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Anotace

Tato diplomova prace se vénuje hlavni oblasti, kterou je transformace organiza¢ni
struktury, kontinualn¢ spjatd s dil¢i hodnocenou problematikou, komunikacni siti,
jako primarni slozkou kteréhokoliv podniku, jenz chce dosahovat dlouhodobé rentability
pfi plnéni svych strategickych zmén v podniku. Prace poskytuje piehled o tématu
organizace, ¢i podnikové strategii, ktera je v soucasné dob&¢ ovlivnéna zvySujici
se intenzivni konkurenci, technologickymi pralomy, pokracujici globalizaci a vyznamnou
potfebou inovaci. V teoretické rovin€é se vénuje soubornému popisu informaci
pro konkrétni situaci, a to strategickou zménu v systému fizeni organizacni struktury
a vnitropodnikové komunikacni siti. Prakticka ¢ast se soustied’'uje na konfrontaci analyzy
soucasného stavu a dotaznikového Setfeni, které bylo vyhodnoceno a interpretovano.
Na zakladé porovnani fakticky provedenych analyz byla navrzena zména organizacni
struktury spojena s konkrétnimi doporu¢enimi pro zefektivnéni interpersondlni
komunikacni sité.

Klicova slova:
transformace, organizacni struktura, racionalizace, komunikaéni sit’, strategicka zmeéna,
analyza.

Summary

This master thesis focuses on the main area, which is the transformation
of the organizational structure, continuously linked with the issue of partial evaluation,
communication network, as a primary component of some enterprise that wants to achieve
long-term profitability in fulfilling its strategic change in the company. The thesis provides
an overview about the theme organization or business strategy, which is currently affected
by increasing intense competition, technological breakthroughs, continued globalization
and the need for significant innovation. In the theoretical level focuses on the description
of a collected information for a particular situation, and strategic change management
system of organizational structure and internal communication network. The practical part
focuses on the confrontation quo analysis and survey that has been evaluated and
interpreted. Based on the comparison actually performed analyzes have been proposed
change in the organizational structure associated with specific recommendations for more
effective interpersonal communication networks.

Keywords:
transformation, organizational structure, rationalizacion, communication network, strategic
change, analysis.
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1 Uvod

Od poloviny 20. stoleti lze urcit n€kolik faktorti puisobicich na podnikatelské
subjekty téméi ve vSech Castech hospodaisky vyspélého svéta. K hlavnim faktorim patii
globalizace trhi, zintenzivnéni konkurence, rychlost zmén jako faktoru ¢asu, vznik novych
vyrobki a odvétvi jako vysledek inovaci, zmény v odbytu vyrobklli a vliv statu
a nadnarodnich celkt na podnikéni.

Tato diplomova prace je zamérena na dilezité pilite uspésné a fungujici organizace
v rychle se rozvijejicim podnikatelském prostiedi. Pilife jsou spojeny s dosazenim
uspésnosti, prostrednictvim podnikové strategie, procesu strategického fizeni, transformace
organiza¢ni struktury a komunikacni sité, ke které vedou jejich jasné formulace. Proces
strategického fizeni na zakladé vhodné zvolené strategie by mél byt schopen reagovat
na zmény v trznim prostiedi, technologiich, socidlni oblasti a zasazich ze strany vlady.

Dulezitym prvkem k cesté uspéchu by méla byt vhodné utvofena organizacni
struktura soucasné s jasnym vymezenim komunikaénich kanald v komunikacni siti
spole¢nosti. Primarnim zajmem podniku by mély byt jasné definované cile a metodika,
zabyvajici se aktudlnimi nedostatky soucasného stavu organizaéni struktury a komunikaéni
sité ve spoleCnosti. S vyuzitim brainstormingu ¢i benchmarkingu ziskat relevantni data,
ktera porovnat, vyhodnotit a interpretovat Siroké vetejnosti resp. lidskému kapitalu uvnitf
podniku. Na zakladé téchto dostupnych technik a doporuceni vymezit jasnou piedstavu
strategické zmény v organizacni struktufe a komunikacéni siti a zefektivnit tak probihajici
podnikové procesy.

Podnikatelskym subjektim se nabizi pouze dv€ mozné varianty reakci,
bud’ na zménu adekvatné odpovi, nebo zaniknou, a to v duchu Darwinovy teorie, Ze pieZije
nikoli nejsilnéj$i nebo nejinteligentnéjsi druh, ale ten, jenz se dovede pfizplsobit zmén¢.
Nosnou formou dosazeni rozvojovych cilii podniku jsou podnikové projekty vedouci
ke zménam. Pro uspéSné fizeni takovych inovacnich projektii predevSim potiebujeme
vytvofit pokrokové realizaéni tymy, usilujici o dosazeni méfitelného pokroku
a meéfitelnych vysledkl. Pristup spolecnosti 21. stoleti ke stupniujici se globalizaci,
informatizaci a intelektualizaci by mél byt co nejradikalnéjsi. Dle nékterych autort
se budou v souladu s probihajicimi zménami svéta transformovat i samotné podniky.
Nemél by jiz existovat zadny uceleny vSeobecny typ spole¢nosti. Firmy budou velmi

heterogenni, se spolecnym znakem, dislednym zaméfenim na zakaznika.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je na zaklad¢ dil¢ich znalosti, ziskanych studiem vybrané
relevantni literatury a jeji komentovanou resersi provést racionalizaci organizacni struktury
vybrané spolecnosti. Zména v organizacni struktuie by méla byt provedena tak,
aby zavéreCné navrzené feSeni organizacni struktury bylo u¢inné a vedlo k zefektivnéni
fungovani celé organizace.

Parcidlnim cilem, v souvislosti s nové¢ transformovanou organiza¢ni strukturou,
bude na ziklad¢ analyzy soucasné komunikaéni sit¢ ve vybrané spole¢nosti navrhnout,
po porovnani vysledkli z dotaznikového Setieni, nové komunikacni vazby pro nové

vytvorené strategické jednotky v organizac¢ni strukture.

Dil¢i cile prace zahrnuji:
= teoretickd vychodiska publikovanych autord,
= charakteristiku vybrané spolecnosti,
= vyhodnoceni dotaznikového Setfent,
= zhodnoceni organizac¢ni struktury a komunikacni sité spole¢nosti,

= navrh feSeni.

V detailn&jsim rozboru se autor vice pfiblizi cilim strategického fizeni a zpisobiim
jak se zvolena strategie promitne do vytvofeni nové organizacni struktury a komunikacni
sit¢ ve vybrané spolecnosti. Seznami se v SirSim spektru s nazory zaméstnanci
na dosavadni proces piedavani si informaci a delegovani tkold. Poté posoudi jakym
zpusobem je fizen a modulovan komunikaéni systém ve spolec¢nosti a jakou formou
prostupuje do systémového fizeni projektli a zakazek. Nasledné analyzuje a vyhodnoti
stavajici organizac¢ni strukturu. V poslednim bod¢ se autor zaméti na transformacni proces
organizacni struktury podniku a racionalizaci komunika¢niho prostiedi, ve kterém

charakterizovana spole¢nost realizuje své obchodni aktivity.
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2.2 Metodika

Metodicky postup bude zaméien na teoretické poznatky z oblasti strategie, procesu
strategického fizeni, organizacnich struktur a komunikacni sité, ziskané konfrontaci
literarniho ptehledu. V druhé praktické ¢asti bude vyuzito dotaznikového Setfeni za Gcelem
ziskat relevantni empirickd data od respondentli vybrané spoleCnosti. Zavérem bude
provedeno porovnani aktudlni organizacni struktury vcetné¢ komunikacéni sité vybrané
spolecnosti s analyzou dotaznikového Setfeni a konfrontaci s teoretickymi vychodisky
a cily diplomové prace. Zavérem autor provede vhodny ndvrh strategické zmény
organizac¢ni struktury a komunikac¢ni sité ve vybrané spolecnosti.

Pro metodicky postup této diplomové prace budou zvoleny, dle Klasifikace
védeckych procedur podle kritéria metody, dva typy védeckého postupu: teoreticky
a empiricky.

TYP: TEORETICKY

DRUH POSTUPU: ANALYZA, SYNTEZA, INDUKCE, DEDUKCE

Na zaklad¢ analyzy budou provedena dil¢i zkoumani soucasného vnitiniho stavu
organizacni struktury a komunikacni sit¢ ve firmé€. Syntéza bude mit Glohu v této
diplomové praci porozumét vzajemnym dil¢im souvislostem analyzovanych jevi a vytvorit
navrh ¢i novy vztah ve smyslu strategické zmény organiza¢ni struktury a komunikacni sité.

Za pomoci metody indukce bude provedena interpretace vysledki dotaznikového
Setfeni. Bude se jednat o poznatky ziskané z vychozich empiricky zkoumanych faktu,
na jejichz zakladé se pokusime modulovat obecny zavér daného tématu, ktery bude mit
sice jen pravdépodobnostni charakter, ale pomiZze nam ziskat podklady pro praktickou
¢ast, kde by méla byt vyuZita metoda dedukce, ovétujici teoretické zaveéry v praxi.

TYP: EMPIRICKY

DRUH POSTUPU: DOTAZOVANI, POZOROVANI, MERENT

V souvislosti s tématem prace autor vyuzije dotaznikového Setfeni ¢i kratkych
neformalnich a nehierarchizovanych rozhovorti napfi¢ spolecnosti. Dotaznikové Setfeni
bude vyhodnoceno prostiednictvim softwaru MS Office Excel 2007. Ziskana data budou
pfednesena v podobé grafické, jejiz soucasti bude pro kazdou dil¢i vyzkumnou otazku
daného tematického okruhu slovni deskripce.

Vysledky z teoretické a praktické casti budou zhodnoceny v podobé shrnuti,

na které navaze ¢ast vlastniho feSeni a zavér.
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3 Literarni prehled
3.1 Strategie podniku

Pojem strategie dle Tiché a Hrona (2003, s. 63) byl zasazen uz do doby Periklovy
(450 pt.n.l.). Vyznam pojmu se postupem cCasu meénil a vyvijel az do doby Alexandra
Makedonského, kdy byl pouzivan ve smyslu schopnosti vyuzit sil k pfemozeni opozice
a vytvoreni uceleného systému vSeobecné nadvlady. Klasické podobnosti lze najit
i v prubéhu 2. svétové valky. Postupny posun nastal, dle Tiché a Hrona (2003),
pii pfechodu od orientace na vnitini prostiedi podniku k orientaci na vné&jsi prostiedi,
umocnény uvedenim principu marketingu na zacatku 50. let, kdy se transformoval
do aplikace teorie systémd.
Hauser (2008) uvadi nékolik moznych definici strategie:
» naplnéni Zivotniho poslani vztahujiciho se k osobni strategii,
» doktrina o fizeni ¢etnych vale¢nych operaci, kde se ztotoznuje s historickou deskripci
Hrona a Tiché (2003),
* vhodny zdmér, jak vyuZzit podnikové zdroje v konkurenénim prostiedi pro dosazeni
dlouhodobych strategickych cili,
» definyje cile a metody (Smery) jak jich dosahnout vzhledem k hlavnim trznim

partnerim firmy (stakeholderiim) a podnikatelskému makroprostiedi.

Armstrong (1999) na strategii nahlizi jako na nastroj pro vytvofeni ur¢it¢ hodnoty.
Dle Plaminka (2008) se jednd o vyznamnou sloZku strategického ramce, kterd vytvari
ramec pro definici urcitych pohledl na probihajici procesy ve firmé a diky tomu je mozné
zajistit béh zpétnych vazeb. Startovnim bodem podle Armstronga (1999) je vize top
managementu, jak této hodnoty dosahnout. Stfedem zdymu byvaji poslani organizace
versus strategie, pficemZ nezanedbatelnou pozornost ptisuzuje také zdrojové zakladné,
tedy dulezitym strategickym jednotkdm potiebnych k dosazeni tspéchu. Toto chape jako
dulezitou a nedilnou soucast predevsim pro Siroky a dlouhodoby rozhled o tom, kam

manazefti, ktefi uvazuji, strategicky smétuji.

Mintzberg (in Armstrong, 2007) povazuje strategii za systematicky proces,

pfi kterém primarné myslime a pak cinime, stylizujeme a po té uskuteciiujeme.
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Rozhodujici strankou tohoto procesu je budovani néceho, co je pro organizaci Cerstve,
i kdyz to neni vytvofeno tak systematicky, jak by to bylo podle minéni tradi¢nich
strategickych plémovaéﬁ1 piipadné.

Hauser (2008) dale dé€li strategie dle hierarchie fizeni na potencidlové strategie,
které by mély sledovat vyplnéni strategické mezery a soucasné¢ vytvaret synergie mezi
podnikatelskymi zaméry a na operacni strategie, které musi navazovat na podnikatelské
zamery jednotek a sou¢asné musi maximalizovat vyuziti potencialli organizace.

K dosazeni uspéSnosti podniku jiz nestaci, aby konkuroval nizkymi cenami,
vysokou kvalitou nebo rozsdhlymi sluzbami. K dosazeni uspéSnosti prostfednictvim
podnikové strategie vede jeji jasna formulace [Zuzak, 2011].

Kierman souhlasi se Zuzdkem (2011) a vnimd strategii jako cestu, ktera nam
umozni pfijit s pfevratnou myslenkou, inovaci nebo s novym vyrobkem na trh prvni,
coz znamena predejit svého konkurenta a ziskat tim lepsi pozici na trhu neboli konkuren¢ni
vyhodu oproti ostatnim dravym podnikatelskym subjektiim tzn.: ,,Je lepsi snist obéd sam,

nez aby ho snédl n¢kdo jiny,, [Kierman, 1988].

3.2 Strategické rizeni

Pojem strategické fizeni pro 21. stoleti vychazi z primarnich pfedpokladu, které
musime zohlednit pfi stanovovani vychozich bodl a zptsobu tvorby strategie. Soucasné

turbulentni prostedi nas vede k uskuteénovani neustalych zmén

*  Primarnim cilem je dlouhodoba tispé$nost organizace.

» Hodnoty zékaznika ¢i investora jsou zakladem strategie.

= Organizace je ekonomicka entita vytvarejici zivotni prostiedi pro zaméstnance.
= Strategické fizeni se posouva od linearni predikce k holistické koncepci.

= Globalizace podnikani vyZaduje srovnani vykonnosti s nejlep$imi na svété¢ WC L2

V dnes$nim globalizovaném svété jiz nestaci byt nejlepsi v ,,okresnim* méfitku.

Stanovovani Cild a cest strategii musi zohlednovat globalni trendy a Groven téch nejlepsich

! Strategicky planovad tj. organizator idedli.
2WCL - World Class Level
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firem a organizaci na svété. Zakladnim nastrojem pro srovnavani s nejlepSimi se jevi
metoda benchmarkingu [Héuser, 2008].

Ticha a Hron (2003) vyjadrili smysl strategického fizeni formou vytvotreni urcité
konkurenéni vyhody jako piedpokladu podnikatelského uspéchu. Strategické fizeni
ptredstavuje ulohu pro cely podnik v kazdém okamziku jeho existence, nejen pro omezeny
okruh znalct jedenkrat do roka.

Fombrun et al. (in Armstrong, 2007) pfipomn¢l, Ze by si méli byt manazeti védomi
toho, Ze jak podnik, tak i oni museji jednat spravné v soucasnosti, aby byli GspéSni
v budoucnosti, zabyvat se SirSimi problémy a hlavnimi sméry, kterymi musi postupovat,
aby zvladli tyto problémy a dosdhli dlouhodobych cila. Strategické fizeni je zptsob
mySleni, navod k jednani a urcujici faktor chovani kazdého ¢lena podniku [Ticha, Hron,
2003].

Koubek (2007) zminuje, ze se strategickym fizenim organizace je protkana
strategie personalni. Persondlni strategie je jeho jakym si faktickym vyuasténim. Zamérim
obsazenym v persondlni strategii lze dosdhnout konkrétni aktivitou, konkrétnim usilim,
tedy strategickym fizenim lidskych zdroji. Objevuje se zde racionalni hierarchie, kterou

nelze opomijet.

3.2.1 Proces strategického Fizeni

., Stratégutv postup velmi jednoduse spociva ve zpochybiiovani previddajicich
predpokladii pomoci jediné otazky (Proc?) a v neunavném kladeni stejné otazky tem,
kdo jsou odpovédni za soucasny zpiisob, jakym se véci délaji, a to tak dlouho, az jim z toho
bude Spatné.

(Kenichi Ohmae)

Strategické fizeni je rozhodujici vrcholnou manazerskou aktivitou, kde se prolinaji
vSechny manazerské funkce [http:/www.managementmania.com, 2014]. Strategicky
management chapeme jako soubor manazerskych rozhodnuti, kterd urcuji dlouhodobou
vykonnost organizace [Grasseova et al., 2012]. Je to jeden ze zasadnich pilifG fizeni

a vytvaii osnovu celkového fizeni kazdé organizace. Definuje pravidla fungovani, priority
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a smér, kterym se organizace ve vyhledovém horizontu chce ubirat [http:/www.

managementmania.com, 2014].

Mezi primarni konflikty souvisejici se strategickym fizenim patéi jiz samotné
oznaceni strategické planovani a strategické fizeni. Nékdy se dle Gluecka a Jaucha
[in Grasseova et. al., 2012] toleruje substituce nazvu, ale pouze jako historicky vyvoj
nazvoslovi pro shodné ¢innosti. N¢ktefi autofi napf. Ansoff [in Grasseova, 2012] pak
odliSuji piesné mezi jednotlivymi terminy i jejich riznymi smysly. Porter [in Grasseova,
2012] tyto terminy nezohlednuje a mluvi o analyze, poslani, vizi organizace a tvorbé,

vybéru a realizaci strategie a jeji kontrole.

Proces strategického rizeni probiha ve 4 zdkladnich kontinualnich fazich:
= Formulace strategie (poslani organizace, jeji vize a strategické cile).
= Planovani strategie (tvorba strategického planu a ¢asového planu realizace).
= Realizace strategie (realizace projektu a ¢innosti K uskuteénéni strategickych cili).
= Kontrola strategie (controlling), monitoring stavu a vyhodnocovani strategie,

[http:/www. managementmania.com, 2014].

Poslanim strategického procesu je identifikovat [Hauser, 2008]:
= Zajisténi realizace strategii.
= Vyzvy a mezery v podnikéni.
= Vhodny vybér internich a externich strategii.
= Prtilezitosti a hrozby v oblasti trzniho prostfedi.

= Dlouhodobé zaméry a konkurenéni potencidl firmy.

Proces etapizace strategie [Hauser, 2008]:

P11 tvorbé strategie prochazime nasledujicimi etapami:

1. Sebepoznani
* Vizeg ——m Vymezeni, kam organizace smétuje?
» Poslani — > Jaké zaujimame Vv procesu misto?

= Cile ——mm Ceho chceme doséhnout?
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2. Sbér informaci MIS*
= Informace 0 moznostech firmy véetn& marketingového mixu 1S,
= [nformace o narocich a smérech trzniho prostiedi a stakeholders,
(zékaznici, konkurence, dodavatelé, SLEPTE, turbulence trhu) EIS®.
= Konfrontace s postavenim konkurence: benchmarking.
»  Vytvofeni analyz: SWOT, GE®, BCG, PORTER.

3. Identifikace trznich vyzev a nedostatki v potencialu firmy
= Jaké hrozby ¢i prilezitosti trzniho prostfedi jsou vyzvou pro podnik nasi
dlouhodobé uspésnosti?
= Jaké nedostatky mame v naSem potencidlu, které jsou naSimi slabymi
strankami pro uspeéch?

= Jaké jsou naSe silné stranky, kterych dokazeme vyuzit k dosazeni nasSich cila?

4. Vybér externich a internich strategii

= Corporate strategy

= Jaké trzni strategie zvolime na rovni podniku, abychom vytvofili sou¢inné
efekty podnikatelskych aktivit?

= Business unit strategy

= Jaké trzni strategie podnikatelskych jednotek zajisti Usp&Snost u naSich
odbératel?

= Competitive strateqgy of social capital

= Jaka bude naSe strategie pro vytvoreni silné firemni kultury, ktera vytvofi
to spravné prostiedi pro Uspéch vyznamnych strategii?

=  Competitive strategy of knowledge capital

- Jaké strategie vybereme, abychom dosahli konkurenceschopnosti u nasich
makroprocesi’?

=  QOperational strateqy

- Jakou strategii zvolime pro zajisténi stability provozniho fizeni?

¥ MIS - Manazersky informa&ni systém.

*11S - Interni informacni systém.

® EIS - Externi informaéni systém.

® GE - McKinsey matice (GE matice).

" Makroproces - hodnotvorny proces organizace, vytvati ur&itou pfidanou hodnotu.
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5. Plan realizace + controlling implementované strategie
= Radazmén
- Kdo pfevezme odpovédnost za planovani a controlling strategii?

= Policy Deployment

- Jak zajistime vyjednani odpovédnosti, navaznosti strategii v hierarchickych
urovnich fizeni a méteni napliovani cila?
= Controlling

- Jak zajistime monitorovani a reporting uskutecnéné strategie?

3.2.2 Proces formovani podnikové strategie

Management zmén

Pro naplnéni firemnich vizi a strategii, musi byt zplsob vytvareni predpokladi
podnikdni, tj. tvorby konkurenéniho potencidlu organizace, procesné fizen. Firma zvySuje
své konkuren¢ni ptedpoklady, sviij potencial uspéSnosti, odstrailovanim nedostatkil vici

urovni konkurence a pozadavkum trzniho prosttedi [Hauser, 2008].

Potencial uspésnosti podniku si lze p¥ibliZit prostfednictvim dvou prvkiu:

= Socidlnim a znalostnim kapitalem

Ukolem managementu zmén je vytvatet myslenky pieklenujici strategickou mezeru
nedostatecnosti vii€i konkurenci a zajistit jejich efektivni realizaci. Cilem managementu
zmeén je vytvorit dynamiku rlstu potencidlu uspésnosti, tzn. piredevs§im vysoky stupen
motivace (energetizace) lidi pro aktivni zapojeni do realizace zmén napliiujicich firemni
vizi. Motivovani lidé jsou schopni nalézt nové ideje a zrealizovat potifebné zmény
ve znalostnim 1 socialnim kapitalu.

V ramci managementu zmén vytvaiime specifickou organizacni strukturu,
které tfikame potencidlova organizace, kterd funguje na principu proudu zmén [Kopcaj,
1999]. Ukolem proudu zmén je vytvofit diagnosticky systém, ktery je schopen
identifikovat zménové potieby, tak jako naptiklad pain management nebo firemni kultura

jednotlivcei.
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DalSim tukolem je najit nejlepsi mySlenku pro zménu a tu zrealizovat. Jedna
se o prubézné a skokové zmény. Zaplnéni mezery nedostatecnosti, mezi aktudlnim stavem
potencialu organizace a budouci potfebou potencidlu organizace vychazejici z trzni

strategie, zajiSt'uje management zmeén.

3.3 Identifikace strategického zaméru

3.3.1 Organizacni a Fidici struktury

, Menit navyky lidi a jejich zpusoby mysleni je jako psat instrukce do snéhu za boure.
Kazdych dvacet minut musite napisy obnovovat, dokud si je lidé neosvoji.

(John C. Maxwell)

Vymezeni pojmu organizace, organizacni struktury
vnitini strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury. Jednd se o systém otevieny,
protoze funguje také v zavislosti na svém vnéj$im prostredi.

