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Uvob

,, Clovéek je svou povahou tvor spolecensky. Socialne komunikacni procesy jsou podminkou

a predpokladem existence jakéhokoli lidského spolecenstvi. “ [2]

Komunikace ana ni zavislé pfedavani informaci je v podnikové sféie jedna z podstatnych
¢innosti. Malokteré organizace si vSak uvédomuji dulezitost této oblasti a mnohokrat
ji zanedbavaji. Interni komunikace v podnicich se od bézného dorozumivani lisi,
aje podstatné, aby manazeti tuto dovednost ovladali azvlddali komunikovat a ptredavat

podstatné informace co nejefektivnéji.

Spravné fungujici interni komunikace, ktera probiha vSemi sméry, jak oficidlnimi,
tak neoficidlnimi cestami, je zakladni stavebni jednotkou a hybnou silou celého fungovani
organizace. Je jednim z diileZitych stimulll pro motivaci zaméstnanci, je cestou k organizaci
¢innosti v podniku, kde vSichni zaméstnanci rozumi, co maji délat a z jakého divodu. Interni
komunikace je také cestou ke sdileni vizi, cilii a hodnot celého podniku. [8] Pokud vSichni
zameéstnanci znaji hodnoty a cile spolec¢nosti, ve které pracuji, ajsou s nimi ztotoznéni,
je jejich prace efektivnéjsi a Cinnost podniku je plynulej$i. To vSe vSak zacina prave
u komunikace. I pifes skutenost, Ze vétSina manazeri povaZuje interni komunikaci
za dulezitou a za zdklad pfi vedeni afizeni lidi, tak ji mnohé organizace podcenuji

a opomijeji.

Toto téma jsem si vybrala z divodu presvédceni, Ze komunikace je zakladni slozkou kazdého
podniku, ato at uz malé soukromé organizace, ¢i nadnarodni korporace. Tyka se kazdé
urovné vedeni, zaméstnanci se musi domluvit a musi si jistym zptisobem informace predavat.
V dnesni internetové dobé se podniky musi pfizptsobit rychlosti vyvoje komunikacnich cest
a je pro n¢ kliové zvolit si nejvhodnéjSi komunikac¢ni kanaly. Mnohokrat se setkdme
s ptipady, kdy v podniku existuji rGzné problémy, at’ uZ mald informovanost zaméstnancii

nebo chyby v provozu, pravé diky komunikaci.

Teoreticka Cast prace se zamétfuje na vymezeni a charakteristiku pojmu interni komunikace,

jeji formy a vyhody, nevyhody jednotlivych druht komunikacnich kanali. Autor prace dale
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zminluje moznosti nejefektivnéj$i komunikace, komunika¢ni modely a komunikaéni bariéry,
jejich pfic¢iny asnimi vzniklé dasledky. Co k pfedavani informaci neodmyslitelné patii,
jsou interni a externi ulozis$té¢ podnikovych informaci, proto je této problematice vénovana
samostatna kapitola. V neposledni fad¢ se prace zabyva méieni u¢innosti interni komunikace,

kterému se mnoho podnikt vyhyb4, nebo si ani nejsou védomi moznosti takového méfeni.

Prakticka Céast je zaméfena na vybrany podnik, konkrétné na  spoleCnost
BN International, s.r.o., u které¢ byla provedena analyza interni komunikace a predavani
informaci. V podniku bylo pomoci dotaznikového Setteni zjistovano, jak zaméstnanci vnimaji
problematiku komunikace. Ziskané informace byly nasledné zpracovany do nékolika oblasti
a doplnény o grafické vyobrazeni. Zavér prace obsahuje doporuceni a navrhy pro zlepSeni

soucasné situace v daném podniku, opét formulované do n¢kolika okruht.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je provést analyzu interni komunikace a predavani
informaci v konkrétnim podniku, vymezit problematické oblasti a navrhnout opatieni

ke zlepSeni.
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1 VYZNAM KOMUNIKACE V 21. STOLETI

M4 komunikace v moderni dob¢ vibec jest¢ néjaky vyznam? Neztratila komunikace svij

smysl se vznikem pocitacii a internetu?

Podle autort knihy ,,Management communication jsou prezentacni dovednosti, vyvinuty
pisemny projev a interpersonalni komunikace vyzadovany jako zakladni pozadavky
pro pracovni pozice na vSech fidicich urovnich. Autofi se odvolavaji na prizkumy v Harvard
Business Review, Business Week a Fortune, podle nichz jsou komunika¢ni schopnosti jedny

vvvvvv

v tvodu by tedy mohlo byt, Ze komunikace nikdy neztrati sviij vyznam.

Komunikace - z latinského slova ,,communicare - znamend ,,d¢lat spolecné”. Zajimavé
je, Zze priméarni vyznam komunikace neni recitovat, dodavat, mluvit, psat, nebo kazat. VSechny
tyto aktivity nedosahuji vyznamu slova ,,komunikace®, tedy ,,délat spole¢né*. Pouhé mluveni
je jednosmérna aktivita, zatimco komunikace zahrnuje spole¢né ("komunalni") zajmy, sdilené

a vnimané vSemi za¢astnénymi stranami. [1]

~Komunikaci obecné lze charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci s cilem
odstranit ¢i snizit nejistotu na obou komunikujicich strandach.” [8] A ztohoto diivodu
ma komunikace klicovy vyznam. Pokud komunikace nefunguje, informace se sdili jen velmi
tézko a zminéna nejistota se prohlubuje. To ma dopad na pracovniky a néasledné na prosperitu

podniku.

Velky vyznam ma komunikace také pii zajiSténi informacnich potieb pro konkrétni vykon
prace a jeji koordinaci v ramci celého fungovani podniku. To znamena, Ze vSichni pracovnici
na vSech pozicich a ve vSech tisecich podniku maji dostatek informaci pro vykonani konkrétni
prace. Maji dostatek informaci o tom, co se od nich ocekava, znaji tcel své prace a jeji
navaznosti v ramci podnikovych procesii. VSichni pracovnici bez vyjimky by méli znat
zékladni procesy a pravidla fungovani v podniku. Toto je totiz zéklad pro jejich pracovni
adaptaci. Podniky se snazi tuto informacni vybavenost svym zaméstnancim zajiStovat,
a to pfistupnymi informacemi v ramci organiza¢ni struktury podniku, popisem pracovnich

mist, popisem procesti, manuall k jednotlivym ¢innostem a dal§imi zptsoby. [8]
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Jak jiz bylo zminéno vyse, komunikace je dilezitou a klicovou funkci pro kazdou organizaci.
Rychlé zmény v ekonomice vyzaduji vétsi objemy komunikace a jeji vyssi rychlost. Jsou
to pravé manazefi, ktefi rizné organizacni ¢asti a urovné¢ komunikacné spojuji. K tomu,
aby zaméstnanci mohli efektivné a fadné plnit ocekévani svych manazert, a tedy i podniku
jako celku, museji si byt téchto ocekdvani plné¢ védomi. Nejsou-li cile predavany
zamg&stnancim jasn¢ a srozumitelné, nebo nemaji-li pracovnici aktualni informace o tom,

jakych pokrokti podnik dosahl pii dosahovani téchto cilti, nemohou manazeii o¢ekavat, ze cile

organizace budou naplnény. [18]

Zda je komunikace dostate¢nad a funkéni se vedeni podniku dozvida prubézné na zakladé
zpétné vazby. ,,Ta je nedilnou soucasti komunikace ve vSech oblastech a jediné jejim
prostiednictvim vedeni miiZe preventivné reSit rizné aktudlni ipotenciondlni problémy

ve firmé jesté drive, nez vyusti ve Spatné vysledky firmy.* [8]

Dalsi vyznam komunikace se odrazi v rozhodovani, stimulaci, organizovani a kontrolovani.
Bez spravné komunikace by ani jedna zvyjmenovanych cinnosti nebyla vykonavéana
efektivné. Procesy téchto ¢innosti Casto selhdvaji pravé kvili nefungujici nebo neefektivni
komunikaci. Zakladni manazerské funkce jsou zaloZeny na préci s informacemi, presnéji
feceno na komunikaci. Ta je nejen jejich neoddélitelnou soucasti, ale zaroven se v fizené
komunikaci tyto nastroje také vyuZivaji. To znamend, Ze komunikace zpétn€ spociva
v hlavnich ¢innostech manazera. Je dulezité si uvédomit, Ze komunikace je oboustranny

proces, ktery ma za cil dorozumét se nebo predat urCité informace protistrané. [8]

Z hlediska komunikace je doporuceno odpovédet na nasledujici otazky:

1. Mohou slova popsat vSechno, co vidime, citime, a vime o naSich zkuSenostech?
Znamena vyslovené slovo to stejné pro vas, jako pro vaSeho posluchace?

Co brani v poslechu a porozuméni jeden druhému?

Jak se da zjistit, zda bylo vSe pochopeno?

Jak by mélo posluchace (nebo ctendie) ovlivnit, co feknete (nebo napisete)?

Co brani ve sd€lovani informaci jeden druhému?

R

Jak komunika¢ni média ovliviiuji zpravu, kterou sdéluji?
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8. Jak technologie ovliviiuje komunikaci? Musime pomoci ni, sni, nebo pftes

ni komunikovat? [1]

V posledni dob¢ zévratnym tempem, nejspiSe na zakladé vyvoje novych technologii, vzrostlo
mnozstvi informaci, zprav a dokumentd. [1] Iz tohoto divodu by se mél klast vétsi diraz
na komunikaci a pfedavani informaci. Je zfejmé, Ze dneSni rychly vyvoj informacnich
technologii napomaha komunikovat kdykoliv a kdekoliv. Sdilet informace na n¢kolik tisic
kilometr@i, z jednoho kontinentu na druhy, neni jiz takovym problémem, jako v minulém
stoleti. Za toto ,,propojeni svéta“ se zaslouzili hlavné nové technologie, jako osobni pocitace,
a vyvoj aplikaci, podporujici komunikaci na dalku, jako napiiklad Skype, videorozhovory,

apod.

Zapominat by se nemélo ani na komunikaci tvafi v tvaf, na spravné jednani se zaméstnanci
a spoluzaméstnanci. Dosahovani cili podniku zavisi hlavn€é na zpusobu, aktudlnosti
a spravnosti komunikace pii zaddvani uUkolii amotivaci zameéstnancl. Samoziejmée
komunikace neni brdna jen jako rozkazovani a pfidélovani ukoll podiizenym, jde
o oboustranny proces, z néhoz zaméstnanci ziskavaji informace od vedeni podniku, jako
je zadéavani Ukoll nebo informace o budoucich plénech spolecnosti, a z néhoZz nadfizeni

ziskavaji zpétnou vazbu od zaméstnanctl, diky které je mozno ¢innost podniku dale zlepSovat.
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2 FORMY A DRUHY INTERNi KOMUNIKACE V PODNICICH

Kapitola 2 pojednava o jednotlivych formach a druzich vnitropodnikové komunikace a jejich

charakteristikach.

2.1 Druhy interni komunikace

Vnitropodnikovou komunikaci 1ze rozdé¢lit na tii zakladni druhy.

Ustni — jedné se o verbalni komunikaci, tedy o komunikaci pomoci slov. Miize se jednat

napft. o rozhovor, poradu, diskuzi, dotazovani, vysvétlovani, apod.

Pisemna — jeji vyhodou je predevSim existence nezpochybnitelného dokladu o prabéhu
komunikace a jejich zévérech. Diky tomu ma tento druh komunikace obvykle vétsi vahu
sdéleni nez komunikace Ustni. [20] Jednd se napt. o dopis, e-mail, poznamku, zpravu, tistény

vystup z pocitace, apod.

Vizuidlni — jde pfedev§sim o obrazové vyjadieni pifenaSenych informaci. Komunikujici
si pak mohou Iépe predstavit komunikovanou problematiku. Jednd se napf. o diagram, graf,

tabulku, fotografie, slide, videozdznam, model, powerpointovou prezentaci, apod.

2.2 Formy interni komunikace

Ptihlizeni slovni vymeéné jinych ucastnikti bez aktivniho pfispivani vlastnim nazorem je také
komunikace. V pfipad€ nepfitomnosti by informace, sdilené komunikujicimi, proudily jinak,

nebo by byly jiné. [19]

,Je diilezite si uvédomit, Ze komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni projevy, soucasti
Jje vanimani ucastniku se zapojenim smyslu, rozumu, intuice i citu. ““ [8] Rada autorti odbornych

knih zaméfenych na tuto problematiku se shoduji na rozdéleni forem komunikace na tfi ¢asti:

e verbalni komunikace;
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e neverbalni komunikace;

e komunikace ¢inem a skutky.

Z hlediska sméru komunikacnich cest Ize komunikaci rozd€lit na komunikaci sestupnou,
vzestupnou, horizontalni ¢i diagondlni. V neposledni fadé mizeme hovofit o komunikaci

formalni a neformalni.

2.2.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je nejrozsifenéjsi formou komunikace v organizaci se vSemi jejimi
silnymi 1 slabymi strankami. Ve vnitinim prosttedi podnikl se pii vyuZiti této formy oceiiuje
pfedev§im uspora Casu a bezprostiedni zpétna vazba, ale také jeji rychlost a i¢innost.
Nejsilnéjsim pozitivnim pfinosem verbalni komunikace je zvySend pravdépodobnost
porozuméni pracovnikii podniku, ke kterému u ostatnich forem komunikace dojit nemusi
vibec, nebo jen ve velmi malé mite. Za verbalni komunikaci se povazuje vyjadiovani pomoci
slov prostiednictvim pfislusného jazyka. V Sir§im pojeti se do verbéalni komunikace zatazuje

ustni 1 pisemna, pfima nebo zprosttedkovana a ziva nebo reprodukovana komunikace. [20]

Vyslovena slova by méla pracovat co nejlépe nejen pro komunikatory, ale také pro organizaci.
Proto existuji nasledujici komunikacni kontrolni body, kterymi je mozno fidit se pro dosazeni

vice efektivni komunikace:
e mluvit jasn¢ a srozumitelné;
e strucnost. Nerozvijet zdlouhavé jeden cil komunikace;
e ocni kontakt s posluchaci;
e organizace bodi;

e moznost vyuziti vizudlnich pomucek, pokud je to vhodné. Nespoléhat se pouze

na mluveni;
e vyuziti pfirozenych gest;

e udrZeni pohodlného tempa;
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e ruzna hlasitost, vyska, a ton hlasu;
o efektivni vyuziti piestavek v hovoru.

