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ABSTRAKT

Bakalarska praca sa venuje tematike komunikacia a jej vplyv na zvySovanie vykonnosti
firmy Sauer-Danfoss, a.s., predovSetkym je kladeny doraz na interni komunikaciu. Teore-
ticka Cast’ je spracovavana ako prieskum literarnych pramenov a poznatkov tykajdcich sa

komunikacii vo firme.

Praktickd Cast’ je zamerand na analyzu internej komunikacie vo vyrobnej spolo¢nosti, kto-
rej cielom je zhodnotenie prednosti a nedostatkov. Poukazem na pravdepodobné prinosy

a rizika v tejto spolo¢nosti.

KIacové slova: komunikacia, vnitro firemnad komunikécia, komunika¢né nastroje, komu-

nikacné kanaly, typy vnutropodnikovej komunikécie, medzi kultirna komunikacia.

ABSTRACT

My bachelor work deals with communication and its effect on company” s performance
increase. It is focused mainly on internal communication. The theoretical part is the survey
of bibliography dealing with company communication. The practical part is concentrated
on internal communication analysis in the manufacturing company and it is aimed at
evaluation of advantages and disadvantages. | have emphasized possible contributions and

risks in this company.

Keywords: communication, internal communication, tools of communication, communica-

tion channels, types of internal communication, intercultural communication.
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UvoD

V stcasnosti, ak chcel byt podnik tspesny, ak si chce udrzat’ svoje miesto na rychlo me-
niacom sa trhu, uz nepostacuje iba vyvinat’ a vyrobit’ kvalitny produkt s pritazlivou cenou.
Stale viac jeho tspesnost’ podmiefiuje sposob, ako spristupiiuje svoj produkt zakaznikovi,
ako komunikuje so svojimi sucasnymi i potencidlnymi zdkaznikmi, sprostredkovatel'mi,
verejnostou, ale tiez ako sa komunikuje vo vnutri podniku, ako sa vymienaju informéacie

a na zaklade nich spaja a aktivizuje ¢innost’ zamestnancov v smere ciel'ov podniku.

Kazdy podnik je v stfasnosti postaveny do tlohy propagatora a komunikatora, ato tak
v zmysle manazérskych, ako aj v zmysle marketingovych tloh a ciel'ov, ktoré musi sustav-
ne z hl'adiska svojej existencie zabezpeCovat. Komunikacia, komunikaény proces je teda
vV kazdom podniku na jednej strane tym faktorom, ktory zjednocuje l'udi, ktori v lom pra-
cuju a rozdielnou mierou sa zGc¢asthuju na jeho uspechu, a jednak je aj faktorom, ktory ak-
tivne vstupuje do vSetkych procesov riadenia a rozhodovania a podmieniuje ich kvalitu

a efektivnost’.

Vyznam komunikacie vplyvom globalizacie a internacionalizacie v podnikovej
a podnikatel'skej praxi neustale rastie. Rozvijaju sa jej jednotlivé druhy, typy, formy, vzni-
kaju nové komunikacné techniky a postupy, ktorych cielom je ul'ah¢it’ proces vymeny in-
formacii v mnohorozmernom podnikatel'skom prostredi, v prosperujucich interkultdrnych

podnikoch a spolo¢nostiach.

Komunikacia, komunika¢ny proces vSeobecne, a v podniku zvlast, teda uz davno nie je
jednoducha vymena informécii. Prave naopak, v stcasnosti je to uz zlozity systém prepra-
covanych , vyskumom zistenych a overenych poznatkov, teoretickych zdévodneni vytvore-
nych viacerymi svetovymi teoretikmi, $kolami, tréningovymi centrami, ktoré si manazér,

ak chce byt tspesny, musi osvojit’ a profesionalne pouzivat'.

Cielom predkladanej bakalarskej prace je poukazat na vyznam uplatiiovania komunikacie
a jej nastrojov v podniku. Zamerom teoretickej Casti prace je charakterizovat’ pojem komu-
nikacia, komunikac¢ny proces, komunikécia organizacie s vonkajSim prostredim a zamerat’
sa prevazne na komunikaciu vo vnutri organizacie, objasnit’ ciele, vyznam a zakladné prin-
cipy jej fungovania. Nasledne sa budem snazit’ popisat’ jednotlivé nastroje komunikacie,

ktoré prispievaju k zvySovaniu vykonnosti organizacie na globalnom trhu.
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V zavere teoretickej Casti sa budem venovat’ medzikultirnej komunikacii a charakterizovat’
chovanie a $tylizované prejavy vo vybranych kultirach jednotlivych krajin. Na spracovanie
teoretickych vychodisk boli podkladom knizné publikacie vyznamnych autorov pésobia-
cich v oblasti manazmentu, ale tiez relevantné internetové stranky zaoberajuce sa komuni-

kaciou.

Prakticka Cast’ aplikuje ziskané poznatky v podmienkach konkrétnej spolo¢nosti a s vyuzi-
tim pisomného dopytovania formuluje navrhy a odporti¢ania na skvalitnenie vykonnosti
pracovnikov vo vnutri spolo¢nosti. V praktickej Casti boli pouzité najmé interné materialy
spolo¢nosti — elektronické prezentacie, firemné brozury, publikacie a predpisy. Na vykona-
nie analyzy internej komunikécie by vSak pouzitie vyhradne sekundarnych zdrojov nebolo
postacujuce, preto pre stanovenie ndvrhov a odporicani som pouzila anonymny pisomny

dotaznik.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYMEDZENIE POJMU KOMUNIKACIA

Komunikécia je v literatire vymedzena ako zé&kladna forma sociélnej interakcie medzi
I'ud’'mi, ako vysledok a stcast’ ur€itych konkrétnych vzt'ahov medzi 'ud'mi a zaroven ako
vychodisko tvorby, rozvoja alebo ich pripadného vzniku. Na rozdiel od interakcie, ktora je
charakterizovana ako vzajomné pdsobenie, vzajomné podnecovanie, vzajomné ovplyvio-
vanie a vzajomné reagovanie 0sob v skupine alebo v inom spolo¢enskom ttvare, je komu-
nikacia chépana ako schopnost’ a zrunost odovzdavat, spractuvat, sprostredkiavat

a prijimat’ ur¢ité znamenia, signaly a informécie. [13]

Komunikaciou v préaci (aj v osobnom zivote) a V manazmente rozumieme odovzdavanie
a prijimanie oznameni najmenej medzi dvoma alebo viacerymi subjektmi. Ked'Ze pre ko-

munikaciu st potrebné najmenej dva subjekty, komunikacia je predovsetkym vztah. [10]

V dnesnej dobe sa stalo uzitie vyrazu komunikacia tak jednoduchym, ze sa pouziva ako
klisé, ani by sme pritom nepremyslali o jej vyzname. VicSina l'udi si je vedoma, ze komu-

nikovanie je nieco viac ako len hovorenie — alebo castejSie hovorenie. [1]

Vediet' dobre komunikovat’ je velmi dodlezité, pretoze Clovek je sucastou spolocnosti
anemdze zit' v izolacii. Komunikécia je svojim spdsobom umenie, musi sa na nej praco-
vat’, pestovat’ ju. Je pravda, ze niekomu bola tato schopnost’ dand uz do vienka. Takyto
clovek je vyre€ny, 'ahko nadvédzuje kontakt, dokéze vyvolat’ doveru. Dobre komunikovat
so svojim okolim a stat’ sa zaujimavym ¢lovekom, ¢i uz v sikromnom zivote, alebo za-

mestnani sa moze naucit’ kazdy. [12]

Komunikaciou teda l'udia odjakziva buduju nieco spolocné, vzijomné, je to zaleZitost’

vzt'ahu, zavislosti aj demonstracie nezavislosti, stotoznenia aj odliSenia sa. [18]

Je dolezité si uvedomit’, Ze komunikacia zahriiuje slovné aj mimo slovné prejavy, sucast’ou
je vnimanie uc¢astnikov so zapojenim zmyslov, rozumu, intuicie i citu. To znamena, Ze nase
chovanie a vsetko ¢o robime a nerobime, taktiez patri do nasej komunikacie. Aj ked’ ml¢i-

me a stojime, tak vysielame signaly k svojmu okoliu, ktoré nas vnima a utvara si predstavy.
[3]
Komunikovanie obvykle implikuje ako zamer, tak prostriedok. V uzsom slova zmysle by

sme mohli povedat’, Ze komunikacia je v podstate schopnost’ jedinca nadviazat' kontakt

s druhymi a dorozumiet’ sa, alebo pokial’ davame prednost’ viac formalnej forme — komu-
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nikacia je proces, pomocou ktorého dochadza k vymene vyznamov medzi 'ud’'mi, prostred-

nictvom uzivania dohodnutej stistavy symbolov. [1]

Ked sa zamyslime nad tym, kolko profesionalneho Casu stravi manazér komunikéciou s
inymi 'ud’'mi v priebehu normalneho pracovného dia, je potom jednoduché pochopit’ dole-
zitost’ tejto aktivity. Ak manazér chce v organizacii dosiahnut’ vySsiu uroven s cielom zvy-
Sovat’ kvalitu manazmentu, potrebuje si zvysit' aj uroven komunikacie. Silné verbalne a

neverbalne zru¢nosti st zakladom tspe$ného rozvoja osobnosti a ,,zdravia“ organizacie. [8]

Komunikacia vystupuje v Zivote I'udi ako jeden z najvyznamnejsich faktorov ich ¢inoro-
dosti. Mozno povedat, ze v kazdej 'udskej ¢innosti, ktord predpokladé akykol'vek typ spo-
lupréce, je to prave komunikacia, ktora zohrava funkciu zjednocujliceho prvku a zaroven aj
funkciu nastroja riadenia spolo¢ného usilia zainteresovanych jednotlivcov. Tento poznatok
plati predovsetkym v podmienkach kazdého podniku, kde komunikacia a komunikacny
proces prebiehaju nepretrzite a ich kvalita, respektive tirovent vyznamne ovplyviiuje konec-
ny vysledok snazenia nielen podniku, ale aj jednotlivcov, ktori v podniku pracuji

a zucastnuju sa rozdielnou mierou na jeho tspechu a zisku. [13]

Zruénost’, forma, spdsob komunikacie st skoro také dblezité ako komunikovany obsah. Jan
Porvaznik: ,, Schopnost primeranym sposobom vyjadrit myslienku, ¢i obsah je taky vyz-
namny ako myslienka sama. Neucinna forma komunikdcie zabija dobry obsah, dobri mys-

lienku. ““ [10]

1.1 Komunikaény proces

Jan Porvaznik vymedzuje komunikaény proces nasledovne: ,,Je to nepretrzity proces vy-

I3

meny informacii, vyznamov, ale aj nalad a citov, postojov a vztahov. *

Podl'a Jandu je komunikacny proces: ,,Suborom informdcii, komunikacnych zrucnosti,
komunikacnych aktivit a komunikacnych nastrojov, ktoré prebiehaju vo vnutro firemnom

prostredi.

V ramci komunika¢ného procesu sa méze logicky, ale niekedy aj iraciondlne spéajat’ minu-
lost” vo forme poznatkov, vedomosti, skiisenosti a budiucnost’ vo forme ocakavani, cielov
a aspiracii a premietnut’ sa do prave prebiehajucej komunikacie. Zaroven vyznamnymi fak-

tormi v komunika¢nom procese mézu byt aj pouzivané a pouzité komunikacné nastroje,
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prostriedky a formy, ich stizvuk alebo odlisnost’ od zauZivanych komunika¢nych nastrojov

v prostredi, v ktorom konkrétna komunikécia prebieha. [13]

Uskuto¢iiuje sa vzdy v ramci uréitej spolo¢nosti, v ktorej je zakotveny urcity vSeobecne
prijimany subor vyznamov, obsiahnuty predovsetkym v pojmoch konkrétneho jazyka, po-
mocou ktorého sa l'udia dorozumievaji. Kym komunikacia méze prebiehat’ aj za predpo-
kladu pouzivania vyznamovo neur¢itych a obsahovo nejasnych verbalnych a neverbalnych
znakov, signalov a informacii, ktorych deSifrovanie vyznamu a obsahu znacne zavisi od
schopnosti a zru¢nosti  zacastnenych, komunikaény proces predpoklada existenciu
a znalost’ vyjadrovacieho systému, ktory ma v danej spolo¢nosti alebo skupine vSeobecne
prijaty vyznamovy obsah. Komunika¢ny proces moézeme rozdelit’ na niekol’ko prvkov, kto-

ré spolu tvoria model komunika¢ného procesu. [16]

(s [ MEDIA | Priemea_|

Ciele

Odosielatel

Akcia

Spitna vizba

Obr. 1. Model komunikacného procesu. [13]

Dva prvky predstavuji dva hlavné subjekty v procese komunikdcie — odosielatel’a
aprijemcu spravy. Dalsie dva prvky predstavuji dva najdoleZitejsie nastroje
komunikéacie — spravu a média. DalSie $tyri prvky predstavuju hlavné komunikaéné funk-
cie alebo ¢innosti — kddovanie, dekddovanie, reakciu a spatnu vézbu. Poslednym krokom je
Sum (moéze sa jednat’ o nahodné signdly alebo stibezne prebiehajicu komunikéciu, ktorej
signaly sa prekryvaju so signalmi naSej komunikécie). [16]

Model umoziuje zvyraznit' hlavné faktory uc¢innej komunikécie. Odosielatel’ spravy musi

presne vediet’, komu chce spravu poslat’ a akd reakciu méa sprava u neho vyvolat’. Odosiela-

tel’ spravy musi zakodovat’ svoju spravu tak, aby zodpovedala obvyklému spdsobu deko-
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dovania sprav. Svoju spravu musi Sirit prostrednictvom tych najicinnejSich médii,
s pomocou ktorych dostihne sprava adresata a uzavrie sa pritom spatné vazba, ktord odo-

sielatel'ovi umozni sledovat’ reakciu prijemca na spravu. [16]

1.2 Komunikaéné prostriedky a formy komunikacie

Spravna, profesionalna komunikacia vsSak nie je len vychodiskom na vnimanie
a hodnotenie I'udi v pracovnom procese. Je aj nastrojom na ich riadenie a vedenie, na zis-
kavanie l'udi pre ciele a Ulohy podniku, na ich motivovanie a stimulaciu k lepsim vykonom
a pozitivnym pracovnym postojom a hodnotam. Medzi zakladné komunika¢né prostriedky
patria: [13]

e slovna (verbalna) komunikacia,
e zrakova (vizualna) komunikécia,

e hlasové (vokalna) komunikéacia.

1.2.1 Funkcie komunika¢nych prostriedkov a ich jednotlivych foriem

vV komunika¢nom procese

Komunikaéné prostriedky a ich jednotlivé formy plnia v komunikaénom procese réznou

mierou viaceré funkcie, ktoré mozno rozdelit’ takto: [13]

e oznamovanie informécii, rozhodnuti, metdd, postupov a technik rieSenia problé-

mov, uloh, situacii,
e 0znamovanie postojov k problémom, tloham, situaciam,
e 0znamovanie sebavedomia, seba chapania, seba hodnotenia komunikantov,
e 0znamovanie pravidiel vzajomnej komunikacie,
e ziskavanie informaécii, napadov, nazorov, novych myslienok,

e motivovanie l'udi pre nové netradi¢né postupy a rieSenia. [13]

1.2.2 Slovna (verbéalna) komunikécia a jej aktivne a pasivne formy

Verbalna komunikacia je v uzsom zmysle slova vymedzena ako nevyhnutna stc¢ast’ inter-

personalnej komunikéacie, ktora prebieha medzi komunikatorom a komunikantom
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Vv konkrétnej komunikac¢nej situacii bez pouzitia médii. V odbornej literattre sa ¢asto ozna-

Cuje aj ako re¢ova alebo slovna komunikéacia. [14]

Vyznam verbalnej komunikacie je nepopieratelny. Je nevyhnutnou sucastou socialneho
Zivota, je nevyhnutnou podmienkou myslenia. Je taktiez dolezité vediet’, ze pri akejkol'vek
komunikacii je vyznam slov vzdy dotvarany neverbalnymi prostriedkami. Slova sa nedaju

odlucit’ od neverbalnych zloziek komunikacie. [7]

Slovna komunikacia sa uskuto¢fiuje medzi komunikujiicimi pomocou slov a jej zakladom
st pismend (znaky) abecedy a ¢isla vyuzivanej (spravidla desiatkovej) Ciselnej ststavy.
Realizuje sa v komunikaénej situacii, ktora je znama pre oboch komunikantov. Je pre fiu
charakteristickd jednota miesta a ¢asu, ¢o vyzaduje od komunikantov okamzitu reakciu.
Slovnd komunikaciu vzdy dokresl'ujii neverbalne komunikaéné zlozky, ktoré mozu podpo-
rovat’ verbalne sprostredkiivany obsah alebo ho spochybiiovat’. Plati, ze verbalna (slovnd)

a neverbalna komunikacia prebiehaju stibezne. [13]

Slovna (verbalna) komunikéacia v manazmente sa vyuziva v dvoch aktivnych a v dvoch

pasivnych formach. Aktivne formy slovnej komunikacie v manazmente su:
e hovorenie (vystupovanie, recnictvo)
e pisanie. [9]

Aktivnymi formami su preto, lebo davaju impulz, na zacatie komunikacie, a tak od nich

v rozhodujucej miere moze zavisiet’ jej vysledok. [9]

V slovnej komunikécii mozno rozliSovat’ tieto druhy hovorovej komunikacie:

e monoldg,
e dial6g,
e diskusiu.

