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Nazev diplomové prace:
Dopady ristu firmy na informacni toky pfi nezménéné organizacni strukture

Abstrakt:

Diplomova prace se vénuje problematice informacnich tokd v organizaci v souvis-
losti s organizac¢ni strukturou v pripadé ristu organizace. Rist firmy klade vétsi
naroky na koordinaci a komunikaci mezi zaméstnanci. Cilem prace je objasnit vliv
organizacni struktury na organizaci prostfednictvim vyzkumu vnitini komunikace.
Pro vyzkum byl zvolen kvalitativni pristup s vyuZitim pripadové studie. Sbér dat byl
podporen modifikovany ,COMM SAT-OUTCOMES" modelem komunikace jehoZ vy-
stupy byly zpracovany za pomoci obsahové analyzy dat. Vysledkem vyzkumu je
piehled bariér ve vnitfni komunikaci zachyceny modelem pri¢innosti bariér, ktery
definuje tti typy selhani, vyvolavajici bariéry v komunikaci. Teoretickym piinosem je
pak navazujici teoreticky model koordina¢ni adaptace organizacni struktury pfri
ristu organizace, ziskany porovnanim vysledkl mezi tifemi irovnémi organizacni
struktury vysvétlujici, pro¢ se organizace setkavaji s nedcinnou koordinaci, ktera
zplsobuje organizacni selhani.
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Uvod

Organizace je velmi sloZity systém, skladajici se z mnoha subjektii a jejich vzajem-
nych souvislosti. Efektivni fungovani tohoto systému je ovlivnéno fadou vnéjsich a
vnitrnich faktor. Nicméné, zasadni podminkou zptisobilosti k existenci je vhodné
usporadani danych subjektti a vytvoreni odpovidajicich vazeb. Pravé spojeni samo-
statnych ¢asti je zakladnou organizace jako celku a zabezpeceni synergického efektu.
Proto organizovani patii mezi zakladni funkce managementu.

,0rganizovani je proces identifikace a seskupeni ukold, jejich nasledné rozdéleni
mezi jednotlivci a pridéleni kompetenci pro dosazeni cili“ (Allen, 1958, s. 57). Jedna
se o0 ukotveni systému roli do urcité struktury. Organizacni role je souborem cilg, ak-
tivit, pravomoci a odpovédnosti, informaci a jinych zdroji. Organizac¢ni struktura je
zakladnim ramcem formalnich vztahti mezi danymi rolemi (Shinde, 2018). Formalni
vztah pak tvofi systém informacnich tok, pres které se horizontalné a vertikalné
predavaji informace. Podle Druckera (2012, s. 439) vnitropodnikové organizacni
struktury jsou nejstarsi a nejpodrobnéji studovanou oblasti managementu.

Organizace je dynamicky systém, ktery se s casem méni a prizplisobuje se pro-
stiedi. To se odrazi i na jeho vnitinim usporadani. Pii rdstu organizace dochazi
k navysSeni poctu zaméstnanct a reorganizaci oddéleni, coz se odraZzi na stavajici or-
ganizacni strukture. ZlepSeni a adaptace organizacni struktury, vyvolana riistem, se
zaméfuje na zménu vztahl mezi zapojenymi subjekty a jejich nasledné optimalni
usporadani pro zvyseni vykonu. To se projevuje prostiednictvim posileni formali-
zace, centralizace a standardizace (Mierzejewska, 2014). Organizacni struktura sama
o sobé neovliviiuje vykon organizace, nebot predstavuje staticky ramec. Vykon je
ovlivnén interakcemi, které se v ramci dané struktury probihaji. Tyto interakce jsou
vysledkem vymeény informaci, tvorici v organizac¢ni strukture informacni toky(Sadia
et al, 2016). Kvalita a vhodnost informacnich tokd svéd¢i o nalezité sestavené orga-
nizacni strukture. Pfed manazery stoji ikol véasné reagovat na zmény v organizaci a
adaptovat organizacni strukturu v souladu s novymi podminkami.