Organizacni systém muzeme charakterizovat jako definovanou mnozinu vyrobnich
prostfedkil a lidi propojenych hmotné energetickymi a informacnimi vazbami za Gcelem
zkouméni vysledného chovani. Organizace v tomto smyslu pak vyjadifuje troven procesu
organizovani sledujiciho dosazeni cilového stavu. Vyjadiuje tedy stupen organizovanosti,
kterou lze vyjadrit kvantitativné <0 - 1> a to pro uréity casovy okamzik procesu
organizovani [Hron, Macak, 2012].

Organizace miiZze byt chdpana také jako skupina lidi slozend ze specialistl, kteti
spolecné pracuji na spolecném ukolu. Je vytvofena ucelove, je vzdy specializovana,
je definovana svym ukolem [Drucker, 1995].

Zakladnim poslanim organizaéni struktury® (OS) je dle [Kubitkova, Rais, 2012]
optimalni rozdéleni ukold, kompetenci a pravomoci mezi pracovniky organizace.
Je navrzena tak, aby umoznila co nejefektivnéjsi fungovani firmy ¢i jiné organizace.

Ve formalni roviné urcuje, kdo bude komu odpovidat, uréuje konkrétni zodpovédnost

8 K zakladnim charakteristikim organizagnich struktur patii zejména: rozpéti managementu, pocet
organizaénich urovni.
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a pravomoci jednotlivych pozic. Organizacni struktura je 0Snovou fizeni, na zékladé které
se v dané oblasti organizacni struktury fidiciho systému realizuje proces fizeni.

Hron (1997) souhlasi s Kubickovou, Raisem (2012) a uvadi, ze organizacni
struktura je zakladni nosnou strukturou kazdého podniku, nebot’ propojuje vSechny ostatni
struktury. Organiza¢ni struktury podle Dédiny (2007, 134 s.) nejsou jen organizacni
diagramy, ale celistva sit’ vztahli a sou¢innosti propojujici technologie, realizované ukoly
a lidské zdroje organizace, aby zabezpecila organizaci realizaci jejich zdmérl. Priméarnimi
ukoly organizaéni struktury dle Druckera (1995) je zajiSténi efektivniho toku informaci
uvniti organizace, tim bychom méli dojit k efektivnéj§imu fizeni a integraci riznorodych

¢innosti organizace.

Finalni a celistvé uspotadani OS se ve vétsing piipadl znazorniuje graficky

tzv. Organiza¢nim schématem, jak je uvedeno na obrazku 1.

Obrazek 1 Organizacni schéma

Zdroj:[http://www.dreamstime.com, 2014].
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Ridici struktury

Diulezitym pojmem dle Hrona (2000, s. 63-64) pifi transformaci organizacni
struktury jsou fidici struktury, tvofeny strategickymi zdroji, mezi nimiz jsou fungujici
informacni vazby, majici charakter vztahti nadfizenosti a podfizenosti.

Pohledi na pojeti a rozdéleni fidici struktury existuje celd tfada. Jeden pohled
pfinasi Hron (1997, s. 64), kde tvrdi, ze primarnim cldnkem struktur organizacnich
systémt je Clovek, jehoz nabytymi znalostmi, védomosti a zkuSenostmi dokaze ftidici
strukturu ovlivnit, coz také dokaze prenést i na komplexni fidici proces. Vlivem lidského
Cinitele definujeme strukturu systému organizace na formalni a neformalni.

OdlisSny nazor na problematiku fidici struktury méa Plaminek (2008, s. 40),
ktery systematizuje fidici strukturu do systému vazeb dilezitych pro udrzeni stability
podniku. Podminkou je, aby se do tohoto systému zapojila co nejSir§i ¢ast managementu
podniku. Hlavni determinantou je porozuméni tomuto systému jak z pohledu

managementu, tak fadovych zaméstnancii.

Neodmyslitelnym podstatnym stavebnim ¢lankem fidici struktury jsou fidici
jednotky, které jsou vétSinou tvoreny vedoucim pracovnikem a jeho podfizenym [Hron,
1997, s. 64]. Ridici jednotky lze definovat za pomoci ti ihli pohledu:

* Vedouci fidici jednotky a jeho vztah k podfizenym spolupracovnikim.
» Vazanost fidici jednotky k vyznamnym transformacnim procestim.

= Podstata hierarchie fidici jednotky.

3.3.2 Modely organizacnich a fidicich struktur

Organizacni struktury se postupné vyvinuly v nékolik zékladnich typt, pro néz je
Mezi zakladni typy organiza¢ni struktury patii dle Kubickové a Raise (2012):
* Liniova struktura
* Funkcionalni struktura
* Liniové - §tabni struktura
= Divizionalni struktura a maticova struktura

= Hybridni (sitové struktury)?

% Organizaéni struktury funkéni a divizionalni se daji riizné kombinovat.
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Detailn&jsi ¢lenéni organizaénich struktur dle Sajdlerové (2003):
HIERARCHICKE
= dle rozhodovaci pravomoci - liniové, $tabni, liniové-§tabni,
» dle charakteru c¢innosti a vysledka - funk¢ni, funkcionalni, divizionalni,
hybridni, projektové, vyrobkové,

= dle sdruZovani ¢innosti - podle oblasti, zakaznikl procesu, zafizeni.

ADHOKRATICKE - t¢elové neorganizované
*  maticové, miizkové,
= sitové - vnitropodnikatelskych jednotek (améby, bunky), firem, volnych skupin,
flotilové, franchizing,

» paralelni - tymy, autonomni pracovni skupiny, fesitelské tymy.

OSTATNI
= strategické obchodni jednotky,
= fraktaly,
= strategické a volné aliance.

Nize si uvedeme nékteré piiklady organizacnich struktur z vyse uvedenych oblasti.

HIERARCHICKA

Funkcionalni organiza¢ni struktura (tabulka 1) je reakci na snahu odstranit vyse
zminovany nedostatek liniové organizacni struktury (zna¢né odborné naroky na vedouci
funkce) specializaci fidicich funkci. Jeden vedouci je nahrazen né€kolika specializovanymi
vedoucimi (obrazek 2). Vedouci rozhoduje pouze o otdzkach spadajicich do jeho

kompetence [Kubic¢kova, Rais, 2012].
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Tabulka 1

Funkciondlni organizacni struktura

UPLATNENI

= v mensich podnicich, kde by byla objektova struktura pro maly rozsah vyroby a izemni ¢lenitost

= ve vétsich podnicich s omezenym sortimentem a izemni koncentraci vyroby
L o DY e Y e )y ]

VYHODY

NEVYHODY

= jednotnost fizeni jednotlivych funk¢nich oblasti,

= dsledna délba prace, vyuziti specialisti,

= stejnd kvalifikace uvnitf Gitvaru usnadiuje
vymeénu informaci,

* podminky pro unifikaci praci,

= vysoka staticka efektivnost.

= jasna definice odpoveédnosti

velky pocet utvarQ na horizontalni irovni

a problémy s jejich koordinaci,

vy$§i naklady na jeji realizaci,

zpisob koordinace jednotlivych ¢innosti zavisi
na mife priorit vykonavatele ukolu,

vysS§i manazefi jsou pietizeni rutinnimi
zalezitostmi a podcenuji feSeni strategickych
problémd.

Zdroj: [Kubi¢kova, Rais, 2012], [Sajdlerova, 2003].

Obrézek 2 Funkciondlni (funk¢éni) organizacni struktura
VRCHOLOVY VEDOUCI
Specializovany Specializovany Specializovany
vedouci I vedouci IT vedouci ITI

Zdroj: [Kubic¢kova, Rais, 2012], upraveno autorem

ADHOKRATICKA

Maticova organizaéni struktura™ (tabulka 2) nebo také nékdy projektova

struktura je jednim z typti formalni organizacni struktury. Zakladem organizacni struktury

(obrazek 3) je klasicka vertikalni liniova struktura, ktera je kombinovana s horizontalné

9Zdroje jsou spravovany piislusnymi liniovymi manaZery a jsou piidéleny projektu podle parametrti

schvalenych v planu projektu. Manazer fidi a koordinuje vyuzivani téchto zdrojui uvniti jim fizené¢ho projektu

[Svozilova, 2011], [www.managementmania.com].




fungujicimi ad-hoc™ vytvafenymi tymy, které se vénuji napiiklad specialnim projektim.

Maticova OS je nezbytna v projektoveé orientovanych organizaci [Svozilova, 2011].

Tabulka 2 Maticova organizaéni struktura

UPLATNENI

= pfifeSeni uloh mimofadné vyznamnych a rozséhlych, ndro¢nych na centralni starostlivost
=  ve velkych podnicich s rozsdhlymi inova¢nimi zameéry

VYHODY NEVYHODY
* moznost feSeni vice projektti soubézné, = v organizac¢ni struktufe zakodovany konflikt mezi
= u¢inngjsi vyuziti specialistd a specifickych vedoucimi v horizontalni a vertikalni linii,
zafizeni, = nejasnd zodpoveédnost za naklady a zisky,
= dosahovani synergickych efektt, = riziko zeslabeni priorit v komunikaci.
= dosahovani kvality prace pii nizSich nékladech,
= podminky pro pruzné plnéni ukold.

Zdroj: [Kubi¢kova, Rais, 2012], [Sajdlerova, 2003].

Obrazek 3 Maticova organizacni struktura

Top manazer

1 1 | |
Liniovy Liniovy Liniovy Manazer
manazer manazer manazer projektovych manazeru
_[_ Pracovni iednotka ] _[_ Pracovni iednotka ] _[_ Pracovni iednotka ]
l Pracovni iednotka ] l Pracovni iednotka ] l Pracovni iednotka ]

r.".". P T T T T T T T T T T T T T T e T T T T T T T T T T T T T T B T T T T T T T T T T T T T TR . TR TR TR T T T TR TR T .

.

h Pracovni iednotka Pracovni iednotka Pracovni iednotka :
Ll Ll

\.".".".".‘.‘.".".".".‘.‘.".".".".‘.‘.".".".".‘.‘.".".".".‘.‘.".".".".‘.‘.““‘.‘““““““““‘

Koordinace projekti

Zdroj: [Svozilova, 2011], upraveno autorem

V

OSTATNI

Fraktalovy podnik dle obrazku 4 je otevieny systém, ktery se sklada
se samostatné proaktivné jednajicich prvki - fraktall, jejichz struktura se opakuje a které
sleduji spole¢ny cil. Dynamicka organizacni struktura (tabulka 3) takového podniku potom
pfipomind vitalni organismus. Fraktaly se popisuji organismy a vytvory s pomoci né€kolika

prvkil, které se opakuji a vytvareji velmi riznorodé komplexni struktury, pfizpisobené

11 Ad hoc - interpretovany jako ,,za ur&itym Géelem* nebo ,,pro tento jednotlivy (konkrétni) p¥ipad*.
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ukolim, které maji plnit. Fraktalova organizace, ale nevznikd tak, Ze nacrtneme novou

organiza¢ni strukturu a vyménime teditele "fraktali" a jejich sekretariaty. Tento proces

musi byt inicializovany shora, ale rozviji se a roste zdola.

Tabulka 3

Fraktalova organizacni struktura

HLAVNI ZNAKY

VYHODY

jde o samostatné vnitropodnikatelské jednotky
(firmy ve firmé),

novym prvkem jsou tymy strukturované v
hierarchickych trovnich,

horni uroven plni funkce, na které spodni uroven
nestaci,

samy se restrukturalizuji, vznikaji a zanikaji,

cile jednotlivych urovni jsou konzistentni,
orientace na procesy a na zameéstnance,
jednotlivé vnitropodnikatelské jednotky
vystupuji, i navzajem, zaroven v roli zakaznika a
dodavatele.

= vysokd adaptabilita k rusivym vliviim okoli,
= rozhodovani na mist¢ vzniku problému,
= decentralizace odpovédnosti a rizika.

Zdroj: [Kubi¢kova, Rais, 2012], [Sajdlerova, 2003].

Obrazek 4 Fraktalovy podnik
VEDENI PODNIKU
| |
YROBA - -
v o J KVALITA VYROBNI
< A A SERVIS
prumyslovy
A L
C engineering,
< > technicka
priprava vyroby,
VF A VF ddrzba

AAA

i

aviaviava

Zdroj: [www.ipaczech.cz, 2012], upraveno autorem

25




Mezi zakladni typy Fidici struktury patii dle Profesora Hrona (1997):

= Utvarové a Vécné Fidici struktury

UTVAROVA RiDiCi STRUKTURA CLENENA DLE SPECIALIZACE

Je délena dle hledisek specializace a vznikd prostfednictvim spojeni Fidicich
liniovych, stabnich a tymovych vazeb.

Funkcionalni typ Fidici struktury (liniové - $tabni), (tabulka 4)

Tento typ struktury vznikl dopadem funkcionalizace a specializace ¢innosti, které

m¢éli na starost vSichni ¢lenové jedné pracovni skupiny.

Tabulka 4 Funkcionalni fidici struktura

HLAVNI ZNAKY VYHODY

= jedna se o liniové - §tabni typ, = vysoka specializace jednotlivych funkci,
= nejcastéji se vyskytuje u mensich podnikti = jednoznacna definice vztahd mezi nadfizenymi
= ¢leni se na fidici jednotky dle funkci a podiizenymi,

organiza¢niho systému, = spoluprace mezi Stabnimi a liniovymi fidicimi
= vysoce pfisna podtizenost mezi fidicimi a jednotkami ve form¢ vymény zkusSenosti.

podfizenymi pracovniky,
= vyskytuji se zde $tabni jednotky.

NEVYHODY

= zvétSovani organizac¢niho systému,

= vznik komplikovaného komunika¢niho fetézce,

= nadmérné zvySovani naroki na vedouci
pracovniky,

= nemoznost dal§iho rozvoje vedoucich pracovnikii
pro vySsi stupné fizeni.

Zdroj: [Hron, 1997].

VECNA RIiDICi STRUKTURA CLENENA DLE VECNYCH HLEDISEK

Divizionalni Fidici struktura

Diviziondlni struktura vznika rozdélenim podniku do samostatnych divizi naptiklad
podle druhu vyroby ¢i sluzby nebo podle geografického umisténi jednotlivych casti
organizace i zékaznikli. Napfiklad uvadime urcity druh diviziondlni fidici struktury

(tabulka 5), tidici strukturu vyrobkevou, ktera vychazi z vyrobkové specializace.
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Tabulka 5 Divizionélni vyrobkova struktura

HLAVNI ZNAKY VYHODY
= podobné vyrobky, sluzby, ¢innosti se sdruzuji = moznost rychlé reakce na zmény pozadavkl
do jednotlivych jednotek, coz umoziiuje zakaznikd,
zaméstnanciim rust z pohledu odborné = ucelené fizeni ndvaznych diléich procest,
zpusobilosti v oblasti vyzkumu, vyvoje, vyroby = prehledngjsi vnitini hospodateni,
i prodeje daného vyrobku. = snadny piehled o divizi, ktera se podilela na
vysledku hospodareni.

NEVYHODY

= soutézeni mezi jednotlivymi strukturalnimi
jednotkami,

= odchyleni se od podnikového cile,

= slozitost obsazeni vedoucich pozic
kvalifikovanymi zaméstnanci, ktefi by se snazili
plnit celopodnikovy cil.

Zdroj: [Hron, 1997].

3.3.3 Komunikac¢ni systém

Poslouchej chvili a shledas, ze jsou i takové véci,

které nespatris zrakem, presto vsak uznds, ze jsou.

(Arthur Shopenhauer)

Vnitrofiremni komunikaci lze chapat ze dvou primarnich rovin. Na jedné strané
komunikace firmy s okolim, at uZ jde o kazdodenni rutinni verbalni projev
se subdodavateli ¢i koncovym zdkaznikem. Z druhé strany lze povaZovat vnitrofiremni
komunikaci jako zasadni indikéator pro dlouhodoby rozvoj a budovani pozice a image
spole€nosti smérem k realizaci projektovych praci.

Utelem vnitrofiremni komunikace je spolehlivé zajisténi viech potfeb piedani
informaci, koordinace tkoli, kontroly i1 v§ech nezbytnych zpétnych vazeb. Kanaly, kterymi
prochazi vSechny informacni toky, musi byt dostate¢né¢ vykonné a spolehlivé a jejich
struktura musi byt systémova a ptitom jednoduchd, aby nedochazelo ke ztratdm informaci,

zbyte¢nym duplikacim a ptipadnym zmatklim [Svozilova, 2006].
Vnitrofiremni informacni toky a komunikace jsou ve firmé nepostradatelnym

prostfedkem Kk fizeni zaméstnancti, K jejich pracovni motivaci, ohodnoceni i vzdélavani.

Komunikace wuvnitf firmy umozZiuje efektivn€ vyuZivat zdroje nejen informacni,
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ale 1 lidského kapitalu a materidlovych zdroji. V konecném disledku je firemni
komunikace prostiedkem k utvafeni a zdokonaleni sebe sama, formovani a rozvijeni
firemni kultury, a tim vlastné umoznuje dal$i samostatnou a nezavislou existenci

organizace [Mikulastik 2003].

3.3.4 Komunikace a zména systému

Komunikaéni prostor pfi realizaci vnitropodnikové zmény ¢i fizeni projektovych
praci je soustfedén do komunikacni sité, ktera je vytvarend jednotlivymi ucastniky projektu
a spojenim mezi témito Gcastniky, jak je naznaceno na obrazku 5 dle Svozilové [Svozilova,
2006]. Winkler uvadi, Ze tyto sit¢ jsou prosttedkem k budovéani roli a vzijemného
ocekavani Clenti skupiny [Winkler, 1998]. Mikulastik dodava, ze sit€¢ umoziiuji jednak
spolupraci jednotlivych ¢lent mezi sebou, ale také samotnou existenci podniku

[Mikulastik, 2003].

Obrazek 5 Modely komunikaénich siti

2 osoby. 1 karm

3 osoby, 3 kanaly ﬂ

4 osoby, 6 kaﬂ
6 osob, 15 kanala I—\

Zdroj: [Svozilova, 2006], upraveno autorem
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Komunikace jako zakladni ukazatel

Prvnim a zasadnim ukazatelem pti jakékoliv zméné v organizaci je piedevSim

komunikace s lidmi. Co bychom si m¢li uvédomit, nez zvefejnime zakladni indikatory

zmény a pokusime se zménu interpretovat?

Prvotné: Jakému konkrétnimu posluchaci bude zména objasiiovana?

Kterych zaméstnancti se zména piimo dotkne?

Kdo z firmy se zménou nejsnaze ztotozni, bude ji podporovat?
Kdo bude na nasi stran¢, na koho se mtizeme spolehnout?
Kdo se bude pravdépodobné zmen¢ branit a proc?

Koho miizeme zapojit do realizace zmény?

Dulezitd je vCasnd komunikace zmény. Na komunikaci je tfeba naplanovat

dostate¢né mnozstvi casu a zaclenit do ni co nejvétsi pocet pracovnikli. Komunikace miize

mit mnoho ruznych forem — celofiremni setkdni, schiizky a workshopy s jednotlivymi

pracovnimi tymy, individudlni rozhovory, ¢lanky, nasténky apod.

CO ZEJMENA KOMUNIKOVAT:

kde jsme a kam jdeme; divody, pro¢ jsme se rozhodli pro zménu,

benefity, co zménou ziskame,

negativni disledky, které by ptineslo pokra¢ovani soucasného stavu,

mapa roli, kdo a co bude délat; rozdéleni kompetenci, kdo je za co odpovédny,
problémy, co nds ¢eka za obtize; Cas a rychlost, jak dlouho to bude trvat,
podpora, jakou podporu lidé dostanou,

kritéria ispéchu, jak a na ¢em pozndme, Ze se nam to podafilo.

JAK KOMUNIKOVAT:

nejlépe osobné,

vSem, kterych se zména tyka,

pravdive a otevieng,

umoznit diskusi, dat lidem mozZnost vyjadfit se ke zménam,

pokud mozno lidi zaclenit do ptipravy a realizace zmén.

29



Pii ptipravé a realizaci zmén muze byt velmi uzite¢né vyuzit koucovani. Jednou
z forem je individudlni kou¢ink manazert, ktefi jsou za zménu odpovédni a maji
Ji realizovat. Nejenom u fadovych pracovniki, ale i u manazeri zména vyvolava zvySeny
stres, vyplyvajici z:
»  védomi zodpovédnosti za zménu; strachu, ze zménu nezvladnu,

* nutnosti néco nového se naucit, chovat se jinak; obavy z pietizenosti apod.

Personal and business networking

Cilem networkingu® je vytvofeni skupiny propojenych prvki, které si mezi sebou
mohou rychle vyménovat informace, posilit spolupraci a schopnost koordinace
a kooperace. Networking mizeme rozdélit podle nékolika zplsobl navazovani kontaktii
na ,face to face* networking (tuto kategorii reprezentuji co-workingova centra, huby,
acceletory apod.) a ,,on-line” internetovy networking (predevSim socidlni sit€). Dale

je mozné networking délit na osobni (personal) ¢i pracovni (business).

Networking ptedstavuje hlavné komunikaci. Do zakladnich lidskych potieb
komunikace patfi a lidé mezi sebou musi komunikovat a sdilet mySlenky, aby se mohli
dale vyvijet. Networking se da efektivné vyuzit i v obchodu. Pomoci networkingu
lze navazat nové kontakty, vytéZit klicové informace pro své podnikani a nasledné

je zpracovat a archivovat [http://www.bforb.cz, 2014].

Trendem dne$ni doby je propojovani se pomoci pocitacl tzv. internetworking
a dale propojeni prostfednictvim socidlnich siti. To, jak jsou informatické sité efektivni
a do jaké miry je rozvinuta jejich infrastruktura, ovliviiuje 1 kvalitu vyslednych
komunikacnich siti socialnich [http://www.cifzvip.cz]. Typy jednotlivych sitovych
topologii jsou uvedeny na nasledujicich diagramech obrazku 6. Jedna se o prstencové
propojeni, hvézdu, plné propojené prvky, linearni propojeni, stromové, roStové
¢i omnibusové propojeni. Socialni sit€¢ a dokonaly networking ndm umoziuje vyuZzit

a Cerpat piinosy z plného propojeni vSech prvki v siti.

12 : PR o
Networking neboli sitovani.
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Obrazek 6 Typy sitového propojeni

O LNIP X

Ring Mesh Fully Connected

seses % &%

Line

Zdroj: [Barabasi, 2006].

SEDM PRAVIDEL, PRO USPECH V NETWORKINGOVEM KLUBU

. Neposuzovat své kolegy v klubu jen jako piipadné potencialni klienty a odbératele,
kteti s vami uzaviou obchod. Je to pfili§ malo, méli bychom chtit vic. Podivejte
se na tyto kolegy jako na své spolupracovniky, ktefi vas budou schopni postr¢it dal
a doporuci vaSe sluzby ve svém okruhu znamych kontakti, které vy nemate
k dispozici. Sd¢lte jim informace o tom, jak vase firma pracuje a na oplatku zjistéte

VY co nejvic od nich.

Neplat'te jen za ¢lenstvi v klubu. Zuc¢astiujte se osobné! Snazte se nepromarnit ani
jednu obchodni snidani. Kteroukoliv neucasti muzete ztratit pro vas vyhodny

kontakt nebo obchodni piilezitost.

Chodte na networkingové akce s vielym a pratelskym pfistupem. Veskera tato
setkani jsou o podpofe a pomoci ostatnim. Cim vice jim budete schopni a ochotni

pomoci vy, tim vice budou napomocni oni vam.