Pasivne formy slovnej komunikacie v manazmente su:
e pocuvanie,
e (itanie. [9]

Pasivnymi formami sa nazyvaju preto, Ze zaciatok komunikéacie je vyvolany

Vv predchadzajucom ¢asovom obdobi. To vSak neznamena, Ze ked’ pri pasivnych formach
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komunikacie ide o ¢asovy posun (oneskorenie) komunikacie, ze komunikujiace subjekty

nemaji moznost’ ovplyvnit’ jej vysledok. [9]

1.2.3 Zrakova (vizualna) komunikacia

Uskuto¢nuje sa medzi komunikujucimi zrakovym vnimanim (pohl'adom) a jej z&kladom su
rozne iné nez slovné znaky, predovsetkym pohyby (tela, ruk, ndh), vzdialenosti (priblizo-
vanie, vzd’alovanie), vyrazy, prejavy (tvare, oci), farby. Zrakova komunikacia sa oznacuje

tiez ako vizudlna alebo neverbalna komunikacia. [9]

Neverbalne prejavy pri komunikacii va¢Sinou nebyvaju tak prisne kontrolované ako rec.
Niekedy stac¢i iba mimika alebo gesto, nie je potreba hovorit’ Ziadne slovd. Neverbalna ko-
munikécia je, rovnako ako komunikéacia verbalna, ovplyvnena kultarnymi vplyvmi (ked’
pred niekym budeme sycat’, tak to bude povazované za provokovanie, ale v Japonsku sa

takto vyjadrovala pokora a ticta voci vyssie postavenému ¢loveku). [7]

LCudia medzi sebou komunikuji rozmanitymi spésobmi, priCom podstatna ¢ast’ ich vzé-
jomného ovplyviiovania sa odohrdva na neverbalnej Grovni. Prostrednictvom neverbalne;j

komunikacie si davame najavo nase pocity, vyjadrujeme postoje k druhym l'ud’om. [5]

Kazdy, kto si chce nacvicit’ efektivnu neverbalnu komunikaciu, musi sa naucit’ predovset-
kym dobre pocuvat a byt dobrym pozorovatelom. Informacie zo zrakovych, neslovnych
zdrojov by sa mal naudit’ vyuzit’ na prekonanie komunika¢nych bariér (strachu, nedovery,

neistoty) a vytvorenie priaznivého a uprimného prostredia. [9]
Medzi zékladné druhy zrakovej komunikécie patri:
¢ neslovnd komunikécia organmi tela (kinetika, body language),
e neslovnd komunikécia priestorom (proxemika),
¢ neslovnd komunikécia casom (chronomika),
e neslovna komunikacia oblecenim a prostredim (artefakty),
¢ neslovna komunikécia ml¢anim (ticho). [9]

Neverbalne spravy nam davaju vela informacii o pocitoch, o postojoch T'udi. Avsak never-

balna komunikacia nie je tak presna a efektivna ako komunikacia verbalna. [7]
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Neverbalna komunikacia sa nazyva v stcasnosti aj ,,re¢ tela®, ktora odovzdava nase pocity
a postoje predtym ako prehovorime, vyjadruje stupeit vnimavosti k ostatnym. Mnoho l'udji,
ktori nevedia konverzovat’, si neuvedomuje, Ze ich nevnimava re¢ tela (uzavrety postoj,
nedostato¢ny zrakovy kontakt a Ziadny Gismev) je ¢asto pri¢inou kratkeho a nestvislého
rozhovoru. Clovek je posudzovany podl'a prvych signalov, ktoré vysiela a ked’ prvy dojem

nie je priatel'sky a pozitivny, potom bude horsie udrziavat’ dobrt konverzaciu. [8]
K technikdm uvadzanym pod nazvom P-O-K-R-O-K patria:

P - pousmiatie,

O - otvoreny postoj,

K - konverzacia s naklonenim,

R - ruka,

O - oc¢ny kontakt,

K - kyvnutie.

Zabezpecia priatel’'skejsiu a vnimavejsiu rec tela. [8]

1.2.4 Hlasova (vokalna) komunikacia

Je samostatnd forma oznamovania medzi subjektmi manazmentu. Ked'Ze sa v hlasovej
komunikacii skryva vdc¢sia miera doveryhodnosti ako v slovnej komunikécii, je potrebné
poznat’ principy jej prejavu a trénovat’ jej vyuzivanie v hospodarskej praxi. Nazyva sa tieZ
vokalnou komunikaciou. Vyskumy a nazory ukazuju, ze slovna komunikacia je najmene;j
doveryhodna, apravdivd. Slova poskytuja len 7 % dbveryhodnej informécie
z komunikovaného oznadmenia. Hlas sprostredkiva 38 % a az 55 % doveryhodnosti infor-

macie v komunikovanom oznameni je v zrakovej forme komunikacie. [9]
Uz Shakespeare povedal: ,, Slova mézu byt aj o nicom, mozu byt aj pekné a pritom prazd-
ne, falosné. Mimika, gesta, pohyby tela su vsak nefalSovanym prejavom toho, c¢o sa prdve

deje v dusi nasho partnera. *

Tak ako l'udia maji nerovnaké odtlacky prstov, disponuji aj rozdielnym hlasom. Kym vSak

odtlacky prstov nie je mozné menit, hlas menit’ mozno. [9]
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Ludsky hlas ma ticto charakteristiky, ktoré mozno vyuzivat’ aj v manazérskej komunika-
cii:

Kvalita hlasu. Ak kvalita 'udského hlasu je nel'ubozvu¢na a neprijemna na pocutie, mozno
ju zmenit’. Ci uZ cviéenim, relaxaciou.

Ton hlasu. Stupnica tonu je u I'udi rozdielna.

Melodickost hlasu. Dosahuje sa zvySovanim a znizovanim ténu hlasu na hudobnej stupni-
ci. Ak Clovek dokaze vnimat, citit, ¢o hovori, prirodzend melodickost’ bude, resp. moze
byt’ zvucnejsia.

Sila hlasu. Rozsah vzduchu vytlaéeného z plic prostrednictvom zvukovych akordov pred-

stavuje silu hlasu.

Dych a hlas. Chybné dychanie ovplyviiuje re¢, a to tym, Ze sa kladie doraz na nespravne

slova, ich koncovky.
Hlasitost reci. Zavisi od velkosti miestnosti, v ktorej hovorime, od dérazu na urcité slova.

Rychlost alebo tempo reci. Tempo reci je rychlost’, s ktorou sa hovori. Treba hovorit’ tak

rychlo, aby to bolo zaujimavé, a tak pomaly, aby to bolo zrozumitel'né.

Pauzy. Pomahaju oddel'ovat’ jednotlivé myslienky. Je to jeden z najlepSich sposobov, ako
nieco zdoraznit’.

Rytmus. Pri hovoreni a ¢itani je velmi ddlezity na zdbéraznenie. Zmena nalady vyzaduje
zmenu rytmu.

Nacasovanie. Vol'ba vhodného okamihu.

Zdoraziovanie. Dolezitost’ uritych slov alebo fraz sa zdoraziuje pre partnerov osobitnym

prizvukom. NajefektivnejSou metdodou na zdoraziiovanie je pouZivanie pauz.

Zvucnost. Je spojena s vySkou tonu arychlostou reéi. Modifikacia, zmena zvuénosti
a tonov je vel'mi dolezita.

Artikulacia. Dobra artikulacia je potrebna pri verejnych vystipeniach a dosahuje sa hlavne

prostrednictvom vyuzivania zretel'nej vyslovnosti.

Vyslovnost. Z1a vyslovnost moze spdsobit’ nedorozumenia, a preto st urCité¢ pravidla

(zvyklosti) a zavisi od kazdého jednotlivca, akt vyslovnost’ je schopny akceptovat'. [9]
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Intenzita hlasu urcuje i je prejav pre posluchaca prijemny alebo neprijemny. Ale taktiez
mdze napovedat’ nieco o tom, ako silne dokaze hovorca zaujat’, alebo ako silno chce zap0-
sobit’ na posluchéca, prilakat’ jeho pozornost’, ked’ nie je koncentrovany. Do porucuje sa pri
komunikovani, predovsetkym pri dlh§om prejave, hlasitost’ obmienat, zabranit' tak moz-

nému prejavu monoténnosti. [7]

Naopak, neprimerane tichy hlasovy prejav moze byt désledkom neistoty ¢i nizkej sebad0-
very. Ako hovori Jan Porvaznik: ,,Hlas je zvukovou vizitkou kazdého c¢loveka.” Mnohi T'u-
dia s prijemnym a plnym hlasom vd’a¢ia za Gspe$nu kariéru, ¢i iny uspech v prostredi, préa-

ve svojmu hlasu. [9]
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2 KOMUNIKACIAVO VNUTRI ORGANIZACIE

Ked'ze termin komuniké&cia je odvodeny od latinského slova communicate a znamena styk,
kontakt, dohodu, spojenie a prenos informacie, potom vnudtropodnikovd komunikaciu
mozno chapat’ ako prepojenie jednotlivych zamestnancov podniku navzajom, ktoré umoz-
fuje vzajomné porozumenie a skuto¢nt spolupracu a nielen formélne plnenie povinnosti.
Vnutropodnikova komunikacia je dolezitym nastrojom podnikovej kultiry a néstrojom
objasnovania firemnych hodnot. Ovplyviiuje zivot vSetkych zamestnancov, ale aj vsetci

zamestnanci ovplyviuju vnutropodnikovi komunikéciu. [8]

Mnohé podniky a firmy si v poslednej dobe zacdali uvedomovat’, ze zle fungujica vnutro
firemna komunikacia je vaznou prekazkou ich snahy o zvySovanie kvality prace, o vysSiu

produktivitu a vyrobu pri nizkych nakladoch. [2]

Efektivna komunikécia v organizécii je jednym zo zakladnych predpokladov jej fungova-
nia. Prave poruchy v komunikacii su ¢asto pri¢inou problémov v riadeni operacii,
v medziludskych vztahoch, ako aj v nizSej efektivnosti relativne spravne zriadeného in-
formaéného systému. ManaZzéri komunikuju so spolupracovnikmi pri vybere cielov, pri
hl'adani najvhodnejSich sposobov ich naplnenia, pri rieSeni problémov ¢i konfliktov. Ko-
munikacia je hlavnym nastrojom hodnotenia I'udi, ich motivacie a usmerfiovani, manazéri
komunikuju s dodavatel'mi, so zakaznikmi, s predstaviteI'mi Statnej spravy a S verejnostou.
Vnutropodnikova komunikécia znamena v podstate komunikacné prepojenie ttvarov fir-
my, ktora umoznuje spolupracu a koordinaciu procesov nutnych pre fungovanie firmy. In-
terna komunikacia zahrfiuje i utvaranie a vyjasnovanie nazorov a postojov, chovanie mana-
gementu a pracovnikov. Zahriiuje slovné i mimo slovné spojenie a prenosy informécii, pre-

biehajuce vo vSetkych smeroch fungovania firmy. [3]

Vnatropodnikovi alebo interni komunikaciu nazyvame aj interné PR, Durkové charakteri-
zuje nasledovne vo svojej knihe — Predpoklady fungujucej komunikéacie vo vnutri organi-
zacie: ,, Vo vnutornom prostredi organizacie je komunikdcia zloZitym systémom formdlnych
a neformalnych tokov a sieti, hlavnym nastrojom sprostredkdvania vnatornych informacii,
poznatkov, skusenosti, noriem a principov, ktoré su potrebné na plnenie pracovnych tloh

a Vv konecnom dosledku strategickych cielov organizacie. *

Mikulastik charakterizuje firemni komunikaciu nasledovne: ,, Firemnd komunikdcia je

sietou (komunikacnou sietou, sietou kontaktov), ktora umoznuje nielen spoluprdacu, ale
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dokonca samotnu existenciu organizacie. Je mozné povedat, Ze je sucastou podnikovej

kultry a je vyznamnou konkurencénou vyhodou.

Vystizne firemnd komunikaciu definuje aj Jana Hola: ,, Vo firme je komunikdcia predovset-
kym ndstrojom, ktorym manazéri (reprezentanti firmy) ovplyviuju pracovné postoje, aktivi-
tu a chovanie pracovnikov, spolocne s vyuzivanim svojej mocenskej autority, vhodne uplat-
novaného Stylu vedenia, ucinnych metod motivacie a odmenovania. Firma tym ako komu-
nikuje, ako komunikujii manazéri, vytvdara prostredie pre spolupracu vsetkych pracovnikov

a priamo ovplyviuje dosahovanie cielov a prosperitu firmy. «

Ivana Hlouskova charakterizuje vnatro firemnu komunikaciu: ,,Slovo komunikdcia podla
encyklopedického slovnika znamena styk, styky, spojenie a prenos informécie. Vnutro fi-
remna komunikacia potom znamena prepojenie firmy pomocou komunikacie. Pomocou
komunikécie si pracovnici firmy utvaraju a vyjasiujii ndzory a postoje ku vsetkému, co sa
vo firme deje. Preto je vnatro firemna komunikacia podstatnym nastrojom firemnej kultary
a ndstrojom vyjasniovania firemnych hodnét. Je vsak najviac i ndstrojom motivacie a moti-

v 4 . . (X3
vacného prepojenia firmy.

Fungujuci systém vnatropodnikovej komunikacie sa prejavuje tym, ze pracovnici firmy su
dobre informa¢ne a motivacne prepojeni. Kazdy pracovnik ma pre svoju pracu dostatok
informécii, je k praci povzbudzovany a nie demotivovany, vie, ¢o sa od neho ocakava, je
ochotny s ostatnymi ,.tiahnut* za jeden $pagat. Zakladnymi podmienkami pre fungovanie
internej komuniké&cie je odpovedajlca organizacia prace a jasna personalna stratégia firmy,
ktora musi byt’ suCast'ou celkovej stratégie a musi vychadzat’ z firemnej vizie. Jedine vtedy,
ak vrcholové vedenie firmy chépe, akd tlohu méa systém prace s 'ud'mi pri dosahovani fi-
remnych cielov, mdze tento personalny pristup ovplyvnit’ celdl firemnu kultiru, a tym aj

firemna komunikéciu. [2]

Efektivna komunikacia mé vyznam ako pre jednotlivca, tak aj pre podnikatel'ské aktivity.
Ak su informacie dostupné, je mozné s istotou riesit’ problémy a rozhodovat’ sa o buducej
préaci alebo osobnom rozvoji. Komunikovat’ priamo je pravo, zévdzok a zodpovednost,

ktor nesu vSetci bez ohl'adu na ulohu alebo postavenie v organizacii. [6]

Zle fungujuca vnutropodnikovd komunik&cia je v sucasnosti vaznou prekazkou snahy jed-
notlivych podnikov o zvySovanie kvality a produktivity prace i snahy 0 znizovanie urovne

nakladov a tvorby vhodnej vnutro firemnej klimy. [11]
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2.1 Formy a metddy komunikécie vo vnutri organizacie

Clovek preZije podstatni ¢ast’ svojho Zivota pracou na pracovisku. Mnohi l'udia pracuju
ovela viac ako je uzédkoneny pracovny Cas a pracuju aj vo svojom vol'nom c¢ase. Mnohi aj
na Ukor spanku. Cudia pritom vac§inou nepracuji osamote, ale v SirSom spolo¢enstve l'udi

na pracoviskach i mimo nich. Vnutri kazdej organizacie mozno rozlisit’ tri druhy vzt'ahov:

vztahy rovnosti (medzi zamestnancami navzajom, medzi manazérmi navzajom, a ak orga-

nizaciu vlastnia majitelia rovnakym podielom, tak aj medzi nimi navzajom), [10]

vztahy podriadeny — nadriadeny (medzi zamestnancami a manazérom, medzi manazérmi
na réznych stupfioch riadenia, medzi manazérmi a majitel'mi, ale aj medzi majiteI'mi

s nerovnakym podielom vlastnictva), [10]

vztahy kontrolné (aj ked’ plati princip, ze kazdy, kto riadi, kontroluje, kontrolovat’, hodno-

tit’ v SirSom zmysle slova moze len ten, kto veci rozumie). [10]

Ak vo vSetkych troch druhoch vztahov sa komunikuje na nizkej Urovni, potom

v organizacii dochadza ku konfliktom, ba dokonca k intrigdm.

Celo firemne stretnutia — porady. Frekvencia stretnuti zavisi od velkosti organizacie, od
jej poslania zlozitosti vyrabanych vyrobkov alebo poskytovanych sluzieb, od vyuZivania
inych foriem vnatro firemnej komunikacie. V malej organizacii mozno odportcat’ mesacné

stretnutia, vo vaéSej Stvrtrotné a vo vel’kej polroéné ¢i ro¢né. [9]

Porady manazérov, veducich utvarov a timov. Frekvencia porad, ale najmé ich program,

prijaté zavery, maju velky vplyv na uéinnost’ vntatorného komunika¢ného systému. [9]

Informacné tabule, ich forma (klasické alebo elektronické), aktualizicia oznameni, ich
lokalizacia a dostupnost’ takisto vo vel’kej miere vplyvaji na ucinnost’ vnutro firemnej ko-

munikacie, na predchadzanie konfliktov a intrigdm. [9]

Intranet a vnutornd elektronickd posta ako progresivne formy vnatornej komunikacie
zvySuju celkovu kvalitu a ispesnost’ prace kazdej organizacie. Spravne rieSena etika infor-
macii poskytovanych intranetom moze vel'a napovedat’ o kvalite komunikacie. Nie kazdy
pracovnik ma pravo na kazdu informaciu, nie kazdy je ju schopny vyuzit’ v prospech orga-

nizacie. Prave naopak, niektori by ju boli schopni zneuzit. [9]

Firemné noviny ¢i asopis, aj ked’ ich priprava je ¢asto nakladna a pracna — takisto poma-

haju zvySovat ucinnost’, efektivnost’ a kvalitu komunikacie vnutri organizacie. [9]
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2.2 Formy a metody komunikécie organizacie s vonkajSim prostredim

Komunikécia vo firme nemo6ze byt uzavretym systémom. Z existenénych dovodov je ne-
vyhnutné komunikovat” aj s okolim, takZe komunikacia tymto nabera globalneho charakte-
ru. Pokial’ by podnik nekomunikoval s okolim, s verejnost'ou, nemohol by prosperovat),
nemal by komu predavat, nemal od koho nakupovat, nemohol by s nikym spolupracovat’
(urady, institucie, Sirokd verejnost’), nemohol by s nikym porovnavat, nemal by spétni
vazbu, nemohol by sa rozvijat. Forma komunikacie s inymi organizaciami a s verejnostou

prebieha podobne ako komunikécia vnutropodnikova celou radou komunikac¢nych kanalov.
[7]

Komunikacia s verejnostou umoziuje kazdej organizacii nadvdzovat’ kontakty s tisickami
Pudi. Ako je zndme, kontakt je prvym krokom v postupnosti d’alsich, ktoré vedu k uspes-

nému rozvoju. Znama je postupnost’ troch krokov, ktoré zacinaju na ,,k*. [9]
kontakt — komunikacia — kontrakt

Komunikacia s verejnostou je dolezita sicast’ kompetentného manazmentu kazdej organi-
zacie. Jan Porvaznik vymedzuje komunikaciu ako: ,, Sprostredkujiicu informdcie, ktoré by
mali byt dostupné celej verejnosti, alebo ktoré organizacia sprostredkiva so zamerom
spristupnit’ ich tym, ktorych sa tykaju.* Komunikacia s verejnost'ou vyzaduje spravne roz-
liSovat mozné formy, ktoré mdze organizacia vyuZzivat’ a uskutociiovat’ ich vhodnymi me-

todami. [9]
Vseobecne mozno uvedené formy rozsirit’ o:
e publicitu (prezentéciu),

e dni alebo tyZdne otvorenych dveri,

sluzby klientom,

reklamu,

firemnu identitu,

tlaCové konferencie,

informacné listy o produkte,

www stranky,
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¢ informac¢né e-maily,
¢ in¢ formy vzt'ahov s verejnost'ou. [9]

Z uvedeného vyplyva, ze komunikacia je zakladom vSetkych verejnych vztahov (public
relations), ale verejna komunikacia (public communication) nie je totozna s verejnymi
vztahmi. Ako hovori Jan Porvaznik: ,, Kazda organizacia si buduje svoj program dobrych

verejnych vztahov. “ [9]

2.3 Ciele a ucel vnutro firemnej komunikacie

Ciel'om internej komunikacie je, aby kazdy zamestnanec vedel, ¢o je jeho tilohou pre napl-
nenie cielov firmy, bol motivovany svoje ulohy plnit’, a zaroveii aj hl'adat’ priestor pre
zlepSenia, inovacie €i pozitivne zmeny. Interni komunikéciu vnimame ako zakladny pred-

poklad a zaroven nastroj kazdého manazéra na zvySovanie vykonnosti organizacie. [17]

Spréavne zacielenie vnutro firemnej komunikécie je zdkladom uspechu. VVnatro komunikac-
ny proces nastaveny na spokojného zamestnanca je nespravne zamerany, spokojny zamest-
nanec je pridanou hodnotou vnutro firemnej komunikacie, nie je jej cielom. Podla Jandu:

‘

,, Komunikacia nie je vsetko, ale je za vsetkym. *

Bez komunikacie nemdze Ziadna skupina l'udi pracovat’. Na kvalite komunikacie predsa
zalezi uspech firemnych funkcii, rozhoduje o efektivnom vyuzivani zdrojov. Ugelom vnut-
ro firemnej komunikacie je efektivne vyuzitie zdrojov, ktoré sii manazérovi zverejnené.
Manazér efektivnym vyuZzivanim tychto zdrojov tvori hodnotu tovaru alebo sluZieb pre

zakaznika. [4]

Hlavné ciele vnutro firemnej komunikacie mozno sformulovat’ do nasledujucich Styroch

bodov:

1) Utvaranie a zmena postojov, atym aj zmena pracovného chovania zamestnancov

firmy.