Cilem dané prace je objasnit vliv organizacni struktury na organizaci naptic hie-
rarchii a ziskat prehled vznikajicich omezeni souvisejici s prenosem informaci v
ramci organizacni struktury. Samotna vyzkumna otazka si dava za cil zjistit, jak a
proc vede rust firmy k nedostate¢nému informacnimu toku pii stavajici organizacni
strukture. Vyzkum se zaméfuje na sledovani informacnich toki na zakladé pouZité
organizacni struktury a urceni bariér v komunikaci, které jsou danou strukturou

zplsobeny.
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Prace se sklada z nékolika na sebe navazujicich kapitol. Prvni kapitola, Organizo-
vani a organizacni strukturaOmm6ka! UCTOYHMK CCbLJIKM He HaWJeH., rozebird
jednu ze zakladnich funkci managementu. Zejména, proc se dany proces radi k funk-
cim managementu a jaky je hlavni motiv jeji realizace v organizaci. Ramec této funkce
je reprezentovan zakladnimi principy organizovani. Kapitola popisuje, prostrednic-
tvim jakych nastroji je organizovani realizovano. Zaroven kapitola predstavuje
kroky pro sestaveni algoritmu, na jehoZ zakladé manaZeri jsou schopni danou funkci
zabezpecit. Na tomto algoritmu se buduje jeden z nastroji organizovani a rizeni,
ktery se nezbytné pouZiva ve vSech organizacich - organiza¢ni struktura. Kapitolu
zahrnuje definice a popis jednotlivych soucasti organizac¢ni struktury. Seznamuje se
zakladnimi popisnymi charakteristikami, na jejichz zakladé se organizacni struktura
Cleni na radu druhti a typd. Vymezeni téchto typt, véetné kladti, zaport a doporuceni
k pouZiti jsou nasledujicim bodem kapitoly. Soucasti kapitoly je reSerse literatury,
zaméfena na piimy a neptrimy vliv organizacni struktury na jednotlivé slozky efekti-
vity firmy.

Kompletné usporadané utvary, prifazené kompetence a odpovédnost, urceni
vztahu podrizenosti a nadrizenosti predstavuji staticky ramec organizacni struktury.
Lze ji porovnat s elektrickym schématem v byté. Samo o sobé schéma ma pasivni
charakter a slouzi Sititelem aktivniho elementu - elektfiny. Organiza¢ni struktura
také potrebuje jakysi Siritel, ktery aktivuje cely mechanismus a zabezpecuje vza-
jemné fungovani jednotlivych soucasti mezi sebou a s vnéjsSim prostredim. V radmci
organizovani timto elementem vystupuje informace(Burke, 2003). Druha kapitola
pod nazvem ,Informace z pohledu komunika¢niho procesu” se vénuje prvotni defi-
nici pojmu informace. Vzhledem k ¢asté zaméné pojmu, je diilezité podotknout rozdil
mezi informaci a daty. Dale se analyzuje proces komunikace: vyvoj konceptd, prvky
komunika¢niho procesu, specifika organiza¢ni komunikace, kterd se dale ¢leni na
vnéjsi a vnitini. Vzhledem k zdméru prace, vétsi pozornost je vénovana komunikaci
vnitini. V kapitole jsou vymezeny zakladni funkce vnitini komunikace a sméry infor-
macnich tokl, které tvori komunikacni sit pod znacnym vlivem organizacni
struktury.

