna neformalni komunikace, ktera v organizaci
probiha. Neni ji ®tSinou pfsuzovan takovy vyznam, ale je nemédaéleZita, tak jako
komunikace formalni. Neformalnimi komuniami kanaly se manaiemohou dozvéét
daleko vice informaci o skuteém fungovani firmy, oproti tomu jak ho vnimaji @aimi.

Podklady ze studované literatury jsou jednaiasti, které umatji stanoveni oblasti
komunik&niho procesu ve spaleosti ,A“, jenZ nefunguji U&né a moznost navrhu jejich

zefektivnani.
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3 CILE

Hlavnim cilem préace je navrh komunékdho modelu ve spoteosti ,A“, ktery bude

zpracovan v teoretické rovin®ia zakladgpodkladu vyplyvajici z provedenych vyzkumnych

Setteni. Umozni zobrazit @&né vyuziti navrzenych komunikaich prostedki ve spolénosti.

Rozhrani mezi komunikaimi vrstvami bude zobrazeno od prvni obecné roztacio

vrstvy do

detailnfSich vrstev komunikaiho procesu, se zaienim na komunikai kanaly

mezi divizemi, Gtvary a jednotlivymi stupniizeni. VrstevnatéeSeni by rlo umoznit

rozddeni komunik&niho procesu na jednotlivésti, které pak bude moZne&Sit samostatné

Tento komunika&ni model by mil zohlednit novy metodicky [®tup ke zkoumani

komunika

nich proces ve velkych organizacich, se z&m®@nim na Uhngsi pienos informaci

mezi subjekty komunikace.

Dil¢i cile vyzkumu jsou nasledujici:

1

stanoveni preference komuntkéch prostedki, pi piedavani informaci mezi
zamsstnanci, na jednotlivych stupnictizeni, tzn. zda stupefizeni ovliviiuje

preferenci pouzitych komunikaich prostedka,

specifikace zavislosti komunikaich prostedka na preferenci formy ehosu
informace, tzn. jestli volba formy komunikace riadiych pracovnik pii piedani
daleZité zpravy podienym, je ovlivnéda preferenci paramétrkomunikanich

prostedk,

provedeni analyzyidicich dokumerit (vnitini fidici piedpisy tj. Smirnice a

Postupy a individudlnitidici akty tzn. Rozhodnuti, Instrukce iilazy), ve

spoleinosti, se zakfenim na uvedeni nalezitosti, zajigci jejich oficialni platnost
adale na srozumitelnost obsahu informaci proé&inance spotmosti,

uréeni  zavislosti distribuce fidicich dokumerit na pouziti vybranych
komunik&nich prostedky, tj. zda distribuceidicich dokumerit zavisi na druhu

pouZzitého komunikéniho prostedku.



4 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Pro spln&i stanovenych dil byly pouZity takové metody zpracovani dat, které
umoznily zkoumani a objektivni vyhodnocegchto cili. Pech&ova a Kebza (2001) uvéd,

Ze dosazeni cile je nutné ziskat objektivnimi postupy, tj. postupy nezavislymi na vyzkumnikovi
¢i vyzkumnicich a musi byt v kterékoldasti procesu jeho uti@ni owiitelné a opakovatelné
jinym, nezéavislym vyzkumnikeri vyzkumnym tymem.

Strategie a metody ziskavani dat v psychologickém vyzkumudeogny na metody,
které se zabyvaji ziskavanim kvalitativnich dat a na metody iujio sb¢ kvantitativnich
dat. V disertani praci je pouZita analyza dokumért obsahové analyza, kteréipato metod
kvalitativniho vyzkumuTyto metody se za#iuji na stanoveni obecného zavéna zaklad
zkoumani a pochopeni konkrétnichgaidi, tzv. induktivni postupy.

Metody kvantitativniho vyzkumu uniofi ziskéni poznatk které vychazeji z
empiricky zjistnych fakti a na zékladgejich vyhodnoceni stanoveni obecnych &éy tzv.
deduktivni postupy. V praci je pouzita metoda dotazovani a jeji techniky tj. dotazniky a
standardizované rozhovory.

Schéma 3 znaztwje komparativnim zpasobem zjednoduSepddany pitb¢h

standardniho kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.

Schéma 3: Srovnani etap zkoumani podle hypoteticko-deduktivniho paradigmatu a metodologie (Hendl,
2005)

ot teoreticky hypotéz testy ‘
kvantitativni /’ model ’—>’ ypotézy data | _hypotéz

vyzkum

kvalitativni

senzibilujici ‘ .’ data ‘—+ hypotézy ‘—»’ teorie ‘
koncepty

4.1 Metody

Ke sb¢u dat profeSeni stanoveného cile byly v praci pouZity metddjazovani,
analyza dokumefita obsahova analyza. Jednd o komplexni metody, yajicy co nejetSi
oblast a jdouci co mozna do nej$&hloubky. Umoi#uji stanoveni obecnych zawena zaklad
hodnoceni dat z kvantitativniho pohledu tzn. potvrzeni nebo vyvraceni stanovenych hypotéz na

zakladeeetnosti shodnych odpédi (dotaznik).
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Kritéria pro zpracovani analyzy dokuména obsahové analyzy byly nasledujici:
stanoveni Utvaru kterym byl dokument vydan, v jakém rozsahu, kde byl wediraejnén, jak
byl distribuovan mezi za#sstnance a jak pracovnici pochopili jeho obsah (visksich slov,

zkratek, nesrozumitelnychewatd.).

4.1.1 Dotazovani

Dotazovani je povazovano za standardni metodu ziskavani kvantitativnichRotaja
poloZené otazky atpdevsim volba slov ovliwji charakter odpowti, a tim i konéna data.
Hague (2003) rozliSuje nasledujici formy metody dotazovani, které mohou byt osobni
(poulieni, doma, na pracovisti), telefonické, samovigpiaci (osobni poStou v obalkach,
elektronickou postou e-mail).

Metoda dotazovani umbidje ziskat subjektivni nazory respondemnta objektivni
skutefnosti a ziskat primarni Gdajer&Seni zkoumaného problému. Tato metoda byva pro jeji
subjektivnostéasto kritizovana. Proto je dotaznik konstruovan &y co nejvice eliminoval
moznost subjektivnino vyjadni. | kdyZz nelze zcela potia subjektivitu v odpowdich
responderit.

Dotaznik byl pipraven pro vyplovani a sbirani dat v elektronické fagnizv. CAMI
(Computer Assisted Mail Interview). Kazdému vybranému é&ananci spolénosti ,A“ byl
formou e-mailu zaslan strukturovany dotaznik ke zpracovani édpoa vytvoené otazky.
Otazky byly poloZeny takovym zpusobem, aby po jejich vyhodnoceni bylo moZzné potvrdit
nebo vyvratit stanovené hypotézyel zahajenim dotazovani byli zéstnanci doprovodnym
dopisem informovani o planovaném vyzkumu a vyzvani k vypilmbtazniku.

Anonymita dotazanych responditlyla zachovana tim, ze vigiuSném e-mailu, ktery
dotazany respondent obdrzel, byl uveden elektronicky odkaz. Tento odkaz byl generovan
individudlngpro kazdého wstnika vybtového souboru. Po iptdSeni elektronickym odkazem
do piislusného dotazniku musel dotdzany respondent hadht, které bylo opggeding&né pro
kazdého respondenta. Zachovani anonymity na zaklagélenych zabezpevacich prvki
bylo provedeno ve spolupraci se zgtmanci Utvaru IT.

Metoda dotazovani umiidje do vyzkumu zahrnouttsi mnozstvi respondenta tim
ziskat vySSi pravgiodobnost zobecnitelnosti a objektivni pohledtegeni problému. Proto
byla tato metoda pouzita. Vylavy soubor dotazovanych je homogenni z hlediskagwr@ho
prostedi a firemni kultury, protoZe se jedna o pracovisiieginé firmy.
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4.1.2 Analyza dokumenti

Analyza dokumerit predstavuje vyzkumnou strategii zaloZzenou na analyze |j
existujiciho materialu. Surynek (2001) uvadi Ze, dokumentem se rozediiepivytvoreny
specialnépro penos a zachovani informaci. Zobd, jakymi se v soasné dobduchovavaji
informace, je celdada.Velmi dualezité pizpracovani dokumeiitje rozliSeni, zda se jedna o
dokumenty primarni nebo sekundarni povahy. Vlastni analyza se dpttédvpim o spravné
porozuneni analyzovanym dokumeith a o zodpotzeni specialnich otazek, které se tykaji
vyzkumného ukolu.

V disert&ni praci se jedna se o sekundarni analyzu dat, terok byla vyuzita interni
data ziskana pho ve spolé&nosti ,A". Analyzovany byly tytoridici dokumenty: vnini ridici
predpisy (tj. Smirnice, Pracovni postupy), individuélitici akty (tj. Rozhodnuti, Instrukce,
Prikazy). Zvolenétidici dokumenty jsou vyuZivany v podniku k infornmacikteré souvisi s
pracovnicinnosti vSech zadstnand, coz bylo pitinou analyzy dokumeit

Analyza dokumerit umoznila zkoumat vybrané skupirijdicich dokumerit podle
pavodu dokumentu tzn. zda obsahuji oficialni nélegittidiciho dokumentu (kym dokument
vydan tj. Gtvar, divize, datum vydani, datumininosti, ugeni pasobnosti, uvedeni jména a
pozice osoby vydavajici dokument a jeji podpis) a jakym zptsobem byl distribuovan mezi
zamgstnance spotaosti ,A“.

Davodem k provedeni analyzy dokumirtylo zjistit, z pohledu komunikaiho
procesu, zda dokumenty pouZivané ve zvolené &posti maji nalezZitostiidiciho dokumentu

ajestli je mozné stanovit, jakou formou jsou mezi &simance rozgpvany.

4.1.3 Obsahova analyza

Hlavnim cilem obsahové analyzy je vyuzit pro analyzu verbalni nekvantitativni
dokument a transformovat jej na kvantitativni Gdaje. Obsahova analyza je pouZivana pro
objektivni ugeni obtiznosti textu pr@ten&e. Podle Dismana (1993, 2002) se obsahova
analyza nize zabyvat praytak obsahem stgni, jako jeho formou, autorem i adresatem
takového sdéni.

Obsahova analyza se pouziva k vyhodnocovani obsahu komunikace v&eabecn
nehodnoti jen produkty, které byly vyteaty za jingym nez vyzkumnym étem, ale slouzi také
jako technika vyhodnocovani otewiych tj. kvalitativnich otazek wiznych typech dotazovani.

Pivodnébyla obsahova analyzadena pro analyzu pisemnych podkladu.
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Podle JanouSka (2005) je s obsahovou analyzou sgjai mptsob kategorizace dat.
Kategorizace je soasti SirSich koédovacich pravidel, kterd umgé systematickou
transformaci a agregaci do jednotek. Obsahova analyza nestanovi kategdeen,péle
spojuje jejich volbu s konkrétnim vyzkumnym zémem.

V obsahové analyze jde tedy v zésadéprozkouméni obsahu prietnictvim
vytvoiené soustavy kategorii, ve kterych je zjednodu$gjédien pednet obsahové analyzy a
uréené jednotky réreni. Ukazuje takto skryté vyznamy a rozliSuje, ctotkpmunikovano, kdo
je autorem sdéni a jakym zpiasobem bylo vyjatto (Surynek, 2001).

Obsahové analyza v této praciegstavovala rozbor obsahu firemnich dokurient
V ramci obsahové analyzy byly nalezeny vhodididi znaky, podle kterych byly dokumenty
analyzovany. Tidici znaky byly uweny na zakladémozné srozumitelnosti dokumént
Srozumitelnost fidicich dokumerit byla zvolena podle struktury dokuméng cetnosti
pouzivanych jazykovych vyréz Srovnanicetnosti vyskytu ufitych znaki v jednotlivych
materidlech bylo provedeno statistickym zpracovanim vysledku.

K provedeni obsahové analyzy dokunielngly stanoveny nasledujidiidici znaky: cizi
slova, nesrozumitelné W, zkratky, nespisovna nebo hovorova slova, chybytextu
dokumentu vétns pravopisnych, pouZivani keélikaradkovych ¥t vétSich nezii, pocet fadka
v textu dokumentu, p@&t strdnek dokumentu, peiéschémat, tabulek a obrazka. Tytadici
znaky byly stanoveny s ohledem na to, aby bylo mozné potirditvratit uvedené hypotézy.

Obsahova analyza byla zvolena, protoZze utaf objektivni, kvantitativni a
systematicky pohled na obsah komurikiino procesu v organizaci. Jednalo sedp¥/Sim o
moznost zji&¥ni, jak zamgstnanci rozumifidicim dokumerniim, kterymi jsou ve spobmosti
fizeny pracovni procesy.

4.1.4 Stanoveni vylérového souboru

Stanoveni vyb@vého souboru pro jednotlivé kroky vyzkumu byloyedeno metodou
prostého nahodného vyties technikou systematického éh. U systematického vybd byla
prvni jednotka (zarstnanecfidici dokument) vybrdna nahotla teprve od vychoziho bodu
byla vybrana kazda ,n-t&" jednotka ze zékladniho souboru. Velikostreyékio souboru byla

odvozena ze vztahu:

N
n=—
k

@)
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kde:

n — velikost vybéového statistického souboru

N — velikost zakladniho statistického souboru

k — jednotka, podle niz je z posloupnosti ndhodda&zenych jednotek, dana jednotka

vybirdna
Divodem pro stanoveni vyl@vého souboru timto zpasobem, byla snaha zachovat

stejnou pravdpodobnost vSem jednotkdm zakladniho souboru, Zelbuglorany a zvysit tak
praktickou pouzitelnost vybevého postupu.

4.1.5 Postupné kroky zpracovani

Organizovani vyzkumu z hlediskaédeckého naplmi vyzkumného zamu

predstavovalo provedeni vyzkumnygnnosti, jejichZ strukturu zobrazuje schéma 4.

Schéma 4: Struktura provedenych analyz

Struktura provedenych analyz

Analyza poZadavku na komunika¢ni prostfedky

y ikagnil Analyzy Fidicich dokumentt
Analyzy komunikaéniho procesu 4 pro véasny prenos aktualnich informaci

Analyza preference
komunikaénich prostfedku na
jednotlivych stupnich Fizeni

—— Analyza dokumentd Pilotni studie

Analyza zavislosti komunikaénich — Analyza distribuce Ffidicich dokumentd Vyzkumna studie
prostredkt na preferenci formy

prenosu informace —— Obsahova analyza - predvyzkum

— Obsahova analyza - vyzkum

a) Analyza preference komunich prostedki na jednotlivych stupnictizeni:
- byl pouZit telefonni seznam, s uvedenim e-mailovych adreséstaamd firmy,
uverejnény na Intranetu spodeosti. Technikou systematického b byl z nahodné

sefazenych zagstnand spole&nosti vybran kazdy ,n-ty* pracovnik.

b) Analyza zavislosti komunikaich prostedki na preferenci formy ghosu informace:
- vybérovy soubor byl stanoven shodnym zpisobem jakoedgiozi analyzy a). Rozdil
byl vtom, Ze zakladni statisticky soubor iNopouze tidici zangstnanci, proto byl

vybérovy soubor selektovan pouze z pracouniiidicich pozicich.
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¢) Analyza dokumerit
- byl pouZit seznam vSech vydanych a platnyaticich dokumerit uveejnény na
Intranetu spokeosti. Technikou systematického vybdyl proveden vylgz nahodng
sefazenych dokumeaitpodle druhtidicich dokumerit Rozhodnuti, S#rnice, Postup,

Ptikaz a Instrukce a vybran kazdy ,n-t§tlici dokument.

d) Analyza distribucgidicich dokumerii

- vybérovy soubor byl stanoven shodnym zptisobem jakeedgifoziho bodu c).

€) Obsahova analyza dokumarpiedvyzkum, vyzkum):
- u piedvyzkumu bylo technikou systematického wjb#sloveno 54 za#stnand firmy
stim, Ze jedna polovina oslovenych pracuje na pozici specialista nebo tarifni
zangstnanec a druha polovina jefaaena ndidici pozici. Bmto zangstnaném bylo
predloZzeno 30%idicich dokumerit z vyterového souboru, vybranych systematickym

vybérem. U vyzkumu byl vylepvy soubor stanoven shodjako v pedchozim bodg).

f) Analyza poZzadawk na komunikani prostedky pro vésny genos aktualnich informaci
(pilotni studie, vyzkumna studie):

- v pilotni studii bylo technikou systematického vgibésloveno, s zadosti o vyphrig
dotazniku, 67 zasstnand spol€nosti. Zandstnanci, kt& byli zahrnuti do pilotni
studie byli vybrani ve shodném p@énmovém zastoupeni, jaké bylo v nasledng
provedeném vyzkumu dotaznikovym i&stim. Dotaznik byl u pilotni studie
zamsstnan@m piedan osobn& divodu zajisini vySSi navratnosti. Ve vyzkumu byl

vybérovy soubor stanoven shodjako v pilotni studii.

4.1.6 Harmonogram ziskavani a zpracovani dat

1. V cervnu 2005 byla provedena analyza preference koraimih prostedki na
jednotlivych stupnicltizeni ve spoknosti ,A* a vyuZiti €chto prostedka v komuniké&nich
kanalech (vertikélni, laterdlni, diagonalni). Sledované obdobi bylo prosinec 2004ted kvé
2005. Metody zpracovani dat byly dotazovani a analyza sekundarnich defnéveh na
Intranetu spolkosti. Dotazovanim byly ziskany primarni Gdaje n&lad vyhodnoceni

vytvoifeného dotazniku 1, ktery byl roze na d¥ ¢asti.
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Sekundarni analyza z{idvala poé&t kontakii pouzivanych komunikaich prostedki
v jednotlivych Gtvarech. Dale byly stanoveny vysledky dotaznikovékierSehezi pracovniky
na raznych stupnicltizeni. Tidicim kritériem byla volba komunikaiho nastroje tzn. telefon,

e-mail, fax a Internet, prezentovana absold#athosti pouzitych nastiip

2. V obdobi ledna 2006 byla zpracovana analyza zavislosti kontumidka prostedki na
preferenci formy penosu informace. Z kvantitativnich metod zpracovdai byla pouzita
metoda dotazovani. Dotazovani prolos v obdobi listopad — prosinec 2005 vygim
dotazniki 2. Dotaznik 2 byl vyglovan pomoci standardizovaného rozhovoru mezi
vyzkumnikem a respondentem. Odpdivéespondenta byly zaneseny do dotazniku 2 ve
vytiSténé forné a naslednébyly Udaje doplndy do elektronické formy dotazniku 2ie@
zahajenim dotazovani byli igiusni zamsstnanci informovani e-mailem o planovaném

vyzkumu a vyzvéni k (gsti na rozhovoru s naslednym vypiih dotazniku 2.

3. Déle byla v obdobkerven - cervenec 2006 provedena analyza dokufeRrostym
nahodnym vybiem bylo analyzovano 45%dicich dokumeritz celkového pdél vydanych a
platnych dokumerit, publikovanych v ¢eském jazyce. Dokumenty byly zkoumany podle
jednotlivych divizi tj. divize Finance, Pravni zalezZitosti, Prodej a marketing,a3ftovoz a

Vngsi a vnitni komunikace. Pro analyzu dokuméiblyla pouZita kédovaci tabulka.

4. Souasnév ¢ervnu 2006 byla provedena analyza distribtidécich dokumerit. Podkladem
pro tuto analyzu byla sekundarni data uvedena na Intranetu ¢ispstie ,A“, ktera
predstavovala vybe€vydanych a v sowsné dobéplatnych tidicich dokumerit Dale byla
pouzita metoda dotazovani. Dotazovanim byly ziskany primarni ddaje na zaydatthoceni
vytvoreného dotazniku 3. Dotaznik 3 byl vigp¥an pomoci standardizovaného rozhovoru
mezi vyzkumnikem a respondentem. Odfmtiwvespondenta byly zaneseny do dotazniku 3 ve

vytiSténé forne a naslednéyly Gdaje doplniy do elektronické formy dotazniku.

5. V obdobi prvni poloviny srpna 2006 byl provederduyzkum pro obsahovou analyzu
dokumenti, kde bylo zkoumano, zda informace uvedeniédicich dokumentech jsou pro
zamsstnance srozumitelné. Srozumitelnost byldena podle mnozstvi vyskytu zngkdle
stanovenych kritérii, v jednotlivychidicich dokumentech. Ke zkoumanytfdicim znakim v

dokumentech p#t kvantitativni objem cizich slov, nesrozumitelnyckeét, zkratek,
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nespisovnych slov, chyb v textu attié pravopisnych, pouziti k®likaradkovych vé, podet
radki, stranek, schémat, tabulek a obitazktextu dokumentu. Vy3Se liniit srozumitelnosti
byla uena podle fedb&ného vyzkumu naidtinovém vzorku analyzovanyckidicich
dokument.

Predvyzkum byl proveden tak, Ze bylo osloveno ndhodmyb¥rem 54 zarsstnand,
ktefi meli urc¢it u ptedloZzenych 30%idicich dokumerit, které jsou pro n&o pecteni
srozumitelné a které nikoliv. Nasledr#ylo u €chto dokumernit stanoveno, kolik obsahuji
cizich slov, nesrozumitelnych #¢ zkratek, nespisovnych slov, chyb v textuews
pravopisnych, nkolikaradkovych ¥t, pocet fadki, stranek, schémat, tabulek a obrtazktextu
dokumentu. Z pimérnych po&i pak byly stanoveny limity pro srozumitelnogidicich
dokumenti. Po&t zandstnand a poe&t fidicich dokumerit zatazenych do pilotniho vyzkumu
byl uréen pozadavkem reprezentativnosti wgweho souboru.

6. Po provedeni a vyhodnocenkegiryzkumu nésledovala vyzkumné studie obsahové analy
dokument, ktera zkoumala srozumitelna$tlicich dokumerit Postup byl stanoven tak, ze u
kazdéhoridiciho dokumentu byl den poé&t fidicich znak. Tyto paty byly zaneseny do
kddovacich tabulek, kde byly nasledmghodnoceny. Analyza byla uskdtena v obdobi od

druhé poloviny srpna do prvni polovinyiZ2006.

7. V z&i 2006 byl proveden pilotni vyzkum - analyza poZadama pouziti komunikénich

prostedki pro wWasny pénos aktualnich informaci. Dotaznik 4 byl rozdan &tnandém,

vybranym prostym nahodnym vitem v jednotlivych Gtvarech a divizich.illodem této
distribuce dotaznik 4 mezi zamsstnance podniku byla snaha o z&jtvySSi navratnosti.
Pilotnim vyzkumem byla ov&ivdna formulace otazek, jejich srozumitelnost a daite

odpowdi.

8. V prabéhu ffjna 2006 byla provedena vyzkumna studie analyzyagaki na komunikani
prostedky pro vasny penos aktudlnich informaci, formou dotaznikovéhore®ét mezi
zamsstnanci spolénosti prostednictvim e-mailu. Dotaznik 4 byl vyhotovenceském a
anglickém jazyce a rozdgn doctyt ¢asti. Zamistnanci vybrani prostym nahodnym vy
byli pravodnim dopisem, s oduvodnin provaddného vyzkumu, pozadani o vyphi¢
dotazniku 4.

Struktura a harmonogram zpracovani vyzkumngicimosti, pro splmngi stanovenych

cilu, je zobrazen ve schématu 5.
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4.2 Stanoveni hypotéz

Pro feSeni uvedenych dildiserté&ni prace byla stanovena obecna hypotéza, ktera je
uptesn®a pracovnimi nulovymi hypotézami. Stanovené nulby@otézy maji verifikovat
spravnost niZze uvedenych vytoi nikoliv.

Obecna hypotézaVe spolénosti ,A“ nejsou U&lné vyuzivany komunikaé prostedky v
komunikadich kanélech mezi utvary, divizemi a jednotlivytupsi#izeni

H, : Stupa& fizeni ve spoknosti neovliviuje preferenci pouZzitych komunikaich
prostedk.
H,, :Volba formy komunikace natienych pracovnik pii ptedani dulezité zpravy
podiizenym nezavisi na preferenci parariiéimunikanich prostedki.
s . Ridici dokumenty obsahuji viechny naleZitosti, ki@ uji jejich oficialni platnost.

o4 - Distribucetidicich dokumerit nezavisi na forgapouzitého komunikaniho prostedku.

H

H

H, : Ridici dokumenty obsahuji informace, které jsou @mstnance nesrozumitelné.

H, : Intranet firmy obsahuje aktuélni a uZité informace pro zastnance firmy.

H,, : P¥i volbé komunik&niho prostedku je preferovana rychlostgaéni informace.

H,: Ve firmé neexistuje komunikai prostedek, ktery informuje vSechny z&stnance o
aktualnim dai ve firms hromads a Was.

H, : Informace, o vzniku novychidicich dokumerit se dostane k zafstnaném se
zpozd&im.

H,,o: V kazdém komunikénim kanalu je preferovan jiny druh komunikého prostedku.

H,,: Komunika&ni schopnosti a dovednostidiciho pracovnika ovliwji volbu formy
komunikaniho prostedku pf predavani informaci.

H,,: Ridici pracovnici nemaji vnitropodnikové souhrnnéoinface o celkovém vyvoji a
konkurenci v oboru, ve kterém pracuiji.

H,: Ridici pracovnici poskytuji svym pdd&nym zptou vazbu KeSeni pracovnich
problémi.

H,.,: Management firmy nevyuZiva Zp& vazby od zadstnand nizSichtidicich stupri
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4.3 Proménné

Pro analyzu dat, ktera guistavovala ziskani hodnot ziaka zkoumanych objektech,
bylo nutné pédem definovat proémné. Proninné jsouclenény podle jednotlivych krok
zpracovavani dat pro uvedené analyzy. Jednd se o analyzu preference kémhthika
prostedki na jednotlivych stupnichiizeni, analyzu zavislosti komunik@ch prostedka na
preferenci formy pEnosu informace, analyzu dokumientanalyzu distribucefidicich
dokumenti, obsahovou analyzu a analyzu poZadavka na pouZiti kontmidkaprostedki pro

véasny peénos aktualnich informaci.

4.3.1 Nezavisle pronénné

Nezavisle promnné Ize charakterizovat jako qupokladanou [pEinu ngaké
skutetnosti nebo jevu. Jedna se o pemmé vys¥tlujici. ProfeSeni danych dilbyly pouzity
nasledujici nezéavisle pramné:

a) analyza preference komuntkdch prostedki na jednotlivych stupnickizeni:
- komunika&ni kandly: vertikdlni shora dil vertikdlni zdola nahoru, horizontalni,
diagonalni,
b) analyza zavislosti komuni&aich prostedki na preferenci formy ghosu informace:
- rychlost, dostupnost, nizRasova naratost,
¢) analyza dokument
- divize: Finance, Pravni zaleZitosti, Prodej a marketing, é&5firovoz a Vn&i a vnitni
komunikace,
d) analyza distribuc#idicich dokumerii
- druhtidicich dokumerit Rozhodnuti, Postup, Smmice, Rikaz, Instrukce,
€) obsahova analyza dokumeérf{ptedvyzkum, vyzkum):
- druhiidicich dokumerit Rozhodnuti, Postup, Smmice, Rikaz, Instrukce,
f) analyza pozadavkna pouZziti komunikénich prostedki pro Wasny pe&nos aktudlnich
informaci (pedvyzkum, vyzkum) :
- v&k, pohlavi, vzdtni, narodnost, pracovni pozice, pbdet viidici funkci, fidici

stupei, pocet let praxe, divize, misto pracowst
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4.3.2 Zavisle proménné

Zéavisle prondnné Ize charakterizovat jako gupokladany Gdek ngaké skuténosti
nebo jevu. Jedna se o premmé vysvi#lované. PraeSeni danych dilbyly pouZity nasledujici

zavisle promgnné:

a) analyza preference komunikdch prostedki na jednotlivych stupnictizeni:
- komunika&ni prostedky: telefon, e-mail, fax, Internet,
b) analyza zavislosti komunikaich prostedki na preferenci formy ghosu informace:
- komunika&ni prostedky: telefon, e-mail, telekonference,
¢) analyza dokument
- druhiidicich dokumerit Rozhodnuti, Postup, Smice, Rikaz, Instrukce,
d) analyza distribuc#&dicich dokumerit
- komunikani prostedky: e-mail, Intranet, porada,
€) obsahova analyza dokumeérfpredvyzkum, vyzkum):
- pocet cizich slov, nesrozumitelnychty&kratek, nespisovnych slov, chyb v textewis
pravopisnych, nkolikaradkovych vg, pocetiadki, stranek, schémat, tabulek a obitazk
v textu dokumentu,
f) analyza pozadavk na pouZziti komunikénich prostedki pro Wasny pé&nos aktudlnich
informaci (peédvyzkum, vyzkum):
- verbalni a neverbdalni komunid@ schopnosti, komunikai dovednosti(receptivni-
pozorovani, naslouchani, empatieeapresivni- dotazovani, popisovani, ipani
zawri), znalosti, zkuSenosti, socialni kontakty, postajegralni profil, flexibilita,

adaptabilita, stresova odolnost, projevované emoce, well-being (pocit celkové pohody).

4.4 Charakteristika soubor @

Vzhledem ktomu, Ze bylo zpracovanokobk analyz a dotaznikovych senhi je

charakteristika soubarpopsana jednotlivke kazdému provedenému vyzkumnémiieset
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4.4.1 Charakteristika souboru (Analyza preference komunika&nich prostredki
na jednotlivych stupnich¥izeni)

Zkoumany soubor pistavoval 86 za#stnanéd spolg&nosti ,A“, ktefi vyplnili
odpowdi a zaslali dotaznik zp&Navratnost dotaznikbyla 74% s tim, Ze 26% dotazanych
neodpovéiélo. Z podu zodpo¥zenych dotaznik bylo 31% Zen a 69% miZz Rozddeni je
dano ueitymi specifiky, které jsou pro tuto technicky z&f®nou spolénost charakteristické.

NejvysSi procentni zastoupeni tivdfuharidici Grovéi tj. 37% a dale nasledujéeti a
étvrty fidici stupé 24% a 28%. Nejménzastoupenou skupinou je pruidici Urover ve vySi
10%.

Vekové rozlozeni respondénse shoduje s tim, Ze jsou ve spalesti preferovany
predevSim znalosti a zkuSenosti, protoZze je zdeétidjzastoupeni zasstnand ve wkové
skupiné 41 az 50 let tj. 42% a ve k&vé skuping3l az 40 let tj. 31%. Ostatnikavé skupiny
jsou v niZzSim zastoupeni.

Vzdélani zandstnand, ktefi se u&stnili dotaznikového J&ni, je nejvice zastoupeno
57% se dedoSkolskym vzélanim. DalSi nejpagtngsi skupinou jsou vysokoSkolsky wddni
pracovnici tj. 33% a pouze 10% z&sinand bylo vyu@eno nebo se igdnim vzdlanim bez
maturity. Z tohoto zastoupeni vyplyva, Ze nejvice &stmand pracuje na pozicich, kde je
uptednostiovano stedoskolské vzglani s maturitou. Jedné seegdévsim o technické obory se
zamgtenim na komunikéni a technologické it Tabulka 3 ukazuje rozteni souboru podle

fidiciho stupngweku, vzddani a pohlavi respondent

Tabulka 3: Charakteristika souboru

Charakteristika souboru n %
Pocet respondentl 86 100%
Ridici stupef prvni Fidici Groven 9 10%
druha fidici aroven 32 37%
tieti fidici Groven 21 24%
ctvrta Fidici aroveni 24 28%
Vék < 20 let 2 2%
21 - 30 let 7 8%
31 - 40 let 27 31%
41 - 50 let 36 42%
50 - 60 let 13 15%
vice neZ 60 let 1 1%
Vzdélani zékladni (vyuéeni, sttedni bez maturity) 9 10%
stfedni (vyuéeni s maturitou, vy3si odborné) 49 57%
vysokoskolské 28 33%
Pohlavi muz 59 69%
Zena 27 31%
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4.4.2 Charakteristika souboru (Analyza zavislosti komunikaénich prostfedkia na
preferenci formy pienosu informace)

Zkoumany soubor fedstavoval 34Gidicich pracovnika firmy. Névratnost dotazéik
byla 86%, z toho vyplyva, Ze 14% dotdzanych neodgde. Z podu respondert kteri
odpowdéli bylo 12% Zen a 88% muiz Tento pondr je dan tim, Ze n#idicich pozicich pracuji
v podniku p&vazg muzi.

Vekové rozlozeni respondénie nejvySSi ve Wové skupiné3l az 40 let tj. 56% a
naslednéve v&ové skupiné4l az 50 let tj. 24%. Ostatnikové skupiny jsou v niz§im
zastoupeni. feinou 56% zastoupeni respondene v&ku 31 aZz 40 let je to, Ze podnik dava
ptednost zamstnaném, kt&i maji odpovidajici vzdéni, jazykové schopnosti a zkuSenosti
v telekomunikéani oblasti.

72% respondedit ma vysokoSkolské vzthni. Divodem je, pozadavek
vysokoskolského vadani tidicich pracovniki spoteosti. Jsou ugdnostiovani zandstnanci
svysokoskolskym technickym vzidhim, coZ je dano specifickym z&ranim podniku.

Tabulka 4 podava phled o charakteristice souboru podi&wy; vzddani a pohlavi.

Tabulka 4: Charakteristika souboru

Charakteristika souboru n %
Pocetrespondentu 340 100%
Veék < 20 let 0 0%
21 - 30 let 13 4%
31 - 40 let 191 56%
41 - 50 let 81 24%
50 - 60 let a7 14%
vice neZ 60 let 8 2%
Vzdélani zéakladni (vyuceni, sttedni bez maturity) 0 0%
stfedni (vyudeni s maturitou, vy$3i odborné) 95 28%
vysokoSkolské 245 72%
Pohlavi muz 298 88%
Zena 42 12%

4.4.3 Charakteristika vybranych dokumentd (Analyza dokumenti, Obsahovéa
analyza dokumenti)

Vybérovy soubor pro analyzu dokumént obsahovou analyzu tvitd 261 fidicich
dokument: publikovanych weském jazyce, tj. 45,23% z celkového tpog¢ydanych a platnych
dokumenti napsanych veském jazyce. Byly analyzovany nasledujici drutigicich

dokumenti, které zobrazuje tabulka 5
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Tabulka 5: Pehled analyzovanych fidicich dokument

pocéet zkoumanych dokument d 2002 2003 2004 2005 2006 celkem [ % vyjad feni
smérnice 6 12 5 8 3 34 13,03%
instrukce 27 39 29 10 17 122 46,74%
piikaz 0 1 3 7 1 12 4,60%
rozhodnuti 2 3 1 11 26 43 16,48%
postup 2 0 19 16 13 50 19,16%
celkem 37 55 57 52 60 261 100,00%
% vyjadieni 14,18% 21,07% 21,84% 19.92% 22,99% 100,00%

Vybér dokumeni byl proveden prostym ndhodnym wbm, kde nejvy3si zastoupeni
z fidicich dokumerit mé&ly dokumenty v fornd ,Instrukce” ve vysi 122 dokumeint]j. 46,74%

z celkového pétu dokumeni. Divodem byla skutost, Ze z celkového patvSech platnych
avydanych dokumefit mely nejvySSi poét a jsou ureny pedevsim pro tarifni za#stnance.

Dale nésleduji dokumenty ve foém,Postupu“ a ,Rozhodnuti“ v pad 50 a 43
dokument tj. 19,16% a 16,48%.

»Pracovni postupy" jsou teny pedevsim prainnostiidicich jednotek. ,Rozhodnuti*
slouzi kinformacim o zrnach fidici struktury #@znych Udtvah vramci transformace
spoleznosti. ,Snernice” jsou zastoupeny v 13,03% arifazy” ve 4,6%. Je to dano tim, Ze
fidici dokumenty jsou teny pro vSechny zafstnance spotmosti ,A" bez ohledu ndidici

stupei na kterém pracuji.

4.4.4 Charakteristika souboru (Analyza distribuce ¥idicich dokumenti)

Zkoumany soubor ptistavoval 230 zagstnand spole&nosti. Navratnost dotaznik
byla 71% s tim, Ze 29% dotazanych neodpisle: Z podu responderit kteti odpowdéli, bylo
22% Zen a 78% muiZ coz zobrazuje tabulka 6.

Vekové rozlozeni respondénje opd s nej@tSim zastoupenim zasstnand ve vkové
skupiné 41 az 50 let tj. 31% a ve kevé skuping3l az 40 let tj. 28%. Ostatnikavé skupiny
jsou v nizSim zastoupeni.

Vzddani zaméstnand, ktei se uastnili dotaznikového Seni (distribucetidicich
dokumentt) je nejvice zastoupeno séextoSkolskym vzdénim 62% a 37% tvoirespondenti s

vysokoSkolskym vzd&nim.
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Tabulka 6: Charakteristika souboru

Charakteristika souboru n %
Pocet respondentd 230 100%
Vék <20 let 12 5%
21 - 30 let 29 13%
31 - 40 let 64 28%
41 -50 let 72 31%
50 - 60 let 32 14%
vice nez 60 let 21 9%
Vzdélani zékladni (vyuceni, stfedni bez maturity) 3 1%
stiedni (vyuéenis maturitou, vy$3i odborné) 142 62%
vysoko§kolské 85 37%
Pohlavi muz 179 78%
Zena 51 22%

4.4.5 Charakteristika souboru (Analyza pozadavki na komunikaéni prostiedky
pro véasny géenos aktualnich informaci)

Zkoumany soubor tvdd 138 zamdstnané spol&nosti, ktéi vyplnili odpowdi a zaslali
dotaznik zgt. Tito pracovnici tvoi dvé zékladni skupiny:fidici pracovnici natiznych
Urovnichiizeni, kterych bylo 52, z tohoto pagjich p& bylo cizi statni giluSnosti (anglické,
§pandské). Druhou skupinu tvdd 86 ostatnich zagstnand (tj. specialisté a tarifni
zamsstnanci), z tohaityfi cizi statni pislusnosti, ktéi byli zahrnuti do vyzkumu. Strukturu

navratnosti dotaznik4 zobrazuje tabulka 7.