2) Vzajomné pochopenie (vedenia a vykonnych pracovnikov, spolupracujdcich Utva-

rov).
3) Informacna a motivacna prepojenost’ firmy.

4) Fungovanie spitnej viazby komunika¢ného systému. [2]
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2.4 Vymedzenie a klasifikacia nastrojov komunikéacie v organizacii

Komunikécia v organizacii sa vyznacuje jednak presne vymedzenymi komunika¢nymi
cielmi a jednak $truktirou komunika¢nych tokov. Prostredie — organizécia, v ktorom ko-
munikacné akty, ako aj kompletny komunikaény proces prebieha, je uzavreté nielen prie-
storovo, ale aj socialne a psychologicky, ¢o vyplyva zo skuto¢nosti, Ze organizaciu tvoria
prevazne stale ti isti zamestnanci, vykonni manazéri a manazment. V takomto prostredi
narastd vyznam komunikacnych ndstrojov, ich vyber a profesionalne pouzivanie. PriCom
vol'ba komunikac¢nych nastrojov sa moze menit’ podl'a komunikacnych potrieb organizacie.
Tak isto vyber komunika¢nych nastrojov je dolezity v krizovych situaciach, ktoré v organi-
zacii mozu nastat’, ako aj pri d’alSich nestandardnych situdciach v organizacii, ktoré vyza-

duju plénovanie komunikécie alebo vypracovanie komunikaé¢ného planu. [13]

Jednotlivé komunika¢né nastroje sa odliSuju rychlostou, presnostou, nakladmi, mnoz-
stvom oslovenych l'udi, efektivitou a schopnostou prezentovat a reprezentovat firmu.
Komunikacény proces je uspesny vtedy, ked’ podporuje spolupracu a dosiahnutie ciel'a. Ne-
vyhnutnd je osobnd komunik&cia a motivacia zi¢astnenych o0sob, pozitivne vzt'ahy, dovera

a otvorenost’, uspesné riesenie problémov a dosahovanie hospodarskych vysledkov. [7]

Komunika¢ny nastroj je v podstate navonok integrovany a vnatorne ekonomicky a psycho-
logicky Struktarovany prostriedok prenosu informacii, sprav a odkazov v komunika¢nom
procese. V literature sa Casto oznacuje terminom nosi¢ informacie alebo médium. V teorii
a aj v podnikovej praxi sa komunika¢né nastroje najéastejsie rozdel'uji do dvoch velkych

skupin:

Standardné komunikacné ndstroje — s stanovené administrativno-byrokratickymi pravid-
lami a organizacia ich musi v zmysle zakonov pouzivat’. Su to napriklad pracovné zmluvy,
pracovny poriadok, organiza¢ny poriadok, mzdovy poriadok, zdkonom stanovena doku-
mentécia (U¢tovné doklady, evidencia inventéra, projekty) a cely rad d’alSich hlavne pisom-
nych dokladov, ktoré sliZzia zamestnancom, vykonnym manazérom a manazmentu na rych-
ly proces informacii potrebnych na vykon pracovnych uloh, riadenie vo vndtri organizacie.
[13]

Nestandardné komunikacné ndstroje — vyplyvaju z charakteru organizécie, z jej vel’kosti ¢o
do poctu zamestnancov, zjej predmetu ¢innosti, zjej vnutornej organizacnej Struktiry

a dalsich charakteristik. S to prevazne komunikacné nastroje, ktoré nepatria medzi
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tzv. ,,zavdzné* informacné média, organizacia si ich méze vybrat, mozu byt’ origindlne (st

zaroven zlozkou podnikovej kultary), su Specifické. [13]

2.5 Urdcenie efektivnosti komunika¢nych nastrojov

Nie kazdy komunikac¢ny nastroj dokéze pokryt” komunikacné a informacné potreby a po-
ziadavky ucastnikov komunika¢ného procesu v takej Sirke, ako je to potrebné. Preto pri
vybere komunikacného nastroja je potrebné urcit’ si jeho efektivnost. Vychodiskom na

urcenie efektivnosti komunikacnych nastrojov je poznanie, aké su:
e komunikacné potreby ucastnikov komunika¢ného procesu,
e komunikac¢né poziadavky tcastnikov komunika¢ného procesu. [13]

Medzi za&kladné kritéria pri vybere efektivnych komunikaénych nastrojov v organizacii

mozeme stanovit’ napriklad:

Dostupnost’. Komunikac¢ny nastroj by mal spristupnit’ informacie tym ucastnikom komu-

nika¢ného procesu, ktorym su urcené. [13]

Néklady. Komunika¢ny nastroj by mal byt ekonomicky vyvazeny, to znamena ze finan¢né
naklady na jeho pouzitie musia byt porovnavané s rychlostou prenosu a celkovej efektiv-
nosti komunika¢ného nastroja. Napriklad, ak je rychlost’ povazovana za hlavné kritérium,

telefon bude vhodne zvoleny komunika¢ny nastroj, hoci je drahsi ako list. [13]

Rychlost’. Urgentnost’ komunikacie a vyzadovana rychlost’ stt d’al$imi kritériami zvazova-
nymi pri vybere komunika¢ného nastroja. Urgentnost komunikacie mdéze podmienit’ aj

vol'bu komunikaénych (formalnych alebo neformalnych) kanalov. [13]

Schopnosti. Schopnosti prijimatela mozu byt kritickym faktorom pri vybere komunikac-
ného nastroja. Ide jednak o komunika¢né zruénosti a jednak 0 komunika¢né schopnosti,

ktoré umoziuji informécie pochopit’. [13]

Ukel. Ide o vyber takych komunika&nych nastrojov, ktoré najviac podporuji uéel komuni-
kacie a dovol'uji kombinovat’ rézne informacie. Napriklad, ak chceme sprostredkovat’
mnozstvo technickych informacii, pisana sprava s dopliujucimi grafmi a tabulkami bude

mat’ najvyssiu a dlhodobu efektivnost’. [13]
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3 MEDZIKULTURNA KOMUNIKACIA

Firma Sauer-Danfoss patri medzi nadnarodnu spolo¢nost’, takze komunikacia s ostatnymi
zavodmi je nevyhnutnd. Zamestnanci musia pocitat’ s tym, Ze vo svojej praci su nuteni vy-
rovnavat’ sa s komunikaciou na medzindrodnej Urovni. Znalosti 0 inych kultarach mézu
mat’ pre firmu zna¢ny vyznam. Tieto zavody ovplyviiuju chod firmy a na komunikacii sa

podielaja, a preto si myslim, ze tieto informécie by mohli byt vyuzité.

Sucasny stav integracie 'udského spolocenstva a priemyselnych i obchodnych spolo¢nosti,
ozna¢ovany ako globalizacia, je dokladom toho, ze kultiry sa velakrat stretavaju v ramci
individualnych i skupinovych kontaktov. Nejde iba 0 komunikaciu medzi zastupcami roz-
nych narodov a kultdr, ide aj o vytvorenie spojenia, 0 h'adanie porozumenia. Obidve strany

jednania vedome i nevedome prispdsobuju svoje zvyky, aby vytvorili dobré vzt'ahy. [7]

Ako uvédza Ivan Novy v knihe Interkultirna komunikacia: ,, Problém medzi kultirnej ko-
munikdcie nespoc¢iva iba v dokonalej znalosti cudzieho jazyka a schopnosti orientovat sa
v jeho odbornej terminolégii. Uspech zavisi ina dobrej vzajomnej znalosti kultry
a predovsetkym kulturnych odlisSnosti partnerov, pretoZe tie mozu sice nendpadne, avsak

0 to vyznamnejsie ovplyvnit cely proces komunikdcie a ndslednej spolupréce.

Jan Porvaznik vnima medzi kultirnu komunikaciu nasledovne: ,,Dané kulturne odlisnosti
by sme mali chapat ako urcity stav kultury, nie ako zdvdzok spravat sa a jednat danym
spésobom. Charakteristika narodnej kultiiry este neznamend, Ze sa presne takym sposobom

spravaju aj vSetci prislusnici danej kultury.

Zvyklosti, pravne vedomie a moralne principy sa v rozliénych Castiach sveta odlisuji. Do-
vody moZzu byt historické, ndrodné, rasové, ndbozenské a in€. Ddlezité je nielen spoznavat,
ale predovSetkym chépat’ odchylky od naSich navykov a mravov. To znamena pochopit’
predovsetkym historicky vyvoj narodov v danej oblasti a vSetky vplyvy, ktoré historiu utva-
rali. Spravanie typické pre urcity narod alebo oblast’ je sticast'ou etnickych kultar. Kultirne
vzorce vel'mi silne ovplyviiuju spdsob, ako na seba I'udia reagujt a ako spolu komunikuju.

Deje sa to na obecnej urovni a jednak toto ovplyvnenie ma svoju Specificku podobu. [8]

Na obecnej trovni urcéuju ramcove kultirne vzorce témy, o ktorych sa v danej kultire ho-
vori a o ¢om sa nehovori. Ak sa v interakcii stretdvaju l'udia, ktorych kulturne vzorce su
odlisné, tak vel'mi ¢asto dochadza k nedorozumeniam. LCudia neprikladaja rovnakd vahu a

vyznam spravam, vnimaju odliSne signaly, ktoré im druhd strana vysiela, nespravne inter-
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pretuju vzajomné vztahy a tym aj celkovy obsah. K takymto nedorozumeniam dochadza v
rdmci jednej kultary, ale aj medzi kultirami. Konkrétne $pecifické nedorozumenia vznika-
ju z toho, Ze I'udia povazuju svoje kultirne vzorce za obecne platné a prirodzené. Pri stret-
nuti s inou kultdrou, v ktorej dochadza ku konfrontécii s inak utvaranymi hodnotami, au-

tomaticky nastupuje reakcia, Ze sa jedna o nieo neprirodzené, smiesne a nedokonalé. [8]

3.1 Chovanie a Stylizované prejavy v interakcii v roznych kultarach

Ak porovnadvame rozne krajiny, mézeme rozoznat’ celu radu Stylizovanych foriem chova-
nia. Toto Stylizované chovanie pretrvava v podobe stereotypov, zvykov, ktoré maji svoju
dlhoro¢nt tradiciu, ale vedl'a toho je potrebné si uvedomit’ i individualne rozdiely a mieru,
v akej je kazdy jedinec poznamenany kultirou vlastnej komunity a v akej miere globalnou
kultarou. [7]

V tejto Casti uvediem niektoré charakteristické formy chovania roznych narodnosti v bez-
nom Zzivote i v podobe, ako sa prejavuju v manazérskom a obchodnom vyjednavani. Jed-
notlivé krajiny som vyberala na zéklade toho, kde sa nachadzaji zavody spolocnosti

Sauer-Danfoss.

3.1.1 Velka Britania

V obchodnom svete neprichadza v uvahe pouzivat’ iny jazyk ako je angli¢tina. Su toleran-
tnej$i voci cudzincom z ,,neanglickych® krajin ako napriklad vo¢i Americanom. Pisomné
materidly vratane koreSpondencie, technické materidly, kataldgy musia byt zasielané brit-

skym partnerom v jazykovej bezchybnej britskej a nie americkej anglictine. [15]

Briti prejavuji mensiu emotivnost’, reSpekt k 'ud’om, ktori maji moc. Dokazu zvladat’ ne-
zndme a nové situacie, su rezervovanej$i, ochotni brat’ do ivahy nazory inych l'udi, s sna-
zivi a konzervativnejsi. V obchodnom vyjedndvani su raciondlne zaloZeni, tolerantni, spo-
ahlivi, rozhodni, menej adaptabilni. Pdt'minatové oneskorenie je tolerované, ale nie pri

vyznamnejSich formalnych stretnutiach. [7]

3.1.2 Japonsko

Japonci su zdvorili, formdlni, ale pri spoloCenskej udalosti, kde je zrejmé, Ze nejde

o formalnu akciu, st veseli a zabavni, niekedy reaguji nevyspytatel'ne, vystupuju diploma-
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ticky, vel'a veci nehovoria priamo, nemaju radi konflikty, st pre spolupracu, prevlada sku-
pinova orientacia, nie individualistickd, su trpezlivi. V obchodnom jednani pracuju v time,
verbalny prejav je monotoénny, starostlivo sa pripravujii, maju tendenciu jednat’ zdihavo,
bez pravnikov, zmluva mava charakter obecnej orientdcie, s moznost'ou menit’ ju. Neklada
vel’ky d6raz na pisomna formu. Telefonické vyjednavanie obchodov je u nich nepripustné.

S0 dochvil'ni a vel'mi pracoviti. [7]

3.1.3 Rusko

Rusi st vel'mi priatel'ski a pohostinni. Pozvanie na obed nie je neobvyklé. Pripitky st bez-
né, vzt'ah k alkoholu sa 1i8i, vela I'udi, predov§etkym mladsich sa k nemu stavia zasadne
negativne. Radi davajl a prijimaju dary, aj keby islo len o malé pozornosti, vratane pred-
metov s firemnou znackou. Pri stretnuti a luceni si podavaja ruky. Oslovuja sa bud’ ,,pan*
alebo ,,pani s priezviskom, alebo krstnym menom a menom po otcovi. Firemné funkcie sa
mozu vyskytovat’ ako forma oslovenia u vyssich firemnych funkcionédrov, akademické titu-

ly sa pri osloveni nepouzivaju. [15]

3.1.4 Francuzsko

Francuzi st zdvorili, prispdsobivi, otvoreni. Tazko znagaju komolenie svojho jazyka. Maju
radi dobry a inteligentny humor, ironizovanie a satiru, nemaju radi vtipy. Obliekanie zavisi
na okolnostiach a na postaveni vo firme. Pri stretnuti a lu¢eni si podavaja ruky. V obchod-
nom jednani je priprava stredne dlha, zastupcovia nie vzdy vyuzivaju vsetky pravomoci,
ktoré maju k dispozicii. Styl riadenia je skor autokraticky. Nepestuju si priatel'ské styky
medzi nadriadenymi a podriadenymi. Spolupracovnici na rovnakej drovni sa oslovuju krst-

nym menom, ale ¢asto sa stava, ze na formalnej péde pred svedkami sa oslovuju priezvis-

kom. [7]

3.1.5 Spojené Staty americké

V podnikatel'skej a obchodnej sfére najviac vystupuju do popredia znaky, ako je orientacia
na dosiahnutie cielov a uspechov, cielavedomost’ a pragmati¢nost’. Americania najradsej
jednaja sami alebo s Uzkym okruhom spolupracovnikov. St povazovani za vel'mi pracovi-
tych a vykonnych. Pri praci si idu tvrdo za svojim cielom. Ich d’al§im znakom je sebadove-

ra, dovera vo vlastné znalosti, schopnosti a prednosti. Vyrazna je otvorenost’ a priamocia-
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rost’ v pracovnom i mimopracovnom styku. Prejavom priamociarosti je neformalnost’
V osobnom styku, oslovovanie krstnym menom, nepouzivanie titulov alebo firemnych

funkcii v osobnom styku. [15]

3.1.6 Spanielsko

Maju vysokd mieru trpezlivosti, temperamentné prejavy v chovani, s pohostinni aj pred
formalnymi pohovormi. Obyvatelia tychto oblasti davaju prednost’ dlhsej dobe na zozna-
movani, ¢as nehra velku ulohu, nie je na nich vzdy spolahnutie. Je tolerované casové one-
skorenie az dvadsat’ minut. Nez sa zacne jednat’ o obchodnych zalezitostiach, mézu uply-

nat’ dve i tri hodiny v neformalnom rozhovore, ktory nema ni¢ spolo¢ného s obchodom. [7]

3.1.7 India

Indovia st skor pasivnejsi, emotivni a obavaju sa l'udi s vysokym mocenskym postavenim.
Su vyrazne poslusni voci star§im, st pristupni pri uplacani, horSie sa ovladaji. Preferuju
l'udi z komunity, st orientovani na rod, nie st ochotni prijimat’ zodpovednost’, horsie zvla-
daju nezndme, nejasné a nové situacie. Nemaju radi zmeny, dodrzuju zakony, su menej
snazivi, menej doveryhodni, nie st ochotni menit’ svoj nazor pri konfrontacii, maji pomal-