Treti kapitola, Vliv organizacni struktury na vnitfni komunikaci, se zaméfuje na
prohlubovani poznatki o informacich z hlediska organiza¢ni struktury. Organizacni
struktura je sloZity mechanismus s fadou pravidel pro komunikaci. Mezi organizac-
nimi jednotkami probihd neustala vyména informaci v riizném formatu, objemu a
stupni otevienosti. Védecké vyzkumy (Armandi a Mills, 1982; Nedovi¢ a BoZinovi¢,
2013; Zhu a Jiao, 2013) napomahaji urcit, jak stupen formalizace, centralizace a slo-
zitosti ovliviiuje informacni toky a kvalitu sdéleni. Kapitola kompiluje aktualni
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poznatky o vzajemné vazbé organizacni struktury a vnitfni komunikace. Nasleduji-
cim krokem je Setfeni jiZ existujicich konceptli analyzy vnitini komunikace, urceni
vyhod a nevyhod jednotlivych metodik, hledani optimalniho modelu vzhledem k za-
méru prace. Rada badatell (Sobkowiak, 2005; Rogala, 2014) poskytuje vycerpavajici
prehled o analyze jednotlivych sloZek komunikace. Jejich poznatky ve znatné mire
ovliviiuji metodiku prace, nebot slouzi realnym prikladem implementace vhodnych
nastrojl pro ucel sledovani informacnich tokt. ,COMM SAT-OUTCOMES" model, vy-
tvotfeny Pincusem (1986), se vyznacuje rozpracovanou strukturou dimenzi vnitfni
komunikace, kterd dava Siroky pohled na problematiku vymény informacemi. Sou-
casti kapitoly je detailni rozbor rela¢nich, informac¢nich a informacné-relacnich
dimenzi modelu, ktery se stal zakladnou vyzkumu. Nic ménég, ptivodni koncept se za-
méioval na monitorovani spokojenosti zaméstnanctl s vnitini komunikaci. Pouzity
Pincusem instrumentai nevyhovoval potfebam vyzkumu, kviili ¢emuZz prosel adap-
taci. Poslednim bodem je vymezeni zkoumaného problému.

Ctvrta kapitola je vénovana metodickému aparatu prace. V kapitole se rozebiraji
vyhody a nevyhody kvantitativniho a kvalitativniho pristupu. S prihlédnutim
ke zkoumanym proménnym, v praci se pouzivaji nastroje a techniky kvalitativniho
vyzkumu. Dale se definuji faze vyzkumu, zakladni populace, vybérovy soubor a zpi-
sob vybéru. Poté nasleduje tvorba konceptu sbéru dat. Nejdiive se analyzuje pristup
jinych badatel(i, zabyvajicich se problematikou vnitini komunikace. Dalsi etapou je
vyhodnoceni nastroji kvalitativniho vyzkumu, vybér vhodnych technik a adaptace
instrumentare jiz zvolenému ,COMM SAT-OUTCOMES" modelu. Nasledujici fazi je
analyza dat. Techniky analyzy dat se odviji od formatu nasbiranych dat a zkouma-
nych charakteristik sdéleni. Dana podkapitola urcuje ramec poznamkovani a
kategorizace poznatkd.

Pata kapitola, Vysledky, reprezentuje vysledky vyzkumu. Kapitola za¢ina popisem
zkoumané spolecnosti, V praci je predstaven profil organizace, obor podnikani,
kratka historie znac¢ky a vyvoj spole¢nosti od zaloZeni pobo¢ky v Ceské republice.
Déle je popsana organizacni struktura spolecnosti, vztahy nadrizenosti a podrize-
nosti, postup zmén pri zvysSeni poctu zaméstnanci. Vysledky analyzy dat jsou
rozdéleny na zakladé arovni rizenf organizac¢ni struktury do tfi skupin: zaméstnanci,
stfedni management, top management. Ziskané poznatky se pak mezi sebou porov-
navaji.

Diskuse, piredstavena v Sesté kapitole, je zamérena na problematiku informac¢niho
auditu, nedostatky existujictho modelu a roli vypracovaného konceptu v ramci au-
ditu. V kapitole je predstaven model pric¢innosti bariér, slouzici pomtckou prii
odhalen{ skute¢nych zdroji vzniklych prekazek.
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Posledni kapitola obsahuje zavér, shrnujici dosazené vysledky a zhodnocujici napl-
néni cil prace. Soucasti zavéru je analyza teoretického a praktického prinosu prace
v oblasti analyzy vnitini komunikace.
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1 Organizovani a organizacni struktura

Organizovani procest a ¢innosti je nezbytnou soucasti pracovni naplné manaZzera.
Francouzsky inZenyr Fayol (1999) ve své knize ,Administration industrielle et
générale” jako prvni definuje jednotlivé slozZky managementu. Podle ni management
je souborem péti funkci: pldnovani, organizovani, prikazovani, kontrola a koordi-
nace. Existuje fada alternativnich Klasifikaci (Gulick a Urwick, 1937; Weihrich a
Koontz, 2005), nic méné tyto modely se zakladaji na strukture Fayola, ktera se v sou-
Casné dobé povaZzuje za klasickou.

