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1. Uvod

Pfedmétem této prace je pienos informaci v rdmci urcitého podniku a to, jakym
zpusobem je tento pienos ovlivilovan organizacnim uspofaddnim podniku.
Komunikace ma z podnikového hlediska velky vyznam. Pomoci komunikace si podnik
utvari mnoZzstvi vztahl s nejriznéj$imi zdjmovymi skupinami. Tyto vztahy se vyznacuji
urCitou zdvislosti a jsou piimo urcujici pro dlouhodoby vyvoj podniku. Nebude-li
komunikace podniku se kteroukoli z téchto zdjmovych skupin dostatecné efektivni,
muze dochdzet k riznym stietim z4jmd, coZ mize mit nepfiznivy dopad na vyvoj
a prosperitu podniku.
ProtoZe se komunikace prolind vSemi podnikatelskymi ¢innostmi, je nezbytn¢ nutné
vytvofit v podniku komunikaci integrovanou, tedy spojit vSechny casti podnikové
komunikace do jednoho homogenniho celku.
Pro oblast vnitropodnikové komunikace, kterd je predmétem této bakalarské prace, jsou
rozhodujici dvé zdkladni zdjmové skupiny, a to management a zaméstnanci spolecnosti.
Zatimco zaméstnanci usiluji o uspokojeni svych vlastnich potieb (jistoty, zajiSténi,
seberealizace aj.), management by mél usilovat pfedev§im o prosazeni z4ajmi

spolecnosti.

Cilem vnitropodnikové komunikace je sladéni potfeb a z4jmli zaméstnancii a vedeni
spole¢nosti. Uméni komunikovat je jednou ze zdkladnich schopnosti manaZera.
Manazefi ziskdvaji, zpracovavaji a poskytuji informace. Ten, kdo to dokdze efektivné,
kdo ma sprdvné informace ve sprdvny okamzik, dokdze je sprdvné zpracovdvat a
urcovat spravné zdaveéry, ma nejlepsi predpoklad obstidt v konkurenénim prostiedi.
Komunikace je, jak jiz bylo feceno, jednou ze zdkladnich manazerskych funkci. Lze ji
vSak povazovat za nadfazenou témto ostatnim funkcim, protoZe vSemi témito funkcemi
prostupuje a ovliviiuje je. Je tedy dalezité uvédomit si potfebu sprdvné komunikace a

neustdle ji zuSlecht'ovat a zefektiviiovat.

Organizacni struktura podniku urcuje jeho zdkladni charakteristiky, je jakymsi
pomyslnym zdkladnim kamenem. Bez vhodné organiza¢ni struktury a funkénosti vSech
oddéleni by podnik na trhu nemohl dosahovat dobrych vysledki. Komunikace je
neoddéliteln¢ spojena se vSemi podnikovymi ¢dstmi a funkcemi. Neni-li komunikace

dostate¢né efektivni, dochdzi k nedorozuménim, nizké informovanosti, Spatné motivaci,



pomalé reakci atd. Z toho vyplyvd, Ze droven pienosu informaci v jakémkoli podniku
uzce souvisi se zvolenym typem organizacni struktury. Je tedy ziejmé, Ze vhodnymi
zménami v organizacnim uspofdddni lze ucinné ovlivilovat tdroven komunikace

ve spole¢nosti.



2. Literarni piehled

2.1 Organizace

Pojem organizace je definovin mnoha zptsoby. Dédina (1996) definuje
organizaci jako seskupeni lidi, kteti pouzivaji ke své prdci nejraznéjSich technologii
a informaci. Tyto c¢tyfi zdkladni organizacni prvky je nutno propojit organizacnim

fadem aby do sebe co nejlépe zapadly a nevznikaly tak konflikty v organizacich.

Pojem organizace lze chdpat ve tiech rovinach:

1.) Podnik je organizace
Tento koncept chape organizaci jako instituci, spolecenstvi lidi.

2.) Podnik ma organizaci
Organizace je vysledek organizacniho procesu. Popisuje tedy urcitou
formu uspotfadani, je organizacni strukturou.

3.) Podnik je organizovan
Organizace je proces ovlivitovani prvki organizace za tcelem dosazeni

podnikovych cilii. Je ikolem managementu.

2.1.1 Podstata a funkce organizovani podniku

Organizovani je jednou ze zdkladnich manazerskych funkci. Dle Dédiny (1996)
je to ¢innost, kterd vede k uspofddani prvka a vztahii mezi nimi tak, aby co nejvice
prispély k dosazeni vyty€enych cili. Vede také kzavedeni urcitého fadu
v organizovaném objektu. VnéjSim projevem organizovdni je organizace a jeji

organizacni struktura.

Organizovani ovlivituje mnoho aktivit:
- napomdha udrzovat potradek a zabranuje vzniku chaosu
- vytvéff{ hierarchii jednotlivych organizacnich jednotek, definuje nadiizenost
a podfizenost

- muZe do organizace zavést formalni organizacni strukturu
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- vnasi do organizace formalnost pomoci rtiznych norem a nafizeni, které
upeviiuji oficidlni vztah jak mezi organizacnimi jednotkami, tak i mezi
zaméstnanci

- zefektiviiuje fungovani fizenych jednotek, ma stabiliza¢ni t¢inek

- vedle formdlnich vztaht se paralelné vytvéreji i neformdalni vztahy.
Diivodem jsou sympatie ¢i antipatie lent organizace

- organizovani svym zpusobem potlacuje volnost. Cokoli se d¢je musi byt

podfizeno urcitému cili organizace.

Obsahové zaméfeni organizacniho procesu popisuje systém OSCAR. Tento
systém definuje pozadavky, které ma proces organizovani zajistit. Jednd se o cile
(Objectives), specializaci (Specialization), koordinaci (Coordination), pravomoc

(Authority) a zodpovédnost (Responsibility).

Organizovani Ize rozdélit pomoci dvou hledisek na:

a) Procesni organizovani je pouzivano pfi organizovani postupnych procesi.
Organizacni proces je rozdélen na faze, které vychdzeji ze znalosti cile a kritérii jeho
organizovani. Smyslem je dosdhnout daného cile v co nejkrats$i dobé. VyuZiva k tomu
ndstroji textovych (interni ndvody, smérnice, pitkazy, normy) a grafickych (ndkres
organizacni struktury podniku, diagramy, grafy, modely aj.).

b) Utvarové organizovani upravuje v organizaci mocenské a pracovni vztahy
jednotliveti a skupin. Upfesiiuje jak funk¢ni zatazeni lidi, tak i utvarové, pracovni
povinnosti, pravomoci, odpovédnost a piipadn¢ i nadfizenost a podiizenost.

Nejniz§im struktorotvornym prvkem je funkéni misto jednotlivce, vySSim je

Vv s

oddéleni, které sdruZzuje n€kolik funkCnich mist. VyS§im prvkem je odbor, ktery

sdruzuje nékolik oddé€leni. Nejvyssim strukturotvornym prvkem je usek, ktery sdruzuje

n¢kolik odbort. Kazdy z téchto prvkiti mé svého vedouciho.

2.2 Vnitropodnikové organizac¢ni struktury

Vnitropodnikové organiza¢ni struktury vyjadiuji formu, kterd pomaha zajiStovat

procesy organizovdni urCité mnoZiny fidicich ¢innosti. Ptispivaji tak k uspofddanému



systematickému zabezpeCeni manaZerskych funkci, vcéetné rdmcového stanoveni
pravomoci a odpovédnosti za analytické, rozhodovaci a koordina¢ni funkce (Vodacek,

Vodackova, 1996).

V naSich podminkéch ¢asto dochazi k ptecefiovani tlohy organizac¢nich struktur.
Pted timto jevem varoval jiz v 70. letech Peter F. Drucker: ,,Organizace je prosttedkem
k dosazeni cile a ne cilem sama o sob¢.*. Tento jev bylo mozné pozorovat po privatizaci
nékterych stitnich podniki v Ceské republice, kdy se vedeni piili§ zaobiralo samotnou

organizacni strdnkou na tkor samotného predmétu podnikatelské ¢innosti.

Formalni vnitropodnikova organizacni struktura sjednocuje podnikové déni
a sméfuje jej k dosaZeni urcitého cile podniku. Synek (1997) uvadi, Ze neformalni
vnitropodnikova organiza¢ni struktura vznikd nepldnované¢ a nepldnované¢ se méni
s ohledem na sympatie ¢i antipatie. Neformdlni skupiny vytvateji podnikové klima. Toto
klima mtZze ptisobit na danou formdlni strukturu bud’ pozitivné (je v souladu s cili
podniku) a nebo negativné¢ (je vrozporu ¢i Vv nesouladu s podnikovymi cily).
Neformdlni  vnitropodnikovou  organiza¢ni  strukturu je tieba nepfehliZet
a nepodcenovat. Jejim prostfednictvim lze totizZ prosazovat nékterd nepopularni feSent,
napt. z oblasti persondlni politiky. Je tedy dobré znét jejich vedouci a umét s nimi

spolupracovat.

Rizné typy organiza¢nich struktur se li$i, pfedev§im podle toho, jaké jsou v nich
vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Ma-li instituce spravné fungovat, musi byt spravné
definovidny vztahy nadfizenosti a podfizenosti, jinak bude neschopnd samostatného
Zivota a musi se nutn¢ rozpadnout a zaniknout. Diivodi je pro to vice: Vysusil (1996):

- vztahy nadfizenosti a podfizenosti umoZni sjednotit praci vSech

ke spole¢nému cili

- tyto vztahy umozni v piipadé¢ potieby rychle rozhodovat, coz je v rychle se

ménicim okoli zcela nezbytné

- tyto vztahy davaji moZnost svéfit fizeni tém nejlepSim, vysoce

kvalifikovanym

- umoznuji odstranit z vedoucich funkci ty, ktefi se neosvédcili, a tim neustéle

vylepSovat fidici sloZky i celou hospodatskou ¢innost

10



Délba pravomoci

Pravomoci rozumime podle Trunefka (1997) pravo rozhodovat a vydavat
piikazy bez nutnosti ziskat souhlas jinych ¢lenli organizace. Pravomoc ma byt v souladu
s odpoveédnosti.

V instituci s vice organizacnimi drovnémi vznikd problém jak spravné rozloZzit
pravomoci na jednotlivé drovné. Hovoiime-li o centralizaci, mdme na mysli pfenaSeni
pravomoci na vySsi organizacni urovné, zatimco decentralizace znamena prenaSeni
odpovédnosti na stupné niz§i. Zadnou instituci nelze charakterizovat jako plng
centralizovanou nebo plné decentralizovanou, spise lze hovofit o tendenci k centralizaci

¢i decentralizaci.

Rozpéti Fizeni

Rozpéti fizeni vyjadiuje dle Dédiny (1996) pocet podiizenych podléhajicich
jednomu ¢loveku, ktery na né dohlizi.

Uzké rozpéti, neboli mélo podfizenych, umoZfiuje v&t§i kontrolu
nad podfizenymi.

Siroké rozpéti, neboli mnoho podiizenych, zt&uje dohled vedouciho

nad podfizenymi, ale ma vyhodu ve sniZovani ndkladi na kontrolu.

Organizace, kterd md tzké rozpéti fizeni, se nazyva organizaci se strmou

»

strukturou a vyzaduje vétsi pocet stup

obr.1.

0 fizeni pfi stejném poctu zaméstnancl , viz

Obrazek 1: Strma organizac¢ni struktura
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Organizace s SirSim rozpétim tizeni ma plochou strukturu a ma tedy nizsi pocet

» s

stupnti fizeni, viz obr. 2.

Obrazek 2: Plocha organizacni struktura

Rozhodnuti redukovat nebo naopak rozsifit rozpéti fizeni miize mit velky vliv
na ndklady organizace. V mnoha spole¢nostech lze sledovat trend sniZovat ndklady
eliminaci stfedni drovné¢ managementu. Takovéto zploStovéni sice vede ke sniZeni
ndkladi, ale miiZze vést k nartistu nekontrolovanych ¢innosti.

Rozpéti tizeni vychdzi z télesné a duSevni kapacity manaZera a z jeho schopnosti
koordinovat své podiizené. Mnoho ucebnic uvadi, Ze optimdlni pocet piimych
podiizenych na jednoho manazera je ptiblizné sedm (Dédina, 1996). V. A. Graicunas
(1933) odvodil rovnici, kterd uddva rozpéti fizeni na zdkladé poctu mozZnych vztahl

mezi vedoucim organizace a jeho piimymi podfizenymi:

n

2
N=n(—+n-1
(2 )

kde ,N*“ je celkovy pocet vztahi mezi vedoucimi a podfizenymi, ,,n“ je pocet

podiizenych.

Pro stanoveni konkrétniho rozpéti fizeni je tfeba respektovat nasledujici kritéria:

- zda cCinnosti vykondvané v podiizeném ttvaru jsou podobné nebo zcela
odlisné;

- zda jsou jednoduché a opakujici se nebo naro¢né a jedine¢né;

- zda jsou podfizeni na jednom misté€ (dilna, kancelar) nebo odlouceni;

- jaka je droven kvalifikace podiizenych;

- jaka je kvalifikace manaZera;

12



- jakd je mira organizovanosti a vzdjemné pusobeni mezi manaZerem

a podfizenymi.

2.2.1. Faktory pisobici na organizacni systém podniku

Na organizaci pusobi mnoho faktori. Lze je rozliSit podle piivodu na externi

a interni, z hlediska mozZnosti podniku tyto faktory ovliviiovat na ovlivnitelné

a neovlivnitelné (Synek, 1997). Kombinaci téchto dvou pohledti popisuje tabulka 1.

Tabulka 1: Faktory piisobici na organiza¢ni systém podniku

spolecenské struktury

globélni okoli spoledenské normy
vn&jst kulturni vztahy
faktor . .
Faktory y o struktura zakaznik
neovlivnitelné specifické okolf
organiza&énimi podniku (pro dany konkuren¢ni vztahy
rozhodnutimi pfedmét ¢innosti)
technicky rozvoj
vyrobni postupy
vhitini , .
faktory vyrobni program
velikost podniku
Faktor vlastnosti individua pracovnici podniku
axtory vnéjsi jako prvky jinych
ovlivnitelné . } .
VI faktor vlastnosti skupin systémil
organiza¢nimi y y
fmi vhitini Ce racovnici jako prvk
rozhodnutimi vlastnosti individua | P nct jaxo prviey
faktory systému podniku

Faktory ovliviiujici efektivni vybér organizacnich struktur

Zdroj: Synek (1997)

Improvizované vytvafené a ve svych disledcich nevhodné organizacni struktury

mohou vést k fadé¢ nedostatkli v manazerské praci. Obvykle se uvadi byrokracie,

nedofeSend pravomoc a zodpovédnost, zpozdovani rozhodovaciho procesu, vznik

konflikt, pozdni ¢i nesprdvna reakce na pftileZitosti vnitini a vnéjSi podnikatelské
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¢innosti, neimérné ndklady fungovani. Uvedené nedostatky nesprdvné zvolené

organizacni struktury se téZ projevuji i ve vztahu mezi lidmi (Vodacek, 1996).

Zakladnim pravidlem pro volbu organiza¢nich struktur je poZadavek
podfizenosti strukturni formy obsahu manazerské ¢innosti. Jde o vztah formy (struktur)
a vécné ndplné (manaZerské préace, predurCené podnikatelskou strategii). Je tedy

dalezité, aby zvolend organizac¢ni struktura vZdy ndsledovala strategii podniku.

2.2.2 Typy organizacnich struktur

V literatute se vyskytuje fada pokust o tfidéni, avSak jsou velmi nejednotné.
Mezi zdkladni charakteristiky klasifikace organizacnich struktur patii dle Dédiny
(1996):
a) uplatiiovdni rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi jednotkami
struktury
b) sdruZovdni ¢innosti, které tvoii hlavni obsahovou ndpli organizacnich

jednotek

Za doplnkové charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur jsou povazovany:

1) mira centralizace (resp. decentralizace) rozhodovaci pravomoci
organizacnich prvki struktur pii jejich umisténi ve vertikdlni hierarchii
nadiizenosti ¢i podiizenosti

2) Cdlenitost, tedy pocet podfizenych organiza¢nich prvki, respektive rozpéti
fizeni

3) casové trvdni — zda jsou organizaéni struktury docasné (napf. organizacni

tym) nebo dlouhodobéji platné

Dle uplathovdni rozhodovaci pravomoci mezi jednotlivymi sloZkami organizaéni
struktury jsou organizacni struktury rozliSovany na:

- liniové (linedrni)

- Stabni

- kombinované

14



2.2.2.1 Liniové (linearni) organizacni struktury

Liniové organizacni struktury vznikly jako prvni vyvojovy typ v malych
organizacich, kde existoval jako jediny stupeii nad provozem. S dalSim vyvojem
organizaci se vytvérelo i vice stupiiil fizeni, avSak stim vznikaly obtize. Ty vedly
ke vzniku dal$ich organizac¢nich struktur.

Pro liniové organizac¢ni struktury je typickd primd ptikazovaci pravomoc.
Liniovi vedouci vykondvaji vertikdlni liniové rizeni.

Liniova struktura je typicka pro stadium vyvoje malého podniku (cca do 50-ti
zaméstnanci), viz obr. 3. Prekroci-li rozpéti fizeni inosnou miru, lze jeSté situaci feSit
vytvofenim malych osobnich nebo specializovanych $tdbl. Potom hovoifime o tzv.
liniové-Stabni organizacni struktufe. Pozd&ji je vSak nutné piejit k dalSimu stadiu
(vzhledem k rastu poctu provoznich jednotek a pracovnikill), a to uplatnit vice fidicich
stupnti. Nejcastéji je uplatinovan funkciondlni typ organizacni struktury (Dédina, 1996).

Vyhodou liniové organizaéni struktury jsou kratké vztahy, které umoZznuji rychlé
rozhodovani a zna¢nou operativnost, avSak vyzaduji od vedoucich specidlni znalosti.

Nevyhodou je limitovany pocet pracovnikli, protoze s jejich poltem stoupd
rozpéti fizeni a tim i jeho ndrocnost. Nedostatky liniové organizacni struktury mohou

byt do jisté miry eliminovany délbou prace ve vedeni podniku (Zuzak, 2001).