Sie pracovné tempo. [7]

3.1.8 Nemecko

Obyvatel'ov nemeckych krajin charakterizuje rezervovanost, formalnost’, opatrnost’ a dove-
ra. Su puntickari, sutazivi a ambicidzni, tazko sa vyrovnavaju s nedspechom. Sukromny
Zivot a pracovna ¢innost’ je zrete'ne oddelend. Sako sa v spolo¢nosti nevyzlieka a mé byt’
zapnuté. Kazdy sa chova tak, ako sa to od neho vyzaduje. Titulovanie sa pouziva, v ob-
chodnom jednani o¢akavaju Nemci zaruky, ¢asto si preveruju celu radu faktorov o obchod-
nych partneroch. Vztahy medzi nadriadenymi a podriadenymi su vyrazne formélne. Nema-
ja radi v praci improvizovanie, dbaju na presne postupy a doslednu pripravu, ktora je zaru-

kou spol’ahlivosti. [7]

3.1.9 Taliansko

Taliani sG spontanni a neformalni, veseli a vel'mi radi vtipkuji. Potrpia si na dostojnost,

mimo pracovnu dobu sa moc Casto nestretavaji, oddel'ujii jednoznacne pracu od rodiny,
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alkohol pija iba pri jedle, opitost’ sa povazuje za spoloCensky priestupok. Potrpia si na
zdvorilostnych postupoch, je bezné podavat’ si s kazdym ruku. Takisto si potrpia na tituly,
nemaju radi aroganciu. Su pri komunikovani afektovanej$i, emocionalnejsi, s vyraznou

gestikulaciou, maju tendenciu udrzovat’ blizsiu vzdialenost’. St lojalni k firme. [7]

3.1.10 Belgicko

V tejto krajine je bezpodmienecnd dochvilnost’ a tiez dodrzovanie zjednanych zavizkov.
Zmluvna moralka je ve'mi dobra. Obchodné jednanie je spociatku dost’ formalne. Oslovuje
sa priezviskom, pouzivanie krstnych mien sa vyskytuje medzi profesiondlnymi kolegami.
Podavanie rukou pri stretnuti a luceni je bezné. Znalost’ etikety v osobnom a obchodnom
styku je samozrejmostiou. Obliekanie muzské i Zenské je solidne, bez extravagantnych vy-
strelkov. Pozvanie na obed v priebehu obchodného jednania je bezné, menej Casté je po-

zvanie na veceru alebo do bytu. [15]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 ANALYZA INTERNEJ KOMUNIKACIE V SAUER-DANFOSS,
POVAZSKA BYSTRICA

4.1 Aktualny profil spolo¢nosti

Sauer-Danfoss (d’alej uz len SD) je jedina spolo¢nost’ na globalnom trhu, ktora v rdmci
svojho rozsiahleho portfdlia produktov dodava hydrauliku, elektronicky riadenu hydrauliku
a elektrické komponenty. K trhom, ktoré obsluhuje, patri po'nohospodarstvo, stavebnictvo,
manipulacia s materialmi, cestné stavby, starostlivost’ o travniky (turf) a Specialne aplika-
cie. Vo svojom odvetvi patri v su¢asnosti medzi firmy s najrychlej$im rastom. KIa¢ovou
vyhodou firmy sa stali jej silné korene, ktoré ma vo vSetkych regionoch sveta. Lokalni,
respektive regionalni zékaznici — vyrobcovia mobilnych pracovnych strojov vnimaju preto
SD ako lokalnu spolo¢nost’. [19]

Svojim zékaznikom poskytuje silné portfolio Spickovych produktov, integrovanych systé-
movych rieSeni a inovativne know-how. Spolo¢nost ma ambiciu aj nad’alej rozsirovat
a financovat’ vyvoj produktov a plne integrovanych systémov vysostne v oblasti mobilnej
hydrauliky. Nadnarodna skupina v sucasnosti zamestnava vo svojich vyrobnych zavodoch,
technickych a obchodno-servisnych kancelariach v Severnej a Juznej Amerike, Europe

a azijsko-tichomorskom regiéne zhruba 7000 zamestnancov. [19]

Jej ro¢ny obrat presiahol v roku 2008 hranicu 2 miliardy USD. SD Inc., ktory je holdingo-
vou spolo¢nost'ou pre vSetky aktivity firmy SD, registruje od roku 1998 svoje akcie (SHS)
na Newyorskej burze cennych papierov. Korene jej majoritnych akcionarov sa nachéadzaju
v severnej Europe, kde firma vznikla 3. maja 2000 fiziou dvoch poprednych spolo¢nosti —
Sauer Inc. a Danfoss Fluid Power A/S. Nadnarodnt spolo¢nost’ v sti¢asnosti zastupuje jej
predstavenstvo v Neumdinstri (Nemecko). Majoritnym akcionarom sa v roku 2008 stala
spolo¢nost’ Danfoss A/S, ktord dnes kontroluje vyse 50 % z priblizne 75 % - neho balika
akcii, ktory si deli so Sauer Holding GmbH, firmou vo vlastnictve rodiny zakladatela

Klausa Murmanna. [19]

Globalny koncern zastupuje na Slovensku akciova spolo¢nost’” SD so sidlom v Povazskej
Bystrici. Majoritnym akcionarom slovenskej dcéry je spolo¢nost’ SD GmbH, Nemecko. SD
posobi na slovenskom trhu uz od roku 1992. Jeho povodné aktivity v oblasti obchodu

a servisu hydraulickych systémov a komponentov rozsiril nemecky investor so sidlom
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v Neumdnstri v polovici 90-tych rokoch zalozenim vyrobnych zavodov v Povazskej Bys-
trici a Dubnici nad Vahom. Dnes jedina akciova spolo¢nost’ SD, ktora od 1. januara 2004
zlucuje aktivity a majetok vsetkych povodnych (vyrobnych a obchodnych) spolo¢nosti za-
lozenych na Slovensku, zaujima v su¢asnosti popredné miesto v rebri¢ku najvacsich inves-
torov a najuspesnejSich exportérov v slovenskom strojarenskom priemysle. VySe 700 za-
mestnancov je Vv sucasnosti nositelom know-how pre produkty vyrabané na Slovensku
a pre niektoré procesy Vv inzinieringu. Overena kvalita, ziskana dovera, vysoka vzdelanost-
na uroven a urcitd nakladova vyhodnost’ slovenskej pracovne;j sily pri vysokej produktivite
umoznila firme naStartovanie aktivit inych divizii. V désledku toho patri slovenska organi-
zacia medzi technologicky najvyspelejsie lokality v koncerne, s priamym kontaktom k za-
kaznikom na celom svete, a podporou eurépskych zavodov prostrednictvom Eurépskeho

zuctovacieho centra (EUSC) v Povazskej Bystrici. [19]
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Obr. 3. Sidlo spolocnosti SD v Dubnici nad Vihom. [19]

4.1.1 Vznik a historia spolo¢nosti

V roku 2000 sa zlucili Danfoss Fluid Power A/S a Sauer-Sundstrand, aby vytvorili SD.
Predchodcom znacky Sauer-Sundstrand bola americka Sundstrand Machine Tools, ktora
zacala s podnikanim vo vyrobe hydraulickych komponentov v roku 1946. V roku 1989 sa

spojila s firmou Sauer nemeckého podnikatel’a Klausa Murmanna orientovanou na vyrobu
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hydraulickych pump pod spolo¢nym ndzvom Sauer-Sundstrand. Aj zacCiatky danskeho pro-
ducenta hydrauliky firmy Danfoss smeruju do roku 1946. Zakladatel'om bol Mads Clausen.
Ked v maji 2000 potvrdili s Klausom Murmannom spolo¢ny zaujem podnikat’, vytvorili

skupinu, ktora stoji na podnikatel'skych centrach v USA, Dansku a Nemecku. [19]

Pdsobenie firmy na Slovensku siaha do konca sedemdesiatych rokov minulého storocia,
ked’ bola uzatvorena prva kooperaénd zmluva medzi zastupcami Sauer a ZTS v Dubnici
nad Vahom. V roku 1995 vznikol Sauer-Mechanika, a. s. Povazska Bystrica ako spolo¢ny
podnik Povazskych strojarni, a. s. a Sauer-Sundstrand GmbH. Neskdr v tom istom roku
vznikla dcérska spolo¢nost Sauer-Hydraulika, a. s. v Byt¢i. Vroku 1996 vznikol
Sauer-ZTS, a. s., Dubnica nad Vahom. V septembri 1999 sa zlucili spolo¢nost’
Sauer-Mechanika, a. s., Povazskéd Bystrica a Sauer-Hydraulika, a. s., Bytca do spolo¢nosti

Sauer-Sundstrand, a. s., Povazska Bystrica. [19]

Pri prilezitosti fuzie Sauer Inc. a Danfoss Fluid Power A/S sa 11. maja 2000 uskuto¢nilo
zhromazdenie zamestnancov v PovazZskej Bystrici, Byt¢i a Dubnici nad Vahom a 27. sep-
tembra toho istého roku, slovenska pobocka zmenila svoje obchodné meno na
Sauer-Danfoss, a. s., Povazska Bystrica. V roku 2001 bol firme slavnostne odovzdany cer-
tifikat systému riadenia kvality podl'a poziadaviek revidovanej normy ISO 9001:2000. Diia
1. januara 2004 nastalo zlucenie slovenskych organizacii a vznikla jedna spolo¢nost’ s ob-

chodnym nazvom Sauer-Danfoss, a. s., Povazska Bystrica pre celé Slovensko. [19]

4.1.2 Organizacna Struktira

Obe lokality Povazska Bystrica (PX) a Dubnica n/Vahom (DCA) na Slovensku patria
k medzinarodnej skupine SD s viac ako 40 vyrobnymi a predajnymi pobo¢kami na celom
svete. Kazda z nich je organizacne zaradena do prislusnej divizie. Zaroven vSak mozu byt
v kazdej lokalite (prevadzke) vyrabané produkty z viacerych divizii SD, ktoré st dodavané
zakaznikom. Tento princip volame HOTEL, kde vykonnost’ spolo¢nost’ dosahuje vyuZziva-
nim synergii v riadeni kvality, environmentu a BOZP a zaroven kompetencie stvisiace
s produktom v divizii. HOTEL je samostatnou pravnou jednotkou (Legal Entity). V Legal
Entity spolo¢nost’ dodrziava jasne stanovené spolo¢né pravidla, ktoré su vzajomne odsu-
hlasené diviziami. Ako su pravidla tykajice sa procesov, organizacie, ako aj Struktury ko-
munikacie (internej i externej so zainteresovanymi stranami) a tiez vyvoja integrovaného

systému riadenia. [19]
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Organizacna $truktura s nazvom HOTEL SK zahfia 2 zavody, 3 divizie, 1 predajne odde-
lenie, 7 produkt timov a 7 funkénych oblasti. Najvyssia zodpovednost’ prinalezi general-
nemu riaditelovi. Spolo¢nost SD sa sklada z divizii PROPEL, WORK FUNCTION
(WFP) — Gear Products, CONTROLS — VALVES, SALES & MARKETING. Struktura
jednotlivych divizii je tvorena ,,produkt timami (PT). PT je najvy$§im organiza¢nym utva-
rom v oblasti vyroby a montaze daného typu produktu spolu so vSetkymi ¢innost'ami, ktoré
slizia na jeho priamu podporu (konstrukcia, vyroba, montaz, nakupny marketing, manaz-
ment kvality, TPV). V oblasti samotnej vyroby pozostdva z vyrobnych a montaznych

ostrovov. [19]

4.1.3 Vyrobné portfélio

Slovenska organizacia so sidlom v Povazskej Bystrici ma vo svojom vyrobnom portfoliu
produkty zastupujlce celkove tri globalne divizie: Propel Products, Controls (BU Valves)
a Work Function (BU Open Circuit).

Prevadzka Povazska Bystrica

» Mechanické planétové prevodovky pre podporu systému pohonu bubna auto do-

miesavacov (Transit mixer gearboxes, TMG)

» Vyroba dielov pre axiélne piestové regulacné motory radu 51 a hydrostatické pre-
vodniky radu 90 a H1 (Parts for Series 51 bent axis motors and Series 90, H1 axial

piston pumps and motors)

» Zubové hydrogeneratory a hydromotory (Gear pumps and motors, GP)

» Proporcionalne ventily a solenoidy (Proportional valves and solenoids)
Prevadzka Dubnica nad Vdhom

» Axialne piestové hydrogeneratory a hydromotory radu TMP/TMM pre podporu sys-
tému pohonu bubna autodomiesavacov (Series TMP/TMM axial piston pumps and

motors)

» Axialne piestové hydrogeneratory a hydromotory radu 20 (Series 20 axial piston

pumps and motors)

» Axialne piestové hydrogeneratory radu 45 do otvoreného obvodu (Series 45 axial

piston open circuit pumps)
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Prehl’ad vyrobného portfolia — vyradbanych vyrobkov v SD uvadzam v Prilohe 2. [19]

4.1.4 Vyvoj obratu spolo¢nosti a vyvoj poctu zamestnancov

Z nasledujuceho grafu mézeme vidiet’, ze spolocnost’ SD dosahovala vel'mi pozitivne obra-
ty. AvSak rok 2009 bol vel'mi silne ovplyvneny celosvetovou hospodarskou krizou, a preto
aj dosiahnuté hospodarske vysledky su adekvatne obratu. Celkove pre rok 2010 spolo¢nost’
predpoklada pozitivny vyvoj globalnej ekonomiky a aj segmentu trhu. Aj v najlepsich ro-
koch obrat spolo¢nosti ovplyviiovali sezonne vplyvy a v 1. polroku SD dosiahla obratu od
55 — 58 % z celkového roku. Najviac zakaznici, podobne ako aj SD, silne redukovali z&-
soby v roku 2009 a na zaciatku roku 2010 zacali viac objednavat’. A preto sa tieto vplyvy,
sezonny vplyv a jednorazovy efekt z predchadzajiceho znizovania zasob, pravdepodobne
prejavia aj v 2. polroku 2010. Ale aj tak spolo¢nost’ predpoklada nérast obratu v roku 2010
0 cca. 15 — 20 %. Pozitivnou spravou je, ze SD globalne nastartovala rok 2010 pozitivne,
ale zaroven si uvedomuje aj v plnom rozsahu mozné rizika. Prioritou je dosiahnutie pozi-
tivneho prevadzkového hospodarskeho vysledku, ¢o ovplyvni rast obratu, ale aj znizovanie

vsetkych nakladov, hlavne fixnych néakladov.
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Graf 1. Vyvoj obratu spolocnosti v mil. EUR. [19]

V nasledujucom grafe sa nachadza vyvoj poctu zamestnancov od roku 1995 — 2010, ktory

ma az do roku 2008 stapajucu tendenciu. Rok 2009 a ¢iasto¢ne rok 2010 ma klesajicu ten-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

denciu, ¢o je sposobené prehlbujucimi sa dopadmi stcasnej hospodarskej krizy. Jednym
z opatreni na redukciu nakladov bolo préve aj zniZenie poétu zamestnancov. Nie je to po-

pularne opatrenie, ale vyvoj zakaziek nedal inu moznost.
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Graf 2. Vyvoj poctu zamestnancov. [19]

4.2 INTERNA KOMUNIKACIA A VYUZITIE NASTROJOV

Vo firme SD je komunikécia predovSetkym néstrojom, ktorym manazéri (reprezentanti
firmy) ovplyviiuju pracovné postoje, chovanie a aj aktivitu zamestnancov. Firma tym ako
komunikuje, ako komunikuju jej manazéri, vytvara prostredie pre spolupracu vsetkych za-
mestnancov a priamo ovplyviiuje dosahovanie ciel'ov a prosperitu firmy. Takisto aj z Grov-
ne firemnej kultary vychadza uroven firemnej komunikécie. Kultlra je tvorena I'ahko roz-
poznatel'nymi fyzickymi znakmi (ako je obliekanie pracovnikov firmy, logo a firemna vi-
zualizécia), ale taktiez je to predovSetkym nastavenymi hodnotami a ich zdiel'anie vSetkym

Zamestnancom.

Vrcholové vedenie SD nastavuje pravidla a zadsady chovania vo firme, vymedzuje zéklad
pre to, ¢o sa ocenuje a Co trestd, o sa vo firme smie a ¢o sa nesmie. Odvahou a otvorenos-
tou nastavuje zdrava atmosféru vo firme, ktora je zdkladnym kamenom pre budovanie
zdravych vztahov, postavenych na dovere a reSpektu. Management firmy ovplyviuje d’al-

Sich ucastnikov riadenia a pracovnikov ati spdtnou vazbou moézu ovplyviiovat’ vrcholové
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vedenie a vlastnikov a na zaciatku nastavené hodnoty postvat’ podl'a vyvoja a potrieb fir-

my. Takto si SD vytvéra firemn( kultdru.

Zamestnanci su reSpektovani ako rovnocenni partneri, firma SD kladie vysoky doraz na
budovanie vztahov s nimi, pretoze Gspech firmy je predovsetkym postaveny na cielave-
domej spolupraci motivovanych a lojalnych zamestnancov. Zakladom je fungujuca oboj-
stranna komunikacia. Zamestnanci st ,,vnitornymi zakaznikmi firmy* a vedenie sa im sna-
7i ,,predat™ firemnu viziu, stratégiu a ciele tak, aby ju dokazali prijat’ za svoje a robili pre

jej dosiahnutie maximum.