Zakladem jakékoliv ¢innosti nebo projektu je urc¢eni aktualnich podminek, konec-
ného vysledkd, potrebnych zdrojii a zplisobi dosaZeni cilti (Fayol, 1999). Dané
aktivity spadaji do prvni a vychozi funkce managementu, na kterou se opiraji funkce
ostatni - planovani. Efektivni vyuziti disponibilnich zdroji je v prvni fadé zaloZeno
na spolehlivé analyze a naleZité zpracovaném planu, zadavajicim smér celé organi-
zace a jednotlivych oddéleni (Shinde, 2018). Podrobnost a obsah planu je dan
Casovym horizontem, na niZ se sestavuje.

Nasledujicim krokem je samotna realizace planovanych ¢innosti. Organizace pred-
stavuje vzajemnou a ucelnou spolupraci skupiny lidi (McIntosh, 2013). Proto mana-
Zer organizuje kolektivni praci a cili ji na dosazeni poZadovaného vysledku. Podle
Barnarda (1968) se jedna o funkci, zabyvajici se definovanim roli, pracovnich mist a
koordinaci vztahl z hlediska pravomoci a odpovédnosti. Funkce organizovani se
sklada z rady po sobé jdoucich aktivit a probiha ¢tyifmi etapami. DodrZeni niZe uve-
deného algoritmu zabezpecuje plynulou spolupraci jednotlivych tseki a realizaci

Vv

plant za co nejnizsich ¢asovych, finan¢nich a lidskych naklad.

Prvni etapa, identifikace aktivit, navazuje na predchozi funkci a slouzi spojkou
mezi pldnovanim a jednanim. Planovani ma obecny charakter, zadava tj. ,pochodo-
vou osu“ a zakladni zplsoby dosaZeni cilii organizace (Daft a Marcic, 2012). Pri
identifikaci aktivit se plan ¢leni na ¢innosti, které je nezbytné realizovat. Po identifi-
kaci aktivit nasleduje druha etapa - jejich organizovani. Definované aktivity se
klasifikuji do skupin na zakladé urcitého kritéria: funkce, lokace, sluzby (Staniuliene,
2007). Klasifikace prispiva k strukturaci procesti a operaci (Daft a Marcic, 2012). Na
tomto principu se celd organizace déli na oddéleni, zabezpecujici konkrétni funkci -
logistickou, vyrobni, odbavovaci, kontrolni atd.

Treti etapou je urceni autorit. Jedna se o sefazeni vzniklych oddéleni v urcitém po-
fadi a tvorba zdkladniho retézce transformace vstupli na vystupy. Tim vznika celo
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organizacni hierarchie (Agarwal, 1983). ManaZer pridéluje zaméstnanclim pravo-
moc a odpovédnost na jednotlivych urovnich tizeni (Shinde, 2018). Hierarchizace
usnadiiuje kontrolu procesi a snizZuje pravdépodobnost duplikace ¢innosti.

Posledni etapou je koordinace autority a odpovédnosti. Mezi jednotlivymi oddéle-
nimi a pracovniky neustale probihaji interakce. Je nezbytné, aby kazdy jednotlivec
jasné rozumél stanovenym ukoliim a védél, kdo je jeho primy nadiizeny a za koho on
sam nese odpovédnost (Dalton et al., 1980). Ukolem managementu je poskytnout za-
meéstnanciim podrobné informace, tykajici se jejich kompetenci a ovérovat, zda tyto
informace byly spravné interpretovany (Cunliffe, 2008).

Vysledkem realizace vySe uvedenych etap organizovani je vytvoreni usporada-
ného systému anastaveni podnikatelskych procest. Zakladnim nastrojem
organizovani v praxi slouzi organizac¢ni struktura (Shinde, 2018).