Obrazek 3: Liniova organiza¢ni struktura

vedouci

spolupracovnik A spolupracovnik B spolupracovnik C spolupracovnik D

Zdroj: Zuzdk (2001)

2.2.2.2 Stabni organizaéni struktury

Pojem §tdb pochdzi z vojenské terminologie. Ulohou $tabu v organizaci je

usnadiiovat pracovnikiim v linii jejich ¢innosti (Zuzak, 2001).
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St4b plni poradni funkci k zabezpedeni kvalifikovaného rozhodovéni liniovych
vedoucich a jejich dtvarovych jednotek. Stabni skupinu lze rozélenit na osobni §tib
liniovych vedoucich (sekretafky, asistenti, poradci) a odborny Stdb vykonavajici
neptimé (odborné) fizeni (Dédina, 1996).

Stabni organizaéni struktura nemiZe existovat samostatné, ale jen v kombinaci
s liniovou, funkciondlni nebo jinou organizaéni strukturou. Stdb zde slouZi pouze jako

podptlrny prostiedek.

2.2.2.3 Kombinované organiza¢ni struktury

Liniové-Stabni organizacni struktury

Liniové-Stabni organizacni struktury mohou byt liniové nebo viceliniové. Viceliniové

struktury jsou siln€ funkciondlni struktury a jsou nejvice rozsitené, viz obr. 4.
Slabou strankou liniové-Stabnich struktur je jejich administrativné-ikolova orientace,
namisto orientace na cil. Jadro efektivniho konédni (Ceho je tfeba dosdhnout a jak

nejlépe) zlistava v pozadi.

Obrazek 4: Liniové-Stabni organiza¢ni struktura

Manazer
Stah
r ,R\H pe— = 1
Linie ¥ | N Linie T>» Linie

m— vztahy nadiizenosti a podfizenosti

— — — vztahy metodického fizeni
VZla 1}" metodickeno rzemni deof Z”za’k, R_, 200}
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2.2.2.4 Cilové-programové struktury

Cilové-programové struktury kombinuji organizaéni vztahy vyplyvajici
z ptislusnosti k Gtvaru a zdrovenl z UCasti na n¢jaké kratkodobé akci (projektu). Jde
obvykle o dvoji, nékdy i vicendsobnou podfizenost. K rozsifenym strukturdm tohoto
typu patii rizné modifikace tzv. maticovych struktur. Dile muize jit o vytvarené
pruzné tymy, obvykle proménlivou ucasti lidi, které byvaji vyuzivany napi. jako

inovacni tymy ¢i pii havarijnich situacich (Vodacek, 1996).

1.) Projektové organizaé¢ni tymy

Vyzaduji vysoce kvalifikované, tuzce specializované odborniky. Jednd se
o tymovou préci ve tvlrcich skupindch. Nadfizenost byva ¢asto nahrazena kolegialitou.
Vznikaji jako pfechodné C¢i relativné trvalé c¢asti organizacnich struktur. Maji
psychosocidlni efekt, ktery se miiZze projevovat spontdnnosti s vysokou produktivitou
price. Projektové tymy jsou strukturni alternativou pro zvladnuti tikold vdzanych lhitou
realizace. Prednosti je, Ze na uritém problému mohou po urcitou dobu spolupracovat

S 4

nejvhodnéjsi osoby z rliznych podnikovych tsekl bez piehnaného statusu.

2.) Projektové organizacni struktury

Projektové organizani struktury je mozno rozdélit na dvé zdkladni formy, a to
aste¢né a tplné projektové uspoiddani. Casteéné projektové uspoiddani je zaloZzeno
na prechodném vytvareni ikolové orientovanych tymil, majicich charakter specidlnich
skupin povéfenych riznymi ddleZitymi tdkoly. Uplné projektové je zaloZeno
na diferencovani Cinnosti do tzv. projektovych ttvarti. V Cele tdtvaru stoji vedouci
projektu. Vyhodou projektové organizace je neptitomnost dvoji podfizenosti. Vedouci

projektu ma zcela volnou ruku pii vybéru specialisti.

3.) Maticové organizacni struktury

V této struktufe se spojuji prvky funkciondlni a pfedmétné (diviziondlni)
struktury. Kazdy pracovnik méd dva nadfizené: jednak odborného vedouciho, jednak
vedouciho tymu. Odpovidad pfitom obéma. Odborné tymy jsou sloZeny z pracovnikil
nékolika dtvart a ti vSichni se podileji na feSeni jednotlivych tkoli. Po skonceni tikolu

se tym rozpadd a pracovnici piechdzeji do jiného tymu nebo se vraceji do svého
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,domovského* ttvaru, viz obr. 5. Pracovnici mohou byt sou€asné ¢leny n€kolika tymil
(Zuzak, 2001).

Efekty se ocekdvaji zpranikd kladd liniové-Stabni struktury a cilové
programovych principl fizeni.

Rizeni pomoci maticové organizadni struktury se nabizi u podnikd, u kterych
soucasn¢ probihd velké mnozstvi projekta.

Maticova organizacni struktura umoZnuje rychle reagovat na vzniklé problémové
situace, vytvofit tym dle konkrétnich potteb za pomoci externich specialisti. UmoZiluje
vyuzit znalosti a schopnosti jednotlivych pracovnikli, zvySit jejich motivaci diky

vétSimu prostoru pro tvofivost.

Mezi hlavni nevyhody maticové organiza¢ni struktury patii:

- dvoji podtizenost pracovnikii a ztoho vyplyvajici neptesné kompetence
a ptipadné konflikty z nedorozumént;

- SirSi pracovni ndpln a poZadavek na rozsdhlejSi kvalifikaci, protoZe se
pracovnici zabyvaji riznymi problémy;

- pozadavky na schopnosti pracovat v tymu;

- Casové ztraty pii poradéach.

Obrazek 5: Schéma maticové organizacni struktury

‘ vedeni podniku |

| | | ] | |
financni manaZerské danhove
poradenstvi poradenstvi poradenstvi
| vma d I\ :
ym B
3 % ¢
| tymC ® ®

Zdroj: Zuzak (2001)
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4.) Strategické podnikatelské jednotky (Strategy Business Units — SBU)

Velké nadnédrodni spolecnosti, které maji své poboCky rozmistény po nékolika
kontinentech, maji podle Trunecka (1997) sloZitou vnitini organizacni strukturu a jsou
slozité propojeny kapitdlové-vlastnickymi vazbami, coz centrdlnimu feditelstvi ztéZuje
rozhodovani kam investovat a kterym smérem se ubirat. Tyto centrdly maji ¢asto ne
zcela spolehlivé informace o perspektivnosti podnikdni v jednotlivych divizich,
dcefinych spole¢nostech ¢i jinych organizaCnich jednotkdch. Centrdly téchto velkych
koncerni nemohou provadét strategické planovani jen na centrdlni drovni, ale také
na drovni niz§i a tim blize zdkaznikovi a danym trhim. Urcitym feSenim je fizeni
podniku pomoci SBU.

SBU nesou podobné jako divize odpovédnost za vSechny potiebné funk&ni
¢innosti k danému typu podnikdni v oblasti obchodu ¢i vyroby dané skupiny vyrobkl
pro dané segmenty trhii. Organiza¢ni strukturu pomoci SBU zavedl jako jeden z prvnich

podniki General Electric zacatkem 70. let.

5.) Améby

Trunecek (1997) uvadi, ze Améba Management Systém je praktikovan
v Japonsku od roku 1970. V anglosaskych zemich se vyuZivd nékterych poznatkl
tohoto systému. Pro evropské zemé je tento systém zcela novym a mize se prosazovat
zejména v navaznosti na filozofii procesniho tfizeni. Améba je zaloZena na autonomii,
pruznosti, podnikatelstvi a sebefizeni zaméstnancli. Organizacni struktura systému
Améba je zndzornéna na obr. 6.

Obrazek 6: Organizacni struktura systému Améba

o0
L
00y \ top — manag. ....

delegnje zéstupc% o PP
o0 XS
o %
0%
vyrobni jednotka
l \ max. 120 zamésinancii (USA)
'Y ) Y max. S0zaméstnanci (Japonsko)

S 'O
° i
1. vyrobek 2. vyrobek

Zdroj: Trunecek (1997)
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2.2.2.5 Funkcionalni organiza¢ni struktury
Tato organizacni struktura je zdkladni organiza¢ni formou, pro kterou je typické,
Ze jeden vedouci fidi vice podfizenych, pracovnici se sdruzuji podle podobnosti ukoli,

dovednosti a aktivit, viz obr. 7.

Obrazek 7: Schéma funkcionalni organiza¢ni struktury

generalni reditel

personalni obchodni vyrobni ekonomicky
reditel reditel reditel reditel

Zdroj: Zuzak (2001)

Vyhody funkciondlni organiza¢ni struktury (Zuzak, 2001):
- provadéni strategickych rozhodnuti na nejvyssi drovni;
- jednoduché a jasné ptidélovani tkolii smérem doli;
- seskupeni stejnych Cinnosti a tim pfedpoklad pro jejich efektivni

vykonavani.

Nevyhodami funkciondlnich organiza¢nich struktur jsou:
- centralizace rozhodovanti;
- mald moZnost kreativniho jednani a inovacf;

- ¢im vétsi organizace, tim menS$i pruZnost v reagovani na vnéjsi podminky.
2.2.2.6 Divizionalni organiza¢ni struktura

Spolu s rozrastinim podniki dochdzelo v historii k poklesu efektivnosti
ve fungovani funkciondlnich organizacnich struktur. Tento problém byl feSen
vytvofenim divizi v rdmci organizace. Divize jsou pokusem o decentralizaci fizeni

a delegovani pravomoci (Zuzak, 2001).

Diviziondlni organizacni struktury jsou vhodné predevsim ve velkych

organizacich, které maji diferencovanou vyrobni strukturu a maji zdjem o pfeneseni
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rozsdhlych pravomoci na divize. Generdlni feditelstvi provadi strategické fizend,
rozhodovdni o investicich apod. Schéma diviziondlni organizacni struktury je

znazornéno na obr. 8.

Organizace muze vytvaret divize dle ndsledujicich kritérif:
- vyrobkové ¢lenéni (kazda divize vyrdbi podobné vyrobky nebo sluzby);
- teritorialni ¢lenéni (kazda divize obsluhuje stejnymi vyrobky uréitou
oblast) ;
- zakaznické ¢lenéni (kazda divize obsluhuje ,,své* zakazniky);
- technologické ¢lenéni (dle fazi technolog. procesu);

- kombinacemi predchozich Kritérii.

K vyhoddm diviziondlnich organizac¢nich struktur patii:
- vétsi adaptibilita na ménici se vnéjsi podminkys;
- vetsi blizkost k zdkazniklim, znalost jejich potieb a jejich uspokojent;
- moznost hodnotit vysledky divizi;

- veétsi zaméteni na konecny produkt a vysledek ¢innosti.

Nevyhodami mohou byt napft.:
- uptrednostiovani zajml divize pfed z4jmy celé organizace;
- duplicita a tim neefektivnost n¢kterych ¢innosti (ekonomické, personalni
aj.);
- snaha o zasahovéani do kompetenci divizi;

- ztrata schopnosti centra kontrolovat a fidit nékteré divize.
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Obrazek 8: Schéma divizionalni organizacni struktury

generalni reditel I

| | | | | | 1
divize odlitky divize konstrukce divize strojni divize sluzby

_| vyroba | _| vyraba | _| vyroba |
_| obchod | —| obchod | —| obchod |
—| marketing | —| marketing | —| marketing |

e ckonomicky ttvar el ckonomicky ttvar =l clkonomicky ttvar
= personalistika - personalistika = personalistika
b VyVo J — VyVO _] o ‘.jwroj

Zdroj: Zuzak (2001)

2.3 Komunikace

Komunikace je fenoménem dneini doby. Uspéch firem je do zna¢né miry
zavisly na tom, jak je spolecnost schopna komunikovat uvniti sebe samotné i s okolnim
svétem. Ukolem komunikace je usmériiovat viechny prvky tak, aby bylo dosaZeno

kyZeného cile podniku i jeho okoli.

vvvvvv

ziidka pracuji s vécmi, ale zpravidla pracuji s informacemi o vécech.

Komunikovdni se tykd emociondlnich, psychologickych a mentdlnich
charakteristik jedincti a také technickych prostfedkti ke komunikovéani. To, co chtél
fe¢nik sdelit, mize byt dosti vzddleno od toho, co bylo posluchac¢iim skutecné sdéleno.

Nejde zde tedy jen o fakta, ale i o formu.

2.3.1 Vyznam komunikace

Je obtizné najit né¢jakou oblast prace manaZera, ve které neni obsaZena mozZnost

poruchy komunikace. Skute¢nym problémem tedy neni to, zda manazeti komunikuji,
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ale zda komunikuji efektivné. Efektivni komunikace by neméla byt povazovana pouze
za nastroj manazert pouzivany pouze uvnitt organizace. Podniky, které maji divérny

styk se zdkaznikem mohou dobfe reagovat na jeho pfani i potieby.

2.3.2 Typy komunikace

Komunikaci 1ze z hlediska formy ¢lenit na verbalni a nonverbdlni.

Verbalni komunikace vyuzivd k pienosu sdéleni vyhradné slov. Omezime-li
svilj zdjem pouze na tento typ komunikace, vystavujeme se riziku ,,nepochopeni®.
Rozsdhlé psychologické vyzkumy dokladaji, Ze jen 7 procent toho, co chce ucastnik

jakékoli konverzace vyjadfit, je obsaZeno v jeho slovech.

Nonverbalni komunikace je vse, ¢im lze beze slov vyjadrit n¢jaké sd€leni, at

vvvvvv

prostiedkem je ,,feC téla“.

Komunikace je pfenos vzdjemného porozuméni pomoci symboll. Termin je
odvozen z latinského ,communis®, znamenajici ,,spole€ny*“. Jinymi slovy, neni-li
porozuméni vysledkem pfenosu pomoci verbdlnich nebo neverbdlnich symboli, nejde

o komunikaci (Donnelly, 1997).

2.3.3 Prvky komunikace
Zakladnimi prvky komunikace jsou podle Donnellyho (1997) komunikator,

vnimani/interpretace, zakédovani, sdéleni, kanal (médium), dekédovani, pFrijemce,

zpétna vazba a Sum, viz obr. 9.

23



Obrazek 9: Model komunikace se zpétnou vazbou

- .F’odnét Realita

*Vnimani

*Pfenos
pomoci
kandlu

*Interpretace

Manazer
A

*Zakédovanf
' *Zpétnd vazba

Zdroj: Donnelly (1997)

Komunikator (osoba) je ptivodcem sdéleni. Muze jim byt napf. manaZer,

zameéstnanec, Utvar i organizace sama.

Vnimani a interpretace. Jednd se o to, jak urcitd osoba vidi, co je sdé€lovano.
Pro tuto osobu je vnimani realitou. Béhem vnimdni musi pfijemce zpravu interpretovat,

tedy odpovéedét si na otazku: ,,Co sdélenim komunikdtor mini?*

Zakoédovani je procesem pievadéni mySlenek do pifjemci srozumitelné
systematické fady symboli, které vyjadiuji komunikatortv imysl. Funkci kédovani je
zabezpecit, aby mySlenky a umysly byly vyjadfeny ve formé& sd€leni. Hlavni formou
kédovani je jazyk. Je velmi dileZité zakddovani ptizplsobit znalostem a dovednostem

piijemce, aby bylo dosazeno Zadaného.

Sdéleni je vysledkem procesu kodovani. Sd€leni miZe byt bud’ verbdlni nebo
neverbdlni. ManaZefi musi komunikovat s ostatnimi, aby pochopili jejich mySlenky, aby
porozuméli mySlenkdm jinych, aby ziskali souhlas se svymi mySlenkami ¢i aby vyvolali
akci. Ma-li byt sdéleni Ucinné, je diilezité, aby obsahovalo vSechny skute¢nosti, které
komunikétofi povazuji za nezbytné k dosazeni Zddouciho efektu. Sdéleni je pfeddvano
prostfednictvim kandlu (média). Sdé€leni je nutné pouZitému kandlu ptizplsobit a nelze
je tedy od sebe odd¢lovat.

Méné ziejma a ndpadnd jsou nezamyslend sdéleni, jejichZ ndsledkem mohou byt

akce, jejichz smysl a cil by nemé¢l byt sledovan a jejichz metody by nemély byt pouZity.
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Vv s

Kanial (médium) je nositelem sdéleni. Nejcastéjsi a nejjednodussi je
komunikace z o¢i do o¢i. Casto pouzivanymi kandly v organizacich je mistni poc¢itacova

sit, telefon, schiizky a porady, obéZniky, schémata a podobn¢.

Dekoédovani je pojmenovani procesu mysleni piijemce, ktery dekéduje sdéleni
na zékladé svych predchozich zkusenosti. Cim blize je dekédované sdéleni zaméru
komunikétora, tim efektivnéj$i je komunikace. Kazd4 skupina zaméstnanci (dcetni,
personalisté, specialisté na IT,...) mad vlastni jazyk a symboly, které osoby z vnéjsku
nemohou dekddovat.

Organizace by mély usilovat o to, aby jejich zaméstnanci byli schopni co
nejefektivnéji dekddovat sdéleni, protoZe bez ohledu na zdmér komunikdtora je to

interpretace piijemce, co urcuje ndslednou akci.

Prijemce (osoba) je ten, komu je sdéleni urceno. Pro efektivni komunikaci je
dalezité, aby si komunikdtor uvédomil s kym komunikuje a vSe pfizptsobil tomu, aby
pifjemce pochopil sdéleni, protoZe efektivni komunikace se orientuje na piijemce,

nikoli na média.