Snazte se mit trpélivost. Business for breakfast (BfB) neni o rychlé vyhodé
¢i profitu, ale o budovani dlouhodobych a kvalitnich obchodnich vztahti. Bude trvat
téméf pul roku, nez se povede vybudovat kvalitni obchodni vztah zaloZeny

na duveérte.
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5. Nechépejte BfB pouze jako ranni zastavku na piijemny snidanovy set ,,parky
a vajicka“. To neni spravna cesta, jak vytvofit obchodni vztah. Zkuste byt na misté
schlizky 0 15 minut dfive a zdrzte se i po obchodni snidani. VétSina mitinkt konci

jiz v 8:30, proto si zkuste naplanovat vase pfisti setkani ne diiv nez v 9:30.

6. Jedno z vyznamnych pravidel jsou mitinky one and one. Usilujte o to, si je
pravidelné organizovat se svymi kolegy v klubu. Na obchodni snidani nemate
dostate¢ny prostor pro plnohodnotny rozhovor. Jediné v ptipad€, Zze se vzajemné
navstivite, muzete si vice pfiblizit vase cile, obchodni aktivity a dlouhodobé

strategické plany. Zjistite tak, jak miiZzete byt jeden druhému piinosem.

7. Bud'te a chovejte se neobycejné. Jak? Zajimejte se a tvoite hodnoty!

[http://www.bforb.cz].

Meeting one and one

Obvykla standardni obchodni schiizka je za ucelem prodeje sluzby s potencidlnim
klientem. Mitink 1nal je setkdni za ucelem zjiSténi moZnosti spoluprace. Snaha zjistit
o tom druhém, co momentélné realizuje, jak to déla, na jakém tkolu, projektu nebo navrhu
pracuje, kdo jsou jeho zakaznici a o tom samém pohovoiime i o sob&. Pouze zajmem
o druhého a ziskdvanim informaci miizeme rozpoznat a urcit, kam nds osoba naSeho zajmu
muze posunout. Disponuje zajimavymi kontakty a vazbami na podniky, se kterymi bych
se rad seznamil ja? Jaka je jeho klientela? Na jakém zakladé vibec firma pracuje?
Jaky pfinos mize mit moje spoluticast a ma invence? '""Mitinky one and one" maji

za ukol odmykat a vytvaret nové moznosti [http://www.bforb.cz, 2014].
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3.3.5 Komunikace a smér toku informaci

Firemni komunikace probihd rGznymi zplsoby a méla by sledovat tfi zakladni

sméry dle Vymétala (2008), a to horizontdlni, vertikalni a diagondlni komunikaci.

HORIZONTALNI

Pojem horizontalni komunikace znazoriiuje komunikaci mezi pracovniky Stejné
organizac¢ni urovné: pracovniky jednoho tymu, vedouci pracovniky ze dvou odlisnych
odd¢leni, byt’ stale na samém stupni hierarchie organizace. Komunikace probiha za pomoci
horizontalnich informac¢nich kanalti. Pro tento typ komunikace je charakteristicky
neformdlni, osobni pfistup umozilujici bezprostiedni vyménu informaci, snadné&jsi
koordinaci aktivit a procesi v podniku. Plisobi pozitivné pii tvorbé novych mezilidskych
vztahl, upeviluje tymového ducha, ovliviiuje rychlost a metodicky postup pii feSeni
problému. ,, Zpiisob horizontalni komunikace je nékdy povazovin za ne prilis efektivni
a nedocenuje se pri ném skutecnost, ze organizace je tvorena tymem, jehoZ jSOU soucdsti
vSichni spolupracovnici, bez ohledu na momentalni funkcnost ¢i hierarchické zarizeni*

[Vymeétal, 2008, str. 264].

VETIKALNI

Pod pojmem vertikdlni komunikace, si lze predstavit vyménu informaci
prostfednictvim nadfizeného a podfizeného zvlast€é ve formalni podobé. Nadfizeny
instruuje podiizeného o vSech pro ného zasadnich skute¢nostech, které se tykaji jeho
pracovni ¢innosti v podniku, jedna se tedy o sestupny smér toku informace.
Pfi vzestupném sméru toku informace ma moznost podiizeny formulovat svij postoj
k pracovnim agendam a skute¢nostem, které souviseji s jeho pracovnimi podnikovymi
aktivitami. Zpétna vazba je pro tento typ primarni. Ojedinélost tohoto komunika¢niho

kanalu je, Ze plné respektuje celistvost organiza¢ni strukturu firmy.

SHORA - DOLU

= komunikace probihd mezi nadtizenym a podiizenym,

= informace jsou interpretované formou nafizeni a doporuceni s cilem pozitivné
ovlivnit praci podfizeného,

= projevuje se spise prostiednictvim direktivné fizeného vztahu.
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ZDOLA - NAHORU

komunikace probiha mezi podiizenym a nadfizenym,

= informace jsou interpretované formou pozadavki, minéni, ideji ¢i pfipominek
se zamérem ziskat informace, rozhodnuti nebo zménu,

» informaéni tok ztraci na obsahu v kazdém stupni fizeni smérem K vedoucimu
managementu,

»  zpravidla se realizuje vécnymi diskuzemi pii poradach, mitincich a zasedénich,

za pomoci schranek slouzici pfipadnym navrhim a pfipominkam VSech

zamé&stnancu a spolupracovnikt [Vymétal, 2008, str. 265].

DIAGONALN{

Principem diagonalné vedeného komunikac¢niho kanalu je vedeni debaty mezi
dvéma pracovniky s dvéma ptedpoklady: jednak jsou to pracovnici vykondvajici ¢innost
na odli$nych trovnich organizace, za druhé jsou z jinych oddéleni. Informace koluje skrze
celou organizacni strukturu. Nejpodstatnéj$im pozitivem tohoto typu informacniho toku
je pridand hodnota vznikajici leps$i informovanosti v ramci celé organizace. Setkdme
se s ni zejména pii neformalnich rozhovorech, na vyvéskach nebo ve firemnich ob&znicich
tak i ostatnich neadresovanych typech pisemné komunikace.

,,Je nejméné pouzivanym zpusobem komunikace v organizaci. PouZiva se, jestlize
je efektivnejsi nez ostatni typy komunikace (napriklad z hlediska casu) a jeji prednosti
je to, Ze probihda neomezené mezi riuznymi organizacnimi urovnémi riznych utvari
organizace a nemusi tedy dodriovat vertikalni organizacni strukturu (miize obchazet

nadrizené)“ [Vymétal, 2008, str.265].

Pievaznd c¢ast odpovédnosti za tUroven komunikace uvnitf organizace lezi
na vedoucich pracovnicich. Je nezbytné, aby svym zaméstnancim spravné objasnili
vSechna diilezita pravidla a zplisoby. Nasleduje podpora fungovani zpétné vazby, vedouci
pracovnici se musi presvédCit, ze byly sdélené dilezité informace spravné pochopeny.
Nereaguji-li zaméstnanci na komunikaéni aktivity vedeni podle jejich tvah,
pfi€ina této antipatie se obvykle projevi ve Spatné komunikaci vedeni. Odpovédny je vzdy
ten, kdo je na vySSi hierarchické urovni. Nemélo by se stat, ze komunikace mezi

podiizenym a nadfizenym bude ovlivnéna lidskou touhou ovladat a manipulovat.
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Podtizeny sice vykona to, co si nadfizeny pfeje, ale zlstane v ném nedivéra, nechut
k dal$im dialogtim [Strizkova, 2005, s. 45].

Manazefi, ktefi zadaji zpétnou vazbu, uz ale leckdy nezavadéji ziskané poznatky
do praxe. V managementu ma vyznam pravé dvojitd zpétnd vazba, tedy zavadéni
ziskanych poznatki z jednoduché zpétné vazby. Dvojitd zpétnd vazba znamend, ze toto

hodnoceni se zvazi a podnéty se zavedou do praxe [Janda, 2004, s. 12].

Zpétna vazba podnécuje k pokracovani v dobré praci, poptipadé k podniknuti krokti
pottebnych ke zlepSeni prace. V podstat¢ umoznuje pracovnikovi pochopit, jak dobfie

pracuje a jak u¢inné je jeho chovani.

RozliSujeme dva zakladni druhy zpétné vazby:
Pozitivni zpétna vazba dle Winklera (1998)
» jeudélovéna spontannéji, rychleji a s v&tsim zanicenim,
» potvrzeni ¢lenovi tymu, ze schvalujete to, co jste ho vidé€li délat nebo slySeli fici,
jedna se o pochvalu ¢i podékovani,

» ziskani vétsi sebedlivéry a motivace opakovat chovéni, jehoz se zpétnd vazba

tykala [Forsyth, 2009, s. 94].

Negativni zpétna vazba
* je ud€lovéana velmi rozdilné,
= je Casto ignorovana nebo odmitana,
» méla by v ni byt obsaZena cesta k dal§imu zlepSovani a rozvoji,
» musi byt podloZena konkrétnimi fakty a dlikazy tykajici se konkrétnich vysledka
prace, udalosti, kritickych pfipadi a projevu chovani, které né&jakou formou

ovlivnily zaméstnanecky vykon [Koubek, 2007, str. 116].
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3.4 Rizeni zmén
3.4.1 Definice zmény

Zménu muzeme chépat jako odklon od urcitych definic. Kuptikladu mezi manazery
je zména interpretovana jako nepietrzity a ¢asteCné i nepfedvidatelny a nejednoznacny
proces, jehoz prostiednictvim se firma vyrovnava nejenom se zménami prostiedi,
ale 1 se zménami ve vnitinim prostredi firmy.

Tento fakt Ize ziejmé nejefektivnéji pozorovat v turbulentnim prostiedi, ve kterém
firmy piisobi. V konkuren¢nim prostiedi, firma musi v readlném case pfizpisobit své vnitini
postupy a chovéni, tedy nebyt rigidni®.

Podle dalsi definice miizeme zménu chapat jako politicky proces ve firmé, jehoz
pomoci v rdmci organizacniho boje rizné skupiny chrani a zdiraziuji své vlastni zajmy
[Kubickova, Rais 2012]. Technokratickéd formulace definice zmény, s niz se téz setkdvame
velmi Casto, je interpretovana dle [Kubickova, Rais, 2012] pomoci tvrzeni:

., Racionalni chapani zmény spociva v Modelovdani zmeény pomoci projektu ¢i vhodné
strategie, které jsou definovany casem, zdroji (lidskymi, materialnimi a dalsimi),

konkrétnimi procesy a meritelnymi vysledky.

Vnitini zmény ve firm¢€ i zmény trzniho prostfedi maji své zakonitosti. Trzni zmény
probihaji nezavisle na nasi vuli. Nejsou vSak chaotické, daji se kategorizovat, jsou tudiz
komplexni. Vnitini zmény ve firm¢é nastavaji az po dosazeni bodu bifurkace, ktery

je rozcestim bud’ k ipadku, nebo tspéchu.

Z hlediska pfistupu metody inovace rozumime zméné jako odkazu, ¢i odrazu
mysSlenek v novém vyrobku, nové sluzbé, anebo novém zplsobu prace. Dulezitym
faktorem je, aby manazer nejenom, Ze generuje nové myslenky a ptistupy, ale musi je umét
pfenést do praktickych aplikaci ve spolecnosti. Zavést zménu do praxe znamena fidit
projekt [Kavan, 2007]. Pfi fizeni zmén pfedmétu projektu at’ uz pii realizaci mensich,
¢i vétsich investicnich celkll je nutné si uvédomit, ze jedinecnost a neopakovatelnost

projektii, s sebou nese jeden typicky a obvykly dusledek, kdy se projekty neobejdou beze

13 Tradi¢ni spole¢nost se radikaln& méni v disledku n&jakého vnéjsiho zasahu. Vymatiuje se tedy ze socialni
kontroly a stava se tak spole¢nosti moderni, posiluje svou mobilitu a nastoluje nové hodnotové principy.
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zmén. Proces fizeni zmén je chépan jako autonomni cyklus dil¢ich procest, které jsou
soucasti projektového managementu a jejichz ucelem je fizeni zmén predmétu a planu

projektu v realiza¢nich fazich projektu [Svozilova, 2006].

Obrazek 7 Hlavni zdroje pfi¢in potencialnich zmén

. T Tlak na inovacni chovani
Globalizace prostredi

firem a organizaci na

Y . . . vSech stupnich vyvoje,
Zmény pracovniho prostredi P yvol
riznych velikosti,

rizného zaméreni.

Moralni zastaravani vyrobkt

Rozvoj novych technologii

Urychleni
socioekonomickych

Rostouci sila zakaznika

13331310

Zdroj:[Kavan, 2007], upraveno autorem

UCASTNICI PROCESU ZMENY
Pii procesu zmény je neoddiskutovatelné¢ nutné vyuzit schopnosti a dovednosti
ucastnikli procesu zmény. Jsou to specifické strategické jednotky, které maji ve sféfe zmeén

svou nezastupitelnou roli [Pfeifer, Umlaufova, 1993]:

1) Iniciato¥i transformace

* poskytuji primarni impuls ke zméné,

= disponuji nemalym mnozstvim koncep¢nich schopnosti a vlivem,

" jsou to vyznamné manazerské osobnosti, prosazuji se spise pfirozenou autoritou.
2) Projektanti transformace

* lidfi procesu zmény,

= jsou povinovani disponovat dostatkem schopnosti a zajmem zménu realizovat.
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3) Instruktoii transformace
* uvadéji zménu do pohybu,
= realizuji ji, sleduji vysledky a definuji zpétnou vazbu,
* jsou to nejCastéji manazeii prvni linie.
4) Nositelé transformace:
= vSichni pracovnici prvnich linii, kterych se zména dotyka.
5) Katalyzatory transformace:
= poradenské organizace zajistujici dynamiku, zrychleni a pfisun potfebnych impulsi

[Pfeifer, Umlaufova, 1993].

Zvyseni pravdépodobnosti UspéSnosti zmén je urCeno piedevS§im postojem
a chovanim managementu a jeho zastoupenim v nasledujicich skupinach [Kopcaj, 1999] :
1) Maximalista: subjektivnim ptikladem a argumentaci strhava lidi pro zménu.
2) Realista: slovné akcentuje potieby zmén, vyzaduje od lidi jejich provedeni.
3) Jetiebalista: slovné zdUraznuje potieby zmén, svym osobnim piikladem zmény
nepodporuje a nerealizuje.
4) Kondicionalista: si vyhrazuje svou tc¢ast na zménach mnozstvim podminek (,,kdyby
se nekradlo®, ,,schody je nutné myt od shora®).

5) Negativista: zaujima negativni postoj ke zménam.

3.4.2 Uspénost zmény

Pokud by méla byt nova transformace, provedena strategickou zménou uspésna,
bude splnéni pouze jednoho motiva¢niho prvku nedostacujici. Dalsim dilezitym prvkem

je neméné dulezita pfiznivost situace.

Piikladem uspéchu zmény miizou byt nasledujici motivac¢ni prvky:
= dobfe sd¢litelna, jasnd a motivujici vize zdlivodiiujici smysl zmény,
* jednoznacny signal, ktery zménu odstartuje,
* nelstupnost lidi zainteresovanych na zmeén¢,
= Kkoncentrace sil na proces zmény a jejich efektivni vyuziti,

* vyuZivani principu ,.kruhli na vodé* nebo sné¢hové koule®,
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» zapojeni Cinorodosti a tvofivosti, podpora invenci co nejSirSi  Sféry
spolupracovnikii,
» vyuziti kladné a zaporné motivace zaméstnancti pro udrzeni jejich vykonnosti,

= zaméfeni se na komunikaci s nositeli zmény [Pfeifer, Umlaufova, 1993].

Nechut’ ke zménam

Vedeni spolecnosti se zakladd na ovliviiovani zaméstnancli. Zmény reprezentuji
V pfevazné majorité situaci dopad na jejich nazory, postoje a chovani. To ma za nasledek
jistou nechut, ktera je z casti vyvolana nezvladnutym vedenim a z ¢asti i rigidnim

postojem nositelti zmény.

Mezi priklady odporu ke zménam se fadi [Pfeifer, Umlaufova, 1993]:

» nedostatek pfesvédceni a informaci o nutnosti zmén,

» vynucovana zména: lidé maji odpor a nechut’ ke zménam, na kterych se nepodili,

= antipatie k pfekvapenim: nahly obrat managementu vyvolava odpor,

» strach z nezndmého: obecné nezijeme radéji pfili§ dlouho v nejistoté, jistota
je ptijatelné&jsi, 1 kdyz mize predstavovat jistd omezeni,

= neochota zabyvat se nepopuldrnimi problémy: manazefi se mohou vyhybat
nepiijemnym zasahiim, konfliktim,

= obava z neschopnosti a netspéchu: zaméstnanci mohou mit strach z toho, Ze novou

préci nebo tkoly nezvladnou a nemaji dostatek schopnosti a dovednosti.

3.4.3 Rizeni zmény na trovni podniku

Vsechno, co je flexibilni a proudi, ma tendenci ruist.
Co je rigidni a ohranicené, podlehne zkaze.

(Tao T'Ting)

Rizeni zmén muiZeme charakterizovat &i pfiblizit k pojmu Fizeni podniku
nebo fizeni rlstu, v podstat¢ nabyvani podnikového bohatstvi. Podnikatelsky sektor
je tvofen tfemi okraji: vlastni podnik, zdkaznici, konkurenti, jak je vypodobnéno

na obrazku 8.
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Obrazek 8 Rizeni v podnikatelském prostoru

ZAKAZNIK

KOOPERACNI SOUTEZNI
HRANA HRANA
>
Q) 2
A Z
")4_
&N Z
A 2.
b4

CELNI STREy «— TAKTIKA + OBCHVAY
PODNIK KONKURENT

KONKURENCNI
HRANA

Zdroj: [Kopcaj, 1999], upraveno autorem

Spojnice mezi podnikem a zdkaznikem je veskrze kooperacni. Abychom ziskali
zakaznika, je zapotiebi s nim i1 se svymi podiizenymi prodiskutovat hodnoty, které jsou
pro nas dilezité a existencni. Dulezité je také obrovské odhodlani uspokojit a rozvijet
zakaznikovo potieby co nejlépe. Ve své zaméstnanecké struktuie vytvoftit vizi dokonalosti,
k niz budeme nase zaméstnance energizovat. Dals$im bodem je osvétlit a pojmout naSe
odhodlani vii¢i zdkaznikiim, jako naSe poslani, se kterym chceme dosahnout dokonalé
sluzby.

Spojnice mezi zdkaznikem a konkurentem je spojnici soutézni, kde se uplatni dobie
promyslené a realizované zmény vedouci k ristu potencidlu a samoziejme vysledné prace
(produktu). Strategie rustu potencialu je zakladni strategii vnitinich zmén v podniku,

od niz se nasledné anebo soubézné odviji strategie vnéjSich zmén. Pro zmocnovani
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se podnikatelského prostoru plati princip proaktivity zevnitt ven [Kopcaj, 1999]. Spojnice
mezi podnikem a konkurentem je antagonisticka'®. V tomto stavu jde o to, kdo bude
vitézem a kdo porazenym pozn. ,,vyuzivej silu svého nepftitele pro své cile“.*® Sledovéni
situaci a nasledné fizeni zmén na vSech tfech okrajich i spojnicich podnikatelského

sektoruje zcela namisté. Jedna se tedy o elementarni podstatu prace manazera.

Cilem vSech zmén je maximalizace obou slozek bohatstvi, tzn. potencialu
a produktu, v kazdém okamziku c¢asu podniku. Maximalizace potencidlu podniku
je spojena s minimalizaci entropie celkove, coz nasledné umoziuje maximalizaci penéz
Vv procesu transformace potencialu do produktu.

Zdrojem pro dosaZeni té€chto cill je Zivotni energie lidi, které je zapotiebi pomoci
podnikové kultury energizovat. Prostfedkem slouzicim lidem pro dosahovani cilid jsou
znalosti o fizeni proudu zmén zaméfenych na rust potencidlu a znalosti o fizeni

podnikovych procesti zaméfenych na tvorbu proudu produkce.

Pii tvorbé zménovych strategii je nutno nejdiive stanovit cile, nasledné k cilim
energetizovat zdroje. Tyto zdroje vybavit znalostmi, poté jak ve vnitinim a nasledné

1 vnéj$im prostiedi tyto cile realizovat.

Jednou z mozZnych alternativ zplsobl pfistoupeni k radikalni zméné existujiciho
procesu, je REENGINERING neboli redesign podnikovych procest, a to takovym
zpusobem, aby mohlo byt dosazeno zasadniho zdokonaleni z pohledu kritickych métitek
vykonnosti, jez jsou naklady, kvalita, sluzby a v neposledni fadé rychlost [Hammer,
Champy, 2000, s. 38]. Formalni definice obsahuje ¢tyfi rozhodujici prvky, jez vyjadiuji
podstatu reengineeringu: disledné ptrehodnoceni, radikdlni rekonstrukce, dramatické
zdokonaleni a podnikové procesy.

Reengineering ,reprezentuje pokrok a novy zacatek“. Pozor, nejedna
se 0 vylepSovani urcité existujici entity v tomto smyslu neabstraktni, nebo o provadéni

dil¢ich zmén, které ponechéavaji zakladni struktury nedotcené.

4 Antagonisticky: protichtidny, nepiatelsky
15V této ¢asti podnikatelského prostoru jde o taktiku na zdkladg stietu mohutného potencidlu &i taktiku
obchvatu, tzn. zneviditelnit se jako ter¢ a pfemyslet o taktice vyuziti klopytnuti toho druhého.
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Nejde o zaplatovani existujicich systému, aby reagovaly lépe. Vybizi k tomu,
aby se procesy zménily tak, jako bychom podnik stavéli od zakladi znovu. Reengineering
znamena vzdat se zavedenych postupti a pfijmout novy pohled na cinnosti, jeZ jsou
nezbytné k vytvofeni vyrobku nebo sluzby firmy. Jedna se o urCité poskytnuti ptfidané
hodnoty zakaznikovi. Je na misté si polozit zakladni otazku: Jak by vypadala tato firma,
kdybychom ji nyni za pomoci nesoucasnych znalosti a S vyuzitim dne$nich technologii
budovali znovu?

Uskute¢nit reengineering firmy znamena odhodit staré systémy a pustit
se do novych. Jeho primarnim dilcem je navrat k pocatku, ktery vyusti v nalezeni lepsich

metodik prace [Hammer, Champy, 2000, s. 38].

3.5 Realizace strategie

3.5.1 Transformace organizacni struktury

Jednou z nej€astgjSich zmén, pred kterymi manazefi vzdy stoji, je provedeni
organizaéni zmeény. Organizatni zménu potiebujeme uskute¢nit z riznych divodd,
jako dusledek: zmény poctu pracovnikli, zmény strategie firmy nebo jako dusledek
globaliza¢nich vlivi na firmu.

Postup zmény organizacni struktury lze rozdélit do nékolika nésledujicich

vvvvvv

nebo subprocesy:

A. Je nutno deklarovat cil zmény. Nejenom majitelé, ale 1 béZni pracovnici organizace
musi védét, pro¢ je zména provadeéna a jaké divody nés nuti k provedeni zmény.
Predstavitelé zajmovych skupin firmy (stakeholders) musi byt nejenom plné
informovéani o planovanych zménach, ale musi jim byt také piedlozen plan
provadénych zmén a hlavné musi s provedenim téchto zmén souhlasit.

B. Je zapotiebi ur¢it zménovy tym a odpovédnosti celého tymu i jeho jednotlivych
¢lend.

C. Je nutné provést detailni analyzu hlavnich a podpirnych procest konkrétni firmy

resp. SBU - Strategic business unit.
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D. Nasledné se pokusime nalézt duplicity ve (vyrobnich a nevyrobnich) ¢innostech
procesu ¢i procestl.