Uspésné organizovani je zaloZeno na tvorbé optimalniho systému uspotradani jed-
notlivych ucastniki, vychazejici z icelu organizace. Dany systém slouzi vychozim
bodem pfii zpracovani organizacni struktury (Cejthamr, 2010). Organizacni struk-
tura je jakousi kostrou, propojujici jednotlivé organizacni jednotky a jejich vztahy
(Mierzejewska, 2014). Tyto jednotky jsou reprezentovany urcitym poctem pracov-
nik{l, podrizenych jednomu vedoucimu pracovnikovi (Jan et al., 2013). Mimo jiné
slouzi k rozdéleni pravomoci a odpovédnosti jednotlivym pracovnim jednotkam,
jako je napriklad oddéleni, pracovni skupina nebo pracovnik (Hao et al., 2012). Na
strané jedné tvoii osnovu, na jejiZ bazi se plni rutinni a standardni procesy a proce-
dury. Na strané druhé urcuje, ktefi pracovnici se budou podilet na jednotlivych
fidicich procesech a jakym zplisobem jejich nazory ovliviiuji nasledné aktivity orga-
nizace (Jacobides, 2007). V zavislosti na potiebé a charakteru ukolu, organizace je
schopna transformovat se pomoci novych struktur. Zpravidla existuje trvald organi-
zacni struktura, kterad se vyznacuje vétsi stabilitou vazeb a mensimi modifikacemi.
Jedna se vétSinou o zakladni organizacni struktury podniku, reprezentujici primarni
oddéleni a podnikatelské procesy (Prakken, 2000). Pro oddéleni sekundarni se vy-
tvari doCasna organizacni struktura na urcitou, ¢asové omezenou dobu, po které se
rozpada na dilci ¢asti, nebo se splyva s trvalou organizac¢ni strukturou. SlouZi nad-
stavbou k trvalé struktuie pro zabezpeceni vétsi flexibility a feSeni nestandardnich
ukolii (Baccarini, 1996). Mezi tyto ukoly patii velké projekty, inovace nebo audit. Or-
ganizacni struktura, skladajici se z trvalé a doc¢asné slozky, se oznacuje jako hybridni
(Breunig, 2017). Pugh (1968) definuje pét zakladnich dimenz{ organizac¢ni struktury:

specializaci, formalizaci, standardizaci, centralizaci a usporadani.
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Specializace

Specializaci se rozumi riznorodost pracovnich pozic nebo funkci, které se v organi-
zatni strukture vyskytuji (Pugh et al, 1968). Jinymi slovy predstavuje uroven
rozdéleni prace v organizaci na zakladé pracovni funkce. V ramci organizacni struk-
tury se rozlisuji dva druhy specializace - horizontalni a vertikalni. Podle Mintzberge
(1979) horizontalni specializace se tykd mnoZstvi a rozmanitosti tikolii a podil na
celkovém zadani. Vertikalni specializace oddéluje samotny vykon od spravy. S rus-
tem organizace se specializace prohlubuje - prace zaméstnance ma presnéjsi ramec
a silnéjsi homogenitu (Mintzberg, 1993). Avsak specializace ma i negativni ucinky.
Rutina, vnikla kvili silné specializaci, vede ke sniZeni spokojenosti zaméstnance
v praci (MacKinney et al., 1962; Shepard, 1970).

Formalizace

Formalizace popisuje rozsah, ve kterém jsou pravidla, predpisy a natizeni zapsany a
maji povinnych charakter (Pugh et al.,, 1963). Pro vysoce formalizované systémy je
typicka mala flexibilita pii rozhodnuti o zplisobu vykonani tikolu, odmény a postupy
jsou urceny radem (Schminke et al., 2000). Z hlediska formalizace organiza¢ni struk-
turu lze rozdélit na formalni a neformalni. Formalni organizac¢ni struktura je dana
jasné ur¢enym a vymezenym vztahem ve formatu nadiizenosti a podiizenosti, ktera
nese v sobé i naleZitou uroven pravomoci a odpovédnosti kazdého vedouciho a jed-
notlivych oddéleni. Zpravidla se ridi fadem a obsahuje popis funkci. Neformalni
organizacni struktura se formuje bez zasahu ridicich organi, spontanné, na zakladé
spole¢nych zajm a aktivit (Sajdlerova a Koneé¢ny, 2008).