Pti komunikaci je nutné naslouchat a neptehlizejte gesta nebo pripominky posluchaci. [1]

Nevyhodou ustni formy je Casté nezachyceni vyslovené informace, které nemuseji mit
takovou vahu, jako informace psané. Proto je nutné takové informace navic dopliovat nejen

pro jeji uchovani pisemnym nebo jinym zaznamem. [8]

Porady, schiize, meetingy

,,Jednd se o planovanou pravidelnou organizacni komunikaci, vedenou prislusnym vedoucim
nebo manazerem, a to na nejruznéjsi organizacni nebo procesni urovni dané organizace.“
[20] Zakladem uspéchu kazdé porady ¢i schlize organizace je jednoznacné a jasn€ stanoveny
cil. Porady maji byt svolavany s dostate¢nym ptedstihem, anebo v pravidelnych terminech,
a k jejich ruseni nebo zméné terminu by nemélo dochézet viibec, nebo ve velmi vyjimecnych

situacich. VétSinou se porady svolavaji s cilem:
e feSeni problému ovliviiujicich efektivnost ¢innosti organizace;
e predavani informaci a ziskdvani zpétné vazby od zaméstnanc;
e predavani instrukci pro realizaci novych véci;
e projednavani a hledani feSeni stiznosti a problému spoluzaméstnanci;

e vytvafeni kreativnich myslenek a tvirci diskuze. [20]

Efektivnost porady ¢i schiize je zavisld nejen na samotném pribéhu, ale ina dikladné
ptipravé. Pred jejim kondnim musi byt vSichni Uc€astnici sezndmeni s programem porady,
1 se zapisem z minulé porady, obsahujici zadané ukoly a jejich odpovédnost. Spravné vedena
porada pak vede kodstranéni piipadnych komunika¢nich bariér mezi cCleny tymu
a k posilovani kladnych pracovnich vztahl. [8] Autor Urban uvadi, Ze v disledku Spatného
naplanovani a neefektivniho fizeni patii schiize a porady k nejvétSim ztratdm casu, ke kterym
v podnicich dochézi. Odhady specialistl, jak autor zmifluje, uvadéji, ze vice nez polovina

veSkerého Casu straveného na schlzich je neproduktivni a prakticky bezcenna. V fadé
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organizaci patii k nejcastéjSim stiznostem zaméstnancii praveé stiznosti na neefektivni traveni
Casu na schuzi, astim spojeny dusledek nedostatku ¢asu na vykondvanou praci. Autor

rozClenil pfi¢iny neefektivnosti porad a schlizi na pét faktort. [18]

e Schiizi je prili§ mnoho. Schiize jsou Casto svoldvany zbytecné. Ke sdé€leni toho,
co je tfeba potencidlnim ucastnikiim schlize ptedat, Ize efektivnéji pouzit jiné

komunikacni cesty, a neni tedy nutné svolavat poradu.

e Ucastnici schiizi nejsou pripraveni. Nékteré schlize jsou svolavany piedéasné, diive
nez vznikne skutecny divod k setkdni, ajsou mnohdy vedeny osobami, které

se na n¢ nepfipravily.

e Na jednani schiize dominuji urcité osoby. Osoby tohoto typu lze nalézt v kazdé
skupin€¢ zaméstnancii - patfi k nim manazefi a zaméstnanci, ktefi jsou piesvédceni,
ze védi vse.

e Schiize trvaji prili§ dlouho. Schize by neméla trvat déle, nez je nezbytné tieba.

Mnoho manaZerii nechava schlize zabrat veskery Cas, ktery byl pro né€ naplanovan.

e Schiize nemaji jasné stanoveny predmét. Vedeni schiizi neni pasivni ulohou. Schiize
maji pod vlivem tfady okolnosti tendenci vzdalovat se od stanoveného cile a manazefi
neuméji tomuto problému celit. Dusledkem je, Ze pozornost je na schiizich vénovéana

jinym zaleZitostem.

Porady lze rozdélit na wurcité typy, které se od sebe li§i rlznymi zaméfenimi.

V nejzakladnéj$im rozdé€leni se porady ¢leni na operativni, tviirci a fesitelské. [20]

Operativni porada je svoldvana za ucelem vyfteSeni aktudlnich problému a cilem je nalézt
feSeni na dany problém, které je nutno okamzité v organizaci zavést. MiiZe se jednat o poradu
planovanou (pravidelnou) ¢i neplanovanou (naléhavou). Obvykle se projednava piiprava

a harmonizace operativnich tkoli, koordinace ukonl nebo odstranovani drobnych piekazek.

Tviiréi porada je svolavana s cilem hledani moznych variant pro feSeni ukolt. Ucelem téchto

porad je shromdzdéni co nejvétsiho mnozstvi alternativnich fesSeni, které se neposuzuji, pouze

18



se zapisuji. UCastnici se zabyvaji rozpracovavanim strategickych cilt a hledanim novych cest,

metod a moznosti.

ReSitelska porada je zaméciena na volbu nejvhodnési alternativy ze vSech feSeni,
shromazdénych na tvir¢i poradé, ajejim cilem je rozhodnuti o konecném feSeni daného

ukolu.

Manazerské pochiizky

Tato forma verbalni komunikace je prilezitosti pro zaméstnance, kteti se obavaji ptimého
nazorového stfetnuti a sami neiniciuji vyjasnéni nejriznéjSich skutecnosti. [8] Je ovSem
casov€ narocnéjsi pro manazery, nebot’ aby byla tato forma komunikace co nejefektivné;si,
je ji tfeba vénovat Cas a veétsi mnozstvi pozornosti pifi komunikaci s pracovniky. Vyzaduje

také urcitou otevienost pracovnikli a dovednost manazerti naslouchat.

2.2.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni (mimoslovni €1 nonverbalni) komunikace je komunikace bez pouziti slovniho
vyjadfeni. [ kdyz nemluvime, projevujeme se feci téla, kterou si mnohdy ani neuvédomujeme.
Re¢ téla signalizuje samovolné s prichozim &lovékem jeho image podle chiize, odévu a uéesu.
[14] Jednd se tedy o faktory, které ucastniky hovoru mohou zaujmout na prvni pohled,
aniZ by doty¢nad osoba pouzila slovni komunikaci. ,,Obecné se jedna o pienos informaci
a sdéleni vyplyvajicich a vychdzejicich z postoje cloveka. [20] Tyto postoje, stejné jako
velka ¢ast nonverbalnich projevi, plisobi nezéavisle na naSem védomi, komunikujici osoby
si tedy castokrat neuvédomuji, Ze protife¢i vyslovenym slovim svym postojem, vyrazem

tvare ¢i urCitymi gesty.

Rec t&la Ize rozdélit z hlediska toho, ktera ¢ast téla pienasenou informaci sdéluje ¢i doprovazi.

Rec t&la je pak mozno délit na:
e kinetiku — pohyby celého téla;

e gestiku — pohyby a postaveni prsti, pazi, nohou a hlavy;
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e mimiku — pohyby obli¢ejovych svali;
e viziku — pohyby o¢i, vicek, oboci, souvisejicich svall a o¢ni kontakt;
e haptiku — vyznam vzdalenosti mezi komunikujicimi;

e posturologii — postoje a pozice celého téla. [20]

Autorka knihy ,,Pfesvéd¢iva komunikace manazera®“ Lepilova ve své publikaci zminuje,
ze vétSina lidi se pfi komunikaci ¢i jednani s ostatnimi soustiedi pfedevsim na svilij verbalni
projev, zvlasté na hlas, ale nedbd na vlastni gesta a mimiku. Protikladnost verbalni
a nonverbalni komunikace pak muze vést k netspéchu jednani, hlavné¢ pokud je tento

protiklad pfili§ zjevny. [14]

Intranet, informa¢ni a komunikacni portal firmy

Intranet je moderni komunikacni kanal zalozeny na modernich technologiich. Jeho zakladnim
a hlavnim cilem jakoZto portalu je poskytnuti pracovnikiim firmy vychozi bod, ktery zajistuje
pristup jak kelektronické komunikaci, tedy k elektronické posté, tak i pfistup
do informacnich systéml firmy a pfistup k dal§im informacim, které pracovnici potiebu;i
k vykonu své prace. [8] Jedna se tedy o mnohotcelovy néstroj vnitropodnikové komunikace

mezi viemi zaméstnanci organizace.

2.2.3 Komunikace ¢inem a skutky
Jedna se o komunikaci, kdy komunikujici nepouZije slovni ani nonverbalni vyjadieni, ale kdy
se projevi pomoci ur€it¢ho ¢inu ¢i skutku. MiZze se jednat o vykonani urcité prace

nebo ukonu.

., Komunikace cinem zahrnuje vse, co delame a co ma urcity hodnotovy ,,dopad* ¢i vztah
k predmétu komunikace, k sobé samému, k partnerovi. Zavaznost toho, co delame, k tomu,

co Fikame je mimoradna - nase ¢iny maji dopad na veérohodnost nasich nazori. *“ [3]
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2.2.4 Komunikace sestupna, vzestupna, horizontalni a diagonalni

Sestupna komunikace sméiuje z vysSich stupiitt k nizSim stupiiim organizace, tedy
od nadfizeného k podiizenému. Je nejCastéji realizovana pracovnimi instrukcemi, oficialnimi
dokumenty, prohldsenimi, manudly, organizanimi smérnicemi, pfikazy, fizenou
dokumentaci, internimi publikacemi, jako jsou podnikové noviny a jind podnikova literatura,

intranetem, zapisy z porad, aj.

Vzestupna komunikace je opakem komunikace sestupné. Tok informaci je sméfovan
z niz§tho organiza¢niho stupné k vysSimu, tedy od podfizeného k nadiizenému. Byva
realizovana diskuzi na poradach, schizich a konferencich, kde podfizeni maji moznost jisté

informace predavat svym nadtizenym.

Horizontalni komunikace zahrnuje pfedavani informaci zaméstnanct na stejné organizacni
urovni, pracovnikli jednoho pracovniho tymu nebo pracovnikli na rizné organizacni urovni,
ale v jiné vertikdlni linii fizeni (diskuze mezi vedoucim provozu a technickym feditelem).
Tento zplisob komunikace zabezpecuje prfedev§sim neformdlni, samovolnou koordinaci

¢innosti, nezbytnych k efektivnimu fungovani organizace.

Diagonalni komunikace je nejméné vyuzivanym zplsobem komunikace v podnicich.
Jeji pfednosti je neomezené probihdni mezi riznymi organiza¢nimi Grovnémi riiznych Gtvara
organizace anemusi tedy dodrZovat vertikalni organiza¢ni strukturu, tzn., mize obchazet

nadiizené. [20]

2.2.5 Komunikace formalni a neformalni

Formalni komunikace vychazi z organizacni struktury organizace a mad za cil informovat
pracovniky o zpisobu fungovani organizace a pfiblizit jim vnitini chod organizace.
Tim pracovnik pronikne do detaild organiza¢ni struktury, ztrati pocit anonymity a stane
se vice aktivni. Casto také pracovnici nabyvaji pfesvédéeni, Ze jsou pro organizaci uréitym

zpusobem dileziti, a Ze 1 jejich vlastni ndzory maji pro organizaci odpovidajici vyznam.
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Neformalni komunikace vychdzi znahodnych setkdni a osobnich kontakti mezi
jednotlivymi pracovniky a je stejn¢ vyznamna jako komunikace formalni. Pro zaméstnance
organizace je neformalni komunikace nezbytnosti. Pro jeji Gcastniky je vitanym uvolnénim,
zpesttenim 1 zdbavou. Na rozdil od komunikace formalni nejsou na komunikaci neformalni
kladeny z4dné naroky. Je to zpusob Sifeni informaci, které mohou €innost organizace ovlivnit.
Tento typ komunikace nebyvd vrcholovym managementem organizace vniman

ani ovliviiovan, a slouzi potfebam zaméstnancii, nikoliv potfebam organizace. [20]

Z této kapitoly je patrné, ze komunikace neni zalozena jen na rozhovoru, ale jedna se také
0 to, co komunikujici délaji, jaky postoj zaujimaji nebo co po ukon¢eném rozhovoru vykonaji.
Dalo by se fici, ze komunikace je zam¢fena na komunikujiciho jako celek, at’ uz se jedna
o postaveni celého téla nebo jen o nepatrné pohyby oci ¢i ust. Je zajisté velmi pfinosné naucit
se par zadkladnich neverbélnich projevii a pfi komunikaci si jich vSimat, nebot mnohdy
je mozno z téchto gest vycist, zda si protistrana nemysli néco jiného, nez co fika. Stejné jako
je velmi uZzitecné vSimat si, zda je cloveék, s nimz komunikujeme, zaloZen spiSe vizudlné,
¢1 sluchové, tedy zda vnimé vice, pokud danou problematiku vidi, ¢i sly$i. I podle tohoto
1ze komunikaci ptizpisobit. Toto se da jednoduse rozlisit podle vyjadfovani. Nékdo vyuziva

(13

vice slovo ,,vid¢l jsem ...“ ajiny ,slySel jsem ...“. V prvnim ptipad¢ se jednd o vizudlné
zalozenou osobu, ve druhém o sluchovou. V nékterych studiich je uvedeno, Ze pokud
se komunikujici naladi na stejnou vlnu abude vyuzivat preferovanych slov vice,

je pro druhou stranu v komunikaci ptitazlivej$i a vice si s ni rozumi.

S rozvojem pocitact se vyvijeji 1 rizné metody, jak komunikovat pomoci ptistrojii — pocitaci,
chytrych telefonti, apod. Mnohé organizace maji vlastni intranet, ktery je jisté velmi piinosny,
co se tyce sdélovani vSeobecnych informaci zaméstnanciim. Tyto technologie by vSak nemély
vytlacit klasické rozhovory a schlize manaZera s podiizenymi. Je také mozno povSimnout si,
Ze by podniky nemély vnimat jen komunikaci vedenou od nadfizenych k podfizenym, ale také
komunikaci opacnou, kde je velmi pfinosna zpétnad vazba od pracovniki, kterou je mozZno

praveé diky komunikaci ziskat a dale s ni pracovat.

22



3 KOMUNIKACNI MODELY A KOMUNIKACNI BARIERY

Nasledujici kapitola pojednava o problematice komunikacnich modelti a bariér. Prvni ¢ast
je zaméfena na druhy komunika¢nich modeld a jejich stru¢nou charakteristiku. Druhd cast

se zabyva komunika¢nimi bariérami a jejich pfi¢inami.

3.1 Komunikaé¢ni modely

Autofi Bell a Smith ve své knize uvadéji sedm komunikacnich modelt, které predstavuji
jednotlivé propojeni komunikacnich cest mezi komunikujicimi. Nasledujici diagramy
se aplikuji pfedevsim na strukturované komunikaéni vzorce v oblasti obchodu, nékteré mohou

byt nalezeny v nestrukturovaném nastaveni komunikace. [1]

1. Cinka

Vtomto modelu komunikace zavisi na vzijemné duvére.

o—0

Obrazek 1:

do znaéné miry spoléhaji na komunikacniho partnera. Pokud Komunika¢ni model
Cinka

Ani jeden z komunikujicich nechce stat sim a izolovany, oba

se podileji na modelu komunikace typu ,,Cinka®“, uvédomuji
p s yp J Zdroj: upraveno dle [1]

si vyznam uznani, sebejistoty a daveéry.

2. Trojuahelnik

Tfi  pracovnici  nebo  pracovni  jednotky  se  zapojuji
do ,.trojuthelnikového* vzoru, pfi¢emz se potykaji s problémem feSeni
ruznych thli pohledu, aniz by se pfitom jedna strana trojuhelniku citila

vynechana nebo zanedbavana. Komunika¢ni trojuhelniky dobie Obrazek 2:

Komunikaéni model

funguji v atmosféfe vzdjemné divery. Trojdhelnik

Zdroj: upraveno dle [1]
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3. Rozbity trojuhelnik

Vtomto piipadé byla komunikace dvou stran prerusena. Casem

také mohou zbylé strany pierusit spojeni s tou ¢asti, kterou maji

spole¢nou. Obvykle je obtizné udrzet si jednoho spole¢ného Obrizek 3:
Komunikaéni model
davéryhodného partnera dvou nepratel. Rozbity trojahelnik

Zdroj: upraveno dle [1]

4. Pyramida

Jedna strana obvykle pfejima vedouci roli. V nékterych ptipadech tato
strana sama vytvofi nebo ziskd vétSinu informaci od skupiny. V jinych
ptipadech leader pisobi jako informacni stfedisko a distribu¢ni bod

pro informace, které maji byt dal sdileny. Obrazek 4:
Komunika¢ni model
Pyramida

Zdroj: upraveno dle [1]
5. Rada

Jedna se o komunikaci, kdy jsou informace pfedavany postupné

I\
O0—0—7~0
od jednoho pracovnika k dalSimu. Je velmi pravdépodobné, Obriazek 5:

Komunikaéni model
Rada
jelikoz predchozi pracovnici informaci zcela nerozuméli a tim Zdroj: upraveno dle [1]

ze konecny piijemce informace ziska toto sdéleni v jiném znéni,

ji pozménili. Organizace by meéla pro pifesnéjs$i pfenos informaci tyto fetézce udrzovat

co nejkratsi.