E. Identifikujeme aktivity (Cinnosti), které nejsou a mohly by byt v organizaci
vykonavany.

F. Jednim ze z&vért ukoncenych analyz procest konkrétnich oddéleni muize byt
uprava puvodnich cilli zmény organizacni struktury firmy ¢i jiné organizace.

G. Na zédklad¢ provedené procesni analyzy definujeme ¢innosti pro nova pracovni
mista, pfipadné preskupime pracovni ukoly pro stavajici pracovniky a vytvorime
nové popisy prace.

H. Dale je nutné schvalit konkrétni planované organiza¢ni zmény spojené s novymi
popisy prace pracovnikl nove vytvotenych.

. Vyhlasime k urcitému datu organizacni zménu firmy, popiipad€ pouze konkrétni
strategické jednotky.

J. Nabidneme nova pracovni mista vybranym ptivodnim zaméstnanctim a piipadné
provedeme nabor novych pracovnik.

K. S kazdym pracovnikem dotCenym zménou projedndme zménu popisu prace
a zmény pracovni smlouvy.

L. Zajistime podpisy novych popisi prace a zmén pracovni smlouvy kazdého
jednotlivce.

M. U pracovniki, kteti nesouhlasi s novym popisem prace a nepodepsali jej (z divodu
provedeni organiza¢ni zmény), dojde k ukonceni pracovni smlouvy.

N. Po provedeni organizatni zmény zkontrolujeme, zda byly dosazeny vytcené cile,
event. provedeme drobné dil¢i Gpravy procesli. Zaméstnanci jsou informovani

o ukonceni provadéni organizacni zmény.

Zavedeni vhodné organiza¢ni struktury

Pro snadnéjsi volbu vhodného typu struktury je mozno dle Hrona (1997, s. 93)
vyuzit naptiklad vypoctu teoretické (Vt) a skute¢né (Vs) velikosti organizacnich stupmi.

Pro vyuziti tohoto vypoctu je tfeba znat vztah: Vt=av*gn*p * o

g = norma fidici kapacity vedoucich pracovniki pro konkrétni podminky,

n = pocet stupni fizeni,

v vwvr

p = koeficient rozsitené fidici kapacity na nejniz§ich stupnich tizeni,
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0 = norma organiza¢ni kapacity manudlnich pracovnik,

av = pocet vedoucich pracovnikll na nejvyssim stupni fizeni.

Pokud je teoretickd velikost mensi nez skuteCnd, je mozno pouzit uzemni typ
organiza¢ni struktury na konkrétnim organizacnim stupni. V piipadé, kdy je teoreticka

velikost vétsi, 1ze aplikovat odvétvovy typ organizaéni struktury [Hron, 1997, s. 93].

Druhy zptsob, usnadiiujici volbu vhodného typu struktury, 1ze odvodit z posouzeni
poctu stupiii fizeni tj. @ fidici kapacity vedoucich pracovniki a pozadavkl podle ztraty
informace v procesu fizeni [Hron, 1997, s. 93]. Pokud je pocet stupnti fizeni mensi nez
pozadavky podle pribéhu ztraty informace, jako nejvhodnéjsi typ se jevi funkcionalni typ
struktury. V opa¢ném ptipadé je tomu tak, Ze je zde nadmérny pocet stupiili fizeni a muze
dojit az k deformaci informace. Pro tuto skutecnost je nejvhodnéjsi vyuzit divizionalni typ
struktury (Hron, 1997, s. 93).

Poslednim z moznych zpltsobl uréeni je posouzeni z teoretické velikosti
zakladniho organizaéniho stupné (jednotky), kterd se zaobira specifickou cinnosti
s vyuzitim technické kapacity (v) [Hron, 1997, s. 94].

Vzorec vypoétu: Vtv=sv*gn*o*v*p

Zde plati, ze skuteCna velikost zékladniho stupné se pohybuje v intervalu
<0 - 2Vt>. Pokud dojde k ristu a s tim i ke zvétSeni, je tieba vytvofit dalSi organizacni

jednotku, ktera se bude vyskytovat na vyS§im organiza¢nim stupni fizeni.

Pro volbu vhodného typu dopliikové struktury vychazi Hron (1997, s. 94) z nasledujicich
vztaht dle tabulky 6.

Tabulka 6 Volba vhodného typu doplnkové struktury

DEFINICE VZTAHU TYP DOPLNKOVE STRUKTURY
1. Vs<0,5Vtv * koordinacné - kooperaéni
2. 0,5Vtv<Vs<Vitv » projektové - integracni
3. Vtv<Vs<15Vtvy = maticové - ¢innostni
4. 15Vtv<Vs<2Vtv » programove¢ - ukolovy

Zdroj: [Hron, 1997, s. 94].
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3.5.2 Racionalizace vnitrofiremni komunikace

Podle interpretace Vykopalové (2000, s. 139) patii mezi nejvice charakteristické
metody, jak zjistit pfi¢iny ucinné komunikace a reagovat na ty nejvhodnéj$i pro dané
prostiedi a systém, komunika¢ni audit, poskytujici analyzy a navrhy pro organizacni
a systematické zmény a analyza komunikacnich technik zaméfujici se na interakci
v mezilidskych vztazich [Vykopalova, 2000, s. 139].

Komunika¢ni audit je mezi specialisty povazovan jako objektivni metoda
pro ziskani vécné a relevantni zpravy 0 momentalnim statusu interpersonalni komunikace
v organizaci [Frank, Brownell, 1989] a umoziiuje ziskat vedoucim pracovnikiim nezavislou
predstavu toho, co se skuteéné déje, na rozdil od toho, co si vedeni mysli ¢i mu bylo
komentovano. Manazefi ¢i zaméstnanci prvnich linii, se neobejdou bez toho, aniz by
veédéli, s kym komunikuji, jaké jsou kandly a jaky maji efekt. DalSimi dillezitymi aspekty
jsou obsah, jaky by méli komunikovat, témata jakymi se v organizaci zabyvaji a zdroje

z jakych dochazi k pfenosu informaci na pracovniky.

Auditem firemni komunikace mohou byt povéfeni zaméstnanci, jeho tvirci

¢i spravci, interni auditofi, Nnebo mize byt proveden na zakladé outsourcingu.

AUDIT SYSTEMU FIREMNI KOMUNIKACE mize byt veden napiiklad

nasledujicim zplisobem dle Tureckiové (2004, s. 129):

A. PRIPRAVNOU FAZI skladajici se z analyzy OS, IT*, tedy komplexniho

souboru pro ptredavani informaci, pouzivanych komunika¢nich prostiedka
a kanald, které informace pienéseji.

B. REALIZACNI FAZI zahrnujici dotaznikové zkoumani, jehoz zamérem a cilem

je zjistit, zda zamé&stnanci Setfeného podniku:
= znaji firemni strategii a politiku,
= porozuméli interpretovanym vizim a cilim a ztotoznuji se s nimi,

= védi jak téchto vizi a cili ma byt dosazeno a co proto mohou udélat

1|7 - Informaéni tok.
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VétSinou je strukturovdna formou dotazniku, ktery je distribuovan mezi

zaméstnance a obc¢as formou fizenych rozhovort uskuteénovanych s manazery podniku,

kteti nad ramec toho podavaji vypovéd o0 tom, jak pienaseji informace zaméstnanctim,

tykajici se firemni strategic a dlouhodobych cili, jak zaméstnance angazuji a vedou

k dosahovani zadouciho posunu v jejich pracovnim zivote.

C.

HODNOTICI FAZI, kter4d je chapana jako piiprava a prezentace zavérecné

zpravy s doporucenim na zlepSeni.

MONITORINGEM umoziujicim kontrolu, zda se realizovaly zamyslené

zmeény a jakych vysledkl dosahly.

Pro zajistovani efektivity systému firemni komunikace je vyhodné naplnit

nasledujici posloupnost, ktera pocita s vyuzitim odpovidajicich prostfedki komunikace,

respektive s vhodnou kombinaci typu a forem komunikace, pfendSenych vhodnymi

komunika¢nimi kandly za pouziti odpovidajiciho komunikaéniho média [Tureckiova,

2004];

PRiIPRAVA PRO PRENOS SDELENI

Informace je zpracovana do podoby, ktera je srozumitelnd, piehledna
a piijatelna pro piijemce komunikovat ne tak, jak chceme my, ale tak,
aby ostatni chtéli naslouchat.
ZACHYCENI INFORMACE

Zaméstnanci by méli pochopit, pro¢ jim byla informace zprostfedkovana,
a prostfednictvim zpétné vazby se k jejimu obsahu vyjadfit.

VYZNAM A UCHOVANI SI INFORMACE

Informace by pro né¢ mé¢la byt vyznamna, aby byli ochotni ji dale zpracovavat.

POROZUMENI A ZMENA VNIMANI

Informace by méla pusobit na jejich pracovni postoje tak, aby bylo mozné
docilit konsensu nebo akceptovatelného kompromisu mezi skupinovymi cili
a cili firmy. Méla by také vést k potvrzeni nebo pfeméné pracovniho chovani.

REALIZACE DOHODNUTEHO PROCESU

Interiorizace'” informace, uskuteénéni dohodnuté akce, projektu nebo zmény.

" Interiorizace - zvnitin&ni, pijeti zkusenosti do psychiky.
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3.5.3 Implementace modelu zmény do realného prostredi

V ramci procesu implementace modelu zmény do skutecného prostiedi je tieba
si zodpovédét jednu zakladni otazku:
Co a jakym zptusobem ma probéhnout?

Proces implementace je obecné rozdélen do tii po sob¢ jdoucich etap, viz obrazek 9.

Obrazek 9 Etapy procesu implementace

A 4

A 4

rozmrazeni provedeni zmén opétovné zmrazeni

Zdroj: [Autor, 2014].

V prvni etapé procesu implementace dle Kubickové a Raise (2012) je potieba
si pripravit projekt planované zmény, coZ znamena nejprve si zajistit dostupné informace,
které obvykle ziskame formou diléich strategickych analyz a jejich shrnuti. Je nutné
se vénovat zejména faktorim, které podporuji zménu. Ve druhé fazi je nasledné provedena
konkrétni zména. Pro realizaci této zmény muze byt pouzita néktera z dale doporuc¢enych
operativnich strategii. Po provedeni zména je tfeba vysledny stav ustalit a zakonzervovat.
ProtoZe nestabilni prostfedi pfedstavuje znacna rizika, je tieba 1 této fazi vénovat
mimofadnou pozornost.

Pro wspésné uskutecnéni zmény nelze doporucit néjakou jednu obecné platnou
metodu. Lze pouze uvést nekteré strategie (popf. jejich kombinace), které obvykle vedou

k pozadovanym cilim. Patii mezi n€ zejména dle Kubickové a Raise (2012):

vzdélani a komunikace,

= participace,

» technické vybaveni a podpora,
*  vyjednédvani,

= manipulace.
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Vzdélani a komunikace

Tato strategie byla Siroce doporu¢ovana Kurtem Lewinem [Kubi¢kova, Rais, 2012]
a prakticky se uplatni vSude tam, kde je potieba vénovat pozornost fizeni lidskych zdroja
a komunikaci mezi zaméstnanci. Na zéklad¢ dilCich analyz je potfeba specifikovat
komunikac¢ni bariéry a navrhnout jejich odstranéni. V téchto procesech, které ovlivni fizeni
lidskych zdroji firmy nebo jiné organizace, sehrava dilezitou roli pribézné vzdélavani
kratkodobého i dlouhodobého charakteru, rekvalifikace a rust specializace.

Participace

Protoze je relativné té¢zké pro jednotlivce odporovat zménam, na jejichz piiprave
se sami podileji, metoda participace Casto slavi Uspéch. Zaméstnanci, kteti participuji
na piipadnych zménéach, nasledné¢ obvykle podporuji vétsSinu zakladnich zménovych
firemnich procest. N&kdy dokonce mohou pfispivat k zlepSeni zménového procesu
nabidkou novych netradi¢nich feSeni a postupt.

Technické vybaveni a podpora

Nékteré nedostatky, popt. firemni problémy mohou byt feSeny formou zavedeni
novych investic, zejména nasazenim nové technologie a nového strojniho vybaveni. Tento
pristup vSak vyzaduje provést financni analyzu firmy, zvazit finanéni a personalni
naro¢nost novych technologii - zejména velikost ptipadného uvéru a realné financni toky
firmy, budouci zadluZenost, navaznost nové technologie, poZadavky na pieSkoleni
persondlu, popf. nutnost naboru nového persondlu a fadu dalsich finan¢nich, personalnich
a vyrobné technologickych faktort.

Vyjednavani

Vyjednavani piedstavuje metodu nekonfliktniho feSeni problému. Tato strategie
je nenaro¢na na zdroje, avSak je narocna na cas, coz miZze byt nékdy limitujici faktor
pro uspésné provedeni zmény.

Manipulace

Manipulace, opét jedna z moznych metod feSeni konfliktd, piedstavuje zpisob,
jak aktivné zapojit kli¢ové osoby do feSeni problému, pfipadné je ovliviiovat pii dilezitych

rozhodnutich.
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4 Vlastni reSeni

4.1 Profil spole¢nosti

V této kapitole prestavim obchodni kapitalovou spolecnost typu s.r.o.,
u které provedu detailni analyzu soucasného stavu v souvislosti se zménou soucasné
strategie komunikace vcetné konceptu nového organizacniho (persondlniho) uspotadani
zdroju, které se piimo ¢i nepfimo podileji na realizaci projektd a zakazek. Daéle v této
kapitole pfedstavim a aplikuji jednotlivé nastroje, které bezprostiedné souvisi se zménou
souc¢asného rezimu ve spolecnosti. Proces transformace bude probihat za tGcasti modelu
fizeni zmény organizacni struktury ve spolecnosti.

Hlavni vyzkumnou sloZkou je pro tuto praci spoletnost fadici se dle pravidel™®
Evropské unie mezi malé podniky, coz znamend, Ze tato spole¢nost zaméstndva méné
nez 50 osob a jeji ro¢ni obrat nebo bilancni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 10 miliont
EUR. Spoletnost se prezentuje na trhu jako dodavatel vétsich ¢i menSich
investi¢nich/neinvesti¢nich technologickych celki resp. pfedmétem podnikani je provadéni
montdzi primyslového potrubi, lehkych a stfedné tézkych zadmecnickych konstrukci
pro sektor energetiky, petrochemie, rafinérie apod.

Spolecnost zajistuje svym zakaznikim komplexni sluzby od navrhu po realizaci
véetné piedani kompletni privodni technické dokumentace stavby. Spole¢nost doposud
nerealizovala dilo tzv. na kli¢, v tomto smyslu je vZzdy chapana jako pouhy subdodavatel
a kooperujici ¢lanek pod organizacemi (generalnimi dodavateli) na tom ¢i onom
konkrétnim projektu (stavb€). Sama spolecnost nékolik svych €innosti dané predmétem
podnikdni musi kooperovat — nakupovat od jinych dodavatelti, z divodu technické,

technologické a personalni nevybavenosti.

18 Kritéria pro zatazeni konkrétniho podniku do kategorie velikosti stanovuje piiloha Nafizeni Komise (ES)

¢. 800/2008. Tato piiloha pro rozdéleni podnikli do kategorii dle velikosti pouziva parametry pocet
zameéstnanct, ro¢ni obrat, bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy.
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4.2 Vnitropodnikova analyza spolecnosti

4.2.1 Analyza stavajici organiza¢ni struktury spolecnosti

Spolec¢nost se dle obrazku 10 fadi mezi organizacni strukturu funkcionalni,
coz v prekladu znamend, Ze organizace ma dle Fayolovych zasad jedno nadfizené misto,
ostatni slozky jsou fizeny subordinaci procesti jednotlivych oddé€leni. Pravomoci u nizsich
rozhodovacich stupiiii jsou determinovany z nadiazené urovné. Rozhodovani zde probiha
formou centralizace, coz by v tomto pfipadé¢ mélo znamenat ¢i umoznit lepsi koordinaci
a komunikaci pii vykonu jednotlivych provadénych ¢innostech pro isek montéze a vyroby.

Nize uvedené schéma organizace (viz obrazek 10) by mélo jasné indikovat
podnikovou stabilitu, kterd je zaloZena na ne pfili§ slozité struktufe tj. s nizkym podilem
fidicich stupnii a vyssi mirou delegovani odpovédnosti a angaZovanosti na samostatné
fidici jednotky jednotlivych useku.

V tomto organiza¢nim uspotadani je eliminovana celd fada velmi vyznamnych
strategickych jednotek, které by mély mit ve stabilni a hospodéisky silné spolecnosti své
nezastupitelné misto. Stav v této organizaci je z pohledu soucasného personalniho
usporddani dlouhodobé neudrzitelny. Spolecnost se v dlouhodobém horizontu omezuje
pouze na realizaci zakazek malého rozsahu, tim jsou mysleny zakazky ¢i projekty do vyse
5.000.000 K¢. Neexistence nékterych podstatnych strategickych jednotek ovliviiuje ti¢ast
spolecnosti na hodnotnych a dilezitych tendrech. Omezuje se pouze na uréitou velmi
uzkou oblast businessu, ktery je v souvislosti s rostouci konkurenci a technologickym

vyvojem dlouhodobé neudrzitelny.
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Obrazek 10  Soucasné organiza¢ni schéma spolecnosti

‘ CEO -]
. VEDOUCI EKONOMIC
E VYROBNI REDITEL ’ USEKU
PROJEKTOVY MANAZE ASISTENT

VEDOUCI
TAZE A VYROBY SVAROVACT DOZOR’—'
. SVAROVNA
PERSONAL
‘ PERSONALj ‘

Zdroj: [Autor, 2014].

ANALYZA PRACOVNIHO MISTA

POPIS PRACOVNIHO MISTA - DEFINICE

Ve vSech firmach a spolec¢nostech je vSeobecné dané a zndmé, Ze popis pracovniho
mista je seznam zakladnich ¢innosti, ukold, odpovédnosti, pravomoci a pracovnich
podminek dané pracovni pozice. Popis pracovniho mista je jednou z rozhodujicich ¢innosti
pracovnikii personalnich oddéleni a manaZera.

Je to o tom, co by mél ,,d¢lat* a co by mél ,,umét* pracovnik na daném miste ...

POPIS PRACOVNIHO MISTA - CO JE OBSAHEM

* Jméno a piijmeni zaméstnance (profese, Cislo stiediska, spolecnost, divize).

* Organiza¢ni vztahy (nadfizeni funkce, podfizena funkce, zastupuje funkci.

= Schvalovaci Fizeni (vypracoval feditel, personalistka; schvalil HR manazer
spole€nosti).

* PoZadované znalosti a schopnosti (obecné¢ zdvazné normy, piedpisy, vyhlasky
statni legislativy stanovené jako nezbytné pro vykon funkce, interni i externi
organiza¢ni a fidici predpisy, piredpisy BOZP a PP, drzeni opravnéni, zdravotni

zpusobilost, zaddouci schopnosti, charakterové vlastnosti).
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Zikladni odpovédnosti vyplyvajici z pracovni funkce (ptisobnost, zakladni
vykonna odpovédnost).

Odpovédnosti vyplyvajici z Integrovaného systému Fizeni (systém Rizeni
jakosti, zivotniho prostiedi a bezpecnosti prace).

Odpovédnosti vyplyvajici z Pracovniho Fadu (specifikace zajiStovani ¢innosti,
zakdzané ¢innosti, kultura spolecnosti).

Ostatni (svéfeny majetek, dopravni prosttedky, podpisova opravnéni).

REDITEL SPOLECNOSTI

Pracovni pozice s podfizenymi.

Soulad strategie fizeni spolecnosti s jejimi cili; Stanovovani pravidel (smérnic)
pro fizeni spolecnosti a zajistovani jejich dodrZzovani.

Vytvateni prostfedi, kde budou ocenéni, motivovani a podporovani kvalitni
zameéstnanci; Sledovani a vyhodnocovani kvality fizeni spole¢nosti.

Zajistovani v ramci svych pravomoci obchodné technickou c¢innost spojenou

s komunikaci se zakaznikem.

ASISTENT REDITELE SPOLECNOSTI

Pracovni podtizena fediteli spole¢nosti, obvykle bez podiizenych.

Chod sekretariatu feditele; poskytovani objektivni zpétné vazby fediteli pii plnéni
jeho zadanych ukolt a poZadavki pienesenych na ostatni vedouct.

Zajistovani pohybu a dorucovani poSty; smérnice, normativy, tematické listy
kancelafe fteditele, distribuci materiall a dokumentace dle potieb spolecnosti
pro feditele a pfimo jemu podiizené vedouci.

Zajistovani vjezdl externich vozidel, zajiStovani vstupt zaméstnancli a navstév.
Inventury — seznam a evidence majetku na stfedisku feditele.

Controlling a tvorbu ptehledt sledovani hospodateni (Gseky, stiediska).

Zakladani projektid (zakazek) v systému SAP, evidenci, planovani a uzavirani
zakazek a zajisténi tvorby preddvacich protokolii pro nositele obchodnich piipadi
poveérenych stfedisek; zadavani vykona do systému SAP, vystavovani objednavek

na sluzby, rozuctovani vynost.
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Ugetni dohadné polozky za dany mésic, protokoly nedokonéené vyroby
ve spolupraci s vedoucimi useku (stiedisek).
Tvorbu prezentaci, Excel tabulek, Word dokumentt a;.

Zpracovavani pozadavku na e-shop kancelatskych potieb a e-shop potizovani OOP.

VYROBNI REDITEL

Pracovni pozice podfizena fediteli spole¢nosti.

Stanovovani vyrobnich planti a vyrobni politiky v souladu se strategii organizace.
Rizeni a organizace vyroby, zajisténi bezproblémového chodu vyroby.

Zajistovani servisu vyrobnich strojii a zafizeni.

Planovani zasob, provadéni kontrolni ¢innosti a piiprava rozpoctu.

Pribézné sledovani ftizeni stfedisek, sledovani spravnosti ekonomického
vykaznictvi; Spolupraci pfi vyfizovani reklamaci dodavek.

PInéni dalsich ukolti ulozenych nadfizenym, které spadaji do sjednaného druhu
prace a vyplyvaji déle z organiza¢niho fadu, vnitinich norem a.s. a pfisluSnych
pravnich predpist.

U fteditele spolecnosti a jednateli spoleCnosti pozadovat a navrhovat zmény
u fizenych i nefizenych utvart s cilem zkvalitnéni prace spole¢nosti jako celku.
Poukazovat adresné€ na nekvalitni praci, mozna rizika a pfipadné environmentalni
nedostatky ostatnich utvarli spolec¢nosti, nizkou profesni uroven, nebo nizkou
efektivitu prace.

Trvale zabezpeCovat a pfipravovat persondlni nahradu za klicové funkce

spolecnosti, véetné sebe.

VEDOUCI EKONOMICKEHO USEKU

Pracovni pozice podfizena fediteli spolecnosti.

Zodpovida za vykazy o hospodateni spolecnosti; zpracovava mzdy, vede personalni
agendu, tvofi rezervy.

Inventurni ptehledy, seznamy a evidence majetku spole¢nosti.

Controlling a tvorba piehledi sledovani hospodateni, reporty.

Ptijem sluzeb od subdodavatelskych firem a jejich hodnoceni v systému SAP.
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PROJEKTOVY MANAZER

Pracovni pozice podtizena vyrobnimu fediteli.