Standardizace

Standardizace je blizka formalizaci a dopliiuje ji konkrétnosti pti jednani. Hlavni na-
plni je popis operace a omezeni v chovani zaméstnance (Pugh et al, 1968).
Formalizace pridéluje pracovnikovi rozsah jeho kompetenci (asistent oddéleni dis-
tribuce je odpovédny za zapis reklamaci). Standardizace ze své strany urcuje postup
realizace téchto kompetenci (algoritmus zapisu reklamaci) (Dalton et al., 1980). For-
malizace tedy odpovida ,co délat?, standardizace uptesnuje ,jak to délat”. Vysoka
mira standardizace jiZ stanovuje konkrétni cestu ke splnéni tikolu. Nestandardizo-
vana pozice naopak dava zaméstnanci vétsi svobodu. Fahlén (2005) konstatuje, Ze
zaméstnanci davaji prednost standardizovanym postupim, usnadiujicim realizaci

ukold.
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Centralizace

Pojem centralizace je tésné spjat s kontrolou a rozhodovanim v organizaci. Centrali-
zaci se rozumi rozdéleni moci mezi subjekty organizace (Dalton et al., 1980).
Organizacni struktury se déli na centralizované a decentralizované.

Centralizované organizac¢ni struktury se vyznacuji vysokou trovni pravomoci, pti-
sluSné jednomu nebo nékolika subjektim. VSechna dileZitd rozhodnuti jsou
realizovana ridicim organem, ktery zpravidla zastupuje mala skupina lidi (Fahlén,
2005). Centralizovany pristup k rizeni zabezpecuje manaZera veSkerymi informa-
cemi o soucasném stavu chodu podniku (Daft, 2010). Nic méné, pracovnik nemusi
mit vZdy potrebné informace a ¢asto nema kontakt s vykonnymi trovnémi, kde se
rozhodnuti realizuji. Jsou zaznamenany vétsi casové prodlevy pii sdélovani infor-
maci (Cunliffe, 2008). Casto dochazi k nespokojenosti pracovnikii na niZ$ich
urovnich kvili omezenim pri rozhodovani a pouhém plnéni cizich ikold. Neucast
v rozhodovacich procesech sniZuje zadjem o Cinnost a neochotu pfi generovani no-
vych napadi (Dedahanov etal., 2017).

Decentralizovana organizacni struktura pouZzivaji zcela jiny ptistup k rizeni. Jed-
notlivé funkce managementu jsou zabezpeceny vétSim okruhem pracovnikd,
v organizaci existuje nékolik rovni fizeni podniku (Zhu a Jiao, 2013). Vrcholové ve-
deni se zaméruje na kontrolni a koordinac¢ni funkci. Pfi decentralizaci rozhodnuti
jsou prijimana rychleji; pracovnici, ktefi rozhoduji, maji dostatek informaci a prehled
o existujici situaci (Burns a Stalker, 1994). Prosazuje se aktivni pristup i rozhodovani
- vétsi zainteresovanost na splnéni pozadovaného cile a lepSi podminky pro rist kva-
lifikace pracovnikli nizSich Urovni rizeni (Russell a Russell, 1992). Zavedeni
decentralizovaného systému ma i urcité nevyhody. Zejména vyssi naklady, prede-
vSim mzdové (kvalifikace na niZSich stupnich); nedostatena koordinace se zaméry
vysSich stupnd; oddéleni se soustied’uji na splnéni dil¢ich cilti bez ohledu na hlavni
cile(Cunliffe, 2008). Nic méné, vétsi strukturni flexibilita se pozitivné odrazi na adap-
taci podniku k ménicimu se podminkdm. Diky otevienému pristupu k inovacim a
uceni organizace 1épe koordinuje svou ¢innost v turbulentnim prostredi (Chung-Jen
etal, 2010).