Zpétna vazba slouzi komunikatorovi k tomu, aby si ovéfil to, zda piifjemce
sd€leni spradvné pochopil a ptijemci k ptipadnému sdéleni ptipominek. Je tedy zadouci
Cinit opatfeni sméfujici k zajiSténi této zpctné vazby. Pokud manaZer spravné
nenaslouchd, vznikd v komunikaci moZnost zkresleni mezi zamySlenym a pfijatym
sdélenim a dniku uZiteCnych ptipominek. Existuje pfimé zpétnd vazba, kterd se projevi
okamzité (verbalni vyména informaci, souhlasny pohled aj.) a nepiimd zpétnd vazba,
kterd se projevuje s jistym Casovym zpozdénim (pokles produktivity, Spatnd kvalita
odvedené préce,...). Janda (2004) hovoii o tzv. dvojité zpétné vazbég, kterd by méla
nasledovat jednoduchou zpétnou vazbu. Jde o zavddéni ziskanych poznatkl
z jednoduché zpétné vazby. Dvojitd zpétnd vazba znamend, Ze hodnoceni zvaZime,

popf. se znovu zeptame, opravime, a podnéty zavedeme do praxe.

Sum je jakykoliv rusivy faktor, ktery miiZe zamyglené sd&leni zkreslit. MiiZe byt

piitomen v jakémkoli prvku komunikace.
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2.4 Komunikace v organizacich

Komunikace v organizacich tzce souvisi s organiza¢ni strukturou. Ta by méla

vytvofit vhodné podminky pro nésledujici 4 typy vnitropodnikové komunikace:
- sestupna komunikace
- vzestupna komunikace
- vertikalni komunikace
- diagonalni komunikace

Jednotlivé typy komunikace v organizacich jsou zndzornény na obr. 10.

Obrazek 10: Komunikace v organizacich

Vykonny Feditel

ManaZer Pravni Wrob Finan&ni Technicky Personalni
prodeje dtvar Yo s L utvar dtvar utvar
."f.‘.’_...—-"’
e
e Y _
Vedouef |y | Vedoucl |4 .| Vedouct
zdvedu zdvodu | zavodu

<—> Horizontdinf komunikace
< - --¥ Diagondini komunikace
e Vzestupnd a sestupna

ITIT

komunikace

Zdroj: Donnelly (1997)

Zkouménim kazdého z téchto smérii umoZziluje manazZerovi lépe zvazit prekazky
stojici v cesté¢ efektivni vnitrofiremni komunikaci a nalézt prosttedky k odstranéni

téchto prekazek.

a) Sestupna komunikace
V tomto typu komunikace jsou informace pieddvdany od jedincli postavenych
vySe v hierarchii jedincim na niZSich stupnich. Sestupnou komunikaci obvykle

predstavuji obézniky, podnikové publikace, riznd nafizeni apod. Nejcastéji pouzivanou
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sestupnou komunikaci jsou pracovni instrukce, jako napf. popisy prace, podnikova
politika, zpétnd vazba na vykon pracovnikl aj. Je tfeba, aby sestupnd komunikace byla
v organizacich adekvétni. Nedostatek informaci potiebnych k préci totiz miize vyvolat
mezi Cleny organizace nevédomost a tudiz i nezddouci stres. Velké podniky proto
vytvaieji pro tento typ komunikace specidlni tymy, tvofené odborniky v oblasti
komunikace. Obvyklou pracovni ndplni takovychto tyma je vytvafeni firemnich
periodik. Tato periodika maji za ikol vysvétlovat plany a zdméry organizace, odpovidat
na kritiku a stiznosti ¢leni organizace a obhajovat a presvédCovat Cleny o firemni
strategii a pfedstavovat ty, ktefi jsou za ni odpovédni. Jsou tedy nepostradatelnym

néstrojem sestupné komunikace.

b) Vzestupna komunikace

Zde je tok informaci opacny neZ v piedchazejicim ptipad¢. Efektivni vzestupné
komunikace lze jen velmi téZzko dosdhnout, obzvlasté ve velkych organizacich. Je vSak
pro raciondlni rozhodovani nepostradatelnd, protoZe poskytuje zaméstnanciim moZnost
vyjadiit své ndzory a vécné pripominky. Jako nejcastéji pouzivané ndstroje vzestupné
komunikace slouzi schranky, do kterych zaméstnanci, resp. ¢lenové organizace, mohou
anonymn¢ vhazovat své ndvrhy a piipominky, které jsou pozdéji vedenim
vyhodnocovény a jimi ziskané poznatky zavadény do praxe. Nemén¢ dulezité jsou pak
schlize a porady, na kterych jsou pfitomni nadfizeni i podfizeni, hldSeni vedoucich
pracovniki nadfizenym a podobné. Jestlize je tento typ komunikace v organizaci
potlacovan, zaméstnanci hledaji cesty, jak tyto chybéjici toky nahradit.

Donnelly (1997) zmifiuje tzv. vzestupnou zpétnou vazbu jako stary, ale efektivni
nastroj komunikace. Vzestupnd zpétnd vazba, vyuzitd jako prostfedek ziskani rad
a ndpadi zaméstnancii, pomdhd vytvafet prostfedi participativniho vedeni vSude tam,
kde manaZeti ndvrhy zaméstnanct aktivné vyhledavaji, naslouchaji jim a vyuZivaji je.
Tato metoda umoZiuje zaméstnancim rozsifit manaZerské dovednosti svych
nadfizenych a vytvéii rdmec pro nastolovani pozitivnich zmén v organizaci.

Lze tedy fici, jsou-li v organizaci sprdvné podminky pro vzestupnou
komunikaci, pak jsou nabidnuty prosttedky pro efektivni zapojeni zaméstnancl, coz

povede ke zvyseni produktivity v organizaci.
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¢) Horizontalni (lateralni) komunikace

Tento komunikacni tok je obzvlasté¢ dulezity v organizacich, kde je zavedena
funkciondlni organiza¢ni struktura. Jednd se o komunikaci mezi dvéma slozkami
na stejné Urovni hierarchie, napt. komunikuji-li spolu vedouci marketingu s vedoucim
Uctarny. V organizacich je tato komunikace Casto piehlizena a nejsou pro ni vytvafeny
podminky, avSak pro efektivni fungovani organizace je také velice dileZitd. Nespravné
fungovani horizontdlni komunikace se miZe projevovat nedostatkem pochopeni mezi
utvary na stejné trovni hierarchie. To muiZze komplikovat rozhodovéni, pldnovani

a koordinaci.

d) Diagonalni komunikace
Je pravdépodobné nejméné pouzivand. PouZzivd se v ptipadé, je-li jeji pouziti
efektivnéj$i nez pouZziti ptedchazejicich typu, napt. kvlli zkrdceni potfebného Casu ¢i

sniZzeni mnoZstvi prace organizace.

2.4.1 Interpersonalni komunikace

O interpersondlni komunikaci lze hovofit, komunikuje-li jedinec s jedincem bud’
tvafi v tvaf, nebo ve skupin€. Tento druh komunikace miZe nabyvat spousty forem
od ptimych piikazl k ptilezitostnému vyjadieni.

Zpisob, pouzivany k tomu, aby manaZeti dostdvali a predavali informace, z¢4sti
zavisi na tom, jaky maji vztah ke dvéma dileZitym odesilatelim informaci, k sobé
samym a ostatnim pracovnikiim.

Informace mdme my nebo ostatni lidé, ale kazdy z nds ma jiné mnozstvi
informaci rGzné kvality. Na zdkladé rtznych kombinaci znalosti ¢i neznalosti nds

i ostatnich lidi, rozeznadvame Ctyti zdkladni oblasti (Donnelly, 1997):

Aréna — Oblast, kterd nejvice prispiva k efektivni interpersondlni komunikaci.
Vsechny nezbytné informace jsou zndmy jak komunikatorovi, tak i pifjemctm.
Chceme-li komunikovat v efektivni aréné, museji vSechny doty¢né strany sdilet pocity,

udaje, nazory a dovednosti. Aréna je tedy oblasti, ve které si vSichni rozuméni.
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Hluchy prostor — Tato situace nastava, jestliZze prislusné informace maji ostatni,
ale nikoliv my. To znamend, Ze jsme oproti ostatnim v nevyhod¢. Nezndme jejich
pocity a ndzory, a proto jim nemiZeme porozumét. V této situaci interpersondlni

komunikace trpi.

Fasada — Mame-li informace my, ale ostatni je nemaji, miZeme se uchylit
k povrchni komunikaci, poskytovat pouze informace, které je nezbytné nutné
poskytnout a ostatni si nechat pro sebe. Tato situace zmensuje arénu a redukuje moznost
efektivni komunikace. Z hlediska tizeni je obzvlasté nevyhodnd v ptipadé, kdy potiebné

informace maji podfizeni a nikoliv nadfizeny.

Neznamo — Potiebné informace nejsou zndmy ani ndm, ani ostatnim. Za téchto
okolnosti bude interpersondlni komunikace Spatni. Nezndmo nastdvd zejména
v situacich, kdy jedinci sriiznou specializaci museji prostfednictvim komunikace
koordinovat svou spolupraci.

Oblasti informaci ovliviiujici komunikaci jsou zndzornény na obr. 11.

Obrazek 11: Oblasti informaci ovliviiujici komunikaci

Znamé Nezname
Znamé Aréna Hiuchy prostor Zném’é
ostatnim
Neznémé| Faséda Nezn&mo INezriame
' ostatnim
Znémé Nezndmé
nam nam

Zdroj: Donnelly (1997)
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Nedostatky vyplyvajici z charakteristik pfedchdzejicich oblasti je mozno zlepSit

pomoci nasledujicich dvou strategii:

a) Strategie nechranéné polohy
Tato strategie vyZzaduje, aby byl jedinec pti sdileni informaci s ostatnimi
otevieny a Cestny. Tento proces se nazyva ,,nechranénou polohou®, protoZze nds uvadi

do zranitelné situace, protoze ,,fikani véci, tak jak jsou* je asto spojeno s rizikem.

b) Strategie zpétné vazby

V piipadé€ Ze nevime nebo nerozumime, muize dojit ke zefektivnéni komunikace
pomoci strategie zpétné vazby. Pouziti této strategie ale zdvisi na naS$i ochoté
a schopnosti naslouchat a ochot¢ ostatnich poskytnout informace. Neni tedy pod nasi

kontrolou jako strategie nechranéné polohy a zavisi vice na iniciativé ostatnich nez nasi.

2.4.2 Manazerské styly

Jeden z hlavnich ukolli manaZerii je zajiStovdni podminek pro efektivni
interpersondlni komunikaci. Poskytuji informaci, které museji byt pochopeny, davaji
pokyny, které je tfeba uposlechnout, snazi se piesvédcovat. Zplsob jak manaZefi
komunikuji ma pro dosazeni Zddouciho vysledku mimotfadny vyznam.

Podle schopnosti a ochoty vyuZzivat strategii nechranéné polohy a zpétné vazby

lze manazery rozdé¢lit do ¢tyt skupin:

a) Typ A

Styl typu A maji manaZeti, ktefi ke zefektivnéni interpersondlni komunikace
nevyuzivaji ani nechrdnéné polohy, ani zpétné vazby. Pfi tomto stylu prevladd
nezndmo. ManaZer je uzkostlivy a nepratelsky, ¢asto plisobi chladnym dojmem, neni
ochoten rozSifovat svoje znalosti, ani znalosti ostatnich. Ma-1i organizace v klicovych
funkcich velky pocet manaZerii typu A, lze pfedpoklddat ztrdtu individudlni tvotfivosti

podiizenych.
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b) Typ B

Manazefti tohoto typu sice mohou touZit po dobrych vztazich se svymi podiizenymi,
nejsou ale schopni nebo ochotni se oteviit. Nemohou tudiZ pouzit nechranéné polohy
a musi spoléhat na iniciativu ostatnich, na zpétnou vazbu. Pievazujicim rysem je fasada.
Podfizeni takovymto manaZerim zpravidla neddvéfuji, uchyluji se k povrchni
komunikaci. Manazefi si ponechdvaji své nipady a postitehy pro sebe. Takovito

manazeti ¢asto ponechavaji vécem volny pribéh ¢i projevuji nezdjem.

¢) Typ C

Tito manaZetfi vysoce hodnoti své nidpady a nazory, ale opomijeji nidpady a ndzory
ostatnich. PouZivaji nechranénou polohu, avS§ak nejsou schopni vyuZivat zpétné vazby.
Disledkem tohoto je udrzovani hluchého prostoru. Podfizeni pochopi, Ze takovyto
manazer je pouhym mluvkou, ktery nemd zdjem o ndpady a pfipominky ostatnich.

Takovito manazeti vidi predevsim sviij Uspéch a prestiz pied vysledky kolektivni prace.

d) Typ D

Tento styl je nejefektivnéjSim, protoze manazeti typu D jsou schopni vyvéazené vyuZivat
jak nechranéné polohy, tak i zpétné vazby. Jsou ochotni riskovat ,,nalévanim cCistého
vina® a maji zdjem na postfezich a ndzorech svych podfizenych, v disledku ¢ehoz se
rozSifuje aréna a eliminuje hluchy prostor. V kolektivu vedeném manazerem typu D

S 4

jsou vytvofeny nejvhodnéjsi podminky pro inovace a dobré vztahy.

Zavérem lze tedy fici, Ze schopnost a ochota manaZerli pouZivat strategii
nechrdnéné polohy i zpétné vazby je rozhodujicim faktorem urcujicim efektivnost

interpersondlni komunikace.

2.4.3 Pirekazky vnitropodnikové komunikace

MV

Hlavni pti¢inou problému ve vnitropodnikové komunikaci je informaéni Sum.
Objevi-li se Sum ve kterémkoli prvku komunika¢niho procesu, dochdzi ke zkresleni

smyslu sdéleni a jeho pochopeni.
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Nezbytnym krokem k zajiSténi efektivni komunikace je uvédoméni a pochopeni
bariér, které prekdzeji komunikaci. Mezi nejcastéji se vyskytujici bariéry patii dle
Donnellyho (1997) odliSnost postojti, ndzort, znalosti a zkuSenosti, selektivni vnimani,
hodnoceni sdé€leni, vérohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrovani, ¢asova tisen
a komunika¢ni pfetiZzeni. Tyto zdroje Sumu se mohou vyskytovat jak v podnikové, tak

i v interpersondlni komunikaci.

a) Odlisnost postojii, nazoru, znalosti a zkuSenosti

Kazdy Ccloveék interpretuje stejné informace rtiznym zptusobem. To zavisi
pfedev§im na jeho znalostech a piedchozich zkuSenostech. Ve své podstaté jde
o rozdilny proces zakdédovani a dekédovéani sdéleni. Maji-li jedinci vyrazné odliSné
postoje, ndzory, znalosti a zkuSenosti, je velmi tézké dosdhnout efektivni komunikace,
protoze dochdzi k jejimu zkreslovéni.

Rizné drovné v podnikové hierarchii maji rtizné postoje, ndzory, znalosti
a zkuSenosti, coZ ma za nésledek neimyslné zkreslovani komunikace mezi nimi, tzn.
Zadnd ze stran za to nemiZe. Lze tedy fici, Ze efektivni feSeni néjakého problému zdvisi
na schopnostech manazera osvojit si vhodné postoje, ndzory, znalosti a zkuSenosti, které
povedou k dspéSnému hleddni feSeni problému. Jestlize je problém nespravné
pojmenovan, nad¢je na uspéch se snizuje. Je tedy velice dilezité zhodnotit situaci
a zjistit, zda problém, ktery povazujeme za problém je opravdu problémem a ne pouze
jeho disledkem. Odstranéni tohoto disledku by nevedlo k vyfeSeni skute¢ného

M ~

problému. Je proto tfeba zaméfit se na ptiCiny a ne fesSit dusledky.

b) Selektivni vnimani

Kazdy z nds vidi a chdpe rizné véci svym vlastnim zptsobem. K selektivnimu
vniméni dochazi tehdy, kdyZ lidé nevnimaji informace objektivné, zejména pokud jsou
vrozporu stim, co uzndvaji a Cemu vé&ii. JednoduSe feceno, informace jsou
interpretovany tak, jak se to komu hodi. Mé-li jedinec o ostatnich lidech jiZ utvofené
predstavy, které nehodld za Zadnou cenu zménit, pak vic¢i ostatnim uplatiiuje selektivni
vniméni, které vyusti ve stereotypy. Ty vytvéareji tézko piekonatelnou bariéru

komunikace.
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¢) Spatna schopnost naslouchat

Neschopnost naslouchat miize byt disledkem mnoha osobnich vlastnosti. Kdyz
napiiklad néjaky manaZer nedovede naslouchat druhému, neni mozné dosdhnout cil
diskuze, zpétné vazby ¢i spravné piedat pracovni pokyny.