Zajistuje vedeni projektu ve vSech jeho fazich - podnéty, pldnovani, realizace,
monitoring a reporting, pfedani, vyhodnoceni a uzavieni.

Podili se na vybérovém fizeni a smluvnim zabezpeceni projektu.

Koordinace a spoluprace pii tvorbé vstupnich analyz pfedmétu a cilt projektu.
Usporadani, vedeni a fizeni projektového tymu; fizeni zmén v projektu.

Ridi komunikaéni toky v projektu, podpora a motivovani ¢&lenti projektu
k efektivnimu vykonu; koordinace postupli praci a navaznosti cCinnosti
v jednotlivych ukolech.

Stanoveni finan¢niho a ¢asového planu realizace projektu.

Analyza a fizeni rizik a ptileZitosti v projektu.

Reportovani stavu realizace projektu uvnitf projektového tymu 1 smérem
k zadavateli projektu a vedeni dotéenych spolecnosti.

Zajisténi predani vystupil z projektu a jejich akceptace zii€astnénymi stranami.
Rizeni kvality projektu, véetn& kontroly hygieny a bezpeénosti prace.

Zpracovani kompletni dokumentace k projektu.

Rizeni finanénich zdroji, nakladd, vynost a cash flow projektu

[http://www.nsp.cz].

PERSONAL (svaie¢, zameénik, potrubar)

Pracovni pozice podfizena vedoucimu montaze a vyroby.

Svare¢ provadi svarovani kovovych polotovari a soucasti s pouzitim riznych
svatfovacich technik.

Provozni zdmecnik provadi opravy strojl a strojirenskych zatizeni.

Potrubar provadi prace pii montaZzi, opravach a rekonstrukci kotld, vzduchovodi,

koutfovodi a tlakového potrubi pro vSechny druhy médii.
SVAROVACI DOZOR - TECHNOLOG

Svarecsky technolog navrhuje svafovaci technologie a postupy pro svafovani

konstrukci a vyrobkil, u kterych jsou pozadovany specidlni technické znalosti

54



4.2.2

dle CSN EN a standardni pozadavky na jakost dle CSN EN; vede technickou
dokumentaci.
Posuzuje svarové spoje, navrhuje svafovaci material, organizuje svafovaci procesy

a jejich dozorovani.

METROLOGIE

Pracovni pozice podfizena fediteli spole¢nosti.

Navrhovani metrologického tadu s respektovanim specifik organizace, pravnich
a jinych ptedpist; pfijem, kontrola a evidence métidel.

Zajistovani odbornych stanovisek pii nakupu novych méfidel.

Provadéni kategorizace méfidel a jejich znaceni eviden¢nimi znaky.

Zabezpecovani kalibrace a ovérovani métidel (interné ¢i externg).

Zpracovani méficich a kalibra¢nich postupti.

Aktivni pfipominkovani technologickych postupti a vydavani metodickych pokynti
v ramci oblasti metrologie; metrologicky fad.

Skoleni zamé&stnancti v pouZivani méfidel.

Zajistovani interniho poradenstvi pro pracovniky organizace v oblasti méteni.

r r we

Analyza Kritérii ucinnosti interpersonalni komunikace

Hlavnim cilem komunikace ve strategickém fizeni by mélo byt spolehlivé zajisténi

vSech potieb informaci, koordinace ukoll, kontroly i vSech nezbytnych zpétnych vazeb.

Kanaly, kterymi prochazi vSechny informacni toky, by se mély chovat dostatecné vykonné

a spolehlivé a jejich struktura by méla byt systémovd a piitom jednoducha,

aby nedochazelo ke ztratdm informaci, zbyte¢nym duplikacim a ptipadnému chaosu.

V nize uvedenych osmi krocich struéné analyzuji soucasny stav interpersonalni

komunikace ve vybrané spolecnosti. Jedna se o zjednoduSeny interni audit vnitrofiremniho

komunika¢niho systému.

A. Primarni sméry vnitropodnikové komunikace

Vybrana spole¢nost je svou podstatnou centralizovanou strukturou, kde vyrobni

feditel spolecnosti autoritativné tidi a diktuje pravidla a podminky probihajicich procesi.
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Moc se soustfed’uje do jedné strategické jednotky. Nizsi liniovi manaZzeti rozhoduji pouze
o provoznich ¢innostech svych svétenych zakazek ¢i projekta.

V interpretované organizacni struktuie je potlacen horizontalni smér komunikace,
nékdy oznaCovan =za neefektivni a mnohdy podceniovany. Nejvice trefnym
a Charakteristickym znakem je komunika¢ni kanal vertikdlni a to shora - doli, orientovany
spiSe na direktivni komunikaci bez plného respektu organizacni struktury a eliminace
zpétné vazby. Téz vyuzivanym smérem komunikace jsou diagondlné fizené informacni

toky, bohuzel s velmi omezenym zajmem, nefunk¢ni napfi¢ celou organizacni strukturou.

B. Kanaly zpétné vazby

Vétsina odpovédnosti za spravné nastavené komunikacni kandly uvniti organizace
zistava v kompetenci vedoucich pracovnikii. Pod pojmem fungujici zpctnd vazba
si predstavuji proces, pii kterém jsou dostate¢né vysvétlena vSechna dalezita komuniké,
bohuzel v ptipadé¢ vybrané spolecnosti se tak ned&je. Podstatné informace nejsou
v kone¢ném dusledku spravné pochopeny, zpétna vazba zdola nahoru neni plné funkéni.
Pievlada nazor, ze je komunikace ovlivnéna lidskou chtivosti ovladat, manipulovat
a ovlivilovat. Byt minimaln¢ ziskané poznatky manazeti nezavadéji do praxe. Dle Koubka

(2007) bych se ptiklonil k projeviim negativni zpétné vazby napfic¢ celou spolec¢nosti.

C. Systém komunikace a primarni predavani informaci

Ve vybrané spolecnosti je vyuzivdna Sirokd Skala systémii komunikace,
at’ uz pisemného ¢i verbalniho charakteru. Nejvice zastoupené jsou piimé prostredky
komunikace pi. rozhovor, pii kterém je nejvyssi formou dialog. Bohuzel n€kteti pracovnici
netravi produktivni komunikaci ani 10 % svého ¢asu. Druhym nej€astéji vyuZivanym
prostfedkem je pracovni porada, ktera se dle Bat'ova strategického fizeni nese v duchu
konani tydennich porad, jez jsou pro sou¢asnou spolecnost nenahraditelné. Cetnost
tydennich porad ve spolecnosti je na dost nizké kvoté. Ve stfednim managementu prevlada
spiSe ndzor konani porad jednou za mésic. Mezi systémy komunikace nepfimé piipadné
pisemné elektronické miizeme zafadit email, intranet, webové stranky ¢i nasténku,

kterd ma mezi komunikacnimi prostfedky nezastupitelnou roli.
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D. Povédomi zaméstnancii o strategii a cilech spole¢nosti

Me¢lo by byt dle Armstronga (1999) zavislé na tom, co chce management Fici
a vyhodnoceni toho, co zaméstnanci potiebuji védét, coz je na druhou stranu ovlivnéno
tim, co chtéji zaméstnanci slySet. Domnivam se, Zze obsah komunikace vétSinou vyzniva
jako nabadani, vétSina ptijemct sdéleni jeho obsahu nevénuje pozornost. Jedna se o obecné
zdiraznovani abstraktnich véci. Minimalni zainteresovanost piijemcti informaci.

Neefektivni distribuce a zpétna vazba.

E. Spokojenost zaméstnanci s kvalitou a mnoZstvim informaci

Zaméstnanci na rdznych pracovnich pozicich spole¢nosti maji rozdilny piistup
ke kvalitnim informacim v dostate¢ném mnozstvi. Hlavim diivodem jsou ne upln€ vhodné
zvolené ¢i vibec nevyuzivané zdkladni dostupné komunikacni prostiedky v systému

interpersonalni sité.

F. Motivace zaméstnancii

V hodnoceném podniku jiz neplati myslenka pfedstavy, Ze spolecnosti jsou loajalni
ke svym zaméstnanciim a zaméstnanci jsou na oplatku loajalni k nim. Zaméstnanci, hlavné
ti fadovi nejsou motivovani, nejsou ani angazovani! Spolecnost nema nastaveny benefitni
program ackoliv se jevi v poslednim desetileti jako nerentabilni. Spole¢nost doposud
neustoupila od pojmu motivace, le¢ ztfidkakdy méni né¢i chovéani na dlouhou dobu.
Zaméstnanci, ktetfi zvySovali své Usili pro pocit ziskani ur¢itého benefitu, nebyli ocenéni,

pusobili demoralizované a demotivovang.

G. Zpisoby Feseni spornych situaci a konfliktd

Napfi¢ spolecnosti je citit tzv. defenzivni klima, které se projevu uzavienosti toho,
kdo se snazi vysilat urCity signal, komunikovat. U zejména fadovych zaméstnanct
se zhorSuje schopnost mnohdy adekvatné reagovat a jednat. Toto mohou vyvolavat urcité
subjektivni pocity a postoje. Také to mize byt zplisobeno zasahem stfedniho a vyssiho
managementu, a to bojem o moc, zmény, omezené €i nedostatecné zdroje. Nejvice
vyuzivané feSeni nastalych konflikti ¢i spornych situaci jsou metody kompromisu
a metody urovndni. Metoda konfrontace se objevuje velmi ziidka. VéEtSina lidi

se podobnym situacim spiSe vyhyb4a, nez aby je asertivné fesila.

57



H. Neformalni komunikace - psychologické a socialni klima kolektivu

Pro pracovni skupiny hodnocené spolecnosti jsou charakteristické vztahy pratelské
¢1 kolegialni alesponi co se tyce nizsi liniové trovné fizeni a fadovych zaméstnancti. Dalo
by se fici, ze nékteré vztahy plisobi smérem k podpoie divéry a spoluprace ve skuping,
vytvéii tak skupinou kohezi®®. Lidé na této rovni by se mé&li ztotoziovat s cili podniku,
ktery je stabilni a charakterizuje jej dle [Pauknerovd, 2012, cituje Nakonecného,
s. 198 - 199] nizka troven fluktuace a absentérismu. V této organizaci se objevuji i vztahy
konkurenc¢ni, vétSinou kazdy pokus o zlepSeni téchto vztahti byva chapan jako farizejsky

tah realizovany s cilem ziskat n¢jakou hmotnou vyhodu pro sviij aspéch.

4.3 Vysledky empirického zkoumani

Vyzkum byl zaméfen, na zmapovani jakym zptusobem je simulovana komunikaéni
sit’ v podniku, a informace jakou zménou by méla projit aktualni organiza¢ni struktura
v charakterizované spolecnosti. V ramci tohoto vyzkumu byl rozdan dotaznik
zaméstnancim dotcené spolecnosti v ramci jejich vykonu profese pfimo na specifickych
usecich udrzby a vyrobnich prostorech. Béhem distribuce byl bran ohled na to, aby byl
dotaznik rozdistribuovan zaméstnanciim napii¢ oddélenimi. Tato ucelna heterogenita méla
zajistit dostatecnou objektivitu, zkoumani tak mohlo byt provedeno na vsech stupnich

fizeni, vyjma nejvyssiho managementu spole¢nosti, ktery se tohoto Setfeni nezucastnil.

V nahodném vybéru bylo osloveno celkem 50 subjekti, z toho vraceno a vyplnéno
44 a nasledné zpracovano 30 distribuovanych dotaznikli. Odpovédi 30 respondentit byly
podrobeny zkoumdni a néasledné vyhodnoceny. Procentualni vysledky byly zaokrouhleny
na dvé desetinnd mista. Pro zpracovani dat byl vyuzit software Microsoft Office Excel
2007. Vysledky tohoto vyzkumu budou vyznamné protoZe, byli vylouceni ti respondenti,
kteti neuvadeéli uplné informace, ba na nékteré sobé podobné otazky respondenti vyjadrili

identicky tisudek, toto by mohlo ptisobit ve findlnim hodnoceni znacné zkresleni.

19 Skupinova koheze se vyznacuje vy3si soudrznosti skupiny.
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Struktura dotazniku je tvorena péti systematickymi okruhy otdzek.

Prvni okruh ot4dzek se zaméfuje na identifikacni udaje respondentd.

Druhy okruh otdzek se tykd vizi a cili, jakym zplGsobem uvazuji soucasni
zamé&stnanci nad jistotou do budoucnosti, jaky maji zaméstnanci subjektivni nahled
na dlouhodobé vize a cile spolecnosti.

Treti okruh otazek ma za cil identifikovat a zmapovat stav a vnimani dosavadniho
uspotadani organizacni struktury a organizace prace ve spolec¢nosti.

Ctvrty a paty okruh otazek mé za cil porozumét interpersonalni komunikaci,
dale komunika¢nimu procesu a jeho piipadnému vztahu ke kvalit¢ fidicitho procesu,

tak jak ho vnimaji dotazovani respondenti.

Kvantitativni vyzkum

Pti kvantitativnim vyzkumu byly v pfedkladaném dotazniku pouzity jak uzaviené
otazky, pfi kterych respondenti rozhodovali mezi jiz dopfedu ur¢enymi odpovéd’mi.
Také byly rovnéz pouzity oteviené otazky, pii kterych respondenti méli moznost napsat
cokoliv k danému okruhu ¢i popisovanému tématu. Soucasti dotazniku byl i kratky avod
do problematiky, ve kterém bylo sd€leno tcéastnikim dotaznikového Setfeni, kdo a proc¢
dotaznik zadava, a k ¢emu bude v konecném vysledku vyzkumu slouzit. V dotazniku byla
zaroven uvedena informace o zachovani anonymity respondentll v ramci provadéného

dotaznikového Setieni.

4.3.1 Analyza prvniho tematického okruhu

Charakteristika pruzkumového souboru
Prvni okruh otdzek dotazniku mél za ukol ziskat data od respondentl resp.
identifikovat zakladni udaje od reprezentativniho vzorku, kterymi byly: pohlavi, vék,

pracovni zatazeni a délka praxe ¢i dosavadni ptisobeni ve spolecnosti.

PoloZka pohlavi a vék reprezentativniho vzorku
Prvni dvé otazky stanovily rozdéleni respondenti dle pohlavi a véku. Na vybér
meli dotazovani moznosti: muz a zena; veék: do 30 let, 31 - 45 let a 46 a vice let

(obrazek 11).
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Obrazek 11  Rozdéleni respondentti dle pohlavi a véku

ROZDELEN{ RESPONDENTU DLE POHLAVI A VEKU

46 a vice let | §

———
!\ ' 71,43%

31-45let

[rok]

VEK

do 30 let

40,00%

60,00%
POCET [%] 80,00%

B ZENA
mMUZ

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Z vyse uvedeného obrdzku 11 vychdzi, Ze z celkového poctu 30 respondenti bylo
ve véku do 30 let 26,09 % muzu a 14,29% Zen. Ve véku od 31 - 45 let 30,43 % muzu
a 14,29% zen. Posledni moznosti byl vék od 46 let, ktery udalo 43,48% muzt a 71,43%
zen. Podle ocekavani a dle dostupnych dat pfevladaji ve strojirenském priamyslu muzi

nad Zenami a to predevs§im ve véku od 31 let. Ve vékové struktuie pievazuje stfedni a vyssi

vék u obou zkoumanych pohlavi.
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Polozka pracovniho zarazeni

Obrazek 12  Rozdéleni respondenti dle pohlavi a zastdvaného pracovniho zatazeni

ROZDELENI DLE POHLAViI MUZ vs. ZENA vs. PRACOVNi ZARAZENI

PRACOVNIi ZARAZENi

Top
management .
Vedouci pozice Radovy
zaméstnanec

S
o 71,43%
'—
]
a 80,00%
2
2 60,00%
7
m -
o 40,00%
[ ;
{'7) y
Q9 20,00% /
g .

0,00%

O MUZ EZENA

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Respondenti byli dale rozdéleni dle pracovniho zatazeni ve spolecnosti, jak je vidét
z grafického uspotadani (obrazek 12) z pohledu muzl a Zen. Z oslovenych subjekti bylo
ze souboru fadového zaméstnance 71,43 % Zen a 69,57% muzi, vedouci pozici zastdva
28,57% zen a 30,43% muzl. Reprezentanti na pozici top managementu nebyli v tomto

Setfeni dotazovani.

PoloZka délka praxe ve spole¢nosti
Ctvrta vyzkumna otizka méla za kol zjistit od respondentd délku praxe
ve spolecnosti (obrazek 13). Subjekty méli na vybér z moznosti: do 1 roku; 1-3 roky a vice

jak 3 roky.
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Obrazek 13 Rozdéleni respondenti dle praxe ve spolecnosti z pohledu muze a Zzeny

DELKA PRAXE VE SPOLECNOSTI

4%

0%

E MUZ do 1 roku H MUZ 1 - 3 roky k4 MUZ vice jak 3 roky
B ZENA do 1 roku M ZENA 1 - 3 roky 14 ZENA vice jak 3 roky

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Dle obrazku 13 vychazi, Ze nejvice pocetnou skupinou v délce praxe vice
jak 3 roky jsou zaméstnanci resp. muzi s 33% a zeny s 36%. DalSim bodem byli muzi
s 13% a zeny se 14%, ktefi pracuji ve spolecnosti v rozsahu od jednonoho do tii let.
Nejméné pocetnou skupinou byli zaméstnanci pusobici ve spolecnosti do jednoho roku
a to z pohledu muze 4% zastupcti, z pohledu Zen se jedna o 0% zastoupeni. Z vyse uvedené
charakteristiky se domnivam, Ze se jedna o dlouhodobé existujici organizaci s vyraznou

stabilitou pro oblast udrzZitelné zaméstnanecké struktury.

4.3.2 Analyza druhého tematického okruhu

V této Casti tematického okruhu dotazniku jsem zjistoval u dotazovanych subjektt,
znalost vize a dlouhodobych cild. Zda se ztotoznuji se strategickymi plany organizace,
a zda citi urcitou jistotu do budoucnosti v souvislosti s jejich plisobenim v organizaci

1 pro pristi obdobi (obrazek 14).
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Obrazek 14 Vyhodnoceni dil¢ich vyzkumnych otazek DVO 5 a DVO 6

VYHODNOCENI DVO 5
VYHODNOCENI DVO 6

Ne

Rozhodné souhlasim
5%

Spise ne ) _\

13% > \

\

Spise souhlasim

- 32%
SpisSe ano

22%

SpisSe nesouhlasim
13%

Ano

Rozhodné nesouhlasim
0%

M Rozhodné souhlasim B SpisSe souhlasim [ SpiSe nesouhlasim
M Rozhodné nesouhlasim M Ano [ SpiSe ano

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Obrazek 16 je redistribuovan na dvé cilové polozky:

Zameéstnanci dle obrazku 14 se k otdzce zda jsou sezndmeni S tim, ¢eho chce
spole¢nost v blizké budoucnosti dosahnout, vyjadrili kladn€ a to v poctu 32 %, kteii spise
souhlasi a 5% respondentd rozhodné¢ souhlasi. Negativné se vyjadrila skupina ¢itajici 13%
z celku, ti se pii neformalnich rozhovorech tedy mimo zaznam citili dostate¢né
neinformovani, nemajici skoro viibec zddnou piedstavu o informacich ohledné rozvoje

spole¢nosti v budoucnu.

Druhou polozkou dle obrazku 16 byla otazka, zda jsou zaméstnanci informovani
o uspé&sich jejich firmy. Odpovédi nebyly nikterak zvlast’ jednoznacné, hodnoty 22% spise
ano a 15% pro ano naznacuji urcité slabé povédomi o dosahovanych cilech firmy, ve které
ptisobi. Nevédomost potvrdilo 13 % respondentl, ktefi se k relevantnim informacim
ani zdaleka nepftiblizi. Jednozna¢nou odpovéd’, rozhodné nesouhlasim a ne, neuvedl zadny

z dotazovanych subjektt.

63



Na nize uvedeném obrazku 15 je patrna snaha konfrontovat znalost ¢i neznalost
firemnich vizi a cild, na zaklad¢ pfedem konfigurovanych eventualit ano, spiSe ano, spise

ne a posledni moznost vybéru méli dotazovani pro variantu ne.

Obrazek 15  Vyhodnoceni znalosti vize a dlouhodobého cile firmy

ZNATE VIZI A DLOUHODOBE CiLE VASi FIRMY?
obvo7
Ano -
SpiSe ano
SpiSe ne
! N
50,00% \ ' €
0,00% “— !3
4333% o Ly
50,00% i
Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne
| DVO 7 6,67% 43,33% 50,00% 0,00%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Dle obrazku 15 je patrné, ze 50 % zaméstnanci maji o cilech a poslani dobré
povédomi, na druhou stranu celych 50 % maji znalost velmi omezenou, v tuto chvili by
nedokazali objektivné cile a poslani vyjmenovat. Tento fakt znaci, Ze spolecnost nevytvari
dostatecné silné prostfedi pro otevienou komunikaci a explikaci dulezitych pojmi.
Dle mého nazoru spolecnost imyslné nechéva ¢ast svych zaméstnancii v nevédomosti
a snizuje tim jejich progres angazovanosti na diilezitych otazkach spolecnosti.

S timto tématem velice Gizce souvisi oteviena otazka DVO 8.

Otazka DVO 8 se zabyvala tématem stru¢ného popisu vize ve firmé, ve které
respondenti realizuji své pracovni aktivity:

V charakterizované spolecnosti se naSli ze zkoumaného souboru néktefi, ktefi
na takto polozeny dotaz z 80 % vibec neodpovédéli. Dotazovani, ktefi se k tomuto tématu
vyjadrili, byli ve svych odpovédich témét jednotni. VétSina dotazovanych tuto otazku
nevyplnila diky pochybnostem o anonymité tohoto dotazniku a nezakonného vyuziti

pro ucely ur€ité profesni diskriminace ¢i podnikovému "pranyfovani". Tvorba vize
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a poslani firmy by méla byt zaloZena na participativnim principu. Nezbytnou podminkou
dosazeni angazovanosti zaméstnancii by meélo byt ptizptisobeni hodnoticich systému

a systémt odménovani pozadovanému chovani (obrazek 16).

Pro tento konkrétni pripad uvadim nékteré vyznamnéjsi a hodnotné odpovédi:
» jnvestice do personalniho vyvoje, komunikace, IT, systému rizen,
»  nejvyssi kvalita odvedené prace,
= politika BOZP,
» ochrana zivotniho prostiedi,
» udrzeni stabilni pozice na trhu s klicovymi zakazniky,
» udrZeni planovaného obsahu,
» dodrzovani norem a technologickych postupu,
" priprava na realizaci udrzbovych praci v totalni odstavce 2016,
» zwySeni celkovych prodejii a otevieni novych diviznich pracovist,

» rentabilni zakazky, zvySeni produktivity.

Obrazek 16  Vyhodnoceni dil¢i vyzkumné otazky DVO 9

Rozhodné nesouhlasim_.  ZTOTOZNUJETE SE S VIZi A CiLIl ORGANIZACE?
3%

SpiSe nesouhlasim /

21%

Rozhodné souhlasim
17%

Spise souhlasim
59%

B Rozhodné souhlasim B SpiSe souhlasim M Spise nesouhlasim M Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Predchozi dvé otazky nam napovédéli, ze vyhodnoceni obrazku 16 neni zcela
objektivni. V tomto ptipadé 59 % spiSe souhlasi a ztotoznuje se s vizi a cili organizace.
Spise nesouhlasi 21 %, rozhodn€ souhlasi 17 % a rozhodné€ nesouhlasi 3 % dotazovanych.
Paradoxné se v nazorné ukazce objevila vice jak jedna polovina respondentti, kteti by méli
byt schopni se k dané problematice slovné vyjadfit a urcit tak jednoduSe planovanou

strategii firmy spojenou s vizi a poslanim do budoucna (obrazek 17).
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Obrazek 17 Vyhodnoceni dil¢i vyzkumné otazky DVO 10

CiTiTE V ZAMESTNANI JISTOTU DO BUDOUCNOSTI?