Usporadani

Posledni dimenze reprezentuje strukturalni systém vztahli mezi zapojenymi sub-
jekty (Pugh et al,, 1968). Usporadani se ¢asto nazyva ,hierarchie”, nebot je zakladni
soucasti struktury (Mierzejewska, 2014). Z hlediska poctu drovni fizeni lze organi-
zacni struktury délit na strmé a ploché (Daft, 2010).
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Pro strmou organizacni strukturu je typické uzké rozpéti rizeni a velky pocet
urovni managementu. Diky tomu manaZer vede pomérné maly tym. Strma struktura
zabezpecuje lepsi kontrolu a presnéjsi vedeni, nicméné, organizace ¢asto nese vétsi
naklady na zabezpeceni (Agarwal, 1983)

Plocha organizacni struktura, na rozdil od strmé, se zaméruje na rozsireni rozpéti
fizeni a s tim spojenou redukci urovni rizeni. I kdyZ podobna organizace sniZuje na-
klady na management, klade mnohem vys$si naroky na ridici pozice, proto vyzaduje
velmi peclivy vybér nadiizenych pracovniki, schopnych k organizovani a vedeni vel-
kych tymi (Ghiselli a Siegel, 1972).

Organizacni struktura je z¢asti ovlivnéna vnéjSim prostiedim (Nahm et al., 2003).

Organizace, zamérené na stabilni a vyrovnané trhy jsou méné uspésné a efektivni
vrychle se ménicich podminkach (Gordon a Narayanan, 1984). Cim je prostiedi
predvidatelnéjsi, tim je vétsi sklon k centralizaci, formalizaci a standardizaci procest
(Lawrence a Lorsch, 1986). Organizace, setkavajici se s fungovanim v turbulentnim
prostiedi, davaji prednost decentralizaci kompetenci (Ruekert et al., 1985). Jednot-
livé organizacni struktury jsou kombinaci vySe uvedenych dimenzi a maji své vyhody
a nevyhody.
Amitabh a Gupta (2010) povazuji organizacni strukturu za jeden z klicovych faktori
implementace uspésné strategie, nebot vykon je primo zavisly na tom, jak jsou akti-
vity vramci organizace usporadany. Ke stejnému zavéru prichazi tym Estebana
Brenese (2008) - realizace strategickych zamért primo souvisi se sladénim strate-
gie, organizalni struktury a kultury. V dimenzi organizatni struktury badatelé
podotykaji pozitivni vliv decentralizace, delegovani rozhodovacich procesti na niz-
$ich drovnich fizeni a propracovanou komunikacni strategii (Kim, 2005; Daft, 2010;
Kang a Sung, 2017).

Vyzkum spofricich a ivérovych asociaci umoznil zachytit vztah mezi iCelnosti a or-
ganizaCni strukturou. Organizace s menS$im poctem definovanych roli, nizsi
komplexitou struktury a decentralizovanymi rozhodovacimi procesy vykazuji vyssi
ucelnost (Armandi a Mills, 1982). Pozdéjsi vyzkum Mirjany Nedovi¢ (2013) potvr-
zuje zaveéry Armandi, zejména pro ridici aparat, nebot pravé management rozhoduje
o vyuziti urcité struktury v organizaci. Pfi sniZeni centralizace a formalizace, stiedni
management ma povzbudit v zaméstnancich pocit duleZitosti jejich prace pro celou
firmu a globalni vliv naslednych rozhodnuti. Ke stejnym vysledkiim dospéli ucast-

niky vyzkumného tymu Pekingské univerzity (Zhu a Jiao, 2013).