Je tedy tieba se na tuto schopnost zaméfit, soustfedit se na ni a snaZit se v ni
stidle zdokonalovat. Pokud by manaZetfi méli zna¢né mezery v naslouchéni, bylo by to
nepiekonatelnou piekdzkou pro fungovani vzestupné komunikace, kterd je pro spravné

fungovéni organizace nepostradatelnd.

d) Hodnoceni sdéleni
Pti kazdé komunikaci ptijemce vyhodnocuje sdéleni diive, neZ probéhne celd
komunikace. Takovéto hodnoceni pifijemce muize byt zaloZzeno na ptedchozich

zkuSenostech s komunikdtorem, piijemce tedy mize byt podjaty.

e) Vérohodnost zdroje

Jednd se o to, jakou duivéru vénuje piijemce komunikatorovi a jak jej hodnoti.
Je-li nizk4, mlZe byt pfekdzkou v komunikaci. Mira vérohodnosti je vyrazné ovlivnéna
zkuSenostmi, které s komunikatorem piijemci sdéleni maji. Pokud jsou tyto zkuSenosti
spiSe negativni, miZe se u piijemce projevit podjatost a sdéleni tim miize byt znacné

zkresleno oproti tomu, kdyby pfijemce jen nestranné naslouchal.

f) Sémantické problémy

Jde o to, Ze tatdZ slova mohou znamenat pro lidi z odliSnych skupin rizné.
Pochopeni sd€leni je vyhradné zdleZitosti piijemce a nikoli slov. Je tedy tfeba, aby
manazer vénoval dostateCnou pozornost tomu, skym komunikuje, a dle toho
ptizpiisobil své sdéleni, at’ jde o pisemnou Ci Ustni komunikaci. Problémem mnoha
vedoucich je to, Ze se svymi podiizenymi, napi. d€lniky, komunikuji vyhradné svym
jazykem a sdéleni proto €asto byvd pochopeno mylné ¢i viibec. Tento problém lze fesit
napf. vytvofenim tzv. ,firemni mluvy®, specidlniho jazyka pouZivaného v konkrétni
organizaci. Takovyto jazyk miiZe usnadiiovat efektivni komunikaci ve skupiné a mimo
jiné dat cleniim organizace i pocit soundleZitosti s organizaci. Tento zpusob se vSak
muze setkat s problémy v ptipadé€, kdy je nutno komunikovat s lidmi stojicimi mimo

organizaci, ktef{ tuto specidlni mluvu neovladaji.
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g) Filtrovani sdéleni

Filtrovani je zdmérnym manipulovinim s informacemi a je typické pro
vzestupnou vnitropodnikovou komunikaci. Vedouci kontroluji své podtizené a ti se
ze zjiStnych dvodud snazi, aby nepfiznivé informace ve skuteCnosti vypadaly
pozitivnéji. Ve spolecnosti s mnoha drovnémi fizeni je tento jev Castéjs$i nez v ploché

organizaci s n¢kolika malo stupni fizeni. Jednou z vyhod ploché organiza¢ni struktury je

to, Ze snizuje moznosti k filtraci.

h) Casova tiseii

Casov4 tisefi je zdvaZnou piekdzkou komunikace. ManaZefi Gasto nemaji Gas
komunikovat se svymi podiizenymi. Dusledkem toho muize byt zdvazné opomenuti
informovat nékoho, kdo by mél byt spravné informovan. To mize zplsobit velké potize

Vv organizaci.

i) Komunikaéni pretiZeni

S neustdlym rozvojem komunikac¢nich technologii neziidka vznikd komunikacni
ptetiZzeni. Problémy v organizaci tedy nemusi byt zpisobeny nedostatkem informaci, ale
i jejich nadbytkem. KaZdy Clen organizace by mél mit k dispozici pravé tolik informaci
v takové kvalité a v takovém Case, v jakém je potfebuje. Mald informovanost zplisobuje
to, Ze lidé nevédi, co je jejich tkolem. Naopak pfiliS mnoho informaci miize zpusobit,
Ze je Clenové organizace nejsou schopni zpracovat a piiméfené reagovat na vSechna
sdéleni. Tato sdé€leni nebudou nikdy dekédovédna. Je tedy nutné vymezit, které
informace, komu a v jakém mnoZstvi jsou nezbytné a které je mozno vypustit. Dilezité
je, aby se informace dostaly k tém, ktef{ je potiebuji a nikoli k t€m, ktefi je nepotiebuji.

Vyse zminéné bariéry komunikace existuji bud’ u jedincti nebo u organizace.
Chceme-li tyto bariéry odstranovat, je nutné tyto bariéry spravné lokalizovat a zamétit

své usili na zménu lidi anebo na zménu organizacni struktury.

2.4.4 7Zlepsovani komunikace v organizacich

Pfi snaze o zlepSovani komunikace v organizaci se manaZefi musi zamé&fit na
dvé oblasti. Musi zlepsit jak svoje schopnosti sdélovat druhym, tak schopnosti

porozumét tomu, co jim sd€luji ostatni. Mezi metody zlepSovani komunikace
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v organizacich patfi provéfovani, regulovani informacnich tokli, vyuzZivani zpétné
vazby, empatie, zjednoduSovani jazyka, efektivni naslouchdni a vyuZivani neformélnich
komunikaénich kandla, tzv. ,SuSkandy“. Tyto metody vychdzeji ze znalosti

komunikacnich bariér, popsanych vyse.

a) Provérovani

Pti komunikovani mliZze dojit k neporozuméni sdéleni, proto vzdy, kdyZz je to
mozné, je tteba pokouset se zjistit, zda to, co jsme zamysleli, bylo spravné pochopeno.
Tuto metodu je vSak nutno uzivat s jistou opatrnosti, protoZe nckteti lidé by ji mohli

brat jako nepratelské gesto a projev nedivéry ze strany nadiizeného.

b) Regulovani informacénich toki

Regulovani informacnich tokl souvisi s moznosti pietiZzeni informacemi. Je tedy
tfeba regulovat informace jak co do mnozstvi, tak i1 kvality. Je zaloZeno na mySlence
ignorovani vSech nedilezitych informaci. N&které typy organizacni struktury jsou
k uplatnovéni této zdsady piistupnéjsi. V neoklasické organizaci se zdsadou volného
toku informaci by tato metoda neméla byt aplikovdna, naproti tomu v klasickych

organizacich mlZe pusobit jako u¢inny prostiedek k zefektivnéni komunikace.

¢) Vyuzivani zpétné vazby
Zpétnd vazby je nepostradatelnym prvkem uzZivanym k zefektivnéni
komunikace. Poskytuje kandl pro odezvu piijemce a umozinuje komunikdtorovi zjistit

zda sdéleni bylo pochopeno v souladu s imyslem komunikdatora.

d) Empatie

Empatie je schopnost vcitit se do jiného clovéka, pochopit jeho uvazovani
a jednani. Tato schopnost vyZaduje vyhradni zamé&feni na piijemce. Forma komunikace
by méla byt zdvisld na roli pfijemce. Manazefi by si méli zjistit co nejvice informaci
o pifjemci jestd predtim, ne? komunikaci zahdji. Cim vice bude manaZer znit roli

pifjemce, tim bude komunikace efektivné&;jsi.

e) ZjednoduSovani jazyka
Slozity jazyk, jakym je napi. odborny Zargon, mize ménit jednoduché pojmy

ve velmi sloZité a tézko pochopitelné hadanky. Je tedy tifeba se soustiedit na to,
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zda pifjemce rozumi jazyku komunikdtora, protoZe pokud pifjemce nerozumi, nelze

hovoftit o komunikaci.

f) Efektivni naslouchani
Manazer by se m¢l snazit o naslouchdni s porozuménim. Nejdulezitéjsi je vSak

samotné rozhodnuti naslouchat.

g) Vyuzivani ,,Suskandy*‘ — neoficialniho komunika¢niho systému

Suskanda je velice rychlym a pohotovym neformalnim informaénim kanalem,
ktery reaguje mnohem pruznéji neZ oficidlni komunikaéni systémy v organizaci. Kromé
funkce komunika¢niho kandlu naplituje prostou potiebu ¢lenli organizace komunikovat.
Je tedy ve své podstaté nevyhnutelnd a nebylo by efektivni ji ignorovat. ManaZefi by
m¢éli hledat zptsoby, jak SuSkandy uGc¢inné vyuzit, popt. zabezpecit jeji prenos. Je-li
SuSkanda né¢jakym zpisobem potlacena, ¢lenové organizace jsou piipraveni o mozZnost
neformdln¢ komunikovat, coZz miZe pulsobit stress. Existuje-li informovanost
o problémech, které jsou pro zaméstnance dilezité, pak je méné pravdépodobné, Ze

vzniknou Skodlivé famy, které je pozd¢ji sloZité odstranovat.

2.4.4.1 ZlepsSeni komunikace mezi skupinami prostiednictvim vyjednavani

Velmi uZivanou metodou zvySeni efektivnosti komunikace v organizaci,
pfedev§Sim mezi skupinami, je proces vyjedndvani. Je-li provddén efektivné, lze jej
nazvat hledanim spole¢nych cilti a dsilim vytvafet hodnoty tam, kde diive neexistovaly.

Proces vyjedndvani je tikol, v némz se lidé ¢i skupiny lidi pokouSeji vytvofit
spole¢né rozhodnuti tykajici se pfidéleni omezenych zdroji. Proces ptredpokladd dveé
strany majici rozdilné ¢i protichidné nazory, které se snazi o dosaZeni konsenzu

(Donnelly, 1997).

Vyjednavani mezi skupinami

K vyjednavdni mezi skupinami dochdzi vzdy, kdyZ je price jedné skupiny
zavisla na spolupréci a aktivitdch jiné skupiny, nad niZ nemd manaZer prvni skupiny
kontrolu. Pfed vyjedndvanim je nutné zbavit se piesvédCeni, Ze co je dobré pro druhou

stranu je na Skodu na$i skupiny. Ve skute¢nosti tomu tak nebyva. Vyjednavani se lis{
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od kompromisu tim, Ze ze skutecné uspéSného jednani odchdzi obé zdjmové skupiny

spokojené, s pocitem vitéze.

Ukoly piedchazejici vyjednavani

Pochopeni pidni a potteb druhé strany je velice dilezitym ptredpokladem

uspéSného jedndni. Cilem manaZera by tedy mélo byt pfichdzet na jedndni s plnym
védomim hodnot, ndzorti a ptani, kterd ovliviiuji chovani druhé strany. Piedejde tim
moZznym nedorozuménim a nepifjemnym piekvapenim. AvSak prvku ptekvapeni lze
vyuzit pfi zamérném prodluZovani procesu vyjednavani.

Znalost vSech moZnosti je dalSim velice dulezitym piedpokladem. Je tfeba zvazit

vSechny moznosti, ve které miiZze jedndni vyustit, protoZze prvek pfipravenosti je pii

vyjednavani velice dilezity.

Proces vyjedndvani je silné¢ orientovan na lidi a jejich osobnostni rysy. Kromé
pochopeni cili a potieb druhé strany by se meél uUspéSny manaZer orientovat
i na osobnostni rysy ostatnich dc¢astnikli vyjedndvani. Znalost téchto rysi umoziuje
manazerovi porozumét druhé strané. DalSim dilezitym faktorem ve vyjedndvéni je
davéra. Vysokd mira diivéry mezi dvéma stranami povede k vétsi otevienosti a vymeéné

informaci.

,Dobry vyjednava¢ nikdy nezazene druhou stranu do postaveni, odkud by mohla odejit

o

jen za cenu ztraty tvaie (Donnelly, 1997).

2.5 Nonverbalni komunikace

Nonverbalni komunikace je velice vyznamnou sloZkou komunikace, protoZe
vyznamné ovliviiuje dspech ¢i nedspéch v jakémkoli spolecenském stietu, at’ osobnim
nebo profesnim. Je prokdzano, Ze pouze piiblizné 7 procent toho, co chce ucastnik
jakékoli konverzace vyjadfit, je obsazeno v jim vyslovenych slovech. Vétsina sdélend je
tedy vyjddfena prostiednictvim sloZité smési vzezieni, drZeni téla, vystupovani,
gestikulace, pohledi a mimickych vyrazti. Kromé toho velka cast takto ptredanych

informaci ptisobi pod hranici védomi. Ovliviiuji naSe ndlady, postoje, ocekavani
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a motivaci, 1 kdyZ si to sami neuvédomujeme. Zde se tedy nabizi paddny ndstroj

presvédcivého plisobeni tém, kdo jsou schopni jej i¢inné pouZzit.

Neverbdlni signdly 1ze rozdé&lit do ¢ty hlavnich skupin (Lewis, 1989):
1. Symboly
2. Tlustratory
3. Regulatory
4. Adaptéry

a) Symboly jsou signdly, které mohou byt pifelozeny do slova. Jedna se naptiklad
o vztyCeny palec, znamenajici Ze je vSe porddku, dvéma prsty naznacené V, znamenajici
vitézstvi apod. Lze jimi naznacit pokyny (jdéte tamhle), vydavat piikazy (bud'te zticha),
vyjadiovat city, zddat laskavost apod. Ne vSechny symboly jsou vSak signalizovany
pouzitim prstd, rukou a paZzi, napiiklad pokréend ramena ¢i rizné posuiiky obliCeje.
Pocet pouzivanych symboli a jejich vyznam je v riznych kulturdch a prostiedich

znacné variabilni.

b) Ilustratory. Jedna se o doprovodnou, ilustrativni gestikulaci. [lustratory jsou spojeny

s fe¢i a mohou byt pouZivany pro zdlraznéni slov, naznaceni vztahl ¢i uddvani tempa.

¢) Regulatory jsou signdly zmén, majici dileZitou roli pro zapoceti nebo ukonceni

komunikace. Nejvice pouzivanymi reguldtory jsou podéani ruky, kyvani hlavou aj.

d) Adaptéry jsou pohyby, gesta a ostatni Cinnosti, pouzivané pro zvladnuti naSich
pocitl a k fizeni naSich reakci. Obvykle se objevuji ve stresovych situacich. VSeobecné
uzivanym adaptérem je pohyb upravujici vlasy. Toto gesto mulze byt sdélenim

pochybnosti a vyrazem nejistoty.

Pasobeni nonverbdlni komunikace je zdlezitosti nesmirné sloZitou, spadajici
spiSe do oblasti psychologie. Jeji znalost vSak miZe byt manaZerovi obrovskou vyhodou
pfi jedndni. Vnimavy a pouceny jedinec lépe vyhodnoti situaci, odhadne pocity
a rozpolozeni druhych, je schopnéj$i empatie a 1épe vyciti konflikt. VSechny tyto

schopnosti budou usnadnénim na cesté k dosazeni vytycenych cila.
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3. Metodika

Cilem této préace je ptfedevSim zhodnotit Uroven vnitrofiremni komunikace spole¢nosti
Energie a.s. a jeji vztah k organiza¢ni struktufe. Dil¢i cile jsou analyza Grovn€, mnoZstvi
a sloZeni informaci, analyza ¢etnosti vyuZivani komunikac¢nich prostfedki, poskytovani
informaci, zaddvani ukol, analyza cCasové tisn¢, vyuZivani jednotlivych typl
vnitrofiremni komunikace, vyskytu konfliktnich situaci, analyza pracovnich vztaht,
stylu vedeni, pojmenovani pii¢in nedspéSné komunikace, faktori pusobicich

na motivaci zaméstnancii a zhodnoceni stavajici podnikové kultury.

Hlavnim zdrojem informaci potiebnych ke zhodnoceni trovné vnitrofiremni
komunikace byl dotaznikovy vyzkum doplnény Fizenymi rozhovory se zaméstnanci
a vedenim spole¢nosti. Dal§im pramenem byly vnitropodnikové smérnice a vyro¢ni
zpravy. K ziskani zdkladnich informaci o spole¢nosti jsem vyuZil internetu.

Pro literdrni reSersi této prace byla zdrojem informaci odborna literatura.

Metodicky postup

Proto, abych ziskal pfehled o trovni komunikace ve spolenosti Energie a.s., jsem
provedl anonymni dotaznikové Setfeni. Po konzultovani tohoto zdméru s vedoucimi
pracovniky spole€nosti jsem na jejich Zddost zahrnul do dotazniku nékolik otdzek, které
nejsou v piimé souvislosti s tématem této prace. S ohledem na velikost spole¢nosti jsem
se rozhodl rozeslat dotazniky 20-ti % cleni spolec¢nosti (tzn. cca 110 dotazniki).
Vypracoval jsem dva druhy dotaznikd (pro management a pro zameéstnance), které jsem
distribuoval piedev§im pomoci elektronické posty (dotazniky jsou pfiloZzeny v pitiloze).
Vybranému vzorku zaméstnancl,, pracujicich v délnickych profesich, ktefi nemaji
snadny pfiistup k elektronické posté, jsem dotazniky distribuoval v papirové podobg.

Névratnost dotazniki byla 74 %.

Pro doplnéni a piedevSim zajiSténi zpétné vazby dotaznikového vyzkumu jsem
uskutecnil 15 fizenych rozhovora s vybranymi zaméstnanci a ¢leny vedeni spoleCnosti.
KaZdy rozhovor trval v pfiblizné¢ 10 minut. ProtoZe ma spole¢nost své pobocky
po celém tizemi CR, bylo nutné nékolik ¥izenych rozhovort uskuteénit prostfednictvim

telefonu.
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Pted zacatkem svého Setfeni ve spoleCnosti jsem se rozhodl provést SWOT analyzu dle
Tiché a Hrona (2002) z divodu snazstho konstruovani logického rdmce své prace
a ziskani prehledu o situaci spole¢nosti. Definoval jsem silné a slabé stranky
spolecnosti, jeji ptilezitosti a ohrozeni, znichz vyplynulo n€kolik ndvrhli feSend,
vedoucich ke zmirnéni slabych stranek vyuzitim pfileZitosti. Po provedeni
dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovort jsem pouzil modifikovanou SWOT analyzu
ke zhodnoceni vnitrofiremni komunikace a vlivli, které na ni plisobi. Podobné jako
u predchozi aplikace SWOT analyzy byly pojmenovdny silné a slabé stranky
komunikace a vlivii na ni plsobicich spolu s pfileZitostmi a moZnymi ohroZenimi.
Vystupem modifikované SWOT analyzy je ndavrh feSeni, vedoucich k zefektivnéni

vnitropodnikové komunikace ve vybrané spole¢nosti.
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4. Analyza soucasného stavu

4.1 Charakteristika spolec¢nosti Energie

4.1.1 Historie spole¢nosti Energie

Spole¢nost Energie a.s. vznikla dne 15.7.1993 zdpisem do obchodniho rejstiiku
u Krajského soudu v Brné jako spoleCnost s ru¢enim omezenym se sidlem v TrebiCi.
Vyse zdkladniho kapitdlu €inila 10 mil. K¢. Vlastnikem spole€nosti byla na pocdtku
spole¢nost CEZ, kterd méla 66 %ni podil a spole¢nost Westingouse, SA, majici podsil
34 %.

K prvni divizi Morava se 174 zamé&stnanci v lokalité¢ JE Dukovany béhem roku
1993 ptibyla divize Bohemia se sidlem v Hluboké nad Vltavou. Prvni vyznamnou
zakazkou pro Energii, s.r.o. bylo provedeni generdlni opravy systému kontroly a fizeni
v 1.bloku JE Dukovany. Béhem roku 1994 vznikla divize Zdpadni Cechy v Tisové
u Sokolova a divize Informa¢ni technologie v Brné. V tomtéz roce zacala firma
pracovat na budovani systému jakosti dle evropského standardu ISO 9001 a americkych
standardi NQA-1 a NQA-2.