4.2.1 Firemna filozofia COMPASS

Ako sa maji zamestnanci spravat’ v podnikatel'skom prostredi, aby ziskali doveru, je urce-
né vo firemnej filozofii COMPASS: Guiding Our Journey. Slova, ktoré COMPASS
predstavuje, st smerné hodnoty pre vytvorenie vztahov potrebnych pre Gspech spolo¢nosti
SD. Tato firemna filozofia bola implementovana v roku 2002. Jej obsahom su dlhodobo
pdsobiace principy konkretizované vo vizii a poslani, ktoré odrazaju zakladné hodnoty
vyznavané v ramci celej organizécie a tvoria vychodisko pre firemnua stratégiu. Podnikovu
stratégiu tvoria Styri hlavné body: ,,Orientdcia na zakaznika®, ,,Zamestnanci a organizacia®,

,Procesny pristup® a ,,Ekonomicka efektivnost™. [19]

Hlavnym cielom a viziou SD je: , Byt preferovanym globdalnym doddvatelom na nasich
cielovych trhoch, ktory svojim zdkaznikom poskytuje optimalne riesenia, ktory je uzndva-

nym kompetentnym partnerom, s ktorym je radost obchodovat. “ [19]

Jeho poslanim je: ,, Tvorit hodnoty pre zdakaznikov a akciondrov. Nasimi vyrobkami, systé-
mami a poskytovanymi sluzbami v oblasti pohonov mobilnych strojov a ich pracovnych

a riadiacich funkcii plnit oc¢akavania zakaznikov na celom svete. “ [19]

V tejto suvislosti je dolezité ozrejmit aj zmysel firemného sloganu: What Really Matters Is
Inside, ktory by sa dal vol'ne prelozit: To, na ¢om skuto¢ne zalezi, je vo vnutri. Vyjadruje
prislub znacky a spésob, akym SD podnikd. What Really Matters sa viaze k inovaciam,
technoldgiam, kvalifikécii, motivacii, efektivite a produktivite, rychlej reakcii a nakladovej
efektivnosti. Is Inside patri: produktom a systémom, zamestnancom, vztahom ku zakazni-
kom a dodavatel'om a oddanosti k spolo¢nosti. Faktom tiez je, ze pocas siedmich rokov,

odkedy COMPASS urcuje firme smer, bolo dosiahnuté aj naplnenie vizie, ktoru si firma
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vytycila. SD je spolo¢nost’, ktora svoje hodnoty nielen deklaruje, ale aj s nimi zije. Doka-
zom toho je aj globalna cena ,,Living the Compass Values Award“. Touto cenou organiza-

cia oceniuje svojich zamestnancov za realne uplatiiovanie hodnot v kazdodennej praxi. [19]

Informacie 0o COMPASS-e sU k dispozicii uz vo vstupnej hale prostrednictvom plagatov na
stenach alebo v mensich verziach dostupné ako malé brozarky, ktoré sa nachadzaju ¢i uz
v jednotlivych kanceléariach alebo na chodbéch. Zamestnanci, ktori maja pristup k PC sa
mozu o COMPASS-e dozvediet’ na osobitnych strankach publikacie COMPASS, ako aj na
strankach globalneho intranetu NAVIGATOR. [19]

= SAUER
S DANFOSS

Compass Whaiseally il

Obr. 4. Logo typ COMPASS-u. [19] Obr. 5. Logo typ Sauer-Danfoss. [19]

4.2.2 Interna verejnost’ (STAKEHOLDERS)

SD vyuZiva interni PR, ktora je sucast'ou personalneho oddelenia a jej hlavnou népliiou je
informovanie zamestnancov o strategickych prioritach firmy. V rdmci internej PR sa teda
pdsobi intenzivne dovnutra firmy, na vlastnych zamestnancov. Spravna interna komuniké-
cia v ramci internej PR moze ovplyvnit’ pracovni moralku zamestnancov a $irenie dobrého
mena firmy. Preto SD na vytvaranie a udrzovanie dobrych vztahov uskutoéfiuje organizo-
vanie spoloCenskych podujati pre zamestnancov, akciondrov, aZ po prepracované programy
riadenia T'udskych zdrojov vo firme. Dalej buduje firemnu identitu, interaktivnu internt

komunikaciu v podobe vydavania firemnych ¢asopisov, intranetu, nasteniek.

Komunikacia v ramci PR nema byt len jednosmernym presvied¢anim, ale obojsmernou
komunikaciou. Spétnad vdzba ukazuje na to, Ci aktivity, ktoré sa v SD vyvijaji st G€inné
alebo nie. Prave spétna véazba vyrazne zlepSuje pracu internej PR, predovsetkym lepSie
¢elit’ moznym nedorozumeniam a predchédzani konfliktov. SD vyuziva ako pracovné po-
stupy internej PR monitoring postojov a nazorov. Zaist'uju sa rézne pohovory a hodnotenia

zo strany zamestnancov, ktoré sliizia pre vyjadrenie ich nazorov. Zamestnanci mézu vyjad-
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rit’ svoje nazory napriklad prostrednictvom Intranetu — kde sa nachadza diskusné forum.

Dobrym zdrojom spdtnej vézby je obojstranna diskusia a firemné neformalne stretnutia.

Délezitou skupinou v ramci internej PR s aj akcionari. Dal§im nastrojom, ktorym sa pod-
nik prezentuje nielen smerom dovnutra ale aj navonok, predstavuje vyrocna sprava spoloc-
nosti. Akcionari potrebujd informécie o svojej investicii k zachovaniu svojej lojality aj
v pripade problémov. V tejto oblasti SD vyuziva okrem vyro¢nych sprav aj prezentacie

uspechov pri osobnych stretnutiach s akcionarmi.

4.2.3 Komunikacia s verejnost'ou

Vzajomna spolupraca so §kolou - dlhodobym strategickym zamerom firmy SD bolo vy-
budovat’ partnerstvo s regionalnym Skolstvom. V roku 2007 prerastol do Gspes$nej realiza-
cie projektu, ktory si dodnes zachoval punc vynimocnosti. Okrem toho, Ze prispel
k realnemu prehibeniu spoluprace s vybranymi §kolami v regione, firma v ramci nadviaza-
nej komunikécie so sektorom ziskala aj v Sirokej verejnosti vel'mi pozitivny ohlas. Vyuco-
vanie voliteI'ného predmetu hydrauliky pod ndzvom Tekutinové mechanizmy na priemy-
selnej Skole v PB mé za sebou uz treti uspeSny rok. Priebeh vyucovania Tekutinovych me-
chanizmov v skolskom roku sti¢asna hospodarska kriza neovplyvnila. Spolo¢nost’ SD uza-

tvorila aj Memorandum o vzajomnej spolupréci s touto Skolou.

Projekt ,,Nefajéiarska firma* — od 1. jula 2008 pod vedenim personalneho riaditel’a zacal
pracovat’ vo firme SD projektovy — koordina¢ny tim s Glohou od 1. januara 2009 zmenit’
SD na firmu, v ktorej sa nefajéi. V tomto projekte sa firma spojila s pracovnikmi Podpory
zdravia pri Regionalnom Urade verejného zdravotnictva v PB, ktori spolupracovali pri tom-
to projekte. Cielom tohto projektu v ziadnom pripade nie je ,,upalovanie Carodejnic®, teda
nejaké pausalne trestanie fajéiarov, ale v prvom rade naplnenie zakonnych prav a narokov
nefajCiarov na pracu v zdravotnom prostredi. Tento projekt bol aj 1. januara 2009 GspeSne
dokonceny. Pocas celého projektu firma SD komunikovala a diskutovala s kazdym, kto
mal zaujem sa k tomuto problému vyjadrit. Ponukla kazdému fajciarovi, ktory sa chcel
fajcenia vzdat’ (alebo zbavit’) mordlnu aj odborni podporu v tomto nelahkom zépase
anajma so sebou samym. Firma je presvedcend, ze s odstupom cCasu aj fajciari, ktori tato
spravu neprijali s nadSenim, zmenia svoj pohl'ad a ak sa aj nebudt chciet’ zbavit’ svojho

navyku (alebo to nedokazu), uznaju a ocenia pozitivne dopady tohto projektu.
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4.2.4 Timové porady

Timové porady su Castym nastrojom vedenia timov v SD, kde manazéri objasiiuju zdkladné
stanoviska vychadzajice zo stratégie firmy, vysvetluju stvislosti a pracuju na presvedceni
zamestnancov o zmysluplnosti ich prace, v ramci dosahovania celo firemnych cielov. Na
najnizSej Grovni su to vyrobné porady jednotlivych PT, ktoré sa konaj va¢Sinou jedenkrat
tyzdenne v trvani jednej hodiny. Cielom tychto porad nie je len kontrola splnenych Gloh
a zadavanie novych, ale aj prehibenie tymovej spolupréace. Dalej porady vedenia PT, maju
tyzdennt periodicitu. Cielom tychto porad je rieSenie vzniknutych problémov vo vyrobe,
montazi, nepodarkov, kontrola splnenych tloh a zadavanie novych. Porady nazyvané ako
LEM porady, ktoré st platformou vrcholového manazmentu SD pre rieSenie aktivit na
arovni hotela Slovensko. SU zamerané na aktudlne dianie Vv spolo¢nosti — globalne
i lokalne, diskutuje sa o pripravovanych stratégiach, pripadnych zmenach, o planovanych
internych ¢i externych auditoch. Spolo¢nost’ SD organizuje aj porady v ramci réznych pro-
jektov, ¢i uz internych alebo globalne prebiehajucich, na ktorych sa hladaju nové cesty
ametddy K zlepSeniu prebichajucich procesov, ktoré prispievaju k efektivnosti

a produktivite spolo¢nosti.

4.2.5 Interné prezentécie a diskusie

Napliou internych prezentacii SD, ktoré sa konaji najCastejSie na zaciatku, alebo na konci
roka je prezentacia strategickych cielov pre najblizSiu buducnost’, chystané organizatné
zmeny, vysledky a tuspechy uplynulého obdobia, odmeniovanie najlepSich zamestnancov
acelkové nastartovanie firmy do nového obdobia. Tieto prezentdcie byvajl
vychodiskovym bodom pre celoroé¢nu pracu internych PR. Zaverom tychto prezentacii byva
otvorend diskusia. Zamestnanci maju priestor, kde otvorene mozu klast’ otazky, ktoré ich

zaujimaju.

4.2.6 Interné Skoliace programy

Tento nastroj, ktory sluzi na zdiel'anie znalosti a know-how, SD vyuziva napriklad pri néa-
stupe nového pracovnika, tzv. adaptacny program, d’alej pri formovani timu, ked’ze spo-
loéné ciele, vzajomny respekt a dovera nas stmeluji do jedného TIMU. Je to néstroj ktory
pomaha rozvijat’ manazérom a zamestnancom komunika¢né schopnosti, zruénosti, zmeny

postojov pre efektivne riadenie pracovnych timov a prave touto formou komunikécie sa SD
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snazi odburavat’ pripadné komunika¢né bariéry medzi spolupracovnikmi v time, ale aj me-
dzi jednotlivymi timami. Dalej mdZem spomenut napriklad kurz Efektivny manazér inzi-
nieringu, ktorého ciel'om je pripravit’ pracovnikov pre vyssiu odborna spdsobilost’ vedenia

l'udi a riadenie procesov v neustale sa rozvijajucej organizacii SD.

4.2.7 Dei otvorenych dveri a socialne programy

Je to vhodny néstroj internej PR a taktiez sved¢i o organizovanom time-managementu ma-
nazérov. V SD sa tento dent kond vzdy na 1. mdja. Pocas dina otvorenych dveri maja rodinni
prislusnici moznost’ poznat’ prostredie firmy, nasat’ atmosféru, prehovorit’ osobne s niekol’-
kymi pracovnikmi a ziskat’ viac informacii ako pri beznom osobnom pohovore. Firma sa
mdze pochvalit’ netradi¢nou firemnou kultirou, nadStandardnym pracovnym prostredim.
Vrcholovy manazment v spolupraci so zastupcami zamestnancov kazdoroéne pripravuje
pre svojich I'udi vel'mi bohaty, socialny program so zaujimavymi a atraktivnymi poduja-
tiami. Okrem iného mozZzem spomenut’ napriklad navstevy predstaveni profesionalnych aj
amatérskych umelcov alebo koncerty popularnej hudby. V oblasti $portu organizuje SD
futbalové, hokejové a Sachové turnaje, pravidelne zamestnanci mozu vyuzivat' plavaren,
zimny Stadion. Mimoriadny zaujem je aj o turistické zdjazdy, firemny ples, MikulaSsku

nadielku a d’alie aktivity.

4.2.8 Interné asopisy

Casopisy SD distribuuje v elektronickej ale aj v pisomnej forme. V pisomnej forme predo-
vSetkym zamestnancom, ktori nemaju pristup k pouZzivaniu PC. Elektronickd podobu inter-

nych ¢asopisov si zamestnanci mézu dohl'adat’ na Intranete.

Firemné Echo je dvojtyzdennik v slovenskom a aj v anglickom jazyku, ktory vychadza uz
12-ty rok. Celkovy naklad printového vytlatku predstavuje 500 kusov. Na zaciatku sa vy-
daval v nemeckej mutacii, pretoze materska spolo¢nost’ sa nachadza v Nemecku. Elektro-
nickd verzia je teraz dostupnd v anglickej mutacii, lebo SD sa chce prezentovat
v globalnom svete a anglictina je tradnym jazykom Ccislo jeden. Tento dvojtyzdennik je
oficidlnym informacnym prostriedkom pre zabezpecenie pravidelnej komunikacie firmy
ajej predstavitelov so zamestnancami spolo¢nosti. Zamestnanci sa vo Firemnom Echu
mozu dozvediet’ rozne informacie, ako napriklad vyhodnotenia réznych projektov v rdmci

SD, informacie zo zasadnuti mimoriadneho valného zhromaZzdenia, priebeh neformalne;j
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navstevy diplomata Chargé d” Affaires Vel'vyslanectva z USA, pracovné a zivotné jubilea,
taktiez tu najdu Hospodarsky barometer — obraty podla jednotlivych vyrobnych ostrovov
a d’alsie dolezité informacie.

Firemné Echo X-TRA predstavuje mimoriadne vydanie dvojtyzdennika Firemné Echo.
Vydava sa v pripade, ak dochadza v spolo¢nosti k mimoriadnym udalostiam, ako napriklad
informovanie zamestnancov o stave a vyvoji spolo¢nosti v obdobi aktualnej finan¢nej kri-
zy, 0 implementacii nového systému na spracovanie miezd, spustani novej samotnej vyro-

by na jednotlivych vyrobnych ostrovoch.

In Motion je globalny firemny ¢asopis. Vychadza Stvrtroéne v anglickom jazyku. Je do-
stupny Vv elektronickej, ale aj tlaéenej forme. Do tohto ¢asopisu prispievaju svojimi ¢lan-
kami stredni a vrcholovi manaZéri. Tu sa zamestnanci mézu dozvediet’ o globalnych strate-
giach (financnej stratégii, stratégii o zakaznikoch), viziach roku 2012, d’alej st informovani
o0 prebiehajucich projektoch aich implementécii ana zaver je prihovor viceprezidenta

a jeho pod’akovanie vSetkym zamestnancom firmy SD.

Propel Inside je globalny firemny ¢asopis, ktory vychadza Stvrtrocne. PROPEL je najvac-
Sia divizia SD, ktora tvori az 70 % celosvetového obratu. Tento firemny casopis vychadza
len v elektronickej podobe a v jazykovych mutaciach, kde sa tato divizia nachadza, ato
v USA, Slovensko, Nemecko, Japonsko a Cina. Tento §tvrt roénik za¢ina ivodnym slovom
viceprezidenta — divizie Propel, kde sa zamestnanci mézu dozvediet’ vysledky a zhodnote-
nia tejto divizie, zhodnotenie starého roku 2009, aké konkrétne dopady ma hospodarska
kriza na tato diviziu a o vsetko ju ¢ak v novom roku. Dalej sa tu zamestnanci mézu doz-

vediet’ blizSie informacie o stratégii tejto divizie, o vykone dodavatelov.

4.2.9 Intranet

Je to internd siet’ firmy fungujuca na principe internetovych protokolov. Tato vnutorna siet’
nie je pristupna vonkajSiemu okoliu, je chranena a oddelend od beZne dostupnych interne-
tovych aplikacii povolenymi pristupmi. V spolo¢nosti SD ju najdeme pod ndzvom Naviga-
tor. Je vhodnym néstrojom internej komunikacie a osobne si myslim, ze dost’ prispieva
k fungovaniu internej komunikacie. Zakladnym cielom tohto nastroja je poskytnut' za-
mestnancom dostato¢né informacie, ktoré potrebuju k vykonu svojej prace. Medzi najvac-

Sie vyhody tohto néstroja patri:
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Zvysenie produktivity: Pracovnici maju rychlejsi ajednoduchsi pristup k firemnym in-
formaciam a aplikaciam.
Cas: Informécie su dostupné na intranete stale, takze pracovnici sa k nim dostana vzdy,

ked’ to potrebuju (je to obrovska vyhoda oproti rozposielaniu vnatro firemnych informéacii

e-mailom).

Komunik@cia: Intranet je idealnym nastrojom na vnuatro firemnd komunikéciu smerujici
aj od vedenia do celej firmy, aj v ramci pracovnych skupin a takisto aj v ramci vsetkych
lokacii SD.

Jednoduchost’: Na Intranete sa vdaka Standardnym webovym technologiam daju T'ahko
prezentovat’ mnohé vnutro firemné udaje, ako napriklad adresar zamestnancov, organizac-
na Struktira, pokyny, benefity, Standardy, Skolenia a vnutro firemny ¢asopis. Lahko sa ak-

tualizuju, a tak su vzdy aktualne.

Posilnenie firemnej kultlry: Vsetci pracovnici pristupuja k informéaciam a aplikaciam cez

rovnaky intranet.

Internetové diskusné forum v Navigator - e pomocou tohto elektronického nastroja mézu
zamestnanci vyjadrit’ svoj nazor, zapojit’ sa do diskusného fora. Je dostupné v Navigator-e,
a teda pre kazdého zamestnanca s pristupom na firemnu siet. Zamestnanci sa mézu vyjad-
rit’ napriklad k ¢lankom Firemného Echa, k jeho celkovej urovni, k tomu patria aj ndvrhy
na zlepSenie, otazky alebo pripomienky. K zvy$nému obsahu, ktory v Navigator-e uverej-
fiuju iné organizacie (napriklad Globéalna komunikécia, HR, Sales & Marketing a iné), je
dovolené vstupovat’ do diskusie iba v anglickom jazyku. Vyjadrit' akykol'vek komentar
k informacidam v Navigator-e je mozné iba tam, kde bola tato funkcia aktivovana. Novy
elektronicky nastroj je v sticasnosti dostupny napr. pre InMotion Online a Firemné Echo.

Dalsie oblasti s aktivnym diskusnym férom bude firma SD postupne dopliiovat’.