Tabulka 7: Navratnost vypénych dotaznii 4

poéet dotaznik i celkem 185 68 103 8 6
poéet zodpov ézenych dotaznik G 138 a7 82 5 4
yovien o, Ezenich 7% 69% 80% 63% 67%

VySe uvedend tabulka 7 ukazuje, Ze z celkovéhoupd85 dotdzanych zasstnané
dotaznik 4 vyplnilo a odeslalo zp&elkem 138 pracovniktj. 75%. Z potu vracenych a
vyplnénych dotazniki 4 byléeskymi manazery vyplm® 69%. Cizinci na manazerské pozici,
ktefi odpovdeli na otazky dotazniku 4 v anglickém jazyce, tWo63%. Davodem byly
dovolené a zanepréz&mostiidicich pracovnik.

Navratnost dotaznikod zangstnand na pracovni pozici specialista byla vySSi nez u
manazel ti. u dotaznilk vceském jazyce 80% a v anglickém jazyce 67%. Pracbvnic
specialisté rdli pravdgpodobnévétSi casovy prostor k vypkni dotazniku 4.
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NiZe uvedend tabulka 8 charakterizujesi¢v dotaznikovém eni (62% zarstnand
na pozici specialista a 38% zastnané na pozici manazer). 38% manazracuje idici
pozici 3 — 5 let a 25% mana¥fet — 2 roky. V dusledku transforia faze, kterou prochazi
spoleznost ,A“ se¢asto néni stedni a vy$3i management podniku.

50% manaZzér pracuje naietim stupnitizeni geditel — manazer) a 25% manaZea
Stvrtémiidicim stupni (manazer —ipty podizeny). V celkovém personalnim zastoupeniitvor
tieti actvrty fidici stup@é nejvyssi poéet manazet. Prvni a druhy stugietizeni tvdi podstatné
mensi procento vedoucich z&smand. Struktura vybgového souboru f#lizné odpovida

pomérnému zastoupeni manaéete spolénosti na danych stupniéfeeni.

Tabulka 8: Charakteristika souboru

Charakteristika souboru n %
Pocdet respondentl 138 100%
pracovni pozice Specialista 86 62%
Manazer 52 38%
pozice manazer méné nez 1 rok 6 12%
1 az 2 roky 13 25%
3 az 5 let 20 38%
6 az 10 let 7 13%
vice nez 10 let 6 12%
fidici stupen u pozice manazer|prvni fidici Groven (gen.feditel - vykonny feditel) 6 12%
druha Fidici Groven (vykonny feditel - feditel) 7 13%
tieti Fidici Groven (feditel - manazer) 26 50%
Gtvrtd fidici Uroven (manazer - podiizeny) 13 25%

Tabulka 9 srovnava charakteristiky pracovnich pozic specialisty a manaZera. Z tabulky
9 je Zejmé, Ze nejvice specialistj. 32% je zarmdstnano ve firm 3 — 5 let. V rozmezi od 1 — 10
let pracuje ve firmd po 25% manazér Pracovnici obsazuji manazerské pozice, twnkd s
nastupem do firmy a nebo na zaldgabvyseni, fi ziskani dostatmych znalosti a zkuSenosti
pro tuto pozici.

NejvysSi zastoupeni 42% specialisha divize Sk a provoz, coz je dano charakterem
technického zagfeni podniku. Naopak nejvice 38% manazema divize VijSi a vnitni
komunikace a pak nasleduje divize &S& provoz s 25% manaZery. Tento stav viisye
skutesnost, Ze spolmost ,A“ se v posledni dobkodnézan®iuje na zlepSeni komunikace ve
organizaci i mimo ni.

Z pohledu mista pracoviSnejwtsi mnozstvi manazér specialish pracuje v Praze a
StrednichCechach. Jedna se o 45% manaZzer65% specialiftv Praze a 27% manadea
17% specialist ve Stednich Cechach. H¢inou je, Ze Praha ma administrativni zéazemi
spolesnosti a zaroveje v Praze a S&dnichCechach nejvice zakazniki. Procentni zastoupeni

zamgstnand je zavislé na pad zékaznik v daném regionu.

93



91% manazér a 95% specialift je ¢eské narodnosti, pouze 9% manézer 5%
specialisti je cizi narodnosti. Je to dano tim, Ze spobst ,A“ vlastni zahragni vlastnik,
ktery preferuje v managementu firmy z&stnance své matké firmy nejen ve vySSich

Urovnichtizeni, ale i na nizZSich stupnitizeni.

Tabulka 9: Rozd#leni respondeiit podle délky zamstnani, divize, mista pracowstnarodnosti, &ku,

vzcklani a pohlavi na pracovnich pozicich specialista a manazer

Charakteristika souboru specialista manazer
Délka méné nez 1 rok 19% 13%
zaméstnani 1 -2 roky 27% 25%
3 -5 let 32% 25%
6 - 10 let 22% 25%
vice neZ 10 let 0% 13%
Divize Finance 13% 0%
Pravni zalezitosti 17% 25%
Prodej a marketing 14% 13%
Sité a provoz 42% 25%
Vneéjsi a vnitini komunikace 15% 38%
Misto pracovisté Praha 65% 45%
Stiedni Cechy 17% 27%
Vychodni Cechy 2% 7%
Jizni Cechy 5% 5%
zapadni Cechy 1% 9%
Severni Morava 3% 5%
Jizni Morava 6% 3%
Narodnost ceska 95% 91%
cizi (anglicka, $panélska atd.) 5% 9%
V ek < 20 let 0% 0%
21 - 30 let 38% 2%
31 -40 let 35% 26%
41 - 50 let 18% 50%
50 - 60 let 7% 22%
vice neZ 60 let 3% 0%
Vzdélani zakladni (vyuceni, stredni bez maturity) 0% 0%
stfedni (vyuéeni s maturitou, vy$si odborné) 72% 13%
vysokoSkolské 28% 88%
Pohlavi muz 71% 83%
Zena 29% 17%

Spoleénost preferuje na manazerské poziedevsim znalosti a zkuSenosti. Proto je
nejvétsi zastoupeni zatstnand ve wkové skupinédl az 50 let tj. 50% a ve k&vé skuping
31 az 40 let tj. 26%. Ostatngkové skupiny jsou v nizSim zastoupeni. 38% spedtiajes ve
véku 21 — 30 let, 35% veeku 31 - 40 let. Je to dano tim, Ze jsou ve spulsti preferovani
mladi, pokud moZzno zkuSeni zastnanci s minimalnimi zavazky.

72% respondefit ktgfi pracuji na pozici specialista, méestoSkolské vzdani a 28%
ma vysokoSkolské vzdi&ni. Na manazerské pozici je vialostni struktura respondént
v opa&ném pongrovém rozlozeni, ti. 13% manakema stedoSkolské vzdéni a 88%

vysokoskolské vztani.

94



Z tohoto zastoupeni vyplyva, Ze na manaZerskych pozicich jednmtiovano
vysokoSkolské vzdani. Jedna seipdevSim o technické obory se zgtemim na komunikani
a technologické s#t Na pozicich specialista jsou z&stani vysokoSkolsky vzékni
pracovnici pouze pokud jsou z#&teni na nkterou specifickou oblast vyzkumné technické
¢innosti, kter4 nesouvisiifzenim lidi. ManaZerské pozice zastava 83%tmuad 7% Zen. Na
pozici specialista 29% Zen a 71% muZoto rozdéeni je dano specializaci této technicky

zamsfené spolénosti.

4.5 Techniky a metody sb éru dat

Po zvazeni specifickych vyhod a moznosti, které nabizeji vyzkumné techniky, byl ke
sb&u dat pouZzit dotaznik. Pro zpracovani sekundardithbyla pouZita kédovaci tabulka,
kterd umoznila ziskat podklady pro vyhodnoceni analyzy dokum&nbbsahové analyzy.

Techniky sbéu dat slouzily k potvrzeni nebo vyvraceni stanowetnyypotéz.

4.5.1 Dotaznik

Dotaznikové Sééni a vyhodnoceni probihalo v harmonogramu vyzkupadgle
jednotlivych provadnych vyzkumnych Séeni viz schéma 5, kap.4.1.6. Dotazniky 1 a 4 byly
s doprovodnym dopisem distribuovany mezi vybrané&inance firmy elektronickou formou
tzn. e-mailem. Dotazniky 2 a 3 byly vyiplvdny pomoci standardizovaného rozhovoru mezi
vyzkumnikem a respondentem. Odpdivrespondenta byly zaneseny déspSnych dotazniki
ve vytiSEné forne a nasledndyly Udaje doplndy do elektronické formy dotazrik

Dotazniky 1 — 3 u analyz komunikgiho procesu a analyzy distribudéicich
dokumenti obsahovaly dv&ésti, jak ukazuje tabulka 10. Prwdst se zagfovala na otazky
souvisejici s analyzovanou oblasti. Druhy okruh otazek Byowvan klasifik&énim Gdajm
obsahujici charakteristiku respondient

Tabulka 10: densni dotaznik u analyz komunikaéniho procesu a analyzy distribuce tidicich dokiument

POF-&. i i i jednotlivé  Easti . . skupina
dotazniku nézev provedenych analyz dotaznik G obsah otazek v dotaznicich respondent @
Analyza preference komurikagnich A :z:y na pouzivané komunikaéni prostredky na jednotlivych stupnich manager, specidlista

1 [prostfedki na jednatlivich stupnich KlasTkaET oKy GRaCr Se Tz respondentt & Gnnost ——

fizeni B Zaméstnanct ve firmé manazer,specialista
e L nézory na preferenci parametrs komunikacnich prostredku pii predani| .

, %i‘?“"ﬁw‘ fko'mf"fkam":h A it zorévy Fidicich pracovmia svym pockizengm manazer
prostrecku na preferenci formy KiasiTika&ni otézky tkajici se rozFidan respondenttl a Gnnost ,
prenosu informace B Zaméstnanc ve firmé manazer

nézory na preferenci komunikacnich prostredkt pro distribuci fidicich . L

5 |paveadisibouce idicicn A dokument manaZer, specialista

dokumentdi Klasifikacni otézky tykajici se roztiidéni respondentt a cinnosti . o
B zaméstnancii ve firmé manazer,specialista
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Dotaznik 4 pro analyzu poZadavkd na komudiaprostedky pro vésny peénos
aktualnich informaci byl vyhotoven deském a anglickém jazyce a byl rolad doctyt ¢asti,
jak zobrazuje tabulka 11.

Tabulka 11:Clergéni dotazniku 4 u analyzy poZzad#évka komunika¢ni prodky pro ¥asny penos
aktuélnich informaci

ore | razevovedene anaizy ‘edmm‘fs’ obsah otézek v dotazniku m;”;m .
A nézory na pouzivané komunikaéni prostiedky a komunikaéni kandly [ manaZer, specialista
. L . I nézory na parametry komunikacnich prostredkd a komunikaénich .
. mmr?mIMI B kanald ve firme z pohledu manazerské tromné manazer
aktudlnich informeci c nézory spedalisti na efch prfmeho pedffzenho______ specialista
Klasifikacni otazky tykajici se roztfideni respondentt a éinnosti B L
D zaméstnanci ve firmé manaZer specidista

Prvni ¢ast A dotazniku 4 byla zaffena na otazky tykajici se pouzivanych
komunika&nich prostedku a komuniké&nich kanal ve firmg. Byla ugena pro zamstnance na
pozici tarifni zandstnanec nebo specialista a na pozici manaZer. 3agb obsahovala 10
uzavenych polytomickych otazek, s moznosti witb§edné alternativy, 8 uzastiych otazek
stanovenych formou hodnaticich stupnic a jednu otazku‘enen.

Druh&c¢éast B dotazniku 4 byla &éena pouze pro zafstnance pracujici na manazerské
pozici. Tykala se vyuZiti komunikaich kanal a formy komunik&nich prostedki, které
manazéi preferuji pi piedani informaci svym poiienym zansstnaném. Obsahovala celkem
11 otazek, z toho paizavienych polytomickych otazek, s moznosti wibfedné alternativy a
Sest uzatenych otdzek stanovenych formou hodnoticich stupnic.

Treti ¢ast C dotazniku 4mli vyplnit pouze zamstnanci pracujici na pozici tarifni
zamsstnanec nebo specialista, it¢sou podizeni manazém. V této ¢asti dotazniku i
pracovnici zhodnotit svého nddéného z pohledu, jak jim gdava informace tj. jakou formou
komunik&niho prostedku a jakym komunikaim kanalem, a také jakou dostévaji trot
vazbu. Déle rdi posoudit, jak na ngejich nadfzeny ptasobi tzn., zda se v jehdtpimnosti citi
piijemné a v pohod&i je ngakym zpasobem stresuje apod. V této oblasti dotazniku Wylo 2
uzawenych otazek stanovenych formou hodnoticich stupnic.

Ctvrta ¢ast D dotazniku 4 obsahovala otazky klasifika tykajici se rozfdéni
responderit (vék, pohlavi, nadrodnost, vztini, misto pracovistatd.). Déle zde byly uvedeny
otazky tykajici secinnosti zamistnan& ve spolénosti (pracovni pozice, celkovy et let
praxe, poét let viidici funkci, poét let ve firng atd.). Vzor pouzitého dotazniku 4&gském i

anglickém jazyce je uveden vifiize 3 a pitoze 4.
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4.5.2 Zpracovani sekundarnich dat

Analyza sekundarnich dat gastavuje analyzovani jiz existujicich dat, kterdaby
pivodné vytvoiena jako primarni. V této praci jsou analyzovanauedirni data formou
analyzy dokumerita obsahové analyzy.

Pti planu realizace analyzy dokuménbylo nejprve nutné definovat cile zkoumani
dokumenti, provést identifikaci relevantnich dokumé&rd stanovit moznost jejich ziskani.
Naslednébyla ukena kritéria hodnoceni dokuménpodle kterych byly dokumenty zkoumany.

Definovani citi zkoumani bylo stanoveno na zéklgg&covnich hypotéz podle kterych
byla provedena analyza dat dokumieatobsahova analyza. Na Intranetu spobsti ,A“ byl
nalezen seznam vydanych a v dakbumani platnychiidicich dokumerit Po prostudovani
struktury obsahu &hto dokumernit byla stanovena kritéria pro analyzu dokunierst
obsahovou analyzu. Kritéria byla zanesena pomoci kdédovacick doeakddovacich tabulek a
vyhodnocena statistickymi metodami. Z postupu vyplyva, ze bylo provedeno kvalitativni
zpracovani obsahtidicich dokumerit a pomoci kédovacich znalptevedeno na kvantitativni
Udaje.

V kédovaci tabulce viz jibha 5 byl uanalyzy dokumerit kazdy typ dokumentu
(Rozhodnuti, Postup, Smmice, Rikaz, Instrukce) ozr@n velkym pismenem A,B,C,D,E.
Uvnitt zkoumaného druhu dokumentu, ozeraého pislusnym pismenem byly padovymi
¢isly zaznamenany jednotlivé analyzovaidici dokumenty. Naslednd tchto dokumenit
bylo 1 nebo 0 ozn#no, zda obsahuji sledované znaky nikoliv. Podrobny rozpis
hodnocenych kritérii je uveden niZe.

Kédovaci tabulka proobsahovou analyzipyla rozdéena podobngako u analyzy
dokumenti. Rozdil byl pouze v tom, Ze kritéria hodnoceni sroitelnosti dokumerit byla u
kazdého dokumentu zaznamenavéistici odpovidajici pdii znaki obsazenych v glusSném

dokumentu. NiZe uvedenéa kédovaci tabulka ukazuje hodnocené parametry.

4.5.2.1K6dovaci tabulka

1. Pro vyhodnocerdnalyzy dokumetitbyla stanovena tato kritéria:
a) ureni typu firemnich dokumeint
b) zdatidici dokumenty obsahuji nalezitosti potvrzujiciglejoficialni platnost {j.:
- datum Ginnosti, od kdy je dokument platny,
- datum, kdy byl dokument vydén,
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- nazev divize nebo Gtvaru, ktery dokument vydal,
- urkeni pasobnosti, tzn. pro jaké zéstnance oddéni a Utvail je stanoven,
- uvedeni jména a pozice osoby, ktera dokument vydala,

- podpis osoby, vydavajici jgiuSny dokument.

2. Pro vyhodnocendbsahové analyzyyla zkoumana tato kritéria:
a) srozumitelnost jazyka (pouzivani cizich slov, nesrozumitelny&th zkratek,
nespisovnych a hovorovych slov, apod.),
b) mnoZstvi informaci, které dany dokument obsahujeefpddiki, stranek, schémat,
obrazki a tabulek atd.),
¢) pochopitelnost dokumentu (chyby v textuetrd® pravopisnych, pouzivani vice nez
tiitadkovych ¥t aj.).

Pred uskuténénim vlastniho vyzkumu byl u obsahové analyzy prowepiedvyzkum
ke stanoveni limitu srozumitelnostdicich dokumerit Predvyzkum byl realizovan ndhodnym
vybérem u 54 zargstnand. Tito pracovnici nili ur¢it u piedlozenych 30%idicich dokumerit
z vyb&ového souboru, které dokumenty jsou prgoépiecteni srozumitelné a které nikoliv.

Podle 30 % zastoupetiidicich dokumerit bylo hodnoceno, zda jsou dokumenty pro
zamgstnance srozumitelndi nikoliv. Naslednébylo u €chto dokumenit stanoveno, kolik
obsahuji znak podle stanovenych kritérii. Z{jnérnych pa@ta pak byly stanoveny limity pro
srozumitelnostidicich dokumerit

4.6 Statistické metody

K testovani stanovenych hypotéz byly vyuZity statistické metody, které umoZnily
stanovit, jaka je pravgbodobnost, Ze ziskané rozddykorelace mohly vzniknout nahodnou
variaci ngeni ve sledovanych vybech.

Pro verifikaci ¢i vyvraceni hypotéz v diseitai praci byly pouZity statistické metody
korelatni a regresni analyzy, které se pouZivaji u vicetozypeh soubal a sleduji zavislosti
kvantitativnich znai.

Dotaznikova Séeni byla vyhodnocena pomoci absolutnich a relativiétnosti. Pro

stanoveni miry zavislosti kategorialnich praimych byla pouZita kontingengtabulka a dale

2
byl stanoven Pearsoniv, Normalizovany a Cramekoeficient kontingence a X - test o

nezavislosti.
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Dale byla pouZita metoda nejmenSi¢tverai, kterd umoZznila stanoveni regresnich
koeficienti, pro ukeni paramefr regresni dimky a koeficient korelace umndjici urit
intenzitu zavislosti mezi prafmnymi. Statistické zpracovani naianych dat bylo provedeno

pomoci programu MS Excel a programu SAS (Statistical Analysis System).

4.6.1 Regresni analyza

Hlavnim Gkolem regresni analyzy bylo vystihnout pomoci regresni funkce na zakladé
znalosti dvojic hodnotx,, y, prib¢h zAvislosti mezi ob®a proménnymi, coZ umoznilo

provadd odhad hodnot endogenni (zavisle) péoméy na zakladézvolenych hodnot exogenni

(nezévisle) prognnéx.

Ptimkova regrese a regresni koeficient

Ptimkova regrese popisuje takovy vztah mezi vils§i&i a vysétlovanou promsnnou,
kdy priib¢h jejich zavislosti je vyjadin rovnici pimky. Regresni funkce ve tvaruipikové
regrese, kdeS,, 5, jsou parametry regresniipiky tzv. regresni koeficientysxaje vyswtlujici
promgnna, ma tvarn = B, + B,x

Regresni koeficient udavéa ipistek stedni hodnoty progmné y odpovidajici

jednotkovému pitstku hodnoty prognnéx.

4.6.2 Koeficient korelace

Korelani koeficient ngii tésnost zavislosti linearnich regresnich funkci. Vyigelt

ponm€r smeérodatné odchylkys,, a odmocniny ze souu vyb&ovych rozptyl §s§ obou

promennych. Vyjadije ho v nasledujici tvarg o= \/S;Lz ()
S¢Sy
Muze vzhledem Kitateli nabyvat i zapornych hodnot. Jeho defimiobor je od —1 do
+1. Pokud je koeficient korelace roven +1, existuje mezi pnorymi piima linearni zavislost.
Obdobn¢koeficient korelace —1 znamend, Ze mezi gromymi je nepima funkai lineérni
zavislost. Pokud je = 0 znamena linearni nezavislost gmoyich.
Cim vice se blizi koeficient korelace v absolutni imié jedné, tim je dana zavislost

povazovana za silif§& acim se vice blizi 0, tim je chapana jako vgihe
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4.6.3 Kontingenéni tabulka

Kontingenai tabulka slouZi k @eni zavislosti mezi kvalitativnimi znaky. Jedna se o
znaky mnozné, které mohou byt ve fé@rmévisle nebo nezavisle prémé. Zavislost takovych
znakii je uspoédana do kontingené tabulky, ktera stanovi, zda jsou zkoumané znakgok

mérg nebo vice statisticky zavislé. Schéma kontiggérabulky ukazuje tabulka 12.

Tabulka 12: Schéma kontinggri tabulky

Hodnoty Hodnoty prongnnéy Souty
promenné n
X 1.
Y1 Y, Ys
Xy N, N, N n,
X, n,, Ny, bs n,
Xr nrl r]r2 rs nr.
Souty N | n, n, ng n
¢etnostin,,n,,, ...., N - éetnosti kombinaci hodnot obou prénmych tj. sdruzenéetnosti,
cetnostin,, n,,...., n, —céetnosti hodnot protmné x tj. okrajové&etnosti,
cetnostin,, n,,...., n, —céetnosti hodnot progmné y tj. okrajové&etnosti.

Sdruzenésetnosti popisuji sdruzené rozkihi éetnosti obou prosmnych, které je
dvouroznérné. Okrajovécetnosti n.,n; popisuji okrajova rozdeéni cetnosti, ktera jsou

jednoroznirna.

4.6.4 Miry zavislosti dvou nominalnich proménnych

Ke stanoveni miry zavislosti dvou nominalnich p&anych v této praci je pouzit

Pearsontr, Normalizovany a Cramév kontingergni koeficient.

Tyto koeficienty slouzi k porovnani sdru2en3’/(ﬂfetnostin‘j s hypotetickymi
¢

nezavislost se vyziaje tim, Ze vSechna podmi& rozdéeni ¢etnosti kterékoliv z obou

sdruzenymi¢etnostmi ! odpovidajici statistické nezavislosti obou p&omych. Statisticka

proménnych jsou stejnd a shodnd s jejich okrajovym gterdm cetnosti. Hypotetické sdruzené

cetnosti Ize vypoitat podle vzorce:
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¢, - N s 12 = 120 s, )

n

Globalni charakteristikou velikosti rozdilu pozorovanych a hypotetickych sdruzenych
cetnosti (tzv. Pearsonovyyftestem) je sowgt relativnichétvercovych odchylek. Nabyva
hodnot <0; n.h>, kde h je mensiigel r-1, s-1, coz jsou ptradki a sloupé tabulky, do
nichz se nezapdéva tadek a sloupec s okrajovymietnostmi. Vypoét globalni

charakteristiky je nasledujici:

L s - 2 3
X7 % ;(nu%mﬂ ()

4.6.4.1 Pearsonuv kontingené koeficient

Pearsoniiv koeficient kontingence slouzi Keni sily zavislosti dvou nominalnich
proménnych. Nabyva hodnot z polouzamého intervalu <0,1). Jsou-li obpromEnné

statisticky nezavislé, je tento koeficient roven 0. Peargdwintingendi koeficient je zaloZen
na hodnat testového kritériay?, pomoci nkoZ se testuje hypotéza o nezavislosti, podle

vzorce:

o L S— “)

4.6.4.2 Normalizovany koeficient kontingence

Normalizovany koeficient kontingence nabyva hodnot z intervalu <0;1>ize rhyt
uzivan i pro srovnaniésnosti zavislosti viznych kontingengich tabulkach. Vypaet

normalizovaného koeficientu kontingence Ize provést podle vzorce:

c = _c )

Tento koeficient umatuje ukit maximalni hodnotu koeficientu kontingence pro

¢tvercové kontingend tabulky tj. r = s = t podle nasledujiciho vzorce:

c = t- 1 (6)

max t
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4.6.4.3Crametiv kontingenai koeficient

Intenzita zavislosti dvou nominélnich prémnych se, pomoci Cramerova
kontingen&iho koeficientu, utuje jako druha odmocnina pénu vypodené hodnoty globalni
charakteristiky (tzv. Pearsonovyyt testem) k jeji maximalni hodnot tabulce dané velikosti.
Nabyva hodnot z uz&gného intervalu <0,1>. Hodnoty 0 nabyva gtiatistické nezavislosti

obou prongnnych. Vzorec pro vypat Cramerova kontingeného koeficientu je nasledujici:

VAR P2 7)

2
4.6.4.4X - test o nezavislosti

Pri stanoveni tohoto testu se vychazi z tdajkontingentti tabulky a za testové
kritérium se voli globalni charakteristika (tzv. Pearsopfitest). Hypotéza o nezavislosti dvou
nominalnich prorénnych se zamita piextrémré velkych hodnotach testového kritériati P
platnosti hypotézy o nezavislosti ma testové kritérikimpiiblizné rozddeni %o (r-1) (s-1)
stupnich volnosti. Zarowese pedpoklada, Ze vSechny hypoteticlednosti jsou ¥tSi nez 5.

Na hladingr se hypotéza o nezavislosti zamita, je-li kriticky obor pro test hypotézy

vymezen takto:

K ={x 2> x 2,1 r-1) s-1)} ®)

4.6.5 Program SAS

Program SAS mdstavuje software, ktery umade zpracovani statistickych dat.
Z&Kkladni tvar lineérni finkové regrese, ktery byl pro zpracovani ziskanydéjidpouZzit ve
funkci ,Interactive Data Analysis", Ize vyjati¥ztahem:;

y= Byt BiX
Vyznam jednotlivych symbadl:

y vysvglovand, tzn. zavisle profnna
BB, parametry regresniimky, tzv. regresni koeficienty
X vysvélujici, tzn. nezavisle proémna
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4.7 Tvorba komunika éniho modelu

Organizovani vyzkumu z pohledu stanoveného &ampredstavovalo zajishi
vyzkumnychgéinnosti, na zéklad&terych byl specifikovan teoreticky rdmec komurikino
modelu.

Komunikani model byl tvogn postupnymi kroky, které byly nasledujici: fornada
teoretického rdmce modelu komunikacéetwé grafického zobrazeni vazeb stanovenych

hypotéz a dale shrom&&ul relevantnich statistickych dat na zaklpdevedenych analyz.
4.7.1Formulace teoretického ramce modelu komunikace

Stanoveni navrhu komuni&aiho modelu vychézelo z deni struktury vzajemnych
vazeb stanovenych nulovych hypotéz. Formulace nulovych hypotéz byla specifikovana podle
vlastniho pohledu na komunid@ proces uvnitspol&nosti.

4.7.1.1Grafické zobrazeni vazeb stanovenych hypotéz

Nulové hypotézy se soustily kolemétyt zakladnich oblasti problémJednalo se o
oblast rozhodovani o forénptenosu sdeni, oblastiidicich dokumerit oblast nazdr a
preferencitidicich pracovniki a potiienych a posledni oblast byla zZ#sna na Intranet jako
oficidlni formu komunik&niho prostedku pouZivanou ve spdleosti ,A“ . Nasledujici

schémata 6 — 9 ukazuji grafické vyobrazeni struktury vazeb mezi nulovymi hypotézami.

Schéma 6: Grafické znazemi struktury vazeb mezi nulovymi hypotézahiy, , H,, H,, a Hy .

Grove i fizeni
prvni
druhd

treti

Ctvrta

neni preferovan HOL

rozhodovéni o form & pfenosu
sdéleni
stupefi fizeni
volba komunikagniho kandlu,
komunikaéniho prostiedku

komunika &ni prost Fedek
e-mail
telefon
telekonference
fax
porada
‘osobni rozhovor

neoviiviiuje HOL
\ neni preferovan HO2
nezavisi HO2 /

parametr komunika €niho
prost fedku prefertje rychlost HO7
rychlost
dostupnost
nizka ¢asovéa néroénost

je preferovan
jinydruh  HO10

komunika &nf kanal
vertikalni shora-doll
vertikélni zdola nahoru
horizontélni
diagonalni
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Schéma 6 ukazuje, Ze rozhodovani o foptenosu sdéni neovliviiuje Urovie fizeni a
neni zde preferovan druh komunikého prostedku. DalSi vazbou je nezavislost mezi formou
ptenosu sdéni a parametry komunikaiho prostedku. Ri volbé typu komuniké&niho
prostedku je preferovana jako parametr, rychlosenpisu informace. Naopak parametr
komunika&niho prostedku pf jeho volbé neni preferovan. Ze schématu je takéjmé, Ze u

kazdého komunikmiho kanalu mize byt preferovan jiny druh komunikaiho prostedku.

Schéma 7: Grafické znazemi struktury vazeb mezi nulovymi hypotézahi,;, H,, Hy; a H,.

ofidalni néleZitosti
datum Gginnosti
datum vydani
nézev divize
stanoveni plisobnosti
jméno a pozice

pocpis

fidici dokumenty

oficiélni ndleZitosti
srozumitelnost
forma distribuce
VCasné informace o novych fidicich
dokumentech

\ nezévisi HO4
TR

ne HO9

komunika éni prost fedek
Intranet

e-mail

porada.

neobsahuji HOS

srozumitelnost
Zhratky
cizi slova
nesrozumitelné véty apod.

Schéma 7 ukazuje vztahidicich dokumerit a pozadavky na informace, které maji
obsahovat. Widicich dokumerit je zobrazena vazba s obsahem oficialnich nalegitasté by
mely obsahovat.

Takeé je zde izjmanezavislost distribucédicich dokumerit na druhu komunikaniho
prostedku. Struktura vazeb dale zobrazuje, Ze nejsedgmiany vasné informace o0 vzniku

novychiidicich dokumerit A dalefidici dokumenty obsahuji nesrozumitelné&te#é jazykové

pojmy.
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Schéma 8: Grafické znazaéni struktury vazeb mezi nulovymi hypotézabiy,, Hy,,, Hyppo Hog @

H 014"
[ o efertii HO11 oviiviuji HO11
Fidie precovnic _&» komunika &nf dovednosi ) ———————P volba komurika &iho
rednevlew prost ecku
manazefi
emaji HO12
souhmné informace
o celkovém wvoji a
konkurenci v oboru
kytuji HO13
Zpétna vazba pod Fizenym

newyuzivaji HO14

pod Flzenl ano Ho8 wziti zp émé vazby od
specialisté podfizenych

tarifni zaméstnanci
\

Schéma 8 znéztwje vazby meziidicimi pracovniky a pod¥enymi v zavislosti na

absence komunika énich
prost fedktl
informovanost vSech
zaméstnancl o aktudinim
déni ve firmé hromadné a
vias

komunikanich prostedcich vétné zp&né vazby.Ridici pracovnici preferuji komunikai
dovednosti, a tim je ovlivma volba komunikgniho prostedku. Zarove je zde vyobrazena
vazba vedoucich pracoviiiks tim, Ze nemaji souhrnné informace o celkovémopya
konkurenci v oboru, ve kterém ve spalesti pracuji.

Schéma 8 déle ukazuje, Belici pracovnici poskytuji zpdou vazbu svym podtenym,
ale naopak zpou vazbu od poditenych nevyuZivaji. Také je zde zobrazena vazbtené k
jak vedouci pracovnici, tak pddéni zamistnanci postradaji komunikai prostedky

umoziujici informovanost vSech zastnané o aktualnim dii ve firms, hromad® a was.

Schéma 9: Grafické znazeéni struktury vazeb u nulové hypotéky,.

e aktudlni informace pro vdechny
—_— "
zaméstnance

Schéma 9 zobrazuje vazbu u Intranetu, ktery obsatkijgalni informace pro vSechny
zanestnance. Tato hypotéza je zobrazena samostamné divodu specifické formy

komunikaniho prostedku pouzivaného ve spoi®sti.
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4.7.2 Shromazdéni relevantnich statistickych dat na zaklad provedenych analyz

Provedené analyzy byly z&beny na potvrzeni nebo vyvraceni stanovenych nulovych
hypotéz. Hypotézy vychazely ze stavajicich skusti zanifenych na komunikaci uviiit
spoleénosti. Jednalo se o provedeni nasledujicich analyatyza preference komunikdch
prostedki na jednotlivych stupnichizeni, analyza zavislosti komunikEdch prostedki na
preferenci formy p&nosu informace, analyza dokumentanalyza distribucefidicich
dokumenti, obsahova analyzéidicich dokumerit a analyza poZadavki na komuniké
prostedky pro vasny pénos aktualnich informaci.

Vysledky statistického vyhodnoceni dat uvedenych analyz byly pouzitpgpihu

nového komunikéniho modelu ve spateosti ,A"“.

5 CHARAKTERISTIKA SPOLEC NOSTI A"

Rizeni spolénosti ,A* je postaveno na principech vedoucich kveyeni zakaznicky
orientované spolmosti schopné obstat v konkuref prostedi. Podléha néptrzitému
procesu rozvoje, ktery zasadnim zpisobem podporuje a rozviji zakaznickou orientagi, sty
systémtizeni, zanteny na vysledky a cileddmé naplovani poslani, strategickych il

a podnikatelskych plani spaleosti.

5.1 Ridici struktura spole énosti ,A"

Spole&nost ,A“ ma liniovoufidici strukturu. V¢ele fidici struktury spoknosti stoji
generalniteditel. Generalnfeditel ¥idi spol€nost jako celek. Zakladni organtza struktura
spoleznosti je uvedena v flbze 6.

Ve spolénosti pracuje 7 743 zafstnand, z toho 2 710 jsou Zeny tj. 35% a zbytek
5 033 tvdi muzi, tedy 65%. Rmérny wk zangstnandé je 38 let a tér¥ 99% vSech
zamsstnand se narodilo vCeské republice, pfemZ 1% tvoi zaméstnanci cizi narodnosti.

28 zangstnand@ pochéazi ze Slovenska, 18 zmmand ze Spaniska, 8 zarsstnand
zNémecka a 10 zadstnan€ z Velké Britanie. Déle v organizaci pracuje 13 #simand,
ktefi pochazeji z Kanady, Kolumbie, Indie, Ukrajiny, Nka, Bulharska, Francie, iranu, ltalie,
Nového Zélandu, USA, Chorvatska a Rumunska. Graf 1 ukazui®vé¢ rozloZeni

zamsstnand a tabulka 13 vzdanostni strukturu za#éstnand spol&nosti.
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Graf 1: \Bkova struktura zasstnancispolé&nosti

12%
21%

35%

‘ Bzaméstnancido 25 let Mzaméstnanciod 26 - 35 let Ozaméstnanciod 36 - 45 let Ozaméstnancinad 46 let

zdroj: Intranet spokaosti

Z grafu 1 je #ejmé, Ze nejvySSi zastoupeni 35% tj. 2 710&samand je v rozmezi
véku 36-45 let a 32% tj. 2 478 zéstnand je od 26-35 let. Spodaost potebuje
zamgstnance, kié maji zkuSenosti, odpodtiost a jsou schopni udrzet vysoké pracovni
nasazeni, proto je nejvice pracovinike wku 36-45 let. NiZSi zastoupeni z&stand je ve
véku do 25 let tj. 21% tedy 1 626 a pracovnikad 46 let ¥ku tj. 12%, coz je 929

zamgstnand.

Tabulka 13: Kvalifika¢ni struktura spéleosti

druh vzdélani pocet % zastoupeni
zakladni 48 0,62%
vyucéen bez maturity 895 11,56%
Gplné stedni vieobecné 478 6,17%
vyuden s maturitou 723 9,34%
uplné stedni odborné 3 545 45,78%
vy$3i odborné 105 1,36%
bakal&ské 21 0,27%
vysokoSkolské 1895 24,47%
vysokoSkolské - postgradual 8 0,10%
jiné 25 0,32%
celkem 7 743 100,00%

zdroj: Intranet spokosti

Tabulka 13 ukazuje, Ze nejvice pracovn®&545 ma podle vatanostni struktury Upiné
sttedni odborné vaglani tj. 45,78%. ProtoZze je ve spébesti nutné velké mnoZstvi

zamsstnand, ktefi maji odborné vzé&lani v oblasti technologii, kterymi se spaiest zabyva,
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ma nejvice pracovnik uplné stedni odborné vzdéni. Pak jsou dalSi velkou skupinou
zamsstnanci s vysokoSkolskym vzZdéaim ve vysi 24,47%, tzn. 1 895 z&tnand. Tito
zamsstnanci pracuji mdevSim natidicich pozicich nebo vytidji vysoce specializované
¢innosti ve spolénosti. Ostatni druhy vzééni jsou v zastoupeni kolem 10% a méng

Graf 2 zobrazuje pa@t zamgstnan€ v jednotlivych divizich. Nejvice pracovnika
podniku pracuje v divizi Séta provoz ve vySi 4 382 tj. cca 57%. Je to dano fiense jedna o
spol&nost, ktera se zabywdnnosti vyuzivajici sbvé technologie, jenz umiidji poskytovani
sluzeb, slouzicich k uspokojovani poZzadavku zékazrifkoto je nutné, aby ve spéfosti byli
zamgstnani hlavngracovnici, kt&§ maji technické vzdéni a znaji siovou infrastrukturu.