Vroce 1995 vznikla divize Severni Cechy v Prunéfové a primérny podet
zaméstnanci vzrostl na 375. Rokem 1996 zahdjila spolecnost program komplexniho
vzdélavani manaZer, zpracovala Strategicky plian na obdobi 1997-1999 a jeji
hospodaisky vysledek poprvé prekrocil hranici 15 mil. K¢&.

Vroce 1998 vznikla divize Stfedni Cechy v Mélniku, divize investi¢nich
dodavek v Ceskych Bud&jovicich a divize JE Temelin. V roce 1999 probéhla certifikace
systému jakosti ISO 9001 a spoleénost CEZ, a.s. se stala 100 %nim vlastnikem
spolec¢nosti Energie. Spole¢nost Energie se kromé ceského trhu soustfedila i na trhy
zahrani¢ni. Béhem roku 2002 realizovala prvni doddvky pro ukrajinské jaderné
elektrarny.

K 1. kvétnu 2004 méni spolecnost svou pravni formu z dosavadni spole¢nosti
s ru¢enim omezenym na akciovou spoleCnost. Spolecnost se téZ na zakladé potvrzeni
NBU mizZe uchazet o vefejné zakdzky, na které se vztahuje zvlatni rezim bezpecnosti

(arméada CR, banky aj.).
4.1.2 Soucasnost spolecnosti Energie
Spole¢nost Energie je servisni a inZenyrsko-dodavatelskou organizaci,

poskytujici komplex sluzeb zejména v oblasti systémii kontroly a fizeni, primyslovych
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informacnich systémid a systémi elektro, vcetné zajisténi systémové integrace
a podpory. Puasobi pfedev§Sim v oblasti klasické a jaderné energetiky, tepldrenstvi,
vodérenstvi, papirenského primyslu, dulniho, téZafského a chemického primyslu.
Zabyva se zabezpeCovanim primyslového servisu, investi¢nich dodavek, systémové
integrace a inZenyrskych feSeni. Plsobi na ceském a ¢dstecné na zahraniénim trhu.
Pfi doddavkich Energie je aplikovdn systém enviromentdlniho managementu dle ISO
14001:1996. Spolecnost tak deklaruje sviij kladny vztah k Zivotnimu prostiedi.

Energii, a.s. nyni tvoii 6 divizi. Celkovy pocet zaméstnancl spoleCnosti je 562.

Vyse zékladniho kapitdlu je v soucasnosti 150 mil. K¢.

4.1.3 Poslani spole¢nosti

Spole¢nost Energie a.s. chce byt pro své vlastniky stabilni a prosperujici spolecnosti
s rustovymi charakteristikami.

Pro zékazniky chce byt Spickovym dodavatelem komplexnich sluZeb v oblasti systému
fizeni a elektro s cilem technicko-ekonomické optimalizace vyrobnich procest pfii
dodrZovéni pravidel etiky podnikdni a vSudyptitomném z4djmu o zdkaznika.

Pro své zaméstnance chce byt zaméstnavatelem ndro¢nym, ale zdroven respektujicim
a ocenujicim piinos kazdého jednotlivce tak, aby bylo dosaZeno souladu cili

spolecnosti s potfebami zaméstnancti.

4.1.4 Hodnoty spolecnosti
Hodnoty spole€nosti jsou upraveny vnitini smérnici, kterd je zdvazna pro vSechny ¢leny
organizace.

Dlouhodoby zisk: je mirou prosperity a zdrojem rozvoje spolecnosti

Rozvoj: kvantitativni a pfedev§im kvalitativni rozvoj umoZnuje rist podilu na trhu a tim
zajisténi dlouhodobé stability a prosperity spole¢nosti a zaméstnanct

Lidsky potencidl: zaméstnanci jsou zdkladnim zdrojem sily spolecnosti, spole¢nost

vytvaii piilezitosti pro jejich seberealizaci a uspokojovani jejich potieb a prani
zékaznika

Integrita: veSkeré chovdni a jedndni jednotlivei i utvart spoleCnosti sméfuje
ke spolecnym ciliim spole¢nosti, tymovd price je ptitom dlleZitym prostfedkem

dosahovani cilu
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Profesionalita: sluZzby spole€nosti jsou technicky vyspélé, vcasné, kvalitni
a ekonomicky vyhodné a jsou podrobeny neustdlému procesu zlepSovani

Pozitivni piistup: pozitivni postoj, iniciativa, oteviend komunikace a spoluprice jsou

nezbytnou soucdsti kazdodenni price

Rovné pfilezitosti: spole¢nost poskytuje rovné piilezitosti, zdkladnim kritériem je vzdy
schopnost

Cestné jedndni: spole¢nost cti ¢estné jednéni jako zakladni mordlni hodnotu

4.1.5 Piredmét podnikani spole¢nosti Energie, a.s.

a) Primyslovy servis — outsourcing udrzby regula¢nich, fidicich, bezpecnostnich
a informacnich systémi

- komplexni zajiSténi udrzby, oprav, kontrol, revizi, rekonstrukci, modernizaci
a technické podpory pro systémy kontroly a fizeni, primyslové informacéni systémy,
slaboproudé systémy techniky budov a systémy elektro

- provadéni energetickych audita

- mé&feni emisi, metrologické sluzby

b) Investi¢ni dodavky
Jednd se o komplexni projekty, dodavky, montdZz, uvedeni do provozu az po zajisténi
pravidelného zarucniho i pozaru¢niho servisu pro:

- pramyslové automatizace

- systémy elektro — silno a slaboprouda zatizeni

- techniku budov

¢) Systémova integrace a inZenyrska reSeni

- analyza skute¢ného stavu, specifikace pozadavkl zdkaznika a norem, analyza a ndvrh
systému, vyvoj specifickych komponent a podsystémi, vyvoj aplika¢niho software,
systémov4 integrace, instalace, uvadéni do provozu a systémova podpora

- inZenyrskd feSeni zaloZend na znalostech bezpecnostnich, fidicich a informacnich
technologii, aplikace metod a nastroji matematického modeloviani a simulace

technologickych procesi a zafizeni
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InZenyrské ¢innosti ve spole¢nosti Energie

Vyse uvedené produkty jsou vzdjemné provazané, dopliuji se, na sebe navazuji
a pro zdkazniky jsou cCasto doddviany ve form¢ integrovanych feSeni. InZenyrské
¢innosti jsou obsazeny vkazdém z vySe uvedenych zdkladnich produktii a maji

vyznamny podil na jeho celkové technické drovni a obchodnim dspéchu.

Oblast plisobeni a zdjml spoleCnosti je spojena s vyvojem, ndavrhem, vyrobou,
dodéavkou a udrzbou systému kontroly a fizeni, informacnich, fidicich a bezpe¢nostnich

systémt, systému elektro a priimyslového IT.

4.1.6 Hlavni odbératelé Energie, a.s. (dle podilu na trzbach v letech):
- CEZ (70 %)
- Westinghouse (15 %)
- Fisher — Rosemount
- Vitkovice — Prodeco
- Skoda Praha
- Skoda JS Plzeit

4.2 SWOT analyza

Pred zacitkem svého Setfeni ve spoleCnosti Energie a.s. jsem se rozhodl
z diivodu snazsiho konstruovédni logického rdmce své prace provést SWOT analyzu
(viz. tab.2). Zdrojem informaci pro tuto analyzu mi byly ptfedevS§im fizené rozhovory

s vedenim spole¢nosti a dlouhodobé pozorovani spolecnosti zvenci.
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Tabulka 2: SWOT analyza spole¢nosti Energie, a.s.

Silné stranky (strengths) Slabé stranky (weaknesses)
S1: Siroky rozsah sluzeb W1: vykyvy v objemu trzeb
S2: pomérné stdld klientela W2: $patnd mobilita zaméstnanct
S3: vysoka kvalifikace zamé&stnancii W3: nizky pocet odbératelt

S4: nizk4 konkurence

S5: dlouhodobé plisobeni na trhu, dobra
znacka

S6: moZnost uchdzet se o vefejné zakdzky

podléhajici zvlaStnimu rezimu

bezpecnosti
Prilezitosti (opportunities) OhrozZeni (threats)
O1: vstup na nové trhy v rdmci EU T1: vyjedndvaci sila odbératelli
02: rozsifeni nabidky sluzeb T2: vstup nové konkurence ze zahrani¢i
03: zvySeni produktivity prace T3: pozdni platby odbératelii
04: zefektivnéni komunikace s okolim T4: odpovédnost za piipadné zpozdéni
0O5: najiméni dodavatelskych firem dodavek

T5: odchod zkusenych zaméstnanct
T6: zména postoje majitele
T7: zména legislativy v oblasti jaderné

energetiky

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z piedchozi SWOT analyzy vyplyvaji nasledujici strategie, které by mohly vést

k diverzifikaci rizika a rozvoji spole¢nosti:

- Odchod jednoho z klicovych odbératelit by zptsobil spole¢nosti nemalé potiZe.
Rozsifenim své pusobnosti vstupem na néktery z trhii evropské unie by firma rozsitila

pocet svych odbératelli, coz by zna¢né€ zmirnilo toto riziko.
- Rozsitenim nabidky sluZzeb by bylo, dle mého ndzoru, mozné zmirnit vykyvy

v objemu trZzeb. Diky moZnosti uchdzet se o zakazky podléhajici zvlaStnimu rezZimu

bezpecnosti, by mohla spole¢nost rozsitit své sluzby napt. do sféry bankovnictvi.
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4.3 Rozbor stavajici organiza¢ni struktury Energie, a. s.

4.3.1 Organiza¢ni struktura Energie, a. s.

Obrazek 12: Schéma organizacni struktury spole¢nosti Energie, a. s.
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v

Jakost, EMS, BOZP
a PO

Usek pro nakup
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prodej
12000

Usek pro finance a
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OJ - systémova integrace

OJ —jaderny servis

OJ — primyslovy servis

Zdroj: Energie a. s.

Soucasnou organizacni strukturu bych oznacil jako hybridni, tzn. funkéni

struktura s prvky struktury diviziondlni. Tento typ struktury je uren poZadavkem na

vysokou odbornost apardtu. Podobné ¢innosti jsou sdruzovany do stejnych oddéleni.

Vedle tohoto typu struktury spole¢nosti je mozno ve spole¢nosti pozorovat i projektové

organizacni struktury.

Organizac¢ni struktura ma ndsledujici drovné:

Generalni feditelstvi, majici k dispozici podptrny $tab, ktery zajiStuje administrativni

zalezitosti, BOZP a zastupce spole¢nosti pro jakost.

Funk¢ni dtvary - dsek pro ndkup (11000), isek pro marketing a prodej (12000), tisek

pro finance a ekonomiku (13000) a tdsek pro techniku a vyrobu (14000). Tyto odborné

utvary jsou piimo podfizeny generdlnimu feditelstvi.

Divize, které jsou spojeny do tfech seskupeni — obchodnich jednotek:

1.) OJ — Systémova integrace organizuje Cinnosti Divize Informacnich

technologii a Divize Rizeni procest a automatizace

2.) OJ- Jaderny servis — Divize JE Dukovany a Divize JE Temelin
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3.) OJ — Primyslovy servis — Divize SZ Cechy a Divize Stfednf

a Vychodni Cechy
Kazda z téchto divizi ma svého feditele, ktery mé k dispozici podplirny Stab, podobné
jako generdlni feditel, sestdvajictho z personalisty, BOZP a zdstupce spolecnosti pro
oblast jakosti. Personalista je podfizen fediteli divize, ale metodicky odpovidd hlavnimu
personalistovi spolecnosti, ktery je soucdsti Stdbu generdlniho feditele. Zde je mozno

pozorovat dvoji podfizenost.

4.3.2 Organy Energie, a. s.

Nejvyssim organem spolecnosti je valna hromada. Schazi se nejméné 1 x rocné
a do jeji ptisobnosti patii:

- meénit stanovy;

- volit a odvoldvat ¢leny predstavenstva, ¢leny dozor¢i rady a jejiho piedsedu;

- schvalovat fadnou ucetni zaverku;

- rozhodovat o rozd€leni a uziti zisku, popiipad€ o zptisobu thrady ztraty;

- rozhodovat o zvySeni nebo o sniZeni zapisovaného zdkladniho kapitélu;

- rozhodovat o zdkladnich otdzkach koncepce spolecnosti;

- rozhodovat o splynuti, slouceni, pfeméné, rozdéleni ¢i zaniku spole¢nosti.

Predstavenstvo je statutiarnim organem spole¢nosti, ma 3 cCleny, ktefi si voli
ze svého stfedu generdlniho feditele a jeho ndméstka. Predstavenstvo fidi ¢innost
spolecnosti, rozhoduje o vSech zdleZitostech spolecnosti, o kterych nerozhoduji ostatni
organy spolecnosti. Do jeho plisobnosti zejména nélezi:

- ptredkladat ndvrhy zmén stanov valné hromadg;

- zajistit vedeni tcetnictvi a evidenci majetku v souladu s obecn€ zdvaznymi

pravnimi piedpisy, zajistit v€asné sestaveni fadné ucetni zavérky, navrhnout

zpusob rozd¢€leni a uZziti zisku, popiipad¢ thradu ztraty.

Predstavenstvo si ze svého stiedu voli svého predsedu, generalniho reditele,
ktery jednd za spoleCnost navenek, organizuje a tidi béZnou cinnost spolecnosti,
po projednani v pfedstavenstvu jmenuje a odvoldava feditele dsekti a divizi. Dédle ma

pravomoc ustanovit organizacni strukturu a fidici management spole¢nosti.
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Dozor¢i rada ma 3 CcCleny, je opravnéna kontrolovat veskerou cinnost
spole¢nosti. Odpovidd pouze valné hromadé¢ a je nezdvisld na ostatnich organech
spolec¢nosti. Na zjisténé nedostatky upozoriiuje dozorc¢i rada piedstavenstvo spolecnosti
a vyzaduje sjednani ndpravy. Dozor¢i rada je opravnéna vyzadovat si u piedstavenstva
jakékoliv informace o hospodafeni spolenosti. Dozor¢i rada se schdzi nejméné

jedenkrat za 3 mésice.

4.4 Prace v projektovych tymech

Uvnitt jednotlivych divizi vznikaji dle potfeby projektové tymy, jejichZ skladba
je dana charakterem konkrétnich zakdzek, kvali kterym jsou sestavovany. Kazdy
pracovnik pracujici v projektové skupiné, se po skonceni realizace projektu vraci zpét
ke své stdlé cinnosti. Organiza¢ni struktura projektového tymu se skldda ze dvou Casti —
pevné (liniové) a projektové (pruzné), viz obr 13. Vedoucim manaZerem projektu
(VMP) je vzdy teditel divize Investi¢ni dodavky. Vedouciho zakdzky ur¢i po konzultaci
s feditelem konkrétni divize vedouci manaZer projektl. Vedouci zakdzky ndsledné
ve spoluprici s vedoucim manaZerem projekti a feditelem divize sestavi cely tym
pro fizeni zakdzky a technickou ptipravu zakazky.
Clenové projektového tymu jsou vybirani napii¢ celou organizaci. Vedoucimu
manazerovi projektu je odpovédny vedouci zakazky, vykondvajici jak funkci fidici, tak
i funkci kontrolni. Vedouci zakdzky je vZdy urCen ptfed zacatkem realizace projektu
vedoucim manaZerem projektu a zodpovida za cely projektovy tym, tvofeny podptrnou,
realiza¢ni a inZenyrsko-technickou sekci, viz obrdzek 13. Kompetence vyse uvedenych

jsou stanoveny vnitini smérnici.
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Obrazek 13: Schéma projektové organizacni struktury Energie a. s.:

organizaéni
struktura

............................................................. I:] Cast realizagni
Projektova (pruzna’ ]
organizaéni .
trukti Cast inZenyrsko-

I Pevné (liniova! VMP |:| Cast podpurné

QA OO0aN Ve HIP VTF
i ! Y S !
Qc e vMs ||| [oP sw OP Technik
T I
Montér | Programator Projektan’
Zdroj: Energie, a. s.
PouZité zkratky:

VMP — vedouci manaZer projektu, VZ — vedouct zakdzky, VS — vedouct stavby, VMS —
vedouci montér stavby, HIP — hlavni inZenyr projektu, VIP — vedouci technicky
pracovnik, QA — zajisténi jakosti zakdzky, O0OaM — oddéleni obchodu a marketingu,

MTZ — materidlni a technické zabezpeceni.

Zajisténi kvalifikace pracovniki v projektovych tymech

Vedouci zakdzky posoudi na zdklad¢ charakteru provadéného dila stavajici kvalifikaci
pracovniki, ktefi se maji podilet na realizaci zakdzky a v ptipad¢ neplnéni pozadované
kvalifikace informuji pifislusné vedouci pracovniky dle pevné organizacni struktury
Energie, ktefi pracovniky do zakdzky navrhli. Ti zajisti pro poZadované price
pracovniky s potfebnou kvalifikaci, nebo vystavi poZadavek na personalistu divize

k zajisténi doplnéni kvalifikace nebo absolvovéani §koleni u uréenych pracovnik.

Komunikace s objednatelem

Komunikace mezi objednatelem a zhotovitelem v pribéhu zakdzky na pracovni drovni
je provadéna zpravidla pfes montdzni denik, ktery zachycuje pribcéh zakdzky. Jeho
forma, zplsob vedeni zdznamli a jejich potvrzovani se ftidi dle pfisluSné

vnitropodnikové smérnice a je zajiStovdna vedoucim stavby.
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Zapisy z jedndni, faxy, ptipadné zdpisy duleZitych telefonnich hovorl majicich vliv
na pribéh zakdzky, se stdvajici z hlediska své dilezitosti nedilnou soucasti dokladové
¢asti projektu a jsou uchovidny minimdlné¢ po dobu trvani zaruk. Odpovédnost
za evidenci a ulozeni téchto zdznaml mé vedouci zakazky.

Vedouci manazer projektii a vedouci zakazky odpovidaji za pravidelnou komunikaci
s objednatelem na ftidici drovni, zjiStovani spokojenosti objednatele s prib&hem
zakazky a prendseni dalSich poZadavkl objednatele na ptislusné fidici pracovniky fizeni

zakazky.