Integrovand komunikécia (Unified Communications — UC) Tuto koncepciu zacala od
roku 2010 vyuzivat' aj SD. Hlavnymi vyhodami tohto nastroja je moznost’ kdekol'vek na
svete komunikovat' s ostatnymi lokaciami SD, moZnost’ ziskat' aktudlne informacie
0 pritomnosti a stave ostatnych pouzivatel'ov, moznost’ poslat’ okamzitu spravu pouzivate-
lovi, alebo priamo zavolat’ na vSetky zariadenia, na ktorych st pouZivatelia dostupni

a moznost’ organizovat’ virtualne audio a video stretnutia (A/V meetings).
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Obr. 6. Model Integrovanej komunikécie. [19]

4.2.10 WEB stranka

Ide o nastroj on-line komunikacie. Spolo¢nost’ SD spustila novld web stranku 1. decembra
2008. Jej vznik je vysledkom rozsiahleho vyvojového procesu. Stranka sa vyznacuje intui-
tivnou navigéciou, bohatym obsahom informécii fulltextovym vyhl'addvadom, ktory umoz-
fiuje navstevnikom najst’ presne to, ¢o hl'adajua — rychlo a jednoducho. Vzhl'adom na zvysu-
juci sa dopyt po elektronickych informaciach na internete, je tato web stranka nastrojom,
ktory pomdze podporit’ G¢innti marketingovi komunikaciu, zdielat’ aplikacné know-how
a posilnit’ vzt'ahy so zakaznikmi. Tato nova internetova stranka SD poskytuje zdkaznikom

rozsiahle informécie o produktoch a systémoch.
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Obr. 7. Nova web stranka. [19]
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4.2.11 Performance Document — hodnotenie a plan osobného rozvoja pracovnika

Ide 0 novy elektronicky nastroj, ktorého ti¢elom je riadenie pracovnej vykonnosti, v ktorom
zamestnanci aich nadriadeni stanovia jasné a meratelné ciele, poskytnti aktualnu
a efektivnu spatna vézbu, zhodnotia jednotlivé pracovné vykony a definujd plany rozvoja,
aby sa zlepSovala efektivnost’ organizacie a dosiahli firemné ciele SD. Ide o neformalne,
priatel'ské stretnutie a diskusiu zamestnanca a nadriaden¢ho, kde si urcia plan individual-
neho rozvoja, stanovenie ciel'ov, ktoré zamestnanec chce dosiahnut’. Hlavnym principom je
vzajomné porozumenie 0 tom, ¢o je potrebné urobit’ pre dosiahnutie cielov a rozvoj zrug-
nosti, je procesom riadenia, ktory sa spolieha viac na spolupracu ako na prikazy, je zaloze-
ny na dohode, spétnej vézbe a dialogu. Takisto hodnoti spésob prace (spravanie) vzhl'adom
na hodnoty COMPASS - u a kompetencie ¢lenov timu, vyzaduje otvorenost, poctivost

a vol'u podporovat’ obojsmernt komunikaciu. Vid’ priloha 5.

4.2.12 Komunikacia s vyrobnymi pracovnikmi

Spolo¢nost” SD zaviedla projekt ,,elektronizacia dielne®, ktorej cielom je optimalizovat
informacné a komunika¢né toky vo vyrobe a montazi, zefektivnit’ tak pracu technolégov
a veducich vyrobnych ostrovov. Na zaciatku bola detailna analyza vstupov a vystupov
Z procesov, aby finalny Standard nemal iba lokalny charakter, ale bol pouZitel'ny aj pre po-
treby zdokumentovania kvality odchadzajlcej produkcie. Operator ma online informéacie
0 kvalite vyrabanej produkcie aZ po reklamécie od zdkaznikov. Minimalizovali sa tym tla-
Cové spravy adnes dostava prostrednictvom e-mailu kazdy riadiaci pracovnik report
0 vysledkoch realizacie zakaziek vo vyrobe a montazi. Kazdé elektronické pracovisko ma
nainStalované Standardné prostredie pre zabezpecenie chodu vyroby, ako aj pre objednava-
nie stravy amonitorovanie dochadzky. Online pristup vyrobnych pracovnikov
k informaciam, ¢i uz z oblasti vyroby, hospodarskych vysledkoch firmy alebo o akciach
spojenych s regeneraciou pracovnej sily sa stretol s obrovskym zaujmom. Aj to bol jeden
z dovodov, preco firma musela pristapit’ k posilneniu priepustnosti pocitacovych sieti, ¢o

sa stalo limitujucim faktorom.

4.3 Interna komunikécia v ¢ase hospodarskej krize

Pred vicsinou firiem stoji problém ako sa vysporiadat’ s krizou, ktora ako skuto¢na pandé-

mia zaplavuje svet. Tomuto problému celi aj spolocnost’ SD, a preto sa snazi vysporiadat’
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so situaciou lepsie ako ostatni konkurenti, aby po skonéeni krizy stala na trhu silnejsia ako
pred jej zaciatkom. KI'i€ovu tlohu pri dosahovani tohto ciel’a zohrava prave komunikacia,
avSak nie je izolovanou ¢astou, ktora by dokazala sama o sebe vyriesit’ vSetky problémy
avyzvy.

Spolo¢nost’ SD je k svojim zamestnancom otvorena, pripravuje manazérov a pomaha im
jednotnou argumentaciou, aby véas a hlavne jednotne informovali zamestnancov. Néstroje,
ktoré vyuziva su poskytované informacie o aktualnej situacii prostrednictvom Intranetu —
Navigatora, internych casopisov, ale aj osobnych stretnuti vrcholovych manazérov so za-
mestnancami. Zameriava sa na tri z dsmich krokov, ktoré si sucast'ou modelu transforma-
cie organizacii podla jedného z najznamejsich expertov v oblasti manazmentu, Johna Kot-

tlera.

) mreme_.podtu ﬁ entnosti

Formovanie silnej koalicie

DU Zmien

3 - Komunikicia vizie :
e i

moznenie konat v duchu

 vizie na vSetkych trovniach

Planovanie a vytvorenie
.Komollgijda zlepsenia tyorba

Intitucionalizdcia nového

Obr. 8. Model transformacie organizacii

podla Johna Kotlera. [17]

1. krok — Vytvorenie pocitu urgentnosti

Manazment sa snazi minimalizovat’ rizikd a udrziavat’ sucasny systéme v chode. Neustale
Uprimne a otvorene diskutuje na individuélnej a aj skupinovej Urovni o situacii a moznych
dopadoch na firmu a jej zamestnancov, prostrednictvom prezentacii a otvorenych diskusii

sa zamestnanci dozvedaju o dopadoch krizy na spolo¢nost’.
2. Kkrok — vytvorenie vizie, ktord poméze smerovat’ aktivity k prekonaniu krizy

Vizia je dlhodobé smerovanie firmy, prinajmenSom v horizonte 5 rokov. Spolo¢nost’ SD si

vytvorila na zaciatku roka 2010 novt viziu pod nazvom Pulz Sauer-Danfoss. Ako hovori
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generalny riaditel’ Milo$ Kraus: ,,SD chce byt najsilnejsim partnerom v mobilnej hydrauli-
ke. Sam som sa zucastnil diskusie v 7 timoch, pricom ndzory zamestnancov a diskusie ma
skutocne obohatili. Uvedomujeme si spolocne, zZe velka zmena a vyzva do budulcnosti si

vyzaduju aj zmeny v mysleni a pristupe k podnikaniu.

Touto novou viziou sa spolo¢nost’ snazi vychadzat’ prave zo schopnosti, byt jedine¢nym
a neopakovatel'nym, a tak vytvorit’ zéklad pre udrzatel'ny vyvoj. Ako hovoril aj Albert Ein-
stein: ,, Sialenstvo: Opakovanie tej istej veci dookola, ocakdvajiic, Ze vysledok bude zakaz-
dym iny. "

3. krok — komunikovanie vizie

Komunikacia musi byt podporend dosiahnutelnou viziou, ktord bude ukazovat’ potencial
rastu a spravodlivé zaobchddzanie so vSetkymi, ktori budii musiet’ opustit’ rady posadky.
Preto sa spolo¢nost’ snazi o vytvorenie pocitu v timoch, Zze je nevyhnutné zmenit’ sposob
fungovania firmy. Komunikuje vel'a, komunikuje neustale ale komunikuje hlavne konzis-
tentne a doveryhodne. Hl'ad4 cestu, ako vyuzit’ krizu pre ziskanie novych kompetencii pre
zamestnancov. A preto spoloc¢nost’ intenzivne pracuje na zapojeni sa do projektu ,,Rast
vykonnosti spolo¢nosti prostrednictvom strategického rozvoja l'udskych zdrojov.“
Ide o projekt financovany z Fondov EU na vzdelavanie prostrednictvom vyzvy Slovenskej
implementacnej agentury. LCudia predsa potrebuju vediet’, Ze manazment sa zaobera situa-

ciou, Ze sa zaobera buducnost'ou firmy a tiez ich budiicnostou.

4.4 Prieskum o vnutropodnikovej komunikacii medzi zamestnancami

4.4.1 Definovanie ciel’ov prieskumu

Cielom prieskumu bolo zhodnotit' stav atroven fungovania internej komunikacie
V spoloc¢nosti, poukazat’ na najcastejSie pouzivané komunikacné nastroje, zistit’ aky vplyv
ma komunikacia na zvySovanie vykonnosti zamestnancov. Prieskum tieZ poukazuje na to,
ako uspokojivo interna komunikacia funguje, nakolko interna komunikacia plni hlavné
funkcie, ciele, aké st pripadné nedostatky, aké opatrenia mozno z prieskumu vyvodit
a navrhnut’, ktoré by mohli sluzit’ ako odrazovy mostik na d’alSie ¢innosti zlepSenia internej

komunikacie.
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4.4.2 Stanovenie vyberového suboru

Dotaznikového prieskumu sa zacastnili pracovnici z oddelenie Eurdpskeho zucétovacieho
centra (dalej len EUSC), ktori su zamestnancami na plny uvézok a dvaja zamestnanci na
skrateny uvézok. Ide o pracovnikov, ktori sa nepriamo zucastiiuji vyrobného procesu.
EUSC sa povazuje za jeden zo strategickych projektov, ktory dokdze plne vyuzit’ potencial
noveho podnikového systému na platforme SAP. Ide o relativne mladu a novu organizaciu.
Centrum v PB, v ktorom pracuje v sti¢asnosti 35 zamestnancov poskytuje ¢tovnicke sluz-
by takmer vSetkym vyrobnym zavodom a obchodnym organizacidm SD v Europe. Pri ur-
covani vyberovej vzorky a na zaru€enie vac¢sej objektivity som prihliadala na dobu posobe-

nia vo firme.

4.4.3 Pouzité metody a techniky

Pre prieskum som si zvolila metédu anonymného dotaznika. (vid’ priloha 6) Tento dotaznik
je sucastou Studie, ktord popiSe sucasny stav fungovania firemnej internej komunikécie,
sucasne ukaze pripadné nejasnosti, nefunkénosti, navrhy na zlepSenia. VSetci zamestnanci
boli poziadani, aby vyplnili anonymny dotaznik, ktory im bol poskytnuty v tlacenej forme.
Dotaznikovy prieskum prebiehal 3 dni v mesiaci marec. Vyplnené dotazniky mi od respon-
dentov boli osobne odovzdané, nakol’ko pracujem na oddeleni, ktorého sa dotaznikovy

prieskum tykal. Zistené zavery som zaznamenala v nasledujucich grafoch a tabul’kach.

4.4.4 Analyza informécii

Anonymny dotaznik sa skladal z 23 otazok, ktorého sa zacastnilo 28 l'udi, z toho 6 muzov
a 22 zien. Na ziskanie ¢o najpresnejSich odpovedi v iom boli pouzité rozne typy otazok,
napriklad filtra¢né, kontaktné, analytické, kontrolné ¢i vysledkové. V prvej Casti respon-
denti vyjadrovali svoju spokojnost’ s komunikaciou v ramci firmy, so svojimi nadriadeny-
mi, spokojnost’ s nastrojmi, ktoré najcastejSie vyuzivaju v styku so svojimi kolegami. Mali
moznost” ohodnotit’ rovent komunikécie s ostatnymi oddeleniami. Obsahom druhej Casti
boli otazky tykajlce sa dostupnosti a spdsobu sprostredkivania informécii, ako vnimaju
personélnu politiku firmy a takisto sa tato ¢ast’ dotaznika zameriavala na znalost’ aktualnej
situacie v spolo¢nosti. V zavere tejto ¢asti mali respondenti moznost’ vyjadrit’ svoje nazory
a postrehy na zlepSenia komunikécie v spolo¢nosti SD. Posledna cast’ bola tvorend kon-

taktnymi otazkami.
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Zodpovedanie otazok z anonymného dotaznika ukazuje st¢asny stav internej komunikéacie.
Pri skimani ndzorov na vyvoj internej komunikacii pocas poOsobenia zamestnancov
Vv spolo¢nosti SD je teda dolezité vediet’, ako dlho v spolo¢nosti pracuju. O tom vypoveda

nasledujuci graf.

4 ] )
011 a viac
E 6-10 rokov rokov
0% 18%

O 3-5 rokov
39%

do 2 rokov
43%

Graf 3. Dizka zamestnania vo firme. [Vlastné spracovanie]

Vyssie uvedené tidaje su dolezité najmé preto, lebo zamestnanci, ktori pracuji vo firme len
par rokov, maju na vyvoj v oblasti internej komunikacie odli$né nazory, respektive ho ne-

vedia zhodnotit” ako ti, ktori v nej pésobia napriklad viac ako 5 rokov.

Tab. 1. Rozdelenie respondentov podla pohlavia.

[Vlastné spracovanie]

muz zena

6 22

Tab. 2. Rozdelenie respondentov podla veku.

[Vlastné spracovanie]

do 20 21-29 30-139 40 a viac

rokov rokov rokov rokov

0 11 15 2




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky o4

Nasledna tabul'’ka naznacuje nazor zamestnancov ¢i je interna komunikécia vo firme nasta-
vend dobre ac¢i funguje efektivne (ako su celo firemné stretnutia, porady, informacné
a komunika¢né technolOgie). 46 % z celkového poctu respondentov sa domnieva, ze je
nastavend dobre, ale nefunguje efektivne a 39 % z nich sa domnieva, ze funguje efektivne.
Efektivne nastavenie je dolezité nielen pre sulad vSetkych pracovnych Cinnosti, ale tiez pre
pracovné vykony, pracovné chovanie, motivaciu a lojalitu zamestnancov. Celkovo mézem
konstatovat’, ze s internou komunikaciu s zamestnanci spokojni, vnimaju ju ako otvorenu

a efektivnu. Len 14 % respondentov si naopak mysli, Ze nie je dobre nastavena.

Tab. 3. Nazor zamestnancov na efektivne fungovanie internej komunikécie.

[Vlastné spracovanie]

myslim, Ze je dobre nastavena a funguje efektivne 39 %
nemyslim si, Ze je dobre nastavena 14 %
myslim, Ze je dobre nastavena, ale nefunguje efektivne 46 %

Aké prekazky v komunikacii vidite vo Vasom pracovnom time?

Nasledovny graf ndm vypoveda o najéastejSie uvedenych prekazkach v pracovhom time.
KedZe zamestnanci EUSC tvoria jeden tim, 29 % respondentov nevidi Ziadne prekazky
a s komunikéciou v tomto time s spokojni. Naopak 26 % respondentov sa domnieva, Ze st
zle nastavené procesy a takisto rovnaké percento vidia v nedostato¢nych komunikaénych

schopnosti a zru¢nosti jednotlivych pracovnikov.

( O skor neochota jednotlivych spolupracovnikov )

B nespravne nastavené procesy

O nedostato¢né komunikaéné schopnosti a zru¢nosti jednotlivych pracovnikov

0O Zziadne prekazky nevidim, s komunikaciou som spokojny (4)

19%

29%

26%
N\ .

Graf 4. Najcastejsie uvedené prekazky fungujucej internej komunikdcie.

[Vlastne spracovanie]
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Pri zistovani spokojnosti s jednotlivymi komunika¢nymi kanalmi, som sa zaujimala o na-
stroje, ktoré sa v ramci nich vyuzivaji najéastejSie. Je zrejmé, ze sa jedna o kvalitativnu
(slovn) premennu. Pre jej popis som si zvolila tabul’ku pocetnosti, ur¢im modus pouzitel-
nosti komunika¢nych nastrojov a znazornim ich prostrednictvom histogramu a vysekového

grafu.

Tab. 4. Tabulka rozdelenia pocetnosti komunikacnych ndstrojov.

[Vlastné spracovanie]

TABULKA ROZDELENIA POCETNOSTI
Absoldtna Relativna pocetnost’
Nastroje internej komunikacie | pocetnost’ b
ni Pi

ﬁreinne porady a zhromazdenia, 17 0,17
schbdze

interné prezentacie, diskusie 6 0,06
rozhovory 23 0,23
nastenky 2 0,02
firemné Casopisy 6 0,06
!CT (InFranet_Nav_lg,ator, ICQ, 97 0,27
iné on-line komunikatory)

telefon 20 0,20
Celkom 101 1,00

MODUS = Informaéné, komunika¢né technoldgie, d’alej len ICT (t.j. v zaznamenanej
vzorke sa vyskytlo ICT ako najviac pouzivany nastrojov komunikacie), takze ho chapeme

ako typického reprezentanta stboru. Definuje ako nazov varianty premennej, vykazujlcu

najvyssiu pocetnost’.

-
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Graf 5. Histogram rozdelenia pocetnosti komunikacnych nastrojov.

[Vlastné spracovanie]
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Graf 6. Vysekovy graf rozdelenia pocetnosti komunikacnych ndstrojov v %. [Vlastné

spracovanie]

Z hore uveden¢ho grafu je zrejmé, Ze najviac vyuzivanym typom ndstroja su prave ICT
(ako je Intranet_Navigator, Lotus Notes, ICQ alebo iné on-line komunikatory), t.j. 26 %.
Na oddeleni EUSC sa sprostredkuva vel'a informacii naraz a preto sa vyzaduje, aby boli
v pisomnej forme. Tento nastroj sa stal plnohodnotnym komunika¢nym portalom firmy,
teda vstupnou branou do komunikacie firmy. Druhym najpouzivanej$§im komunika¢nym
nastrojom su rozhovory. Tuto verbalnu formu komunikacie pouziva az 23 % pretoze prave
pomocou tejto formy dokazu odstranit’ nedorozumenia a obmedzit’ moznosti informa¢ného
Sumu. Vyhodou je nastavend spétna vézba a taktiez predpokladany otvoreny dialog. Za-
mestnanci tak medzi sebou prijimaji a poskytuji spatnd vazbu a zaroven st Gcéastnikmi
diskusie. Na tretej priecke sa nachadza telefon, ktory vyuziva 20 % opytanych responden-
tov. Ked’ze zamestnanci na oddeleni EUSC poskytuju sluzby pre ostatné vyrobné, ale aj

obchodné zavody SD, tento nastroj sa stal kazdodennou stcast'ou ich pracovného Zivota.