DalSi divizi, kde pracuje hodreangstnand je Divize prodej a marketing. V této divizi
je zamgstnano 2 393 pracovnikt. cca 31%. MDvodem je, Ze spodaost potebuje
zamgstnance, kit umi vytvoit reklamu ve&tné prodeje vyrobk a sluzeb v oblasti

komunika&ni infrastruktury, aby udrZela svoji konkurencesaugi na trhu.

Graf 2: Pget zangstnanciv jednotlivych divizich

56,58%

0,48%

0,46%

11,57%

30,91%

[EFinance MProdej a marketing OSit a provoz CIPravni zalezitosti MVn&jsi a vnitrni komunikace

zdroj: Intranet spolaosti

Priblizné 12% zandstnan@ spole&nosti pracuje ve finami divizi tj. 896 pracovniik.
Zamsstnanci této divize jsou dileziti pro atéi a finandi evidenci organizace. Jedna se o
vysoce finanié zdatné odborniky a specialisty, #tpsou schopni (gtniho a finandiho vedeni
spoleznosti.

Také Pravni divize a divize V{8 a vnitni komunikace jsou v podniku dilezité, ale

jejich zastoupeni zatstnand je kolem necelého jednoho procenta tj. cca 30 pra&o.

10¢



Pravni divize slouZi k udrZeni pravni subjektivity spotesti napf pii uzavirdni kontraki
sdodavateli a pravni vystupovaniav externim subjekim. Divize VndSi a vnitni
komunikace se zabywannosti umo#ujici zlepSeni externi a vnitrofiremni komunikace.

Z nize uvedeného grafu 3 a tabulky uvedenéiloz# 7 je Yejmé, Ze nejvice
zamgstnand spolenosti cca 52% je za¥atnano Praze.iRina je takova, Ze zde sidli centrala a
vedeni firmy ¥etné administrativniho zazemi. Dale nasledujée8vEsky a Jihomoravsky
kraj, kde pracuje jililizné 9% zangstnand. Jedna se o regiony, které maji vysoké procento
zékazniki, proto je nutné, aby ¥e¢hto regionech byl vy33i pet pracovnili. Potom nasleduji
kraje Moravskoslezsky a Ustecky, kde pracuje kolem 7% prachvifiket zanéstnané
v téchto krajich je dan mnozstvim zékazniki spobesti. V ostatnich krajich je za&stnano od
necelého procenta doiplizné 4 % zamstnand.

Graf 3: P@et zan¥stnanciv jednotlivych krajich

4500

4000 & 4028
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\ 701 Nl 563
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165 121
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Spoleznost A" ma &tyti stupné fizeni (generalniteditel, vykonnyfteditel, feditel,
manazer), a to vramci dvou organim&ch stupit, coz znamena vramci podniku (vedeni
podniku - generélnfeditel, vykonnyteditel) a v rdmci divizeréditel, manaZer).

Na zaklad¢ tidici kapacity vedoucich manaieje primérna fidici kapacita ve
spoleénosti A" cca Sest podtenych na jednoho vedouciho manazera. Eninkzngeni
vedoucich zagstnané podlefidici Urovné které ukazuje jejichiidici, finan®i a strategickou

odpowdnost vétnéjejich piimych podfzenych, zobrazuje tabulka 14.
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Tabulka 14: Odpasdnosti podle funéniho oznageni vedoucich z&stnanca

Fidici
Grove i

funkénioznaceni

odpov édnost

organiza éni

finan éni

strategicka

pfimo pod Fizeni

1.

generalni reditel

vykonna
odpovédnost za
celou spole¢nost

cela spole¢nost

strategie celé
spole¢nosti

pfislusni vykonni
feditelé

vykonny reditel

hlavni, strategicka
divize

primarné vynosy
nebo néaklady divize

rozvoja vykon
strategické divize

piislusni feditelé

aspektech

jednotky, dodrzenti
ptidélenych zdroja

3. reditel hlavni jednotka nebo rozpoc&et hlavni rozvoj a vykon hlavni piislusni
ucelend oblast jednotky nebo na jednotky nebo manazefinebo

dulezitych &innosti dulezitou oblast dulezité oblasti odborni

¢innosti ¢innosti specialisté
4. manazer jednotka ve vSech vynosy, rozpocet rozvoja vykon piislusni tarifnf

jednotky dle vstupa
z nadfizené Grovné

zam éstnanci
nebo specialisté

Zdroj: Intranet spoknosti - modifikovano

Zakladni hierarchigizeni a funknich oznaovani vedoucich za¢stnand plati obecné

pro liniovou strukturutizeni. V jednotlivych jednotkach ie vedouci zagstnanec povit

podiizeného zawstnance koordinaci

tymu z&stinand

jednotky. Tento pové&ny

zamsstnanec vystupuje v postaveni vedouciho tymu tzamtéeadera, s jasngtanovenym

okruhem delegovanych kompetenci, ale neni vedouciméstaencem ve smyslu praca@vn

pravnim.

5.2 Vymezeni hlavnich kompetenci z&kladnich

e

fidicich jednotek

Pod generalnineditelem jsou na nizSitfidicim stupni vykonnfeditelé divizi Finance
(FU), Pravni zélezitosti (LU), Prodej a marketing (SMU)¢ Sitprovoz (NOU) a Vri&i a

vnitini komunikace (CU). Schématiédicich struktur jednotlivych divizi jsou uvedena v

piiloze 8.

5.2.1 Divize Finance

Tato divize definuje finandi strategii, principy alokace kapitalu a provadigdinanhi

posouzeni, odpovida za tvorbu figatho planu a rozptd spol€nosti. Také zajiduje

finaning controllingové, planovaci a reportingové funkéili finanthi zdroje spolénosti a
odpovida za treasury aktivity. Definuje metodiku a odpovidad zniicoperace na zékladé
platnych U&tnich standardt, definujeittavou strategii spotaosti a odpovida za placeni dani
a poplatki, zaji¥uje evidenci majetku spairosti. Odpovida za nakup ve spwolesti, za

vztahy k investaim, za poji§ovaci aktivity spolénosti a za spravu a vymahani pohledavek.
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5.2.2 Divize Pravni zalezitosti

Divize Pravni zaleZitosti zajfiije ochranu prav a prdvem chréagigh zajni spole&nosti
a poskytuje pravni sluzby vramci spétesti. Metodicky tidi procesy tvorby a spravy
smluvnich vztaht spotaosti. Koordinuje vykon vSectinnosti vyplyvajicich z procésspravy
spolenosti a ji ovladanych spaleosti v souladu s pravnimigapisy, stanovami spaleosti a

nejlepsi praxi spravy izeni obchodnich spalrosti tzv. Corporate Governance.

5.2.3 Divize Prodej a marketing

Divize Prodej a marketing definuje, usktiteje afidi marketingovou strategii pro
uvacni produkfi na trh a daleidi zivotni cyklus produkt a sluZzeb. Zabyva se strategii
prodeje a prodejnich kartdlza G&lem splgni podnikatelského planu. Realizuje vyuziti
modelu komplexni p#& o firemni zakazniky, winé zabezp&eni pée front a back office a

technické podpory.

5.2.4 Divize Si# a provoz

Divize Sit a Provoz definuje, uskutiuje aiidi strategii rozvoje siti, inforntaich
technologii a systéinna zéklad obchodni strategie spaleosti. Zaji¥uje rozvoj, architekturu,
tizeni, provoz, Gdrzbu a dohled provozu siti elektigrch komunikaci. Poskytuje a zajige
sluzby na sitich elektronickych komunikaci. Zabyva se podporou intoricta systém

spoleznosti a implementaci generickych IT produktIT infrastruktug.

5.2.5 Divize Vnéjsi a vnitini komunikace

Divize Vngsi a vnitni komunikace definuje strategii v oblasti externiirgerni
komunikace a zajiSije jeji realizaci. Utuje strategii aridi aktivity v oblasti zakaznické
zkuSenosti a zrky spol€nosti. Snazi se vytviii vné spol€nosti i uvnit ni otewené
komunika&ni prostedi. Pro zastnance to znamena rychly a snadrigtpp ke vSem ktovym
a strategickym informacim a pro zé&kazniky informovanost o nabizenych sluzbach, jejich
moznostech, dostupnosti i jejich cené

Cilem této divize je vyti®t sluzby, procesy a mechanismy, kterétitumoznosti,
piilezitosti, komunikani kanaly uvnit firmy i mimo ni. Jedn& se o tyto druh$innosti:

« prezentace dilezitych aktualnich zprav na strankach firemnitenétti,

» provadai internich vyzkuri napi spokojenosti zasstnand,
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» provad#i reklamnich kampani a hodnoceni jejich efektivinost
« vytvéreni optimalniho komunikaiho mixu pro jednotlivé komunikai kampang
« publicita v tiskovych, hlasovych a ostatnich médiich,

* navrhovani a vytu&ni propagénich a reklamnich ptintta.

5.3 Intranet — interni a externi portél

Intranet pati mezi elektronické komunikai prostedky. Ve spolénosti A" je
rozdden na interni a externi portal. Externi portél edngé strangakaznikovi indsi moznost
osobnédohlizet na ,suj business® a uzivatelsky komfort a na druhé strpfigasSi moznost
snizovat naklady a ziskat konkuremiévyhody. Pro zavaad novych sluzeb jsou vyuzivana
moderni portalov&eSeni, kterd umaiji bez v&Sich problém realizovat poZzadavky trhu.
Nové sluzby jsou postaveny na vyuziti modernichitadgdvych a internetovych technologiich.

Proto byl od roku 2001 ve spéleosti budovan korporéatni tzv. externi portal (KP).
Pavodni zandr vybudovani KP byl roz&n o zamr na stejné infrastruktetiesit i interni
potieby spolénosti. Interni portal byl stejnym prastkem komunikace, podpory a pirié
pracovnich povinnosti pro vedeni i z&tnance spotmosti. Schéma 10 zobrazuje vztahy a

vazby mezi aplikovanymi a fudkimi oblastmi

Schéma 10: Vztahy a vazby mezi aplikovanymi a &aiki oblastmi

ZAKAZNICIPARTNE RI ZAMESTNANCIVEDENI
SPOLECNOSTI

/ KORPORATNIPORTAL \
www.a.cz www.intranet.a.cz
- PF | »
WCMS Portalové
E P - Web Content funkce |P
. 4 manafement
B . 2
Externi portal system Interni portal
B2B Produkty Komunika &ni KM B2E-I
partnersky Katalog produkta aplikace Knowledge Informaéni kanal pro
extranet asluzeb management zaméstnance

Reporting
B2C E-marketing BPM B2E-A
g - Business eni 4
Elektronicky . f — -4— Aplikaéni kanal pro
samoobsluZny DMs process zaméstnance

obchodni kanal Document management

management
system

APLIKOVANE FUNKCNI
OBLASTIPRO IP

APLIKOVANE FUNKCNIOBLASTIPRO EP UNIVERZALNIFUNKENIOBLASTI

zdroj: Intranet spolmosti - modifikovano
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Pozadavky na portdlovéeSeni se za#iuji na naph portalu, tj. které procesy nebo
skupiny proces by mglo portalovéieSeni podporovat napt

Interni portal - informani a apliké&ni kanal pro zawstnance, jednotné UloZist
dokumenti, piistup k informacim z jednoho mista (intranet.a.ad¢finovani vlastnici
informaci (odpovdnost za obsahovou spravnost a aktualnost inforgrjadijotné vyhledavani
vSech pozadovanych a uzivateligtispnych informaci, podpora internich praces

Externi portal - informaini a komunikani ¢ast tzv. web content management,
produktové informace — sprava prodikipiistup k informacim z jednoho mista (webova
adresa), elektronicky samoobsluzny obchodni kandl, partnersky extranet, externi i-marketing.

Portalové prosedi je rozdieno do vzajemnéntegrovanych oblasti :

-- informani obsah tzn. sprava a publikace informaci, <~~~ { Naformétovano: Odrézky a islovéni |

- aplikatni obsah tzn. integrovany jednotnyigtiéip k portadlovym aplikacim a funkcim, moznost
vzijemné komunikace aplikaci a aplikace samotné tj. infrastruktura.

Jen asi 20% informaci a znalosti ve spiobtsti je ulozeno v jejich p@&ovych
systémech. Zbyvajicich 80% informaci se nachazizmych podobach na pracovnich stolech,
v podtagich zangstnané nebo jen v jejich hlavéch.

Riziko ztraty informaci a znalosti ve spttesti, ktera neklade daraz na kontrolu a
fizeni informaci, je zrimé. Spolénost jiz v mnoha ppadech informacéidi a kontroluje, ale
riziko ztraty je nyni zvySeno vzhledem k probihajici transformaci &po#ti, ktera s sebou
piinaSi zn&nou redukci pati zangstnand. Odchazejici zasstnanci nemaji vzdy zajem o
predani svych dokumeintéi know-how a jejich nadzeni ne¥nuji dostaténou pozornost
ptedavani informaci, napiuloZenim dokument¢éi svého know-how do DMS (Document
Management System) nebo dalSich syétéfmapt aplikace Projekty). Proto jsou tyto
informace a znalosti pro spotest ,A"“ navzdy ztraceny.

Neni jednozné&ng, direktivné nastaveny proces ukladantfizeni informaci. Potizenim
informaci je myslen proces celého Zivotniho cyklu informacetné fizeni vlastnictvi a
odpowdnosti za aktualnost informace. Proto je zde idigatéana vyrazna pétba jednoho
centralniho vyhledav® nad celym portfoliem nestrukturovanych informatévic zde chybi
néstroje umoiujici kategorizaci a klasifikaci informaci

V oblasti internihofeSeni pro zagstnance spotmosti neni zatim zZadné komplexni
ieSeni realizovano. Intranet neposkytuje vSechnyrnmdge, které jsou pro za@stnance
dalezité. Uvodni stranka neni zcelaebliedna. Zastnanci nemaji jistotu, zda jsou informace
z jednotlivych divizi, Gtvak a oddéeni na uvadné na Intranetu, spolehlivé. Ne vZdy Ize na

Intranetu najit padebné informace, dost&® aktudlni a srozumitelné. Tento interni
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komunika&ni nastroj by mil byt vybaven fungujicim fulltextovym vyhledavacindstrojem,
ktery by umoznil snadijSi orientaci. Hlavnée to tyka vyhledavani dokuménd formuldu,
kdy zangstnanci musi sloithledat konkrétni dokument. Také je problémem takténkvalita
tzn. nefunknost odka# na dalSi stranky, rychlost ipbjeni, dlouhé odezvy na dotaz ke
strdnce, ,padani“ strdnek apod.

Chybi prezentace kompletnich katalogu produktsluzeb poskytovanych spébesti
»A" spolu s ceniky, fotografiemi a technickou dokumentaci. Na Intranetulspsie nejsou
vétSinou uvedeny aktualni informace ondé& procesech ve spotosti. Neexistuje jednotny a
tizeny proces pro publikaci informaci. Informace nendZné autorizovat dle kategorii
zamestnand.

Problémem je nalezeni platnych dokunierformuldt a stranek, které slouzi jako
nastroj pro kazdodenni praci. Zastnanci nedostavaji informace o aktuakydlanychiidicich
dokumentech, které prawdychazeji v platnost. Dozvidaji se tyto informaape nahodng
kdyz ¥eSi problém, ktery souvisi s novydanym dokumentem. Pozadované informace jsou
uverejnény se zpozéhim, protoZze ve spaleosti neexistuje komunikai kanal umo#ujici

tyto informace pgdat zamsstnan@m véas

5.4 Stavajici komunika €éni model ve spole énosti A"

V soud@sné dobéve spolénosti ,A* probiha komunikéni proces, ktery zobrazuje
model komunikace na obr.16.

Vlastni analyzou bylo zjiho, Ze dostate¢ nefunguje zpgha vazba v rdmci Gtvaru ani
mezi jednotlivymi stupnkizeni. Redavani aktualnich informaci ordéve spolénosti ,A" se
nedge hromadnou formou, ale nahodile. Zmtmanci tyto informace ziskavaji individualné
neformalnimi komunikénimi kanaly. Bistup manazérk aktualnim a pravdivym informacim o
vyvoji a konkurenci v oblasti, kterou se ve sgolesti zabyvaji, neni vyhovujici.

Ridici dokumenty jsou psany jazykem, kterému &stmanci ne vzdy zcela rozumi.
Také informace o vzniku novychiidicich dokumerit nejsou zarstnandm hromadné
poskytovany. Dozvidaji se o jejich vzniku az v okamZiku, kdy se danou oblagtiapbvni
éinnosti, zabyvaji.

Proto byl navrzen komunikai model, ktery eliminuje soa&né nedostatky, které se
objevuji v komunik&nim procesu ve spalrosti ,A“. Model byl verifikovan provedenymi

analyzami a vlastnim vyzkumem u zé&stnand spol&nosti.
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6 VYSLEDKY A JEJICH INTERPRETACE

6.1 Analyzy komunika €niho procesu ve spole ¢€nosti ,A*

Spole&nost ,A“ je vystavena na trhu velkému tlaku konkurer oblasti mobilni a fixni
komunikace, tzn. komunikace mobilnimi komurikémi prostedky nebo komunikacergs
pevné telefonni spojeni. Aby si spat®st udrzela schopnost s&kit svymi produkty, za
podminek zostjici se konkurence a stoupajicich ndraékaznik, muselo dojit ke zemé.
Pivodni technologicka orientace spiiesti se zrénila na zakaznickou.

Snaha vasné reakce na [eby zakaznik je proto spojena se zavadé novych
konkurenceschopnych produka sluzeb. Ve spoteosti ,A“ jsou uplatiovany nésledujici
formy komunik&nich kanai:

1) vertikalni— ma formu ve &Si mie pouze sestupnouiiRestupné komunikaci jsou
predavany informace od jedingoostavenych vySe v hierarchii firmy k jedims na nizsi
drovni fizeni. Sestupnou komunikaci obvykleegétavujiRidici dokumenty napiRozhodnuti,
Postupy, Smarnice, Instrukce, fkazy a ostatni firemni dokumenty tj. prohldSeninuéy a
firemni piedpisy. Nejasgji pouzivanou sestupnou komunikaci ve spobsti ,A“ jsou
Instrukce tzn. popisy prace, firemni politika, procedury a metody.

Rizeni je postaveno naik#izovani a chybi informace o &pé vazbépodizenych.
Prijimany jsou pouze pozitivni informace, coZ urioje podizenym zkreslovani informaci a
ve svych disledcich vede k demotivaci Zatand. Tato komunikace je neadekvatni a
nepiesna. Signalem tohoto je napgtldeni podfzenych, Ze ,nemaji Zadnouegistavu o tom,
co se ve spolmosti dde”. Nedostatek informaci vede u pda#nych ke stresu.

Vzestupna komunikace je uptatvdna v nizké nié. Tok informaci je opgay oproti
komunikaci sestupné. K nejvice uzivanym nastroyzestupné komunikace plaschranky, do
nichZz zangstnanci vhazuji navrhy a ippminky, dale skupinové sché a porady, hlaSeni
vedoucich pracovnik procedury tykajici se Zadosti a stiZnosti.

2) lateralni (horizontalni — tento komunikéni tok probihd mezi manazery Utwati
odddeni, kt&i jsou na stejném stupniizeni, ale v odliSné oblastiinnosti napt mezi
manazerem finafmiho controllingu a manazerem prodeje. Je pouZiviympbvych jednani, u
investénich komisich pischvalovani finarmgich prostedki apod

3) diagonalni - pienos informaci napi vSech divizi a iznych stupnuiizeni. Je

pouzivan ve stale&si mie, protoZe je efektivjSi nez pedchozi typy komunikace. Vyhodou
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tohoto komunikaniho kanélu je midevsim zkracertiasu fii ptenosu sdeni, ¢imz dochazi k
vétSi pruznosti reakci na poptavku trhu a vySSi koakoeschopnost.

Pricinou toho, pro¢je komunik&ni kanal vyuzivan ve stale & mie, je to, Ze
zamgstnanci musi ) pInéni dkoki mnohem vice spolupracovat s ostatnimi pracovnikyyzh
Gtvarti a oddéeni na fiznych stupnicliizeni.

Podle formy komunikace, ktera ve spwlesti probiha je mozné zakladni rozhodnuiti pt
predani informace roztit do dvou oblasti: vyk& optimalniho média ghosu a volba
vhodnych informanich kanél. Volba vhodného média @iiosu je jednim z Kévych boda
efektivnosti komunik&niho procesu ve spaieosti ,A“. Mezi kritéria pro optimalni volbu
média jsou zahrnovana: pebna rychlost zpravy, bohatstvi informaci, které kytge
médium, finanti naroxiost pgnosu informaci.

Parametry pro pouZziti komuni&aiho kanalu jsou nasledujici: typepiéSené informace
tzn., jeji obsah, dileZitost, stupatajeni apod.fidici Groves na které je informace phaSena a
organiza&ni uspoédani firmy.

K dilezitym faktofim, které se objevuji v komuniaim procesu pét také bariéry v
komunikaci. Mezi bariéry v komunikaci ve sp&esti ,A" pati:
¢as — pii ¢asovém stresu je komunikace velmi rychla a dochdgdwzivani slov, kterym
piijemce informace nerozumi
porozunéni — komunikujici vidi ¥c pouze ze svého pohledu, proto zavisi na odbornych
znalostech obou komunikujicich, jak problém chapou, protoZe na zakégtichopeni &ci
dochazi ke konflikim,
predsudky —nektery udastnik komunikace slySi jen to, co chce slySet, mit#d nenit svij
postoj,
nepozornost jeden ze subjektkomunikace je rkdy z ukitych divoda nesousgeday, proto
neni schopen aktivngaslouchat a unikaji mu souvislosti kd&anych informaci,
odliSny zpiisob vyjadwani —pouzivani mnohovyznamovych slov, hlgéw odborném jazyce,

kdy pouzivana slova jsou kdy pifjemci informace obtiznpochopitelna

6.1.1 Rozbor stavajicich komunikainich prostredkt a navrh novych
komunikaénich prosttedki

Ve spolé€nosti jsou pitkomunikanim procesu vyuzivany tyto komunikd prostedky:
telefon, e-mail, telekonference, fax, porada, osobni rozhovéigic dokumenty. Provedené

analyzy ukazaly, které komunikai prostedky jsou nejvice vyuzivany, v jakych udrovnich
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tizeni a déle, jak se komunttd prostedky ovliviuji navzajem. 2zZviastni skupinu
komunikanich prostedki tvoiily fidici dokumenty, které byly analyzovany samostairaké
analyzy zkoumaly, jak jsou zasstnanci spokojeni s pdavanim informaci ve spéleosti, zda
jsou informace, které dostavaji aktualni a jsou jlas\k dispozici.

Navrh komunikanich prostedki ve spolénosti byl ugen podle schopnosti uspokojit
pozadavky, umaiujici efektivni komunikaci uvnit organizace. Vyuziti stavajicich
komunika&nich prostedki &innou komunikaci zcela nesplie. Jednalo se o navrh
komunik&nich prostedki, které zabezpé hromadny p&nos informaci velkému mnoZstvi
zamestnané@ najednou nebo titym skupindm zarstnané se specifickym zastenim, coz
umozni napthromadny e-mail.

Pokud zangstnanci patebuji ziskat informace o daném pracovnim problénme\adi
kam se obrétit, Ize tento pozadavek uspokojit nagwbstednictvim telefonni infolinky.
AktuélIni informace o novinkdch z oboru, benchmarking jinych firem, mohou niareze
vedouci pracovnici ziskat ipivydavani ,Manazerského bulletinu“ v elektronickérrfg.
Informovanost vSech zasstnand o déni ve spolénosti je mozné zabezfie mésicnim
vydavanim zarstnaneckéheoasopisu ,Zpravodaj*.

Mezi dalSimi navrhovanymi komuni&aimi prostedky jsou naptdiskuzni férum nebo
roadshow, které umaaji poskytovani zp#é vazby pgdevsim u vertikalniho komunié&aiho
kanalu zdola nahoru, shora dalebo diagonalniho.

6.1.2 Struktura komunika énich kanahi mezi jednotlivymi stupni ¥izeni

Struktura komunikénich kanal mezi jednotlivymi stupntizeni ve spolénosti ,A“ je
uvedena na zobrazeném komurikim modelu na obr. 17. Tento komunikémodel vychazel
ze stavajiciho procesu komunikace ve spubsti ,A“, zndzorn&ého na obr. 16.

Na prvni fidici drovni generalniteditel komunikuje, jak vertikalnéshora dal
svykonnymi fediteli, tak diagonak s fediteli, manazery i konkrétnimi pddénymi ve
funkcich specialist Zarover dostava zpou vazbu vertikalnim komunikaim kanalem zdola
nahoru od vykonnychediteli a fediteli. Podizeni specialisté zpou vazbu generalnimu
fediteli neposkytuji. Bvodem je pravdsodobrt to, Ze pracovni problémy &pominky rad
komunikuji se svym pinym nadizenym tj. manaZerem nebeditelem, nez aby komunikovali

ptimo s generélnirreditelem.
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Na druhémiidicim stupni probiha horizontéalni komunikace megtonnymi rediteli
navzajem. Také je zde vyuzivan vertikalni komutiiiakanal shora dél mezi vykonnymi
fediteli a manazery nebo diagonalni komunikace sipedymi na pozici specialist Zp&na
vazba je uplatovana ve forns vertikéliniho komunikéniho kanalu zdola nahoru pouze mezi
tediteli nebo manaZery, ve 8m k vykonnymftediteiim. Specialisté zgtou vazbu vig
vykonnymteditelim nevyuzivaji, protoze&Sinou nemaji ptezitost.

Reditelé naietimtidicim stupni vyuZivaji horizontalni komunikadiesliteli, ktei jsou
ve spolénosti jinak odborngantteni a vertikalni komunikani kanély zdola nahoru ve vztahu
k vykonnym feditelim. Déle jsou zde uplkabvany diagonalni komunikai kanély nebo
vertikalni komunikani kanaly shora dé] mezifediteli a manazery nebo meigditeli a
podiizenymi specialisty. Komunikatofj. feditelé naietifidici arovni dostavaji zpgou vazbu
vSemi uvedenymi komunikaimi kanaly od komunikaittzn. vykonnychediteli, manazet a
podiizenych specialifit

Manazé na ¢tvrtém stupniiizeni uplaiiuji pii komunikaci diagonalni nebo vertikalni
komunika&ni kanaly zdola nahoru tzn. s vykonnynediteli a rediteli. Dale pouzivaji

horizontalni komunikani kanaly s manazery zaenymi na rozdilnou oblagtnnosti.

6.1.3 Analyza preference komunika&nich prostfedka na jednotlivych stupnich
Fizeni

Pouzivané komunikai prostedky v podniku Ize z hlediska typu komunikace pro
kterou jsou ufeny, ¢lenit na Ustni, pisemné a obrazové. ®tni komunikaci se jedna o tyto
komunik&ni formy: osobni rozhovor, skupinové porady, prezeet telefon a
videokonference. E-maily, faxy, dopisy, rozhodnutiésnte ¢i obé&zniky jsou prosedky
pisemné komunikace. Mezi obrazové komuoigrostedky pati grafy, schémata, fotografie,
kresby, obrazky na féliich apod.

Vhodna kombinace pouZitych komunékdch prostedki na daném stupntizeni
umoziuje efektivni komunikaci v podniku. Analyza vychazipreference paramétr
komunika&nich prostedki jako jsou: rychlost fenosu informace, dostupnost nebo fin@né

naromost zvoleného komunikaiho prostedku.
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Cilem analyzy preference komunékdch prostedii na jednotlivych stupnichiizeni

bylo potvrzenici vyvraceni nize uvedené nulové hypotézy,

H,,: Stupé rizeni ve spolmosti neovliviuje preferenci pouzitych komunikdeh prostedk:.

Sekundéarni data pro tuto analyzu zobrazuje tabulka 15. Jedn& se o statistiky po¢
kontakti pouzivanych komunikamich prostedki v jednotlivych Gtvarech podle

komunikanich kanal na fiznych stupnichiizeni.

Tabulka 15: P&et kontakéi podle druki komunik&nich prostedki v dané Grovntizeni

Ridici droveri Druh komunika¢niho kanalu Telefon E-mail Fax Internet
vertikalni 4 356 2314 391 887
prvni fidici Groveri horizontalni 3 845 2145 366 972
(generalni Feditel - vykonny feditel) |diagonalni 3971 1915 315 838
celkem 12 172 6 374 1072 2697
vertikalni 4 314 5 356 369 996
druhé fidici troveri horizontalni 3145 3585 372 962
(vykonny feditel - Feditel) diagonalni 2915 3371 361 879
celkem 10 374 12 312 1102 2837
vertikalni 4232 3114 963 383
treti fidici Grovert horizontalni 3535 1945 932 345
(Feditel - manaZer) diagonalni 4325 1284 776 394
celkem 12 092 6343 2671 1122
vertikalni 3124 4 567 965 389
ctvrta Fidici Grover horizontalni 2321 3912 939 354
(manazer - pfimy podfizeny) diagonalni 2112 4129 723 325
celkem 7 557 12 608 2627 1068

zdroj: Intranet spolmosti

Zkoumany soubor sekundarnich daegstavoval 95 028 kontaktza obdobi od
prosince 2004 do kisa 2005. Z tabulky 15 je patrné, Ze z uvedenychmuokainich
prostedki byl nejvice vyuzivan telefon a e-mail a v dalekensim zastoupeni pak fax a
internetové spojeni. Zalezi vSak rdici Grovni, kterd ovliuje ¢etnost pouZiti &hto
komunikanich prostedka.

Z nésledujiciho grafu 4 je patrné, ze ve spubsti ,A“ je pii piedavani informaci
nejvice preferovan telefon a v téfpoloviéni mire e-mail. Je to ddno poZzadavkem na rychlost
ptedavanych informaci a dale zpdu vazbu. Telefonicky kontakt je rychly a zardwea ten,
kdo predavéa informace okamzitou zpdu vazbu. U e-mailu je rychlostgatani informace také
okamzita, ale zpg#a vazba je zavisla na tom, zddjghce informace je zrovna napojen na

e-mailu ¢i nikoliv.
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Graf 4: Pty kontakti podle komunik&niho prostedku

poéet kontakt G

prosinec 2004 leden 2005 anor 2005 bfezen 2005 duben 2005 kvéten 2005

‘ @Telefon B E-mail OFax Ointernet ‘

Tabulka 16 a graf 5 ukazuji souhrn pokontakfi a procentni zastoupeni pouzitych
komunikanich prostedka podle jednotlivych typt komunikaich kanai.

Tabulka 16: P&ty kontakti komunik&nich prostedki podle tyg komunika&nich kanél

Druh komunikaéniho kanalu Telefon E-mail Fax Internet
vertikaIni 16 026 15 351 2 688 2 655
horizontalni 12 846 11 587 2 609 2 633
diagonalni 13 323 10 699 2175 2 436
celkem 42 195 37 637 7472 7724

zdroj: Intranet spolmosti

Graf 5: Procentni vyjgeni pouziti komunikénich prostedki podle druli komunika&nich kanai
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[@horizontaini | 14% | 12% | 3% | 2% |
[@vertikaini | 17% | 16% | 3% | 3% |

Z tabulky 16 a grafu 5 je patrné, Ze ve spotsti je nejvice vyuzivany telefonni

kontakt ve vSech komunikaich kandlech tj. 14 — 17%. Déle nasleduje e-mail 15% a
spoleinosti jsou pouzivany hlaertelefony, pedevsim z divodiasové Uspory.

E-mailova forma komunikace je pouZivana ocaéméng protoZe zde neni mozné
zarudt okamzitou zpthou vazbu. Internet neni pouzivan v takovéemijelikoz e-mailovy
kontakt je vyuZivan midevSim z interni ita nikoliv externi. F¢inou nizSiho pouzivani faxu
je zdlouhava odezva, protoze neni jisté, zda se adresat dostane kehrmrdyao dorugni.

Kazdy fidici stupé upiednosiiuje jinou formu inform&niho média. Rozhodujicim
kritériem této volby je charakter gitavané informace — dileZitost, rychlost, stupéajent,

apod.

a) Preference komunikaéch prostedk: na jednotlivych stupnickizeni

Na prvnimfidicim stupni (generalnieditel — vykonnyieditel) je nejvice vyuZivan
telefon, nésleduje e-mail, déle internetové spojeni, nejnjén¥yuzivan fax. Vysledek
odpovida pozadavkim tohoto stuptiZeni, kde je dulezita rychlostgafosu informaci a jejich

nezbytnost, zaroves pozadavkem na rychlou zpdu vazbu.
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Graf 6: Prvnitidici Grovéi (generalnieditel — vykonnyreditel)

poéet kontakt &

vertikalni horizontalni diagonalini
komunika &ni kanal

B Telefon ME-mail OFax Binternet

Na druhém stupniizeni (vykonnyieditel —ieditel) je preferovana komunikace formou
e-mailu; nasleduje telefonické spojeni a v maléenmé vyuzivan fax a InternetfiBinou je
vétsi oficialnost a ptkaznost pipiedavani informaci.

Graf 7: Druh&idici urova (vykonnyteditel —teditel)

6000

poéet kontakt @

vertikalni horizontalni diagonalni

komunika €nf kanal

B Telefon ME-mail OFax Binternet

Na fetim stupnifizeni geditel — manazer) je nejvice pouzivano telefonnijespp
v mensi mie e-mail a ostatni formy komunikace. Je to dano Zrmje nutné mdat informace
co nejrychleji k manaZzém a nésledné&ychle poskytnout zgsou vazbu manazierediteiim.

124



Graf 8: Tretifidici drova (feditel — manazer)

po&et kontakt @

vertikalni horizontalni diagonalni
komunika &nf kanal

B Telefon ME-mail OFax Binternet

Preference komunikaich forem nactvrtém stupnifizeni (manazer — poidieny)
odpovidéa stupni druhému.tDodem této volby je skutaost, Ze manaZer gebuje od pimého
podiizeného odpovédpodloZenou pisemnénapi sledovand data zarcité obdobi, ktera
naslednéslouzi jako podklad k jeho dalSimu rozhodovani nefezentaci nadenému.

Graf 9: Ctvrtaiidici Groven (manazer —igmy podizeny)

5 000

poet kontakt &

vertikalni horizontalni diagonalni
komunika éni kanal

MWTelefon WE-mail OFax Binternet

b) Preference komunikaich prostedki podle formy zvoleného komunikéido kanélu
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Preference komunikaich prostedki u vertikdlniho komunikéniho kanalu je nejvyssi
u telefonického spojeni, nasleduje e-mail, dale internetové spojeni a né&pnéaks je

uskuté&iovano formou faxového spojeni.

Graf 10: Formy komunikace u vertikalniho komunik@no kanalu
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U horizontalniho a diagonalniho komunikého kanalu je nejvice vyuzivan e-mail,
nasleduje telefonni kontakt. Internetové a faxové spojeni jé wp#zivano v nizsi nie.
Pricinou je skuténost, Ze it pouzivani vertikdlniho komunikaiho kandlu se jedna o
ptedavani informaci mezi nddénym a podgenym vramci jednoho Utvarti divize a

pracovnici se §sSinou znaji.

Graf 11: Formy komunikace u horizontalniho komudikho kanalu
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Naopak pit pouziti horizontalnihcéi diagonalniho komunikaiho kanélu se jedna o
komunikaci mezitznymi Gtvaryéi divizemi a fipadnéi mezi fiznymi stupnitizeni pgs celou
spoleénost, proto je forma e-mailu vhodaim komunik&nim prostedkem.

Graf 12: Formy komunikace u diagonalniho komuérilho kanalu
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Na zakladé provedené analyzy na jednotlivych stupnitizeni podle preference
informatnich médii v danych komunikaich kandlech jeiejmé, Ze ve spotaosti ,A* neni
presnérozliSovan druh komunikaiho prostedku, ale dany stupe&izeni. Vysledky analyzy
ukazuji, ze forma telefonniho kontaktu je preferovana na prvnfstimtstupniizeni. Naopak
e-mailova komunikace je uptinosiovana na druhémavrtémftidicim stupni.

DalSi dvé formy komunik&nich médii fax a Internet jsou na vSech stuprigeni
vyuzivany v ponsrné malé mfe. Je to zpasobeno tim, Ze ve spolesti se komunikuje
predevSim po firemni siti e-mailem d@epos informaci faxem j&aso¥ narohéjsi (moznost
pozdgSiho doru&ni adresatovi). Internet vyuZivaji z&stmanci pédevsim k vyhledavani
informaci, ale nikoliv k elektronické komunikaci.

Zavg této analyzy nepotvrdil vySe uvedenou nulovou h§po, tzn. Zze nulovou
hypotézu Ize zamitnout:

A, : Stupe rizeni ve spol®osti ovliviuje preferenci pouzitych komunilkdeh prostedki.

6.1.4 Analyza zavislosti komunikanich prostfedkia na preferenci formy pirenosu
informace



Vybér vhodného komunikaniho prostedku v zavislosti na preferencich poZadapk
ptenosu informaci je jednou z dualezityéimnostitidicich pracovnik. Odpovidajici kombinace
pouzitych komunikanich prostedki na daném stuprizeni umo#uje efektivni komunikaci
ve spolénosti. V souvislosti se snahou o zajistkvalitniho pgdavani informaci dochézi na
raznych stupnichiizeni k diferenciaci v preferencich pouzivanych koikanich prostedki.