Zadavani praci v ramci Fizenych zakazek

V pribcéhu ptipravy zakizky rozhodne vedouci zakdzky o zplsobu zaddvani, fizeni
a koordinaci praci. K témto t¢elim mu slouZi ndsledujici dokumenty — montdzni denik,
pracovni piikaz a plan kontrol a zkouSek. MontdZzni denik obsahuje rozhodujici ddaje
o prub¢hu realizace projektii. Je zdvaznym dokladem pro prokdzani prib&hu realizace

projektu, dodrZeni vzdjemnych smluvnich zdvazka v Case, kvalité jejich provedeni

a vSech ostatnich skutec¢nosti ovliviiujicich jejich postup.

4.5 Analyza vnitropodnikové komunikace a organiza¢ni struktury

spole¢nosti Energie

4.5.1 Komunikac¢ni prostiredky a ¢etnost jejich vyuzivani ve spole¢nosti

Energie, a. s.

Mezi zékladni komunika¢ni prostiedky ve spole¢nosti obecné patii lidé, technické
prostfedky, znaky a symboly vnitrofiremn{ kultury.

Z dotaznikového Setieni a fizenych rozhovort vyplynulo, Ze mezi nejcastéji pouzivané
komunikaéni prostfedky managementem spolecnosti Energie patii vnitropodnikovy
intranet, ktery byl do dne$ni podoby vyvinut vroce 2002. Intranet piedstavuje
pocitacovou sit’, kterd slouzi jednak jako prostiedek online komunikace v rdmci celé
spole¢nosti a jednak jako archiv vSech podnikovych dokumentl. Jeho vyhodou je

pfedev§Sim jeho dostupnost vramci celé spole¢nosti, napfi€¢ vSemi organizanimi

slozkami. Za nevyhodu Ize povaZzovat pomérné¢ slozity systém databdzi vsech
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dokumentii a s tim souvisejici Casovd ndrocnost pii hleddni. Neméné€ pouzivanymi
prostiedky komunikace mezi manazery je telefon a elektronickd posta. UZivani vyse
uvedenych komunika¢nich prostfedki je ddno mimo jiné tim, Ze se témét kazda
organizacni sloZka nachdzi v jiném mésté. AZ na tifetim misté v Cetnosti uzivani se

umistil osobni kontakt a to jak s nadfizenym, tak i mezi kolegy z jednotlivych oddéleni.

Z Setfeni mezi liniovymi zaméstnanci se jako nejcetnéji pouZivany projevil osobni
kontakt, na druhém mist¢ telefonicky a jako nejméné uZivand byla zjiSténa komunikace
prostiednictvim elektronické poSty a intranetu. Co se tyCe zaméstnancii pracujicich
obvykle v projektovych skupinidch, uvadéji jako nejCetnéjsi zplisob komunikace

s nadiizenym telefon a elektronickou postu, mén¢ ¢etné jsou osobni kontakty.

4.5.2 Analyza zdroju, irovné, mnozstvi a sloZeni informaci
V prvni ¢asti svého Setieni jsem se zaméfil na analyzu komunika¢niho modelu
v rdmci organizace: odesilatel zpravy — zakédovani — komunikacni kandl — dekédovéani

zpravy — zpétnd vazba.

Poskytovani informaci

Nejprve jsem se zaméfil na identifikaci subjektu, ktery poskytuje nejvice informaci.
48 % zaméstnanci uvedlo, Ze je jim nejvice informaci poskytovdno pifimym
nadiizenym a 40 % udava, Ze je nejvice informuji spolupracovnici. 6 % dotazovanych
uvedlo, Ze nejsou informovdni vitbec (viz obr. 14). Toto zjiSténi 1ze chdpat jako nepfiili§
efektivni sestupnou komunikaci ve spole¢nosti. Jednou ze zdkladnich povinnosti
manaZera je preddvat informace oficidlni cestou. Na druhou stranu je moZno chédpat
tento fakt jako diikkaz dobfe fungujicich neoficidlnich komunika¢nich kandlii mezi

kolegy.
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Obrazek 14

Zdroje informaci

O zaméstnanci

E management

pfimy nadfizeny vedeni podniku - spolupracownici nikdo

Zdroj: Vlastni vyzkum

Skladba odpovédi managementu byla podobna jako u zaméstnancl. 61 % vedoucich
pracovnikil ziskdvd potfebné informace od svych ptimych nadfizenych, 18 % informuje
nejvice vrcholové vedeni, coz je diikkazem pomérné dobie fungujici komunikace mezi

vedoucimi pracovniky a vrcholovym managementem.

Zadavani ukoli

Témér vétSiné zaméstnanci na vSech trovnich zaddvaji pracovni ukoly jejich pfimi
nadiizeni (82 %). Tento fakt lze chdpat jako jasn¢ stanovené pravomoci vedoucich
pracovnikil. Kazdy podtizeny pracovnik vi, kdo je jeho nadtizeny, kdo mu zadava dkoly
a kdo je za jeho praci odpovédny. 5 % pracovnikli uvedlo, Ze jim ukoly zaddvaji
spolupracovnici a péti procentiim zaméstnancti nezaddva tkoly nikdo.

U managementu spoleCnosti byly odpovédi ponckud pestiejsi, pouze polovina
vedoucich pracovnikli uvedla, Ze jim udkoly zaddva jejich pfimy nadiizeny. Jedné
¢tvrtiné managementu zadava tkoly pifimo vedeni podniku a 15 % managementu nejsou

ukoly zaddvany nikym.

Srozumitelnost instrukei
Pomérné dobrych vysledki je dosahovdno v oblasti kédovani a dekéddovani sdéleni.
70-ti procentim zamé&stnancli jsou zaddvané instrukce vZdy nebo témét vzdy

srozumitelné. PribliZzné jedné Ctvrtiné zaméstnancl neni zaddvani ikolli srozumitelné.
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U managementu je situace jeSt¢ piiznivéjs$i, 82 % vedoucich pracovniki povazuje

zadavané tkoly za srozumitelné.

Mnozstvi predavanych informaci

Vice neZ polovina dotazovanych zaméstnanc uvadi, Ze ma k dispozici pravé tolik
informaci, kolik ke své prici potfebuje, a tudiz je s mnoZstvim informaci spokojena.
Ctvrtina zaméstnanctl uvedla, Ze dostdva piili§ mnoho informaci, coZ vede k jejich
zahlcovani (viz obr. 15). Podobny jev se vyskytuje i u pomérné velké casti
zaméstnanci, pracujicich v projektovych tymech. Toto muiZe byt zpiisobeno jejich
vysokou specializaci a ztoho plynouci komplikované selekci pouze dulezitych
informaci jejich nadiizenymi. PfibliZn¢ pétina respondentil je s mnoZzstvim informaci
nespokojena a uvitala by vice informaci.

Zatimco podstatnd C4st zaméstnanci je s mnoZstvim informaci spokojena,
u managementu spolec¢nosti je situace ponékud odlisna. 67 % vedoucich pracovnikl si
stézuje na piili§ mnoho informaci, kterymi jsou zahlcovéni. 13 % uvedlo, Ze by uvitalo
veétsi mnoZzstvi informaci. Tyto skuteCnosti jsou patrné dany tim, Ze vedouci pracovnici

potiebuji k vykonu své prace o mnoho vice informaci neZ zaméstnanci.

Obrazek 15

Mnozstvi informaci - zaméstnanci

18% > @ tolik kolik potrebuji
| pfili§ mnoho info.
52% O spiSe méné info.
25% O nedostatek ifno.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Kvalita poskytovanych informaci
Co se tyce kvality poskytovanych informaci, Setfeni ukdzalo podobné vysledky jako

u predchozi analyzy. Tii Ctvrtiny zaméstnanci dostidvd informace k plnéni udkoli
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v pottebné kvalité. Zardzejici bylo zjiSténi, Ze pouze polovina managementu dostava
informace v potfebné kvalité, ackoli si stéZuje na jejich pfilisSné mnoZstvi. To miiZe byt
pfi¢inou zpomalovani fidictho a rozhodovaciho procesu kviili nutnosti vytfidéni
potiebnych informaci od nepotiebnych a ndslednému obstardvani informaci v potiebné

kvalité.

Moznost ovliviiovani sloZeni informaci

Z dotaznikového vyzkumu a ptfedevSim pak z fizenych rozhovort jasné vyplynulo,
Ze pouze polovina zaméstnancii ma pocit, Ze mizZe ovliviiovat mnozstvi a strukturu
informaci, potfebnych k vykonu své priace (viz obr. 16). NemoZnost ovliviiovat
strukturu a mnozstvi informaci mize mit pro zaméstnance demotivujici efekt.
U managementu byly vysledky podobné. To svadi k hypotéze, Ze napii¢ celou
spolec¢nosti funguje pon¢kud neefektivné vertikdlni komunikace. Tato zélezitost uizce
souvisi s analyzou casové tisné¢ (viz déle). Pokud je zaméstnanec povéfen urcitym
ukolem s dostateCnym Casovym piedstihem, je jeho moZnost ovliviiovani mnoZstvi

a sloZeni informaci vétsi, neZ jedné-li se o promptni feSeni nahodilé situace.

Obrazek 16

Moznost ovliviiovani sloZzeni a mnozstvi
informaci (zaméstnanci)

59%, O ano
15% m spiSe ano
O spiSe ne
8%
18% one

Zdroj: Vlastni vyzkum

Casova tiseii
Z analyzy cCasové tisn¢ vyplynulo, Ze témét 80-ti % zaméstnanch a 70-ti %
managementu jsou informace poskytovdny s dostateCnym piedstihem (viz obr. 17).

Tento fakt naznacuje moZnost feSeni zaddvanych dkolll bez stresu a ¢asové tisné a také
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vétsi Sanci k ovlivnéni struktury a mnoZstvi informaci. Pokud by pfimy nadiizeny mél
vzdy dostatek informaci v potfebné kvalité a sloZeni, zaméstnanci by pak mohli mit

k dispozici vZdy jen ty informace, které opravdu potiebuji.

Obrazek 17

Jsou Vam informace poskytovany s
dostateénym predstihem?

7%
14% ° @ ano, vzdy

m témér vzdy
O spiSe ne

ane

45%

Zdroj: Vlastni vyzkum

Poskytovani informaci z porad vrcholového managementu

Nezbytnym pifedpokladem pro zainteresovdni zaméstnancli do déni ve firmé je jejich
v€asné a soustavné informovani o strategickych cilech podniku a jejich vyvoji. Jsou-li
zaméstnanci o téchto cilech informovani, chdpou dil¢i rozhodnuti vrcholového
managementu a sndze se s podnikem ,,sZiji*.

Z Setfeni vyplynulo, Ze vice nez dv¢ tietiny zaméstnanci jsou informovani
o rozhodnutich z porad vrcholového managementu (viz obr. 18). Tento fakt potvrzuje
snahu vedeni firmy zainteresovat své zaméstnance na veSkerém déni ve firm¢. PouZziva

k tomu celé tfady prostfedk, které jsou soucasti dalsSiho Setteni.
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Obrazek 18

Jsou Vam poskytovany informace z porad
vrcholového managementu?

6% 12%
@ ano
m spiSe ano
O spiSe ne
65% one

Zdroj: Vlastni vyzkum

MozZnost vyjadiovani se k déni v podniku

MozZnost vyjadfovani se k déni v podniku je pro ¢leny spole¢nosti téZ vyznamnym
motivatorem. Vedeni spole€nosti uvedlo, Ze ma zdjem na ndzorech a pfipominkach
zaméstnanci spolec¢nosti. Pouzivad k tomu schranek piani a stiZnosti zaméstnanct, které
jsou umistény na kazdém oddéleni spolecnosti. Bylo vSak zjisténo, Ze této moZnosti
témef nikdo nevyuziva. To miiZe byt ddno Spatnou informovanosti zaméstnanci o této
moznosti vzestupné komunikace. Otazkou ale zistdvd, zda management spole¢nosti
o tyto pfipominky skute¢n¢ stoji.

Dotaznikové Setfeni ukdzalo, Ze 80 % zaméstnancl je piesvédceno, Ze tuto moznost

nema a postrada ji (viz obr. 19).

Obrazek 19

Mate moznost vyjadiovat se k déniv
podniku?
23% 6% 17% O ano
W spiSe ano
O spiSe ne
54% fne

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Co se tykd teSeni pfani a pfipominek zaméstnancl, pouze tietina je pfesvédcena, Ze
jejich ptipominky jsou feseny bez zbytecného oddalovéni. 38 % zaméstnanct uvedlo, Ze
jejich ptipominky jsou feSeny pouze na naléhani a vice neZ Ctvrtina respondenti uvedla,
Ze jejich ptipominky a ndvrhy nejsou viibec brany v ivahu. O mnoho lepsi situace byla
zjisténa u vedoucich pracovnikli spolec¢nosti, 37 % vedoucich pracovnikli uvedlo, Ze
jejich ptani a pripominky jsou feSeny okamzité¢ a 42 % je piesvédCeno, Ze jsou jejich
pfipominky provéfovany a pak feSeny. Pouze 9 % vedoucich pracovnikii ma pocit, Ze

jejich ptipominky nejsou feseny viibec (viz obr. 20).

Obrazek 20

Prani a pripominky jsou feseny...

45
40
35
30
25 @ zameéstnanci

%

20 m management
15
10

1 N

okamzité  provéfovany a  feSeny na  nejsou brany v
feSeny naléhani Gvahu

Zdroj: Vlastni vyzkum

4.5.3 Nejpouzivanéjsi typy komunikace

Cestou k pfesné€jSimu vymezeni organizacni struktury je mimo jiné analyza
¢etnosti uzivani jednotlivych typti komunikace v rdmci spole¢nosti.
Jak jiz bylo zminéno vySe, vétSina liniovych zaméstnanci nejvice vyuziva sestupné
komunikace, coZ je ddno jejich zafazenim v organizaénim uspofdddni spole€nosti.
Pomérné zajimavym zjiSténim bylo, Ze pouze zanedbatelnd ¢4st zaméstnancl vyuziva
horizontalni komunikace s ostatnimi odd€lenimi. Veskeré zalezitosti, které musi fesit
s ostatnimi odd¢lenimi, fesi témeét vyhradné pres svého piimého nadiizeného, coZ se
jevi jako Casové ndrocnéjsi a méné efektivni. Z fizenych rozhovori vyplynulo, Ze je
tento fakt dan jakousi nediivérou mezi jednotlivymi oddélenimi. Bylo by tedy Zadouci

tyto kandly horizontdlni komunikace né&jak zpriichodnit. ReSenim by mohlo byt ¢asté&jsi
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potfddani podnikovych akci za Ucelem sezndmeni Clend jednotlivych organizac¢nich
sloZek spole¢nosti.

U vedoucich pracovniki byly vysledky pon€kud pestiejsi. Tretina managementu
komunikuje nejCastéji v radmci horizontdlni komunikace, tfetina v rdmci diagondlni
komunikace a pouze jedna tfetina vyuZziva nejcastéji sestupné komunikace. Tento fakt
muze vysvétlovat nemoznost zamé&stnancli ovliviiovat strukturu a mnozstvi informaci.
Zamysleni hodné je zjiSténi, Ze ani u zaméstnancl ani u managementu se vyznamnéjSim
zpusobem nepodili na komunikaci komunikace vzestupna. Tento fakt svadi k hypotéze,
Ze vedouci pracovnici nemaji skutecny zdjem na ndzorech a piipominkdch svych
zaméstnancu. Toto zjisténi je v souladu s odpovédi na otdzku moZnosti vyjadfovani se
k déni v podniku, kde vice nez tfi ¢tvrtiny zaméstnancli uvedly, Ze nemaji moZnost se

k déni v podniku vyjadfovat.

4.5.4 Problémové situace

Uspé&$né zvladdni problémovych situaci je nezbytnym predpokladem dobrého
fungovani jakéhokoli podniku. Cilem této analyzy bylo zjistit zda, popiipad¢ jak Casto
se vyskytuji konfliktni situace mezi jednotlivymi slozkami organizacni struktury
a jakym zptisobem jsou tyto konflikty feSeny. M¢éla by odpovédét na otdzku na koho se
¢lenové organizace obraceji, jaké formy komunikace pti feSeni problémovych situaci

uptednostiiuji , jaka je rychlost a i¢innost komunikace pii vzniku problému atd.

Postup pfri feSeni problému

Vyskytne-li se problém, ktery je tieba feSit, polovina zaméstnanci preferuje piimy
kontakt s osobou, kterd jim podle jejich minéni mlze sfeSenim problému pomoci.
Vyznamna ¢4st zaméstnanct (40 %) preferuje feseni problému ve skuping, coz miize
byt dikazem dobré drovné tymové prace ve spole¢nosti. ManaZefi pfi odpovédi na tuto
otdzku jiz nebyli tak jednotni, podobné¢ jako u zaméstnancl, vice neZ polovina

managementu preferuje piimy kontakt, ale velkd ¢ast vedoucich pracovniki preferuje

i pisemny kontakt, coZ se miiZe jevit jako zdlouhav¢jsi feseni.

Otazka duvéry pri FeSeni problému
Odpovédi na tuto otdzku byla s jistotou vyvracena spekulace, Ze zaméstnanci trpi
pocitem, Ze jim v piipadé¢ vzniku problému nikdo neporadi. Témét polovina

zaméstnancu uvedla, Ze se pfi vzniku problému nejcastéji obraci na svého piimého
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nadiizeného a polovina fadovych pracovnikli preferuje pfi feSeni problému své
spolupracovniky. Zanedbatelnd ¢ast zaméstnancii se obraci se svymi problémy piimo

na vedeni spole€nosti (viz obr. 21). Zde se patrné bude jednat o nahodilé udalosti.

Obrazek 21

Davéra pfi vzniku problému

25 1 O zameéstnanci

20 1 @ management

pfimy nadfizeny vedeni podniku spolupracownici nikdo

Zdroj: Vlastni vyzkum
Vyskyt konfliktnich situaci
Konfliktni situace jsou bé€Znou soucdsti fungovani tak velké organizace, jako je
spolecnost Energie. Jejim vyskytim nikdy nelze zcela zabranit, a proto je dilezité

vénovat pozornost jejich rychlému a efektivnimu feseni.