Pravdivost’ tvrdenia, ze zamestnanci EUSC vyuzivaji ako nastroj komunikacie najviac ICT
podporuju aj odpovede na otazku ¢. 4, ktoré su premietnuté do nasledovného grafu. Myslite

si, ze ICT (ako Intranet Navigator, Lotus Notes, ICQ alebo iné on-line komunikatory) su:
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Graf 7. Pouzitelnost ICT. [Vlastné spracovanie]

Az 53 % respondentov tvrdi, Zze pouzivanim tohto nastroja sa komunikacia stava efektiv-
nejSia a rychlejSia a takisto zvySuje celkovu uzitocnost’ a produktivitu pocitacov spojenu
S investi¢nou navratnost'ou. Je vel'mi pozitivne, Ze vacSina respondentov chape vyuzivanie
technologii ICT ako sucast’ systémového rieSenia, ¢o si mysli az 18 %. Elektronicka forma
komunikacie priniesla do internej podnikovej komunikacie SD fenomén modernej komu-
nikécie cez e-maily a iné systémy. Elektronicka forma vSak prinasa aj potencialne problé-
my v komunikacii, a to nebezpecenstvom vol'by tejto moznosti ako nahrady tstnej komu-
nikacie, ¢o sa javi vo vel'a pripadoch ako neefektivne, a to si prave mysli aj 24 % opyta-
nych respondentov, ktori si uvedomuju, Ze ich samotna existencia nestaci pre fungujucu

komunikaciu.

Vyuzivate na Navigator — e internetové diskusné forum (miesto, kde mozete vyjadrit svoje

nazory, pripadne pripomienky a navrhy napriklad k casopisu Firemné Echo)?

O ano, vyuzivam
B nie, nevyuzivam vobec

O nevyuzivam, lebo
nemam na to ¢as

N W

Graf 8. Percento vyuzitia internetového diskusného fora.

[Vlastné spracovanie]
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Z hore uvedeného grafu vyplyva, ze az 53 % respondentov nevyuziva internetové diskusné
forum na Intranete SD, pretoze nema na to dostatok Casu, a taktiez az 43 % respondentov
tento komunika¢ny nastroj nevyuziva vobec. Nedostatok casu zamestnancov na EUSC
vSak znamend, ze Cas venuju pre nich ddlezitejSim zélezitostiam. Pomocou tohto néstroja
ziskava firma SD spatni vazbu od zamestnancov a tu vznika otazka ¢i aktivity tohto né-

stroja sa javia ako u€inné alebo nie.

Domnievate sa, Ze dostatocne efektivna komunikacia vo Vasom pracovnom time, dostatok

aktudlnych informdcii ma vplyv na Vase pracovné vykony a pracovné chovanie?

92 % respondentov sa vyjadrilo, Ze dostatok informacii, efektivna komunikécia, to vSetko
ma vplyv na ich pracovné vykony a pracovné chovanie. Firma SD sa zaujima o I'udi vo
firme, uvedomuje si, ze nedostatok alebo nejednoznaénost’ informacii moze viest' k famam,
ktoré dokazu paralyzovat’ chod firmy. Snazi sa udrziavat’ obojstrannu efektivnu komunika-
ciu, zdrave prostredie vo firme, kde sa informacie nepouzivaju k manipulacii, ale kde sa
otvorene hovori o vetkom. Takisto aj 82 % respondentov sa vyjadrilo, Ze spdsob, akym
S nimi ich nadriadeny manazér komunikuje a jedna, ovplhviuje ich pracovné vykony
a chovanie. Z odpovedi je jednozna¢né, ze pracovnici na veducich poziciach stabilizuj
pracovnikov vo svojich timoch, uvedomuju si zdsadny vyznam stability I'udi pre prosperitu
firmy SD. VSetci veduci pracovnici maji osvojené potrebné komunikacné schopnosti
a znalosti, pretoze firma dba na preskol'ovanie a vzdelavanie v oblasti internej komunika-
cii, zameriava sa na osobnostné charakteristiky, ako st ich schopnosti viest’ a riadit’ tim.
Vedenie firmy SD dba na to, aby prijimani manaZéri mali spravne osobnostné charakteris-
tiky, ktoré budu tvorit’ zaklad pre d’alsi rozvoj v stlade s kultdrou firmy. 54 % pracovnikov
uvadza, ze by privitali moZnost’ pravidelne hodnotit’ svojho nadriadeného manaZéra po-
dobnou formou ako je tento dotaznik. A 39 % si mysli, Ze svoje ndzory na hodnotenie
svojho nadriadeného moze bez obav prezentovat’ aj inymi formami. Napriklad osobnym
rozhovorom s priamym nadriadenym, kde zamestnanci najviac vyuzivaju formu komunika-

cie face — to — face.

Vo firme sa Vam dobre spolupracuje v time, s kolegami aj s vedenim, forméalne i neformal-

ne vztahy funguju na dobrej urovni?

54 % respondentov sa priklana k odpovedi ako kedy, ako s kym. Na zaklade osobnych

vztahov, vzajomnych pracovnych i osobnych sympatii aj antipatii, vznikaji rozne komuni-
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kacné kanaly neformalnej komunikécie. 46 % respondentom sa vyjadrilo, Ze sa im pracuje

v time, s kolegami aj s vedenim dobre, vzt'ahy medzi nimi fungujt na dobrej Grovni.

Respondenti v prieskume hodnotili aj wuroven komunikdcie s ostatnymi oddeleniami, ato
prostrednictvom znamok 1 az 5, pricom 1 — vyborna a5 — nedostato¢na. Vzhl'adom
K tomu, ze troven komunikacie mozno zoradit’ od "vybornej" aZ po "nedostato¢ni", ide o
premennu ordinalnu, a preto som na vyhodnotenie tejto otazky pouzila $tatistické vyhodno-
tenie. Pouzila som tabul’ku pocetnosti pre ordindlne premennd, v ktorej varianty urovne

hodnotenia budi zoradené od ,,vyborna* az po ,,nedostatocna*.
Tab. 5. Rozdelenie pocetnosti urovne komunikdcie s ostatnymi oddeleniami.

[Vlastné spracovanie]

TABULKA ROZDELENIA POCETNOSTI
Kumulativna Relativna
. Absolttna ofetnost’ Relativna po- |\ 1 jativna
Spokojnost’ | nogetnost’ P etnost’
hodnotenia oletnost’
komunikaénych P
kanalov
n; m; Pi Fi
1 =vyborna 2 2 0,07 0,07
2= Vel’mi dObI‘é 10 12 0 36 0 43
3 =dobra 14 26 0,50 0,93
4 = dostato¢na 2 28 0.07 1
5 = nedostato¢na 0 0 0.00 0
Celkom 8 | 0 R (E—

MODUS = hodnotenie na Urovni 3 - dobra, pretoZe tito uroven oznacilo najviac respon-
dentov. Zndmka 5 — nedostato¢na nebola udelena, ztoho vyplyva, Ze zamestnanci st
s komunikaciou s ostatnymi oddeleniami spokojni a povazuju ju za dobra. A tu si vSak
treba uvedomit’, ze hoci spolo¢nost’ SD uplatiiuje procesny pristup v riadeni, ateda aj
v komunikacii, ktord vykazuje vysoky stupen Standardizovanosti, jej Groven je z velkej
Casti ovplyvnena samotnymi Gc¢astnikmi komunikacie, ich momentalnou naladou a inymi
vplyvmi. Graficky vystup tvori histogram, vysekovy graf a polygon kumulativnych pocet-

nosti.
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Graf 9. Histogram hodnotenia Urovne komunikacie s ostatnymi oddeleniami.

[Vlastné spracovanie]
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Graf 10. Vysekovy graf Grovne komunikécie s ostatnymi oddeleniami v %.

[Vlastné spracovanie]
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Graf 11. Polygén kumulativnych pocetnosti urovne komunikacie.

[Vlastne spracovanie]
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Na otazku ¢i sa stdva vo VasSej firme, Ze dolezité informdcie k Vam prichadzaju skor z neo-
ficidlnych zdrojov ako od oficidlneho zdroja — managementu a ¢o v tomto pripade zamest-
nanci robia, bol nasledovny. 36 % respondentov si mysli, ze v§etky potrebné informacie sa
k nim dostavaju z oficialnych zdrojov, ¢i uz priamo od nadriadeného, ¢im nevznikaju ne-
spravne a chybné informacie. Informacie sa zamestnancom dostavaju aj spomedzi sebe
rovnych, ¢o naznacuje, Ze vo firme funguje dobra firemné kultdra a komunikacia medzi
zamestnancami na vSetkych urovniach, o tom sved¢i 29 % opytanych respondentov. ESte
lepsie dopadli odpovede na otazku ako zamestnanci vnimaju personalnu politiku firmy SD.
Tu mozno povedat, ze spolo¢nost’ SD zvySuje motivaciu a tym aj lojalitu svojich zamest-
nancov prostrednictvom $irokej persondlnej ponuky, poskytuje im pripoistenia, prispevky
na obedy, Skolenia, riadenia ich kariéry, jazykové kurzy, rozne interné Skolenia. To potvr-
dzuje 40 % respondentov, ktori ocenuj vsetko, ¢o im firma poskytuje navySe. Charakteri-
zuju spolo¢nost’ SD ako zamestnavatel’a, ktory si vazi svojich zamestnancov a vytvara im
dobré podmienky k praci. 21 % si mysli, Ze sa firma snazi, ale uvitali by nie¢o iné. Tu na-
vrhujem, aby zamestnanci viacej vyuZzivali nastroj diskusné forum na Intranete, prostred-
nictvom ktorého mézu vyjadrit’ svoje nazory pri ¢erpani zo socialneho fondu. Informacie
tohto typu by mohli vo firme pomoct’ k zrozumiteI'nejSiemu objasiiovaniu a rychlejSiemu
prijimaniu zmien zo strany zamestnancov. Bohuzial’ nie v§etci maju pocit, Ze za svoju préa-
cu dostavaju spravodlivi odmenu, sved¢i o tom 18 %, ktori by radSej uvitali zvySenie pla-

tu.

Vyuzivate socidlne programy, ktoré Vam firma pontika (ako Sportové dni, kulturne poduja-

tia, dni otvorenych dveri, masdze, plavaren...) ?

4 )
0 4%

O 21% O skor 4no, vyuzivam

B skor nie, nevyuzivam

O 50% 0O vyuzivam, ale len
prilezitostne
0O nevyuzivam, lebo
nemam na to dostatok
casu
N J

Graf 12. Percento vyuZitia socialnych programov.

[Vlastné spracovanie]
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Z prieskumu vyplyva, ze az 50 % zamestnancov vyuziva socialne programy, ale len prileZi-
tostne a 21 % ich vyuziva. Firma tym zvySuje vysSiu vykonnost’ a produktivitu prace svo-
jich zamestnancov. Hodnotenie je pozitivne a sved¢i o systematickej personalnej praci ma-

nagementu.

Na otdzku Pozndte organizacnu Strukturu firmy (kto co robi a preco to robi) ? Takmer
vsetci uvadzaju, ze poznaji organizacnu Strukturu, 78 %. Domnievaju sa, ze jednotlivé
timy spolu dobre spolupracuju a existuje vol'a v pripade problémov veci riesit’. Z vysledku
mozno usudzovat, ze vedenie firmy sa snazi o riadne komunika¢né prepojenie firmy. Ve-
deniu sa dari napliiovat’ ciel, aby kazdy vedel ¢o robi a preco to robi, a to predovSetkym

nastavenim komunikaénych standardov.

Ked' pride novy pracovnik do Visho pracovného timu, snazite sa mu pomoct' v orientacii

a adaptacii?

64 % zamestnancov povazuje prichod nového zamestnanca za klI'i¢ovy moment. Povazuju
za velmi dolezité¢, aby orientdcia, adaptacia nového zamestnanca prebehla spravne
a vzhl'adom aj k budicemu zapojeniu pracovnika efektivne. V tomto procese zamestnanci
vyuzivaju dostatok informacii a komunika¢nych prilezitosti k tomu, aby nového pracovni-
ka prijali bez obav, s pochopenim a pomocnou rukou. Na to vyuzivaji intenzivnu komuni-
kaciu na formélnej i neformalnej urovni. Prostrednictvom neformalnej komunikacie mo-
zem povedat’, ze v time EUSC je nastavena spravna timova spolupraca. Percenta su zobra-

zené v nasledovnom vysekovom grafe.
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Graf 13. Ochota pracovnikov pri orientacii a adaptacii nového zamestnanca.

[Vlastné spracovanie]
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V 16 — tej otazke mali respondenti moznost vyjadrit svoje navrhy, ndzory na zlepsSenie ko-
munikacie vo firme. Z ich vyjadreni vyplyva, ze by privitali v€asnost’ zverejnenia zmien,
ktoré sa vo firme pripravuju, aby tak predchadzali neoficialne informacie. Ocenili by, keby
Vv niektorych zalezitostiach vedenie firmy zaujalo jasné a jednoznaéné stanovisko, aby boli
poskytnuté niektoré informacie ,,z prvej ruky*. Na druhej strane, niektori z nich sa citia byt’
informaciami pretaZeni, a aby mohli svoju pracu vykonavat’ o najefektivnejsie, musia ich
filtrovat’. Taktiez sa viaceri vyjadrili, Ze sa vo firme pouziva vel'a komunika¢nych pro-
striedkov, s ktorymi sa riadne eSte nestotoznili a hned’ v zapati sa tvoria d’alSie, nové né-
stroje komunikacie. Privitali by presné stanovenie zodpovednosti za procesy a povinnosti
rozhodnut’ (rozhodovat’) za procesy, ¢astejsie team buildingy. Pozitivne vSak hodnotia fakt,
ze vzdy vedia, kde sa pozadované informécie daju v pripade potreby najst, pripadne kon-

taktovat’ ¢loveka, ktory je za dant oblast’ komunikacie zodpovedny.

Pre kazdu firmu je samozrejmostou, Ze pri splneni svojich cielov ¢i uz z oblasti vyroby,
kvality, je dolezité poskytovat’ svojim zamestnancom primeranu, kontinualnu spatna véz-
bu. Predsa kazdy zamestnanec potrebuje vediet, ako svojim pracovnym vykonom prispieva
k zlepSovaniu vysledkov, rozvoji firmy, v ktorej pracuje. Z odpovedi na otazku
0 informovanosti hospodarskych vysledkov firmy, planov na budiici rok, stratégii ¢i aktudl-
nej pozicii na trhu vyplyva, Ze az 89 % zamestnancov sa citi byt’ dostato¢ne informovany
0 tychto zalezitostiach, o Com sved¢i aj nasledujuci graf ¢. 14. Uvedené informécie sa

k nim dostavaju roznymi kandlmi a nastrojmi (firemné Casopisy, Intranet, porady a in€).

a 11% )
89%
O skor ano, sme o tom dostatoéne informovany
\ M skor nie, nie sme o tom dostato¢ne informovany -

Graf 14. Percento informovanosti o hospodarskych vysledkoch firmy.

[Vlastné spracovanie]
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67 % zamestnancov uvadza, ze komunikaéna stratégia internej komunikacie jasne vyplyva
z firemnej kultury a z personalnej politiky, zamestnanci presadzuju otvorent komunikéciu,
neobavajl sa vyjadrit svoj ndzor na fungovanie firmy ani zo strachu o svoju pracovnud po-
ziciu alebo odmernovanie a4 % ma pocit, ze jeho nazor moze byt prinosom pre firmu.
Z odpovedi respondentov mozno vyvodit’, Ze SD si pestuje doveru k svojim zamestnan-
com. Dévera zamestnancov je prvotna pre ich motivéciu a lojalitu a takisto je zdkladom pre
dosiahnutie stavu vzajomného prispésobenia. 68 % pracovnikov veri v perspektivnu bu-

ducnost’ firmy a veri, Ze vSetky zmeny sleduju ten spravny ciel’.

V druhej Casti dotaznika som sa zameriavala na to, ¢i zamestnanci maju dobry pocit z toho,
ze pracuju v spolocnosti SD. Aj ked v okoli Povazskej Bystrici alebo Dubnice nad Vahom
je vela konkurenénym firiem, 50 % zamestnancov si pracu v SD vaZi a st na fiu pySni a
36 % ma taktiez dobry pocit, Ze pracuje v tejto spoloc¢nosti, ale vel'mi sa tym nechvali.
A len 14 % tento pocit nema. Vysledky sl pozitivne a svedéia o vysokej urovni firemnej

kultary, o systematickej personalnej praci a o spravodlivom vztahu k zamestnancom.