Cilem této analyzy bylo dit miru zavislosti mezi formou komunikace neminych
pracovniki pti predani dilezité informace svym pdrkenym a preferencemi paranietr
komunik&nich prostedki. Touto analyzou #a byt potvrzena nebo vyvradcena nulova
hypotéza H, :

H,: Volba formy komunikace nadenych pracovnik pi predani dlezité zpravy

podiizenym nezavisi na preferenci paranidiomunikadich prostedki.

Pro vypodet charakteristik sily zavislosti nominalnich pmych byla pouzita
kontingendi tabulka, ktera slouZi k &¢eni zavislosti mezi kvalitativnimi znaky. K posougzen
zda jde o silnowi slabou zavislost byl pouZit PearseniNormalizovany a Cramév

kontingenai koeficient.
Tyto koeficienty slouzi k porovnani sdruZeny'/cfretnostl'nij s hypotetickymi

sdruzenymi ¢etnostmi ? odpovidajici statistické nezavislosti obou péamych. Tato
statisticka nezavislost se vyzhge tim, Ze vSechna podmfré& rozaleni ¢etnosti kterékoliv

z obou prondnnych jsou stejna a shodna s jejich okrajovym rerdin cetnosti. Pro posouzeni

sily zavislosti byl stanoven také koeficient n&tosti a X . test 0 nezavislosti.

Prizkum n¥l ovéfit, zda vysv8ovana prominna tj. forma komunikace ppredavani
daleZité zpravy zavisi na preferencich parathéwmunikanich prostedki, které jsou pro
nadiizené pracovniky #p predavani duleZité zpravy rozhodujici tj. vyHufici promenna.
Udaje zjis&né u 340 respondenjsou zobrazeny v grafu 13 a konkrétni hodnoty jseedeny

v kontingenai tabulce 17.
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Graf 13: Volba formy komunikace nddeného
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Tabulka 17: Volba formy komunikace rékeného fi piedani dlezité zpravy potizenym

pracovnikim
Hlavni kritérium Forma komunikace néitzenych Sousty

pro vyker komunikace n
nadizenych e-mail porada telekonference v
rychlost 91 49 38 179
dostupnost 28 29 17 73
nizkacasova narenost 33 24 31 88
Sousty ;| 152 102 86 340

Z tabulky 17 je patrné, Ze nejvice dotazanych respongeaferuje z hlediska rychlosti
predani dulezité zpravy svym pddénym, formu e-mailu. Nejmémadizenych pracovnikby
preferovalo formu pEdéani duleZité informace, z pohledu rychlosti, pFexhtictvim
telekonference.

Z hlediska dostupnosti, kedani dilezité informace, by nejvice responilevlilo
formu porady, pak e-mailu a nejméférmu telekonference. odem takto stanovenych
priorit u nadfzenych pracovnik miZze byt to, Ze na poradge da flexibilnéreagovat na
ptipadné dotazy pottenych, cozZ je prosdnictvim e-mailu pomalejsi, kdyZ neniighisny
pracovnik napojen na e-mailu.

Telekonference pipredavani zprav neni u ndzinych pracovnikve spolénosti A",
tak b¥Znou zaleZitosti, proto ji pravgddobné volilo nejméné responderit Z hlediska
preference nizk&asové narénosti zvolilo nejvice respondente-mail a naopak nejméng

responderit volilo formu porady.
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Hodnoty Pearsonova a Cramerova kontingémgé koeficientu jsou velice blizké nule,
takze ukazuji velmi slabou statistickou zavislost mezi &ysvanou proninnou tj. formou
komunikace (e-mail, porada, telekonference) a &ygjici promEnnou tj. preference paramietr
komunika&nich prostedka (rychlost, dostupnost, nizkasova naragost).

Pearsoniv kontingemi koeficient je roven C = 0,1726154 a hodnota @rawve
koeficientu kontingenceini V = 0,1239176. Pouze Normalizovany kontingginkoeficient
prokdzal tén stedné silnou zavislost mezi pramnymi, jeho hodnota ¢ini

Cv = 0.4464516.

Dale byla zkoumana intenzita zavislosti nominalnich gromjich prostednictvim
koeficientu neutitosti tzv. inform&niho koeficientu. Koeficient netitosti umo#iuje
charakterizovat silu zavislosti nominalnich pgemych ve tech variantach.

Jedna z nich charakterizuje mikshosti zavislosti proemné y na prognné x a druha
opainou zavislost tj. pro#nné x na prognné y. Jednd se o nesymetrické variantietiT
varianta ndii silu vzajemné zavislosti obou prénmych, tedy symetricka varianta.

Vysledky Koeficientu neuitosti ukazaly nizkou intenzitu zavislosti mezi pgmymi.

Symetricky koeficient neuitosti je roven U = 0,014130101. Vysledky vypoc

nesymetrickych koeficieft neutitosti jsou rovnyUVX: 0,013794975,U »=0,014481916.
Koeficienty neutitosti také ukazuji velmi slabou statistickou zavsslobou prornnych.

Na zakladé vySe uvedenych vysledkbyla stanovena pouze u Normalizovaného
koeficientu kontingence ilizng sttedné silna statistickd z4vislost obou nominalnich

proménnych. U ostatnich koeficieintkontingence, jejichz hodnoty ukazuji slabou zagislo

2
mezi prongnnymi byl proveden/  test o nezavislosti.

Tento test il posoudit, zda ma smysl hoviod zavislosti obou prosmnych. Hodnota
2
testového kritérigini A = 10,4418 tzn., Ze plati nerovnost 10,4418 > 9,49.

Na zakladétohoto vysledku test zamita na 5% hladiygznamnostid hypotézuHO 0
nezavislosti obou proémnych tzn., Zze s 5% rizikem lze konstatovat, Zebaoformy
komunikace nadteného pracovnika ipipredani dilezité zpravy poidienym zavisi na
preferenci parameirkomunika&nich prostedki.

Proto je moZné konstatovat, Ze zavislost mezi formou komunikad¢&zengch
pracovniki pti predani dulezité informace svym p@wenym a preferencemi paranietr
komunikanich prostedki, byla prokazana. | kdyzékteré koeficienty statistického testovani

prokazuji nizkou zavislost, celk®vize fici, ze fidici pracovnici pf predavani informaci
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podiizenym, berou v Uvahu i parametry komugikah prostedkd tj. jejich rychlost,
dostupnost a nizkotasovou naragost.

Zavg této analyzy nepotvrdil vySe uvedenou nulovou h§po, tzn. Zze nulovou
hypotézu Ize zamitnout.
A,, : Volba formy komunikace nadenych pracovnikpsi predani dilezité zpravy podenym

zavisi na preferenci parametikomunikatiich prostedks.

ws 17

6.2 Analyzy Fidicich dokument

Ridici dokumenty jsou ve zkoumané sgalesti ¢lenény na nasledujici skupiny
dokument: vnitini tidici piedpisy (fj. Smirnice, Pracovni postupy) a individualfidici akty

(tj. Rozhodnuti, Instrukce ifkazy). Zakladntlenéni ukazuje schéma 11.

Schéma 11: Zakladdleneni Ridicich dokumerit

Ridici dokumenty

|

Vnitini Fidici pfedpisy Individualni Fidici akty
’7 Smeérnice Rozhodnuti
Pracovni postupy Instrukce
Piikazy

Ridici dokumenty mdstavuji ve spot@osti ,A* zavazné interni gidpisy vydavané,
vedoucimi zarstnanci spolénosti, za Uélem:
» Upravy pusobnosti jednotlivych Gtiaa vnitropodnikové dby prace,
« definicefidicich struktur,
e stanoveni zpasobu provadiarizeni proces, i ostatnich aktivit v oblastedfeeni,
e stanoveni povinnosti, prav, odpanosti a kompetenci za&stnand, spojenych s
vykonem jejich pracovnich povinnosti.
O vzniku gchto fidicich dokumetit je moZné v podniku ptlavat informaci nap
e-mailem, uvéejnénim na Intranetu spalaosti, gfedanim informace na poradévéSenim na
nasénce [Fislusného Gtvardi divize atd. Specifikacéidicich dokumerit, jejich vydavani a

schvalovaci proces je uveden \lpze 9.
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6.2.1 Analyza dokumenti

Cilem analyzy dokumeatbylo potvrzeni nebo vyvraceni nasledujici nulovpdigzy:
H,, : Ridici dokumenty obsahuji viechny nalezitosti, ktajiéuji jejich oficialni platnost.

V ramci analyzy dokumettbylo zkouméno, zd#&dici dokumenty obsahuji stanovené
charakteristiky. Charakteristikifdicich dokumerit byly urteny na zakla#linterniho pravniho
predpisu. V tomto internim pravnim qapisu bylo uvedeno, zédici dokument k tomu, aby
ziskal oficiélni platnost a mohl byt uZivan ve sgalesti, musi obsahovat tyto nalezitosti:

a) datum, od kdy je dokument platny, tzn. datufindosti,

b) datum, kdy byl dokument vydan, tzn. datum vydani,

) nazev divize nebo Utvaru, ktery dokument vydal,

d) urgeni pasobnosti, tzn. pro jaké z&stnance oddéni a Utvail je stanoven,
€) uvedeni jména a pozice osoby, kterd dokument vydala,

f) podpis osoby, vydavajici fglusny dokument.

Oficialni platnostiidicich dokumerit, podle stanovenych, vySe uvedenych kritérii, byla
uréena podle absolutnicketnosti, zda dokumenty obsahovaly vSechny uvedelegitudsti ¢i

nikoliv. Tabulka 18 ukazuje phledtidicich dokumerit pii pInéni zkoumanych hledisek.

Tabulka 18: Behledtidicich dokumerit podle plni stanovenych kritérii

- - " .. | nézevdivize, (tvaru, stanoveni | jméno apozice osoby, | podpis osoby, ktera prumer . ..
nézev dokumentu | - datum Ginnosti [ datumwydant | oo et el | posobrosti | ktera dokument vyeala | dokument vydala Spfriﬁf‘g::na Yovyjadreni
smémice 34 34 7] 32 <] 31 <] 97%
instrukce 122 122 122 109 118 115 118 97%
|pfikaz 12 12 12 12 12 11 12 9%
rozhodnut 43 43 43 37 42 41 42 97%
[postup 50 50 50 48 49 47 49 98%
celkem 261 261 261 238 254 245 253 97%
% wyjédreni 100,00% 100,00% 100,00% 91,19% 97,32% 93,87%

Celkovy paet analyzovanych dokumentbyl 261, jak je uvedeno v charakteristice
souboru viz bod 4.4.3. Celkovy gliled vydanych a platnydtidicich dokumerit je zobrazen
v pifloze 10. Ztabulky 18 jeigjmé, Ze vSechnyidici dokumenty obsahovaly datum od
kterého dokument plati, datum vydani dokumentu a nazev divize nebo Gtvaru, ktery dokument
vydal.

Stanoveni pasobnosti, tzn. pro které Gtvairpdddeni jsoufidici dokumenty ueny,
mélo uvedeno 91,19% dokumént Pokud specifikace ptasobnosti nebyla stanovena,
pravdgodobré ji autoii dokumentu zapondti uvést. Jméno a pozice vydavajici osoby
obsahovalo 97,32%idicich dokumerit Podpis osoby chybd&i 6,13% dokumeiit Pricinou
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tohoto stavu, je€asovy tlak pod kterym jsotidici dokumenty vydavany, proto tyto nalezitosti
u analyzovanych dokumehntchyksly. Hodnocené znaky nebyly uvedeny vampgru u 1%
fidicich dokumerit typu Rikaz, u 2% Postupé 3% Smirnic, Instrukci a Rozhodnuti.

U chybdicich néleZitosti v tidicich dokumentech, tzn. daani pasobnosti, podpis,
jméno a pozice vydavajici osoby, bylo provedeno srovnéni podle firemnich divizi. Grafy

14 — 16 ukazuiji, které divize nemajtidicich dokumerit uvedeny vSechny hodnocené znaky.

Graf 14: Procentni zastoupéidicich dokumerits uvedenimisobnosti podle divizi

Divize Vnéjsi a vnitfni komunikace 100% l

I

Divize Sité a provoz 94% l
I

Divize Prodej a marketing 99% l
N I I
Divize Pravni zalezitosti e l
L
Divize Finance . €I l

T I I I I I
84% 86% 88% 90% 92% 94% 96% 98% 100%

Z grafu 14 je patrné, Ze dani pusobnosti je obsaZeno ve v3élicich dokumentech
vydanych divizi V®ijSi a vnitni komunikace. Naopak u 10%idicich dokumerit
publikovanych divizi Finance teni pisobnosti, neni specifikovano. Je to dano tim, pe tat
divize vé&Sinou pedpoklada, Ze se jefidici dokumenty vztahuji na vSechny zemtmance
podniku, proto se domniva, Ze tento Udaj neni nutné av&ut 1% — 6% neni stanoveno
uréeni pisobnosti u divizi Sita provoz, Prodej a marketing a Pravni zalezité%ttinou je
pravd&godobré opomenuti.

Graf 15: Procentni zastoupefitlicich dokumerit podle divizi, s uvedenim jména a pozice osoby
vydavajici dokument
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Divize Vné&jsi a vnitini komunikace

Divize Sité a provoz

Divize Prodej a marketing

Divize Pravni zaleZitosti

Divize Finance

Graf 16: Procentni zastoupetidicich dokumerit podle divizi s uvedenim podpisu osoby vydavajici
dokument

Divize Vné&jsi a vnitini komunikace
Divize Sité a provoz

Divize Prodej a marketing

Divize Pravni zaleZitosti

Divize Finance

Podle grafu 15 je u 100%dicich dokumerit, ukeno jméno a pozice osoby vydavajici
pfislusny dokument distribuovanych divizi \j&& a vnitni komunikace. AvSak jen 95%
dokumenti publikovanych touto divizi je som&né&i touto osobou podepsano, jak ukazuje
graf 16. Je to dano tim, Ze v dobgdani dokumentu byla pravgédobnétato osoba na jednani
mimo podnik a bylo dohodnuto, Ze dokument podepiSe déauat& tomu, ale jiz nedoslo.
Presto se takové dokumenty povaZzuji ve sfiubsti za platné a zafstnanci se jimkidi, coz

neni spravne.
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U ostatnich divizi je situace podobnd, tzn. Ze tam, kde je uvedeno jméno a pozice
vydavajici osoby, neni v hkterych pfpadech napsan jeji podpis. Zduvodhéje
pravd&odobr totozné.

U v8ech zkoumanyctidicich dokumerit se nestalo, Ze by v jednom dokumentu nebylo
uvedeno jméno a pozice osoby vydavajici dokument a z&cwehd i jeji podpis. Jednalo se
vzdy o pfpady, Ze nebylo uvedeno jméno a pozice nebo poEfiénou je, Zze vSechny divize
spoleénosti vydavajicitidici dokumenty jsou si @bmy, Ze k tomu, aby byidici dokument
platny, je nutnd identifikace vydéavajici osoby. OvSem to, Zeiddadtifikace musi byt uvedeny
zarovei, n&které divize neberou jako snodatné.

Podle provedené analyzy dokumienje zZejmé, zeftidici dokumenty neobsahuji
vSechny nalezitosti zajigjici jejich oficialni platnost. Zkoumané kritériunceni pisobnosti,
nebylo uvedeno v 8,81%dicich dokumerit Jméno a pozice vydavajici osoby chgbg
ve 2,68% dokumefita podpis osoby nebyl uveden 6,13% dokumentech.

Zavg této analyzy nepotvrdil vySe uvedenou nulovou h§po, tzn. Zze nulovou
hypotézu Ize zamitnout.

A,, : Ridici dokumenty neobsahuji vdechny naleZitostié ktajiguji jejich oficialni platnost.

6.2.2 Analyza distribuce Fidicich dokumenti

Cilem analyzy distribuc#&dicich dokumerit bylo potvrzeni nebo vyvraceni nasledujici
nulové hypotézy:

H,, : Distribuceridicich dokumeritnezavisi na forenpouzitého komunikadho prostedku.

K dosaZeni tohoto cile byla provedena analyza kategoridlnich dat, kter& umoZznila
vypocet charakteristik sily zavislosti nominélnich pamych a nasledngrovedena koretaé
regresni analyza.

6.2.2.1Analyza zavislosti mezi kvalitativnimi znaky

K analyze kategoriélnich dat byla pouZita kontingeértabulka, ktera slouzi k &eni

zavislosti mezi kvalitativnimi znaky. K posouzeni, zda jde o siltioglabou zavislost byl

13t



pouZit Koeficient neusitosti a neparametricky test #f ‘L test 0 nezavislosti v kombiéa
tabulce, ktery @ potvrdit nebo vyvratit vySe uvedenou nulovou hyjzt.

Bylo zkoumano, zda vystlévana promnna tj. distribuce vydanychtidicich
dokumenti zavisi na druhu pouzitych komunékdch prostedki jako e-mail, Intranet, porada,
tzn. vyswtlujici promenné. Konkrétni hodnoty zji&é u 230 respondentsou uvedeny v

kontingen&i tabulce 19.

Tabulka 19: Forma distribu¢glicich dokumeriitv zavislosti na komunikaich prostedcich

Forma Typ tidiciho dokumentu Sowty
distribuce n
Rozhodnuti Postup Snirnice Rikaz Instrukce "
e-mail 11 13 4 35 66
Intranet 32 15 21 54 130
porada 2 6 4 21 34
Souwty N 45 34 29 12 110 230

Z tabulky 19 a gitohy 11 je #¥ejmé, Ze nejvice vydanydidicich dokumerit bylo
distribuovano formou Intranetu a toguevSim v poslednich letech tj. 2004-2006. Intranet
umoziuje rychlou formu prezentace pro vSechny uzivatBlekud jeiidici dokument uien
pouze pro vybranou skupinu z&stnand, je zabezpg&n heslem. Toto heslo je pak ko
pouze opravénym osobam, které maji mit kiptup k obsahu fgluSného dokumentu.

Formou e-mailu je distribuce firemnich dokumemrovad®ia v polovéni mite nez
Intranet. Je to zpasobeno tim, Ze se jedn& o zaslani informace o kenikeétnihotidiciho
dokumentu v pipadech, kdy se obsah dokumentu tykd pouz#téurvybrané skupiny
pracovniki nag. fidicich zamistnané nebo uéitych specialisi. Dale byl e-mail pro distribuci
dokument: vice vyuZivan v letech 2002-2003, kdy nebyla taiStena forma prezentace na
Intranetu.

Nejménéje vyuzivano pgdavani informace o vznikidiciho dokumentu, na poradéach.
Pricinou je to, Zze p¥dani této informace neni okamzité, jako Vpatk kdyZz ji pracovnik
dostane e-mailem nebo je na aktuélni novy dokument up&izera Intranetu. Porady jsou v
n&kterych Utvarech provady jedenkréat tydnga v jinych oddkenich i jedenkrat zétrnéct dni,
coz je dlouha doba. Takze proto se pak informace o vzniku firemniho dokumentu dostane k
zangstnan@m se zpozdgim.

Intenzita z4vislosti nominalnich prémmych byla uena prosednictvim Koeficientu

neuritosti. Vysledky Koeficientu neditosti ukazaly nizkou intenzitu zavislosti mezi
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promEnnymi. Symetricky koeficient netitosti je roven U = 0,02967645. Vysledky vypo
nesymetrickych koeficieft neutitosti jsou rovnyU  =0,02527387,U, = 0,03593637.

Na zakladévelmi nizké hodnoty tohoto koeficientu je mozné statovat, Ze distribuce
vydanychtidicich dokumeritje jen v malé nie vys\&tlitelna tim, Ze zavisi na druhu pouzitych
komunika&nich prostedka jako e-mail, Intranet, porada.

ProtoZe hodnoty Koeficientu netitosti ukazuji slabou zavislost mezi prémmymi byl

proveden x> test o nezavislosti. Tento testlnposoudit, zda ma& smys| howobd zavislosti

obou prom#nnych. Hodnota testového kritérkni x* = 14,4263 tzn., Ze neplati nerovnost
14,4263 > 15,5.
Zava: Na zikladétohoto vysledku test nezamitda na 5% hladirgznamnosti o

hypotézuH,, o nezavislosti obou pramnych tzn., ze s 5% rizikem Ize konstatovat, ze éorm

distribucetidicich dokumerit nezavisi na typu pouzitych komunékdch prostedki.

6.2.2.2Korelainé regresni analyza

Vysledek analyzy mezi kvalitativnimi znaky byl dale verifikovan kamadaregresni
analyzou ve statistickém programu SAS, ktery utiupé znézornit ptbéh a gsnost zavislosti
mezi distribucitidicich dokumerit a typem pouzitych komunikaich prostedki. Podkladem
pro analyzu byla data, uvedena na Intranetu gpoki. Data ufovala, v jakych letech, jaké
fidici dokumenty a jakou formou byly distribuovanyaneanestnance firmy. Konkrétni Gdaje
jsou uvedeny v fiibze 11.

Nasledujici tabulka 20 zobrazuje koeficienty kotetaregresni analyzy u sledovanych

komunik&nich prostedkd, tj. e-mail, Intranet a porada.

Tabulka 20: Korelné regresni analyza vztahu distribudédicich dokumerit a pouZzitych

komunikanich prostedki

koeficient e-mail Intranet porada
b 0,1289 0,7796 0,0915
R? 0,2334 0,8362 0,1683
r 0,48 0,91 0,41

NiZe uvedené grafy 17 — 19 ukazuji intenzitu zésisldistribucetidicich dokumerit

na preferenci pouZzitych komuni&aich prostedk.

Graf 17: Korel@né regresni analyza zavislosti distribuédicich dokumerit na pouziti formou e-mailu
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¥ emil = cel kenridicidokunenty
Response Distribution: Nor mal

Li nk Function: Identity

» Model Equati on
emai | = 2.7974 + 0.1289 cel kenti dici dokunmenty

- T @30
)

24 =
10 20 30
LI cel kenri di ci dokunmenty
LI Paranmetric Regression Fit
Model Error
Curve Degr ee( Pol ynomi al ) DF Mean Square DF Mean Square R-Square F Stat Pr > F

— 1 ':-I o L 1 13. 5359 16 2.7790 0.2334 4.87 0.0423
LI Summary of Fit

Mean of Response 4.6667 R-Square 0.2334

Root MSE 1.6670 Adj R-Sq 0.1855
LI Anal ysis of Variance

Sour ce DF Sum of Squares Mean Square F Stat Pr > F

Model 1 13. 5359 13. 5359 4.87 0. 0423

Error 16 44. 4641 2.7790

C Tot al 17 58. 0000

Korelagné regresni analyzou byla potvrzend@perna zavislost mezi celkovym pisn
tidicich dokumerit a distribuci formou e-mailu, r = 0,48, s regreskbmaficientem b = 0,1289.

Pricinou pmtimérné zavislosti je to, Ze e-mail je pouzivan pro ribsici tidicich
dokumenti firemnimi Gtvary, které informaci o vzniku novyctolkdimeni zasilaji pouze
v ramci své divize. Tim pak nérbe byt zaruéno, Ze informaci o vydani nového dokumentu
dostanou vSichni za#stnanci, kterych se dokument tyka.

Vyznamna je miradsnosti zavislosti vydanydhdicich dokumerit na distribuci formou
Intranetu, kterd je vykazovana s korelaci, r = 0,91 a regresnim koeficientem 0,7796, jak
zobrazuje graf 18. ®&vodem vysokédsnosti zavislosti, je nutnost vyuZzifidicich dokumerit
pro vSechny zagstnance spotmosti. Pokudtidici dokument neni uloZzen na Intranetu
spoleznosti, je pro zagstnance obtiZzné zjistit, Zélvec takovy dokument existuje a pokud ano,

kde je mozné ho najit.

Graf 18: Korel@né regresninalyza zavislosti distribudédicich dokumerit na pouziti formou
Intranetu
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_’l I ntranet = cel kenri di ci dokunmenty

Response Distribution: Nor mal
Li nk Function: Identity
_I Model Equati on
I ntranet = - 4.3045 + 0.7796 cel kenridi ci dokunenty
20
|
n
t
r
a 10
n
e
t
0
10 20 30
» cel kenri di ci dokunmenty
_’I Paranetric Regression Fit
Model Error
Curve Degr ee( Pol ynom al ) DF Mean Square DF Mean Square R-Square F Stat
1= ] = 1 495. 0583 16 6. 0589 0.8362 81.71
_Dl Summary of Fit
Mean of Response 7.0000 R-Square 0.8362
Root MSE 2.4615 Adj R-Sq 0. 8260
_’I Anal ysi s of Variance
Sour ce DF Sum of Squares Mean Square F Stat Pr > F
Model 1 495. 0583 495. 0583 81.71 <. 0001
Error 16 96. 9417 6. 0589
C Total 17 592. 0000

Graf 19: Korel&né regresninalyza zavislosti distribudgéicich dokumerit na pouziti formou porady

¥| porada = celkenridicidokumenty
Response Distribution: Nor mal
Li nk Function: ldentity
> Model Equation
porada = 1.5071  + 0.0915 cel kenri di ci dokunmenty
6 -
p
P
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a
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o =
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LI cel kenri di ci dokumenty
> Paranetric Regression Fit
Model Error
Curve Degr ee( Pol ynoni al ) DF Mean Square DF Mean Square R-Square F Stat
1 T = 1 6.8143 16 2.1054 0.1683
> Summary of Fit
Mean of Response 2.8333 R-Square 0.1683
Root MSE 1.4510 Adj R-Sq 0.1163
> Anal ysis of Variance
Sour ce DF Sum of Squares Mean Square F Stat Pr > F
Model 1 6.8143 6.8143 3. 24 0. 0909
Error 16 33. 6857 2.1054
C Total 17 40. 5000

Korelagn¢ regresni analyzaédnosti zavislosti vydanychidicich dokumerit na

distribuci formou porady, prokazala mén&znamnou korelaci, r
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koeficientem, b = 0,0915. Je to déno tim, Ze porady jsou mgokehlivym komunikénim
prostedkem, z hlediska rychlosti progutani informace, o vzniku novéhidiciho dokumentu.
Ridici pracovnik nemusi mit informaci, o vzniku nowétdiciho dokumentu, k dispozici. Dalsi
piicinou miZze byt to, Ze porady se konaji WKkigrych Gtvarech nepravidelngroto je
vykazovana nizkagsnost zavislosti, mezi vydanyifidicim dokumentem a jeho distribuci
formou porady.

Provedend analyza prokazala, podle stanoveni koeficientu determinace, n&mosti t
zavislosti, mezi paem novévydanychtidicich dokumerita jejich distribuci formou Intranetu.
Jeho hodnotaini 83,62%. NiZSidsnost zavislosti mezi vystldvanou prominnou tj. potem
distribuci zvolenym komunikaim prostedkem a vysétlujici promgnnou tj. celkovym padEem
nové vydanych fidicich dokumerit, byla ve forn& e-mailu a porady, kde koeficient
determinacecinil 23,34% a 16,83%. Celkov¥Sak nelze potvrdit, Ze distribuce vydanych
novychiidicich dokumeritje nezévisla na druhu pouZzitého komusiki@do prostedku.

Zavg této analyzy nepotvrdil vySe uvedenou nulovou h§po, tzn. Zze nulovou

hypotézu Ize zamitnout.

A, : Distribuceridicich dokumetitzavisi na forr pouzitého komunikaého prostedku.

6.2.3 Obsahova analyza

Cilem obsahové analyzy dokumeitylo potvrzeni nebo vyvraceni nasledujici nulové
hypotézy:
H, : Ridici dokumenty obsahuiji informace, které jsou progstnance nesrozumitelné.
Srozumitelnost byla stanovena podle mnozstvi vyskytuzaék stanovenych kritérii
v jednotlivychfidicich dokumentech. Ke zkoumanyiidfcim znakam v dokumentech pat
kvantitativni objem cizich slov, nesrozumitelnyat, zkratek, nespisovnych slov, chyb v textu
véetné pravopisnych, pouzivani kelikaradkovych v§, pocetiadki, stranek, schémat, tabulek
a obrazk v textu dokumentu. Pro spimi cile byl proveden pilotni vyzkum a naslednég

vyzkumnd studie.

6.2.3.1 Pilotni studie
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Pilotni studie byla uskutaéna nahodnym vydsem 54 zarsstnand, ktefi meli urgit u
predlozenych 8%idicich dokumerit, které jsou pro npo pecteni srozumitelné a které nikoliv.
Nasledngylo u gchto dokumerit stanoveno, kolik obsahuji cizich slov, nesrozumiteh \&t,
Zkratek, nespisovnych slov, chyb v textuetrt¢ pravopisnych, rkolikaradkovych vi, podet
radki, stranek, schémat, tabulek a obitazktextu dokumentu. Z pmérnych po&a pak byly
stanoveny limity pro srozumitelnogidicich dokumerit

Tabulka 21: Limity pro ufeni srozumitelnostidicich dokumeriit

tFidici znaky prumérny po et vyskyt i v jednom dokumentu
cizi slova 29
nesrozumitelné véty 0
zkratky 14

nespisovnd, hovorova slova

chyby v textu véetné pravopisnych
pouzivani nékolikafadkovych vét > 3
pocet Fadku v textu dokumentu
pocet strdnek dokumentu

pocet schémat

pocet tabulek

pocet obrazku

lofo]u|g]r|o|e

VySe uvedena tabulka 21 ukazuje limitidicich znal, kterymi byla zkoumana
srozumitelnost dokumeft Jako reprezentativni vzorek k provedeni pilotadi, byla pouZita
jedna tetina z celkového ptd zkoumanych dokumeint K tomu, aby byl vybrovy soubor
dostaténé reprezentativni je podle statistickych informacadéych v literatué nutné, aby
obsahoval alespon 50 prirkV tomto pfpadé se jednalo o 54 zatstnand, ktei analyzovali
87 tidicich dokumerit

Vysledné hodnoty v tabulce 21 ukazuji, Ze jetlditi dokument, ktery obsahuje mén¢
nez 29 cizich slov, 14 zkratek, jednu vice néftlkovou véu, 95tadki v textu dokumentu,
5 stranek, jeden obrazek a zadné nesrozumiteltye neéspisovna slova, chyby v textu, po¢
schémat a pagt tabulek, 1ze hodnotit jako srozumitelny. Pokud/y8Si poét tidicich znak,
nez jsou uvedené limity, zasstnanci takovy dokument ozikhjako nesrozumitelny.

Zavg pilotni studie stanovil vySe lintitpro ukeni srozumitelnosti analyzovanych
fidicich dokumerit Podle &chto limiti byla nasledné provedena vyzkumna studie
srozumitelnosti informaci uvedenychrdicich dokumentech.

6.2.3.2 Vyzkumna studie
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Pro nésledny vyzkum bylo pouZito 26ilicich dokumerit, publikovanych weském
jazyce tj. 45,23% z celkového dto dokumeni napsanych ¥eském jazyce. Byly analyzovany

nasledujici druhyidicich dokumerit, které zobrazuje graf 20 a tabulka 22

Graf 20: Rehled zkoumanycHdicich dokumerii

16%

Osmérnice Binstrukce Bpfikaz Orozhodnuti Opostup

Tabulka 22: Behled analyzovanyctidicich dokumerit

poéet zkoumanych dokument a 2002 2003 2004 2005 2006 celkem | % vyjad Feni
smeérnice 6 12 5 8 3 34 13,03%
instrukce 27 39 29 10 17 122 46,74%
piikaz 0 1 3 7 1 12 4,60%
rozhodnuti 2 3 1 11 26 43 16,48%
postup 2 0 19 16 13 50 19,16%
celkem 37 55 57 52 60 261 100,00%
% vyjadieni 14,18% 21,07% 21,84% 19,92% 22,99% 100,00%

Vybér dokument byl proveden prostym nahodnym wbm, kde nejvyssi zastoupeni
z fidicich dokumerit mély dokumenty ve forma ,Instrukce” ve vySi 122 dokumeintj. 46,74%
z celkového paiti dokumeni. Je to dano tim, ze z celkového poéSech platnych a vydanych
dokumenti, mély nejvySSi po&t a jsou ufeny pedevSim pro tarifni za#stnance. Dale
nasleduji dokumenty ve forn,Postupu* a ,Rozhodnuti* v pdd 50 a 43 dokumedttj.
19,16% a 16,48%. Procentni zastoupeni bylo stanovendrponk celkovému pdu platnych
avydanychtidicich dokumerit

»Pracovni postupy“ jsou teny pedevsim prainnostiidicich jednotek. ,Rozhodnuti*
slouzi kinformacim, o zrnach tidici struktury #znych utvali, vrédmci transformace

spoleznosti. ,Snérnice” jsou zastoupeny v 13,03% atifkazy” ve 4,6%. Hcinou je, Ze tyto
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tfidici dokumenty jsou deny pro vSechny zafatnance spotaosti, bez ohledu niddici stupé

na kterém pracuiji.

Pocet cizich slov v textu dokumentu

Podle potu cizich slov v textuidiciho dokumentu bylo zkoumano, do jaké miry je
obsahtidiciho dokumentu srozumitelny pro daného pracovriitery se s textem seznamuje.
Cim vy3si je procentni zastoupeni cizich slokidicim dokumentu, tim obtiZj# je textu
porozumnét, pokud zamstnanec s cizimi slovy B¢ nepracuje. Analyzu péd cizich slov

obsaZzenych v jednom dokumentu ukazuje graf 21 a tabulka 23.

Graf 21: Relativnietnost cizich slov v jednoiifdicim dokumentu

postup

rozhodnuti

pfikaz

instrukce

smérnice

T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Tabulka 23: Pé&et cizich slov v jednom dokumentu

et prdmérny po cet % vyjad feni
cizi slova 2002 2003 2004 2005 2006 |celkem poce N cizich slovv 1 cizich slov na 1
dokument &

dokumentu dokument
smérnice 97 389 272 534 197 1489 34 44 27,72%
instrukce 833 1153 520 280 887 3673 122 30 19,05%
prikaz 0 22 28 86 20 156 12 13 8,23%
rozhodnuti 27 108 18 320 246 719 43 17 10,58%
postup 112 0 1081 706 812 2711 50 54 34,32%
celkem 1069 1672 1919 1926 2162 8748 261 158 100,00%

Graf 21 a tabulka 23 uvédgze nejvice cizich slov je obsazentidicich dokumentech
typu ,Postup” ve vySi 54 cizich slov tj. 34,32% na jedd@ici dokument. F¢inou je, Ze

»Postupy” jsou generovanyeutevsim divizi Séa provoz. V této divizi jsou pouzivany hlavng
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nazvy sfové infrastruktury a informmich technologii, napimigrace, servery, databaze,
interface, implementace, verifikace apod. Dale nasledujép@oe” s potem 44 cizich slov fj.
27,72% na jeden dokument.

Je to dano tim, Ze ,S¥mice" jsou vydavéany divizi Finance, kde se cizival@bjevuji
v ndzvech finatnich proces i platebnich prosedki napt interni audit, controlling, reporting,
monitoring, debet, imprinter, relevantni apod. 30 cizich slov tj. 19,05% v jednom dokumentu
je obsazeno v ,Instrukcich”, které jsou obp#ejvice vydavany divizi Sita provoz, napt
aplikace, modifikace, release, skripty, komponenty atd.

NejniZ8i procento cizich slov je obsaZeniddicich dokumentech typu ,Rozhodnuti* a
»Piikaz" ve vySi 17 a 13 cizich slov tj. 10,58% a 8,28%dnom dokumentu. ,Rozhodnuti®
stanovuji dulezitd op#eni souvisejici stizenim firmy, a proto pouzivani cizich slov neni
v takové mie uplatiovano. Také ,Hkazy“ obsahuji niZz8i p@&t cizich slov, protoZe se

vétSinou jednd o popis konkrétniho ukoketnéterminu, kdy ma byt spin¢

Pocet zkratek v textu dokumentu

Zkratky jsou viidicich dokumentech pouzivany ve sgalasti ,A" ve velké mfe. Je to
zapiic¢inéno tim, Ze podnik hodngouziva zkracené nazvyianych technologii, které jsou
svétové pouzivané a jsou v anglickém jazyce. Pak jsouidicich dokumentech uvéaalg
zkratky, které si vytvieji pracovnici sami, v ramci odi@#i nebo Utvaru. V tom ffadé pak
ostatni zamsstnanci, kté& jsou z jinych oddé&ni maji problém se v uvéadych zkratkach
vyznat, pokud nejsou v textu dokumentu vykdy. Analyzu potu zkratek obsaZenych

v jednom dokumentu ukazuje tabulka 24 a graf 22.

Tabulka 24: Rimérny patet zkratek v jednom dokumentu

podet pramérny po cet % vyjad feni
zkratky 2002 2003 2004 2005 2006  |celkem . zkratek v 1 zkratek na 1
dokument
dokumentu dokument
smérnice 100 319 115 206 92 832 34 24 25,53%
instrukce 431 572 436 181 687 2307 122 19 19,73%
prikaz 0 16 24 65 15 120 12 10 10,43%
rozhodnuti 14 54 6 336 134 544 43 13 13,20%
postup 83 0 543 455 409 1490 50 30 31,10%
celkem 628 961 1124 1243 1337 5293 261 96 100,00%

Graf 22: Relativntetnost zkratek v jednoifidicim dokumentu
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Tabulka 24 a graf 22 ukazuji, Ze nejvice zkratek je obsadidm dokumentu typu
,Postup” ve vysi 30 zkratek tj. 31,10% na jedédici dokument. F¢inou je, Zetidici
dokumenty vydava nejvice divize 8&ia provoz, kde jsou zkratky, hlayranglickych nazf,
hodné pouzivany. Jsou to napiS (informa&ni systémy), ACD (Application for Change
Management and Development), DSL (Definitive Software Library), ICT (Information and
communication technology) apod.