6. Kruh

Tento model pomahé vyhnout se moznému zkresleni z komunika¢niho
fetézce. Zprava je poslana kolem kruhu, ale nakonec se vrati

k iniciatorovi. Ten pak mulze zpravu zménit, pokud je to nutné,

nebo poslat novou zpravu po kruhu. Obrizek 6:

Komunikaéni model
Kruh

Zdroj: upraveno dle [1]
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7. Naboj a paprsky

Tento model kombinuje aspekty z pyramidy — naboj se podoba vrcholu

pyramidy — a kruhu. Vedouci pracovnik iniciuje zpravu, ktera se pak

§ifi po celé pracovni skupin€. Jednotlivé strany mohou piimo Obrizek 7:

Komunikaéni model

reagovat vedoucimu pracovnikovi (zpétna vazba), nebo k sobé Niboj a paprsky

navzajem. [1] Zdroj: upraveno dle [1]

3.2 Komunikac¢ni bariéry

Autorka Khelerova uvadi jako zakladni druhy bariér v komunikaci c¢as, porozuméni,

ptedsudky, nepozornost a odli$ny zptsob vyjadifovani, viz nésledujici:
e (as — v dasledku casové tisné Casto dochazi ke komunika¢nim chybam,;
e porozumeéni — jedna se o znalost komunikované problematiky;

e predsudky — lidé cCasto sly$i pouze to, co slySet chtéji, a nejsou ochotni zménit

nazor;

e nepozornost — poslucha¢ nemusi projevit zajem o diskutované téma. Z tohoto

divodu je nesoustiedény a nenasloucha diskuzi;

e odlisny zptlisob vyjadfovani — jedna se o nesrozumitelnost ¢i vyklad jednoho slova

odlisnymi zptsoby. [10]

Autofi1 Bell a Smith se ve své publikaci detailnéji zabyvaji komunika¢nimi bariérami a dé€li

je na nésledujicich deset zékladnich okruhi. [1]

1. Fyzické bariéry

Podminky okolniho prostiedi, jako je teplo, chlad, hluk apriivan, mohou rozvratit
komunikaci. Autofi pro piiklad uvadéji, Ze environmentédlni inZenyii pracujici pro hlavni
televizni studia zjistili, Ze mohou kontrolovat naladu divakd ve studiu tim, Ze manipuluji
s termostatem. Chladné mistnosti ¢asto vedou k neptatelské skuping, naopak teplé mistnosti
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vytvafi letargické, nereagujici publikum.
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2. Kulturni bariéry

Komunikace miize také rozd¢lit subkultury a dominantni kulturu.

3. ZkuSenostni bariéry

Pti prezentovani novych informaci nastava riziko sdélit tyto informace s nevyslovenou radou,
»VET mi - byl jsem tam.“ Bohuzel, ¢lenové publika jsou ziidkakdy tak ochotni
nebo naivni. Maji potize véfit tomu, co sami nevidéli. Proto je efektivnéjsi predstavovat nové

informace pomoci toho, co publikum zazilo.

4. Vjemové bariéry

Publikum muze odfiltrovavat hlavni Casti probihajici komunikace nebo vidét jiny vyznam
probirané problematiky. Je zde také urcitd moznost vyvozeni jinych zdvért, nez bylo
v umyslu. V tomto pfipadé muize kontrolor pomoci odhalit oblasti, ve kterych mohou byt

skryty nezamyslené zavéry ptipadného publika.

5. Motivacni bariéry

Ptitomni posluchaci nemuseji chtit byt uvedeni do chodu probihajici komunikace. Jakmile
se zacnou ztracet ve sdélovanych informacich, je tfeba uvést je stru¢né do déni a namotivovat

je k naslouchani.

6. Citové bariéry

Obchodni komunikace je ziidka kdy schopna zcela se vyhnout osobnimu prvku. Lidské city
jsou zranitelné, lidé si vyvijeji silnd emocionalni pouta. Pokud je komunikovana zpréva lidem
se silnymi negativnimi ¢i pozitivnimi pocity, nelze ocekavat, ze sdéleni piejde neruSené

pfes t€Zké emociondlni citéni.

7. Organizacni bariéry

Obchodni praktiky, jako jsou naptiklad projekty, jsou naplanovany v odlisnych fazich. Stavba

projektl se déje v souladu s peclivé organizovanymi scénafi obchodil. Organiza¢ni v€asnost
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komunikace lze otestovat pomoci tzv. Need Testu: Tento test spociva v polozeni jednoduché
otazky ,,Vi publikum o potiebé zpravy, kterd je umyslem sd€leni?“ Pokud je odpoveéd ne,
je tieba posluchace nejdiive presveédcit, ze zpravu opravdu potiebuji. Pokud je odpovéd’ ano,

je nutné navrhnout zpravu tak, aby feSila co nejptesnéji potiebu posluchaci.

8. Jazykové bariéry

Efektivni mluv¢i neuzivaji slovni zasobu a vétné stavby pies hranice svého publika. Jazyk
neni ani kladivo, s nimz lze porazit své publikum, ani zrcadlo, ve kterém lze obdivovat svou
vlastni inteligenci. Je tfeba vyuzivat slova k vytvofeni mentalniho okna, pfes které vidi obé
strany sdé€lovanou zpravu jasné. To znamena nutnost volit takovy zptisob komunikace,

ktery je publiku zndm a z néhoz pochopi, co chce komunikujici ptedat.

9. Neverbalni bariéry

Neverbalni gesta mohou vytvaret rizné piekazky, které je tfeba piekonat slovy. Povislé drzeni
téla miZze ruSit UCinek nejnadSengjSich slov, nedostatek oc¢niho kontaktu znacéi rozpaky

¢i nejistotu nad slovy, které jsou vyslovovany.

10. Konkuren¢ni bariéry

Je tfeba nezapominat, Ze slova maji bojovat za pozornost. VyuZitim atraktivniho, ¢itelného

formatu a aktivniho, poutavého zacatku posune komunikaci pied existujici konkurenci. [1]

Autor Vymétal mezi komunikacni bariéry vnitropodnikové komunikace fadi naptiklad:
e nadmeérmou a neadekvatni komunikaci, vedouci k informa¢nimu zahlcent;
e volbu nevhodného komunika¢niho média;

e selhani zpétné vazby — neexistence jistoty, Ze bylo sdéleni spravné pochopeno

a interpretovano;

e rozdily vpostaveni - pozorngji se naslouchd nadfizenym nez liniovym

spolupracovnikiim;

27



e individualni sklony - skakédni do feCi, nepfipravenost na komunikaci,

nesoustiedénost, apod.;
e verbalni schopnosti — potize s vystiznym formulovanim myslenek;

e sémantické problémy — chybné interpretujici vyznam slov. [20]

Piiciny a diisledky komunika¢nich bariér

., Efektivni komunikace ma vyznam jak pro jednotlivce, tak i pro podnikatelské aktivity. “ [15]
Proto pokud ve wvnitropodnikové komunikaci existuji urcité bariéry, ma to vyznam

jak pro jednotlivce, tak pro podnik jako celek.

Podle autora Urbana vznikaji komunikacni bariéry diky nedostatku jasné, pfimé a oteviené
komunikace mezi lidmi. Autor Vymétal o pficinach vzniku téchto bariér ve své publikaci
uvadi: ,,Jednou z hlavnich pricin vzniku téchto bariér je osobni individualni vybavenost
odesilatele nebo prijemce, sdéleni pro realizaci prislusné komunikacni ulohy a nedostatecna
znalost prislusného typu komunikacnich vztahii.“ [20] Docent Urban ve svém piispévku
na internetovych strankdach www.danarionline.cz uvadi: ,, Podle mezindrodnich priizkumii
je nedostatecna komunikace se zaméstnanci zdrojem osmdesati procent vSech problémui, které
na pracovistich vznikaji. Zaméstnanci, kteri nemaji dostatecné informace, se nemohou
spravné rozhodovat. Nevedi presné, co se od nich ocekava, jak nejlépe prispét k ristu
podnikového vykonu nebo jak nejlépe zvysit efektivnost své prdace. Nemohou ani dobre
spolupracovat s ostatnimi utvary podniku, a mohou si o povaze nebo vyznamu jejich prdace

vytvaret nespravné ndzory nebo dokonce predsudky. Jejich vykonnost v dusledku zaostava
za jejich potencialem. “ [34]

Dalo by se tedy usuzovat, Ze uspéSnost a efektivita podniku zavisi pfevazné na efektivnosti
pfedavanych informaci zaméstnanciim a na jejich pochopeni. Sprdvné pochopené a piesné
informace, které jsou v podniku pfedadvany, je mozno pochopit jako zadkladni kamen

pro efektivni fungovani podniku.

Diusledky problémii v komunikaci uvnitf podniku se nejcastéji projevuji v nedostatku,

nejednoznacnosti nebo neuplnosti informaci, tedy v problémech s ptfedavanymi informacemi.
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Nefungujici komunikace nasledné vede pracovniky a celé tymy k néasledujicim nasledkiim:
e demotivaci;
e nerozhodnosti;
e pasivité;

e frustraci;

Tyto dasledky, dle autorky Holé, mohou poté ve fungovani organizace postupné pieristat

v nasledujici dopady:
e vysokd mira fluktuace pracovniki;
e Spatna soucinnost procesti a ¢innosti;
e nezdjem o dosahovani podnikovych cilt;
e Spatné stanoveni strategie na zaklad¢ nefungujici zpétné vazby;
o neefektivni marketingové fizeni,

e konkuren¢ni neschopnost celé organizace. [§]

V kazdém podniku je mozno najit urcity model komunikace. Podle nézoru autorky prace
by nejidealngjsi stav v podniku mél byt model ,,Naboj a paprsky®, kdy podfizeni maji
informace pfimo od nadfizeného, a nadfizeny ma k dispozici zpétné vazby podiizenych.
Nemél by tedy nastat problém ve spravnosti sdilenych informaci, jelikoz tyto informace

pochazi ptimo od zdroje.

Komunikaéni  bariéry jsou skrytou hrozbou ve vnitropodnikové komunikaci.
Ackoliv si to mnohokrat podniky neuvédomuji, tyto bariéry mohou mit neptijemné nasledky.
Proto by si kazda organizace méla téchto bariér v§imat a efektivné je odstraniovat, aby nedoslo
k demotivaci ¢i frustraci zaméstnancti a ke snizovani jejich vykonnosti. VSe se samoziejme
odviji od komunikace. Pokud v podniku komunikace funguje na urcité vyssi tirovni, bariéram
a vytvaret urCitd opatfeni. Ivtomto pfipadé lze vycist, Ze vSe zéalezi jen na kvalité

a schopnosti komunikovat. Nézor autorky préace je takovy, Ze je lep$i a jednodus$si naudit
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se efektivné komunikovat, a pfedchézet tak moznym problémim v organizaci, nez doplacet
na trhliny v komunikaci napiiklad snizenim vykonnosti pracovniku. Ipfes to, ze vzdélani
v oblasti komunikace muze byt ¢asové narocnéjsi, stale je to méné nakladné jak z hlediska
Casového, tak financniho, oproti feSeni disledkli, spojenych stouto problematikou
(napt. fluktuace zaméstnancl, zvySujici se zmetkovost, Spatna vyroba kviili nepochopeni

zadani, apod.)
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4 INTERNI A EXTERNI ULOZISTE PODNIKOVYCH INFORMACI

Informace Ize ukladat jak v internim prostiedi spolecnosti, tak v externim prostiedi
a je mozno zalohovat je v podob¢ papirové nebo elektronické, coz je v dnesni dobé

4

nejbéznéjsi forma ukladani dat - z tohoto diivodu je této oblasti vénovana samostatna kapitola.

4.1 Datové sklady

Termin datovy sklad definoval v roce 1991 William Harvey Inmon, autor knihy ,,Building
the data warehouse: podnik v informacni spolecnosti. Definice zni: ,, Datovy sklad
je integrovany, subjektove orientovany, staly a casové rozliseny souhrn dat, usporadany

pro podporu potieb managementu. ““ [9]

Dle Labergeho definice chapeme pojem datovy sklad nésledovné: ,,Datovy sklad (date
warehouse) je systéem, ktery umoznuje shromazdovat, organizovat, uchovavat a sdilet
historicka data. Zahrnuje ,,pouzita“ data pochazejici z provoznich systémii, které data

zachytavaji a pouzivaji v kontextu své funkce. “ [13]

Architektura datového skladu

ace iﬁ>nlstrlbuct dat >V§'stup Informa}

Podnikovy datovy sklad

o N
Vistva Vistva N N : . Vrstva uzivatelske
Interni ziskivanidat | |centralizovanych dat| | Distribuénivistva J"."ylmn nostni stva prezentace
systémy 8 ;
m (Mapovani zdroje na dl_ \Logicky model {, 1 Navih p\:_J Pozadavky
tandardni mil=]
systémy g o o —“-L
LILE 11 . o|  Analyjza !-_H‘
Klicova data =3l Sl /_-\ X\ h /
il Al '@ch‘rmodel' F / \ ¢ =
Jiné s —1 ™ & ol | Vykazovani L—-"'
— I\"-x.__ 3 @ tj. Cognos
C—__—:]I o Extrahovat Centralni Extrahovat )
i é__J Transformovat historické Transformovat Data upravena
S Nacist atomarni uloziste Nacist k pouditi Vykazovani
4
Obrazek 8: Architektura datového skladu - tok dat
Zdroj: [13]
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Architektura datového skladu popisuje navrh systému tohoto skladu. Pti znazoriiovani
architektury datovych skladt se vyuzivaji prevazné diagramy toku dat, jelikoz tato prezentace
poskytuje dobrou predstavu o zékladnich soucastech. Datovy sklad je komplikovany, slozity

a Casov¢ narocny systém, i kdyz by se mohlo zdat, Ze se jedna o jednoduchy projekt.

Obrazek 8 znazornuje tok dat zleva doprava vramci systému datového skladu. Toto
znazornéni pomaha pochopit komponenty systému datovych skladii. Pokud se pfipoji
do zndzornéni informace specifické pro organizaci, dovoli nam tato grafika ziskat realistickou

predstavu o celkovém feseni a predstavu o pribézné aktivite.