Pétina zaméstnanci uvadi, Ze konflikty s ostatnimi organiza¢nimi sloZkami jsou
na dennim potfadku. 40 % zamé&stnancl povazuje vyskyt konfliktnich situaci za obcasny
a neceld polovina jej povaZzuje za nevyznamny. Management spole¢nosti uvadi spiSe

obCasny vyskyt.

Rychlost a dcinnost komunikace v piipad¢ vzniku problému s jinymi oddélenimi
spole¢nosti oznacila pouze zanedbatelnd ¢ast zaméstnancii (6 %) komunikaci jako velmi

v/ w2z

rychlou a dcinnou. Nejvétsi ¢ast zaméstnanci (43 %) oznacilo komunikaci s ostatnimi
oddélenimi za spiSe laxni a 34 % uvedlo, Ze témét Zddnd komunikace neni (viz obr. 22).
Tento fakt opét potvrzuje nepiili§ dobré fungovédni horizontdlni komunikace mezi

jednotlivymi oddé€lenimi.
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Obrazek 22

Komunikace s ostatnimi oddélenimi v pripadé vzniku
problému
6%
17%
34% ° @ velmi rychla a G&inna
W spiSe rychla a G¢inna
O spise laxni
O téméF zadna
43%

Zdroj: Vlastni vyzkum

4.5.5 Analyza pracovnich vztahu

Styl vedeni

V organiza¢nim uspofddani kazdé spolecnosti dochdzi k prolindni jednotlivych
styli vedeni v zdvislosti na jednotlivych ¢astech organizace. Lze tedy fici, Ze styly
vedeni jsou zdvislé na organizacnim uspofddani a zdrovenl ovlivituji komunikaci uvnitt

spolecnosti.

Velka ¢ast zaméstnanci (41 %) oznacuje svého nadiizeného jako demokratického
a témet stejné velkd Cast jako nadiizeného, ktery je otevien dialogu a tymové praci.
Jako autokratického, neptipoustéjictho dialog, oznacCilo svého nadiizeného pouze 6 %
zaméstnanci. U managementu byly vysledky jesté ptiznivéjsi, 88 % dotazovanych
vedoucich pracovnikii oznacilo svého piimého nadiizeného jako demokratického ¢i
piistupného dialogu a tymové prici (viz obr. 23). Toto zjisténi je predpokladem pro

vznik dobrého pracovniho klimatu ve spole¢nosti.
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Obrazek 23

Jaky je Vas pfimy nadfizeny?

60

501

40/

301

O zaméstnanci
201 B management

101

autokraticky rizné  demokraticky  otevien
dialogu,
tymové préaci

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vztahy na pracovisti
Hodnoceni vztahti na pracovisti navazuje na predchozi analyzu stylu vedeni. Sklada se
jak ze vzdjemnych vztahi mezi spolupracovniky, tak i ze vztahli mezi zaméstnanci

a jejich pfimymi nadfizenymi.

Obrazek 24

Vztahy s pfimym nadfizenym

O zaméstnanci

® management

formalni neutralni neformalni pratelské

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Odpovédi vedoucich pracovniki na otdzku vztahl se svymi pfimymi nadiizenymi byly
pomérné vyrovnané, coz dokldda riznorodost vztahl v organizaci (viz obr. 24). Co se
tykd vztahl zaméstnanc se svymi kolegy, bylo zjiSténo, Ze jsou spiSe neformdlni
a pratelské (viz obr. 25). Tato skutecnost je velice piinosnd predevSim pro praci
v projektovych tymech, kde dobré pracovni vztahy spolupomadhaji vytvaret synergicky

efekt.

Obrazek 25

Vztahy se spolupracovniky

7%
A 9%

45% o formalni
| neutralni

0O neformalni

O pratelské

39%

Zdroj: Vlastni vyzkum

Ve

4.5.6 Priciny neuspésné komunikace

Pfi¢inou neudspéSné komunikace je dle minéni zaméstnanci Spatnd
informovanost pfimych nadiizenych a jejich odliSné ndzory a zkuSenosti. Z fizenych
rozhovoril také vyplynulo pfesvédceni zaméstnancii o neochoté ¢i Spatné schopnosti

vrcholového managementu naslouchat pfipominkdm a pfdnim zaméstnanct.

4.5.7 Faktory pusobici na motivaci zaméstnanci

Motivace piedstavuje spolu s pracovnimi podminkami nejdilezitéjsi faktor
pusobici na vykonnost pracovnikii. Lze ji tedy oznacit jako kriticky faktor dspésnosti
celé organizace. Je proto nutné ji vénovat zvySenou pozornost. Je zde nezbytné

zohlednovat specifické potfeby zaméestnancu.
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Moznost ristu

Z tizenych rozhovorli vyplynulo, Ze jednim z nejdalezitéjSich faktori motivace
pracovnikii je plat spolu s jistotou zaméstnani. S platem souvisi i moZnost kariérniho
postupu. Podstatnd ¢4st zaméstnancii (85 %) uvedla, Ze ji nejsou zndmy podminky,
za splnéni kterych by byli povyseni a tim jim byl zvySen plat. Tato skute¢nost ma, dle
mého ndzoru, znaén¢ demotivujici uCinek. Tento fakt je zplsoben neprihlednosti
systému hodnoceni a odménovani pracovnikii.

Resenim tohoto problému by mohlo byt zavedeni jasného kariérniho fadu a prithledné
mzdové soustavy.

K upevnéni jistoty zaméstndni milZze pfispét mimo jiné zprihlednéni komunikace
v organizaci a sdileni vSech informaci se zaméstnanci. Naprostd otevienost a piimost
pii sd€lovani zprav — dobrych i Spatnych — je zdkladnim piedpokladem pro vytvofeni

a udrZeni divéry zaméstnancu ve spole¢nost.

SounaleZitost pracovnikii s organizaci

Dalsim motiva¢nim faktorem je uvédoméni si duleZitosti a vyznamu své price pro
spolecnost. Na otdzku ,Uvédomujete si vyznam Vasi priace pro spolecnost?*
odpovéd€la vice nez polovina zaméstnancti kladné. Z fad managementu o svém
vyznamu pro spole¢nost bylo pfesvédcéeno 70 % dotazovanych (viz obr. 26). Tento stav
by bylo moZzné zlepSit snahou vedeni spolecnosti pfesvédCit své podiizené o jejich
vyznamu pro organizaci, napiiklad jejich obasnym nefinancnim ohodnocenim (napf.

pochvalou) za dobfe vykonanou préci. Tim by posilili jejich loajalitu vii¢i spole¢nosti.

Obrazek 26

Uvédomujete si vyznam své prace pro spoleénost?

20 @ zaméstnanci

151 B management

ano veétSinou ano obcas délam jen
pochybuji  svou préaci

Zdroj: Vlastni vyzkum
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4.5.8 Analyza vybranych ukazatelu ¢innosti vrcholového vedeni ve vztahu

Kk zaméstnancum

Znalost dlouhodobych cili spole¢nosti

Znalost dlouhodobych cilii spole€nosti je pro ¢leny spole¢nosti velmi dilezitd. Poméaha
jim lépe porozumét jednotlivym krokim vrcholového vedeni. ZardZejicim zjiSténim
bylo, ze pouze 3 % dotazovanych zaméstnancti znaji dlouhodobé cile a vizi spole¢nosti.
44 9% uvedlo, ze znaji strategické cile a vizi pouze z doslechu a 41 % ptiznava, Ze
dlouhodobé cile spole¢nosti neznd (viz obr 27). Manazefi spoleCnosti jsou v tomto
ohledu pon¢kud 1épe informovani, i kdyz témet polovina z nich pfizndva znalost pouze
z doslechu.

Pti zjiStovani, jakym zplsobem informuje vrcholové vedeni ¢leny spole€nosti o svych
dlouhodobych zamérech, jsem zjistil ndsledujici. Vedouci pracovnici spolecnosti jsou
informovéni v nejvétsi mife prostiednictvim porad (41 %), podnikovych akci (zejména
Skoleni) a intranetu. U zaméstnanch md nejvétsi zdsluhu pii informovéani
o dlouhodobych cilech podnikovy mési¢nik ,,Vyhledy* (32 %), ddle pak podnikova

Skoleni a jiné podnikové akce (27 %).

Obrazek 27

Znate strategické cile a vizi spole¢nosti?

12% 3%

@ ano, dobre
W z doslechu
44% O spiSe ne
O neznam

Zdroj: Vlastni vyzkum
Rozpéti Fizeni
Budeme-li méfit rozpéti fizeni vypoétem dle vzorce, ktery uvadi Dédina (1996), lze

fici, Ze rozpéti tizeni jednotlivych vedoucich pracovnikli spole¢nosti je pfili§ Siroké.
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41 % vedoucich pracovnika uvedlo, Ze pocet jejich podiizenych je v rozmezi 11 az 15
pracovnikii (viz obr. 28). Takovyto stav muze vést dle Dédiny ke zhorSeni schopnosti
vedoucich pracovnikl efektivné fidit a kontrolovat jednotlivé podiizené pracovniky.
Tento fakt miZe byt mimo jiné pti€inou problému pfi distribuci informaci k podfizenym
a lze tedy predpoklddat, Ze ma piimy vliv na vnitropodnikovou komunikaci a velmi
vyrazné¢ souvisi s jeji efektivnosti.

Z tizenych rozhovort vyplynulo, Ze néktefi vedouci pracovnici povazuji pocet svych
podiizenych za pftili§ velky. Optimdlni pocet by podle nich byl v rozmezi od 5 do 8

podfizenych pracovniki.

Obrazek 28
Kolik mate pfimych podfizenych?
1% 14%
@m1-5
m6-10
46% O vice nez 15

Zdroj: Vlastni vyzkum

Zpiisob kontroly

Kontrola cCinnosti pracovnikii je provadéna v nejvétsi mife, jak bylo moZno
pfedpoklddat, pfimym nadfizenym (zamé&stnanci — 74 %, management 65%). Pomérné
vyznamnd se zde projevila kontrola spolupracovniky, pfedev§Sim u zaméstnanca,
pracujicich pfevdzné v projektovych tymech (viz obr. 29). MozZznd z téchto divodi
preferuje spole¢nost umistovdni vétsitho poctu pracovnikii do jedné kancelafe.

U pracovnikli managementu se projevila jako pomérné vyznamna i sebekontrola.
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Obrazek 29

Kym jste kontrolovani?

80
701
601
501
401
301
201
101

@ zaméstnanci
B management

sami sebou pfimym nadfizenym  spolupracovnikem nikym

Zdroj: Vlastni vyzkum

Delegovani pravomoci a odpovédnosti

Delegovani pravomoci a odpovédnosti je nedilnou soucasti kazdé spole¢nosti.
Ve spoleCnosti Energie jsou delegovdny pravomoci a odpovédnost na vedouci
pracovniky v pomérné¢ velké mife. Zfizenych rozhovorli vyplynulo zjiSténi, Ze
na nckteré tidici pracovniky je delegovdna odpovédnost, aniz by jim byly svéfeny
odpovidajici pravomoci. Tento jev je moZno zmirnit, dle mého ndzoru, jasnéjSim
vymezenim pravomoci a odpovédnosti vedoucich pracovnikli vnitropodnikovou
smérnici, neZ je tomu doposud. U nékterych zaméstnanct byla zjisténa nespokojenost

s ptiliSnou mirou zodpovédnosti.

4.5.9 Podnikova kultura

Pro podnikovou kulturu je do urcité miry urcujici typ organizacni struktury, a to
predevsim z hlediska prosttedi, ve kterém se organizace nachazi.
Vnitrofiremni kulturu spole¢nosti Energie lze oznacit jako kulturu s pomérné
formdlnimi vztahy mezi jednotlivymi stupni fizeni a naopak s pomérné neformdlnimi az
pratelskymi vztahy na drovni jednotlivych oddé€leni. Jako odpovéd’ na otdzku ,Jak
vnimdte spole¢nost Energie a.s.? uvedlo 62 % zaméstnancl, Ze ji vnimd jako
spole¢nost, kterd jde nekompromisné¢ za svym cilem. MiZeme ji tedy nazvat dle
Pfeifera a Umlaufové (1994) jako ,,Kulturu ostrych hochti. 31 % uvedlo, Ze ji vnima
jako ,pratelskou” a pouze 7 % zaméstnancl ji oznalilo jako spoleCnost vstficnou

k potfebdm a pfdnim zaméstnancu.
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Ponckud odlisné byly postiechy managementu spolecnosti, ktery oznacil Energii jako
spolec¢nost pratelskou, jdouci si tvrdé za svym cilem (32 + 32 %). 36 % vedoucich
pracovnikii oznacilo Energii jako spole¢nost vstificnou k potfebdm a pfanim

zaméstnanci, coZ je pon¢kud v rozporu s pohledem samotnych zaméstnanct.

Zaveérem lze fici, Ze vétSina zaméstnancli i vedoucich pracovnikii hodnotila spole¢nost
veskrze kladné a velkd ¢4st zaméstnanct (43 %) i1 managementu (41 %) by v ni rdda

dlouhodob¢ pracovala.

4.6 Shrnuti a navrh reseni

4.6.1 SWOT analyza

Pro shrnuti svého vyzkumu jsem pouZil modifikovanou SWOT analyzu, ktera je
jasnym a pfehlednym sumarizovdnim vSech silnych a slabych stranek spole¢nosti,
majicich vliv na vnitropodnikovou komunikaci a organizacni strukturu. Vystupem
SWOT analyzy je nékolik ndvrhii, jejichz realizace by méla prispét ke zlepsSeni

komunikace v podniku.

Tabulka 3: SWOT analyza komunika¢niho modelu spolecnosti Energie a. s.

Silné stranky (strengths) Slabé stranky (weaknesses)
S1: Dobie fungujici neoficidlni komunikacni | W1: Sestupnd komunikace
kanaly W2: Zahlcovani zamé&stnancii a managementu
S2: Dobra komunikace mezi sttednim a informacemi
vrcholovym managementem W3: NemoZnost ovliviiovat mnoZzstvi a kvalitu
S3: Jasn¢ stanovené pravomoci vedoucich informaci
pracovnikl W4: NemoZnost vyjadfovani se k déni
S4: Véasné zadavani tkola v podniku
S5: Informovanost zaméstnanctli z porad WS5: Nevyuzivani horizontdlni komunikace
vrcholového managementu zameéstnanci
S6: Tymova prace W6: Nedtivéra zaméstnanct jednotlivych
S7: Dlvéra k ptimym nadiizenym oddéleni
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S8: Prevazné demokratické vedeni
podporujici tymovou praci
S9: Neformalni, pratelské vztahy na

pracovisti

W7: Neefektivni komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi

W8: NemoZnost kariérniho postupu

W9: Subjektivni hodnoceni zaméstnancii

W10:Neprihlednost hodnoceni zaméstnanct

W11: Nejistota zaméstnani

W12: Nizka loajalita zaméstnancti

W13: Znalost dlouhodobych cili spole¢nosti

W14: Ptilis Siroké rozpéti fizeni

Prilezitosti (opportunities)

Ohrozeni (threats)

O1: V¢asné zadavani ukolt

02: Informovéni zaméstnancli 0 mozZnosti
vyjadfovani se k déni v podniku

03: Zajimani se vedoucich pracovnikl o
nazor zaméstnancii

0O4: Poradéani podnikovych akci

05: Zavedeni jasného kariérniho fadu

06: Jasné stanoveni pracovni ndplné

O7: Zavedeni prihledného mzdového sys.

08: Sdileni informaci se zaméstnanci

09: Nefinan¢ni ohodnocovani zaméstnancii

0O10: Lepsi distribuce podnikového ¢asopisu

O11: Aktivni zapojeni zaméstnanct na chodu

podniku

O12: Delegovéni pravomoci

T1: Odliv zkuSenych zaméstnanct

T2: Zména ptistupu vrcholového
managementu

T3: Nastoleni autokratického stylu vedeni

T4: Ptichod problémovych zaméstnanct

T5: Omezeni socidlnich vyhod zaméstnanct

T6: ZvySovani rozdilu platu zaméstnanctl a
managementu

T7: SniZeni soc. vyhod zaméstnanct

4.6.2 Navrh reSeni

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z ptedchozi modifikované SWOT analyzy vyplyvaji nasledujici strategie, které

by mély vést k eliminovéni slabych stranek piileZitostmi.

- Nemoznost ovliviilovdni mnoZstvi a kvality informaci lze zlepSit v€asnym zaddvanim

ukoli vSem ¢lentim spole¢nosti.
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- Vedeni podniku by se mélo vice zajimat o nizory a pfipominky zaméstnanct
spolecnosti a mélo by je vice informovat o moZnosti vyuzivdni schranek piani
a stiznosti. Diky tomu budou zaméstnanci piesvédceni, Ze maji moznost vyjadfovat se

k déni v podniku, coZ md motivacni efekt.

- ZlepSeni diivéry mezi zaméstnanci riznych oddéleni a tim i zefektivnéni komunikace
mezi jednotlivymi odd€lenimi 1ze dosdhnout pofdddnim rtiznych podnikovych akci.
Pofddanim riznych podnikovych akci (plesti, vyleti) miZe vedeni podniku
zprostiedkovat sezndmeni zaméstnancti riznych oddéleni, které mize vést ke zvySeni

davéry mezi nimi a tim napomoci zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi odd€lenimi.

- Pocit nedocenéni zaméstnancii v organizaci - nemozZnosti byt povysen, 1ze eliminovat
zavedenim kariérnitho fddu, ze kterého budou jasné vyplyvat podminky, splnénim

kterych bude zaméstnanec povysen.

- Subjektivni hodnoceni pracovnikli ma demotivujici dCinek. Tento jev lze zmirnit
pfesnym definovanim pracovni ndplné. S tim souvisi i zavedeni jasného mzdového
systému — kazdému zaméstnanci budou zndmy okolnosti, splnénim kterych mu bude

zvySen plat, coZ jej bude motivovat k lepSim vysledkiim.

- Sdilenim co nejvét§tho mnoZstvi informaci se zaméstnanci mize vedeni podniku
prispét k upevnéni jistoty zaméstnancli, coz by mélo napomoci k uvolnéni atmosféry

na pracovisti a vytvotfeni optimélnich pracovnich podminek.