Dale nasleduji ,Sirnice” s potem 24 zkratek tj. 25,53% na jeden dokument.
»Smeérnice” publikuje hlavé divize Finance, kam spada i UGtvar Lidskych ztirdide se
Zkratky pouZivaji jako naptvO (vykonnostni odina), ZM (z&kladni mzda zasstnance za
hodnocené obdobi), PIO (Present Incumbent Only tj.osobni mzdovyistatde

19 zkratek tj. 19,73% @Emérn& v jednom fidicim dokumentu je obsaZeno
v Instrukcich®, které v nejvy3Si ird publikuje divize S& a provoz. Jednd se riéigad o
zkratky ZIU (zmeny identifikatnich adaj), KP (konfigur&ni polozka), SWD (softwarova

v s

a,Piikaz" ve vysi 13 a 10 zkratek tj. 13,20% a 10,43%nmrné na jedertidici dokument.

Chyby v textu dokumentu &tné pravopisnych
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V analyzovanychidicich dokumentech bylo obsazeno velice malo priangph chyb.
Jednalo seiedevsim o chyby typu chyjiich pismen ve slovech, chyjicich ¢arek v sousti,
te¢ek na konci v& atd. Hrubych chyb, jako nespravo¥edeného #kkého ¢i tvrdého y ve
slové, bylo jen minimalg. Fricinou uvedenych chyb je praggpodobnéto, Zetidici dokumenty
jsou psany podtasovym tlakem. Analyzu @tu chyb \etné pravopisnych, obsaZenych

v jednom dokumentu, zobrazuje tabulka 25 a graf 23.

Tabulka 25: Rimérny patet chyb ¥etns pravopisnych v jednom dokumentu

chyby v textu . pramérny po cet i w o
véetné 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | celkem pocet chybv 1 % vyjad reni chyb
I dokument na 1 dokument

pravopisnych dokumentu
smérnice 0 17 4 0 0 21 34 0,62 54,56%
instrukce 1 0 5 0 10 16 122 0,13 11,58%
prikaz 0 0 0 0 0 0 12 0,00 0,00%
rozhodnuti 0 0 0 1 0 1 43 0,02 2,05%
postup 0 0 11 0 7 18 50 0,36 31,80%
celkem 1 17 20 1 17 56 261 1,13 100,00%

Graf 23: RelativnEetnost chyb &etré pravopisnych v jednom dokumentu
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Tabulka 25 a graf 23 ukazuji, Ze nejvice chyb je obsazetaicim dokumentu typu
»Smernice ve vysi 0,62 tj. 54,56% na jedéidici dokument. Jednalo se o chyby, Ze chybg
pocateini nebo koné&nd pismena k dokordi celého slova, ppisy samohlasek ve slovech,
nespravné&islovani stranek, chypéi ¢arky v sou¥ti, chyksjici mezery mezi slovy atd. Je to
dano tim, Ze jsou dokumenty psanygasové tisni, a proto neni dokument naslegozorng
piecten a opraven.

Dale nasleduje ,Postup” s pedn 0,36 chyb wtné pravopisnych tj. 31,80% na jeden
dokument. 0,13 chyb wtné pravopisnych tj. 11,58% v jednom dokumentu je @bsa
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stranek, proto je pravg®dobnost udéni chyby v textu nizsi. PouzeijRazy" neobsahovaly
Zadné pravopisné ani jiné chyby.

Pouzivani nkolikaradkovych vé& v textu dokumentu

Pti analyze dokumeiitbyla zkouman&etnost pouzivani élikaradkovych ¥t v textu
tidiciho dokumentu. Byla analyzovana sdiivktera obsahovala vice nef tadky. Divodem
bylo, Ze pokud byla pouZivana takto dlouh& stiyshizovala se schopnost poroziirabsahu
Vety.

Zamsstnanec, ktery chk vété v dokumentu porozuét, musel véu Cist n&kolikrat, aby
pochopil obsah sdéni. Analyzu pétu pouZivanych rikolikaradkovych vE obsaZenych

v jednom dokumentu, ukazuje graf 24 a tabulka 26.

Graf 24: Relativnietnost gkolikaradkovych ¥t v jednom dokumentu
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Tabulka 26: Fimérny patet rekolikaradkovych ¥t v jednom dokumentu

A M . % vyjad feni
pouzivani o &et prumérny po cet vice Fdkovych
nékolika radko 2002 2003 2004 2005 2006 | celkem p .| vicefadkovych v ét .
p - dokument 4 vétnal
vychv ét >3 v 1 dokumentu
dokument
smérnice 24 42 29 65 12 172 34 5,06 48,18%
instrukce 28 37 24 14 6 109 122 0,89 8,51%
prikaz 0 1 0 0 0 1 12 0,08 0,79%
rozhodnuti 2 2 0 36 4 44 43 1,02 9,75%
postup 6 0 72 40 54 172 50 3,44 32,77%
celkem 60 82 125 155 76 498 261 10,50 100,00%
Tabulka 26 a graf 24 uvéd, Ze nejvy3SSi pagt n&kolikaradkovych v& je obsaZen

tidicim dokumentu typu ,S#énnice”, v patu 5,06 tj. 48,18% na jeddidici dokument. Je to



dano tim, Ze ,Srrnice” publikuji hlavnédivize Finance a divize Sita provoz, které pro
vyjadieni finanhich postupt nebo tsivych technologii, pouzivaji delSi sa@tivk vyjadieni
smyslu daného sdigni.

Dale nasleduje ,Postup” s pen 3,44 nkolikaradkovych ¥t tj. 32,77% na jeden
tidici dokument. 1,02 a 0,89 kalikaradkovych ¥t tj. 9,75% a 8,51% v jednortidicim
dokumentu je obsazeno v ,Rozhodnuti“ a ,Instrukci“. NejnizSi procentmlikaradkovych
vét je obsazeno viidicim dokumentu typu jfkaz“ ve vySi 0,08 tj.0,79%. iRinou je, Ze
v ,Piikazech" se vyjadii, jednoduSe kratkymi w&mi, poZadavky pro spiné daného ukolu

nebo pouZiti pislusné technologie.

Pocettadki a stranek v textu dokumentu
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Poket radki a stranek v dokumentu ukazuje, ktefi€lici dokumenty obsahuji
kvantitativné nejvySsi poét dat. S tim souvisi i nutnost mitt$i casovy prostor na péteni a
pochopeni takového dokumentu. Bodadki a stranek byly analyzovany odek, ale
praimérny podet fadki a stranek na jeden dokument ukazujbliphé stejné procentni

zastoupeni, jak ukazuji vysledky v tabulkach 27 a 28.

Tabulka 27: Fimérny paietiadki v jednom dokumentu

pocdet Fadku v o prumérny po éet % vyjad Feni
po et s v ze i
textu 2002 2003 2004 2005 2006 | celkem . radkav 1 pocétu rfadkd na 1
dokument g
dokumentu dokumentu dokument
smérnice 702 2966 1145 3463 1259 9535 34 280 33,74%
linstrukce 3759 6196 3237 1110 4018 18 320 122 150 18,07%
pFikaz 0 42 130 553 120 845 12 70 8,47%
rozhodnuti 112 279 56 1016 716 2179 43 51 6,10%
postup 557 0 6 009 3188 4215 13 969 50 279 33,62%
celkem 5130 9483 10 577 9330 10328 | 44848 261 831 100,00%
Tabulka 28: Rimérny patet stranek v jednom dokumentu
o < . prumérny po éet % vyjad Feni
pocetstranek | g0, | 5003 | 2004 | 2005 | 2006 | celkem pocet strének v 1 po étu stranek na
dokumentu dokument g
dokumentu 1 dokument

smérnice 37 124 40 106 40 347 34 10 33,00%
linstrukce 132 248 155 45 129 709 122 6 18,79%
pFikaz 0 2 5 18 5 30 12 3 8,08%
rozhodnuti 6 11 2 38 38 95 43 2 7,14%
postup 19 0 227 134 130 510 50 10 32,98%
celkem 194 385 429 341 342 1691 261 31 100,00%

Obe¢ tabulky 27 a 28 uvagié Ze nejvyssi peet fadki a stranek je obsazentidicim
dokumentu ,Sr¥rnice” 280 fadki tj. 33,74% a 10 stranek tj. 33% na jedédici dokument.
Dale néasleduje ,Postup” s petn 279adka tj. 33,62% a 10 stranek tj. 32,98% wipru na
jedentidici dokument.
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~Smérnice* a ,Postupy” wtSinou obsahuji informace, které jdou ri&picelou
spoleénosti a tykaji se&Siny utvafi v podniku, proto maji nejvyssi petfadk i stranek.

Pramérny pocet 150+tadka tj. 18,07% a Sest stranek tj. 18,79% v jednéidicim
dokumentu je obsaZeno v ,Instrukci®. fidicich dokumentech j#kaz" a ,Rozhodnuti* je
nejnizsi procentdadki 8,47% a 6,10% a nejnizsi procento stranek 8,08%4404 v paméru
v jednomiidicim dokumentu..

Pricinou je, ze ,Rikazy" jsou v nkterych pfpadech jednorazové povahyastji se
obmenuji, proto obsahuji pouze informace z jedn&id#pecifické oblasti a nejsou tedy
rozsahlé. ,Rozhodnuti* se¢tSinou tykaji rozhodovani o zmach vridici struktué firmy a

proto neni nutné mnohastrankové Isaé.

Pocet schémat, tabulek a obrézk textu dokumentu

Schémata uvad& vridicich dokumentech umidji pracovnikam, kt& se stidicim
dokumentem seznamuiji, 1épe pochopit stopopisovanou problematiku. Grafické zobrazeni
je téz lépe zapamatovatelné a lze si jej srjadyldavit, nez slozi popisovany obsah.

Také tabulky zobrazovanéiidicich dokumentech se pouzivaji hlavke& zobrazeni
raznych funkaich zavislosti #etné uvedeni ndzvu Utvay odddeni, pracovnich pozic a jmen
osob, které maji za danou problematiku odfuimost. Tabulky Widicich dokumentech ukazuji
riaizné vzorce, které se pouZivaji k vypiow napi procentni plndi ,Rizeni vykonu*
zamgstnand, plnéni stanovenyckitvrtletnich citi apod.

Obréazky se zawfuji napi na zobrazeni novych technologickychtizani, jejichz
funkeéni ¢innost nteré fidici dokumenty, popisuji. Obrazky jsou stejjako schémata
v fidicich dokumentech vyuZivany k lepSimu pochoperdabb, ktery je uveden v textu
dokumentu.

Pody schémat, tabulek a obrdzkoyly analyzovany oddéné a jejich pfimérné

zastoupeni v jednom dokumentu zobrazuji vysledky v tabulk&ch 29, 30 a 31.

Tabulka 29: Rimeérny paiet schémat v jednom dokumentu
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po det prameérny po cet % vyjad feni

pocet schémat | 2002 2003 2004 2005 2006 celkem N schémat v 1 po ¢étu schémat na
dokument 4
dokumentu 1 dokument

smérnice 0 1 1 5 0 7 34 0,21 20,72%
instrukce 4 10 23 3 0 40 122 0,33 32,99%
prikaz 0 0 0 0 0 0 12 0,00 0,00%
rozhodnuti 0 0 0 0 0 0 43 0,00 0,00%
postup 0 0 15 8 0 23 50 0,46 46,29%
celkem 4 11 39 16 0 70 261 0,99 100,00%

Tabulka 29 ukazuje, Ze nepg¢ po&t schémat je obsazéidicim dokumentu ,Postup®
ve vySi 0,46 tj. 46,29% na jedéfdici dokument. Dale nésleduji ,Instrukce* s fam 0,33
schémat tj. 32,99% v pméru na jederfidici dokument a ,S#nice” s potem 0,21 schémat tj.
20,72% ptimérng, v jednomiidicim dokumentu. ¥idicich dokumentech ,Rozhodnuti* a
»Piikaz" nejsou uvadea Zadna schémata.

Je to dano tim, ze ,Rozhodnuti“ se zabyvaji strategickymi rozhodnutimi vrcholového
managementu, kde se schémat&indu nepouzivaji. Vidicich dokumentech jikaz" také
nejsou schémata uvauk, protoZze se jednaétéinou o obsahav snadno srozumitelné

poZadavky.

Tabulka 30: Rimérny patet tabulek v jednom dokumentu

po et pramérny po éet % vyjad fFeni

po cet tabulek 2002 2003 2004 2005 2006 celkem N tabulek v 1 po ¢tu tabulek na
dokument &
dokumentu 1 dokument

smérnice 3 18 11 7 0 39 34 1,15 31,48%
instrukce 21 33 39 4 23 120 122 0,98 27,00%
prikaz 0 0 0 0 0 0 12 0,00 0,00%
rozhodnuti 0 2 0 8 0 10 43 0,23 6,38%
postup 5 0 38 18 3 64 50 1,28 35,13%
celkem 29 53 88 37 26 233 261 3,64 100,00%

Tabulka 30 ukazuje, Ze nejgi pokt tabulek je obsazeniidicim dokumentu ,Postup®
ve vySi 1,28 tj. 35,13% tabulek na jedédici dokument. Dale nasleduji ,$mice" s potem
1,15 tabulek tj. 31,48% v pméru, na jedeniidici dokument a ,Instrukce” s pmm 0,98

tabulek tj. 27% pimérng, v jednomiidicim dokumentu. Widicim dokumentu ,Rozhodnuti* je
velmi nizké procento 6,38% obsaZenych tabulékgme na jedertidici dokument.

V ,Piikazech" se neuvé zadné tabulky. F¢inou je, Ze informace stiivané v &chto
fidicich dokumentech se z&iaji na popis jednoduchych Ukoni, kde neni nutné pouzivani

tabulek.

Tabulka 31: Rimeérny paiet obrazk v jednom dokumentu

podat pramérny po éet % vyjad Feni

pocet obrazk & | 2002 2003 2004 2005 2006 | celkem . obrazkdv 1 poctu obrézk ¢ na
dokument g
dokumentu 1 dokument

smérnice 0 2 0 0 0 2 34 0,06 6,07%
instrukce 9 43 58 1 0 111 122 0,91 93,93%
prikaz 0 0 0 0 0 0 12 0,00 0,00%
rozhodnuti 0 0 0 0 0 0 43 0,00 0,00%
postup 0 0 0 0 0 0 50 0,00 0,00%
celkem 9 45 58 1 0 113 261 0,97 100,00%
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Tabulka 31 ukazuje, Ze nejvyssi podbrazka je widicim dokumentu ,Instrukce* ve
vySi 0,91 tj. 93,93% obragkna jedentidici dokument, z celkového pa¢analyzovanych
dokument.

Pricina je takova, Ze ,Instrukce" obsahuji informace ipopici mizné technologie i
ginnosti, kdy se obrazky pouZivaji klepSimu pochdperoblematiky. Déle nasleduje
~Smérnice* s potem 0,06 obrazktj. 6,07% na jeden dokument.

V tidicich dokumentech ,Rozhodnuti, ,Postup” afikaz" nejsou uvaddy zadné
obrdzky. Coz je dano tim, Ze ,Rozhodnuti“ obsahuji strategitd@eni vrcholového
managementu, kde obrazky, stejako schémata, nejsou vyuzivanatidicich dokumentech
»Postup” nejsou uvaay obrazky, protoze k zobrazeni popisovangicimosti jsou vyuzivana
spiSe schémata. ffkazy" neobsahuji tabulky ze shodného divodu jako schémata, protoze se

jedna ¥tSinou o obsahovsnadno srozumitelné poZadavky.

Pocet nesrozumitelnychét a nespisovnych slov v textu dokumentu

Tridici znaky - po&t nesrozumitelnych ¥éa nespisovnych slov v textu dokumentu,
nebyly vfidicich dokumentech obsaZeny #nvibec. Proto nebylo mozné kvantitativné
vyhodnotit, jaké pay téchto tidicich znak piipadaji v ptiméru, na jedendidici dokument.
Z toho lze usuzovat, Ze \idicich dokumentech se nevyskytuji nesrozumiteldty a

nespisovna slova.

6.2.3.2.1 Obsahova analyza dokuménmgodle jednotlivych divizi

Dokumenty byly dale analyzovéany podle jednotlivych divizi ve sfrasti A"

Z celkového pats 261 analyzovanych dokuménbylo nejtSi zastoupeni z divize 8ita
provoz v celkovém pdt 100tidicich dokumerit tj. 38,31%, pak nasledu;ji divize Finance 61
tidicich dokumerit tj. 23,37%, divize Prodej a marketing &@dicich dokumerit tj. 22,99%,
divize Pravni zaleZitosti 3hdicich dokumerit 13,41% a divize Vrj&i a vnitni komunikace
1,92%.

Procentni zastoupeni odpovidaidmgrnému procentnimu zastoupeni platnych a
vydanychtidicich dokumerit, z celkového pétu, v jednotlivych divizich. Hloha 12 ukazuje
rozddeni fidicich dokumerit v jednotlivych divizich, podle oblasti prodesNa grafu 25 jsou
zobrazeny pay analyzovanychidicich dokumerit podle jednotlivych divizi ve spataosti
WA
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Graf 25: Poet druhi analyzovanycliidicich dokumerit podle jednotlivych divizi
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Také byl zkouman pa&t tidicich znal, které se vyskytuji ¥idicich dokumentech
vydanych jednotlivymi divizemi. Graf 26 ukazujetnost vyskytuifdicich znak v priméru na

jedentidici dokument.

Graf 26:Cetnost vyskytuifdicich znak v priméru na jedertidici dokument
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Zgrafu 26 je #ejmé, Ze nejvice cizich slov se objevuj&idicich dokumentech
vydanych divizi S# a provoz, v pati 49 cizich slov prmeérng v jednomiidicim dokumentu.
Je to dano tim, Ze ¥c¢htotidicich dokumentech jsou hlavpduzivana cizi slova, souvisejici

se stovou infrastrukturou, technologickymi postugidicimi systémy apod.
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Dale se nejvice cizich slov objevuje v dokumentech vydanych divizemi Prévni
zalezitosti a Finance v put piiblizné 30 cizich slov v pméru, na jeder¥idici dokument.
Pricinou je, Zze v d&chto divizich se pouzivaji cizi slova, souvisejigbrévni a finandi
problematikou, kterd se nevyskytuji v takov&emiPfimérneé kolem 20 cizich slov v jednom
fidicim dokumentu se objevuje v dokumentech, pubiikgch divizemi VnSi a vnitni
komunikace a Prodej a marketing.
vnitini komunikace v pdd 44 zkratek pimérné na jedertidici dokument. Jedné seeplievsim
o dokumenty ,Rozhodnuti“ a jikazy“. Je to zapéinéno tim, Ze se pouZivaji zkratky
souvisejici s komunikaci, napPR (Public RelationsRTZK (fidici tym zlepSovani kvality),
CU (Communication Unit) apod.

Dale se zkratky hodngyskytuji v dokumentech vydanych divizi S& provoz, kdy na
jedentidici dokument ppada v pdméru 29 zkratek. Jsou to napiC (testovaci centrum), DKI
(datova komunikéni infrastruktura), PO (provozni oblast), VKS ig@ma komunikani st’) atd.

U ostatnich divizi (Finance, Pravni zalezitosti, Prodej a marketing) se vyskytuje
pramérng, v jednomiidicim dokumentu lizn¢ 15 zkratek. Dvodem je, Ze tyto Utvary
pouzivaji hlavnézkratky, které se objevuji jen vipiuSnych Utvarech spadajicich dehto
divizi.

Nékolikaradkové ¥ty tzn. vdy s vice neziemifadky se nejvice vyskytuji widicich
dokumentech publikovanych divizi Pravni zaleZitosti, kdpautajiétyti nékolikaradkove viy
na jeden dokument. Je to dano tim, zZe Gtvary spadajici do této divize pouditeié pravni
obraty, které vyZaduji idlikaradkové soudti, aby byl vyjadén smysl obsahu sldi. U
ostatnich divizi se imerng, v jednomtidicim dokumentu ,objevuji fitizné dvé takto dlouhd
SOUWEt.

Tabulka 32Clergni tidicich znak podle jednotlivych divizi

Pramérny po €et dle t¥idiciho znaku | Vnéjsi a vnit Fni . Pravni s Prodej a
. Finance J, . Sité a provoz .
na 1 dokument komunikace zalezitosti marketing
pocet fadku 64 139 180 239 97
pocet stranek 2 5 6 9 5
pocet schémat 0 0 0 1 0
pocet tabulek 0 0 1 2 1
pocet obrazku 0 0 0 0 1

Tabulka 32 ukazuje, jak rozsahlé dokumenty vydavaji jednotlivé divize podta poc
radki a stranek ppadajicich na jeden dokument. Déle tabulka ukakaj& schémat, tabulek

a obrazk se vyskytuje pimérné v jednom dokumentu, kteryigtusné divize publikuji.
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Z tabulky 32 je daleiejmé, Ze nejvice obséahlé jsédici dokumenty vydavané divizi
Sité a provoz v pat 9 stranek a 23gadki v priméru, na jederfidici dokument. Bvodem je,
slozitgjSi a narotgjSi popiscéinnosti a technologii pouzivanych v této divizi.

Pramérné kolem pdi az Sesti stranek dokumentu se 100 — 1&0ky maiji fidici
dokumenty vydané divizemi Pravni z4leZitosti, Finance a Prodej a marketing. Nejré@rek
afadki tj. d¥ stranky a 64adki piipadajici na jedeiidici dokument, je generovany divizi
VngjSi a vnitni komunikace. F¢inou je, Ze tyto dokumenty obsahuji hlavinformace, které
neni nutné popisovat na mnoha strankach textu.

Schémata, tabulky a obrazky se nejvice objevuji v dokumentech vydavanych divizi Sit
a provoz, kde ppada jedno schéma a dt@bulky na jederfidici dokument. Ostatni divize
pouzivaji v textu dokumentu schémata a tabulky v zanedbateteé @iirazky v dokumentech
pouziva jen divize Prodej a marketing. Dalsi divize je nevyuZivaji.

Vysledky analyzy dokumemttukazuje nasledujici tabulka 33. Z tabulky fejmé, Ze
Sest z jedenacti sledovanych kritérii potvrdilo nesrozumitelritdiicich dokumerit pro
zamsstnance spotmosti ,A" a pouze pg& kritérii ukazalo jejich srozumitelnost. ¢&i8ina

sledovanych parametpotvrdila, Zefidici dokumenty jsou pro zasstnance nesrozumitelné.

Tabulka 33: Porovnani vysletllsrozumitelnosttidicich dokumerit

vysledky z p redvyzkumu vysledky z analyzy dokument & porovnani vysledk d
Lo prameérny po éet vyskyt Giv 1 pramérny po éet vyskyt Gv 1
tidici znaky dokumentu dokumentu srozumitelnost dokumentu
cizi slova 29 34 NE
nesrozumitelné véty 0 0 ANO
zkratky 14 20 NE
nespisovna, hovorova slova 0 0 ANO
chyby v textu véetné pravopisnych 0 0 ANO
pouzivani nékolikaradkovych vét > 3 1 2 NE
pocet fadku v textu dokumentu 95 172 NE
pocet stranek dokumentu 5 6 NE
pocet schémat 0 0 ANO
pocet tabulek 0 1 NE
pocet obrazk( 1 0 ANO

Zavé této analyzy potvrdil vySe uvedenou nulovou hypotézn. Ze nulovou hypotézu

nelze zamitnout a plati hypotékh,, :

H, : Ridici dokumenty obsahuiji informace, které jsou progstnance nesrozumitelné.
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6.3 Analyza pozadavk G na komunika €ni prost fedky pro v éasny
pfenos aktuélnich informaci

Cilem analyzy pozadavki na komuniké prostedky pro véasny penos aktualnich
informaci, bylo potvrzeni nebo vyvraceni nasledujicich hypotéz. Tyto vysledky dale slouzily
jako vstupni podklady pro navrh na vyteai komunik&niho modelu ve spoteosti ,A“ a

nalezeni nového vyuZiti komunikaich prostedki.

H, : Intranet firmy obsahuje aktuélni a uZité informace pro zastnance firmy.
H,, : P¥i volbé komunika&niho prostedku je preferovana rychlostgaéni informace.

H,; :Ve firm¢ neexistuje komunikai prostedek, ktery informuje vSechny zé&stnance o
dalezitych zngnach hromadha was.
H,, :Informace, o vzniku novyctridicich dokumerit se dostane k zamstnanédm se
zpozd&im.
H,,, :V kazdém komunikénim kanalu je preferovan jiny druh komunikého prostedku.
H,,, :Komunikani schopnosti a dovednostidiciho pracovnika ovliwji volbu formy
komunika&niho prostedku pt predavani informaci.
H ., :Ridici pracovnici nemaji vnitropodnikové souhrnnéoinface o celkovém vyvoji a
konkurenci v oboru, ve kterém pracuiji.
H, :Ridici pracovnici poskytuji svym ptidenym zptnou vazbu KeSeni pracovnich
problémi.
H,.,: Management firmy nevyuzivad &mé vazby od za#stnand na nizSichtidicich

stupnich.

6.3.1 Pilotni studie

Pred uskuténénim vlastniho vyzkumu byla provedena pilotni studigerd ngla
provéiit, zda budou potencialni respondenti rozura sprava chapat formulaci uvedenych
otazek. Tento mdvyzkum byl realizovan s 67 zastnanci, z nichz 19 tvibipracovnici na
pozici manaZer a 48 na pozici specialista .

Po vyplni dotaznik oslovenymi respondenty bylo provedeno vyhodnocéséchny
uvedené otazky byly pro zastnance srozumitelné. Pouze jedna otazkared tasti C
dotazniku 4, tykajici se zamstnané na pozici tarifni za#stnanec nebo specialista, nebyla
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srozumitelnd. Jednalo se o otazku:tjMadiizeny(a) pouzivd v komunikaim styku se mnou
vice receptivni nez expresivni komuniké dovednosti“. Dotazovani respondenti neroziim
vyznamu slova receptivni a expresivni komuikKedovednosti.

Proto v dotazniku 4 bylo u této otdzky dophos vyswtleni vyznamu dchto slov.
Jednalo se o uvedeni druhdchto dovednosti tj. receptivni komunékd dovednosti tzn.
naslouchani, empatie, pozorovani a expresivni komunikalovednosti tzn. dotazovani,
popisovani problérna pijimani za¥ra reSeni.

Zavg pilotni studie potvrdil, Ze po Upr&formulace jedné otézky veeti ¢asti C
dotazniku 4, jsou ostatni otazky pro zstnance srozumitelné a je mozné provést vyzkumnou
studii.

6.3.2 Vyzkumna studie - vyhodnoceni a interpretace odpadi na otazky
dotazniku

Vyhodnoceni otdzek nezohlediiuje, zda se jedna o édpoveském nebo anglickém
jazyce.Céast A dotazniku 4 ukazuje relativrgtnosti odpoydi v porovnani nazérspecialist a
manazeli. Sekce B dotazniku 4 obsahuje vyhodnoceni ogfiopouze manazér Odpovdi
pouze specialist jsou zobrazeny wvasti C dotazniku 4. Grafické znazonhéodpovdi na
vSechnyésti dotazniku 4 je uvedeno \lphach 13, 14 a 15.

Ctvrty oddil D dotazniku 4 zahrnuje klasifika otazky zamsujici se na charakteristiky
souboru dotdzanych manaiies specialist. Odpovdi responderit véetng porovnani danych
charakteristik jsou uvedeny v tabulkach 8 a @asti 4.4.5 Charakteristika souboru (Analyza
poZzadavk na komunik&ni prostedky pro ¥asny pénos aktualnich informaci).

6.3.2.1Vyhodnoceni a interpretace odgadV na otdzky u dotaznikiast A — komparace

manazer a specialista

Interpretace a vyhodnoceni odgdi’ na otdzky prvnéasti A dotazniku 4, porovnava
nazory manazdéra specialist na pouzivané komunikai prostedky a komunikéni kanaly.
Tabulky 34 — 52 s otazkami 1 — 19 zobrazuji relatigetinosti odpowdi responderit na

jednotlivé otazky.

Tabulka 34: Otazka 1 — Pet preferovanych komunika¢nich priestki jako nejlepSi zdroj informaci ve

spole¢nosti

Intranet

nadfizeny

osobni rozhovor

porada

jiny

specialista

0,320

0,113

0,160

0,375

0,032

manazer

0,377

0,245

0,104

0,189

0,085

celkem

0,342

0,164

0,138

0,304

0,052
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Z tabulky relativnichtetnosti u otazky 1 jergjmé, Ze specialisté povazuji jako nejlepsi
zdroj informaci v podniku z 37,5% poradu. Naopak mataz87,7% povazuji za nejvhodgé
zdroj informaci Intranet. Je to dano tim, Ze pro specialisty jsou relevantni informace ty, které
dostanou od svého nazkéného na poraddManaZz& se snazicerpat informace gidevsim

z Intranetu, i kdyZ musi selektovat ty informace, které nejsou aktualni.

Tabulka 35: Otazka 2 — Hodnoceni informaé¢nilimgsu Intranetu ve srovnani s jinymi informa¢nimi zdroji
ve spolénosti

lepsi spiSe lepSi srovnatelny spiSe horsi urcité horsi nemam informace celkem

specialista 0,125 0,000 0,250 0,625 0,000 0,000 1,000
manazer 0,000 0,154 0,404 0,163 0,279 0,000 1,000
celkem 0,078 0,058 0,308 0,451 0,105 0,000 1,000

Tabulka relativnichtetnosti u odpasdi na otazku 2 ukazuje, Ze specialisté povazuji
z62,5% Intranet jako spiSe horsi, ve srovnani s jinymi infomfnai zdroji v podniku. Je to
dano tim, Ze specialisté pouZivaji Intranet hlapng ziskani vSeobecnych informaci ;¥
podniku, socialnich vyhodach pro z&stmance a v mensi miSe pro pracoviminost. Vice
davéiuji informacim, které dostanou od svého faeltého.

Naproti tomu 40,4% manaZepovaZuje Intranet za srovnatelny s jinymi infotmiani
zdroji ve spolénosti. Ricina je takova, Ze se man#éiZzenaZzi na Intranetu najit informace o
produktech spokosti, technickych novinkach, konkrétnich projekteaktualnichtidicich
dokumentech, moznostech élvani, pfpadné ziskat aktualni software. Ale tyto informace

mohou ziskat i jinymi zfisoby napiz prezentaci jinych Utvarz porad vedeni apod.

Tabulka 36: Otadzka 3 — Hodnoceni aktualnosti a &rkdsti Intranetu pro respondenta osdbn

hodn & pfinosny pFinosny malo p finosny | spiSe nep Finosny | viibec nep finosny | nemam informace celkem

specialista 0,000 0,314 0,440 0,246 0,000 0,000 1,000
manazer 0,125 0,500 0,375 0,000 0,000 0,000 1,000
celkem 0,047 0,385 0,415 0,153 0,000 0,000 1,000

Podle odpo¥di na otdzku 3, aktualnost a uZitest Intranetu ohodnotilo 44% specialist
jako malo pihosny, naopak 50% manaigrovazuje Intranet zaiimosny a 12,5% manaer
dokonce za hodn piinosny. Je to dano tim, Ze k pracowimnosti je Intranet vyuzivan

predevSim manaZery.

Tabulka 37: Otazka 4 — Frekvence&fpopouZziti Intranetu pro ziskavani informaci k pracovni ¢innosti

nékolikrat jednou za nékolikrat jednou za méné nez jednou

denné den tydn é tyden za tyden nevim cellem

specialista 0,093 0,259 0,291 0,116 0,241 0,000 1,000
manazer 0,452 0,327 0,096 0,125 0,000 0,000 1,000
celkem 0,228 0,284 0,217 0,120 0,150 0,000 1,000




Tabulka 38: Otadzka 5 —ivody pro pouzivani Intranetu

informace z
zjistit spravny stdhnout aktualni informace o Fidicich | aktuality zd &nf | prezentaci jinych jiny celkem
pracovni postup formulé fe dokumentech ve firm & atvar u
specialista 0,375 0,308 0,102 0,180 0,035 0,000 1,000
manazer 0,086 0,333 0,390 0,114 0,076 0,000 1,000
celkem 0,265 0,318 0,211 0,155 0,051 0,000 1,000

Intranet ke své pracovniinnosti vyuzZiva 45,2% manaZemekolikrat dennéa u
specialisti je Intranet pouzivan kelikrat denngv 9,3%, jak ukazuji odpedi na otazku 4.
Podle odpo¥di na otazku 5, manaZeinformace z Intranetu pouzivaji hlavngro
informovanost o vydanydhdicich dokumentech tj. 39%, o aktudlnich formigla tj. 33,3%, 0
déni v oblasti telekomunikaci, @innostech v ostatnich Gtvarech sgolesti, atd. Tyto
informace manaZechtji co nejvice aktualni, proto Intranet vyuzivajiekcat denng

Specialisté pouzivaji Intranet k pracouinnosti pouze pokud zjisti, Ze napstavajici
formul&e jsou jiz neplatné tj. 30,8%, kdyZ peibuji informace o pracovnich postupech
v jinych odddenich, které jsou navazujici na danou pracasmnost tj. 37,5% apod. Tyto

informace specialisté hledaji na Intranetu ve 29,186g#n&ednou tydngé

Tabulka 39: Otazka 6 — Délka denniho pracovniho ¢asu straveného na Intranetu

méné nez 30 min. _|alespo i 30 min. |alespo fi 1 hodinu__|alespo ii 2 hodiny |vice neZ 2 hodiny celkem

specialista 0,305 0,512 0,183 0,000 0,000 1,000
manazer 0,038 0,077 0,202 0,452 0,231 1,000
celkem 0,205 0,348 0,190 0,170 0,087 1,000

V odpowdich na otdzku 6, 45,2% manafewvedlo, Ze travi na Intranetu alespon dvé
hodiny a vice nez dvhodinycasu je na Intranetu 23,1% mandizd¥icinou je, Ze manaZeke
svéfidici a rozhodovadiinnosti potebuji informace, které zyejiuji i jiné Utvary spolénosti
atyto informace mohou najit hlavma Intranetu.

Naproti tomu 30,5% specialistravi na Intranetu mémez 30 min. a alespon 30 min.
¢asu je na Intranetu 51,2% specidlisie to dano tim, Ze specialisté pouzivaji Intraoeize
jako pracovni poricku, pokud patbuji vyplnit ndaky formul&, Zadost nebo najit informace

o kontaktech (telefon, misto pracovi$ttd.) na jiné za#stnance spot@osti.

Tabulka 40: Otazka 7 — Pty pouziti komunika¢nich pragtdki pti komunikaci s kolegy z jinych Gtvari

e-mail telefon osobnirozhovor porada telekonference jiny celkem

specialista 0,50 0,317 0,174 0,000 0,000 0,000 ,000
manazer 0,47 0,096 0,106 0,269 0,058 0,000 ,000
celkem 0,49 0,234 0,14 0,101 0,022 0,000 ,000

Tabulka 41: Otazka 8 — By vybéri preferovaného komunikaéniho pr@stku pro okamzitou znou
vazbu

e-mail telefon osobnirozhovor porada telekonference jiny celkem

specialista 0,148 0,485 0,273 0,093 0,000 0,000 1,000
manazer 0,221 0,500 0,106 0,096 0,077 0,000 1,000
celkem 0,176 0,491 0,210 0,094 0,029 0,000 1,000

15¢



Cetnosti odpowdi na otazku 7 ukazuji, Zeipiizné shodné procento tj. 50,9% specidist
a47,1% manazérpreferuji pt komunikaci s kolegy z jinych Gtvare-mail. Ric¢inou je, Ze obé
skupiny respondeiitcht&ji mit uitym zptisobem dokladovano, Ze se Zatmancem z jiného
Gtvaru komunikovali, pokud by doSlo kjakym problénim napi pii neplndi termind
pracovnich Ukal.

U odpovdi na otazku 8 se olgkupiny respondeatshodli, tzn. Ze pblizné polovina
(48,5% specialist a 50% manazéj z nich pouziva v ppadé Ze potebuje od pfemce
informace okamzZitou Ztnou vazbu, jako komunikai prostedek telefon. Telefon umdije
okamZitou reakci dotazovaného, bez ohledu na to, jak jsou @lstnii komunikace daleko od

sebe.

Tabulka 42: Otazka 9 — By zvolenych komunikagnich prdstki pro doloZeni provedeného rozhodnuti
nebo zavru z jednani

nahravka telefonniho nahravka

e-mail zapis z porady hovoru Zaznamu jiny celkem

specialista 0, 0,43 0,000 0,012 0,000 ,000
manazer 0, 0,20 0,000 0.0 0,154 ,000
celkem 0, 0,34 0,000 0,014 0,058 .000

Tabulka 43: Otazka 10 — Bty vybeéra preferovaného parametrii polbé komunikaéniho progedku

rychlost véasnost nizkad éasova naro énost dostupnost jiny celkem

specialista 0,547 0,148 0,090 0,183 0,032 ,000
manazer 0,375 0,221 0,260 0,144 0,000 .000
celkem 0,482 0,176 0,154 0,168 0,020 ,000

Pokud je nutné doloZit zav& jednani, 55,5% specialist 62,5% manazérby volilo
jako komunik&ni prostedek, e-mail, jak ukazuji odpadi na otazku 9. E-mail volili
respondenti mdevSim z davodu rychlosti. Naopak formu zapisu z porady vd#3%
specialish a pouze 20,2% manaterJe to dano tim, Ze specialisté vnimaji kfoemailu,
zapis z porady, jako wvwjici informaci o dohodnutych podminkéch realizaemékinnosti.
15,4% manazér pouziva jinou komunikai formu napi prezentace na Intranetu neRlici
dokumenty.