Na levé strané¢ se nachazi vstupni zdrojové systémy, obvykle se jedna o provozni systémy
v organizaci. Nésleduji procesy, které zaznamenavaji, plni a organizuji data. Na pravé strané

je znazornéna distribuce a vyuziti dat nebo vystup informaci pro podnik. [13]

Ucel datového skladu

Ucelem datového skladu je uchovavani historickych dat organizovanym zptisobem, ktera jsou
integrovana zvice zdrojovych systému. Autor Laberge wuvadi, ze , hlavni diivod
pro existenci datového skladu spociva v tom, zZe odstranuje ,,Spagetovy*“ zmatek, jaky ve vsech
organizacich vznikd kvili kombinaci odlisnych systémii, ktera vznikla historickym vyvojem,

slucovanim organizaci, nakupem systémii nebo z jinych pricin. “ [13]

Zakladni pozadavky na datové sklady

Datové sklady by podle autori Kimballa a Rosse mély spliiovat urcité predpoklady. Ve své

publikaci zmifuji nasledujici [11]:

1. Datovy sklad musi umozZiovat snadny pristup k podnikovym informacim

Obsah datového skladu musi byt srozumitelny, intuitivni a jasny jeho uZivatelim, a to nejen
vyvojaiim. Nastroje datového skladu musi byt jednoduché a snadno pouzitelné. Dilezitym

prvkem je také navratnost vysledku dotazli uzivatele s minimalni c¢ekaci dobou.
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2. Datovy sklad musi diisledné prezentovat podnikové informace

Udaje ve skladech musi byt divéryhodné, peclivé sestavené z riiznych zdrojii organizace,
vyCisténé, musi byt zajisténd kvalita a musi byt povoleny pouze tehdy, pokud jsou vhodné
pro potieby uzivatelli. Informace zjednoho pracovniho procesu by se mély shodovat
s informacemi z jiného procesu. Pokud maji dvé métitka vykonnosti stejny nazev, pak musi
znamenat totéZ — pokud ne, musi byt oznaCena jinym zpiisobem. Uspotadané informace

znamenaji vysoce kvalitni informace.

3. Datovy sklad musi byt pFizpisobivy a odolny vii¢i zménam

Zménam nelze zabranit. Datovy sklad musi byt navrzen tak, aby zvladl nevyhnutelné zmény,
jako jsou ménici se potieby uzivatelii, obchodni podminky ¢i data a technologie. Stavajici
data a aplikace by nemély byt zménény ¢i naruSeny ani v piipad€é novych otazek uZzivateli
nebo pfidanim novych dat do skladu. Pokud jsou data zménény, je tfeba jejich zmény vhodné

vysvétlit.

4. Datovy sklad musi byt bezpecny, aby dostate¢né chranil informacni aktiva

Datové sklady obsahuji pfinejmensim informaci o tom, co organizace proddva ¢i bude
prodavat, komu a za jakou cenu, coz muze byt v rukou nepovolanych osob nebezpecné.

Datovy sklad musi u¢inné kontrolovat pfistup k divérnym informacim organizace.

5. Datovy sklad musi slouzit jako zaklad pro zlepSeni rozhodovacich procesi

Datovy sklad musi obsahovat spravnd data na podporu rozhodovani. Existuje jen jeden

spravny vystup: rozhodnuti, kterd jsou vysledkem ptedloZeni dat v datovém skladu.

6. Organizace musi akceptovat datovy sklad, pokud ma byt jeho vyuZivani uspéSné
Nezélezi na tom, zda organizace vytvofila elegantni feSeni s vyuZitim nejlepSich produktl
a platforem, pokud uzivatelé nepftijali toto feSeni a nadale jej aktivné nevyuzivaji. Na rozdil
od opera¢niho systému, u kterého firemni uzivatelé nemaji jinou moznost, nez novy produkt

vyuzivat, je vyuzivani datového skladu mnohdy volitelné.
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4.2 Cloud Computing

,, Cloud Computing je jedno z velmi oblibenych marketingovych spojeni v IT prumyslu. Cloud
Computing je sdileni hardwarovych i softwarovych prostredkii pomoci sité. Pravé tento
princip dal systéemu nazev, v diagramu se podoba mraku (anglicky Cloud).* [22] Jde tedy
o externi ulozist€¢ podnikovych dat v siti. Mezi uzivatele cloud computingu se fadi velké
mezinarodni korporace jako Google, Microsoft, Amazon ¢i Dell, z ¢eskych poskytovateli

jsou to napftiklad portaly Seznam.cz ¢i Uloz.to.

V modelu Cloud Computingu je IT pfevedeno do formy sluzby, kterou poskytuje svym
zakaznikim provozovatel cloudu. Jedna se o téméf vSechny sluzby, jak o infrastrukturu —
servery, diskova pole, firewall — tak o aplikacni platformu — operacni systémy, databazové

stroje — nebo aplikacni software — mail server, kancelarsky software, apod. [33]

Modely Cloud Computingu

Autofi Mell a Grance ve své praci pro National Institute of Standards and Technology uvadé;ji
¢tyfi druhy modelt cloudd. Tyto modely se lisi pfevazné podle toho, komu jsou urceny,

tedy skupinou uzivatela.

1. Soukromy cloud

Infrastruktura cloudu je vytvofena vyhradné pro pouziti jediné organizace zahrnujici
fadu spotfebiteld (naptfiklad obchodni jednotky). MuZze byt vlastnén, fizen
a provozovan samotnou organizaci, tfeti stranou nebo jejich kombinaci, a mize

existovat uvnitf prostor organizace nebo mimo tyto prostory.

2. Komunitni cloud

Infrastruktura cloudu je vytvofena pro vyhradni pouziti konkrétni komunity
spotiebitell v organizacich, které maji spolecné cile (naptiklad bezpecnosti pozadavky
¢1 spolecné poslani). Mlze byt vlastnén, spravovan a provozovan jednou nebo vice
organizacemi v dané komunitg, tfeti stranou nebo jejich kombinaci, a opét mize tento

cloud existovat uvnitt prostor dané organizace ¢i mimo n¢.
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Verejny cloud

Infrastruktura cloudu je vytvofena a pfizpisobena pro oteviené pouziti ze strany
Siroké vefejnosti. Muze byt vlastnén, fizen, spravovan a provozovan obchodni,
akademickou ¢i vladni organizaci nebo jejich kombinaci. Tento cloud existuje
v prostordch  poskytovatele cloudu. Jednd se napiiklad o aplikaci Skype

nebo Seznam.cz.

SmiSeny cloud

Infrastruktura cloudu je stavba slozena ze dvou nebo vice odlisnych infrastruktur
cloudi (soukromé, komunitni nebo vefejné), které ziistavaji jedineCnymi entitami,
ale jsou spolu vazany standardizovanymi nebo patentovanymi technologiemi, které

umoznuji dostupnost dat a aplikaci a jejich pfenositelnost. [31]

Distribu¢ni model definuje to, co je v ramci sluzby nabizeno. Obvykle se jednéd o software

nebo hardware ¢i jejich kombinace. RozliSujeme podle néj nasledujici: [33]

IaaS — infrastruktura jako sluzba (,,Infrastructure as a Service") — poskytovatel
sluzeb se zavazuje poskytnout zdkaznikovi infrastrukturu. Hlavni vyhodou tohoto
pfistupu je to, Ze se o veSker¢ problémy s hardwarem ao jeho udrzbu stard
poskytovatel. Piikladem laaS je virtudlni ulozisté¢ (Amazon WS, Windows Azure,

iCloud, Dropbox, apod.);

PaaS — platforma jako sluzba (,,Platform as a Service®) — poskytovatel v tomto
modelu poskytuje kompletni prosttedky pro podporu celého Zivotniho cyklu tvorby
a poskytovani webovych aplikaci. To zahrnuje rizné prostfedky pro vyvoj aplikace
jako APIL, ale také napf. pro udrzbu. Nevyhodou tohoto piistupu je vlastnické
uzamceni, kdy miZe kazdy poskytovatel pouzivat napf. jiny programovaci jazyk.
Spolecnosti nabizejicich sluzby PaaS je v dneSni dob¢ nckolik, napiiklad Microsoft

(Windows Azure), YouTube, Google (Google Code), Seznam.cz (Mapy. cz);

SaaS — software jako sluzba (,,Software as a Service") — aplikace je licencovana
jako sluzba, kterd je nasledn¢ pronajimana uzivateli. Uzivatelé si tedy kupuji pfistup
k urcité aplikaci. SaaS je idealni pro ty, ktefi pozaduji ptistup k aplikaci odkudkoliv.

V tomto prostiedi jsou vyuzivané napiiklad tzv. freemaily (Seznam.cz, Gmail.com,
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apod.), instant messaging (ICQ, Windows Live Messenger, apod.) nebo kancelaiské

aplikace typu Google Apps ¢i Microsoft Office 365.

Deset prekazek a prilezitosti pro Cloud Computing

V roce 2010 vySel v deniku ,, Communications of the ACM “ ¢lanek, kde autofi uvadéni deset
piekazek a ptilezitosti Cloud Computingu, viz Tabulka 1. I pies to, ze se jednd o starSi vydani,

nelze pochybovat o tom, ze tyto prekazky stale existuji.

Tabulka 1: PrekaZky a prileZitosti pro Cloud Computing

Piekazky Piilezitosti

_ ‘ Pouziti vice poskytovatelii Cloud
1 Dostupnost/souvislost podnikéani .
Computingu

2 Uzamceni dat Standardizovat API

Udaje o diivérnosti ‘
3 ) Nasazeni Sifrovani, VLAN, firewallu
a auditovatelnost

4 Problémovy ptenos dat FedExing Disky
VylepSena podpora virtudlnich stroji,
5 Vykonova nepiedvidatelnost
Flash pamét
6 Skalovatelné tilozists Vynalézt Skalovatelné uloziste
Vynalézt program, ktery
Chyby v rozsahlych o )
7 se opira o distribuované virtualni

distribuovanych systémech _
stroje

Vynalézt automatické skalovani,

8 Rychlé skalovani

snimky pro zachovani
9 Povést sdileni Nabidnout sluzby hlidani reputace
10 Licencovani softwaru ,,Pay-for-use* licence

Zdroj: upraveno dle [22]
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1. Souvislost podnikani a dostupnost sluZeb

Organizace se strachuji o to, zda uzite¢né vypocetni sluzby budou mit ptimétenou dostupnost,
aproto jsou tyto organizace pozorngjs$i, co se tyCe Cloud Computingu. Stavajici SaaS
produkty vtomto ohledu nastavily vysoky standard. Google Search ma povést vysoké
dostupnosti a to do té miry, Ze i malé naruseni je rozebirano hlavnimi zpravodajskymi zdroji.
Uzivatelé o¢ekavaji podobnou dostupnost novych sluzeb, ¢ehoz je velmi obtizné dosédhnout.
Dodavatel¢ cloudu by mohli nabidnout specializované softwarové techniky, aby bylo
dosazeno vyssi spolehlivosti, ovSem pravdépodobné za vysokou cenu. Tato spolehlivost

by pak mohla byt prodavéana uzivatelam.

2. Uzamcdeni dat

Softwarové stohy zlepSily schopnost systémill vzajemné si poskytovat sluzby a efektivné
spolupracovat mezi platformami, ale skladovani API pro Cloud Computing je stale chranéné.
To znamena, ze zakaznici nemohou snadno ziskat svd data a programy z jednoho mista
na jiném. Jednim z feSeni by podle autort ¢lanku, byla normalizace API takovym zplsobem,

ze SaaS vyvojar by mohl nasadit sluzby a data napfi¢ nékolika Cloudy.

3. Data o duvérnosti a auditovatelnost

Uzivatelé cloudu celi bezpecnostnim hrozbam, ato jak zvenci, tak zevniti cloudu. Mnohé
z bezpecnostnich otdzek zapojenych do ochrany cloudu pfed vnéj§imi hrozbami jsou podobné
tém, kterym Celi velka datova centra. V cloudu je tato odpovédnost rozdélena mezi mnoho

stran, vCetné uzivateld, dodavatelu a tfetich stran.

4. Problémovy pienos dat

24

problémem. UZzivatelé cloudu a jejich poskytovatelé musi piemyslet o disledcich umisténi
aprovozu na vSech turovnich systému, pokud chtéji minimalizovat ndklady. Jednou
zmoznosti jak prekonat vysoké néklady na pienos dat jsou tzv. ship disky. Tyto disky

umoziuji import velkych datovych soubori a jejich uc¢inné zpracovani.
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5. Vykonova nepredvidatelnost

V Cloud Computingu mtize vice virtualnich stroju sdilet centralni vypocetni jednotky a hlavni
pamét’, ale sit’ adisk I/O sdileni je mnohem problematictéjsi. Vysledkem jsou rozdily
ve vykonu. Jednou z moznosti ke zlepSeni tohoto problému je vylepSeni architektury

a operacnich systému pro efektivni vizualizaci preruseni a I/O kanala.

6. Skalovatelné ulozists

MozZnost jak tento problém vyftesit, je vytvorit ulozny systém, ktery by nejen splnil o¢ekavani
programatorti s ohledem na Zivotnost, vysokou dostupnost a schopnost tidit, ale zkombinoval

by s cloudem libovolné skalovani na vyzadani.

7. Chyby v rozsahlych distribuovanych systémech

Obtiznym problémem v Cloud Computingu je odstraiiovani chyb v téchto systémech. Jednou

z moznosti feSeni je spolehnuti se na virtualni stroj.

8. Rychlé Skalovani

Jednim z divodi pro Skdlovani je ochrana zdroje. Vzhledem k tomu, Ze nefinny pocitac
vyuziva asi dvé tretiny sily zaneprazdnéného pocitace, Setrné vyuzivani zdroji by mohlo

sniZit vliv datovych center na Zivotni prostiedi.

9. Povést sdileni

Spatné chovani jednoho ze zédkaznikéi miize mit vliv na povésti druhych, ktefi pouzivaji stejny
Cloud. Proto by méla byt vytvofena sluzba na ochranu povésti, podobné sluzbé ,,diivéryhodny

e-mail®.

10. Licencovani softwaru

Soucasné softwarové licence omezuji pocitace, na kterych Ize software spustit. Uzivatelé plati
jednak za samotny software, ajednat za ro¢ni Udrzbu. Jedno zfeSeni tohoto problému

je rozhodnuti komer¢nich softwarovych spole€nosti, aby zménily své licencni struktury, které
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by Iépe odpovidali Cloud Computingu, jako naptiklad Microsoft nebo Amazon, ktefi nabizeji

licence ,,pay-as-you-go®, tzn., Ze uzivatelé plati pouze za to, co vyuziji. [22]

Vyhody a nevyhody Cloud Computingu

Tato moznost ukladani dat ma pro podniky jist¢ spoustu vyhod, ale i nevyhod. Mezi piedni
vyhody podle Hospodaiskych novin patii rychlost zifizeni sluzby, vysoka Skélovatelnost,
garance parametri sluzby a platby podle pouziti (na zédklad¢ hodin, dni ¢i mésici a objemu
skute¢n¢ vyuzivanych zdroji). "Pokud se podivame na vyhody ve vétsim detailu, Ize zacit
usporou za 'meporizeni’ hardwaru a softwaru, ale iza spravu této infrastruktury, provoz
serverovny av neposledni radé také za virtualizacni software,” popisuje vyhody Cloud
Computingu Jan Haken ze spolecnosti Altron. "To nejzajimavéjsi, co tyto sluzby prinaseji,
jsou rozhodné rychlost, efektivita a dostupnost,” zminuje v ¢lanku Hospodaiskych
novin Pavel Kaplan, produktovy manazer pro cloudové sluzby ve spolec¢nosti O,. "Diky laaS
a Paa$ je mozné rychle spustit nové prostredi jako reakci na novy pozadavek nebo krizovou
situaci. Zaroven umozni efektivné spotiebovavat prostiedky jen na dobu trvani projektu

napr. pro projekty, které existuji a trvaji jen par dni." [28]

Dle webovych stranek BusinessVize.cz by se vyhody anevyhody daly obecné shrnout

do dvou hledisek — ekonomického a technického.

Z ekonomického hlediska se jednd o nésledujici vyhody:
e 7adné ¢i malé investice;
e 7adné opakované investice do infrastruktury;
e 7adné skryté vydaje;
e nezavislost na vlastnich zaméstnancich;

e moznost dynamicky ménit kapacitu sluzeb.

a jednu zasadni nevyhodu:

e 74dné ¢i malé uspory z rozsahu.
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Z technického hlediska se jednd o nasledujici vyhody:
e moznost dynamicky ménit kapacitu infrastruktury;
¢ rychlost nasazeni;
e neni potieba sprava a udrzba,;
e upgrade zdarma;

e smluvn¢ garantovana dostupnost sluzby.