Rozhodné nesouhlasim
3%

Rozhodné souhlasim
7%

Spise nesouhlasim
37%

Spise souhlasim
53%

B Rozhodné souhlasim B SpiSe souhlasim M Spise nesouhlasim M Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

U respondentt bylo zjistovano, do jaké miry citi jistotu do budoucnosti ve svém
podniku, coz nazorné charakterizuje obrazek 17.

Vyzkumem bylo zjiSténo, ze nadpoloviéni vétSina, kterou tvotrilo 53 %
respondenttl, kteti odpovédeli kladné, tedy Ze spiSe souhlasi a 7 % rozhodné souhlasi, citi
jistotu do budoucnosti. V opaéném piipadé¢ 37 % spiSe nesouhlasi a 3 % rozhodné
nesouhlasi s pocitem jistoty dlouhodobé funkcni strategie spolecnosti. Toto je dano
pfedev§im urCitym odporem, ktery je spojen s vyraznymi nelspé€Snymi zménami
v podniku. Lze to posoudit ne zcela schopnym vedenim a z ¢asti nepfizpusobivym
postojem pracovnikll prvnich linii, kterych se zména piimo dotyka. Lidé maji odpor
k nahlym obratim v jiz existujicich procesech, kde se neodrazil jejich osobni ptinos. Lidé
v zasadé nechtéji dlouhodobé citit pocit nejistoty. Stav, ve kterém jsou si jisti,
by pro né mél byt tim nejptijatelnéjsim prvkem, i kdyz mize piedstavovat jistd omezeni,

ktera jsou ale schopni v uréité mife akceptovat.

4.3.3 Analyza tiretiho tematického okruhu

Ve tieti ¢asti tematického okruhu, jsem zjiStoval, zda je ve spolecnosti zavedena
vhodné organizaéni struktura. Jakym zptisobem probihd zpétnd vazba mezi respondenty

a SirSim vedenim spolecnosti tj. informovanost o plnéni pracovnich tkond; konkrétni
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zmény v organizacni struktufe podniku, jeji funkénost a schopnost reakce na zmény;
v posledni fadé€ otevienost a pfistup k pfipominkdm a navrhtim tykajici se pracovni agendy

respondentt (obrazek 18).

Obrazek 18  Vyhodnoceni otazek ve spojitosti s vymezenim pracovnich povinnosti

Jsou Vase pracovni povinnosti vymezeny v pisemném materialu? DVO 11
Pokud ano je tento material dodrzovan? DVO 12

MDVO11 LDVO12

60,00%

50,00% 36,67%

26,67%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Ano SpiSe ano Spise ne Ne
EDVO 11 36,67% 53,33% 6,67% 0,00%

L DVO 12 26,67% 56,67% 6,67% 0,00%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Cilem uzavienych otdzek DVO 11 a 12 dle obrazku 18 bylo identifikovat, zptisob
vymezeni pracovnich povinnosti v konkrétnim pisemném materidlu, ktery je fyzicky
dostupny a dohledatelny na ptislusném odd¢leni, napiiklad v popisu funkce dotazovaného.
V ptipad¢, Ze respondenti odpovédéli kladné, reakce na DVO 12 méla za tkol zjistit, zdali

je tento pisemny material dodrzovan a pln€ kompatibilni.

Z vyse uvedeného obrazku 18 mtizeme vycist, ze 36,67 % respondenti odpovédeélo
na DVO 11 spiSe ano, 53,33 % ano a 6,67 % spiSe ne. Hodnoty ukazuji jasn¢ definované
a vymezené pracovni povinnosti respondenti, dostupné na pfisluSném oddéleni
a pro ptipad potfeby kdykoliv k nahlédnuti. Ze ziskanych dat obrazku 18 pro DVO 12

si dotazovani mysli, Ze pfedchozi jasn€ definovany materidl resp. vymezené pracovni
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povinnosti jsou dodrzovany, a to v rozsahu: 26, 67 % dotazovanych se domniva, Ze ano;
56,67 % spise ano a pouhych 6,67 % vybralo moznost ne.

Problematiku pracovnich mist uz popsal Hayes (1972), kde se domnival,
ze pracovni mista by méla obsahovat informace obsazené v popisu organizace, véetné
"faktorové analyzy" prace ve vztahu k faktorim hodnoceni prace nebo kritériim uzivanym
pro ocenéni relativni hodnoty prace. Kromé toho je Casto uzite¢né zahrnout i vysvétlujici
popis povahy a obsahu prace, jak se pouziva v systému prace podle [Hayes, 1972].

Vysvétleni poskytuje vSeobecnou informaci o prostiedi, ve kterém se prace
vykonava. Povaha prace je popsana v obecnych terminech, aby poskytla hodnotitelim
celkovy piehled o tom, o jaky druh prace se jedna. Tim se osvétli jakasi osnova

nejpodstatnéjsich odpoveédnosti [Armstrong, 1999].

Organiza¢ni struktura a pracovni agenda

V tomto bloku bylo cilem se respondentti dotazat, zda je ve firm¢ jiz zavedena
organiza¢ni struktura vSem zndma, zda je organizacni struktura v jejich podniku vhodna,
funkéni a schopna reagovat na zmény potteb podniku popt. jaké by navrhovali konkrétni
zmény v organizacni struktufe. V dal§i casti mne zajimalo, jakym zpisobem budou
respondenti reagovat na dosavadni pfistup stfedniho a top managementu k pfipominkdm
nebo navrhlim na zlepSeni organizacni struktury a zda dotazovani sd€luji nezastfené sviij

postoj k pracovni naplni a jejim nedostatkiim.

Z niZe uvedeného obrazku 19 a dostupnych dat vyplyva vyrazna procentudlni
pfevaha, kdy téméf 63,33 % respondentii odpovédélo na simulovany problém kladnou
reakci. Vice jak 30 % dotazanych vyjadfilo postoj negativni. Pokud budeme v tomto oddilu
charakterizovat data z obrazku 20, mtzeme fici, Ze vice nez 96% dotazovanych
odpovédélo, Ze znaji souCasnou organizacni strukturu ve svém podniku. Pouhd 3 %

se k neznalosti organizac¢ni struktury vyjadrila negativné.
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Obrazek 19 Vyhodnoceni vhodnosti organizac¢ni struktury firmy

Je ve Vasi firmé zavedena vhodna organizacni struktura?

40,00%

40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

| mbvo 13| 23,33% 40,00% 33,33% 3,33%

@ DVO 13

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Obrazek 20  Vyhodnoceni znalosti organizacni struktury firmy DVO 14

Znate organizacni strukturu Vasi firmy?

i
f i

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
Ano, znam Mam Ne, neznam
neuplnou
predstavu

M Ano,znam [ Mam neuplnou predstavu M Ne, neznam

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Obrazek 21  Vyhodnoceni vhodnosti, funk¢nosti a schopnosti reakce OS na zmény

Myslite si, Ze organizacni struktura vaseho podniku je vhodna, funkéni
a schopna reagovat na zmény potieb podniku?

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

Ano SpisSe ano  SpiSe ne Ne

B Ano [ SpiSeano M SpiSene M Ne

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Na DVO 15 (obrazek 21), zda maji dotazovani ve svém podniku zavedenou

vhodnou, funkéni organizacni strukturu, kterd je schopna reagovat na zmeény potieb

podniku odpovédéli: 53,33 % se domniva, ze spiSe ano; 36,67 % uvedlo spiSe ne; 6,67 %

odpovédélo zcela jasné ano a pouhych 3,33 % se vyjadiilo pro ne.

DVO 16 nebyla dotazovanymi subjekty zodpovézena.

Obrazek 22 Analyza pfistupu firmy k pracovni agendé¢, pfipominkdm a navrhiim

VYHODNOCENI DVO 17
VYHODNOCENI DVO 18 W Podporuji se a ocefiuji

5% B Formalné se podporuiji,

dale se s nimi nepracuje

B Nepodporuji se
7% 3%

B Ano
M SpiSe ano
[ Spise ne

@ Ne

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Obrazek 22 znazorfuje situaci, pii které respondenti odpovidali na otazky
zaméfené na postoj managamentu k pfipominkdm ¢i ndvrhiim na zlepSeni. Konkrétné,
zda vubec sdéluji své ndzory k pracovni naplni a jejim spornym bodtm Vv jejich organizaci.

Dotazovani hodnotili toto téma takto: 14 % respondentii vyjadiuje svlj postoj
kladnou reakci, navrhy se podporuji a ocenuji; 32 % subjekti vypovédélo, ze se formalné
podporuji, bohuzel se s nimi ve vysledku nepracuje a 3 % se domnivaji, ze se jejich nadzory
vubec nepodporuji, ve sméru k managementu firmy jsou liché. Z obrazku 22 déle vyplyva,
ze 29 % respondentli sdéluje oteviené své nazory k pracovni agendé€, bohuzel dle mého
nazoru forma zapojovani a participace pracovnikd neni dle dostupnych dat managementem
podporovana, pfiemz existuje cela fada zplsobu zapojovani zaméstnanci a jejich
participace, ilustrativni pfipad je znazornén v piiloze 2 (viz obrazek 36). Odmitavy postoj
zaujalo 17 % respondentt s odpovédi spiSe ne a zbyvajicich 5 % odpovédélo rozhodné ne.

Systémy zabezpecujici ziskdvani zlepSovacich navrhi od zaméstnancti mohou
pro zaméstnance dle Armstronga (1999) znamenat cenny zpusob, jak se podilet
na zlepSovéani vykonnosti podniku. Pokud jsou nalezit¢ organizovany, mohou pomoci
ke snizeni pocitu frustrace, vznikajicitho v ptipadech, kdy si pracovnici mysli, ze maji
dobré napady, ale protoze neexistuji prislusné komunikacni kanaly, nemohou

dle Armstronga (1999) dosédhnout jejich posouzeni.

4.3.4 Analyza ¢tvrtého tematického okruhu

Ve ¢tvrtém bloku dotaznikového Setteni jsem se zabyval efektivitou toku informaci
a zaméstnaneckymi vztahy, které jsou pfedevSim ovlivilovany manazerskou
a vnitropodnikovou komunikaci. Jako doplikovy zdroj mizeme chéapat i1 externi
komunikaci. NiZe uvedené ziskané hodnoty miliZze napf. vyuZzit a posoudit management,
zda by zlepSeni v oblasti komunikace mohlo momentalni postoje zaméstnanci zménit

(obrazek 23).
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Obrazek 23 Vyhodnoceni ptehledu o nazorech a postojich zaméstnancii

Vynaklada firma dostatecné usili, aby ziskala pfehled o nazorech
a postojich zaméstnanci?

43,33%
36,67%
50,00% e
0,

40,00% 3,33%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Rozhodné Spise Spise Rozhodné

souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

B Rozhodné souhlasim M SpiSe souhlasim M SpiSe nesouhlasim [ Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Obrazek 24  Analyza prvotniho pfenosu diilezitych informaci o firmée

Jakym zpGsobem se k Vam dostavaji duleZité informace o firmé?

Jiné:
7% >
Neformalné
13% \
Formalné tstné —/> Formalné pisemné
10% 70%

H Formalné pisemné  Formalné ustné & Neformalné LilJiné:

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

V uzaviené otazce DVO 19 jsem zjistoval, zda spole¢nost vynaklad4d dostatecné
usili, aby ziskala ptehled o nazorech a postojich zaméstnanci. Vice jak polovina
respondentl dle obrazku 24 se domniva, Ze spolecnost nevénuje dostate¢nou ¢ast svého

usili k ziskani pro management dtilezitych ndzora a stanovisek od svych zaméstnanct.
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V uzaviené otazce DVO 20 bylo cilem stanovit, jakym zplsobem se prvotné
k zaméstnanctim dostavaji dilezité informace o firm¢. VétSina respondentd 70 % vybrala
viditeln¢ dle obrazku 25 moznost formaln¢ pisemné, formalné ustné 10 %, ziskani
informaci neformélni cestou 13 % a jiny zpiisob pienosu cCerstvych informaci o firmé

zvolilo 7 % dotazovanych.

Obrazek 25 Mozné zpusoby predani informaci o splnéni ukold a povinnosti

Jakym zplsobem nejcastéji informujete o splnéni Vasich
ukoll a povinnosti?

H Ustné ©Pisemné i Zadavam do systému LiJiné:

3%

T

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

7%

30% /

Respondenti dle obrazku 25 vyuzivaji nejcastéji jako moznou formu piedavani
informaci o splnénych pracovnich povinnostech a dil¢ich ukolech zpiisob ustni
interpretace, takto odpovédélo 60 % respondentl, 30 % subjektll z reprezentativniho
vzorku se vétSinou vyjadiuje pisemné, 7 % respondentl vyuziva prednastaveného softwaru

dle prace na aktudlni zakazce ¢i projektu a 3 % prendsi informace o plnéni povinnosti

jinymi zpiisoby.

V uzaviené otazce DVO 22 jsem zjiStoval, zda je ve firmé zaveden systém
informovanosti, diky kterému se k zaméstnancim dostanou informace, pottebné pro jejich
profesi, v€as a v pozadované kvalité (obrazek 26). Z piedem danych variant: ano, je

zaveden a vim na koho se obratit; ano, ale pouze formalné, informace shanim jinym
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zpusobem; ne, neni stanoven, ale vim na koho se obratit; ne, informace shanim intuitivng,

vvvvv

Obrazek 26  Analyza zavedeného systému informovanosti

VYHODNOCENI DVO 22
7% .
23% N 47%
N
23%

H Ano, je zaveden a vim na koho se obratit
H Ano, ale pouze formalné, informace shanim jinym zptisobem
i Ne, neni stanovem, ale vim na koho se obratit

L1 Ne, informace shanim intuitivné

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Dle obrazku 26 pievazna Cast respondentu tvrdi, ze systém informovanosti v urcité
podobé existuje a to celych 70 % dotazovanych, kdy jedna €ast z nich vi na koho se obratit
47 % a druhd si informace shani jinym zpisobem 23 %. Minimalni zastoupeni maji
ti respondenti, kteti se domnivaji, Ze systém neni viibec zaveden, ale jedna z dalsi ¢asti
dotazovanych 23 % vi na koho se v pfipadé nutnosti obratit a posledni ¢ast 7 % si potiebné

informace shani intuitivné.

Prostfednictvim obrazku 27 lze analyzovat, Ze vétSina tj. pfiblizné 86,66 %
respondentli souhlasi S tvrzenim: ano, pro kvalitni vykon své profese mam dostatek
podstatnych informaci. Zbyla ¢ast dotazovanych piiblizné 13,33 % se vyjadfila ve smyslu,

spiSe nesouhlasim, pro svou pracovni ¢innost nemam dostatek relevantnich informaci.

74



Obrazek 27 Vyhodnoceni dil¢i vyzkumné otazky DVO 23

Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace?

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

M Rozhodné souhlasim [ SpiSe souhlasim M SpiSe nesouhlasim [ Rozhodné nesouhlasim

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Obrazek 28  Analyza jakym zplsobem jsou poskytovany informace zaméstnancim

VYHODNOCENI DVO 24
VYHODNOCENI DVO 25
2%
DVO 24
HAno M Spise ano

W SpiSene MNe

DVO 25
M Ano [ Spise ano

W Spisene MW Ne

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Dle grafického schématu (viz obrazek 28) a prostiednictvim otazek DVO 24 a 25
jsem se snazil zmapovat, jakym zplsobem jsou zaméstnancim spole¢nosti poskytovany
informace, resp. zda jsou pracovnikim informace potiebné pro vykon jejich prace
poskytovany v uspokojivém mnozstvi a zaroven pro n¢ potiebné a uzitecné, které se tykaji
piimo jejich osoby.

Na zéklad¢ vyhodnoceni DVO 24 dotazovani spiSe dostdvaji informace potiebné
pro vykon jejich profese v uspokojivém mnozstvi. SpisSe neuspokojivé informace pro sviij
vykon profese dostava pouhych 8 % hodnoticich.

Z obrazku 28 lze dale vypozorovat, ze mira respondentti, kteti nejsou nadmiru
zahlcovani neuziteCnymi nebo redundantnimi informacemi, se o par procentnich boda
témet vyrovnd respondentlim, ktefi se spiSe domnivaji, Ze jsou jim piedkladany v rdmci
jejich profese nepotfebné nebo nadbyte¢né informace, je zde pocitovan nadmérny tok

neprospésnych a mnohdy irelevantnich instrukci, které se jich vlibec netykaji.

4.3.5 Analyza patého tematického okruhu

V patém tematickém okruhu s nazvem "Prostfedi komunikace" jsem u pracovniki
firmy hodnotil, do jaké miry jsou jejich vztahy a komunikace formalni, proces zpétné
vazby pti komunikaci, dobu stravenou formalni a neformalni komunikaci, charakteristiku

porad a také metody feSeni konfliktd, jez jsou vyuzivané k jejich feSeni (obrazek 29).

Obrazek 29 Vyhodnoceni dil¢i vyzkumné otazky DVO 26

Jaké jsou vztahy a komunikace ve Vasi firmé?
Neformalni
0%

Spise neformélnl'/

27%

Formalni
13%

B Formalni M SpiSe formdIni W SpiSe neformdini W Neformalni

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Dle vyhodnoceni obrazku 29 lze fici, Ze respondenti hodnoti vztahy a komunikaci
mezi svymi spolupracovniky ve véEtSi mife za otevienou, pro 60 % respondentl
jsou vztahy a komunikace spiSe formalni. 13 % respondenti uvedlo, Ze komunikuji
formalng pfirozend. Spise neformalné komunikuje 27 % dotadzanych. Zadny
z dotazovanych subjekt se nevyslovil pro odpovéd’ neformalnich vztahti a komunikace

Vv organizaci.

Analyza zpétné vazby mezi zaméstnanci

Obrazek 30  Analyza zpétné vazby mezi jednotlivymi spolupracovniky DVO27

Ziskavate pti komunikaci od svych spolupracovnikii HNED

zpétnou vazbu?
Ano
10%

Ne
Spise ne 7%
6%

Spise ano
77%

B Ano HSpiSeano SpiSene HNe

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

V otdzce DVO 27 a na zikladé¢ ziskanych dat z obrdzku 30 ptevazuje
v charakterizované spolecnosti funk¢nost zpétné vazby, kdy 77 % respondentti uvedlo,
ze zpétna vazba je pro n¢ spiSe dulezitym métitkem v ramci jejich budouciho seberozvoje.
10 % dotdzanych uvedlo kladny vztah ke zpétné vazbé formou odpovédi ano.
13 % vyjadtilo svij nesouhlas v podobé odpovédi spiSe ne a ne. Tato Cast respondentil

uvazuje nad slovnim spojenim "zpétna vazba" spise jako o cizim pojmu.

Sirsi pfedstava o pojmu zpétnd vazba je popsdna v samostatném bloku nize.

77



Na vyse uvedenou analyzu reaguji par slovy od Armstronga (1999), ktery uvadi,
ze 360° zpétna vazba vyjadiuje, jak je pracovnik UspéSny ve vSech svych pracovnich
vztazich. Podle Wagnerové (2008) je navrzena tak, aby pfinasela komplexni informace
o Cinnosti zameéstnance, jeji soucasti muze byt 1 sebehodnoceni. Duraz je kladen
na dovednosti, schopnosti a chovani. Zpétna vazba by méla byt zamétena spiSe na popis
chovani nez na jeho posuzovani. Obvykle se pouzivaji strukturované dotazniky, které
se vypliuji anonymné a maji divérnou povahu (spiSe slouzi pracovnikovi). Je vsSak
zadouci poskytnout urcitou formu konzultaci, ktera umozni pracovnikiim, aby si vysvétlili
tuto zpétnou vazbu a aby si mohli pfipravit plany pro seberealizaci.

Blaha et al. (2005) vychdzi ze zpétné vazby 360°. Vyuziva informace
v ni ziskané, které rozsifuje o informace zdkazniki a klientl. V praxi neni tato metoda
zcela obvykld. Nebot’ mize u klienta vyvolat dojem, Ze si zaméstnavatel nevi se svym
podiizenym rady, nebo Ze poskytované sluzby nejsou na perfektni urovni.

Koubek (2007) uvadi model 180° zpétné vazby, do které jsou zapojeni pouze
podfizeni zaméstnanci konkrétniho hodnocen¢ho zaméstnance. Déle je zde vyuzito také

sebehodnoceni daného hodnoceného zaméstnance.

Na zakladé otazky DVO 28 se méli respondenti pokusit odhadnout ¢asovy interval,
ve kterém komunikuji na témata souvisejici s jejich pracovni naplni [hod/den]:

V této oteviené otdzce jsem zjiStoval, kolik ¢asu denné stravi zaméstnanci firmy
komunikaci souvisejici s praci. Ve zkoumané organizaci komunikuji zaméstnanci
v pruméru od 1 do 4 hodin za den. U tohoto ptipadu jsem neposuzoval data dle pracovnich

pozic, které v podniku zastavaji (obrazek 31).
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Obrazek 31

Jakym zptisobem je hodnocena komunikace v jednotlivych urovnich firmy?

Hodnoceni komunikace v jednotlivych trovnich firmy:
50,00%
50,00% 36,67%
,00% 20,00% 30,00% .
23,33% 2% o 26,67%
10,00% 6,67% o 333%  L33%
JA | o~ & N N
0,00%
o >8 >2 Y Y e >GLJ )8 v Y 0 >8 >8 v e
< ‘6 o S S < <} ‘S S S c g < S S
o ) o) 9] 9] S} 5] o @ @ o o o) 9] 9]
£ 2 ° &5 /€ 2T ° 5 =/ 2 ©® &5 ®
> = > 7 > = > ® > I @ 7
e s e s 3 © s 3
> > ) > [}
c c [
Komunikace s vedenim Komunikace v Komunikace s jinymy
tymu/oddéleni tymy/oddélenimi
mDVO 29

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

Komunikaci v jednotlivych Grovnich firmy hodnotili respondenti velmi pozitivné.
Nejvyznamnéjsi komunikacni tok je dle respondentt pii komunikaci v tymu ¢i oddé€lent,
kde trvale plisobi. Velmi malé procento dotazovanych se vyjadiilo znamkou dostate¢nou
¢1 nedostatecnou a to v celém proudu od komunikace s vedenim, ptes oddé€leni, kde aktivné

pusobi, po tymy na jinych usecich. Vyrazna ¢ast respondentti uvedla stfedni cestu, kdy

oznamkovala komunikaci napti¢ spole¢nosti znamkou dobfe.

Cakrt, M. (2000) se domniva, Ze pravdépodobné velka masa lidi pfistupuje k FeSeni
nepfiznivych situaci svym jedinym osvédCenym zplisobem, piestoze je témét vzdy
moznost volit z nékolika pristupi. Jednim pfistupem je ochota ke kooperaci a respektovani
oponenta. Druhym je asertivita, v niZ jedna strana usiluje o prosazeni a uspokojeni svych

vlastnich zajma.

V piiloze 3 a tabulce 7 uvadim srovnani péti moznych pfistupd feSeni konflikti
dle Whettena (1991).
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Z nize uvedeného a zpracovaného obrazku 32 méame jedine¢nou moznost porovnat
pét pristupt pro feseni konfliktli v dotcené organizaci.