Na otazku 10 respondenti odgodli, Ze pit volbé komunik&niho prostedku nejvice
uptednosiiuji jako hlavni parametr, rychlost tj. 54,7% speastala 37,5% manazér Je to
zapii¢inéno tim, Ze ob&kupiny zamstnané piredavaji ¥tSinou informace, které musi byt u

ptijemce komunikace, co nejaé.

Tabulka 44: Otadzka 11 — Mira srozumitelnosti prezentaci uvedenych na Intranetu firmy

uréité ano spiSe ano nevim spiSe ne ucité ne celkem

specialista 0,157 0,137 0,113 0,291 0,302 1,000
manazer 0,240 0,394 0,096 0,154 0,115 1,000
celkem 0,188 0,234 0,107 0,239 0,232 1,000
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Tabulka 45: Otadzka 12 — Absence komunikaéniho ped&t pro pedavani aktualnich informaci

urcité ano spise ano nevim spise ne ugité ne celkem

specialista 0,012 0,535 0,023 0,340 0,090 1,000
manazer 0,519 0,038 0,192 0,250 0,000 1,000
celkem 0,203 0,348 0,087 0,306 0,056 1,000

Na otazku 11 odpowlo zaporr kolem 60% specialigt(29,1% spiSe ne, 30,2%ce
ne) v pipadésrozumitelnosti prezentaci Zegnénych na Intranetu spaleosti. Naopak téit
shodné procento tj. 63% (24% dité ano, 39,4% spiSe ano) mandZexdpowdélo, Ze
informacim uvedenym v prezencich jinych Utygpublikovanych na Intranetu spofesti,
rozumi. Tento stav, je dan prayaiobrg Grovni znalostni baze obou skupin responidederi
byli dotdzani. Dale z4leZi na typu a obsahové foprezentovanych dokument

Obé skupiny dotazovanych se u otazky 12 shoduji tj.5et% (specialisté - 1,2% dité
ano, 53,5 spiSe ano a man&aze51,9% utité ano, 3,8% spiSe ano), Ze v podniku postradaji
komunikani prostedek, kterym by dostavali vSechny aktualni informackni ve spolénosti
v¢as. Z échto odpovdi Ize usuzovat, Ze spdéleost nema hromadny komuniid prostedek,
ktery by umoznil informovat das, vSechny za¥stnance nebo vybrané skupiny pracounid
aktualnich informacich napb déi ve vedeni spotmosti, v oblasti telekomunikaci, o novych

produktech podniku, o technickych novinkéach, o aktualnich projektech atd.

Tabulka 46: Otadzka 13 — ,Kdyz je vydan novy fidici dokument, dostanete o tom infotraset v

urcité ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

ucité ne

celkem

specialista

0,061

0,154

0,023

0,412

0,351

1,000

manazer

0,155

0,136

0.058

0,233

0,417

1,000

celkem

0,096

0,147

0,036

0,345

0,376

1,000

Tabulka 47: Otazka 14 +Pii presteni vydanychftidicich

dokumerit rozumite bez problému vSem

informacim, které obsahuji?*
urcéité ano spiSe ano nevim spiSe ne ucité ne celkem
specialista 0,023 0,294 0,160 0,442 0,081 1,000
manazer 0,151 0,547 0,057 0,208 0,038 1,000
celkem 0,072 0,390 0,121 0,353 0,065 1,000

O vzniku novéharidiciho dokumentu nedostaneagéinformaci cca 76% speciatist
(41,2% spiSe ne, 35,1%¢itE ne) a 65% manazen23,3% spiSe ne, 41,7%¢ciE ne), jak
ukazuji odpo¥di u otazky 13. Je to dano tim, ze ve spatesti neexistuje souhrnny infora
kanal, ktery by zagstnance informoval o vzniku novyéfdicich dokumerit

Na otazku 14 odpowdglo kolem 52% specialigt(44,2% spiSe ne, 8,1%¢ité ne), Ze
pii ¢teni zvéejnénych fidicich dokumerit nerozumi vSem informacim, které jsou
v dokumentech obsazeny, ale cca 69% manfaZeb,1% utité ano, 54,7% spiSe ano)
odpowdélo kladné Fricina je takova, Zedkterétidici dokumenty, kterymi s@di specialisté,
obsahuji jazykové obraty, vyrazy, zkratky, cizi slova, kterym véSivénie specialisté

nerozumi. Naopak manatzekteii jsou zvykli pt svéfidici ¢innosti pracovat siznymi druhy
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zkratek, cizich slov a wiych spojeni, takovym pojiim, uvedenym ¥idicich dokumentech,

veétSinou rozumi.

Tabulka 48: Otazka 15 — ,Uvital(a) byste zasilani informaciémi de firmg, vzniku novychfidicich
dokument apod. formou hromadného e-mailu na vas e-mail?“

urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne ucité ne celkem

specialista 0,523 0,250 0,102 0,125 0,000 1,000
manazer 0,577 0,183 0,212 0,000 0,029 1,000
celkem 0,543 0,225 0,143 0,078 0,011 1,000

Tabulka 49: Otazka 16 ;Myslite si, Ze byste vyuzil(a) moznosti dotazu na jakékoliv pracovni problémy
formou telefonni infolinky?“

urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne ucité ne celkem

specialista 0,102 0,456 0,090 0,352 0,000 1,000
manazer 0,346 0,375 0,087 0,192 0,000 1,000
celkem 0,194 0,426 0,089 0,292 0,000 1,000

Podle ¢etnosti odpowvdi na otazku 15, by respondenti z obou skupiblighé 77%
(specialisté — 52,3% ¢ité ano, 25% spiSe ano, manéaze57,7% utité ano, 18,3% spiSe ano)
uvitali, kdyby mohli dostavat informace o rdé¢ve spolénosti, o vzniku novycheidicich
dokument: a dalSich aktualitach, formou hromadného e-mailsvijpvlastni e-mail. Je to dano
tim, Ze tento komunikai prostedek neni v podniku pouzivan, jak vyplyva eghozich
odpowdi. Respondenti tuto formu komuntkdho kanalu pro gdavani informaci postradaji.

Okolo 55% specialigt (10,2% utit¢ ano, 45,6% spiSe ano) a cca 72% mariaZer
(34,6% utiteé ano, 37,5% spiSe ano) by vyuzilo moznosti dotazowvampracovni problematiku,
pracovni postupy, realizované projekty, nesrozumitelné vyrazy apod. formu telefonni
Infolinky, jak ukazuji¢etnosti odpowdi u otazky 16. Je to zdpinh&no tim, Ze ve spoémosti
nefunguje tato moznost ziskavani odpdivéia dotazy. A vyhledavani odpaiépouze na
Intranetu je pro zaéstnancetaso¥ narohé acasto pozadované informace nenajdou, proto je

soudasny systém zcela neuspokojuje.

Tabulka 50: Otazka 17 — ,Uvital(a) byste, kdyby ve #rexistoval mdsi¢ni firemni ¢asopis ,Zpravodaj*
informujici o dni ve spole¢nosti, aktualitach v dtvarech, firmou sqioabizenych technologiich, vzniku
fidicichdokument atd.?*

urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne ucité ne celkem

specialista 0,398 0,192 0,160 0,148 0,102 1,000
manazer 0,433 0,327 0,154 0,087 0,000 1,000
celkem 0,411 0,243 0,158 0,125 0,063 1,000

Tabulka 51: Otazka 18 — ,Vyuzil(a) byste ¥avani formou e-learningu na Intranetu firmy?*

uréité ano spiSe ano nevim spise ne uéité ne celkem

specialista 0,535 0,227 0,000 0,090 0,148 1,000
manazer 0,577 0,308 0,038 0,077 0,000 1,000
celkem 0,551 0,257 0,014 0,085 0,092 1,000

VétSina kladnych odpowli, u otazky 17, ukazuje na poZadavek existengsi¢niho

firemniho¢asopisu, ktery by informoval o diéve spolénosti a dalSich aktualitach. Doklada to
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mnoZstvicetnosti souhlasnych odpalicu 59% specialiét(39,8% utité ano, 19,2% spiSe ano)
a 76% manazér (urtité ano, 43,3%, spiSe ano 32,7%). Tento stav je danzeénzanistnanci
cht&ji byt informovani o d&i v podniku, o tom co nového se@ jinych Gtvarech, jaké nové
technologie spolsost nabizi na trh apod.

Také o formu vzd&vani formou e-learningu je podle odpdiids otdzky 18, patrny
zajem u obou skupin respondérntca 76% specialigt(53,5% utité ano, 22,7% spiSe ano),
kolem 88% manazér(57,7% utité ano, 30,8% spiSe ano)ifna je Zejma z toho, Ze si obé
skupiny zanmgstnand velmi dob& uvdomuiji, jak daleZité jsou znalosti z oboru infoRméch
technologii, jejichZ vyvoj jde dramatickym tempem daht. | prohlubovani znalosti cizich

jazyki by umoznila forma e-learningu, proto by zZsmtmanci tuto formu vyuky uvitali.

Tabulka 52: Otazka 19 — ,Jaké zlepSeni v oblasti komunikace veliiyste navrhi(a)?*

konkrétni odpov_éd’ bez odpov édi celkem

specialista 0,337 0,663 1,000
manazer 0,346 0,654 1,000
celkem 0,341 0,659 1,000

Konkrétni odpovdi 33,7% specialistna otevénou otazku 19 jsou nasledujici navrhy
na zlepSeni v oblasti komunikace: audiovizualni zaznamy z porad mezi Gtvary, aktualni a
podrobn{Si organizani struktura uviEjnénd na Intranetu, fungujici fulltextovy vyhled&vaa
Intranetu, katalogy produktuverejnéné na Intranetu, aktualizovany seznam Koritafké
zamsstnance uvedeny na Intranetu (v ssre podobfe nepéhledny) atd.

34,6% manaZzéruvedlo tato doporeni na zlepSeni v oblasti komunikace: zjednodusit
komunika&ni kandl, ktery by eliminoval komunikai bariéry mezi top managementem a
vykonnou Urovni, dostupnost aktualnich aassych informaci o podrobném rdé ve
spoleénosti, zjednoduSenitidicich, metodickych aj. dokuménta jejich dostupnost

v elektronické formt na Intranetu v tzv. elektronické knihavapod.

6.3.2.2 Vyhodnoceni a interpretace odpdi#a otazky u dotazniktast B — manazer

Interpretace a vyhodnoceni otdzek driasti B dotazniku 4 popisuje nazory manézer
na parametry pouzivanych komunika prostedki a komunikénich kanal ve spolénosti
z pohledu manazerské UrovriBabulky 53 — 63 s otazkami 1 — 11 zobrazuji refdtéetnosti

odpowdi responderitna jednotlivé otézky.

162



Tabulka 53: Otadzka 1 — By zvolenych komunikaénich prdstki pro predani informace kolégn co
nejrychleji

[ | e-mail | telefon Josobnirozhovor | porada | fax [ jinak [ celkem ]

| manazer | 0337 [ 07269 ] 0,231 | 0,163 [ 0,000 [ o000 | 1,000 |

Tabulka 54: Otazka 2 — Mnozstvi preferovanych komunikagnichipdiét z divodu eliminace zkresleni
piedavanych zprav

[ [ hromadny e-mail | telefon [ telekonference | porada | jinak | celkem |
| manazer | 0,529 | 0,096 | 0,038 | 0,337 | 0,000 | 1,000 |

Podle ¢etnosti odpotdi u otazky 1, by volilo 33,7% mana#ere-mail, kdyz chiji
piedat informaci svym poétenym, co nejrychleji. Déle pak 26,9% a 23,1% marniaz
uptednosiiuje piedani informaci telefonicky a osobnim rozhovoreri¢ifou je, Ze e-mail
umozni manazerovi zaslat informaci vSem ppeitym hromadhbez ohledu na to, jak daleko
jsou vzdaleni. Problémem je ovSem i@ vazba, ktera je podmimg tim, aby pgslusny
podiizeny byl pravéu e-mailu a mohl reagovat nafipadné Ukoly vyplyvajici z dané
informace. Z pohledu poZadavku na okamZitoutrap¢ vazbu, proto manaZeuprednosiu;ji
telefon nebo osobni rozhovor.

Jestlize manaze ch&ji eliminovat zkresleni midavanych zprav, volilo by 52,9%
hromadny e-mail a 33,7% poradu, jak ukazigemost odpotdi na otazku 2. Je to dano tim, Ze
v e-mailu niize manaZer Iépe slovnpopsat pgdavanou informaci. Jako dalSi nejvice
vyuzivany komunikéni prostedek pro eliminaci zkresleni ipipredavani informace
podiizenym uvedli manaze poradu. Fi¢inou je moznost vyssleni predavané informace

véetné okamZité reakce naipiadné neporozugni.

Tabulka 55: Otazka 3 — By vybért uprednostiného parametru komunikaénich piestid pro gredani
dilezité zpravy potizenym

nizka ¢asova velikost objemu p Ffenosu
rychlost dostupnost naro énost informaci jiny celkem
manazer 0,471 0,365 0,144 0,019 0,000 1,000

Tabulka 56: Otazka 4 Pasty zvolenych komunika¢nich prdastlki pro predavani informaci o vzniku
novych fidicich dokumedipodiizenym

[ [ e-mail [ telefon | porada [ osobné& [ jinak [ celkem ]
[ manazer | 0,452 | 0327 | 0,096 | 0,125 | 0,000 | 1,000 |

Podle odpowdi u otdzky 3 preferuje, z hlediska paramgtouzivanych komunikaich
prostedki, 47,1% manazér rychlost a 36,5% manaZerdostupnost, kdyz ctf piedat
dalezitou zpravu svym potiienym. Tento stav je dan tim, Ze marai&tSinou potebu;ji
piedat informaci co nejéite, proto upgdnostiuji komunik&ni prostedek, ktery umahije

informaci p&dat rychle. DalSim nejvice preferovanym paramettemunika&niho prostedku
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je dostupnost, tzn. Ze man#ZeouZivaji takové komunikai prostedky, které jsou pro n€o
nejvice dostupné.

Pokud maji manaZeptedat informaci, o vzniku novyckidicich dokumerit, svym
podiizenym, vyuZiva 45,2% e-mail a dale 32,7% telefak,ukazuji odpotdi u otdzky 4. Je to
zapii¢inéno tim, Ze e-mail a telefon umoZniegit informaci o novyckidicich dokumentech,
co nejvice podEzenym najednou, i kdyz v jpadételefonického fedani informace je téasové
narongjsi.

Tabulka 57: Otazka 5 — Pty pouziti komunika¢niho pragtdku, jako nejvhodfi§iho u gislusného
komunika¢niho kanalu

e-mail telefon telekonference porada osobni rozhovor jinak celkem
vertikélniho shora dolt 0,260 0,442 0,019 0,202 0,077 0,000 1,000
vertikalniho zdola nahoru 0,442 0,212 0,000 0,221 0,125 0,000 1,000
horizontalniho 0,250 0,462 0,038 0,192 0,058 0,000 1,000
diagonalniho 0,404 0,192 0,019 0,231 0,154 0,000 1,000

U otazky 5 odpowdslo kolem 45% manazér ze by zvolilo, jako nejvhodigl
komunikani prostedek, u vertikalniho komunikaiho kanalu shora dibla horizontalniho
komunik&niho kanalu, telefon. Dale vimeéru kolem 23% manaZéiby upiednostnilo e-mail
a poradu. B¢inou je, Ze horizontalni a vertikdlni komuntké kanal shora dal vyuziva
predevSim management spalesti, ktery patbuje pedavat informace co nejrychleji, coz
telefonni spojeni umdidije. E-maily a porady pro e#ani informaci pouZivaji manave
v pfipadg Ze potebuji pedat informace w§imu mnoZstvi zaéstnand, coz tyto komunikéni
prostedky sphuiji.

U diagonalniho a vertikalniho komuniitdho kanélu zdola nahoru preferuje kolem
42% manazér piedevSim e-mail, pak nasleduje telefon a porada.oJdanho tim, Ze u
diagonalniho komunikaiho kanalu probiha p#lavani informaci meziiznymi Utvary a
Grovnémi fizeni, proto je vyuZivan ptlevSim e-mail, ktery umadje oficialni formu
predavané informace.

Pokud jsou informace pilavany z nizSi dro¥ntizeni na vySSiidici stupé tzn.
vertikalni komunikani kanal zdola nahoru, mané#zepreferuji jako vhodrj&i e-mail, péd
ostatnimi komunik&nimi prostedky. Divod je podobny jako u diagonalniho komurikéno
kanalu. Dale je tento stav zptisoben tim, Ze se jednd o moZnost doklados@dnvape

informace, ppominky nebo poZadavku.

Tabulka 58: Otazka 6 — ,Kdyz &djete informace svym pdtzenym, volite takovou formu komunikagniho
prostedku, kde riZzete aktivié prezentovat své komunikaéni dovednosti?*

[ | uréité ano | spiSe ano | nevim | spie ne | uéité ne [ celkem |
| _manazer | 0,183 | 0,683 | 0,000 | 0,115 | 0,019 | 1,000 |
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Tabulka 59: Otazka 7 ;Predavéate vzdy podty od svych potizenych k feSeni problému mimo vasi

pravomoc na vyssi fidici stups®

| [ uréité ano |  spiSe ano | nevim | spise ne | uéité ne |  celkem |
[ manazer | 0,327 | 0,462 | 0,048 | 0,163 | 0,000 | 1,000 |

Na otazku 6 odpowElo kladné piiblizné 86% manazér (18,3% utité ano, 68,3%
spiSe ano), tzn. Ze ipisddovani informaci svym podtenym voli takové komunikai
prostedky, kde mohou prezentovat své komudiikadovednosti. Je to dano tim, Ze jsou
pravdgpodobré ¢asto v osobnim kontaktu se svymi padhymi, proto komunikai
dovednosti pouZivaji ve velké tei

Podle odpowdi na otazku 7, podtg od svych podgenych pgédava na vyssfidici
Urovei piiblizné 78% manazér(32,7% utité ano, 46,2% spiSe ano)ifnou je, Ze manaze
vnimaji, podle zavaznosti podo¢k teSeni pracovniho problému, Ze nemaji pravomoc o

takovém pracovnim problému rozhodnout.

Tabulka 60: Otdzka 8 — ,KdyZ &djete rgjakou informaci nebo se chcete poradit o problému, je
komunikace s pracovnikem, ktery dané problematice rozumi, pro Vas snazSi a rychlejsi?"

| [ uréité ano |  spiSe ano | nevim | spise ne | uéité ne |  celkem |
[ manazer | 0,663 | 0,202 | 0,000 | 0,115 | 0,019 | 1,000 |

Tabulka 61: Otazka 9 ;Upravujete vyznam fedavanych informaci od ¥idiciho managementu vlastnimi
slovy, kdyz je pedavate padzenym, proto aby jim oni rozui?"

[ | uréitéano [  spideano | nevim | spidene | ugité ne [ celkem ]
[ manazer | 0,317 | 0,529 | 0,000 | 0,096 | 0,058 | 1,000 |

VétSina manazér cca 86% (66,3% tité ano, 20,2% spiSe ano) odgd¥o kladns u
otazky 8 tzn., Zze pokud se pebuji poradit o problému preferuji kolegu, ktery éan
problematice rozumi. @odem je to, Ze neni nutné stakovym Kkolegou, ztréees
vyswtlovanim detail, coZ je pro manazZeratasového hlediska efektigjsi.

Kolem 84% manazér(31,7% utité ano, 52,9% spiSe ano) uvedlo u otazky 9, ze kdyz
predavaji informace otidiciho managementu svym paminym, tak tyto informace upravuji
vlastnimi slovy. Mvodem je, Ze podoba informaci, které maiiaZachytili napi na poradach
od vedouciho managementu, je takova, Ze by jim jejichipedi nerozuri, proto upravu;ji

obsah vlastnimi slovy.

Tabulka 62: Otazka 10 — ,Mate jako manazer moznost ziskat na Intraneténsgtléostatek aktualnich
informaci o vyvoji a konkurenci v oboru, ve kterém pracujete?”

| | uréitéano | spiSe ano | nevim | spige ne | uéité ne [ celkem |
[ manazer | 0,086 | 0,295 | 0,019 | 0,448 | 0,152 | 1,000 ]
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Tabulka 63: Otazka 11 — ,Uvital(a) byste, kdyby ve spole¢nosti existagapis ,Manazersky bulletin“
poskytujici aktualni informace o Fei konkurenceschopnosti, podilu na trhu, benchmarkingu jinych firem
apod .?*
[ I

| manazer |

celkem |
1,000 |

uéité ne |
0,163 |

spiSe ne |
0,087 |

nevim |
0,000 |

spiSe ano |
0,423 |

uréité ano__|
0,327 |

Podle odpowdi na otazku 10 se 60% mana?€a4,8% spiSe ne, 15,2%¢iE ne)

domniva, Ze na Intranetu spéhesti neni dostatek aktualnich informaci o vyvoioakurenci
v oboru, ve kterém pracuji. Naopak kolem 38% maria@&6% utité ano, 29,5% spiSe ano)
odpowdélo, Ze na Intranetu dostatek aktualnich informachavinkach z oboru, najdou.
Pricinou je pravdpodobnéspecializace a oblast z&tani jednotlivych manaZér proto jsou
nazory rozdilné.

Ale 75% manazér (32,7% utité ano, 42,3% spiSe ano) by uvitalo, podle oddow
otazky 11, kdyby v podniku existoval jaky odborny¢asopis poskytujici aktualni informace o
konkurenci na trhu, benchmarkingu jinych firem atd. Je to dano tim, Ze nianabenji

dostatek aktualnich informaci o vyvoji na trhu k dispozici.

6.3.2.3Vyhodnoceni a interpretace od@d¥ na otazky u dotaznikiést C — specialista

Interpretace a vyhodnoceni otazikit¢asti C dotazniku 4 zobrazuje nazory specialist
na jejich pfmého nadizeného. Tabulky 64 — 83 s otazkami 1 — 20 zobragigtivni ¢etnosti
odpowdi responderitna jednotlivé otazky.

Tabulka 64: Otadzka 1 — N&deny jasi a zietel® vyjadiuje co od dotdzaného specialistgkava

zédsadn é
souhlasim

souhlasim

nemohu se
rozhodnout

nesouhlasim

zédsadn é
nesouhlasim

nemam
informace

celkem

specialista

0,134

0,289

0,078

0,382

0,116

0,000

1,000

Tabulka 65: Otazka 2 — NHdeny s dotazanym specialistou pravidetnluvi o kvalig jeho prace a o tom,
jak by se monhl zlepsit

zasadné
souhlasim

souhlasim

nemohu se
rozhodnout

nesouhlasim

zasadné
nesouhlasim

nemam
informace

celkem

specialista

0,125

0,308

0,195

0,282

0,063

0,028

1,000

Priblizné 43% respondent (13,4% zasadnsouhlasi, 28,9% souhlasi) vyslovilo u
otazky 1 souhlas stim, Zze od svého fneelfého dostavaji jasné instrukce ke své pracovni
ginnosti. AvSak térsr 50% specialist (38,2% nesouhlasi, 11,6% zasadmsouhlasi) ma
opainy nazor. Je patrné, Ze se jedna o subjektivni huminio Ri¢inou jsou pravdgodobré
vyjadiovaci schopnosti naidieného, jak je schopen popsat svému iged€&mu Ukol, ktery
chce aby specialista til. Déle také zéaleZi na tom, jak je pizdihy zanmistnanec schopen

porozumnét vedoucimu, coZ je dano drovni znalostni baze digastniki komunikace.
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K otdzce 2, zda je manaZer schopen mluvit sigpedymi o kvali¢ jejich prace, se
vyslovilo kladné priblizné 43% dotazanych (12,5% zasads®uhlasi, 30,8% souhlasi).
Nesouhlasi kolem 35% specialis{28,2% nesouhlasi, 6,3% zasadmsouhlasi), ostatni se
nemohou rozhodnout. Z odptli je Zejmé, Ze pokud ma vedouci nastavena sipedymi
komunika&ni pravidla, tak jsou obgtrany spokojeny. Pokud tomu tak neni, vnimaji isiet®

piistup manazera zapa@n

Tabulka 66: Otazka 3 — N#deny s dotdzanym specialistou pouziva v komunika¢nim styku vice receptivni
komunika¢ni dovednosti (naslouchani, empatie, pozorovani) nez expresivni komunikaéni dovednosti
(dotazovani, popisovani problénpiijimani zawra reSeni )

zasadn é . nemohu se P zasadné nemam
o souhlasim nesouhlasim . . celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,047 0,266 0,363 0,289 0,023 0,012 1,000
Tabulka 67: Otazka 4 — N&deny ma schopnosti a pravomesit zné pracovni problémy
zasadné . nemohu se . zasadné nemam
. souhlasim nesouhlasim . . celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,217 0,250 0,174 0,297 0,063 0,000 1,000

Témet shodné procento cca 31% dotazanych odg#e u otazky 3, jak klach(4,7%
zésadnésouhlasi, 26,6% souhlasi), tak i zapof28,9% nesouhlasi, 2,3% zasadm@souhlasi)
Je to pravdpodobré dano uplatovanym stylentizeni vedoucich pracovnik

Podle odpowdi u otdzky 4, se kolem 46% respondef#l,7% zasadngouhlasi, 25%
souhlasi) domnivd, Ze jejich ndeny ma schopnosti a pravomdéesit b&né pracovni
problémy. Naopak 36% dotazanych (29,7% nesouhlasi, 6,3% zZasesiouhlasi) odp&délo,
Ze tomu tak neni. #inou je pedevsim to, jaké zkuSenosti maji piadhi s vedoucimip

teSeni pracovnich problém

Tabulka 68: Otadzka 5 — N&deny jedna v souladu s tim, co fika

zasadn é . nemohu se B zasadn é nemam
. souhlasim nesouhlasim . ; celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,189 0,308 0,254 0,209 0,039 0,000 1,000

Tabulka 69: Otazka
dotazany rozumi

6 — NHdeny redava dotdzanému specialistovias a pesné informace, kterym

zasadn é hlasi nemohu se hlasi zasadné nemam K
souhlasim souhiasim rozhodnout nesouhiasim nesouhlasim informace celkem
specialista 0,106 0,310 0,153 0,311 0,121 0,000 1,000

Témet 50% dotazanych (18,9% zasadswuhlasi, 30,8% souhlasi), podle odfzbiwna
otdzku 5, souhlasi s tim, Ze jejich niaéhy jedna v souladu s tim, tika. 25% respondeintse
nemize rozhodnout a cca 25% oslovenych (20,9% nesoulB@i6 zasadnéesouhlasi)
nesouhlasi. Lze usuzovat, Ze je to dano tim, ze kazda skupiriagnyadh vnima nadteného
na zaklad vlastnich zkuSenosti, igEeho teoretickém vyswtovani problému a readit ktera je

pak v souladu s tim, co ndgeénytikal ¢i nikoliv.



Priblizne¢ 42% respondefit (10,6% zasadnésouhlasi, 31% souhlasi) dostava od
nadiizeného vasné a srozumitelné informace, jak zobrazuji odgiona otazku 6. Téi
shodny poé&t dotazanych vSak uvadi opak, tzn. Zasmé a srozumitelné informace nedostava.
Pricinou jsou komunikéni afidici schopnosti natiteného. Podle toho pak vnimaji specialisté

predavani informaci od vedouciho.

Tabulka 70: Otazka 7 — N#deny poskytuje dostate¢nou émpou vazbu k feSeni pracovnich probiém
dotazaného

zasadneé . nemohu se . zasadn e nemam
. souhlasim nesouhlasim . - celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace

specialista 0,082 0,175 0,188 0,394 0,126 0,035 1,000

Tabulka 71: Otazka 8 — KdyZ specialist&lsdadizenému pracovni problémikSeni, pokud ho z pohledu
své pravomoci nefize nadizeny vyesit, eskaluje natzeny tento problém na vyssi fidici Groven

zdsadn é . nemohu se . zdsadn é nemam
. souhlasim nesouhlasim . ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,166 0,182 0,125 0,279 0,249 0,000 1,000

Z odpovdi na otazku 7 vyplyva, ze 52% respondefi89,4% nesouhlasi, 12,6%
zédsadniesouhlasi) nedostava dostateu zpEnou vazbu KeSeni pracovnich problémTento
stav je dan tim, Ze vedouci pracovnici ji nepovaZuji za nezbytnou, a proto sliajietakovy
prostor, aby mohli zg#&ou vazbu svym poéitenym poskytnout.

Podle odpo¥di na otazku 8 jeiejmé, ze se 52,8% dotazanych (27,9% nesouhlasi,
24,9% zasadn®iesouhlasi) domniva, Ze niminy nepgdava podny a pipominky kieSeni
pracovniho problému na vy33dici stupé, pokud ho ze své pravomoci niehe fesit. Ric¢inou
jsou Zejmé nefunguijici vertikalni komunikai kanaly zdola nahoru, jak mezi vedoucim a

podiizenymi, tak mezi vedoucim a vy$&dici Grovni, tzn. chybi vyuziti Zmé vazby.

Tabulka 72: Otazka 9 — Nejvice informaci odifeehého ziska dotdzany specialista peastictvim e-mailu

zasadn é . nemohu se . z4sadné nemam
o souhlasim nesouhlasim . ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace

specialista 0,153 0,269 0,289 0,164 0,125 0,000 1,000

Tabulka 73: Otazka 10 — Nejvice informaci od vedouciho se dotazany specialista dozvi z porad

zdsadn é . nemohu se . z4sadn é nemam
. souhlasim nesouhlasim . ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace

specialista 0,012 0,488 0,188 0,250 0,063 0,000 1,000

Kolem 42% respondeit (15,3% zasadn&ouhlasi, 26,9% souhlasi) odpd#lo u
otazky 9, Ze se nejvice informaci od svého frhiého ziskaji z e-mailu. Je to dano Usporou
¢asu manazér proto podizeni dostavaji informace hla¥e-mailem. Velké procento tj. 28,9%
specialisti odpowdelo, Ze se nemohou rozhodnout, zda se nejvice infdrdezdi z e-mailu,
protoZze ziskavaji informace od r@mkného i jinymi komunikanimi prostedky, jejichz

Lxr

prioritu nedokazi stanovit.
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50% dotazovanych (1,2% zasadmwiihlasi, 48,8% souhlasi) se u otazky 10 domnéva, 2
nejvice informaci ziskaji na poradach. Porady umpzvyuziti zpdné vazby meazi
podiizenymi a natizenym, proto si podteni mysli, Ze na poradach dostanou odimad&ho

nejvice informaci.

Tabulka 74: Otazka 11 — Nejvice informaci odifeehého ziska dotadzany specialista telefonicky

zasadn é . nemohu se . zasadné nemam

souhlasim souhlasim rozhodnout nesouhlasim nesouhlasim informace SR
specialista 0,023 0,199 0,125 0,625 0,028 0,000 1,000
Tabulka 75: Otadzka 12 — Porady s vedoucim jsou konstruktierigva interaktivni

zasadn é . nemohu se B zasadné nemam

souhlasim souhlasim rozhodnout nesouhlasim nesouhlasim informace Gellei
specialista 0,172 0,297 0,188 0,153 0,164 0,028 1,000

U otazky 11 nesouhlasi cca 65% speci@li$62,5% nesouhlasi, 2,8% zasadné
nesouhlasi) s tim, Zze se nejvice informaci od svéhoizetho dozvi telefonicky. Je to
zapiic¢inéno tim, Ze manaZetelefonem vyizuji rychlé zadavani uké) ale v mensi nié
sdélovani novych informaci.

Témst 47% dotazovanych (17,2% zasads@uhlasi, 29,7% souhlasi) u otazky 12
odpowdélo, ze porady s vedoucim jsou konstruktivriigng a interaktivni. i#inou je hlavné

piistup nadizeného k vedeni porad, proto je gadhi pfiimaji pozitivn&

Tabulka 76: Otdzka 13 — Porady s vedoucim jsou pro dotdzaného specialistuczisaiokde se&tSinou
moc nového nedozvi

zasadn é . nemohu se . zasadné nemam
. souhlasim nesouhlasim . ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,074 0,285 0,039 0,375 0,188 0,039 1,000

Kolem 56% respondeint(37,5% nesouhlasi, 18,8% zasadm@souhlasi) nesouhlasi u
otazky 13 s tvrzenim, Ze porady s vedoucim jsou pratrétoucasu. Je to dano moznosti
ziskat informace od naiteného. V dpadé Ze jim podizeni nerozumi, maji moznost klast

dopliujici otdzky, aby ziskanym informacim Iépe poro#lim

Tabulka 77: Otadzka 14 — N&geny je flexibilni k fijimani znen

zédsadn é . nemohu se . zdsadn é nemam
. souhlasim nesouhlasim . . celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,110 0,201 0,211 0,283 0,172 0,023 1,000

Tabulka 78: Otazka 15 — N&deny je schopen dotazaného specialisaswdcit a motivovat argumenty o

nutnych zn¥nach ve spolmosti

zasadn é . nemohu se . zasadné nemam
. souhlasim nesouhlasim . ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,055 0,224 0,238 0,323 0,160 0,000 1,000

K otazce 14 a 15 odpogiéo cca 45% (28,3% nesouhlasi, 17,2% zasadisbuhlasi) a

kolem 48% dotazanych (32,3% nesouhlasi, 16% zasadsduhlasi), Ze jejich vedouci neni
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flexibilni k pfijimani znén a zarové je neumi pEswdcit a motivovat svymi argumenty o
nutnych zngnach v podniku. Jejich odpédi vychazi #ejmé ze zkuSenosti poiienych jaké
maji se nadzenym, kdyz chji prosadit nfakou zngnu nebo pokud jsou nuceniijfihat ve

spoleznosti nové zrény.

Tabulka 79: Otazka 16 — Dotadzany specialista je odizemEho dote informovan o zmnéach v fidici
jednotce, kde pracuje

zasadné . nemohu se P zasadné nemam
. souhlasim nesouhlasim . A celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,148 0,121 0,222 0,435 0,074 0,000 1,000

U otazky 16 se ffiblizn¢ 51% respondeft (43,5% nesouhlasi, 7,4% zasadné
nesouhlasi) domniva, Ze nejsou doliformovani o zrnach vridici jednotce, kde pracuiji.

Pricinou je pravdpodobné ne zcela efektivnévyuzivany komunikéni kanal mezi
jednotlivymi stupniizeni.
Tabulka 80: Otazka 17 — Négeny je odolny ici stresu

zasadné R nemohu se B zasadné nemam

souhlasim souhlasim rozhodnout nesouhlasim nesouhlasim informace celem
specialista | 0,071 0,161 0,250 0,307 0,153 0,058 1,000

Tabulka 81: Otazka 18 — N#ideny uznavaifnos, dotazaného specialisty, v praci, takze z toho ma dotazany

dobry pocit
zasadn é . nemohu se . zasadné nemam
B souhlasim nesouhlasim B ) celkem
souhlasim rozhodnout nesouhlasim informace
specialista 0,063 0,170 0,313 0,416 0,039 0,000 1,000

46% dotazanych (30,7% nesouhlasi, 15,3% zasads®uhlasi) se domnivd, Ze jejich
vedouci neni odolnyi¢i stresu. Je to dano tim, ze vedouci kolem sdb@divozitu a naé,
souvisejici s neustalym navySovanim pozadawk pracovni vykony podienych.

Témet shodny poét respondeiit (41,6% nesouhlasi, 3,9% zasadwsouhlasi) jako
u piedchozi otazky 17, se u otdzky 18 vyjadte nadizeny neuznéva jejich fmos v préci.
Pricinou je W&tSinou neprovadia zgtna vazba od vedouciho. Proto dotazani specialisté

neve&di, zda je jejich pracoviinnost pro spoknost potebnédi nikoliv.

Tabulka 82: Otazka 19 — Nézeny projevuje své emocéga dotdzanym specialistou

zasadne hlasi nemohu se hlasi zasadne nemam K
souhlasim sounlasim rozhodnout nesouniasim nesouhlasim informace s
specialista 0,125 0,318 0,169 0,202 0,105 0,081 1,000

Tabulka 83: Otazka 20 — Dotazany specialista ma ze svéhiaeraeho wtSinou pocit celkové pohody
zasadn é hiasi nemohu se hiasi zasadné nemam K
souhlasim souhlasim rozhodnout nesouhlasim nesouhlasim informace celkem

specialista 0,102 0,193 0,164 0,376 0,164 0,000 1,000

U otazky 19 piblizné 44% specialist souhlasi (12,5% zasadreouhlasi, 31,8%
souhlasi) s tim, Ze naidieny ped nimi projevuje své emoce. Kolem 30% dotazany€h2®@
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nesouhlasi, 10,5% z4sadmesouhlasi) se ale vyjdldr zaporre. Z téchto odpowdi lze
usuzovat, Zze pokud vedouci kolem selfe i gativni emoce tj. stres, néip&ztek uedomuji
si to podifzeni velmi silné V opaném pfpadé kdy je nadizeny v pohodg méa radost apod.
vnimaji to dotazani jako normalni stav a domnivaji se, Ze vedouci emoce neprojevuje.

Na otadzku 20 odpadéo 54% respondefit (37,6% nesouhlasi, 16,4% zéasadn
nesouhlasi), Ze ze svého niaéhého nemaji pocit celkové pohody. Z toho vyplyagdotazani
vnimaji nadizené tak, Zze jsou pod neustalym tlakem a thap&rotoze pini naraé acasove

t¢Zko zvladatelné tkoly. Proto v odd#i wtSinou panuje napia nikoliv pohoda.

6.3.2.4 Vyhodnoceni hypotéz

Pro vyhodnoceni kazdé stanovené nulové hypotézy byly posuzovany jednotlivé

vysledky pfslusnych otézek, které byly stanoveny relativnietnostmi uvedenych odpodi

Nulova hypotézaH,, podle ¢etnosti odpo¥di manazet: byla potvrzena, tzn. Ze
nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:

H,s : Intranet firmy obsahuje aktuélni a uitet informace pro zagstnance firmy.