- Uvédoméni si diileZitosti své prace pro organizaci je pro zaméstnance velmi dulezité.
Ke zlepSeni zjisténych vysledki v této oblasti miize prispét obCasné nefinancni

ohodnoceni zaméstnancti za dobré pracovni vysledky.

- Ke zlepseni informovanosti zaméstnancti o dlouhodobych cilech a vizi spole¢nosti 1ze
vyuzit kromé firemniho obcasniku i podnikovych akci spolecenského i Skoliciho

charakteru.

- P1iliS Siroké rozpéti fizeni 1ze ptimo ovlivnit rozsdhlej$Sim delegovanim pravomoci.
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5. Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo vypracovat systém hodnoceni vnitropodnikové
komunikace v ur¢itém podniku ve vztahu k jejimu organizaénimu uspoiddani. K tomuto
ucelu byla vybrdna spolecnost Energie, a.s. s 562 zaméstnanci, jejiz organizacni
struktura je pomérné¢ slozitd a obsahuje dostatecny pocet charakteristik, které lze
u organizac¢ni struktury a komunikace v takovéto spolecnosti popisovat.

Nejprve bylo tfeba nastudovat zdkladni teoretické poznatky z oblasti organizac¢nich
struktur a komunikace. Tyto poznatky jsou shrnuty v literdrni reSerSi této prace.
Na zdklad¢ teoretickych poznatkli byl vypracovan dotaznik, ktery se stal zdkladnim
nastrojem mého vyzkumu. M¢l za tdkol analyzovat vnitropodnikovou komunikaci
spolecnosti Energie a nékteré dalsi souvisejici oblasti. K zajisténi zpétné vazby
a doplnéni vysledku dotaznikového Setfeni bylo provedeno né€kolik fizenych rozhovort
s vedoucimi pracovniky spole¢nosti i jejimi zaméstnanci. Dal$Sim zdrojem informaci

byly vnitropodnikové dokumenty, vyro¢ni zpravy, podnikovy ¢asopis a internet.

Na zdklad¢é celkového zkoumdni vnitropodnikové komunikace a organizaéni
struktury spole¢nosti Energie a.s. se podatfil prokdzat podstatny vliv nékterych oblasti
organizacni struktury na komunikaci (samotny typ organizacni struktury dle rozdéleni
pravomoci, rozpéti fizeni). V né€kterych oblastech organiza¢ni struktury byl naopak
zjistén vliv nepatrny. Z uvedeného vyplyvd, Ze nckteré oblasti vnitropodnikové
komunikace lze u¢inné ovlivnit zménami v organizacni struktuie spole¢nosti, avSak

hlavni vliv na zménu drovné vnitropodnikové komunikace jako celku maji dpravy

provedené piimo v jednotlivych oblastech komunikace.

Provedenim vyzkumu ve spole¢nosti jsem dospél k nasledujicim doporucenim,
kterd by mohla pfispét k odstranéni komunikacnich bariér a ndslednému zefektivnéni
vnitrofiremni komunikace. NemozZnost ovliviiovani mnoZstvi a kvality informaci lze
zlepsit v€asnym zaddvanim kol vSem ¢lenim spole¢nosti. Vedeni podniku by se mélo
vice zajimat o ndzory a pifipominky zaméstnanci. Diky tomu budou zaméstnanci
pfesvédCeni, Ze maji moZnost vyjadieni se k déni v podniku, coZ plisobi motivacné.
V oblasti horizontdlni komunikace by se spole¢nost méla zamétit na posilovani divéry
zaméstnanci  jednotlivych oddé€leni, ¢ehoZz je moZné dosdhnout napf. castéjSim

pofdddanim podnikovych akei za tucelem sezndmeni clent jednotlivych utvard.
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Zjistény pocit nedocenéni zaméstnanci je mozné zmirnit zavedenim kariérniho fadu,
ze kterého budou jasné¢ vyplyvat podminky potiebné k povyseni. Dalsi oblasti, ktera si
dle mého ndzoru zaslouZi pozornost, je nepruhledny systém hodnoceni. Zde mulZze
dochdzet k subjektivnimu hodnoceni, které plisobi na zaméstnance zna¢né negativng.
Tento jev je mozné eliminovat zavedenim jasného mzdového systému, diky kterému
budou kazdému zaméstnanci zndmy okolnosti, spInénim kterych mu bude zvySen plat,

coZ jej bude motivovat k lepSim vysledktim.

Soucasny trend ve vyvoji organizaCnich struktur vede k jejich zjednoduSovéani
a zplostovani. Cilem takovéto transformace je ptedevSim schopnost co nejlépe se
ptizptisobovat zméndm pozadavki trhu. Tato schopnost je podminéna dobie fungujici,
efektivni komunikaci, a to jak komunikaci uvniti podniku, tak i komunikaci s vnéjSim
okolim podniku. Tento fakt jeSt¢ vice zduraziiuje nutnost usilovat o zlepSovani

komunikace, ktera se zde stava kliCovym faktorem tspéchu.
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7. Abstract

The topic of this thesis is the transfer of information within an enterprise and the
way it is influenced by the organizational structure of the enterprise.
In respect of enterprise, communication is very important. The enterprise uses
communication to create number of relations with various stakeholders (employees,
suppliers, customers etc.). These relations are characterised by certain dependence and
directly determine long-term development of the enterprise. Unless communication with
any of these stakeholders is sufficiently effective, various conflicts of interests and
misunderstandings may arise, which may adversely affect the development and the
prosperity of the enterprise. For the reasons mentioned above it is necessary to seek the

highest possible effectiveness of the communication with all stakeholders.

Key words

communication, organizational structure
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Priloha 1. Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

jmenuji se Petr MatouSek a v soucasné dobé zpracovdvam bakaldfskou praci na téma
,,Vyznam organiza¢ni struktury pro komunikaci. Chtél bych Vas pozadat o anonymni
vyplnéni tohoto dotazniku, ktery by mél poslouzZit k analyze komunikace ve Vasi
spolecnosti, vznést pfipominky a ndvrhy k jejimu zefektivnéni.

Chtél bych Vs pozadat, abyste na otdzky odpovidali pravdivé. Pokud nechcete

z jakéhokoli diivodu na otazku odpovidat, dejte, prosim, piednost nezodpovézené otdzce
pted nepravdivou odpovéedi.

Pfedem Vam za vyplnéni dotazniku dékuji.

jsem muZ [ | Zena[ ]
v Energie, a.s. pracuji méné ne? 1 rok [ ]| 1 az 4 roky [ ]| 4 az 7 let [_] déle jak 7 let

L]

1. Kdo Vam poskytuje informace?
a) pfimy nadfizeny [ ]
b) vedeni podniku [ ]
¢) spolupracovnici  []
d) nikdo []

e) kdo? ( policko se automaticky zvétsuje )

2. Kdo Vam zadava tkoly?
a) pfimy nadfizeny [ ]
b) vedeni podniku
¢) spolupracovnici
d) nikdo
e) kdo?

LI

3. Je Vam vzdy zadani ikolu srozumitelné?
a) ano vzdy [ ]
b) spise ano [ ]
c) spiiene [ ]
d) ztidka []

4. Jste spokojen(a) s mnoZstvim informaci k plnéni dkoli?
a) ano, informaci mdm vzdy tolik, kolik pottebuji
b) ptiliS§ mnoho informaci — vice neZ potiebuji
¢) spiSe mén¢ informaci
d) nedostatek informaci

Lot

5. Dostavéte informace v pottebné kvalité?
a) ano, vzdy [ ]
b) spise ano [ ]
c) spiiene [ ]
d) ne []
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6. Mate moZnost ovliviiovat sloZeni a mnozstvi informaci?
a) ano []
b) spise ano [ ]
c)spiiene [ ]
d) ne []

7. Uvédomujete si vyznam Vasi price pro spolecnost Energie, a.s.?
a) ano, nikdy o ném nepochybuji
b) vétSinou si vyznam uvédomuji [ ]
b) ob&as o ném pochybuji ]
¢) délam jen svou praci ]

8. Jsou Vam poskytovany informace z porad vrcholového managementu?
a) ano
b) spise ano [ ]
c) spiiene [ ]
d) ne []

9. Jsou Vam informace o VaSich tkolech pfeddvany s dostatecnym piedstihem?
a) ano vzdy [ ]
b) témef vzdy [ ]
c) spiiene [ ]
d) ne []

10. Vyskytne-li se problém, ktery je tfeba fesit, upfednostiujete:
a) ptimy kontakt s osobou, kterd Vam muiize pomoci
b) pisemny kontakt
c) feSeni ve skupiné

LI

d) jinak: (vypiste)
11. Vyskytne-li se problém, obracite se na:
a) ptimého nadfizeného ]
b) kohokoli z veden{ []
¢) spolupracovniky []
d) nikoho []
e) koho?
12. Zaznamenavate konfliktni situace s ostatnimi oddélenimi?
a) ano []
b) ob&as ano []
c) zfidka []

d) ne []

13. Komunikace s ostatnimi odd€lenimi je v ptipad¢€ vzniku problému:
a) velmi rychld a i¢inna
b) spiSe rychld a G¢innd ]
b) spi¥e laxni []
[]

YV Vv oz

¢) témer Zadna
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Znéte vzdy souvislosti pro¢ se néco dé€la a pro¢ praveé timto zplisobem?
a) ano, vzdy

b &asto ano []

c) spise ne ]

[]

d) nezndm souvislosti

L]

Mite moznost se vyjadfovat k déni podniku?
a) ano []
b) spise ano [ ]
c) spiiene [ ]
d) ne []

Vase ptipominky a ndvrhy jsou feSeny:
a) okamzité
b) provéfovany a feSeny ]
¢) feSeny na naléhan{ []
d) nejsou brany v tvahu ]

Vs piimy nadfizeny je spiSe:
a) autokraticky
b) rizné
c¢) demokraticky
d) otevien dialogu, tymové préci

/.

Jaké jsou Vase vztahy mezi spolupracovniky na pracovisti?
a) spiSe formdln{ []
b) neutraln{ []
c) spise neformalni [ ]
d) pratelské ]
Jaké jsou Vase vztahy s pfimym nadfizenym?
a) spiSe formdln{ []
b) neutraln{ []
c) spise neformalni [ ]
d) pratelské ]

Jsou Vam zndmy podminky, splnénim kterych budete povysen(a)?
a) ano, jsou
b) ne, nejsou [ ]

Znéte strategické cile a vizi spolecnosti Energie, a.s.?
a) ano, dobfe [ ]
b) z doslechu [ ]
c) spiiene [ ]
d) nezndim [ ]
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22. Jakym zpusobem je Vam vize pieddvdna?
a) porady
b) osobné — nadiizeny
c¢) podnikové akce
d) intranet
d) jinak

Lot

23. Kym jste kontrolovan(a)?
a) sami sebou
b) nadfizenym pracovnikem
c¢) spolupracovnikem
d) nikym
e) kym?

Lot

24. Jsou na Vas delegovany pravomoci a odpovédnost?
a) ano
b) spise ano [ ]
c) spiiene [ ]
d) ne []

25. Mam rad(a) praci, ktera:
a) je Sanci zkusit néco nového
b) ma sviij systém a svou logiku
¢) umoziuje nepiehlédnout detaily
d) ukaze brzy vysledky

/.

26. Energii, a.s. voimam jako spolecnost :
a) pratelskou
b) vstiicnou k potfebdm a pfanim zaméestnanct
¢) jdouci nekompromisné za svym cilem
d) nepfatelskou
e) Jakou?

/.

27. Jaké jsou Vase plany do budoucnosti?
a) v Energii,a.s. bych rdd(a) pracoval(a) i nadéle, dlouhodob¢ []

b) naskytne-li se zajimava nabidka, zménim zaméstnani ]
¢) aktivné hleddm jinou praci []
d) v horizontu let chci zménit zam&stndni, ackoliv jsem spokojen(a)

Zde je prostor pro Vase niavrhy a pfipominky:
Dé&kuji Vam jesté jednou za odpoveéd’ na vySe uvedené otazky.

S ptéanim piijemného dne
Petr Matousek
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Priloha 2. Dotaznik pro management

Dobry den,

jmenuji se Petr MatouSek a v soucasné dobé zpracovdvam bakaldfskou praci na téma
,,V1iv organizaéni struktury na komunikaci®. Chtél bych Vas pozadat o anonymni
vyplnéni tohoto dotazniku, ktery by mél poslouzZit k analyze komunikace ve Vasi
spolecnosti, vznést pfipominky a ndvrhy k jejimu zefektivnéni.

Chtél bych Vs pozadat, abyste na otdzky odpovidali pravdivé. Pokud nechcete

z jakéhokoli diivodu na otazku odpovidat, dejte, prosim, piednost nezodpovézené otdzce
pted nepravdivou odpovéedi.

Pfedem Vam za vyplnéni dotazniku dékuji.

jsem muZ [ | Zena[ ]
v Energie, a.s. pracuji méné nez 1 rok [_| 1 az 4 roky [_]| 4 az 7 let[_] déle jak 7 let [_]

1. Kdo Vam poskytuje informace?
a) piimy nadiizeny
b) vedeni podniku
¢) spolupracovnici
d) nikdo
e) kdo?

Lot

2. Kdo Vam zadava ukoly?
a) piimy nadiizeny
b) vedeni podniku
¢) spolupracovnici
d) nikdo
e) kdo?

/.

3. Je Vam vzdy zadani ikolu srozumitelné?
a) ano vzdy ]
b) spise ano [ ]
c) spise ne ]
d) ztidka []

4. Jste spokojen(a) s mnoZstvim informaci k plnéni dkoli?
a) ano, informaci mdm vzdy tolik, kolik pottebuji
b) ptiliS§ mnoho informaci — vice neZ potiebuji
¢) spiSe mén¢ informaci
d) nedostatek informaci

Lot

5. Dostavéte informace v pottebné kvalité?
a) ano, vzdy
b) spiSe ano
c) spise ne
d) ne

Lot
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6. Uvédomujete si vyznam Vasi prace pro spolecnost Energie, a.s.?

a) ano, nikdy o ném nepochybuji []
b) vétSinou si vyznam uvédomuji

b) ob&as o ném pochybuji ]
¢) déldm jen svou praci ]

7. Jsou Vam informace o Vasich tikolech preddvany s dostatecnym ptedstihem?
a) ano vzdy ]
b) témet vzdy [ ]
c) spise ne ]
d) ne []

8. Vyskytne-li se problém, ktery je tfeba fesit, upfednostiiujete:
a) ptimy kontakt s osobou, kterd Vam muiize pomoci
b) pisemny kontakt
c) feSeni ve skupiné
d) jinak:

0]

9. Vyskytne-li se problém, obracite se na:
a) ptimého nadfizeného
b) kohokoli z vedeni
¢) spolupracovniky
d) nikoho
e) koho?

/.

10. Znate vzdy souvislosti pro¢ se néco déla a pro¢ prave timto zplisobem?
a) ano, vzdy
b Casto ano
c) spise ne
d) nezndm souvislosti

Lot

=\

11. Vase pfipominky a ndvrhy k dén
a) okamzité
b) provéfovany a feSeny
c) feSeny na naléhani
d) nejsou brany v tivahu

v podniku jsou fesSeny:

Lot

12. V&S ptimy nadfizeny je spiSe:
a) autokraticky
b) rizné
c¢) demokraticky
d) otevien dialogu, tymové praci

Lot

13. Jaké jsou Vase vztahy s podiizenymi?
a) spiSe formalni
b) neutralni
¢) spiSe neformalni
d) pratelské

Lot

80



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Jaké jsou VasSe vztahy s pfimym nadfizenym?
a) spiSe formalni
b) neutréalni []
¢) spiie neformalni []
d) pratelské []

Jsou Vam vysvétlovany ditvody zmén a inovaci ve spole¢nosti?
a) ano
b) spise ano [ ]
c) spise ne ]
d) ne []

Znéte strategické cile a vizi spolecnosti Energie, a.s.?
a) ano, dobfe  [_]
b) z doslechu [ ]
c) spise ne ]
d) neznim []

Jakym zplisobem je Vam vize pfeddvana?
a) porady
b) osobné — nadiizeny
c¢) podnikové akce
d) intranet

/.

d) jinak:
Kolik méate piimych podiizenych?
a)l-5
b) 610 []
c) 1115 []

d) vice nez 15 [ ]

Kym jste kontrolovan(a)?
a) pouze sebou
b) nadfizenym pracovnikem
¢) spolupracovnikem
d) nikym
e) kym?

Lot

Jsou Vam zndmy podminky, splnénim kterych budete povysen(a)?

a) ano, jsou
b) ne, nejsou [ |

Maém rad(a) préci, ktera:
a) je Sanci zkusit néco nového
b) ma sviij systém a svou logiku
¢) umoziuje nepiehlédnout detaily
d) ukéze brzy praktické vysledky

/.
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22. Mam rad(a) lidi, ktefi:
a) dokazou klidn¢ a jasn¢ zformulovat sva stanoviska
b) stoji obéma nohama na zemi
¢) jsou dobrymi improvizétory
d) jsou rozvazni a obvykle se neundhli

/.

23. Souhlasim s dslovim:
a) dvakrat méf a jednou fez
b) odvaZznému S§tésti pieje
c) ucel svéti prostifedky
d) neni koure bez ohné

/.

24. Energii,a.s. vnimam jako spole¢nost :
a) pratelskou
b) vstiicnou k potfebdm a pfanim zaméestnanct
¢) jdouci nekompromisné za svym cilem
d) neptatelskou
e) Jakou?

Lot

25. Jaké jsou Vase plany do budoucnosti?
a) v Energii,a.s. bych rdd(a) pracoval(a) i naddle, dlouhodob& [ ]

b) naskytne-li se zajimava nabidka, zménim zaméstnani ]
¢) aktivné hleddm jinou praci []
d) v horizontu let chci zménit zam&stndni, ackoliv jsem spokojen(a)

Zde je prostor pro Vase navrhy a pfipominky:

Dé&kuji Vam jesté jednou za odpoveéd’ na vySe uvedené otazky.

S ptéanim piijemného dne

Petr Matousek
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