Nevyhod je, co se tyce technického hlediska, o néco vice nez u ekonomické stranky. Jedna

se o nasledujici nevyhody:
e data jsou na cizi infrastruktufe;
e data putuji internetem;
e volba hardwaru a softwaru je dana nabidkou poskytovateli;

¢ mnohdy pomalejsi reak¢ni doba. [25]

V této kapitole byly zminény dv€ mozZnosti uloZist' podnikovych informaci. Ukladat
podnikova data a citlivé informace je pro podniky dileZité a zaleZi jen na moZnostech kazdé
z nich, jakou moznost jejich zadlohovani si podnik vybere. Datové sklady, stejné jako ukladani
pomoci Cloud Computingu, maji své vyhody anevyhody. Je ale pravdou, Ze z mnohych
¢lankd a pfedpovédi se da ocekavat, ze vétSina podnikil, hlavné téch vétsich, bud’ vyuZzivaji
Cloud Computing, nebo tuto moznost vyuZzivat zacnou. Ma to samoziejmé souvislost
s rozvojem informacnich technologii a jejim neustalym rozvojem. Cloud Computing, 1 kdyz
je v praci zminéno mnoho nevyhod, nabizi mnoho variant platforem, z nichZ si kazdy podnik

vybere a pfizplsobi ji tak, aby praveé jemu pfinasela co nejvice uzitku.
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5 MERENI UCINNOSTI INTERNI KOMUNIKACE

V podnicich se neméti pouze ziskovost, ale dalsi parametry, mezi které patii pravé i interni
komunikace. Jak zminil Tomas Poucha, feditel Marketingového institutu, v potadu ,, Show me
the money“ pro radio Zet ,, Co ve firmé nemérim, to nemohu ridit*“. [36] Sdm dale zminuje,
ze zékladem kazdého meéfeni je stanoveni cile, tedy toho, ¢eho je nutno dosahnout,
a co je potieba zjistit, tedy pfinos méfeni. Podle pana Pouchy se pfi zkouméni efektd interni
komunikace zaméfuje predevSim na to, jak lidé urCitou situaci vnimaji. Vysledek meéteni
se projevi na chovani a pfistupu zaméstnancti a tim na snizeni ¢i zvySeni méfenych veliCin.

[36]

4

5.1 Zpusoby méreni ucinnosti interni komunikace

Pokud podnik s organizovanou interni komunikaci zac¢ind nebo hleda jeji navrh, lze provést
komunika¢ni audit, ktery kombinuje kvantitativni a kvalitativni metody (kombinuje
dotaznikové Setfeni zahrnujici vSechny zameéstnance podniku s hloubkovymi rozhovory
s pracovniky na vSech urovnich). Vysledkem takového auditu by pak méla byt doporuceni,
znichZ vychazi urc¢itd komunikacni strategie podniku. Tim je zahajen nekonecny cyklus:

analyza — strategie — uskutecnéni strategie — meéteni vysledki — analyza atd. [5]

Podle Lenky Silerové se méfeni da cilit bud’ na hard data ¢&i soft data. Hard daty se rozumi
udaje o tom, kolik lidi pfislo na urcitou akci nebo ucinilo jisty krok. Soft data jsou data o tom,
jak lidé vnimaji néjakou situaci nebo kampaii a jak ji hodnoti. K méfeni interni komunikace

1ze také vyuzit hodnoceni projektt ¢i podnikovych médii, ankety nebo dotazniky. [30]

POZOROVATELNE VYVOJ POCTU

REFLEXE ZMENY CHOVANI DS INFORMOVANO 5T
Pruzkumy Rozhovor
R 360° Farnamy z porad st
mhpyy Hodnoceni ST =
Obriazek 9: Metriky interni komunikace
Zdroj: [30]
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Obrazek 9 zndzornuje zaméieni metrik pro interni komunikaci dle Petra Kotka, projektového
konzultanta v OKIN Group a jednatele spolecnosti Change 1st. Podle né&j 1ze méfit napiiklad
reflexe zmény situace pomoci prizkumi ¢i workshopt nebo vyvoj poctu incident pomoci
zaznamu z porad i poctu stiznosti. [30] Zaméstnanecké pruzkumy a z nich vyvedené zavéry
mohou podniku velmi pomoci, 1 kdyz dle Institutu interni komunikace tato metoda méfeni
je spole¢nostmi vyuzivana jen asi ze 2 %. [29] Pro ucely prace jsou vybrany nejzajimaveéjsi

zpusoby méfeni ucinnosti interni komunikace.

Komunika¢ni (informacni) audit

Komunika¢ni audit mad mnoho vyhod. Podporuje efektivni vyuzivani informaci, které vznikaji
v rdmci organizace nebo jsou ziskavany z vnéjSiho prostifedi a mohou byt pouzity k posouzeni
postoji zaméstnanci vi¢i organizacni politice a postupiim, usnadiiuje sdileni informaci
v ramci spole¢nosti, pomahd pii diagndze stavajicich i budoucich problémii a ke zlepSeni
komunikace mezi riznymi skupinami a urovnémi v organizaci, véetné komunikace externi.

‘

[6] [27] V publikaci ,,4ssessing Organizational Communication* autofi ptredstavuji piinos
interntho  auditu  dle vykonného feditele nejmenované reklamni  spolecnosti
Charlese L. Curtise: ,,Cal Downsuv audit interni komunikace nam umoznil identifikovat
kritické body v nasem komunikacnim T7etézci. Zaclenili jsme tyto udaje do naseho

strategického planu, a nyni miizeme sledovat zlepsené schopnosti nasich oddeéleni ve vzdjemné

komunikaci. ““ [4]

Pfi provadéni komunikacniho auditu v podniku je nutné navrhnout posloupnost praktickych
krokti, které by méli auditofi nasledovat pfi uvadéni toho procesu do praxe. V mnohych
zahrani¢nich publikacich je zminéno, Ze tyto audity by mély projit nejméné péti nasledujicimi

stupni: [7]

e vybérem tématu,

specifikaci pozadovaného vykonu z hlediska kritérii a norem,;

sbérem objektivnich udajl pro urceni, zda jsou splnény normy;

uplatiiovdnim vhodnych zmén s cilem zlepsit vykon;
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e sbérem dat po n¢jaké dobé, aby se zjistilo, zda provedené zmény nemély negativni

dopad na vykonnost podniku.

Dle ICA existuje nasledujicich dvanact zakladnich proménnych v otdzce komunikacniho

auditu: [17]

celkova spokojenost s komunikaci;

e mnozstvi informaci ziskanych z riznych zdroji — nyni;

e mnozstvi informaci ziskanych z riznych zdroji — idealng;

e mnozstvi obdrZzenych informaci o konkrétnich pracovnich polozkach — nyni;
e mnozstvi obdrZzenych informaci o konkrétnich pracovnich polozkach — idealng;
e oblasti komunikace, které jsou potieba zlepsit;

e pracovni uspokojeni;

e dostupnost pocitacového informacniho systému;

e rozdéleni ¢asu pracovniho dne;

e obecné chovani respondenta pii komunikaci;

e specifické otazky organizace;

¢ informace souvisejici s hledanim vzort.

360stupnova zpétna vazba

Jednou z metod méfeni ucinnosti interni komunikace je metoda 360stupiiové zpétné vazby,
ktera je pouZivand mnohymi podniky na celém svété. Cely okruh lidi (nadfizeni, podtizeni
a kolegové, miize se jednat i o zakazniky) — proto 360 stupiii — vyjadii nazor na dulezité
aspekty prace hodnocené¢ho zaméstnance, na jeho chovani arozhodovani v dilezitych
situacich a na ném je, aby se rozhodl pro zménu potiebnym smérem. Jednd se tedy o jakési
vicenasobné hodnoceni. Nastrojem pro sbér dat k ziskdni zpétné vazby jsou nejcastéji
vyuzivany dotazniky, které obsahuji polozky pfedstavujici rizné chovani. Hodnotici
pracovnici, ktefi zlstdvaji povetSinou v anonymité, posuzuji kazdé chovéani jednotlivé
na vicebodové stupnici. Po zpracovani téchto dotaznikl je vysledek nejcastéji komunikovan

v podobé¢ individudlni zpravy hodnocenému pracovnikovi. [12]
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Je zpétnd vazba v interni komunikaci dilezita? Odpovédi na tuto otazku je jasné ano. Velmi
piesné uvedly vyznam zpétné vazby v interni komunikaci ve své knize autorky Prikrylova
a Jahodova: ,, Zpétna vazba umoznuje poznat ucinnost komunikacniho snazeni a dava podnét

pro pripadné zmeény komunikace v budoucnosti. “ [16]

Tato metoda ma zajisté své vyhody. Autofi knihy ,, The power of 360° feedback* Waldman
a Atwater spatiuji tyto pozitiva: [21]

e zvySend organizacni spojeni zainteresovanych stran, které byly pozadany o zpétnou

vazbu;

e pozitivni posilovani dobrych vykona ze strany leadera;

e V¢Etsi zdjem o zpétnou vazbu ze strany vedoucich;

e lepsi komunikace mezi vedoucimi ajejich nésledovniky, kolegy, zakazniky
a nadfizenymi;

e zlepSeni chovani leadert;

e zmeény organizacni kultury smérem k vétsi ucasti a otevienosti;

e dalsi vstupni zdroje do formalniho procesu hodnoceni vykonnosti.

Objevuji se zde ale 1 jistd nebezpeci. Ve stejné publikaci jsou uvedeny nasledujici: [21]
e obranny postoj a odmitnuti;
e rozporuplné hodnoceni;
e snizené sebevédomi hodnoceného pracovnika;

e Casova naro¢nost.

D4 se komunikace opravdu méfit? Dle pana Pouchy je nejlepSim méfitkem selsky rozum.
S timto nazorem nelze nesouhlasit, nebot’ je mozné vidét, zda pracovnici naslouchaji a zda
podle sdilenych informaci komunikuji. Je také zifejmé, zda v podniku funguje zp€tna vazba,

nebo zda zaméstnanci pasivné vykonavaji zadany tkol. Pokud komunikace funguje spravné
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a efektivné, apokud jsou preddvané informace aktudlni, l1ze tuto skutecnost sledovat
na vykonavané praci ana jeji kvalité. Pokud jsou zaméstnanci sezndmeni s planovanymi
zménami v budoucnu, jako je napiiklad propousténi nebo jiné pro podnik vyznamnéjsi
udalosti, opét se to odrazi na jejich vykonu, stabilit¢ a psychickém rozpolozeni. 360stupiiova
zpétnd vazba je jist¢ velmi dobrym meéfitkem v komunikaci, nebot’ jak uz bylo v praci
zminéno, zpétnd vazba mize podniku dopomoci klepsim vysledkim. Nevyhodou
u obou zminénych variant méfeni U¢innosti interni komunikace mohou byt neochotni
zamestnanci, ktefi svou préaci berou jen jako zdroj pfijmu, a ktefi nejsou ochotni podniku
dopomahat k efektivnéjsim vykonim. Pokud se podnik rozhodne méfit interni komunikaci,
musi také uritym zplsobem své zaméstnance stimulovat, aby pfispéli zpétnou vazbou

a nebyli viici zjiStovani kvality interni komunikace pasivni.
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6 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Nasledujici  kapitola je zaméfena na vznik, historii asouCasnost spolecnosti
BN International, s. r. o., pro kterou je dale provedena analyza interni komunikace

a predavani informaci.

6.1 Zakladni udaje o spoleCnosti BN International, s. r. o.

Spole¢nost BN International, s. r. 0. je jednou z mala spoleCnosti zabyvajicich se vyrobou
knihaiskych platen a podkladovych tkanin pro brusna platna v Ceské republice.
Tato spoletnost se sidlem v Ceské Skalici byla zaloZena spoledenskou smlouvou
dne 31. 3. 1992 a zabyva se vyrobou knihatfskych platen, které se vyuzivaji pro knizni vazby,
fotoalba, diafe, pasparty, slepotisk, sitotisk a dal$i. Vrstvené tkaniny a papiry maji uplatnéni
pfedev§im pii vyrob& bezpecnostnich dokladi (pasii). Podnik se dale zabyva vyrobou
podkladovych tkanin pro brusnd platna. Vyroba je zaméfena na rtizné klihové a syntetické
alternativy, vahové kategorie, tuhosti apevnosti. Jednou z nejnovéjSich cinnosti, kterou
se spolecnost zabyva, je potisk platen dovazenych z Pakistdnu napiiklad pro spolecnost

IKEA. [24]

Dle pana Ing. Gramela, controllera a vedouciho finan¢niho oddéleni spolec¢nosti, 95 % své
vyroby vyvazi BN International, s. r. 0. do Evropy a ¢astecné i do Ameriky, zbylych 5 %
je ur¢eno pro domadci trh. Knihaiskd platna, kterd jsou pfedmétem vyrobniho procesu
podniku, jsou vyvadZena pro matefskou spolecnost v Nizozemi, jez je pak dale prodava.

Podkladové tkaniny pro brusné platna pak spolecnost prodava a vyvazi sama.

6.1.1 Vznik a historie spole¢nosti

Spolecnost vznikla pied vice nez 120 lety, pfesnéji roku 1892 jako parni barevna a tiskarna
Ladislava Bartoné¢ — vyroba odévnich textilii. Roku 1907 se podnik rozsifil o tkalcovu.
Dalsiho rozsifeni se dockal roku 1913, kdy se pfidala ptadelna a dalsi tkalcovna. Vyroba

technickych tkanin zapocala roku 1952. Vyrobky se zacaly vyvazet do Evropy 1 do zamofi.
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Roku 1957 byla ptivodni spole¢nost pievedena do narodni spole¢nosti Tepna Nachod n. p.
Roku 1990 byl zaloZen statni podnik Platex s. p., ze kterého se roku 1993 stala spolecnost
srucenim omezenym. Platex, s. r. 0. se vroce 1995 spojil s holandskou firmou
BN International B. V., a od té doby pusobi jako jeji dcefina spole¢nost. V souvislosti s touto
skute¢nosti dosSlo v roce 2015 ke zméné€ nazvu z Platex, s. r. 0. na BN International, s. r. o.

[35]

6.1.2  Soucasnost spolecnosti

V soucasné dobé zaméstnava spolecnost 180 zaméstnancii. Objem produkce v roce 2015 ¢inil
dle vyro¢ni zpravy podniku 9,6 mil. m* technickych tkanin. [35] Mezi hlavni suroviny
materidli pii vyrobé patii 100% bavlna, 100% viskoza a papir. VSechny zatéry jsou na bazi
prirodnich materialti (jako je Skrob a kaolin), akrylatovych vodnych disperzi nebo jinych
vodnych disperzi. Ptfi vyrobé se nepouzivaji organicka rozpoustédla ani tézké kovy. Vyrobni
proces vyuzivd moderni ekologicky systém vyroby technologické pary na bazi zemniho

plynu. [35]

Spole¢nost ma vlastni vyvoj novych vyrobkl. V oblasti knihatskych platen realizuje vyvoj
na zaklad¢ pozadavkl zékaznikd na nové barvy, upravy stavajicich produktii s ohledem
na jejich zpracovani na novych vysokorychlostnich strojich v polygrafii a dale zajiStuje vyvoj

zcela novych produkti. [35]
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7 ANALYZA INTERNI KOMUNIKACE A PRENOSU INFORMACI

Kapitola 7 je zaméfena na systémy, vyuzivanymi spolecnosti BN International, s. r. o.

a na samotné dotaznikové Setfeni.