Nulova hypotéza podIigetnosti odpo¥di specialisii nebyla potvrzena, tzn. Ze nulovou
hypotézu Ize zamitnout.

Ay : Intranet firmy neobsahuje aktualni a uZité informace pro zagstnance firmy

Nazory na aktualnost a uziteost Intranetu jsou u mana#iea specialist rozdilné.
62,5% manazérohodnotilo Intranet zaffmosny nebo hodnpiinosny a 68,6% specialisza
malo pinosny nebo spiSe néposny. Ri¢inou je, Ze manaZevnimaji Intranet pgvaznéjako
pracovni nastroj nezbytny k vykonu své prace. Vyuzivaji jej dargnaniry komplexng
interaktivie a pom@rné intenzivré nejen pro ziskavani informaci, ale i Kgpiipu ke
specializovanym aplikacim, k praci s daty atd.

Naopak specialisté vnimaji Intranet zejména jako inféninadatabazi napipro
informace personalniho charakteru (2Zatnanecké vyhody, pracovni mista v rdmci firmy atd.)
Jako pracovni néstroj slouZici k vykonu vlastni prace jej pouZivaji spiSe onaezgimhé
Zavé u této hypotézy byl proto roziden na dvécasti tzn. z pohledu mana#ea z pohledu
specialist.
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Nulova hypotézaH ;, podle ¢etnosti odpovdi manazet: i specialisti byla potvrzena,
tzn. Ze nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:
H,, : Pri volbé komunikatiiho prostedku je preferovéana rychlostgmiani informace.
Vysledky odpo¥di ukazuji, Ze 37,5% manabea 54,7% specialistupiednostiuji pii
volbé komunik&niho prostedku rychlost. Je to dano tim, Ze obkupiny zanistnand
predavaji v&Sinou informace, které musi byt uijpince komunikace, co neje&. Ostatni
parametry pivolbé komunikaniho prostedku volili obéskupiny respondeaitv nizsi mfe.

Nulova hypotézaH ,, podle ¢etnosti odpovdi manazet: i specialist: byla potvrzena,

tzn. Ze nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:
H,; :Ve firme neexistuje komunikaé prostedek, ktery informuje v3echny zmtmance o
aktualnim dai ve firne hromadnéa was

Obe¢ skupiny respondenttzn. 55,7% manazéra 54,7% specialistse shoduji, Ze ve
spoleénosti  postradaji  komunikai prostedek, kterym by dostavali vSechny aktualni
informace o dileZitych zémach v podniku §as. Podle vyhodnoceni odgal |ze usuzovat, Ze
spoleznost nemé komunikai prostedek umo#ujici piedavani aktuélnich informaci hrom&dn
vSem zamsstnanédm nebo vybranym skupindm pracowvinikhapt o déi v managementu
spoleénosti, 0 znénach v oblasti telekomunikaci, o novych produkteichmyf, o aktualnich
projektech apod.

Nulova hypotézaH ,, podle ¢etnosti odpovdi manazet; i specialist: byla potvrzena,
tzn. Ze nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:
Hy :Informace, o vzniku novyclfidicich dokumedt se dostane k zaistnaneim se
zpozdhim
Vyhodnoceni vysledki odpesti ukazalo, ze o vzniku novéhiadiciho dokumentu
nedostane &as informaci 65% manaZera 76% specialigt Je to zagtinéno tim, Ze ve
spoleznosti neexistuje souhrnny infordrd kanal, ktery by zasstnance informoval o vzniku

novychiidicich dokumerit

Nulova hypotézaH,,, podle ¢etnosti odpo¥di manazet: nebyla potvrzena, tzn. ze
nulovou hypotézu lze zamitnout.

Ao 1V kazdém komunikaii kanalu neni preferovan jiny druh komuniki®d prostedku.
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Vysledky vyhodnoceni odpesi ukazaly, Ze jako nejvhodid¢ komunika&ni prostedek
u vertikéiniho komunik&niho kanélu shora dila horizontalniho komunikaiho kanalu
zvolilo kolem 45% manazér telefonni kontakt. Je to zpisobeno tim, Ze horizontalni a
vertikélni komunikani kanél shora dal vyuZivd hlavné management spaleosti, ktery
potiebuje pedavat informace co nejrychleji, coz telefonni spbjenouje.

U diagonalniho a vertikdlniho komunikdho kanalu zdola nahoru preferuje kolem
42% manazer predevSim e-mail, pak nasleduje telefon a poradigineu je zejmg to, Ze u
diagonalniho komunikmiho kanalu probiha p#avani informaci mezitznymi Gtvary a
Grovnémi fizeni, proto je vyuZivan ptlevSim e-mail, ktery umdadje oficialni formu
predavané informace.

Vzhledem ktomu, Ze u dvouianych komunika&nich kanai je volen stejny

komunika&ni prostedek, neni mozné potvrdit nulovou hypotézu.

Nulova hypotézaH,,, podle ¢etnosti odpo¥di manazeti byla potvrzena, tzn. Ze

nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:

H,,, :Komunika#i schopnosti a dovednostiidiciho pracovnika ovliwji volbu formy

komunikadiho prostedku pi-predavani informaci

Vysledky odpovdi dotazniku ukazuji, zZe ipiizné 86% manazdérse domniva, Ze pt
sdélovani informaci svym poditenym voli takové komunikai prostedky, kde mohou
prezentovat své komunikai dovednosti. Je to zpusobeno tim, Ze maiigZeu se svymi

podiizenymi hlavné& osobnim kontaktu, proto pouZivaji komurikadovednostéasto.

Nulova hypotézaH,,, podle ¢etnosti odpowdi manazef: byla potvrzena, tzn. Ze

nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:

H,,, :Ridici pracovnici nemaji vnitropodnikové souhrnnéoinface o celkovém vyvoji a

konkurenci v oboru, ve kterém pracuji

60% manazér, podle vyhodnoceni dotazriikodpowdélo, Zze na Intranetu spaleosti
neni dostatek aktuélnich informaci o vyvoji a konkurenci v oboru ve kterém pracuji. Naopak
kolem 38% manazérodpowdélo, Ze na Intranetu dostatek aktualnich informaabwinkach
z oboru, najdou. Jedna seegévsim o specializaci a oblast zéemi jednotlivych manazér
proto jsou néazory protichudné.

Ale 75% manazérby uvitalo, kdyby ve spod@osti existoval ngky odbornycasopis
poskytujici aktualni informace o konkurenci na trhu, benchmarkingu jinych firem atd. Proto Ize

celkow shrnout, Ze manaienemaji dostatek aktualnich informaci o vyvoji rfautk dispozici.
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Nulova hypotézaH ,,, podle ¢etnosti odpowdi specialist: nebyla potvrzena, tzn. Ze
nulovou hypotézu lze zamitnout.
A, :Ridici pracovnici neposkytuji svym pambhym zpg#ou vazbu Ke3eni pracovnich

problémi.

Podle vyhodnoceni odpé&di 52% specialist nedostava dostatieou zgEtnou vazbu
k reSeni pracovnich problém Je to dano tim, Ze vedouci pracovnici ji nepovazaj
nezbytnou, a proto si t&nou neudiji ¢asovy prostor, aby mohli zptou vazbu svym

podiizenym poskytnout.

Nulova hypotézaH,,, podle ¢etnosti odpo¥di specialisti byla potvrzena, tzn. Ze

nulovou hypotézu nelze zamitnout a plati hypotéza:

H,,, : Management firmy nevyuziva mp& vazby od zafatnand na nizSichridicich stupnich
Podle vysledk odpowdi se 52,8% dotazanych specidlisilomnivd, Ze naizeny

nepiedava podrty a pipominky kieSeni pracovniho problému na vy#siici stupd, pokud

ho ze své pravomoci narne feSit. Ric¢inou jsou #ejmé nefungujici vertikalni komunikai

kandly zdola nahoru, jak mezi vedoucim a fifmehymi, tak mezi vedoucim a vy33dici

arovni, tzn. chybi vyuziti zpaé vazby.

7 NAVRH KOMUNIKA CNIHO MODELU VE SPOLECNOSTI ,A*

Navrh komunik&niho modelu vychazi z vysleilkprovedenych analyz a eliminuje
soucasné nedostatky, které se objevuji v komutnka procesu ve spaleosti ,A“. Byl

zameten nareSeni nésledujicich problém

* nedostaténé vyuzivani zp#é vazby v ramci Gtvaru i mezi jednotlivymi stupizenti,

* nepiedavani informaci o e ve spolénosti ,A* hromadnou formou,

* nemozZnost pstupu manazér k aktualnim a pravdivym informacim o vyvoji a
konkurenci v oblasti, kterou se ve spwlesti zabyvaiji,

« nesrozumitelnost obsahukierychiidicich dokumerit

174



7.1 Navrh novych vnitropodnikovych komunika  €nich prost Fedk

K efektivnimu fungovani vnitropodnikové komunikace, kterou ma taajat UGtvar
»VNEjSi a vnitni komunikace" pdebuje spolupraci zagatnané uvnitt podniku. Nenize byt
v sildch jednoho oddeni, aby vélomostnéa inform&né obsahl vSechny ldové projekty,
procesy a uddlosti ve vSech souvislostech. Proto je dilezité, aby probihal@natevi
komunikace mezi pracovniky spoi®sti a Utvarem ,Vn&i a vnitni komunikace”.

Navrh forem komunikénich prostedki k zefektivn&i vyuzivani komunikénich
kanali uvnitt firmy je nésledujici

Hromadny e-mailje komunik&nim nastrojem wenym pro vSechny zatstnance
spoleénosti vlastnici e-mailovou schranku. Jeho cilem kru&ng Sitit dulezita sdéeni top
managementu a dale informace o orgatnieh ¢i jinych opatenich uvnit podniku. Vedouci
pracovnici mohou touto formou poslat dulezité informace tykajici se. nagiiku noveé
vytvoreného produktu, néwydanéhaidiciho p&dpisu apod. vSem za@stnaném spol€nosti
najednou. Hromadny e-mail by fungoval elektronicky &l rdvé formy: Informace pro
zamsstnance a DleZité sdéeni.

SloZzka ,Informace pro zagstnance* by obsahovala g#azié sddeni organizéniho
charakteru, typu zgma oteviracich hodin, Zadosti o spolupraci jinycadit apod. Distribuce
hromadného e-mailu tohoto druhu by byla nastavena tak, abstraanci obdrzZeli do svych
e-mailovych schranek zpravu vzdycité dva dny v tydnu napive stedu a v patek rano;
piiprava by probihala vzdy denguiem. Sdéni, ktera nesnesou odkladu by byldaz&na do
rubriky aktualit na hlavni strarétranetu.

Obsahem sloZzky hromadného e-mailudj€¥ité sdéeni“ by byla sdleni s nejvy3si
prioritou, adresované top managementem vSenmgg@anam. Distribuce &chto sdéeni by
nepodléhala mdem planovanému kalerfjgorotoze by se jednalo o ddii, ktera nesnesou
Zadny odklad. Tato st&ni by byla distribuovana pouze ve vyjigngch pfpadech. Proto by
byl kladen diraz na vSechny zastnance, aby jejictiteni vénovali maximalni pozornost.

Telefonni infolinka - ve spalaosti ,A* umozni zamistnan@m rychle zjistit odpo¥d’
na jejich otazky, a to i pokud nediéna koho se obratit s konkrétnim problémem. Vyaizivy
ji zamgstnanci i v pipac, Ze nemohou najitidici dokumenty nebo ned& kdo je kontaktni
osobou pro ufitou oblast pracovnéinnosti. Pracovnici by mohli volat na tuto infolinki
pokud jim v praci brani komunikai bariéra pi osobnim styku. Utvar ,Vri&i a vnitni
komunikace" by nasledrzprostedkoval odpo¥d” kompetentni osoby.
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Infomail — piedstavuje rychly a efektivni zptisob ziskéani vnitropodnikovych informaci,
kterym je snaha o podporuipiého dialogu mezi zafstnanci a vedoucimi pracovniky,
predevSim o poskytnuti zg vazby. Vyhodou tohoto komunii@ho prostedku je to, ze
odpadéacasové omezeni, protoZe své dotazy nebo problémy unptexovnici sepsat a zaslat
v klidu, kdykoliv, i mimo pracovni dobu.

Po vstupu do databaze a po vypihézakladnich (déj nutnych kregistraci si
zamsstnanci vyberou oblast, které se jejich dotazy fykéuto databazi by sledoval Gtvar
VngjSi a vnitni komunikace. Dotazy a ipbminky by byly adresovény ipio osobam
zodpov&nym za dany okruh dotézse kterymi by oddleni VrgjSi a vnitni komunikace bylo
v kontaktu. Toto odd&ni by pak garantovalocasnou a kompetentni reakci. Také by
pravidelné aktualizovalo databazi otazek a odgdiva nezodpowené dotazy by urgovalo
piimo u odpo¥dnych osob. Utvar Vi&i a vnitni komunikace by vytvdtna Intranetu di
databazicastych otazek a odp&di, jenz by byly tidény podle okruhii pracovnich problém
aby bylo mozné snadno vyhledaigiiSnou tematiku.

Manazersky bulletin — by vychazel pouze v elektronické pqdmlin uspdfk finanéni
prostedky oproti tis&né fornme. UmoZnil by poskytovani aktualnich a vyznamnycloinfaci o
probihajicim dai v podniku, o projektech, o produktech a trendeelspolénosti, garantoval
by jednotnou komunikaci a pies| poznatky ve vzdévani a v manazerskeé teorii.

Elektronicka podoba by umoznila vedoucim pracouniksddovat pongrné aktualni
informace, uskut@iovat zp&né reakce na texty a diskutovat nésjpiSna témata. if3tup do
elektronické verze Manazerského bulletinu by byl zab&apepro zarsstnance na vedoucich a
manazerskych pozicich, heslem.

Manazersky bulletin by zprasdkoval jednu z informmich zakladen managementu a
vedoucich pracovnik platformou pro vzajemné @davani zkuSenosti a praggdné nazorové
stietavani. Byl by pomocnikemiptedeni pracovnich tyfna pi stabilizaci vztaha vedoucich
pracovniki a jejich podizenych. Vychazel by veské a anglické verzi.

Zpravodaj— by byl komunik&nim nastrojem mezi vedenim spiesti a zaréstnanci.
Také by byl souésti a nastrojem rozvoje komunikace ve spmbsti. Cilem¢asopisu by bylo
poskytovat vSestranné informace &nd zmenach, aktivitdch, produktech a projektech v
podniku. Casopis Zpravodaj by vychazelésikné v tis&né formé s tim, Ze aktualnim,
vyznamnym nebo zajimavym udalostem by bylpawany zvlastni giohy. Zpravodaj by byl
distribuovan prosednictvim podatelen na vSechna pracéwstepublice a i@l by se dostat ke

kazdému zagstnanci.
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Diskuzni forum- by zprostedkovalo otekenou diskuzi o problémech, projektech i o
tom, jak situaci ve spateosti vnimaji lidé v jinych Gtvarech a jednotkaclie@ by bylo dat
uzivateim moznost sdileni a vy#ny informaci,reSit pracovni problémy, ziskat ndpady nebo
nazory natinnosti souvisejici s vykonem zastnani v podniku.

Diskuzni forum by mohlo existovat v prostli Intranetu spotmosti. Jednalo by se o
moderovanou komunikaci mezi uzivateli, tzn. zéspévky by nebylo mozné vlozit anonymné
protozZe spravce napitvar VrEjsi a vnitni komunikace, by iisp&vky sledoval. Ml by pravo
schvalovat nebo zakazovatrigppdvky podle vlastniho uvézeni. Ti, kieby se 0Ga&stnili
diskusniho féra, by #i uvést své pisp&ky pod svym jménem a texty ipp&vka by mely
jasnéformulovat stanovené problémy. Platilo by pravidie, nikdo ze zawstnandé by nebyl
povinen odpovidati reagovat na jakékoliv fgp&vky. Jednalo by se o dobrovolnou diskusi,
kterd by umoZnila informovanost z&stnané v podniku prosednictvim neformalnich
komunikanich kanéb.

Roadshow— by umoznilo setkani top managementu seéstmanci spolénosti. Top
management by &h byt oteweny Wi¢i zamgstnandém, ktei by to tak ngli vnimat. Pracovnici
by m¢li byt schopni nabidnout &itou protihodnotu ve forghaktivni G@sti nareSeni danych
problémi, coz by byl velmi pozitivni krok ve vzidjemné komkmti mezi jednotlivymi stupni
fizeni. Po uskut@éni #chto Roadshow by Gtvar ¥$i a vnitni komunikace vyhodnotil
distribuované dotazniky od astniki téchto setkani. Vyhodnoceni dotaziniky poskytlo
vedeni podniku duleZitou zp¥ou vazbu.

Dotazniky by mezi (gstniky Roadshow distribuovali pracovnici Gtvaru }h& vnitni
komunikace. V dotaznicich by byly otazky na zakladZadavik top managementu. Proto na
Roadshow by pracovnici mohli, jak aktiviktast otédzky, tak by zaroiienohli prostednictvim
vyplnénych dotaznik, vyjadiit své ndzory na oblasti probléme spolénosti.

Navrhované formy komunikaich prostediki umoZzni zaréstnaném aktivni
zapojovani do vSech fazi rozhodovaciho procesu a povedou k zefektkardunik&nich
kanah mezi jednotlivymi stupniizeni. Také zajisti u zatstnand vétSi prosazovani sebe sama

ajejich kriti¢tgjSi hodnoceni viicnadiizenym a jejich gkazim.



7.2 Navrh komunika €éniho modelu ve spole €nosti A"

Navrh komunik&niho modelu vychazi ze specifikace stavajiciho kukainiho
modelu mezi jednotlivymi stupniizeni ve spoknosti ,A“, uvedeného na obr.16 a obr.17.
Grafické zobrazeni navrhu komunikdho modelu se skladd z&yi vrstev, kdy kazda
jednotliva vrstva znazduje detaily komunikéniho procesu v [élusné form predavani
informaci mezi subjekty. VrstevnatéSeni komunikeniho modelu umaiuje rozlozit slozky
komunika&niho procesu na mensi celky a ty poti@$it samostatné

Prvni vrstva zobrazuje rozhodovani o farnptenosu sdéni. Ve druhé vrstvge
znazorrgn komunika&ni proces z hlediskédicich pracovnik a podfzenych. Teti vrstva se
zabyva popisem specifického komunikého prostedku ve spoknosti, kterym je Intranet. Ve
étvrté vrstw jsou schematicky uvedetidici dokumenty, jako konkrétni forma komunikéch
prostedki ve spolénosti.

Rozhrani mezi komunikaimi vrstvami vychazi z hierarchického uspdéni, které je
zobrazeno od prvni obecné rozhodovaci vrstvy do dejsildéuhé, teti actvrté vrstvy. Kazda
jednotliva vrstva komunikace guistavuje ufitou Grover ptenosu informaci mezi subjekty, kdy

piislusné drovnéa sebe navazuiji.

7.2.1 Navrh komunikaéniho modelu — prvni vrstva, rozhodovani o forné pienosu

sdéleni

Komunikatni model v prvni vrstvdukazuje, Ze rozhodnuti komunikatora (generalni
feditel, vykonny feditel, feditel, manazer) o forénpienosu sdéni je ovlivreno volbou
komunika&niho kanalu, parametry komunidho prostedku, pouzitim konkrétniho
komunik&niho prostedku a danym stupnétizeni. Z parametrkomunikanich prostedk je
preferovdna rychlost, pomoci niZ je mozZnéedat informaci od odesilatele informace
k pifjemci co nejdive.

Pti ptrenosu informace pomoci komunékdho kandlu neni preferovan vzdy rozdilny
druh komunik&niho prostedku, tzn. Ze u vertikdlniho komundwdho kanalu nemusi byt
pouZzit jiny druh komunikéniho prostedku nez u horizontalniho komunékdaho kanalu, ale
mize byt shodny. Ve spalrosti ,A“ je u vertikalniho komunikeniho kanalu shora dibli
zdola nahoru nejvice pouzivano telefonické spojeni, nasleduje e-mail, internetové spojeni a fax.
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U vertikaIniho komuniké&niho kanélu je navrhovanaiangSi komunikace formou
hromadného e-mailu a roadshow. Hromadny e-mail je vhodné pouzit u vertikalniho
komunika&niho kandlu shora dipl protoze umozni odesilaleh informaci pédat pfslusné
informace v jednom okamZiku, vSem zmtman@m najednou. Nebo zprdstlkuje hromadny
pitenos informaci pouze vybranym skupinam &stmand, kterych se fislusné sdéni tyka.
Tim se zajisti, Ze konkrétni informace praiitou pracovni oblast budou dostavat pouze
pracovnici @islusnych UGtvar, které je paebuji ke své pracovriinnosti. A nebudouémito
informacemi zahlcovéani zafstnanci, pro n& nejsou uteny.

Roadshow, realizovand managementem 8$polti zajisti zamstnaném u
vertikalniho komunik&niho kanalu zdola nahoru, klast otazky k pracasmihosti a systému
fizeni podniku. Ale také poskytne dilezitou wp vazbu, ktera neni ve velké imive
spoleznosti mezi niz§imiidicimi stupni a managementem realizovana.

U horizontélniho a diagonalniho komuntkéo kanélu je ve spairosti ,A“ nejvice
vyuzivan e-mail, nasleduje telefonni kontakt, Internet a fax. Ke zvygemiasti komunikace
jsou navrhovany komunikai prostedky infomail a telefonni infolinka.

Infomail umoZni zakstnan@dm dotazovat se ni@Seni pracovnich problénse kterymi
nevadi na koho se obrétit, aniz by &&bvali svého nad¥eného. Zaroveinfomail poskytne
zp&tnou vazbu naditenym, zda informace, kteréfgglavaji ostatnim zagstnandm, tito
zamsstnanci spravngochopili.

Telefonni infolinku mohou pracovnici vyuzit pokud néghpsat e-maily a poebuji
ziskat informace, co nejrychleji. Utvar ,Vj& a vnitni komunikace* zajisti, aby v &ity den a
ur¢itou hodinu byla na uvedeném telefonntfele kompetentni osoba zaigiSnou pracovni
oblast. Této osobby zangstnanci mohli klast své dotazy.

Grafické zobrazeni prvni vrstvy komunikdho kanalu je uvedeno na obr. 18.
Barevnym ozn&nim jsou v této vrstvézvyrazn®y oblasti, které jsou specifikovany
v nasledujicich nizSich vrstvach tj. ve druhé vrstenunikani proces z hlediskédicich
pracovniki, ve teti vrstvé z pohledu informaci na Intranetu a #®rté vrstvé navrhované
komunikani prostedky, umo#ujici pienos informaci o vzniku aktualni¢fdicich dokumerii.
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7.2.2Navrh komunikaéniho modelu — druha vrstva,fidici pracovnici a podizeni

Schéma komunikaiho modelu ve druhé vrstwa obr. 19 ukazuje, Ze pokuitlici
pracovnici preferuji komunikai dovednosti receptivni (naslouchani, empatie, Zmi) a
expresivni (dotazovani, popisovani probigmiijimani zavéa reSeni), je tim ovlivida volba
komunikaniho prostedku. Ridici pracovnici i podeeni postradaji komunikai prostedky,
které umo#uji informovanost vSech zasstnandé o aktualnim dni ve firm¢ hromadnéa Was.
Navic vedouci pracovnici nemajiigitip k souhrnnym informacim o celkovém vyvoji vasil
produkti a nabizenych sluzeb zakazinika konkurenci v oboru.

Komunikani model v této vrstv také nazné&uje, Ze se nevyuzivaji komunikd
prostedky umoaujici managementu spaleosti poskytnuti zg@é vazby zamstnaném na
nizSich stupniclfizeni. Zanedbavani zme vazby signalizuje lhostejnost a mé negativniadop
na motivaci v podniku. Na prvnim (generafeiditel — vykonnyieditel) a tetim (editel —
manazer) stupnitizeni je z komunik&ich prostedki ve spolénosti nejvice vyuzivan
telefonni kontakt a dale e-mail, pak Internet a fax. Ke zvySdnndsti komunikace nacthto
stupnichtizeni je navrhovano pouZiti telefonni infolinky amaaerského bulletinu.

Telefonni infolinka roz$i poznatkovou bazi zafstnand, ktefi newdi, kam se obratit
s feSenim pracovnich problémManazersky bulletin zajisti distribuci pouze etekicky, a to
pro zangstnance ndidicich a manazZerskych pozicich a informuje hlgiub&tidici strategii
spoleénosti, 0 konkurenci v oboru, o moznostech hodno@amféstnand apod. Preference
komunikanich prostedki na druhém (vykonnyeditel —teditel) actvrtém (manazer — phy
podiizeny)iidicim stupni je nejvy3si u e-mailového spojeni slethlji telefon, fax a Internet.
Pro zefektivini komunikd&niho procesu je vhodné pouziti komurikich prostedki jako
hromadny e-mail, firemni zpravodaj a diskusni forum.

Pricinou je moZnost mdani aktuélnich, relevantnich informaci mezi &stmance
podniku a umozmdi vyuZziti zp&né vazby k mozZznym inovacim ve spaiesti. Hromadny
e-mail zabezpé& predavani aktualnich a souhrnnych informaci vSemégamaném najednou.
Firemni zpravodaj zajisti, pro vSechny zZsmtmance, @nos informaci o aktualitach, novinkach,
novych produktech spaieosti apod. Diskusni forum je komunikdm prostedkem, ktery
umozni zamstnaném zji&ovat informace neformalni cestou, pokud je oficidt@stou
neziskali. Na strankach diskusniho féra je mozné zjistit, jaké majsmaamci spoknosti
pracovni problémy, co je nejvice tragim se zabyvaji. Jedn& se o neformalni komumika
kanal, ktery poskytne neoficialni zpdu vazbu managementu spwlesti o celkové atmosfé

ve firmg, t. napdi, stres nebo naopak klid, pohodu a spokojenost ézmand.
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7.2.3 Navrh komunikaéniho modelu — ¥eti vrstva, Intranet

Treti vrstva navrhu komunikaiho modelu je zobrazena na obr. 20. Komunikéator
(generalniteditel, vykonny feditel, feditel) prostednictvim Intranetu gidava pifemaim
sdéleni (vykonnyieditel, feditel, manazer, ostatni zastnanci) ve forré informaci. Informace
uvedené na Intranetu maji byt pro zZmtmance aktudlni, pravdivé, rehodné, dostupné,
uchovatelné a srozumitelné.

Zakladni podminkou pro sping pozadavku aktualnosti a pravdivosti informaci je
existence mechanisinpro tvorbu a aktualizaci informaci ethé dostaténé kvalifikovanych
zamestnand s definovanymi rolemi v jednotlivych krocickchto mechanisih Je nutné davat
ztetelné signéaly o tom, Ze Zegované informace jsou aktudlni a hodnos napi uvadai
zdroje Ketné konkrétniho data ziskani informace.

Informace na Intranetu musi byt pro zstmance dostupné, aby nemuseli jpfich
hledani pe&konévat technické bariéry, tzn. Ze informace mugi zmbrazeny v takovém
softwaru, ktery maji nainstalovan v ramci sgalesti, vSichni zastnanci.

Také je nutné, aby si pracovnici mohli ziskané informace uchovat nebddst jpich
duplikat. Srozumitelnost informaci uvedenych na Intranetu je velice dileZitd k pochopeni
sdélovanych informaci odfidiciho managementu. Pokud informacim prezentovamam
Intranetu zaréstnanci spravnéierozumi, mze ve spolénosti ,A“ dochazet ke komunikaim
Sumam, které vyraz# zkresluji obsah a smysl gdavanych informaci mezi odesilatelem a
piijemcem.

Nazory na aktualnost a uziteost informaci publikovanych na Intranetu sgolesti se
u manazel a specialist liSi. Davody jsou dany specifiky, pro které obkupiny zamstnané
Intranet vyuZivaji. Manatiese domnivaji, Ze na Intranetu najdou aktualniigedr®® informace
pro vSechny zakstnance spotmosti ,A“. Naopak specialisté zastavaji nazor, Zdnteanetu
nejsou uvedeny aktualni informace.

Manazéi a ftidici pracovnici pouZivaji Intranet jako pracovnistndj pro sdeni
informaci jinym skupindm za¥stnané nebo hledaji aktualni informace, které umozni dzsi
jejich znalostni Grove Specialisté vSak pouzivaji Intranet jako pracawstroj k pracovnim
¢innostem, kde hledaji rutinng automaticky informace, které vkterych pfpadech nejsou
aktualizované nebo jsou uvedeny pod jinymi odkazy na jinych mistech.

Nove¢ je navrhovano pro ptlani aktualnich informaci uvedenych na IntrangtoyZiti
hromadného e-mailu, firemniho zpravodaje a manazerského bulletinu. Tyto koéniinika
prostedky zabezp# GcinngSi komunik&ni proces mezi za¥stnanci spolénosti.
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7.2.4 Navrh komunika¢niho modelu —¢tvrta vrstva, ridici dokumenty

Ve ¢tvrté vrst komunika&niho modelu je na obr. 21 zobrazen tok informaci o
distribucitidicich dokumerit jako konkrétni formd komunikanich prostedid pouzivanych ve
spoleznosti ,A“. Ridici dokumenty jsou ve spa@eosti ,A* distribuovany formou vertikalniho
komunikaniho kanalu shora dibla diagonalniho komunikaiho kanalu.

Ridici dokumenty neobsahuji v3echny oficialni natestit a jejich obsah neni pro
zanestnance dostata¢ srozumitelny. Proto je dulezité, abyepitim nez jsouidici dokumenty
vydany jako platné, fungoval ve spébesti takovy kontrolni mechanismus, ktery by tyto
nedostatky eliminoval. Srozumitelno#iticich dokumeriit pted jejich vydanim by #a byt
ovérovana u specializovanych pracovinikySkolenych na jazykové obraty, a také u vybrané
skupiny konkrétnich zagstnand spolenosti, kterych se vydan#&dici dokumenty budou
tykat.

Distribucefidicich dokumerit zavisi na druhu pouzitého komunikého prostedku.
PouZiti vhodného komunikaiho prostedku pro distribuci vydaného firemniho dokumentu
zajisti, aby se pglusny dokument dostal ve sprawas ke spravnym zatstnanédm a umoznil
jim rozstit jejich poznatkovou bazi ppracovnicinnosti. Tim dochazi ke zvySeni kooperace
mezi fidicimi jednotkami podniku. A také se zpruzni a hiydnterni komunikace, ktera
piispge k vysSi vzdlanosti zanistnané. Déle se vytvei prostedi pro realizaci strategickych
cili a moznosti pro uskuteéni provazanosti procés systém uvnitt spole&nosti.

Pokud se nedostane informace o vzniku firemniho dokumentu iglugiiému
zamgstnanci ¥as, niize dojit ke Spatnému rozhodnuti, zaloZzenému na gleybmebo
nedostaténych informacich, duplicitni pracovrinnosti nkterych Utvab, které nevdi, ze
napi. pracovni postup na toto téma byl jiz zpracovarkéTiaize dojit ke sniZzeni produktivity
prace, kdy zarstnanci nemohou najit gebny firemni dokument na Intranetu a jsou nuceni se
uchylit ke zdlouhawjSimu ziskavani informaci od svych spolupracovniki.

Proto je vhodné pouZiti navrhovanych komugikigh prostedki, které ve spolaosti
nejsou dosud vyuzivany. Jedna se o pouziti hromadného e-mailu, kterym mohistnaani
dostavat informace o vzniku novéhidiciho dokumentu s tim, Ze vmébude uveden odkaz
na tento dokument, ktery je uloZen v datab&zi na Intranetu. Dale moZnost pouZiti firemniho
zpravodaje, kde by informace o vzniku nowyttlicich dokumerit byly obsazeny a zaroire
touto formou distribuovany mezi vSechny zgtmance najednou. Telefonni infolinka umoZzni
zamgstnan@m podat odposd’, zda budou v nejbliZSi dohaiisludnétidici dokumenty vydany

nebo jsou jiz publikovany na Intranetu.
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8 ZAVER A DISKUSE

Existuje mnoho faktdr, které ovliviuji komunik&ni proces v organizaci, a tim
vysledny efekt kvality pgdané informace mezi &wa subjekty. P&t sem komunikéni
adaptabilita ve smysluijzpisobeni se, mezi vysilajicim informaci a jejiciigshcem, napi
problém ve specializaci odboriiiku tymové spoluprace apod. Se schopnostinngs
komunikace souvisi také homogenita znalostni baze meastniky komunikace, tzn.
poznatkova baze, struktura verifikaci poznatki, obecnd a konkrétni znalostni béaze. Toto
vSechno dohromady umtiZie akceptaci pifmanych informaci, vlastni odezvové zpracovani a
schopnost reagovat na pozadavky komunikatora.

Komunikace v podniku je ovlivma nejen vninim prostedim firmy, ale i jeho vrj&im
prostedim. Zde vedle materidlovych fgkznalostni b4ze a pozice v organizaci je obsaZeno
také psychologické pragdi firmy, protoZze zdrojovd ekonomika je saski¢ ekonomikou
funkcionalni. Zadny objekt neni zavisly pouze na stiigkienitniho prostedi, ale viechny
objekty jsou zavislé na pusobeni&giho prostedi. Zngny stability a adaptability systému
vyvolavaji logické tlaky na strukturu podminek psychologie a psychologickych dopadu v celé
pyramicé jednotlivychiidicich stupnitsegment.

Pro efektivni fungovani komunikaiho chovani v organizaci je dulezitd kvantifikace
struktury, aby ndl vrcholovy management jasno o pozici podniku a situggeveni prostoru
mozného chovani organizace na trhu. Bidg¢gm fungovanim komunikaiho procesu také
souvisi znepistupnéi toku informaci v jednotlivych fazovych &sovych horizontech, napi
kdyZ nespravnyglovek dostane nagsludnou informaci, které nerozumi, a zkreslenguigdava
dale, tak dochazi k bezduvodnému nedoroinima chaosu. A dale schopnost kvantifikovat
strukturalni vazby, kde existujfithlavni faktory: 1. stabilita podniku jako celkuntzeliminace
velkych vykywi, 2.vytipovani prostoru pro vhodnou perspektivni @adhilitu, tzn. spravné
odhadnout kam s#iiuje vyvoj v klicové ¢innosti organizace, 3. flexibilita, tzn. jemnostteré
citlivé a dostupn&eaguje na citlivé zsmy adaptace.

Aby byla spln&a funkcionalita komunikaniho procesu v organizaci musi byt obsazeny
Styti skupiny faktorovych podminek: 1. spolehlivost mg@mentu na vSedtidicich Grovnich,
tzn. Zetidici management neni z&fan pouze na sy prosp&h, coz je kilovym problémem,
protoZe v naSich podminkdch je tento systém dosud destabilizovany, 2. know how, tzn.
zakladni bazicka znalostni UrdveprednEtného oboru podnikani spdleosti, 3. vytvdeni

tvarciho klimatu v organizaci detné participace struktury na dosazenych efektech, tzn.
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komplexni psychologicka stabilita poctivych zgsmand podniku, kt& maji zdjem o jeho
rozvoj, 4. vytvdeni podminek pro optimalni reprodukci vyrokteéhnologickych faktdr jako
zakladi stability perspektivniho rozvoje organizace.

Cilem disertani prace bylo navrhnout komunika@ model ve spolmosti ,A“, ktery
umozni zobrazit Iné vyuZiti navrZzenych komunikaich prostedka. Samotny cil byl
rozdden nactyti dil¢i cile, které byly o¥fovany konkrétnimi hypotézami.

Na zakladé prostudované literatury byly vymezeny zakladni pojmouvisejici
s tématem komunikace. Byly provedeny analyzy stéavajiciho komnifi@ procesu ve
spoleznosti a peédpokladanych pozadavcich, které jsou kladeny nasbllomunikace. Na
zakladéprovedenych analyz a vysladktanovenych hypotéz byl navrzen komusiiiamodel
s¢lenénim na diti vrstvy. Rozhrani mezi komunikaimi vrstvami vychazelo z hierarchického
uspoi#dani, které bylo zobrazeno od prvni obecné roztramioxrstvy do detailrj8i druhé, teti
a ctvrté vrstvy. VrstevnatéieSeni komunikéniho modelu umoZnilo rozlozZit sloZzky
komunikaniho procesu na mensi celky a ty pottaBit samostatnéPro kazdou vrstvu byly
navrzeny komunikéni prostedky, které nejsou ve fiktndosud vyuzivany. Vysledky a
vyhodnoceni hlavniho cile, Ize shrnout do nasledujicich bodu:

1. Prvni vrstva navrhovaného komunikého modelu zobrazuje rozhodovani o férm
ptenosu sdéni. Jedna se o stanoveni dileZitosgn@iSeni informace a k tomu odpovidajici
formé komunika&niho prostedku a komunikéniho kanalu.

Ve druhé vrstv je znadzorn komunik&ni proces z hledisk#idicich pracovnik a
podiizenych. V této vrstvgsou navrzeny komunikai prostedky, které umozni informovanost
vSech zaréstnané o aktualnim vyvoji a ddi ve spolénosti vetné zabezp&eni zp&né vazby
mezitidicimi pracovniky a jejich pottenymi.

Treti vrstva se zabyva popisem specifického komumiikeo prostedku ve spoknosti,
kterym je Intranet. Nazory na aktudlnost a witest informaci uvedenych na Intranetu se u
manazei a specialigt liSi. Proto byla vovana pozornost tomuto komuntkému prostedku.
Uvedeny komunik&ni model feSi vyuZziti navrzenych komunikaich prostedki, které
uspokoji poZzadavkyidicich zamistnané veetrg podiizenych.