Z pohledu metody feSeni konflikti konfrontaci, vnima tuto situaci 36,67 %
respondentt, ktefi se domnivaji, Ze pouze obcas dojde ke smiru zicastnénych stran.
26, 67 % si mysli, Ze v jejich organizaci dochazi ¢asto k zadostiu¢inéni a znepratelené
strany se vzajemné¢ dohodnou. Pouze 10 % hodnotilo tento zptlisob feseni odpovédi nikdy,
v jejich ptipad¢ si vzdy jedna strana prosadi svou. Cestou obcasného kompromisu
se vydava zhruba 50 % respondentil, 20 % dotazovanych pokladé tuto metoda za astou,
neni jejich oblibou, diky nekonstruktivnim feSenim a neacelovym jednanim,
si znepiijemnovat atmosféru, ale co nejdiive se vratit k praci. Pohled, na tfeti metodu tj.
urovnani, mizeme téz fici kooperaci, se objevuje u 36,67 % dotazovanych obcas, u 20 %
respondentt Casto a 13,33 % nikdy. Je zde zfeteln€ vidén zamér ¢i snaha o feseni konfliktu
spoleCnymi silami. Pfedposledni udaj z pozice metody sily vnima cast respondentl
tj. 30 % jako obcasné feseni, 20 % casté a 13,33 % se vyjadfilo pro nikdy, tento druh
metody neni v organizaci vyuzivan. Metodu dstupu hodnotili subjekty takto: 46,67 %
odpovédélo nikdy; 13,33 % obcas; 6,67 % Casto, v tomto piipad¢ tu hrozi, Ze nadfazena
autorita zane ty méné¢ harmonizované zneuzivat pro vlastni potieby, mnohdy

ani nesouvisejici s pracovni naplni doty¢ného.

Obrazek 32 Analyza vyuZiti metod pfi feSeni konfliktli ve firmé
Jak jsou vyuzivany nasledujici metody reseni konfliktu ve firmé?
S 46,67%
36,67% . o
50,00% (26,67% 36,67% 30,00%
20,00% 23,33%
’ 20,00%
10,00% ° M 13:33% 1667% 13,33%
0,00%
5 © /8 § |38 88 =©=|383 € = |8 |8 =
Konfrontace Kompromis ( Urovnani ( Metoda sily | Ustup (manazer
(obé strany obé strany posileni (vyhodné pro ustoupi)
spokojené) Castecné shodnych nadrizeného)
spokojené) oblasti)
EDVO 31

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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V nize uvedené uzaviené otdzce méli dotazovani za ukol ohodnotit miru efektivity
internich porad z hlediska informacniho pfinosu (obrazek 33), obsahu a ucinnosti

konfrontované s dobou trvani.

Obrazek 33  Analyza moznosti, které nejlépe charakterizuji porady ve firmé

VYHODNOCENI DVO 32

B Vysoky informacni pfinos v
efektivnim caase

B Vysoky informacni pfinos, ale
neefektivné vyuzity ¢as
i Nizky informacni obsah, ale
efektivné vyuzity cas
B Nizky informacni obsah a
zdlouhava
27%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

V ptipadé¢ obrazku 33 a vyhodnoceni DVO 32 se respondenti vyjadiili
k moznostem, kdy kazdou z nich zvolil téméf jednotny pocet dotazovanych. U vSech

moznosti se procentualni rozptyl pohybuje mezi + péti procenty.

Opomijenym faktorem je dle Tomana (2009) také véaznost porad. Ve svém
internetovém ¢lanku se zminuje o tom, Ze v prvopocatcich Bat'ova zavodu se dbalo na to,
aby ucastnici porad Batova zavodu chodili nejen upraveni, ale dokonce svate¢né ustrojeni.
Snad se to zda byt neltcelné a usmévné, ale takovy piedpis mél své opodstatnéni.
PovySovalo to poradu nad rutinni praci, poskytovalo ji raz vzneSené a vyznamné ¢innosti.
To uz samo o sobé podnitilo ucastniky, aby byli dobfe pfipraveni a nejen v obleceni
"na vysi". Z druhého thlu véci, jak si pfipominaji piimi aktéfi téchto konferenci,
dle Tomana (2009), vlastni jednani se nejevilo byt n&jak tzkostlivé formalni, obsah

a vyjadieni mely vzdy urcitou ptidanou hodnotu.
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V nékterych firmach dnes bohuzel pracuji s nékterymi meznimi piistupy vedeni
porad, at’ uz jsou porady v celé své délce trvani formalni a bezduché nebo v nich panuje
nesoulad a nedisciplinovanost zac¢astnénych v trickach s napisy a sandalech.

Pro néas neoddiskutovatelnym znakem tohoto batovského systému vedeni porad
je jejich bezprostfedni ¢asova navaznost a koncentrace do jednoho dne. V bézné praxi
v mnoha podnicich se setkdvame s tim, ze vedeni jedna pozdé&ji, nez se konaji porady
useki, na néZ nijak nenavazuji porady dilen, pficemz perioda konani se ani u jednoho
stupné neshoduje (obrazek 34). “Na takovych poraddach se casto jen konstatuje stav, s nimz

uz se neda nic delat,, [Toman, 2009].

Obréazek 34  Jak Casto se zaméstnanci ucastni porad?

Casové ohraniceni Gcasti zaméstnancii na poradach firmy ¢i oddéleni:

Denné
14%

Jednou tydné
21%

Jednou mésicné
62%

Vicekrat tydné
3%

mCasto MDenné mJednoutydné M Vicekrattydné mJednou mésiéné

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.

V souvislosti s analyzou DVO 33 prispéji souborem poznatkili, kde Toman (2009)
upozoriiuje na nazor, kdy porady konané na nizSich stupnich fizeni, nelze délat casto,
jelikoz to odpoutava pozornost od pracovni ¢innosti a je to beziucelné. Dle Tomana (2009)
je prokazano, ze optimalni dobou pro udrzeni si v paméti vétSinu podrobnosti, je prave
tyden. Chceme-li tedy po uréité uplynulé dobé projednavat odpovédnost za jakykoli
nedostatek, je to beznad€jné, protoze vétSina piitomnych si uz dostate¢né nevybavi,
o co vlastn¢ $lo. Stejné tak je beznad&né pozadovat po mésici pfijem operativnich

opattent.
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Zpusobu jak toto fesit je n€kolik, nejcastéji vyuzivané jsou Kratsi intervaly tydenni
i denni, na jejich urovni probihaji takzvana operativni jedndni. Tento zplsob I1ze
charakterizovat jako feSeni okamzitych problémt vétSinou direktivni cestou. Zacastnénym
Vv tomto piipad¢ unikaji Sir$i souvislosti, pfichazi o moznost cokoliv ovlivnit, v fizeni
postupné zalina pievazovat direktivni pfistup. Interval tydennich porad je pro nas
pfijatelny a neoddiskutovatelny.

V mém piipadé, dle hodnoceni respondentd, ktefi se vyzkumu zacastnili, mohu
konstatovat, ze v charakterizované spoleCnosti pfevazuje ndzor kondni porad jednou
mésicné, se kterym se ztotoznila vétSina dotazovanych celych 62 %, coz je v moderni
spoleCnosti nepfipustné a kontraproduktivni. K jedno-tydennim poradam se vyjadiilo

21 %. Ostatni vysledky nejsou po vySe citovaném ptipadu vyznamné.

DVO 34 Hodnoceni nejéastéji vyuzivanych komunikaénich prostiedki
dle prilohy ¢&. 4 a grafického znazornéni pomoci obrazku 37, 38 a 39.

V této uzaviené otazce jsem zjisStoval, které komunikacni prostiedky vyuZzivaji
respondenti k ziskdvani informaci, respondenti méli na vybér z moZnosti: nejvice
vyuzivan; ¢asto; normaln¢; obc¢as a viibec.

Nejvice ¢1 Casto vyuzivanymi komunikanimi prostiedky dle dotazovanych
a dle obrazku 37 byly rozhovor, pracovni porada a email, jejich hodnoty vyuzitelnosti
se pohybuji mezi 30 % - 60 %.

V porovnani s obrdzkem 38 a obrazkem 39 se déale mezi nejvice vyuZivanymi
komunikacnimi prostfedky objevovaly interni komunikacni web intranet a nasténka, ktera
je dle neformalnich dialogh mezi dotazovanymi velmi oblibend a nékdy také mezi
fadovymi zamé&stnanci jediny zdroj pro ziskani informaci, bohuZzel ne vZdy jsou informace
aktualni a vazici se k tématiim toho ¢i onoho oddéleni.

Nejméné informaci ziskavaji, dle analyzy, respondenti prostfednictvim
videokonferenci, instant messengert, diskusniho fora, groupware, networkingovych klubu,
meetingll 1 a 1, business for breakfast. Bohuzel ty nejméné vyuzivané komunikacni
prosttedky jsou naopak dle mého ndzoru pro vhodnou komunikaci naopak velice piinosné
a Vv modernich spolecnostech velice vyuzivané at uz z pohledu managementu

nebo fadovych zaméstnanct.
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4.4 Shrnuti

Hlavnim podstatnym cilem diplomové prace bylo zhodnoceni souc¢asné organizacni
struktury s ohledem na aktualni slozeni strategickych a fidicich jednotek v systému
spolecnosti. Soubézné s tim byla provedena analyza popisti pracovnich mist jednotlivych
pracovnich pozic dle aktualniho organizacniho schématu.

V navaznosti na aktudlni model organiza¢ni struktury jsem zjistoval, zda bude
i po racionalizaci nadale vhodnou, profitabilni a celistvou konkurence schopnou
strukturou. Dil¢im cilem, v souvislosti s provedenym rozborem organizacni struktury, bylo
na zaklad¢ analyzy soucasné komunikacni sité ve vybrané spolecnosti vyhodnotit
funk¢nost a urcitou mobilitu interpersonalni komunikace a komunika¢nich kanala
ve vnitinim prostiedi spolec¢nosti.

Z empirickych vysledii dotaznikového Setieni, neformalnich nehierarchizovanych
rozhovorii s dotazovanymi a mnou provedenych analyz organizacni struktury
a komunikacni site ve spolecnosti bude sumarizovano nékolik vyznamnych rezultatu
Z prehledu kapitoly vlastni reSeni. Z provedeného vyzkumu vyplynuly ctyri zdasadni

a meritorni vysledky, jejichz konfrontace bude soucasti navazujicich oddili.

Uvodnim tematickym okruhem byla hodnocena Cinorodost ¢  zapojeni
dotazovanych subjektli do aktudlnich uvah a pland, tykajici se vnitropodnikovych vizi
a dlouhodobych cilli spole¢nosti, ve které pracovnici realizuji své zaméstnanecké aktivity.
Znalost vizi a cili spolecnosti by méla byt neoddiskutovatelnou souc¢ésti vnitropodnikoveé
komunikace a méla by prostupovat vS§emi komunika¢nimi kanaly mezi jednotlivymi stupni
fizeni.

Z vysledki prazkumu dedukujeme zéasadni problém tykajici se nevédomosti
a neinformovanosti dotazovanych subjektl. V radmci Setfeni nebyl nikdo schopen
Z dotazovanych stru¢né charakterizovat vize a cile spolecnosti, tedy ve smyslu dal$iho
vyvoje v nékolika pfistich letech. Tento fakt znaci, ze spole¢nost nevytvari dostatecné silné
prosttedi pro otevienou komunikaci a explikaci dillezitych pojmd.

Vyzkumem bylo zjisténo, Ze spole¢nost imysIn€ nechava cast svych zaméstnanct
v nevédomosti a snizuje tim jejich progres angaZovanosti na dilezitych otdzkéach

spolecnosti. Obsah komunikace vétSinou vyzniva jako nabadani, vétSina piijemct sdéleni
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jeho obsahu nevénuje pozornost. Jednd se o obecné zdiraziiovani abstraktnich véci.
Minimalni zainteresovanost pfijemct informaci. Neefektivni distribuce a zpétna vazba.

Analyzou druhé tematické ¢asti bylo zji§téno, Ze by dosavadni systém predavani
si informaci pomoci ne plné funkénich a existujicich komunika¢nich kanala, mél byt
pro ziskdvani navrhi a zpétné vazby od zaméstnancl flexibilngj$i. Pro zaméstnance
by to byl hodnotny zpisob, jak se podilet na zlepSovani vykonnosti podniku. Pokud by
komunikac¢ni kanaly byly nalezité strategicky fizeny, mohly by pomoci ke snizeni pocitu
frustrace, vznikajiciho v ptipadech, kdy si zamé&stnanci mysli, Ze maji dobré napady, ale
protoze jsou integrovany ne zcela funkéni pfislusné komunikacni kanaly, nemohou
doséhnout jejich posouzeni.

Pohled na zavedenou organizac¢ni strukturu se po zhodnoceni mé vlastni analyzy
a analyzy dotaznikového Setieni rizni. Organizac¢ni struktura z pohledu zaméstnanci je
v této formé akceptovatelnd, nikoliv vSak pristupem ¢i reakcemi na urcité nutné strategické
zmény, které jsou predndSeny na poradach vedeni. Organizacni struktuie chybi dilezité
a podstatné strategické jednotky, které by ptispély k vyssi intelektualizaci pro procesy
strategického fizeni. Organizacni struktura neni v uvedeném slozeni schopna dlouhodobé
reagovat na pozadavky zakaznikli ¢i potencidlnich investor. Z mého pohledu je nutna

reorganizace podnikovych cilli, vybér a vytvotfeni novych pracovnich mist.

Ze tieti ¢asti vyzkumného souboru vyplynuly poznatky tykajici se piijmu,
sd€lovani a pfenosu informaci. Vyzkumem bylo zjiSténo, Ze management spolecnosti
nevénuje dostatecné Usili, aby ziskal potfebny piehled o ndzorech a postojich zaméstnanci.
Toto mize byt pro nékteré zasadni otazky podniku kontraproduktivni. Pro tuto situaci
by mélo byt vyznamné, Ze nadfizeni, ktefi projevuji vysokou miru zajmu, podporuji
loajalitu  zaméstnance, coz ve vysledku snizuje fluktuaci a absenci zaméstnancu,
v opacném piipadé jsou lidé demotivovani a destabilizovani.

Dal8im vyzkumnym poznatkem bylo, Ze zaméstnanci ziskdvaji primérni informace
formalni verbalni cestou, ptfedavani informaci probihd také verbaln€¢ popt. pisemnou
formou. Je zde patrné, ze informace nejsou zadnym zplsobem evidovany ¢i systémove
zaznamenavany. Ze strany managementu by mél byt vyvijen tlak na vyuzivani dostupnych

komunikac¢nich technologii, které maji za ukol podpofit firemni procesy a usnadnit plnéni
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internich cil, bez nichz by ziejmé& nebylo mozné aktivovat usp&Snou strategii v interni
komunikaci. Dilezitym bodem by méla byt nejen kvalita formalnich informacénich toki,
ale také vytvareni prostoru pro neformalni kontakty, vyjadiené urcitym stupném duvéry.
Ta napomaha k produktivite, zptisobem snizovani odporu ke zménam.

Pokud se podnik chysta na jakoukoliv strategickou organizacni zménu, je dilezité,
ze zameéstnanci podniku davéiuji lidrim a inicidtoriim téchto zmén. Strach, tedy psychicka
piekazka, ovliviuje nesplnéni cilt komunikace, protoze pokud na jedné strané¢ nedochazi
ke komunikaci, nedochazi ani k splnéni cili pfip. ispéSnému provedeni strategické zmény.
Vyzkumem bylo také v tomto tematickém okruhu zjisténo, ze zaméstnanci pocit'uji
nadmérny tok neprospeéSnych a mnohdy irelevantnich instrukei, které se pfimo jejich osoby
nijak nedotykaji. V tomto ptipad¢ manazer nevénuje komunikaci s pracovniky dostate¢nou
pozornost, pfedavaji se informace kusé, netuplné, nesrozumitelné, také se zde neovétuje,
v jaké podobé¢ byly jeho informace pracovniky pfijaty.

Vyzkumem bylo zjiSténo, Ze pro srozumitelnou a jasnou komunikaci je prvoradé
nastavit jasnou identifikaci a vymezeni cile dialogu, sméfujiciho k zefektivnéni pracovni
¢innosti podfizenych. Dale bylo zjisténo, Ze komunikace neprobihd v tomto podniku
racionaln¢, nejsou zcela spravné integrovany komunikac¢ni kandly mezi jednotlivé
strategické jednotky a stupné fizeni, ¢imz trpi kvalita procesu strategického fizeni, jehoz

soucasti je efektivni vnitropodnikova komunikace.

Ve ¢tvrtém tematickém okruhu byly na zakladé vyzkumu zjistény dulezité
poznatky tykajici se komunikace na jednotlivych stupnich fizeni, zpétné vazby, metod
pro feseni konfliktd a vyuziti komunikacénich prostiedkli. Po vzajemné komparaci vysledki
z analyzy komunikacnich kritérii a kvantitativniho vyzkumu vyvstal zasadni problém,
ktery se objevuje napii¢ celou spole¢nosti tzv. defenzivni klima, které se projevuje
piedevsim uzavienosti téch, ktefi se snazi vysilat urcity signal, komunikovat. V souboru
fadovych zaméstnancli se zhorSuje schopnost mnohdy adekvatné reagovat
a jednat, coz mohou vyvolavat urCité subjektivni pocity a postoje, tykajici se dlouhodobé
nedostateéné participace fadovych zaméstnanci. Také to mulze byt zpisobeno vlivem
sttedniho a vy$$iho managementu ve smyslu boje 0 moc, chaotické zmény, omezené

¢1 nedostatecné zdroje.
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Z vyzkumu dale vyplyva, Ze nejvice vyuzivanymi feSenimi nastalych stetl
¢i spornych situaci jsou metody kompromisu a metody urovnani. Metoda konfrontace
se objevuje velmi zfidka. VétSina lidi se podobnym situacim spiSe vyhyba,
nez aby je asertivné fesila.

Vyzkumem byla zjiSténa nekonstruktivni Casovd rozvrzeni konanych porad
v podniku. Porady konané jednou mésicné jsou pro spolecnost v 21. stoleti nepfipustné
a kontraproduktivni a nic nefeSici. Vyzkumem byla dale zjisténa velmi slaba vyuzitelnost
novodobych komunikaénich prostfedkd. Je nutné, aby se centralizovana organiza¢ni
struktura transformovala do pozice decentralizované OS a integrovala do svych procesu,
schiizi, porad, konferenci neordinérni komunikacni prostredky, které¢ v komunikac¢ni sitové
struktute dokazou vytvotit uréité seskupeni propojenych prvki, jejichz cilem bude Si moci
mezi sebou rychle vyménit informace, posilit jejich spolupraci a schopnost koordinace.

Spole¢nost by se méla zaméfit na budovani networkingové sit¢ a zavést CRM
systém. Manazefi by se méli podilet vlastni iniciativou na tvorbé strategicky dlouhodobych
pland. M¢li by vyhledavat nové investi¢ni piilezitosti v podobé& napft. breakfast for business
schizi, meetingll one and one, méli by zacCit vice vyuzivat moderni metody dneSni
pretechnizované doby tj. internetworking v celém jeho spektru Cinnosti a aplikaci, které
umoznuje.

Vyzkumem bylo zjiSténo, ze vnitropodnikova komunikace je dilezitd a nezbytna
pro zajiSténi kvality fizeni a pro dosaZeni vysSiho vykonu podniku. Podnikatelskym
subjektlim by komunikace ve vSech jejich formach neméla byt lhostejnd, fazena na druhou
kolej. Manazerim at’ uz prvnich ¢i druhych linii se proto doporucuje, aby implementovali
navrhy na zlepSeni komunika¢niho procesu do vzdé¢lavacich programi v podniku,
a aby spravovali systémy komunika¢niho procesu v podnicich a pravidelné planovali
realizaci komunika¢niho auditu. Manazeti by méli vénovat Veétsi pozornost
vnitropodnikové komunikaci a vytvorit takova pravidla komunikac¢niho procesu v podniku,
aby kupftikladu vstupni brana pro kvalitu rozhodovani a kvalitu fizeni pozitivné ovlivnila

atraktivitu podniku a vnesla do tohoto systému pfidanou hodnotu v ramci business aktivit.
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5 Navrh reseni

V zavéru praktické casti diplomové prace se pokusim, s pfispénim vysledkl
prazkumu, realizovanych analyz a shrnuti, poskytnout navrhy a doporuceni pro moznou
strategickou zmeénu soucCasné organizacni struktury a komunikacni sit€¢ spolecnosti.
Tato strategickd zména by méla podnik posunout blize k zefektivnéni prenosu informaci,
intelektualizaci organizacni struktury, ziskdni podstatné¢ vétStho mnozstvi zajimavych
impulst od potencialnich zakaznikl €i investort a zajistit vySsi profitabilitu spolecnosti.
S tim neodmysliteln¢ souvisi tvorba novych pracovnich mist. Prizkum nam podal jasné
indicie pro planované zmény procestt a souCasné vnimani organiza¢niho usporadani

podniku a jeho komunika¢ni sit¢.

TRANSFORMACE ORGANIZACNI STRUKTURY

Jednim z efektivnich pomérné novych nastroji je metamorphing, ktery
je vyuzitelny a zasadni pro provadéni neustalych zmén a promén podniku, coz je v dneSni
dob¢ nezbytnym a zavedenym trendem, tj. podnik by mél ptistupovat k fizeni strategickych
zmén jako k pfilezitosti a ne k nutnému zlu a neustale se mu vénovat.

Managementu spole¢nosti bych doporucil vyuzit tento efektivni néastroj pro piistup
ke strategické zméné at’ uz pro oblast transformace organizaéni struktury ¢i racionalizace
komunika¢ni sit€. Doba reengineeringu: revoluce v podnikani uz pomalu dozniva,
nastupuji spiSe procesy evolu¢ni. Dale doporucuji vyuzit odbornych publikaci k tématim
tykajici se implementace zmén a strategicky fizenych procest. Je nutny individuélni
pfistup ,,seberozvoj* v oblastech, které jsou zaméfeny na spravné nastaveni a pochopeni

managementu zmen.

INTELEKTUALIZMUS JAKO SOUCAST ORGANIZACNI STRUKTURY

Cilem organizace by mélo byt: neustalé budovani organizacni struktury zmén; jasné
vymezeni deskripce nové vzniklych pracovnich mist; vyuziti outsourcingu k aktivaci
tvorby novych pracovnich pozic; zjednoduseni organiza¢ni struktury a decentralizace
rozhodovani; zvySeni zajmu o zdroje nikoli pouze o rozsifovani pen¢znich toki; osvétleni
a definovani zaméstnanciim soucasnou organizacni strukturu, zédkladni vazby a planované

¢i probihajici zmény.
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Dulezitou otazkou je také najit vhodny pfistup k formulovani personalni strategie,
ktera je odrazem zpisobu fizeni zmén a riznych zpisobi, jak uvést lidskou slozku podniku
do souladu s podnikovymi cili.

V reakci na nové vznikld a nutna opatfeni, tykajici se pifedevs§im ziskani novych
investi¢nich pobidek navrhuji nové organizacni uspotradani spolecnosti (obr. 35) vcetné
vytvofeni novych pracovnich mist, které souviseji s konkurenceschopnosti podniku

a reakci na nové piilezitosti trhu, kde spolecnost realizuje své obchodni aktivity.