7.1 Ulozi§té dat ve spole¢nosti

Spolecnost primarné vyuziva server FileServer jako ulozisté pro historicka data. Pro spravu

soucasnych dat a sdileni informaci je v podniku zavedeno n€kolik riznych softwarti.

FileServer

Tento server je v podniku vyuzivdn primarné¢ pro centrdlni ukladéni, udrzbu a spravu
datovych souborti. Pies piipojeni k pocitacové siti se Ize pomoci uzivatelského jména a hesla
k serveru piihldsit a manipulovat s ulozenymi daty. Nakladani s jednotlivymi informacemi
zavisi na opravnéni, které dany uzivatel vlastni. I pfesto, ze mé pracovnik pristup k serveru,

nemusi mit opravnéni na zobrazeni vSech nabizenych soubort a préci s nimi.

Pozitivem FileServeru je sdileni informaci pfes sit, aniz by se soubory na serveru ulozené

musely pfenaSet pomoci externiho pamétového zatizeni.

SharePoint

SharePoint je platforma, kterd spojuje rtuzné funkce jinak odde€lenych aplikaci. Jedna
se napiiklad o intranet, spravu obsahu a dokumentti, osobni cloud, firemni socidlni sit’
a firemni vyhleddvani, ¢i spravu pracovnich postupti. Umoznuje tedy ukladat, usporadat
asdilet informace napfi¢ celym podnikem z libovolného zafizeni pomoci webového
prohlize¢e. Tim se také zrychluje komunikace mezi jednotlivymi utvary podniku. Velkou

vyhodou této baze je, Ze ji 1ze ptizpiisobit pfimo na potieby konkrétni spolecnosti.

Microsoft Dynamics NAV

Hlavni vyhodou Microsoft Dynamics NAV je propojeni spole¢nosti jednim softwarem.

Tento nastroj je v podniku BN International, s. r. o. vyuzivam kazdym administrativnim
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pracovnikem. Kazdy z nich pak vyuziva tu ¢ast, kterd se tykd jeho néplné prace. Vedouci
customer service zde sleduje a spravuje stav objednéavek, pracovnici, kteti se staraji o stav
materidlii na skladé, zde mohou sledovat mnozstvi jednotlivych material a zasob. Diky
propojenosti celého softwaru se meéni jednotlivé polozky tak, jak jsou odebirany
nebo pfijimany na sklad. Pokud pracovnik vyroby zméni stav materidlu, jenz byl vzat
do vyroby, tato zména se okamzité projevi v agendé materialu a ostatni zaméstnanci s tim pak

mohou déle pracovat.

Jedna se tedy o jisty druh komunikace v podniku. Diky této technologii neni nutné osobn¢
informovat povéfeného zaméstnance, ktery okamzité uvidi provedené zmény v agendé tohoto

programu.

7.2 Dotaznikové Setieni

Nasledujici podkapitola je zamétfena na dulezité ¢asti dotaznikového Setfeni. Jedna se o cile
vyzkumu, metodologii Setfeni a samotny vystup. Vysledky Setfeni jsou rozclenény podle

oblasti, ve kterych byl dotaznik v ramci komunikace a predavani informaci provadén.

Cil dotaznikového Setreni

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni bylo zmapovat, jakd je uroven komunikace
ve spolecnosti BN International, s. r. 0., zda zde existuji bariéry a posléze navrhnout feSeni

pro tuto problematiku, viz Kapitola 8.

Vyzkum je zaméfen také na oblast ukladani informaci v podniku ana to, zda maji
zamé&stnanci snahu zajimat se o svého zaméstnavatele nad ramec svych povinnosti (zdjem

o budoucnost a vyvoj spole¢nosti).

Metodologie Setfeni

Jednd se o kvantitativni metodu vyzkumu ve formé anketdrniho (pisemného) Setfeni.
Diky spolupraci pani Henclové, HR manager spolecnosti BN International, s. r. o., byl
dotaznik vyvéSen na firemni nasténce v podniku, kde k nému méli pfistup vSichni pracovnici,
a po jeho vyplnéni jej mohli odevzdat svym nadfizenym nebo pfimo v kancelafi spolecnosti.

Vedoucim pracovnikiim byl dotaznik odeslan v elektronické podobé.
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Samotny dotaznik se skladd ze 3 Casti: privodnim dopisem, kde jsou zaméstnanci
informovani oucelu  vyzkumu, nasleduje meritorni ¢ast dotazniku, slozena
ze 2 polootevienych otazek, 1 oteviené a 3 uzavienych otazek. V Setfeni je zahrnuta i baterie
otazek s Likertovou skalou o 8 postojovych vyrazech, roz¢lenénych do 5 Skalovych stupit.
Jako posledni je ve vyzkumu ¢ast demografickd, zahrnujici 2 otazky, zamétfené na pozici

a délku ptisobeni zaméstnance ve spolecnosti.

VSichni zaméstnanci méli moznost dobrovolné aanonymné dotaznik vyplnit, atim
se zulastnit dotaznikového Setfeni. Setfeni se zGlastnilo 45 zaméstnancli ze soudasnych
180 pracovnikti. Navratnost dotaznikl byla tedy 25 %. Sbér dat se uskutecnil od 1. 09. 2016
do 11. 10. 2016.

Presnéji se Setfeni zuacastnilo 7 vedoucich pracovnikd (15,5 % ze =zacastnénych),
13 administrativnich pracovnikii (29%) a25 pracovnikd v provozu (55,5 %). Nejvice
zucastnénych pracovnikli dotaznikového Setfeni plisobi ve spolecnosti 6 az 10 let

(15 pracovnikll) nebo vice nez 10 let (taktéz 15 pracovnikii).

Autorka prace diky predchozi praxi v analyzované spolecnosti méla moznost blize
se seznamit s chodem spolecnosti, s jednotlivymi ulozisti - viz podkapitola 7.1 - a ziskat

obecny ptehled o spolecnosti.

Prvnim krokem bylo sezndmeni se s ¢innosti podniku, s poznadnim jednotlivych oddéleni,
ale také ziskani ptehledu o praci s podnikovymi informacemi a komunikaénich fetézcich.
Dalsim krokem bylo sestaveni dotazniku s 16 otazkami, doplnény o Gvodni sezndmeni
sufelem celého vyzkumu. Po ziskani vyplnénych dotazniki nasledovalo tfidéni
a vyhodnoceni jednotlivych odpovédi. Vystupem celého dotaznikového Setfeni je pak navrh

na zlepSeni soucasné situace spolecnosti.

7.2.1  Vysledky dotaznikového Setieni

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou utfidény ve ctyfech zdkladnich oblastech. Jedna
se o informace ziskané o vzestupné komunikaci, sestupné komunikaci a pfedavani informaci
od vedeni spolecnosti, odpovedi tykajici se porad podniku a komunikacénich bariér, a prehled

zameéstnancl v oblasti ukladani informaci a budouciho vyvoje spolecnosti.
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Vzestupna komunikace

Zameéstnanci maji mozZnost predavat negativni a pozitivni pfipominky vedeni podniku.

100 % zacastnénych uvedlo, Ze tyto informace maji moZnost pfedavat osobnég, ato bud’
vedoucimu pracovnikovi, nebo persondlnimu oddéleni. Pouze jeden respondent zadné
pfipominky neposkytuje ipies to, Ze tuto moznost ma. Velice zajimava odpovéd byla,
nebot’ se jednalo o otizku otevienou, Ze zaméstnanci maji moznost predavat pozitivni
pfipominky, ale negativni ne. Tato odpovéd se vyskytovala ve 4 % odpovédi. Tomuto
vysledku odpovida i fakt, ze 42 % dotazovanych odpovidalo zcela souhlasné¢ na otdzku
moznosti oteviené komunikace s vedenim podniku pfi zjisténi vzniklych problémi, a pouhych

9 % se priklani k nesouhlasu s touto problematikou, viz Obrazek 10.

10. Mam moZnost oteviené hovorit o zjiSténych
problémech v podniku s vedenim.

Nevim
20% Spise nesouhlasim
5%
Ne, nesouhlasim
4%

Obrazek 10: MozZnost otevi‘ené komunikace o zjiSténych problémech

Zdroj: viastni zpracovani

Dalsi ptidruzenou otazkou, kterd dokazuje kladny pfistup v otdzce vzestupné komunikace,
je strach ¢i obavy pfi komunikaci s nadfizenymi pracovniky. 85 % dotazovanych uvedlo,
ze mohou bez jakychkoliv obav znasledkii pfedavat informace jak o piijemnych,
tak o nepfijemnych situacich v podniku. Nesouhlas s timto tvrzenim vyjadiilo 9 % a 6 % toto
tvrzeni ani nepotvrdilo, ani nevyvratilo. Tento vysledek potvrzuje ptfedchozi otazku, kde

se 4 % vyjadrila k nemozZnosti pfedavat negativni pfipominky.
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69 % dotazovanych se priklani k ndzoru, Ze spolecnost bude v co nejkratSim intervalu fesit
nalezené problémy abude piedchédzet jejich dalSimu vzniku, viz Pfiloha B, Obrazek 3.
11 % stimto tvrzenim bud’ zcela nesouhlasi ¢i spiSe nesouhlasi. Zbytek odpovédi bylo

neutralnich, tedy zaméstnanci zvolili volbu ,,Nevim*.

Sestupna komunikace a predavani informaci od vedeni spolecnosti

Velmi pozitivnim faktem plynoucim zvyzkumu je, Ze pracovnici jsou informovani
o chybach, jez zpusobili, ato ze 100 % osobné nadiizenym pracovnikem. Zadny
ze zameéstnancl neuvedl, Ze by informovan nebyl. Néktefi dodavali, ze jsou informovani
telefonicky ¢i e-mailem. Je tedy ziejmé, Ze sestupnd komunikace v ramci chybovani

zaméstnancl dle dotazovanych funguje zcela bezchybné.

Predavani informaci se z 89 % uskutec¢ituje pomoci osobniho rozhovoru. Je to hlavné z toho
divodu, ze pracovnici v provozu, ktefi tvofi vétSinovou ¢ast zaméstnanct spolecnosti, pii své
praci nevyuzivaji ani osobni pocitac, ani telefon. V problematice aktudlnosti ziskdvanych
informaci si dle dotazovanych spole¢nost stoji opét velmi dobie. 43 % vSech dotazovanych
naprosto souhlasi s aktualnosti informaci, které dostavaji.

Obrazek 11 nabizi detailn¢jsi pohled na odpovédi jednotlivych skupin zaméstnanci.
Administrativni zamé&stnanci jsou ze 100 % naklonéni k pozitivhimu hodnoceni této
problematiky a pohybuji se na prvnich dvou urovnich Likertovy 8kaly. Stejné tak vedouci
pracovnici se se svymi odpovéd'mi pohybuji na souhlasnych urovnich Skély, ovSem
s rozdilem jedné neutrdlni odpovédi. Pracovnici v provozu se jiz pohybuji na vSech urovnich
této Skaly. Na prvnich dvou trovnich se pohybuje 52 % (13) pracovniki puasobicich
v provozu. Zbylych 48 % (12 z25) se stimto tvrzenim bud’ neztotoZiiuje, nebo se k této

problematice stavi neutralné.
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8. Mam pocit, Ze od vedeni ziskavam aktualni
informace o spole¢nosti.

¥ Vedouci pracovnici B Pracovnici v provozu Administrativni pracovnici
100%
6
80% -
2
S
£ 60% -
72}
>Q
5 40% -
O\o 0,
20% -
0% - 0
Ano, naprosto Spise souhlasim Nevim Spise Ne, nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Obriazek 11: Aktuilnost ziskavanych informaci

Zdroj: viastni zpracovani

Nejpozitivn€ji z baterie postojovych otazek vyslo hodnoceni z oblasti informovanosti
zamé&stnancll ohledné jejich pracovni napln€. 96 % (43) dotazovanych uvedlo, Ze jsou
dostatecné informovani a zddna z odpovédi se nevyskytla ve dvou poslednich trovnich $kaly

(spise nesouhlasim; nesouhlasim). Zbyla 4 % zvolila odpovéd’ ,,Nevim®.

Operativni porady a komunika¢ni bariéry v podniku

80 % zucastnénych uvedlo, Ze maji moznost Ucastnit se porad. Je tedy otdzkou, proc
9 dotazovanych uvedlo, ze tuto moznost nemaji. VétSina zaméstnanct (34) pak ma moznost
navstivit poradu jednou do mésice, viz Ptfiloha B, Obrazek 1. V této ptiloze je také moznost
detailngj$tho pohledu na odpovédi jednotlivych skupin zaméstnanci, viz Tabulka 1.
Z ptehledu je patrné, Ze jednou meésicné ma moZnost UcCastnit se porad 6 vedoucich
pracovnikt, 20 pracovnikii v provozu a8 pracovnikli v administrativé. Jeden pracovnik

upfimné uvedl, Ze o tuto problematiku zajem nema, a tedy Ze se neucastni.

Pouze 12 % zaméstnancl je toho nazoru, Ze by v podniku mély byt porady uskuteciiovany
Castéji. V tomto ohledu by mohlo byt dal§im tématem Setfeni, zda pracovnikiim vyhovuje
Cetnost porad a jsou dobie informovani o zménach a vyvoji spole¢nosti, nebo zda jsou pasivni

vici tomuto tématu. Tabulka 2 zaznamenava podrobnéjsi piehled odpovédi jednotlivych
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skupin zaméstnanct. Z tohoto ptehledu vyplyva, ze 62 % (vSech respondentli nesouhlasi
se zavedenim cCastéjSich porad (odpoveédi spiSe nesouhlasim ane, nesouhlasim).

27 % (12) z dotazovanych ma neutralni postoj.

Tabulka 2: Zavedeni ¢astéjSich porad s vedenim dle jednotlivych skupin pracovniki

Vedouci Pracovnici Administrativni
pracovnici V provozu pracovnici
Ano, naprosto souhlasim 0 0 0
SpiSe souhlasim 1 2 2
Nevim 2 7 3
Spise nesouhlasim 3 9 6
Ne, nesouhlasim 1 7 2

Zdroj: viastni zpracovani

I pfesto, ze z dotaznikového Setfeni vychazi spolecnost velmi kladné, co se tyce predavani
informaci, v otdzce komunikacnich bariér se z37 % spolecnost jevi negativné (odpoveédi
v druhé polovin¢ hodnotici $kaly). 20 zaméstnanct (44 %) posuzuje bariéry jako nerizikové
atudiz nezaznamenavd zadné problémy v komunikaci. Nezanedbatelna c¢ast pracovnikil
se k tomuto problému stavi neutraln¢ (8). Velice zajimava je skutecnost, ze Zadny z vedoucich
pracovnikl nezvolilo jasny souhlas, tedy ze zcela souhlasi s tvrzenim, ze v podniku nevidi
z4dné komunikacéni bariéry, viz Ptiloha B, Tabulka 4, grafické zpracovani v téze piiloze
Obrazek 4. 4 z téchto vedoucich zaméstnancl z celkovych 7 zucastnénich s timto tvrzenim

spiSe nesouhlasi.