Ve ¢tvrté vrstvé jsou schematicky uvedenydici dokumenty, jako konkrétni forma
komunik&nich prostedki ve spolénosti. Navrhovany model komunikace v této vrstveé
umozni aktualni mnos informaci o n@wydanychtidicich dokumentech vSem z&smaném
najednou, v jednomiasovém okamziku.

2. Navrhované komunikai prostedky u vertikélniho komunikaiho kanalu jsou

hromadny e-mail a roadshow. Vyhodou hromadného e-mailu je umoZnit odésilatdeni,
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predat ihned pslusné informace v3em zastnaném najednou. Roadshow zabepe
managementu firmy poskytnuti 2p& vazby, ktera neni ve fignmezi nizSimicidicimi stupni a
managementem realizovana.

3. V horizontalnim a diagonalnim komuntkkého kanélu jsou navrhovanymi
komunika&nimi prostedky infomail a telefonni infolinka. Vyhodou inforhaije, Ze odpada
fasovy stres, protoze své dotazy nebo pracovni prgbl@ohou pracovnici napsat a poslat
v klidu, i mimo pracovni dobu. Také odpada obava z toho, Ze séswamci musi dotazovat
mimo swij Gtvar ¢i divizi a nebo na vy3sSi nez ndrny fidici stupé. Telefonni infolinka
umozni zanistnan&m rychle zjistit odpo¥d’ na jejich otazky, a to i pokud n&li na koho se
obratit s konkrétnim pracovnim problémem.

4. Na prvnim aftetim stupnifizeni je z komunikénich prostedki ve spolénosti
nejvice vyuzivan telefonni kontakt a déle e-mail, pak Internet a fax. Ke zvySenost
komunikace nagthto stupnicltizeni je navrhovano pouZziti telefonni infolinky amaaerského
bulletinu. Telefonni infolinka roz8i poznatkovou bazi zasstnand, ktefi newdi, kam se
obratit s feSenim pracovnich problémManazersky bulletin zabezfieredoucim pracovnikn
véasnost informaci o konkuremiin déni na trhu.

5. Preference komunikaich prostedki na druhém &tvrtém tidicim stupni je nejvysSi
u e-mailového spojeni a nasleduji telefon, fax a Internet. Pro zefakitikminunikace je
vhodné pouziti komunikaich prostedki jako hromadny e-mail, firemni zpravodaj a diskusni
férum. Divodem je moZnost ptlani aktuélnich, relevantnich informaci mezi &stmanci
spoleénosti a umozmdi vyuziti zp&né vazby k moznym inovacim v podniku.

Vysledky a vyhodnoceni stanovenychiith cili uvadji nasledujici body:

1. Na z4klad provedené analyzy na jednotlivych stupniéheni podle preference
informanich médii v danych komunikaich kanalech jeigjmé, Ze ve spoimosti ,A" neni
piesnérozliSovan druh komunikaiho prostedku, ale dany stupetizeni. Vysledky analyzy
ukazuji, Ze forma telefonniho kontaktu je preferoviana na prvnhetimntstupniizeni. Naopak
e-mailova komunikace je up#inostovana na druhémavrtémiidicim stupni.

2. Zavislost mezi formou komunikace néminych pracovnika pipredani dulezité
informace svym poditenym a preferencemi parantetkomunik&nich prostedki byla
prokdzéana, tzn. Zé&idici pracovnici gt pfedavani informaci podienym berou v Gvahu i
parametry komunikénich prostedki tj. jejich rychlost, dostupnost a nizkotasovou
naroiost.

3. Podle provedené analyzy dokumetylo ugeno, Zetidici dokumenty neobsahuji

vSechny néleZitosti zajifjici jejich oficialni platnost. Zkoumané kritériuanceni pasobnosti,
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nebylo uvedeno v 8,81%dicich dokumerit Jméno a pozice vydavajici osoby chgbg
ve 2,68% dokumefita podpis osoby nebyl uveden 6,13% dokumentech.

Je to zpasobeno tim, Ze vSechny divize sfobsti, vydavajictidici dokumenty, jsou si
védomy, Ze pro platnogfidiciho dokumentu je nutné, aby bylo uveden&eni puisobnosti a
identifikace vydavajici osoby. OvSem to, Ze tyto identifikace musi byt uvedeny zarove
neékteré divize neberou jako snodatné, coz neni spravné.

VétSina sledovanych parametpotvrdila, Zefidici dokumenty jsou pro zasstnance
nesrozumitelné. Vysledky analyzy dokumérnikazuji, Ze srozumitelnost dokumentu byla
vyhodnocena u &i stanovenych ffdicich znaka tj. nesrozumitelné&ty, nespisovna nebo
hovorova slova, chyby vtextu ethé pravopisnych, pat schémat a obrazk
Nesrozumitelnostidicich dokumerit byla ugena u Sesti sledovanych kritérii tj. cizi slova,
zkratky, n&olikarddkové ¥ty, pocetadki, stranek a tabulek.

Hodnoceni vysledkid ukazuje, Ze Sest z jedenacti sledovanych kritdifdio
nesrozumitelnostidicich dokumerit pro zamdstnance spotaosti a p& kritérii potvrdilo jejich
srozumitelnost.

4. Distribuce vydanych novyckidicich dokumerit je z&visla na druhu pouZzitého
komunik&niho prostedku. Provedena analyza prokazala, podle stanoveeficlentu
determinace, nejvySSédnost zavislosti mezi ptegm no¥ vydanychftidicich dokumerit a
jejich distribuci formou Intranetu. Jeho hodnditaila 83,62%. Nizkaé&snost zavislosti mezi
vyswtlovanou promnnou tj. potem distribuci zvolenym komunikaim prostedkem a
vyswtlujici promEnnou tj. celkovym pétem no¥ vydanychiidicich dokumerit byla ve forng
e-mailu a porady, kde koeficient determin&asl 23,34% a 16,83%.

VySe uvedené zdévy ukazuji, Ze navrhovany komunikd model je vSeobecrozné
aplikovat ve velkych podnicich a organizacich, kde je nutné nastaveni kommninjkacesu
tak, aby byl pgnos informaci uvnitspol&nosti co nejkratsi a zaroweselektovan pro vSechny
zamsstnance, pro které jsou ipitiSné informace relevantni. Spravmastaveny proces
komunikace v organizaci i mimo ni, umage udrzeni Zivotaschopnosti podniku ve vysoce

konkuren&im prostedi trhu.



8.1 VyuZiti poznatk G pro dalSi rozvojv édniho oboru

Teoretickym pinosem prace je stanoveni nového pohledu na zpusoby komunikace
v organizaci s G#nym vyuZitim navrhovanych komunikaich prostedki v jednotlivych
vrstvach komuniké&niho modelu. Jednd se o mozZnost vyuZiti pro velkgarizace a
spole&nosti, které se zabyvaji zefektivrien komunik&nich proces, a s tim souvisejicim
zvySenim konkurenceschopnosti na trhu.

Zdokonalovani komunikamiho procesu v organizaci je mimo jiné, hledanim
optimélnich cest wisného a objektivniho poskytovani informaci. Zstmanci by i hledani
informaci nendli dlouze patrat. Mli by védét, kde je mozné p&gbné informace ziskat, kam se
obratit a n&li by védét, procje uzit&né tyto informace znat a vyuzivat.

Informace poskytované a vyuZivané ve sfudsti musi byt dostupné, objektivni a
vyuZitelné nejen pro vSechny zs&sinance podniku, ale i pro realizaci manazerskych
rozhodnuti fidicich pracovnik spol&nosti. Zalezi, jaky pstup kinformacim organizace
umozni, zalezi na vyu piimych a negdimych komunik&nich forem zarugjicich piihlednou
distribuci informaci, sledovani zp¥ vazby a umaitijicich nazorovou korekci. PoZzadavky na
kvalitu poskytovanych informaci jsou: aktudlnost, pravdivost, srozumitelnésihadnost,
srovnhatelnost, dostupnost, uchovatelnost a transformovatelnost.

Klicovou roli, zde hraji psychologické efekty, protoZz&a¢dé organizaci se objevuji
psychologické brzdy. Tyto brzdy vychazeji ze stereotypu, tradic, nedosiaikceptace zn
technologii a okoli, zastaralého inforéného systému, ktery nevytkia aktualni zdroje
informaci apod.

Z toho vyplyva, Ze hlavni Ukoly managementu sgrodsti musi vychézet z dynamiky
rozvoje podminek. Ale soa&népii plné akceptaci psychologicky orientovanych praceksa
a efekfi, které v dané organizaci probihaji. Systémova allskbmunikace je diagnozovat
eventuélni mozné zy, které mohou nastat v oblasti funkce mnoZinykijds prvid a jejich
vzéjemnych vztahu.

V uvedeném modelu komunikace pro jednotlivé stufin&ni se jedna o pouziti
navrhovanych komunikmich prostedki jako hromadny e-mail, telefonni infolinka a infopai
které umoZzni v oboru sociélni komunikace rie$i pohledu na phos informaci hromadnou
formou v jednontasovém okamZiku. A také ziskani informaci od kompeieh osob, bez
bariér v oblasttidicich drovni v organizaci. Manazersky bulletinrarhni zpravodaj Ize vyuzit
ve velkych organizacich, kde ma podnik slozity infofmiaa komunikani systém. Tyto
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komunika&ni prostedky pak zamstnaném umozZni lepSi orientaci ve sloZitych strukturach
procesnihdizeni ve spoknosti.

Diskusni forum a roadshow souvisi s oblasti interpersonalni percepce, chapané z pozice
teorie odrazu jako bezprastini odrazloveéka ¢lovékem v fiznych druzickinnosti, coz pat
do oblasti aplikované socialni psychologie. Proto lze diskusni férum a roadshow, v oblasti
aplikované socialni psychologie z pozice teorie odrazu, ffozéd vnimani oblasti zp&é
vazby mezi managementem a ostatnimi &inanci spolénosti. Zgtna vazba je velice
dialeZita, coZidici slozky nkterych podnik ¢asto takto nevnimaji.

Vzhledem k tomu, Ze autorka disértaprace nenasla v dostupné literatpiodobnou
studii, zabyvajici se vyzkumem komunikdho procesu ve spdleosti, z pohledu
vrstevnatého modelu komunikace, s navrzenymi komdnikai prostedky, Ize konstatovat, ze
se jednd o originalni fgtup kieSeni tohoto problému.

Podle poznatk z literarni reSerSe, se ndvrhem modelu komunikabtgval Shannon
(1949), ktery linearni model komunikace rolidéa Grovei lidskou, instrumentalni a
hypotetickou. Tento model dale roiika doplnil Weaver (1949) o obecné zakladni podmink
lidské komunikace.

Novy a Surynek (2002) ukazujitevy komunik&ni model, ktery umoZzni zachytit
skutetnost, kdy odesilatel fize byt v nasledujicim komuni&aim procesu pgfemcem a
opané Tito autof se vSak vyznamnénezabyvaji popisem pouzitych komunikéch
prostedka pii prenosu informaci mezi subjekty. Také nepopisuji mpgebcesu komunikace
z pohledu obecné vrstvy komuntkdho procesu s#fujiciho k niz§im konkrétnim vrstvam
komunikace.

Podle nazoru autorky prace je mozné vySe znémoznatky vyuzit k dalSimu vyzkumu
v oblasti komunikace, komunikaiho procesu, ghosu informaci a pisamotné vyuce pro

Skolici Ucely a pro roz§ujici znalosti manazér

8.2 VyuZiti poznatk G v praxi

Praktickym pfnosem je pouziti modelu komunikace na jednotlivgthpnichiizeni
podle uvedenych vrstev, ve velkych organizacich a podnicidhyypiZiti navrhovanych
komunik&nich prostedki. Tyto komuniké&ni prostedky je vhodné pouZivat ve velkych
organizacich, z davodu %fho mnoZstvi za#stnand, kde jsou slozgsi fidici a komunikani

struktury. Jedna se pdevSim o vyuziti v Gtvarech komunikace, které sgblpmatikou
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komunika&niho procesu ve velkych podnicich zabyvaji a snaZ so nejliingsi fungovani
ptenosu informaci mezi zafstnanci.

Velké organizace se ¢t vyrovnat s dneSnimi a budoucimi peitami p&nosu
informaci. Proto se snaZi dosédhnout co nej#Si integrace procés metodiky, struktury
lidskych zdroj, apliketni podpory a datové zakladny, komuniké infrastruktury tzn.
hardware a systémovy software. Ve vSech oblastechgeviin spojovacim prvkem efektivni
komunikani pienos aktualnich informaci od odesilateldesuick pijemci.

Proto navrhovany vrstevnaty komunikd model ukazuje, které komunikd
prostedky, v jakém komunikaim kanalu a pslusném stupniizeni je vhodné pouZit.
Primarni je druh pgnaSené informace, napiillezity pikaz nadizeného o okamzité provedeni
Ukolu, pitkaz vedouciho o zpracovani Ukolu dgittho éasového okamziku, delegovani Ukolu
fidicim pracovnikem pditzenému, specifikace a obsah informatidicim dokumentu, obecna
informace o zrnach v ramci organizai struktury atd.

Naslednge nutné utit prioritu pienasené informace tim, Ze je ji dan&tarvaha. Déle
je specifikovan typ, parametr a vaha komuaikho prostedku a druh komunikaiho kanalu.
Pro vertikdlni komunikéni kandél je navrhovana forma hromadného e-mailu adsioow.

U horizontélniho a diagonélniho komunikého kanéalu se jedna o pouZiti infomailu a telefonni
infolinky.

Vyuziti navrhovaného modelu komunikace priedhi podniky je mozné, pokud maji
tidici strukturu rozélenu alespon na dvdici stupné Pak Ize konstatovat, Ze pouZiti novych
komunikanich prostedka podle vrstevnatéheSeni modelu komunikace jeiiié.

U malych podnik nebo stednévelkych organizaci, kde nefizeni rozdéeno na stupné
tizeni, nephese pouZiti tohoto modelu ekavany uZitek. #inou je, Ze pEnos informaci
mezi zangstnanci je rychlejsi ppouziti standardnich komunikaich prostedk.

Ve spolénosti ,A"“ zatala jiz realizace navrhovanych Zmv komunik&nim procesu
firmy, pouzitim navrhovanych komunikaich prostedki podle jednotlivych vrstev
komunika&niho modelu. Sowsnéje v jednani spoluprace s dalsi velkou organizantalizaci
zmeén v oblasti komunikace. Je to zpasobeno tim, Ze se tato organizace potyka s podobnymi

problémy v oblasti Gtiného penosu aktualnich informaci mezi zgstnanci podniku.

19C



9 SEZNAM ODBORNE LITERATURY

1. ADAIR, J.Effective Communication. Praha: Alfa Publishing, 2004. ISBN 80-86851-10-9.
2. ADAIR, J.Jak efektivn&est druhéPraha: Management Press, 1993.
ISBN 80-85603-40-3.

3. ADAMS, M., COLLINS, A.A schema theoretic view of reading. In R.O.Freedle (Hdvy

Directions Discourse Processing. Norwood, NJ Ablex, 1979.
4. ARGYLE, M.Bodily Communication. London: Methuen, 1975.

5. ARGYLE, M., COOK, M.Gaze and mutual gazéondon: Cambridge Univerzity Press,
1976.

6. ARISTOTELESRétorika.Poetika. Praha; Nakladatelstvi Petr Rezek, 1999.
ISBN 80-86027-14-7.

7. ARREGUIN, J.L.M.Sistemas de comunicacién y ensefianza. México: Editorial Trillas, S.A
de C.V., 1983. ISBN 968-24-1311-7.

8. ATKINSON, R.L. Hilgard's Introduction to PsychologyHarcourt, Inc., 2003. ISBN 80-
7178-640-3.

9. AUSTIN, J.L.Expression and meaning: studies in the theory of speech @atsbridge:
Cambridge University Press, 1985.

10. BARHAM, R. M. Orienting responses in a selection of cognitive tasketterdam:
Rotterdam Univ. Press, 1975. ISBN 90-237-4122-6.

11.BASS, B.M.Stogdill's handbook of leadershigew York: Free Press, 1991.
12.BEDRNOVA, E., NOVY, I.Moc, vliv, autorita Praha: Management Press, 2001.
ISBN 80-7261-053-8.

13.BEDRNOVA, E., NOVY, |.Psychologie a sociologie Aizeni firmy Praha: Prospektrum,
1994. ISBN 80-7175-010-7.

14.BELLES, L. Trénink asertivity Praha: Institut vychovy a vzidvani MZVzCR, 1990.
15. BELOHLAVEK, F. Desatero manaZera. Praha: Management Press, 2003.
ISBN 80-7226-873-2.

16.BELOHLAVEK, F. Organizadi chovaniOlomouc: Rubico,1996. ISBN 80-85839-09-1.

191



17.BELOHLAVEK, F., KASTAN P., SULERR O.ManagementOlomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8.

18.BENNE, K.D., SHEATS, PFunctional roles of group memberkournal of Social
Issues 4. 1948.

19.BENESCH, HEncyklopedicky atlas psychologkraha: Lidové noviny, 2001.
ISBN 80-7106-317-7.

20.BIRDWHISTELL, R.L. Kinesics and contextPhiladelphia: University of Pennsylvania
Press, 1970.

21.BLAHUS, P. K systémovému pojeti statistickych metod v metodologii empirického
vyzkumu. Praha: Karolinum, 1996. ISBN 80-7184-100-5.

22. BLANCHARD, K. Minutovy manazerPraha: Pragma, 1993. ISBN 80-7205-542-9.

23. BRICHCIN, M. Lidskéa mysl, mozek a \jgéprostedi PrahaCeskoslovenska psychologie
40, 1996.

24.CEJPEK, Jnformace, komunikace a mysldtiaha: Karolinum,1998.ISBN 80-7184-767-4.

25.COLEMAN, J.C., MORRIS, CH.G., GLAROS, A.GContemporary psychology and
effective behaviorl_ondon, England, 1987. ISBN 0-673-18456-0.

26.DE VITO, A. J.Zaklady mezilidské komunikaderaha: Grada Publishing, 2001.
ISBN 80-7169-988-8.

27.DIEMER, A. Informationswissenscha@ur Begriindung einer eingstandiger Wissenschaft
und zur Grundlegung eines autonomen Bereiches ,Informationswissenschaften”
Nachrichten fur Dokumentation, 22. 1971.

28.DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znaloftraha: Nakladatelstvi Karolinum, 1993.
ISBN 80-7066-822-9.

29.DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znaloftraha: Nakladatelstvi Karolinum, 2002.
ISBN 80-246-0139-7.

30.DOYLE, M., STRAUS, D.How to make meetings worlNew York: The Berkley
Publishing Group, 1982. ISBN 0-515-09048-4.

31.DRUCKER, P.Efektivni vedouciPraha: Management Press, 1992. ISBN 80-85603-02-0.

192



32.DUPUY, E.Uspé&ny dialog.Praha: Portél, 2002. ISBN 80-7178-666-7.

33.FESTINGER, L.A theory of cognitive dissonanc8tanford, CA: Stanford University
Press, 1957.

34.FRIEDEMANN S.T. Miteinander Reden: Stdérungen und Klarungen. Reinbek bei
Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag GmbH, 2003. ISBN 80-247-0832-9.

35.FIEDLER, J.Komunikace vizeni Praha’ZU Praha, 2000. ISBN 80-213-0698-X.

36. FURST, M. Psychologie setré vyvojové psychologie a teorie vychoBraha: Votobia,
1997. ISBN 80-7198-199-0.

37.GIDDENS, A.Sociologie Praha: Argo Praha, 1999. ISBN 80-7203-124-4.
38. GOLEMAN, D. Emotional intelligenceNew York: Bantam, 1995.

39.GREENWALD, A. G.Cognitive learning, cognitive response to persuasion, and attitude

change New York: Academic Press, 1968.

40.GRUBER, D.Zlata kniha komunikaceOstrava: Repronis Ostrava, 2005. ISBN 80-7329-
092-8.

41.HAGUE, P.Prizkum trhuBrno: Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-917-8.
42 .HALEY, J.Gemeinsamer Nenner Interaktion. Munchen, 1978.
43.HALL, E.T. The silent languageNew York: Doubleday, Garden City, 1959.

44, HAMBRICK, R. S.The management skills builder: Self-Directed learning strategies for

career developmeniew York: Praeger, 1991.

45 .HEATH, R. L., BRYANT, J. Human communication theory and research concepts,
contexts and challengesondon/New Persey: Lawrence Erlbaum Associat¥<E@, 2000.

46.HEBAK, P., HUSTOPECKY, JPrivodce modernimi statistickymi metodarRiraha:
SNTL, 1990. ISBN 80-7079-354-6.

47 .HEINRICH, L. J.,, BURGHOLZER, PSystemplanung — Planung und Realisierung von
Informations-und Kommunikationssystemen. Munchen/Wien: Oldenburg Verlag, 1990.

48.HELLER, R.Manual manaZera. Praha: Euromédia Group, 2004. ISBN 80-249-0465-9.

49.HENDL, J. Prehled statistickych metod zpracovani .ddPraha: Portal, 2004.
ISBN 80-7178-820-1.

19¢



50.HENDL, J. Kvalitativni vyzkum Zakladni metody a aplikace Praha: Portal, 2005.
ISBN 80-7367-040-2.

51.HIERHOLD, E.Rétorika a prezentac®raha: Grada Publishing, 2005.
ISBN 80-247-0782-9.

52.HINDLS, R., HRONOVA, S., NOVAK, |Analyza dat v manaZerském rozhodovBnéha:
Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-255-7.

53.HINDLS, R., HRONOVA, S., SEGER, Btatistika pro ekonomyPraha: Professional
Publishing, 2004. ISBN 80-86419-59-2.

54.HINDLS, R., KANOKOVA, I., NOVAK, |. Statistické metodyPraha: VSE, 1995. ISBN
80-7079-354-6.

55.HOFSTEDE, GCulture and organization. London: McGraw-Hill, 1991.

56.HOFSTEDE, G.The Interaction between National and Organizational Value Systems

Journal of Management Studies, 1985.

57.HONEY, PTvai v tva# privodce Uspgnou komunikaciPraha: Grada, 1997. ISBN 80-
7169-445-2

58.HORAKOVA, |., STEJSKALOVA, D., SKAPOVA H.Strategie firemni komunikace
Praha: Management Press, 2000. ISBN 80-85943-99-9.

59.HORALIKOVA, M. Personalnffizeni PrahaxCZU Praha, 2003. ISBN 80-213-0646-7.
60. HRON, J.Teoriefizeni PrahaZU Praha, 1997.

61.HRON, J., TICHA, I., DOHNAL, JStrategickéizenj PrahaCZU Praha, 2000. ISBN 80-
213-0625-4.

62.HURST, B.Encyklopedie komunikaich technikPraha: Grada Publishing, 1994.
ISBN 80-85424-40-1.

63.CHERRY, C.On Human CommunicatioMassachusetts: Institute of Technology Press,
1966.

64.JANDA, P.Vnitrofiremni komunikacePraha:Grada Publishing,2004.1SBN 80-247-0781-0.

65.JANEK, M. Cesty rozvoje osobnosBraha: Mlada Fronta, 1989. ISBN 80-204-0097-4.

194



66.JANOUSEK, J. Intrapersonalni komunikace a viif rec. Praha: Academia,
Cs.psychologie 45, 6, 481-492, 2001.

67.JANOUSEK, J. Vyznam vkomunikaci a vlidské psychic®raha: Academia,
Cs.psychologie 48, 1, 1-16, 2004.

68. JANOUSEK, J.Vyznamova analyza komunikadraha: Academid;s.psychologie 49, 3,
252-258, 2005.

69.KELLER, J. Uvod do sociologie Praha: Sociologické nakladatelstvi (SLON), 2004.
ISBN 80-86429-39-3.

70.KHELEROVA, V. Komunika#ii a obchodni dovednosti manaZerBraha: Grada
Publishing Praha, 1999. ISBN 80-7169-375-8.

71.KNAPP, M.L., HALL J. Nonverbal communication in human interactiéort Worth, TX:
Harcourt Brace Jovanovich, 1997.

72.KOCMANOVA, S. Moznosti zvy3eni efektivnosti komunikace v podniku. Sbdiispiéyki
z odborného semitié. PrahaCZU Praha, 2004. ISBN 80-213-1270-X.

73.KOCMANOVA, S., PECHACOVA, Z. Preference komunikafch prostedki na riznych
stupnich7izeni v podnikuSbornik praci z mezinarodnédecké konference. PrandZU
Praha, 2005. ISBN 80-213-1372-2.

74.KOCMANOVA, S. Stanoveni miry zavislosti ipiybeu komunikadiho prostedku na
preferenci formy p#nosu informaceSbornik pisp&vkia z doktorské #decké konference.
Praha:CZU Praha, 2006. ISBN 80-213-1474-5.

75. KOCMANOVA, S., PECHACOVA, Z. Analysis of dependence between the distribution of
managing documents and selected communication m&owmnik praci z mezinarodni
védecké konference. Prah@zU Praha, 2006. ISBN 80-213-1531-8.

76. KOHOUT, J.Rétorika Praha: Management Press, 1995. ISBN 80-85603-92-6.
77.KOHOUT, J.Sociologie a psychologie pro ekonorRyaha: Nakladatelstvi Svoboda, 1985.
78.KOHOUT, J.Sociologie afizeni ekonomikyPraha: Nakladatelstvi Prace, 1967.

79.KOMARKOVA, R., SLAMENIK, I., VYROST, J.Aplikovana socialni psychologie Ill. —
Socialnépsychologicky vycvilPraha: Grada Publishing, 2001. ISBN 80-247-0180-4.

19t



80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publishing Praha, 1993.
ISBN 80-7219-014-8.

KOTATKO, P. VWznam a komunikac®raha: Nakladatelstvi Filozofického Gstavu AV
CR, 1998. ISBN 80-7007-117-6.

KOUCKA, P. Zijete on-Line?PrahaCasopis Psychologie Dnes 7-8/2006.

http://www.portal.cz/pd

KRIVOHLAVY, J. Ja a ty.Praha: Avicenum, 1986.
KRIVOHLAVY, J. Jak si navzajem lépe porozumirReaha: Svoboda, 1988.
KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, Z2. ISBN 80-7178-642-X

KUNCZIK, M. Zaklady masové komunikace. Praha: Karolinum, 1995. ISBN 80-7184-
134-X.

LITTLEJOHN, S. W. Theories of Human Communication. Belmont: Wadsworth
Publishing Company, 1999.

LEIGH, A. Prakticky radce manazera. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992.
ISBN 80-205-0264-5.

MAREK, L. a kol. Statistika pro ekonomy-aplikacéraha: Professional Publishing,
2005. ISBN 80-86419-68-1.

MAREK, P.E-mailova komunikace ma sva pravidla efektivh@§05.

http://www.ekoinfo.cz/

MEAD, R. Cross-Cultural Management Communication. England: John Wiley & Sons
Ltd. West Sussex, 1994.

MEHRABIAN, A. Silent message8elmont: Calif. Wad worth, 1972,

MCLAGANOVA P., KREMBS, P.On-the-Level. Performance Communication that
Works 715 Florida Avenue South, 1998. ISBN 80-85943-75-1.

MIKULASTIK, M. Komunika#ii dovednosti v praxiPraha: Grada Publishing, 2003.
ISBN 80-247-0650-4.

MOLNAR, Z. Efektivnost informagich systém Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN
80-7169-410-X.

19¢



96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

112.

MORRIS, D. Manwatching. A Field Guide to Human Behaviolwew York: H. N.
Abrams, 1977.

MUCHA, |. Texty ze sociologie — Socialni mobilita a socialni stratifik@6e5.

http://www.sds.cz/view.php?cisloclanku=2005121803

NAKONECNY, M. Psychologie osobnosBraha:Academia,1995.ISBN 80-200-1289-3.
NAKONECNY, M. Zaklady psychologiePraha: Academia,1998.ISBN 80-200-1290-7.

NAKONECNY, M. Socialni psychologie organizacé’raha: Grada Publishing, 2005.
ISBN 80-247-0577-X.

NOVY, I. Interkulturaini managementPraha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-
260-3.

NOVY, I. Sociologie pro ekonomyraha: Grada Publishing, 1997. ISBN 80-7169-433-9.

NOVY, I., SURYNEK, A.Sociologie pro ekonomy a manazePyaha: Grada Publishing,
2002. ISBN 80-247-0384-X.

O’BRIENOVA, P. Pozitivnifizeni. Asertivita pro manaZeryPraha: Management Press,
RingierCR, 1996. ISBN 80-85603-98-5.

PARKINSON, C.N., RUSTOMJI, M.KBible pro manazeryPraha: TOP Agency, 1990.

PAULINOVA, L. Psychologie pro Tebe Praha: Informatorium, 1998.
ISBN 80-85427-30-0.

PEASE, A.Body Languagel.ondon: Sheldon Press, 2001. ISBN 80-7178-582-2.
PECHACOVA, Z., BAKALAR, E.Vybrané kapitoly z psychologiBraha: VSZ, 1992.

PECHACOVA, Z., KEBZA, V. Uvod do psychologické metodologRraha’ZU Praha,
2001. ISBN 80-213-0792-7.

PECHACOVA, Z., RYMESOVA, P., MICHALEK, P.Sudijni texty z psychologie pro
studentyCZU. PrahaZU Praha, 2002. ISBN 80-213-0953-9.

PECHACOVA, Z. Komunikace pro ekonomyraha:CZU Praha, 2004. ISBN 80-213-
1240-8.

PETTY, R.E., OSTROM, T.M., BROCK, T.CGlistorical foundations of the cognitive

response approach to attitudes and persuasion. Hillsdale, NJ: Erlbaum, 1981.



113. PLAMINEK, J. Re3eni konfliki a umni rozhodovat Praha: Agro, 1994. ISBN 80-
85794-14-4.

114. PLAMINEK, J. Synergicky managemeiftraha: Agro, 2000. ISBN 80-7203-258-5.

115. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tym a firem Praha: Grada Publishing, 2005.
ISBN 80-247-1092-7.

116. PLANAVA, I. Privodce mezilidskou komunikaBfraha: Grada publishing, 2005. ISBN
80-247-0858-2.

117. POSPISIL, M.Devalvace a evalvace v komunikaBraha, 2002Clanek uvéejnény na

Intranetu spoknosti “A”.

118. RODRYCOVA D., STASA P. Bezp#ost informaci jako podminka prosperity firmy.
Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN 80-7169-144-5.

119. RYMESOVA, P., CHAMOUTOVA, K. Privodce psychologii osobnosti a sociélni
psychologii pro distami studium PrahaZU Praha 2001. ISBN 80-213-0814-1.

120. SEARLE, J.RHow to do things with wordsNew York: Oxford University Press, 1976.
ISBN 0-19-281205-X.

121. SEGER, J., HINDLS, RStatistické metody v ekonomitraha: H&H, 1993. ISBN 80-
85787-26-1.

122. SHANNON, C. E., WEAVER, W.The Mathematical Theory of Communication. Bell
System Technical Journal, 1949.

123. SIMON, F.B., STIERLIN, H.Slovnik rodinné terapieHradec Kralové: Konfrontace,
1995. ISBN 80-901773-1-X

124. SLATER, R.Get Better or Get Beaten! 31 Leadership Secrets from GE’s Jack Welch.
Chicago, USA: Irwin Professional Publishing, 1994. ISBN 80-7261-000-7.

125. SOKOLOWSKY, P.Informachi pozadavky moderniho podnikBraha: Matematicko-
fyzikalni fakulta UK, 1997. ISBN 80-7184-453-5.

126. SOKOLOWSKY, P.Organizace a management podnikového zpracovani informaci.
Praha: Matematicko-fyzikalni fakulta UK, 1997. ISBN 80-7184-454-3.

127. SULER, J.RThe Psychology od Cyberspa@803.
http://www.rider.edu/suler/psycyber/psycyber.html

19¢



128.

129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

SURYNEK, A.Z&klady sociologického vyzkumu. Praha: Management Press, 2001. ISBN
80-7261-038-4.

SMAHEL, D. Psychologie a InternePraha: Nakladatelstvi Triton, 2003. ISBN 80-7254-
360-1.

SPACKOVA, A. Moderni rétorika.Praha:Grada Publishing, 2003.1SBN 80-247-0633-4.
SRONEK, I. Kultura v mezinarodnim podnikari#raha: Grada Publishing, 2000.
ISBN 80-247-0012-3.

STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K., HOSKOVEC, Ziklady psychologie prace a
organizace Praha: Vydavatelstvi Karolinum, 1996. ISBN 80-7184-091-2.

TONDL, L. Dialog. Praha: Nakladatelstvi Filosofického Ustavu &R, 1997.
ISBN 80-7007-092-7.

TORRINGTON, D. Management Face to FaceGreat Britain: Prentice Hall,
International Editions, 1991.

URBAN, J. Tvorba a rozvoj organizarfch systém Praha: Management Press, 2004.
ISBN 80-7261-105-4.

VACINOVA, M. Psychologie a spolenska vychovaPraha: Victoria Publishing, 1995.
ISBN 80-7187-006-4.

VEBER, J.Management — zaklady, prosperita, globalizaPeaha: Management Press,
2000. ISBN 80-7261-029-5.

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Management na prahu 90.lePraha, Institutizeni,
1991. ISBN 80-7014-034-8.

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Management — teorie a praxe V informac
spolechosti Praha, Management Press, 2001. ISBN 80-7261-041-4.

VYBIRAL, Z.Uvod do psychologie komunikaBeaha: Gaudeamus, 1997.
ISBN 80-7041-002-7.
VYBIRAL, Z.Psychologie lidské komunikaBeaha: Portal, 2000.ISBN 80-7178-291-2.

VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. Praha: Portal, 2005. ISBN 80-7178-998-4.

19¢



143. VYKOUKALOVA, Z. Mobilni komunikace dospivajicich. Transformace komunikdéc
vzora: generace SMSBrno: FSS MU. 2005.

144. VYROST, J.,SLAMENIK,|. Socialni psychologiraha:ISV,1997.1SBN 80-85866-20-X .

145. VYROST, J., SLAMENIK, I. Aplikovana sociéalni psychologiePraha: Portal, 1998.
ISBN 80-7178-269-6.

146. VYROST, J., SLAMENIK, I. Aplikovana socialni psychologi®raha: Grada Publishing,
2001. ISBN 80-247-0042-5.

147. WATZLAWICK, P., BEAVINOVA, J.B, JACKSON, B.B. Pragmatika lidské
komunikaceHradec Kralové: Konfrontace, 1999. ISBN 80-86088-04-9.

148. WAGE L.J.KérperspracheErfolgsinstrument im VerkaufVien: Signum Verlag GmbH
& C0.KG, 1995. ISBN 80-7261-023-6.

149. WEINERT, A. B. Lehrbuch der Organisationspsychologiéiinchen-Weinheim:
Psychologie Verlags Union Beltz, 1987.

150. WIENER, N. The Human Use of Human Beings. Cybernetics and Sodetha:
NakladatelstvCSAV, 1963.

151. ZISKAL, J. Systémova analyza a modelovani Praha: CZU Praha, 1998. ISBN
80-213-0371-9.

152. ZISKAL, J., SVASTA, J., BROZOVA, HSystémovéa analyza a modelovaniRtaha:
Credit, 2000. ISBN 80-213-0558-4.

153. ZISKAL, J., HAVLICEK, J. Ekonomicko matematické metody Il. Studijni texty pro
distandi studium PrahaZU Praha, 1999. ISBN 80-213-0510-X.

154. http://geologie.vsb.cz/geoinformatika/kap10.htm - vyvoj komutnikzh prostedki

155. http://www.cma.cz/Upload/Documents/bulletin/Bulletin_4_06.pdf - rozvoj mahaZer

156. http://www.gro.cz/tema.php?id=9 - komunikace 2&na na vysledek

157. http://www.modernirizeni.ihned.cz/index.php?p=60486xeni informaci/ICT

158. http://www.questia.com/PM.qst?a=0&d=106446202 - Interpersonal Communication

159. http://www.cios.org/www/ejccalls.htm - The Electronic Journal of Communication

160. http://www.uiowa.edu/~commstud/resourcesl/listserv.html - Communication Studies

20C



10 PRILOHY

© © N o gk~ DN R

e L <
g x W N B O

Schéma struktury KOMUNIKACE ........oieiiiieeii i s e e e e e e e ve e e 1
Schéma struktury socialni psychologie. .. .........ooiiieii i 2
Struktura dotazniku 4 88SKEM JAZYCE........ivie it 3
Struktura dotazniku 4 v anglickém JazyCe..........coeve it e 11
Kédovaci tabulka pro analyzu dokumiat obsahovou analyzu...................cc.oeeeeeee. 19
Schéma organizai struktury firmy vétné komunika&nich kand........................... 20
Tabulka s poem zanmdstnané v jednotlivych krajich................cocooiii . 21
Schémaidici struktury jednotlivych divizi..........c.ocoviiiiiiii e, 22
Specifikaceidicich dokumerit, jejich vydavani a schvalovani......................o.ocoe. 26

. Ptehled vydanych a platnydfdicich dokumerit................cooovii i, 34

. Formy distribuce vydanyctidicich doKUMERL .............ccoviiie i 37

. Piehled potu dokumeni podle Gtvait v jednotlivych divizich........................ 39

. Grafické znazoréni odpowdi na otazky u dotaznikud@st A (manazer a specialista) ....41

. Grafické znazoréni odpowdi na otdzky u dotaznikucést B (manazer).................... 46

. Grafické znazoréni odpowdi na otazky u dotazniku dast C (specialista)................. 48

201



	DSP-text-prvni strana
	DSP-text