Obrazek 35 Nové organizacni schéma spolec¢nosti

( CEO ﬂ
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|
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|

E VEDOUCI USEKU OBCHoﬁ
OJEKTOVY MANAZER I ‘ uEOJEKTOVY MANAZER II ‘ ESISTENT EKONO! 3

STAVBY VEDOU | STAVBYVEDOU? llj
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Zdroj: [Autor, 2014].
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Nov€ navrZzend organizani struktura by se méla chovat jako funkciondlni
jednoliniova organizacni struktura se ¢tyfmi organizacnimi urovnémi. Tato organizaéni
struktura byla zvolena hlavné¢ diky jeji jednotnosti pii fizeni jednotlivych funkénich oblasti,
dislednou délbou prace a vyuzitim specialistd. Dal§imi vyhodami jsou stejna kvalifikace
uvnitf Gtvaru, kterd usnadiiuje vymeénu informaci, jsou zde dobré podminky pro unifikaci
praci a jasn€¢ definované odpovédnosti. OS byla navrZzena pro svou jednoduchost,
prehlednost a nepfiliSnou komplikovanost hierarchického uspotfadani. Spolu s touto
organizacni strukturou by méla byt zajiSténa dislednd participace vSech zaméstnanct

na otdzkach vizi, cilii a dlouhodobych strategickych zdméra naptic celym podnikem.
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CESTA K USPESNE RACIONALIZACI KOMUNIKACNI SITE
HLAVNI SMERY, KTERYMI BY SE MEL PODNIK VYDAT:

A. Provést “tvrdy,, personalni audit, ktery bude mit za cil zjistit zatizeni jednotlivych
manazeru a fadovych zaméstnanct. Na zakladé detailn¢ zpracovaného auditu by mélo dojit
k pfipravé nového modelu odpovédnosti a aktivit, tak aby ¢ast zaméstnancti nebyla
pfetizena a jina naopak nevytizena. Timto krokem je eventualné mozné odstranit jednu
Z pfi¢in problému ve firm¢. Na zakladé prerozdéleni odpovédnosti a roli by se mohl snizit
tlak na manazery a =zvySit tak jejich moznost distribuovat informace vcas

a Vv pozadovaném mnozstvi.

B. Provést ,,ostry” komunika¢ni audit, ktery by mél napomoci zhodnotit vnitini
systémovou evaluaci vnitropodnikové sité, at’ uz v podob¢ formalni ¢i neformalni. Audit
dokaze vyhodnotit, co funguje dobfe, co ne, a co by mohlo fungovat 1épe, v piipadé,
ze byla provedena jakdkoliv strategicky vhodnd zména komunikac¢niho prostiedi
spole¢nosti. Poskytuje urcity pohled na to, jak si organizace v soucasnosti stoji z hlediska
své komunikacni schopnosti a vykonu. Bud muze byt proveden internim auditorem,
¢i personalistou nebo mize byt zvolena vhodna alternativa z fad externich expertt pro tuto

specifickou oblast.

C. Snaha o vyhledani prakticky aplikovatelnych postupt, které mohou ovlivnit
pracovni ochotu zaméstnancd, kterd by meéla byt zaméfena na hodnoceni efektivnosti
pouzivanych stimulti. Zde by bylo vhodné vyuzit tzv. Cafeteria systému, coz je vytvoreni
variantni nabidky nefinan¢nich benefitli. Pracovnik si dle svych priorit, potfeb a zajmi voli
z této nabidky v rozsahu, ktery je mu vzhledem k pfislusné pozici pfidélen. Hlavni
vyhodou tohoto pfistupu je individualizace ¢asti odménovani a tim 1 silngj§i stimulaéni
dlouhodobé¢;jsi ucinek. Otazka motivace v jakékoliv jeji podobé je dnes uz spiSe pojmem

zastaravajicim.
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D. Piepracovat dosavadni prub¢h porad, konferenci a mitinkd, tak aby byly z hlediska
¢asu a obsahu pro posluchace zajimavé a o nééem vypovidajici. M¢li by do budoucna
pfinést plnohodnotné a relevantni informace. Zaméstnanci, ktefi se pfimo tuCastni,
by k t€émto mitinkiim m¢li pfistupovat jako k né€emu ,,vznesSenému®, tedy vzdy pfipraveni
a striktné se drzet tematického planu schiize. V podniku je zavedena cela Skala meetingt,
ale jak z vyzkumu vyplyva, pracovnici jsou spiSe demotivovani, cozZ je presn¢ opacny efekt
toho, jak by takovd schize mela probihat. V podniku se objevuje neduslednost
v pfijimanych rozhodnutich, jez jsou vysledkem porad a ukolt, za kter¢ by méli

zodpovidat konkrétni lidé, se ve finale Casto neplni, chybi zde totiz kontrolni organ.

DALSI DILCi NAVRHY PRO PROCES KOMUNIKACE:

= Zasadnim krokem by meélo byt ustavit manazera komunikace, bud’ z fad svych
zaméstnancl s nutnosti prodélani Skoliciho programu, nebo z externiho prostiedi.
Efektivné vyuzivat dostupné novodobé a fungujici komunikacni prostiedky,
zejména ucast vrcholnych predstaviteld v tzv. networkingovych klubech, rozvijet
zdjem o schizky typu business for breakfast, mitinky one and one, naucit
se komunikovat pomoci videokonferenci. Ziskat ptehled o komunikacnich
prostfedcich v prostfedi tzv. internetworkingu. Ziskat ptehled o tzv. sitové
topologii, ktera spole¢nosti umozni vyuZzit a Cerpat pifinosy z plného propojeni

vSech prvki v existujici, ne plné€ funkéni komunikacni siti.

= Provést optimalizaci firemnich procesi, jez by zamezila ziskdvani nepotifebnych
informaci. S tim spojené diskusni forum vytvofené na intranetu pro vétsi prostor
k diskuzi zmén a jejich konkrétnich dopadi, hodnoceni realizovanych akci. Nazory
a ideje nebagatelizovat, ale opravdu s nimi pracovat a vyslovit se pracovnikiim,
7e jejich nazor je dilezity a prakticky vyuzitelny. Povinné umistit do systému

hodnoceni manazerit 360° zpétnou vazbou.
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6 Zavér

Spole¢nost 21. stoleti by méla vzit v tvahu moderni pojeti projektovani
organiza¢nich struktur. ,Jednou stranou mince* jsou soucasné¢ konstrukce tradi¢nich
organiza¢nich struktur, které svou podstatou fungovani omezuji komunikaci a poskytuji
velmi liché informace. ,,Druhou stranou novodobé mince® jsou pokrokové komunikaéni
technologie umoziujici obménu nehodnotnych a rychle zastaravajicich informaci, které
potlacuji kontraproduktivni a rozsahlou komunikaci.

Business networking ¢i internetworking jsou sméry, které méni hybnost mnohdy
nestastnych rozhodovacich procesti, umoznuji vybér z mnoha moznych variant
pro zaveérecna tfeseni a vyrazné snizuji ¢asovou prodlevu pro findlni rozhodnuti. Moderni
provozni podminky nuti podniky pietvaret svij souCasny organizaéni design, ale
nevyzaduji opusténi jeho principt. Dokud bude podnikatelské prostiedi celosvétove
nestabilni, m¢l by zde byt vyvijen tlak na management vyuzivat rychle se ptizptsobujici
systémy organizovani. Pro¢ by podnik s tradi¢n¢ konstruovanou organizacni strukturou
nemohl napt. vyuzit jiz zavedeného pojmu, ktery piedstavuje sitové neboli ,,miizkové*

pojeti organizacni struktury?

Komunikaci vSeobecné zaclenujeme mezi primarni Zivotni potfeby lidi. Kazdy
jedinec ma poticbu piedavat sdéleni, charakterizovat uréitou situaci, explikovat
zivotniho 1 pracovniho Uspéchu. Neni to pouhy pfenos informaci, sdéleni, jde o mnohem
vice. Diilezitymi a hlavnimi vyslednymi body této prace by pro nas mély byt predevsim ty,
které se nas urcitym zplsobem dotykaji a to v kazdodennich pracovnich i Zivotnich
aktivitach.

Z pozice organizace je to predevS§im vytvofeni nového modelu odpovédnosti,
detailni zhodnoceni vnitropodnikové sité, prakticky aplikovatelné postupy hodnoceni.
Do této Casti patii také snaha o zefektivnéni priabéhu potfadanych podnikovych porad
a schiizek s cilem dosaZeni urcité pfidané hodnoty, uvazovat sitové, vytvorit konstruktivni
sitové komunikacéni prostfedi za pouZiti dostupnych modernich komunikacnich prostredki
a technologii. UmozZnit vys§i miru participace v otdzkach ptipravovanych strategickych

zmen.
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Ptiloha ¢. 1  Dotaznik vnitrofiremni komunikace a organizaéni struktury

Ceska zemédélska univerzita v Praze

DOTAZNIK

Dobry den,

chtél bych Vias touto cestou pozddat o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery
je soucasti mé diplomové prace. Bude slouzit pro vyzkum a zachyceni stavu organiza¢ni
struktury a vnitropodnikové (interpersonalni) komunikace ve Spole¢nosti. Dotaznik je zcela
anonymni. Kompletni vysledky budou vyuzity pouze v ramci diplomové prace, piipadné
poskytnuty kompetentnim osobam, které je budou moci vyuzit ke zlepSeni podminek
ve firm¢. Pokud neni uvedeno jinak, vyberte vzdy jednu variantu, ktera nejlépe vystihuje

soucasnou situaci ve Vasi firmé, divizi ¢i jednotlivych tsecich.

Predem Vam dékuji za ochotu a vénovany cas.

Jakub Hoiak
IDENTIFIKACNI UDAJE

1. Jakého jste pohlavi?
O muz [ Zena

2. Vas vék je:
3 do30let [ 31-45let [ 46 avice let

3. VaSe pracovni zaiazeni:
top management

vedouci pozice

0o0ad

fadovy zaméstnanec

4. Délka praxe ve spolecnosti:
O do1lroku 3 1-3roky [ vicejak 3 roky
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VIZE A CiLE

5. Zaméstnanci firmy jsou dobfe seznameni s tim, ¢eho chce firma v budoucnu
dosahnout:
rozhodné souhlasim

spiSe nesouhlasim

[

[ spiSe souhlasim

|

[ rozhodné nesouhlasim

6. Jste informovan o uspéSich Vasi firmy (napf. dosaZeni urcitého cile)?

3 ano 3 spiSe ano 3 spiSene 1 ne

7. Znate vizi a dlouhodobé cile Vasi firmy?

[ ano [ spise ano [ spisene 3 ne
8. Zkuste prosim stru¢né napsat vizi Vasi firmy:

9. S vizi a cili organizace se ztotoZiujete:
[ rozhodné souhlasim
[ spiSe souhlasim
[ spiSe nesouhlasim
[

rozhodné nesouhlasim

10. V zaméstnani citim jistotu do budoucnosti:
rozhodné souhlasim
spiSe souhlasim

spiSe nesouhlasim

0000

rozhodné nesouhlasim

ORGANIZACE PRACE

11. Jsou VasSe pracovni povinnosti jednozna¢né vymezeny v pisemném materialu
podniku ¢i dostupné na prisluSném oddéleni, napiiklad v popisu Vasi funkce?

3 ano 3 spise ano 3 spisene 1 ne
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12. Pokud ano, je tento material dodrZovan?
3 ano [ spiSe ano [ spiSene 1 ne
13. Je ve Vasi firmé zavedena vhodna organizaéni struktura?

3 ano 3 spiSe ano 3 spiSene 3 ne

14. Znate organizacni strukturu Vasi firmy (kdo, co a proc¢ to déla)?

[ ano, znam O mam neuplnou predstavu [ ne, neznam

15. Myslite si, Ze organizacni struktura vaseho podniku je vhodna, funkéni a schopna

reagovat na zmeény poti‘eb podniku?

[ ano [ spise ano [ spisene 3 ne

16. Jaké byste navrhovali provést konkrétni zmény v organizacni strukture Vaseho

podniku? /stru¢né popiste, pop¥. znazornéte/

17. Jaky je ve Vasi firmé pristup k pripominkam nebo navrhiim na zlepSeni?
[ podporuji se a ocenu;ji
[ formalné se podporuji, dale se s nimi nepracuje

[J nepodporuji se

18. Sdélujete ve Vasi firmé otevicené své nazory k pracovni agendé a jejim
problémiim?

3 ano [ spiSe ano [ spiSene 3 ne

INFORMACNI PROUD

19. Firma vynaklada dostate¢né usili, aby ziskala prehled o nazorech a postojich

zameéstnancu:
[ rozhodné souhlasim
[J spiSe souhlasim
[ spiSe nesouhlasim
[ rozhodné nesouhlasim
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20. Jakym zpiisobem se k Vam prvotné dostavaji dileZité informace o firmé?
formalné pisemné (napt. e-mailem, on-line bulletinem)
formalné Gstné

neformalné

0000

jiné:

21. Jakym zpiisobem nejcastéji informujete o splnéni Vasich kol a povinnosti?

ustné

[

[ pisemné (posilam e-mail nadiizenému)
[ zadévam do systému (odskrtnu splnény ukol)
[

jing:

22. Je ve Vasi firmé zaveden systém informovanosti, diky kterému se k Vam dostanou
informace, které potiebujete, v€as a v pozadované kvalité?

ano, je zaveden a vim na koho se obratit

ano, ale pouze formaln¢, informace shanim jinym zptisobem

ne, neni stanoven, ale vim na koho se obratit

0000

ne, informace shanim intuitivné

23. Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace:
[ rozhodné souhlasim
O spiSe souhlasim
O spiSe nesouhlasim
[

rozhodné nesouhlasim

24. Jsou Vam poskytovany informace potirebné pro vykon Vasi priace
v USPOKOJIVEM MNOZSTVIi?
3 ano [ spiSe ano [ spiSene 1 ne

25. Jsou Vam poskytovany NEPOTREBNE NEBO NADBYTECNE INFORMACE,

které se Vas viibec netykaji?

] ano [ spiSe ano [ spiSene 3 ne
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PROSTREDI KOMUNIKACE

26. Jaké jsou vztahy a komunikace ve Vasi firmeé?

[ formalni [ spise formalni [ spise neformalni [ neformalni

27. Ziskavate pri komunikaci od svych spolupracovniki IHNED zpétnou vazbu?
3 ano 3 spiSe ano 3 spiSene 3 ne

28. Pokuste se odhadnout, kolik ¢asu v praci denné stravite komunikaci souvisejici

s praci [hod/den]?

29. Jak byste ohodnotil komunikaci v jednotlivych urovnich Vasi firmy?
Moznosti: vyborné - 1, velmi dobre - 2; dobre - 3, dostatecné - 4, nedostatecne - 5.
[ komunikace s vedenim
[ komunikace v tymu/oddéleni

[ komunikace s jinymi tymy/oddélenimi

30. Jaké slabé stranky vidite obecné v komunikaci ve Vasi firmé a co byste navrhl/a

pro jeji zlepSeni? (Vase dalsi navrhy a pfipominky ke komunikaci ve Vasi firm¢)

31. Jak jsou vyuZzivany nasledujici metody reSeni konfliktu ve Vasi firmé?
Nabidka: ¢asto, obcas, nikdy.
Konfrontace  (obé strany spokojené)
Kompromis (ob¢ strany castecné uspokojené)
Urovnani (posileni shodnych oblasti)
Metoda sily ~ (vyhodné pro nadfizeného)

Ustup (manazer ustoupi)

32. Vyberte moZnost, ktera nejlépe charakterizuje porady ve Vasi firmé:
O vysoky informacni piinos v efektivnim ¢ase
O vysoky informacni pfinos, ale neefektivné vyuzity ¢as
[ nizky informacni obsah, ale efektivné vyuzity Cas
(malo informaci, ale v¢as ukoncend)

[ nizky informacni obsah a zdlouhava (absolutné neefektivné vyuzity cas)
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33. Jak ¢asto se ucastnite porad?

¢as

denné

ooooao

jednou tydné

vicekrat tydné

jednou mésicné

wvr 7

34. Které komunika¢ni prostiedky pouZivate nejcastéji k ziskavani informaci?

Nejvice

vyuZivan

Casto

Normalné

Obcas

Viubec

Rozhovor

Pracovni porada

Email

Telefon

Videokonference

Instant messenger

Diskusni forum

Groupware

napf. google apps

Intranet

Virtualni harddisk (cloud)

Nasténka

Networkingovy klub

Meeting 1 and 1

Business for breakfast
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Priloha ¢. 2  Stupnice znazoriujici miru participace

MIRA, V JAKE SE PRIPOUSTI UCAST NA ROZHODOVACICH PROCESECH

Na jednom konci stupnice rozhoduje vyhradné management; a na druhém konci
teoreticky vyhradné zameéstnanci, ale v praxi se s vyjimkou druzstev pracovnikii (ve Velké
Britanii témét neexistujicich) tato eventualita nikdy nevyskytuje. Mezi témito dvéma
extrémy lezi nékolik mezistupnti, které mohou byt uspofddany do jist¢ Skaly
[viz obrazek 14]. V jakém bod¢ na této stupnici mize nebo by mélo k participaci dojit,
at’ uz na jakékoliv podnikové tirovni, zavisi na ptistupu, ochoté a entuziasmu jak vedeni
podniku, tak zaméstnanci. Management se mozna nebude chtit vzdat ptilis velké casti
svych pravomoci a ustoupi jen pod tlakem odboril (coz je v dne$ni dob& nepravdépodobné)

nebo direktiv Evropské unie tykajici se konzultovani s pracovniky [Armstrong, 1999].

Obrazek 36  Mira participace na rozhodovacich procesech

VYHRADNE ROZHOD!!

ZAMESTNANCI

MANAGEMENT
SPOLUROZHODUJE
L ZAMESTNANCI

A

NOST MIVF Od ‘VHIN

KONZULTUJE
ZAMESTNANCE JESTE
PRED TiM, NEZ UCINi
ROZHODNUTI

ZACHOVANA PRAVA MANAGEMENTU

MIRA, DO JAKE JSOU

MANAGEMENT
INFORMUJE
MESTNANCE O SVYCH
HODNUTICH

INVAOrOdVZ IDNVNLSHAINVZ

VYHRADNE

ROZHODUJE
AGEMENT

Zdroj: [Armstrong, 1999].
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Ptiloha ¢. 3  Srovnani péti ptistupt ke konfliktu
V NIZE UVEDENE TABULCE JE ZNAZORNENO PET ZAKLADNICH PRISTUPU:

Konfrontace: agresivni a nekooperativni, sledovani jenom vlastnich zajmu
a nerespektovani druhé strany.

Kooperace: asertivni snaha prosadit se a soucasné¢ kooperativni, respektujici zajmy
protistrany.

Vyhybani: neasertivni, podcenujici vlastni zdjem stejné jako zédjem druhého,
a tudiz nekooperativni.

Ustup: neasertivni, neberouci ohled na vlastni zjem, ale kooperativni, vstficny
k druhému.

Kompromis: mirné asertivni i kooperativni [Whetten, Cameron 1991].

Tabulka 7 Srovnani péti piistupi ke konfliktu
Pristup Vas cil Vas postoj Zdivodnéni PraV(}epodobny
vysledek
Prosadit svou. "J& vim, co je Je lepsi nékomu Mate pocit vitézstvi a
nejlepsi a Slapnout na kufi zadostiucinéni, avsak
Konfrontace spravnég. oko nez se druha strana je
Opovazte se to vzdavat naSich porazena a ponizena.
zpochybnit!" velkych cilu.
Vyiesit problém | "Toto je moje Néazory obou Problém se s nejvétsi
spolu. stanovisko, jaké | stran maji stejnou | pravdépodobnosti
je Vase?" dilezitost. Je uspokojivé vytesi.
Kooperace tieba klast stejny
diraz na kvalitu
feSeni i na
spravedlivy
postup.
Nemit s tim nic | "Jsem neutral." Nesouhlas je sam | Problémy se zpravidla
spole¢ného. "Musim si to 0 sobé $patny a nevyiesi, coz psobi
Vyhybani se rozmyslet.” nezadouci, dlouhodobou frustraci.
protoze vyvolava
napéti.
Jenom nikoho "J4 tu vlastné Udrzovani Druha strana vas
Ustup nenastvat, nejsem dulezity." | harmonickych patrné zaCne zneuZzivat.
nikoho se vztaht je vibec
nedotknout. nejdaleZitéjsi.
Rychle nalézt "Skonceme to, Protahované Ugastnici budou
feseni, s nimz abychom se co konflikty odvadéji | nepodmiiniovani hledat
Kompromis bychom mohli nejdiive mohli lidi od prace a pristé oportunni
Zit. vratit k praci." zbyte¢né otravuji | pfijatelna a ucelova,
atmosféru. spise nez ucinna a
trvala feseni.

Zdroj: [Whetten, 1991].
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Piiloha ¢. 4

Nejvice vyuzivané druhy komunikacénich prosttedkt v podniku

Obrazek 37  Analyza nejvice vyuZivanych komunikac¢nich prostfedki - ¢ast 1

3 Vabec [ S N S S N SN SN 83,33%
g Obcas _ 3,33%
;g Normalné . 3,33%
5 Casto | 0,00%
]
> Nejvice vyuZivdn | 0,00%
Vibec | 0,00%
< Obtas [N 13,33%
@ Normalné _ 13,33%
= Casto _ 26,67%
Nejvice vyuzivan _ 40,00%
Viibec — 20,00%
_ Obcas | 0,00%
:J;“ Normalné - 6,67%
Casto _ 33,33%
Nejvice vyuzivan _ 30,00%
s Vibec _ 13,33%
S Ob¢as — 20,00%
oy Normaing [N NININ NRNNE NN 40,00%
§ Casto - 6,67%
& Nejvice vyuZivan - 6,67%
Vibec | 0,00%
§ Ob¢éas - 3,33%
_§ Normalné - 6,67%
@ Casto _ 33,33%

Nejvice vyuzivan

|

3%

0,00%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Obrazek 38  Analyza nejvice vyuzivanych komunikacnich prostiedki - ¢ast 11

- Vibec [N NI NN DR D L] 66,67%
2]
e Obéas [ 0,00%
e
3 Normalné _ 10,00%
E Casto
= Nejvice vyuzivan
Vibec
- Obcas
2
© Normalné
€
= Casto
Nejvice vyuzivan
Vibec 73,33%
o Obcas
3
a Normalné
3
Ic] Casto | 0,00%
Nejvice vyuZivan
Vibec 66,67%
£
3 Obcas
°
= Normalné . 3,33%
: >
- Casto | 0,00%
a
Nejvice vyuZivan |- 0,00%
5 vibee IR T 76,67%
[-T:]
5 Obéas _ 10,00%
w
£ Normalné | 0,00%
&
§ Casto | 0,00%
(7]
£ Nejvice vyuzivan | 0,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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Obrazek 39  Analyza nejvice vyuzivanych komunikacénich prostredki - cast 111

Business for breakfast

e

Obgas . 3,33%

Normalné | 0,00%

Casto | 0,00%

Nejvice vyuzivan | 0,00%

Meeting 1 na 1

Vibec 70,009

Obcas 13,33%

I‘

(o)}

Normalné ,67%

Casto | 0,00%

Nejvice vyuzivan |0,00%

Networkingovy klub

Vibec 83,33%

Obcas 6,67%

Normalné | 0,00%

Casto | 0,00%

Nejvice vyuZivan | 0,00%

Nasténka

Viibec _ 13,33%

Obcas 30,00%

Normaine INNNNINNRITN 26.67%

,67%

I

Casto

L

Nejvice vyuzivan 13,33%

1

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%

Zdroj: [Autor, 2014], vlastni vyzkum.
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