Ukladani informaci a budouci vyvoj spole¢nosti

78 % dotazanych vyjadiilo souhlas s dostateénym sezndmenim s cily a hodnotami
spole¢nosti. V tomto ptipadé 17 % pracovnikll nevi, zda viibec maji alespon zakladni piehled
o nékterych cilech ¢i hodnotach svého zaméstnavatele. U této problematiky je zajimave,
ze zatimco vedouci pracovnici odpovidali pouze kladn€, pohybovali se tedy v prvni poloviné
Likertovy Skaly (ano, naprosto souhlasim; spiSe souhlasim), pracovnici v provozu se pohybuji
na vSech trovnich. V druhé poloviné skaly odpovidalo 8 % pracovnikl v provozu. Stejné jako
vedouci pracovnici, tak 1pracovnici v administrativé se pohybuji v kladné c¢asti Skaly,

s tim rozdilem, Ze 15 % ze vSech administrativnich pracovnikli odpovédélo neutralné.
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Reakce na téma vyvoje spolecnosti, jeji budoucnosti a podilu na ni se vyrazné li§i v pozicich
pracovniki, viz Obrazek 12, ¢i Ptiloha B, Tabulka 2. Zatim co 100 % vedoucich pracovniki
se zajima o tuto problematiku a aktivné se podileji na vyvoji spolecnosti, z administrativnich
pracovnikil je to pouze 38 % a32 % ze zaméstnancli v provozu. Zaméstnancu, ktefi
se o budoucnost zajimaji, ale nemaji moznost tyto informace ziskat, je ztad pracovnikl
vprovozu 40 % (10) aadministrativnich pracovniki 16 % (2). Moznost, kdy
se zamgstnanci sice o vyvoj a budoucnost spole¢nosti zajimaji, ale nepodileji se na ni, zvolilo
16 % (4) zamé&stnanct a 46 % (6) zaméstnancli v administrativé. Pracovnici v provozu byli
jedinou skupinou, ktera odpovédéla, ze je nic kromé prace nezajima a tudiz nemaji ani zdjem

se podilet na vyvoji a budoucnosti firmy. Tento ndzor sdili 12 % téchto pracovnik.

6. Zajimate se o vyvoj spolecnosti, jeji budoucnost a
podilite se na jejim zlepSovani?

B Ne, vyvoj a budoucnost podniku mé nezajima a ani
nemam moznost do téchto véci zasahovat

B Ne, nezajima m¢ nic kromé prace, kterou mam
vykonat

Ano, vyvoj spole¢nosti me¢ zajima, bohuzel v§ak
nemam moznost ziskat informace z vys$ich mist o
budoucnosti spolecnosti, stejné jako nemam moznost
podilet se na jejim zlepSovani

® Ano, zajima mé, jak si podnik stoji, ale na jeho
zlepSovani se nijak nepodilim

B Ano, velmi mé& zajima, jak si spole¢nost stoji na
trhu, jaké jsou jeji plany do budoucna, a aktivné
davam zpétnou vazbu nadfizenym

Obrazek 12: Zajem o vyvoj a budoucnost spolecnosti a podileni se na jejim zlepSovani

Zdroj: vilastni zpracovani

Znalost problematiky ukladani internich informaci se 1iSi podle postaveni zaméstnance
ve spoleCnosti. 1kdyz celkové zna zptisob zalohovéani informaci 36 % pracovniki,
z dotazovanych pracovniki v provozu jsou to pouha 4 %. Vedouci pracovnici podle
o¢ekavani znaji tuto problematiku ze 100 %. Nezajem projevilo 18 % pracovniki z celkového
souboru. Veskerd tato pasivita pochazi opét z provozu, kde tato skupina zaujima 32 %

pracovniki, stejné jako 32 9% pracovnikii provozu vi, Ze spoleCnosti néjakym zplsobem
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informace uklada, ale nevi jakym. ZGc€astnéni administrativni pracovnici ze 100 % védi,
ze informace, které zpracovavaji, jsou intern¢ ukladany, ale 39 % nevi, jakym zpiisobem.

Grafické porovnani Cetnosti jednotlivych odpovédi je k dispozici v Ptiloze B, Obrazek 2.

Pii vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je tfeba brat na zietel skutecnost, Ze zaméstnanci
vyplnéné dotazniky predavali svému nadiizenému nebo v kancelafi spolecnosti. Proto je zde
jistd moznost zkresleni odpovédi 1pfes to, Ze byl vyzkum anonymni. Druhym faktem
ovliviiyjicim vysledky mize byt ucast pouhé " zaméstnancl spolecnosti. Vyplnéni bylo

dobrovolné, tudiz nikdo z pracovnikii nebyl do tohoto vyzkumu nucen.

Nejpozitivnéji z Setfeni vySla problematika sestupné komunikace. Jelikoz se jedna o vyrobni
podnik, je nutné, aby pfipadné chyby zaméstnancii byly co nejdiive pracovnikovi oznameny
a nalezité opraveny, aby se piedeslo zmetkovosti vyrobkl. Informovanost o pracovni naplni
je také velice dobrd, coz je opét u vyrobni spolecnosti, kde ma kazdy zaméstnanec své
pracoviSté a misto ve vyrobnim procesu, velice dilezZité. Co se tyce aktualnosti pfedavanych
informaci, nejhlife na tom jsou zaméstnanci v provozu, u kterych se vyskytl jako u jediné
skupiny nesouhlas s tvrzenim, ze by ziskavali aktudlni informace. Je to zptisobeno nejspis tim,
ze jde o pracovniky na nejnizsi Urovni, kteti se zabyvaji manualni praci, tudiz vedeni podniku

nema tendenci seznamovat je se soucasnym dénim ve spolecnosti.

Vzestupnd komunikace je v podniku dle dotaznikového Setfeni nastavena pouze na pozitivni
informace. Pfitom pravé negativni piipominky by spole¢nost méla vitat vice, jelikoz diky nim
se da ptedejit riznym vznikajicim komplikacim. Zajimava je otazka oteviené komunikace
o problémech s vedenim. 20 % respondentli odpovédé€lo, Ze nevi, zda tuto moZnost maji.
Nejpravdépodobnéji je to zplsobeno tim, ze zaméstnanci nemaji tendenci komunikovat
problémy, a tudiz nevédi, zda maji viibec moznost v piipad¢ zajmu oteviené o téchto situacich

hovofit.

Pasivita pracovniki, kterd vychédzi z nevédomosti o oteviené komunikaci, je zjevna i u ndzoru
na porady, kterych je podle pracovniki dostatecné mnozstvi. OvSem kde jinde nez
na poradach se zaméstnanci mohou dozvédét aktualni informace, které zejména pracovnikiim
v provozu chybi. JelikoZ jsou pracovni porady, az na vyjimky, zalozeny na dobrovolné ucasti,
mnozi zamé&stnanci na n€ ani nezavitaji. Pfedmétem dal$iho vyzkumu v ramci komunikace

v podniku by mohlo byt, kolik zaméstnanct skute¢né porady navstévuje.

56



Spolecnost by se také méla zaméfit na sdélovani budoucich plant a budouciho vyvoje vSem
zameéstnanciim spolecnosti. Ve spolecnosti existuji skupiny pracovniki, ktefi by se radi o tuto

problematiku zajimali, bohuzel v§ak nemaji moZnost ziskat informace.

Navrh na zlepSeni vSech vyse shrnutych oblasti je naplni Kapitoly 8.
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8 NAVRH NA ZLEPSENI KOMUNIKACE A PREDAVANI INFORMACI

V PODNIKU

Tato kapitola se vénuje navrhu a doporuceni pro podnik BN International, s. r. 0. v oblasti
interni komunikace a pfedavani informaci a méfeni u¢innosti této komunikace. Opét je tato

kapitola rozdé¢lena na nékolik podkapitol, podle oblasti, ve kterych je navrh provadén.

Pristup zaméstnanci a budouci vyvoj spolecnosti

Dle nazoru autorky prace je v podniku BN International, s. r. o. hlavnim problémem pasivita
zaméstnanct a jejich frustrace. Jisté zde velmi dobie funguje sestupnd komunikace, kdy vyssi
stupné fizeni podniku zadévaji praci zaméstnanciim a informuji je o chybach a problémech,

které v podniku nastaly, ale dle dotaznikového Setfeni podnik neregistruje negativni

vvvvvv

vrwe

byly odmitnuty ¢i sankciovany, nebo — jak vyplyva z odpovédi dotaznikového Setfeni —
zaméstnanci nemaji moznost podilet se na zlepSeni budoucnosti spole¢nosti pravé tim,
ze by davali inegativni pohnutky vedeni. DileZité je, aby vedeni spolecnosti dalo najevo
svym zaméstnancim, Ze predavani negativnich informaci tykajicich se podniku nebude nijak
postizeno, a ze je tedy v pofadku - dokonce Ze je zddouci - tyto informace komunikovat.
Necinny piistup v oblasti komunikace negativni zpétné vazby zaméstnanci je mozno
eliminovat nehmotnou stimulaci ze strany zaméstnavatele, kuptikladu pochvalou na poradé,

kdy diky zaméstnanci bylo mozno piedejit jistému negativnimu dopadu pfedané informace.

Pro maximalni vykony zaméstnanct je nutné, aby méli vSichni bez vyjimky jasnou ptedstavu
ocilech ahodnotich spolecnosti, ve které pracuji. Zde jsou ve spolecnosti
BN International, s. r. 0. jist¢ mezery, pfevazné v fadach zaméstnanct v provozu. S ohledem
na tuto skute¢nost by mélo vedeni dostat do podvédomi vSech pracovnika alespoii stru¢nou
informaci o vizich a cilech spole¢nosti. Pokud pracovnici védi, ¢eho chce podnik dosdhnout,
odrazi se to na jejich vykonu a efektivité. Stejné je to is budoucim vyvojem spolecnosti.
Administrativni pracovnici, stejné jako pracovnici v provozu, by se radi zajimali o budouci
vyvoj spolecnosti, ve které pracuji, ale k t¢émto informacim nemaji ptistup. O budoucnosti
maji, zda se, piehled pouze vedouci pracovnici. Dle autorky prace je nezbytné, aby informace
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o vyvoji podniku v blizké budoucnosti, byly pieddvany na vsSech Urovnich pracovni sily
ve spolecnosti. Zaméstnanci tak nebudou ohrozeni nejasnou budoucnosti a zaméti se na svij

soucasny vykon.

Tyto informace je mozné pracovniklim ptedat jiz pii nastupu do zaméstnani, kdy se jim vize
acile predstavi spolecné schodem spolecnosti. Stru¢né shrnuti je pak mozno vystavit
na viditelné misto, napfiklad na firemni nasténku. Pokud bude provedeni navic napadité,
zaméstnanci si rychleji zapamatuji, ¢eho chce podnik dosahnout ajaké jsou jeho vize.
V podniku je také mozné zavést pravidelné porady na téma budouciho vyvoje, kde
je mozno na zacatku ptipomenout pracovnikiim, jaké vize a cile spolecnost ma, a v ndvaznosti

na to jim predstavit aktudlni situaci a predstavu pro budouci vyvo;j.

Komunika¢ni bariéry a jejich reSeni
Podnik by se mél zaméfit na komunikaci se zaméstnanci a v§imat si jejich zpétné vazby.
Komunikace by meéla byt jasnd s vyuzitim jednoduchého jazyka, aby byly informace
pro zaméstnance srozumitelné a snadno pochopitelné. Pti poradach by si mél vedouci porady
vSimat reakci a neverbdlnich znakl pfitomnych zaméstnanci. Jedna se naptiklad o rozruch
posluchaci nebo jejich nepozornost. Samozieymé je zde 1iotdzka ucasti pracovnikl
na poradach. V ptipadé, ze se jednd o dilezité apro podnik existencné¢ vyznamné téma
porady, vSichni zaméstnanci by se takovéto porady méli povinné€ ucastnit. Pokud tomu tak
neni, vedouci pracovnik by mél byt povinen sdélit dilezitd fakta nepfitomnym

zaméstnancum.

Spolecnost by méla usilovat o komunikacni model ,,Naboj a paprsky*,
viz Obrazek 13, kde vedouci pracovnik pieddva pracovnikiim jistou
informaci, kterd se pak §ifi po celé spolecnosti. Jednotlivé strany mohou
pfimo reagovat vedoucimu pracovnikovi, nebo k sobé navzajem. V ramci

tohoto modelu ma kazdy pracovnik stejné informace, Obrazek 13:

Komunikaéni model
Naboj a paprsky

ale také svym nadiizenym. Existuje zde moznost zkresleni Zdroj: upraveno dle [1]

na které muze reagovat nejen pracovnikim na stejné urovni,

informace kvuli velkému poctu ¢lankd v komunikacnim fetézci.
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Zpétna vazba na tento Clanek zajisti, aby informace nebyla deformovana ostatnimi ¢lanky,

které si zpravu predavaji.

U pracovniki v provozu je nejvice pravdépodobnou bariérou bariéra fyzicka, kdy
zaméstnanci pracuji u hluénych zafizeni a stroji. Pfedavéani informaci by proto mélo probihat
mimo tyto prostory, aby kazdy zaméstnanec jasn¢ rozumél komunikovanému sdéleni. Dal§imi
nejpravdépodobnéj$imi  bariérami, existujicimi v podniku, jsou bariéry vjemové. Proto
by informace mély byt pfedavany co nejjednoduseji a nejjasnéji, aby se omezilo riziko
Spatného vykladu sdéleni. Pokud by pfijemci zpravy verbalné ¢i neverbalné projevili,
ze predavanou zpravu zcela nepochopili, je nutné toto sdéleni komunikovat jinym zpiisobem,
poptipad¢ jinym pracovnikem, ktery informaci pochopil a dokaze ji jeSté vice pfiblizit svym

spolupracovnikim.

Ukladani informaci

Tato problematika je v potfadku, i pfesto, Ze pracovnici v provozu neznaji zptsob ukladani
informaci. Zaméstnanci pracujici v provozu zpracovavaji rizné materialy a vytvaii produkty,
k jejich ¢innosti tedy neni potiebné, aby tuto oblast znali. Hlavni skupiny pracovniki, vedouci
a administrativni zamé&stnanci, jsou s touto problematikou sezndmeni, a to piedev§im proto,
ze vétsina téchto pracovnikid dané systémy vyuZivaji. Otazkou je, kolik pracovnikli vi
o ulozZistich FileServer a SharePoint. Zatim co snastrojem Microsoft Dynamics NAV
prislusni pracovnici pracuji denné ajejich vyuzivani je jejich pracovni naplni, s vySe
zminénymi UloZiSti nepfichazeji do styku tak casto. Pro usnadnéni prace s informacemi
by mohlo byt ptfinosné zavést Skoleni o téchto lozistich. Hlavni ndplni takového Skoleni

by bylo sezndmeni s obsahem téchto tlozist’ a prace s nimi.

Z celkového pohledu na oblast ukladani podnikovych informaci mé spole¢nost velky rozsah
ve zpusobu zalohy dat. FileServer je aplikovan ve form¢ datového skladu jako ulozisté
historickych dat, SharePoint a Microsoft Dynamics NAV efektivné sdili soucasné informace
napfi¢ podnikem. Diky tomuto Sirokému spektru vyuZivanych softwart a platforem

je omezeno riziko ztraty veSkerych cennych dat spolec¢nosti.
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Meéreni uéinnosti interni komunikace

Spolec¢nost BN International, s. r. 0. Zadnym zptsobem ucinnost interni komunikace neméfi.
Proto by bylo vhodné zaméfit se na tuto oblast azavést do rutinnich Cinnosti néktery
ze zpusobll méfeni komunikace. Nejvhodnéjsi a pro zacatek nejjednodussi metodou méteni
je 360stupiiova zpétnd vazba, zalozend na zpétné vazbé od nadfizenych, podiizenych
a spolupracovnikti, popiipadé od zakaznikl. Jednotlivé skupiny dotazovanych pracovnikt
pomoci dotaznikll vyjadii sviij nazor na oblasti prace hodnoceného pracovnika, na kterého
je meéfeni orientovdno. Hodnotici pracovnik nasledné posuzuje odpovédi na vicebodové
stupnici. Zaméstnanec, ktery hodnoceni zpracovava, zlstavd povétSinou v anonymite.
Vysledek méfeni touto metodou je hodnocenému pracovnikovi pfedan v podobé individuélni
zpravy ana ném je, aby zménil kritické aspekty vychdzejici z méfeni spravnym smérem.
Tento zplisob je mozny nechat na externim pracovnikovi, ktery nema se zaméstnanci zadny
vztah, ajeho hodnoceni je tedy méné zkreslené citovymi vazbami. Tato hodnoceni pak
mohou slouzit jako podklad pfi pfipadném propousténi nadbyteénych zameéstnanct, jejich

ohodnocovani ¢i pridélovani finan¢nich prémii.