Hlavnou viziou spolo¢nosti SD je byt’ najlep$im zamestnavatel'om v okoli a 0 tom svedcia
aj mnohé Uspechy SD. Napriklad v rokoch 1997, 2002 bolo spolo¢nosti SD udelené od
Ministerstva hospodarstva SR ocenenie Najlepsi exportér roku 1997 a 2002 v SR, d’alej SD
ziskala cenu HR OSCAR ako druhy najlepsi projekt v personalnom manazmente v SR
v roku 2007, v spolupraci so Strednou Priemyselnou $kolou v PB ziskala cenu ZdruZenia

podnikatelov Slovenska za najinovativnejsiu spoluprdcu rozvijajicu slovenské skolstvo.
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5 NAVRHY A ODPORUCANIA

Prieskum potvrdil, ze vo firme internd komunikacia funguje na dobrej Urovni, vedenie fir-
my je vel'mi otvorené a firemna kultara je na vysokej urovni. Internd komunikacia je za-
kladom celého fungovania firmy, vychadza z firemnej kultdry, z chovania a jednania ma-
nagementu firmy a z komunika¢nych znalosti jednotlivych manazérov, tieZ aj zo spravneho
nastavenia informacnej, komunikac¢nej infrastruktary. Firma povazuje svojich zamestnan-
cov za kI'G¢ovy faktor uspechu, ktori maji potencial ovplyvnit’ celkova vykonnost’ firmy.
Viac menej je mozné tato uroven este zvysit, a to predovsetkym v pristupe manazmentu ku
skupine zamestnancov tvoriacich zdzemie firmy, zvysit’ oblast’ transparentnosti odmeniova-
nia a odstranenie identifikovatelnych komunikaénych bariér. Dalej mozno zvysit' uroven
internej komunikacie rozvojom komunikaénych schopnosti a znalosti u jednotlivych pra-

covnikov a zvysit’ tak snahu o hl'adanie porozumenia.
Rozvoj komunikaénych schopnosti a znalosti

Pracovnici sa zhoduju na tom, Ze je komunikacia vel'mi délezita a ma priamy vplyv na ich
pracovné vykony a pracovné chovanie. Ako prekazky v komunikacii uviedli nedostatocné
komunika¢né schopnosti a zruénosti niektorych zamestnancov. Zamestnancom by som
odporucila komunika¢né tréningy zamerané na zlepSenie schopnosti a znalosti. Vedenie

firmy by malo dbat’ aj o komunikac¢né schopnosti zamestnancov na nizSich trovniach, tym

by ich viedli k osobnému rozvoju a zlepSeniu komunikacie zamestnancov na pracovisku.
Zavedenie hodnotenia 360 stupriovej spitnej vazby

Pre posun komunikacie je nutna spétna vézba, ktora by identifikovala slabé stranky komu-
nikacie. Tu by som odporucila zaviest hodnotenie 360 stupiiovej spitnej vdzby pre za-
mestnancov. Ide o hodnotenie, kde by zamestnanci vyjadrovali svoju spokojnost’ spolupra-
ce s nadriadenymi v jednotlivych timoch. Tymto hodnotenim by sa dospelo k dodrziavaniu
zakladnych jednotnych principov firemnej komunikacie, predovSetkym by sa hl'adalo poro-

zumenie, dostatocné empatie v rieSeni problémov podriadeny - nadriadeny.
Odstranenie komunikaénych bariér

Niektori zamestnanci ocenuju vsetko, ¢o im firma poskytuje z oblasti personalnej politiky,
ale uvitali by aj nieco iné, a to najmi na vySenie platu. Z prieskumu teda vyplyva, Ze nie-

ktori zamestnanci nepovazuju systém odmenovania za spravodlivy, alebo nie je pre nich
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dostato¢ne transparentny. V tomto pripade to moze mat’ vplyv aj na vysledky firmy. Odpo-
rucila by som zaviest’ verejné oceniovanie najlepsich pracovnikov a pre zlepSenie spolupra-
ce medzi jednotlivymi timami, zaviest’ prezentaciu prace vSetkych jednotlivych timov na

firemnych akciéch.
Komunikacné prostriedky

Firma pouziva Standardné i nestandardné komunikacné prostriedky pre zaistenie fungova-
nia komunikacie s ohl'adom na ich efektivnost’ i finanéni naro¢nost’. Z prieskumu sa viace-
ri vyjadrili, ze sa vo firme pouZiva vel’a komunikaénych prostriedkov, s ktorymi sa riadne
eSte nestotoznili a hned’ v zapiti sa tvoria d’alSie, nové nastroje komunikacie. Je nutné pri-
pomentt, ze ziadny nastroj internej komunikacie nebude sam o sebe uspesny len instala-
ciou. Firma sice proaktivne nastavuje jednotlivé komunikaéné kanaly, ale tie samy o Sebe
nezaist'uju ich vyuzivanim zamestnanci. Odporucila by som pri zavadzani nového komuni-
ka¢ného nastroja dostato¢ne preskol'ovat’ zamestnancov, aby vedeli nastoj efektivne vyuzi-
vat’ a tym by sa zvySovala aj spidtna vézba zo strany zamestnancov. Je taktieZ potrebné ve-
diet’ zamestnancom predat’ myslienku vyuzivania komunika¢ného prostriedku, presvedcit
ich o0 ich uZito¢nosti a prinosu. A ako ich presvedc¢it? Treba im dat’ moznost’ slobodnej
vol'by, zapojit’ ich do pripravy, vyberu alebo navrhu pri zavadzani noveho nastroja komu-
nikacie.

Posilnenie verbalnej komunikacie, face to face

Zamestnancom, ako vyplyva aj z prieskumu chyba verbalna komunikacia, osobny kontakt.
Tu by som do porucovala aktivne vyuZivanie formy komunikécie face to face. Ked’ sa chce
pracovnik s nie¢im zdoverit’ svojmu kolegovi, s ktorym pracuje v spolo¢nej kancelérii,
nebude na tento ucel pouzivat' telefon alebo e-mail, ale uprednostni prave komunikaciu
face to face. V ramci efektivneho fungovania systému internej komunikacie by potom vset-
Ky nastroje pracovali v jednoznaénej sucinnosti, vhodne by podporovali a umocnovali cel-

kovy vysledok.

Presné stanovenie zodpovednosti za procesy a povinnosti rozhodnut’ (rozhodovat’) za

procesy

Niektori zamestnanci sa domnievaju, ako vyplynulo aj z prieskumu, Ze chyba presné stano-
venie zodpovednosti za procesy a povinnosti rozhodnut’ (rozhodovat’) za procesy. V tomto

pripade by som navrhovala detailnejsie popisy pracovnej ¢innosti a pracovnej pozicie, kto-
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ré by vymedzovali kompetencie, zodpovednosti, ulohy i povinnosti kazdého zamestnanca.
Tieto manualy pre popis pracovnej ¢innosti a pracovnej pozicie by boli jednym z dolezi-
tych komunikacnych Standardov, ktorymi by si firma nastavila zaklad efektivity internej

komunikacie.
Zlepsit’ systém spitnej vizby

Viac ako polovica zamestnancov nevyuziva elektronicky nastroj — diskusného féra na
Intranete. Prave tu maju zamestnanci moznost’ vyjadrit’ svoje nazory, pripomienky ¢i uz
k jednotlivym ¢lankom alebo diskusiam. Systematické ziskavanie spétnej vazby vyzaduje
nastavenie a udrzovanie otvorenej firemnej atmosféry. Ak firma chce vediet’ ¢i nastavena
stratégia internej komunikécie je spravna, a ¢i jednotlivé aktivity spliiuji svoje prvotné
ciele, nutne musi pracovat’ so spitnou vazbou. Tu by som navrhovala robit’ prieskumy ale-
bo ankety zo strany zamestnavatel'a, monitorovat’ postoje, ndzory zamestnancov. Firma by
mohla ziskat’ odpovede na otdzky potvrdzujice lojalitu a spokojnost’ zamestnancov, odpo-
vede o tom ako funguje predavanie informdcii, aka je G¢innost’ jednotlivych komunikaé-
nych nastrojov, ¢o by sa dalo zlepsit, ¢o je najéastejsim problémom. Ide o to zistit, do akej
miery sa zamestnanci stotoznili s komunikaénym posolstvom, nakol'ko su schopni prijat’
zmeny, ktoré je potrebné zaviest, a ¢i sU dostatoéne informovani. Zamestnanci by mohli
hodnotit’ firmu ako celok a tymto spdsobom by sa manazmentu dostali informécie o tom,
ako ich pracovnici vnimaju, ako s firmou zdielaju ciele a svoju vlastnu perspektivu. Odo-
zva, hodnotenie Gspesnosti by vychadzalo z porovnavania ndzorov zamestnancov pred a po
konkrétnej aktivite, z ndzorov zamestnancov na samotnu komunika¢nu aktivitu, na samo-
statny nastroj, na jeho priebeh a celkovy prinos pre zamestnanca. A zamestnancov, ktori sa
budu aktivne zapdjat, odmenovat’ napriklad materidlnym darc¢ekom slaziaci ako ,,mensi
motivacny balicek®. Tym by firma dosiahla ochotu zamestnancov viacej spolupracovat’ pri

zefektiviiovani fungovania komunikacie, respektive aj firmy.
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ZAVER

V stcasnom rychlo sa meniacom a vysoko konkurenénom prostredi si firmy viac ako ino-
kedy uvedomuju, ze akykol'vek ich uspech a pozicia na trhu zavisi prave od ich zamestnan-
cov a od spbsobu, ako s nimi komunikuje. Dobre zvladnutd komunikécia vnutri firmy roz-
hoduje vo velkej miere o jej Uspechu. Fungujuca interna komunikacia vytvara korektné
vztahy, poriadok, plynulu organizaciu prace a prispieva k spokojnosti a lojalite zamestnan-
cov. Dobré vztahy na pracovisku su pre zdrava firmu klIa¢ové. Efektivna komunikacia je

zakladnym nastrojom riadenia a vedenia l'udi.

V bakalarskej praci som sa zameriavala prevazne na analyzu internej komunikacie a jej
vplyv na zvySovanie vykonnosti firmy Sauer-Danfoss. Z teoretického hladiska som sa
snazila rozpracovat’ formy a metody komunikécie vo vnutri organizacie, ale aj s vonkajsim
prostredim, ciele, ucel a efektivnost’ komunikacnych nastrojov, poukazat’ na vyznam uplat-
novania komunikacie ajej nastrojov v podniku. V praktickej casti som vychadzala
z udajov, informécii, internych materidlov, ktore mi poskytla firma a taktiez z anonymného
dotaznika. Na zéklade analyzy a prieskumu som sformulovala navrhy a odportcania na
zlepSenie komunikacie v praxi. Vychodiskom analyzy bolo zhromazdenie a preskimanie
dostupnych udajov o sti¢asnej situacii v oblasti internej komunikacie. Interpretacia spraco-

vanych udajov umoznila sformulovat’ viacero hodnotnych zaverov.

Vo firme je nastavena a dobre fungujuca interna komunikacia. Celkovy vysledok priesku-
mu je vel’mi pozitivny. Pracovnici, ktori sa za€astnili prieskumu sa citia byt lojalni, ku
svojmu vedeniu maju obecne ddveru. Je to dobry vysledok fungujlcej internej komunika-
cie. Management je vel'mi otvoreny a firemna kultira je na vysokej trovni. O tom sved¢i aj
samotny pristup vedenia firmy, ktory sa neobaval vysledkov prieskumu. Naopak sa dom-
nieva, ze vysledky a pripadna implementacia doporuéeni a ndvrhov budd pre firmu pro-
spesné.

Podarilo sa mi analyzovat jej silné stranky a tiez identifikovat’ miesta, ktoré je mozné zlep-
Sit’. Uskutocnenie predkladanych navrhov a odporicani by mohlo firme pomdct’ pri zvySeni
efektivnosti v oblasti komunikacie a pri zvySeni vykonnosti jej zamestnancov. Navrhova-
nymi zmenami som ukdzala moznu cestu na zvySenie Urovne internej komunikacie firmy,

a tym aj naplnenie hlavného ciel'a mojej bakalarskej prace.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

EUSC Europske zactovacie centrum.

ICT Informac¢né, komunikacné technologie.
PB Povazské Bystrica.

PR Public Relations.

SD Sauer-Danfoss.
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PRILOHAP VI: ANONYMNY DOTAZNIK

Vizené damy, vdzZeni pani,

som Studentkou tretieho rocnika Univerzity TomdSa Batu v Zline, Fakulty
managementu a ekonomiky. V tomto Skolskom roku je mojou ilohou spracovat’ bakaldrsku
pracu na tému — Komunikdcia a jej vplyv na zvysovanie vykonnosti firmy Sauer-Danfoss, a. s.

Pre spracovanie tejto bakaldrskej prdce su kliicové informacie ziskané dotaznikovym
Setrenim. Chcela by som Vds preto poZiadat, aby ste tento dotaznik mohli vyplnit' a prispiet’
tak svojimi odpovedami kvalitnejSiemu a objektivnejSiemu spracovaniu mojej bakaldrskej
prdce.

Za Vasu spoluprdcu Vam vopred dakujem.

Lenka Sikovd

1. Domnievate sa, Ze je internd komunikicia vo firme nastavena dobre a funguje
efektivne (celofiremné stretnutia, porady, informa¢né a komunikaéné technologie
ako su telefony, pocitace a iné)?

myslim, Ze je dobre nastavend a finguje efcktivne

nemyslim si, Ze je dobre nastavena

myslim, Ze je dobre nastavena, ale nefunguje efektivne

[

2. Aké prekazky v komunikacii vidite vo VaSom pracovnom time? (méZete oznadit’
aj viacej moZnosti)

skor neochota jednotlivych spolupracovnikov

nespravne nastavené procesy

nedostatocné komunika¢né schcopnosti a zruénosti jednotlivych pracovnikov

ziadne prekazky nevidim, s komunikacicu som spokojny (&)

RN

3. Aké prostriedky internej komunil:icie najviac vyuzivate? (moézete oznalit’ aj
viacej moznosti)

[] firemné porady a zhromazdenia, schodze

[] interné prezentacie, diskusie

[[] rozhovory

[] néastenky

[[] firemné ¢asopisy

[7] informaéné, komunikainé technolégie (ako Intranet Navigator, Lotus Notes, ICQ
alebo iné on-line komunikétory)

[ telefon

4. Myslite si, Ze informaéné, komunikatné technolégie (ako Intranet_Navigator,
Lotus Notes, ICQ alebe iné on-line komunikatory) st (moZzete oznacit’ aj viacej
moznosti):

[[] délezité, ale ich samotna existencia nestaéi

[] ich pouzivanim sa komunikacia stiva efektivnejia a rychlejsia

[[] sa sugast'ou systémového riesenia

[[] tvoria najddlezitejsie prvky

[[] nie st podstatné

5. Vyuzivate na Navigator — e ‘internetové diskusné férum (miesto, kde mdzZete
vyjadrit’ svoje nazory, pripadne pripomienky a ndvrhy napriklad k ¢asopisu
Firemné Echo)?

[ 4no, vyuZivam

[] nie, nevyuzivam vobec

[] nevyuzivam, lebo nemam na to Gas




6. Domnievate sa, Ze dostato¢ne efektivna komunikicia vo VaSom pracovnom time,
dostatok aktudlnych informdcii m4 vplyv na VaSe pracovné vykony a pracovné
chovanie?

[[] skoér ano, to vietko mé vplyv na moje pracovné vykony a pracovné chovanie

[]skor nie, vnaSom pracovnom time nie je efektivna komunikicia ani dostatok
informécii

[[] skér nie, v nasom pracovnom time mame dostatok informécii, ale komunikécia nie je
efektivna

7. Vo firme sa Vam dobre spolupracuje v time, s kolegami aj s vedenim, formalne
i neformdlne vzt'ahy funguji na dobrej drovni?

[ 4no, skér 4no

[ ako kedy, ako s kym

[ nie, skér nie, vztahy medzi Fud'mi vo firme nie si dobré

8. Domnievate sa, Ze spdsob, akym s Vami V4§ nadriadeny manazér komunikuje
a ako jedna a chova sa, priamo ovplyviiuje VaSe pracovné vykony a pracovné
chovanie? ) )

[[] 4no, skér ano, priamo to ovplyviiuje moje pracovné vykony a chovanie

[[] skér nie, sposob, akym so mnou komunikuje, neovplyviiuje moje pracovné vykony a
chovanie

9. Privitali by ste moZnost’ pravidelne hodnotit’ svojho nadriadeného manazéra
podobnou formou ako je tento dotaznik?

[] 4no, urcite je to dobra moznost’ ako vyjadrit svoje nézory?

[] nie, svoje nézory mbZem bez obav prezentovat’ aj inymi formami

[ ] nie, nechcem svoje nazory prezentovat’ vobec '

10. Ako by ste hodnotili droven komunikicie s ostatnymi oddeleniami? (1 =znamena

najlepsie, 5 = znamen4 najhorsie)

1 [14

[1s

[SV 3N ]

11. Stdva sa vo Valej firme, Ze dblezité informicie k Vim prichadzaja skér
z neoficidlnych zdrojov ako od oficilneho zdroja — managementu" Co v tomto
pripade robite?

[[] v&¢sinou sa nestava a pokial’ sa vynimogne stane, opytam sa zodpovedného manazéra

[[] vagsinou nestava, oficialnych informacii je dost’ ]

[] stava sa to &asto, hned’ to s kolegami preberame a nepytame sa

[] informacie sa k ndm dostavaju hlavne z neoficialnych zdrojov, nikto to neriesi

12. Ako vnimate personilnu politiku Vasej firmy (to ¢ Vam firma
poskytuje — pripoistenie, prispevky na obed, akcie pre zamestnancov, $kolenia,
riadenie VaSej kariéry, interné $kolenia, jazykové kurzy...)

[] vsetko &o firma poskytuje naviac vel'mi ocefiujem

[] nemam pocit, Ze by mi firma davala nie¢o naviac

[ firma sa snazi, ale uvital (a) by som nie¢o iného

[[] radsej by som cheel (a) navy3enie platu

13. Vyuzivate sociilne programy, ktoré Vam firma ponika (ake Sportové dni,
kultirne podujatia, dni otvorenych dveri, masaze, plavarei ....)

[[] skér ano, vyuzivam

[ skér nie, nevyuzivam




[ vyuzivam, ale len prilezitostne
[] nevyuzivam, lebo nemém na to dostatok ¢asu

14. Poznate organiza¢ni Struktiru firmy (kto ¢o robi a preco to robi)?
[] viacmenej ano

nie, nepoznidm
[] nepoznam vobec, ani neviem kde by som ju hladal (a)

15. Ked’ pride novy pracovnik do Vasho pracovného timu snaZite sa mu pomdct’
v orientacii a adaptacii?

[] 4no, vzdy, ked’ som o to poziadany (&)

[ 4no, vzdy

[] nie, nesnazim sa mu pomahat

16. Co by ste navrhoval (a) zlepsit’ v komunikécii vo firme? (uved'te)

17. Poznite hlavné body vizie, stratégie, vysledky firmy, pliny na budici rok, ako si
stoji Vasa firma na trhu aj v saasnej hospodarskej krize, v akej je aktuilnej
pozicii?

skor 4no, sme o tom dostato¢ne informovany

skor nie, nie sme o tom dostato¢ne informovany

18. Ob4vate sa otvorene hovorit’, aky je Vas nazor na fungovanie firmy, zo strachu
o VaSu pracovnui poziciu alebo odmenovanie?

skor ano, obavam sa

skor nie, neobavam sa

neobdvam sa vébec, mozno méj nazor bude prinosom pre firmu

12. Verite v perspektivnu budicnost’ Vasej firmy (v horizonte 5 — 10 rokov)? Verite,
Ze vSetky zmeny, ktoré vo firme prebiehaju sleduji spravny ciel’?

4no, mam pocit, ze firma je dlhodobo perspektivna

neverim, posledné zmeny mi pridu zbyto¢né

neviem, je mi to jedno

. Mite dobry pocit z toho, Ze pracujete v tejto firme?
ano, praca ma te$i, na firmu som pysny (&)

ano, ale moc sa tym nechvalim

neviem, je mi to jedno

(I

. Pohlavie
muz
zena

=

Vek

do 20 rokov

L |21 —29 rokov
[]30-39 rokov

40 — a viac rokov

s

23. Dizka zamestnania vo firme

[] do 2 rokov [] 610 rokov
] 3 -5 rokov ] 11 —a viac rokov