Je také mozné aplikovat metodu rozhovoru, ato zejména v ptipadé sniZzeni vykonnosti
nékterého z pracovnikli. V ramci tohoto rozhovoru lze zjistovat, zda zaméstnanec spravné

pochopil zadany tikol, nebo zda v tomto ohledu byla komunikace nedostatecna.

Komunikaé¢ni audit, ktery je rozebran v podkapitole 5.1, je vyhodny aplikovat v piipadé,
ze by se spolecnost potykala s dlouhodobymi problémy v oblasti komunikace. Vzhledem
k narocnosti tohoto auditu je tato metoda doporu¢ovéana vétsim spolecnostem, nez je podnik

BN International, s. r. o.
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ZAVER
Hlavnim cilem této prace bylo provést analyzu interni komunikace a pfedavani informaci

v konkrétnim podniku, vymezit problematické oblasti anasledné navrhnout opatfeni

ke zlepSeni.

Komunikace hraje vyznamnou roli v kazdé spolecnosti a pfispiva k jejimu spravnému
fungovani. Nezdlezi pouze na sestupné komunikaci, kdy vedeni pouze nafizuje svym
pracovnikiim, ale také na komunikaci vzestupné, kterou lze povazovat za stézejni
pfi zjiStovani afeSeni vzniklych problémi. Tento fakt je mnohokrat opomijen, coz vede
ke komunika¢nim bariéram, malé informovanosti zaméstnancti spole¢nosti, a to muze mit

za nasledek jejich nespokojenost a naslednou zménu zaméstnani pracovnikem.

Spolecnost, jez zde byla analyzovana, se fadi do stfednich podnik, ale jiZ zde jsou problémy
v komunikaci zfejmé, stejné jako pasivita a nezajem pracovniki. Bohuzel je téma komunikace
a predavani informaci kolikrat ptehlizeno, ato nejen umalych a stfednich podnikd,
ale 1u téch velkych, ve kterych by nefeSeni jistych bariér mohlo zplsobit velké problémy.
Jsem ptesvédCena, Ze by spolecnosti mély vénovat vice ¢asu rozvoji komunikacnich technik,
zjistovani mezer v této oblasti a hledani fesSeni, jak zefektivnit komunikaci a sdileni informaci

napfi¢ celym podnikem.

Sestupnd komunikace castokrat funguje vyborné. Vedeni zaddvd praci aocekava jeji
vykonani. Bohuzel se vytésiiuje skutecnost, ze sestupna komunikace neni pouze o piikazech,
ale také o pribézném informovani zaméstnanct o aktualni situaci podniku. Zaméstnanci maji
pravo veédét, co v blizké budoucnosti spolecnost zamysli, at’ uz z hlediska pracovni sily
¢i vyrobnich plant. Pokud tyto informace zaméstnanci znaji, pracuji efektivnéji, nez kdyby

se méli o sva pracovni mista obavat.

Vzestupnd komunikace je v mnoha spole¢nostech problémem. Vedeni nemd zajem zabyvat
se ptipominkami podtizenych a mnohokrat na n¢ neberou ohled. Na druhé strané¢ zaméstnanci

nejevi snahu jisté piipominky vedeni podniku komunikovat. V obou piipadech vznikaji
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kterym by se mohlo predejit efektivnéjsi komunikaci.

Spolecnosti méti a sleduji své zisky, svou efektivitu, ale jen zlomek podnikli méfi Gc¢innost
interni komunikace. Diky tomuto méfeni je mozné zjistit hodnotu jednotlivych zaméstnanci
pro spolecnost a jejich ptinos. Miize se také v rdmci méteni piijit na soucasné problémy, které

o 24

a to hlavné z ¢asového hlediska, jisté se pro dalsi vyvoj spolecnosti vyplati.

O komunikaci se jiz néjakou dobu zajimadm. Samoziejmé nejen o komunikaci podnikovou,
ale 10 efektivni komunikaci v ramci kaZzdodenniho béZzného zivota. Kazdy z nas né&jakym
zpusobem komunikuje jiz od détstvi ajistou formu komunikace vyuzivame kazdy den,
je to stale velky problém a zdroj mnoha nejasnosti. Mozna pravé proto, ze je komunikace tak
automatickd véc, se ji nevénuje tolik pozornosti, coz by se alesponi v oblasti podnikani mélo
zménit. Pokud by vSichni zaméstnanci byli fadné€ informovani a neexistoval by strach
znasledki  upfimného sd€lovani negativnich pfipominek, jist€ by pracovnici byli
spokojenéjsi, spolecnost by predchazela problémim, zjisténym zpétnou vazbou
od pracovnikd, a tim by spolecnost fungovala Iépe. Na toto téma by vSak mohla nasledovat

otazka leadershipu v podniku a ptisobeni leadera na spolupracovniky.
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Ptiloha A - Dotaznik pro zaméstnance spolecnosti BN International, s. r. o.

Dotaznik dislo ..../....
Dotaznik pro zaméstnance spole¢nosti BN International, s. r. o.

Vazeni zaméstnanci,

vramci zpracovani bakalarské prace na téma ,,Analyza interni komunikace a pienosu
informaci ve vybraném podniku* si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni nésledujiciho dotazniku.

Dotaznikové Setfeni je anonymni a slouzi pouze ke zpracovani praktické ¢asti BP.

Dotaznik je rozdélen na nékolik ¢asti. V prvni €asti otdzek vyberte prosim jednu ¢i vice
moznosti (u otazek s ,,0° vyberte pouze jednu odpovéd’, u otazek s ,,0° mate moznost zvolit
jednu, ¢i vice odpovédi). V nasledujici Casti dotazniku pouze zaSkrtavate u jednotlivych
odpovédi, do jaké miry souhlasite suvedenymi vyroky. Posledni otazky (15 a 16) jsou
demografického charakteru. Pii vypliovani Vas zaddm o ptfesnost, upiimnost a pravdivost

udéavanych odpovédi.
Dékuji za Vas Cas a pieji mnoho pracovnich i mimopracovnich uspéchi.
Vickova Andrea

Univerzita Pardubice

Interni komunikace a prenos informaci ve spole¢nosti

BN International, s. r. o.

1. Jakym zpiisobem Vas nadrizeny pracovnik informuje o chybach, jez jste

zpusobili?
[0 osobné
O pisemné (e-mailem, apod.)
[0 prostfednictvim jiného pracovnika

O jinym zpusobem (uved'te jakym): ........oooiiiiiiii
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2. Mate moZnost predavat negativni ¢i pozitivni informace ¢i pripominky vedeni

podniku? Pokud ano, uved’te prosim jakym zpisobem (osobné, pisemné, apod.):

3. Jak casto mate moZnost ucastnit se porad, na nichZ se probiraji zavazné véci

podniku?
o jednou do mésice
o dvakrat az Ctyfikrat do roka
o vice jak ctyfikrat do roka
o nevim, o porady se nezajimam
o nemam moznost UcCastnit se takovych porad
4. Ktery z nasledujicich prostfedki komunikace nejéastéji vyuziva Vas nadfizeny
k predavani informaci (prosim, zvolte jednu nejcastéjsi variantu):
o osobni rozhovor
o e-mail ¢i jiné pisemné sdéleni
o vnitropodnikovy intranet
o jiné pracovniky

0 Jiny zZpUsob (Uvedte JaKy): ....einii it

5. Vite, jakym zpiisobem spole¢nost uklada dulezité informace?
o ano, vim, Ze jsou ukladany a vim jakym zplisobem
o ano, vim, Ze jsou ukladany, ale nevim jakym zpiisobem
o nevim, Ze spole¢nost vyuziva néjakych tlozist
o nevim a ani m¢ to nezajima, délam jen svou préci a ostatni zaleZitosti spole¢nosti

m¢é nezajimaji
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6. Zajimate se o vyvoj spole¢nosti, jeji budoucnost a podilite se na jejim zlepSovani?

o

ano, velmi mé zajima, jak si spolecnost stoji na trhu, jaké jsou plany vedeni
do budoucna, a aktivné davam zpétnou vazbu nadfizenym
ano, zajima m¢, jak si podnik stoji, ale na jeho zlepSovani se nijak nepodilim

ano, vyvoj spolecnosti mé¢ zajima, bohuzel v§ak nemam moznost ziskat informace
z vysSich mist o budoucnosti spolecnosti, stejné¢ jako nemam moznost podilet

se na jejim zlepSovani

ne, nezajima mé nic kromé prace, kterou mam vykonat. Je to pro mé pouze prace,

jeji vyvoj a budoucnost mé nezajima

ne, vyvoj a budoucnost podniku mé nezajima a ani nemam moznost do téchto véci

zasahovat

V nasledujici tabulce prosim zakrouZkujte, do jaké miry jste s danym vyrokem

spokojen/a.

Otazka

ano,
naprosto
souhlasim
spise
souhlasim
nevim
spise
nesouhlasim
ne,
nesouhlasim

Mam dostatek  informaci
o cilech a hodnotach spole¢nosti
(¢eho chce spolecnost v budoucnu 1 2 3 4 5
dosahnout aco poklada

za dilezité).

Mam pocit, Ze od vedeni
ziskavam  aktualni  informace
o spolecnosti  (nejblizSi  plany 1 2 3 4 5
podniku, organiza¢ni  zmény,

uspéchy a neuspéchy spole¢nosti).

Myslim si, Ze by v podniku
mély byt zavedeny c¢astéjSi porady 1 2 3 4 5

s vedenim.
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10

Mam mozZnost otevicené hovorit
o zjisténych problémech v podniku

s vedenim.

11

Vim, Ze pokud naleznu néjaky
problém, vedeni se v co nejkratsi
dobé pokusi tento problém vyreSit

a zamezit jeho dalSimu vzniku.

12

Mohu beze strachu
komunikovat se svymi
nadrizenymi o prijemnych

i neprijemnych vécech.

13

Jsem dostatecné informovan
o poZzadavcich na mou praci

a na jednotlivé pracovni ikony.

14

V podniku nevidim Zadné
komunikaéni bariéry, podle mého
niazoru je urovein komunikace

na velmi dobré urovni.

15. Jakou pozici v podniku zastavate?

16. Jak dlouho jste ve spole¢nosti zaméstnan/a?

o vedouci pracovnik

o pracovnik v provozu

o administrativni pracovnik (kanceléatska prace)

o méné nez rok

o jeden az pét let

o

Sest let az deset let

o vice nez deset let
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Ptiloha B - Grafické zhodnoceni vysledkii dotaznikového Setieni

3. Jak ¢asto mate moZnost ucastnit se porad, na nichZ se
probiraji zavazné véci podniku?

B Jednou do mésice

B Dvakrat az ctyrikrat do roka

B Vice jak ¢étyfikrat do roka

B Nevim, o porady se nezajimam

B Nemam moznost ucéastnit se
takovych porad

Obrizek 1: Cetnost tifasti na poradach

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 1: Otazka &. 3 - Jak ¢asto mate moZnost uicastnit se porad, na nichzZ se probiraji zaivazné véci

podniku?
Vedouci Pracovnici Administrativni
pracovnici V provozu pracovnici
Jednou do mésice 6 20 8
Dvakrat az ¢tyrikrat do roka 1 0 0
Vice jak Ctytikrat do roka 0 0 0
Nevim, o porady se nezajimam 0 0 1
Nemam moznost ucastnit se takovych 0 5 4

porad
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5. Vite, jakym zptsobem spole¢nost uklada dilezité

Nevim a ani mé to nezajima, délam jen svou praci a
ostatni zalezitosti spole¢nosti mé nezajimaji

Nevim, ze spole¢nost vyuziva né¢jakych ulozist

Ano, vim, Ze jsou ukladany, ale nevim jakym

zptsobem

Ano, vim, Ze jsou ukladany a vim jakym zptisobem

informace?

6 8

10 12 14 16

Pocet zaméstnanct

Obrazek 2: Informovanost zaméstnancii o datovych dloZistich podniku

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 2: Otazka ¢. 6 - Zajimate se o vyvoj spolecnosti, jeji budoucnost a podilite se na jejim

zlepSovani?

Vedouci
pracovnici

Pracovnici
V provozu

Administrativni
pracovnici

Ano, velmi mé zajima, jak
si spolecnost stoji na trhu, jaké jsou
jeji plany do budoucna, a aktivné
davam zpétnou vazbu nadiizenym

Ano, zajima mé, jak si podnik stoji,
ale na jeho zlepSovani se nijak
nepodilim

Ano, vyvoj spolecnosti mé zajima,
bohuzel vSak nemam mozZnost
ziskat informace z vySSich mist
o budoucnosti spole€nosti, stejné
jako nemdm moznost podilet
se na jejim zlepSovani

10

Ne, nezajima mé nic kromé préce,
kterou mam vykonat

Ne, vyvoj abudoucnost podniku
m¢ nezajima a ani nemam moznost
do téchto véci zasahovat
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Tabulka 3: Otazka ¢. 11 - Vim, Ze pokud naleznu néjaky problém, vedeni se v co nejkratsi dobé pokusi

tento problém vyfieSit a zamezit jeho dal§imu vzniku.

Vedouci Pracovnici Administrativni
pracovnici V provozu pracovnici
Ano, naprosto souhlasim 3 4 3
Spise souhlasim 3 10 8
Nevim 1 6 2
Spise nesouhlasim 0 2 0
Ne, nesouhlasim 0 3 0

Zdroj: viastni zpracovani

11. Vim, Ze pokud naleznu néjaky problém, vedeni se v co
nejkratsi dobé pokusi tento problém vyreSit a zamezit jeho

dalSimu vzniku.

B Ano, naprosto souhlasim
B SpiSe souhlasim

B Nevim

B SpiSe nesouhlasim

B Ne, nesouhlasim

Obriazek 3 — ReSeni a zamezovani zji§ténych problémi ze strany vedeni
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Tabulka 4: Otazka ¢. 14 - V podniku nevidim Zadné komunikacni bariéry, podle mého nazoru je
urovei komunikace na velmi dobré drovni.

Vedouci Pracovnici Administrativni
pracovnici V provozu pracovnici
Ano, naprosto souhlasim 0 5 2
Spise souhlasim 3
Nevim 0 4 4
SpiSe nesouhlasim 4 8 3
Ne, nesouhlasim 0 2 0

Zdroj: viastni zpracovani

14. V podniku nevidim Zadné komunikaé¢ni bariéry, podle
mého nazoru je uroven komunikace na velmi dobré tirovni.

8
7
6
5
Pocet pracovnikti 4
3
2 B Vedouci pracovnici
1
0 ¥ Pracovnici v provozu
<& <& ‘ <& <& A .
\‘z?\ \q,\ 04\ \‘D%\ \fz?\ Administrativni pracovnici
> © v 8
S S S S
S < <
Q 22 (4) (4}
& %’Q\% & K
&
& R
'

Obrizek 4: Komunikaéni bariéry a dobra uroven komunikace v podniku

Zdroj: viastni zpracovani
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