Dr. Setiawan (2016), zkoumajici problematiku vzajemného vlivu diivéry, vykonu,
zplsobu Fizeni a organizacni struktury, povazuje strukturu za klicovy faktor, ktery
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ovlivituje efektivitu prace. Vliv se projevuje prostiednictvim schopnosti ridit jed-
notky, zapojené do struktury. Vyzkum, provedeny pod vedenim Setiawana (2016)
vychazi z nasledujici hypotézy:“ existuje pfimy vliv organizacni struktury na pra-
covni vykon“. Vysledky prace svéd¢i o neprimé zavislosti vykonu na organizacni
struktui'e podniku. Nepiimy vztah se projevuje prostrednictvim divéry nadrizenym
pracovnikiim a kolegiim. DiileZitost stylu a zptisobu komunikace v ramci prijaté or-
ganizacni struktury zdiraznuji i jinf vyzkumnici (Rogers a Agarwala-Rogers, 1976;
Downs et al,, 1988). Hao, Kasper a Juergen (2012) nejenom prokazuji pifimou zavis-
lost vykonu na organizacni strukture, ale i doporucuji vrcholovému managementu
podporovat stalou komunikaci s niz§imi irovnémi fizeni velmi vhodnym pro né zpi-
sobem, a tim eliminovat moZné nejasnosti pri stanoveni cild. Diive provedeny
vyzkum, zaloZeny na analyze mechanistickych organizacnich struktur ve vztahu k
potiebam organizace a existujicich podminek, vypovida o pfimém vztahu mezi struk-
turou a vykonem (Robbins a Judge, 2008).

Organizacni struktura tfidi zaméstnance do skupin a vytvari vztahy podrizenosti
a nadrizenosti, ¢imZ vznika zakladni komunikacni sit' v ramci organizace. Samotné
zaloZeni organizacni struktury je znamenim, Ze komunikace maji nasledovat urcitou
cestu (Hall, 2015). Robins (1990) dopliiuje, Ze struktura vysvétluje, kdo komu repor-
tuje, urcuje formalni koordina¢ni mechanismy a modely interakci.

Kim (2005) objevil zavislost mezi druhem komunikace a angaZovanosti zamést-
nancli. Symetrickd komunikace zvySuje zajem jednotlivce o praci a zapojeni do
procesu. Patri sem dialog, jednani, naslouchani a resSeni konflikt(, které prislusi or-
ganickym organizatnim strukturam (Grunig, 2013). Asymetrickd komunikace
naopak vede k pasivité a lhostejnosti (Kim, 2005). Mezi nastroje asymetrické komu-
nikace lze priradit sestupny charakter predani informaci a snaha o kontrolu chovani
zaméstnanct, typické pro mechanistické organizac¢ni struktury (Grunig, 2013).

Jini autofi prekladaji jiny predpoklad - prvotnim zdrojem je komunikacni sit, ni-
koliv organiza¢ni struktura(Poole a McPhee, 1983; Poole, 1985). Jinymi slovy
komunikace je sama o sobé strukturaci organizace (McPhee, 1985; Grunig, 2013).
Podle Hatche (2018) struktura je tvorena interakcemi jednotlivct, jejichz aktivity
jsou jiz omezeny strukturou, i kdyZ tvori modely a vzory, které pak rozpoznavame
jako strukturu. Tato idea se nazyva dualitou struktury. Dualita se projevuje tim, Ze
struktura omezuje volbu aktivit jednotlivce, ale zaroven struktura je formovana ak-
tivitami, které ji omezuji (Cheney et al, 2010). Grunig (2013) shrnuje dilema
vzajemnym pusobenim dvou proménnych - komunikace napomaha vytvaret struk-
turu, ale struktura tvaruje a omezuje komunikaci.
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Organizovani lidi a slad’ovani procesti je zdkladni podminkou pro dosaZeni spolec-
nych cild (Fayol, 1999). Organizace se snaZi optimalnim zplisobem usporadat
dostupné zdroje, mezi které patiiizdroje lidské. Usporaddani zaméstnancti do skupin
podle urcitych Kkritérii a naladéni vztahti mezi vzniklymi skupinami zabezpecuje ply-
nulych chod podniku. Organizacni struktura je kostrou téchto procesti, pomahajici
vytvorit stabilni vnitini prostredi, reagujici na prostredi vnéjsi(Mierzejewska, 2014).
Jak jiz bylo uvedeno, organiza¢ni struktura ovliviiuje organizaci globalné od strategie
a planovani jeji realizace (Amitabh a Gupta, 2010) aZ po uskutecnéni planovanych
zamérl (Armandi a Mills, 1982). Organizac¢ni struktura reprezentuje staticky ramec.
Vliv na strategii (Peng a Litteljohn, 2001), angaZovanost (Chen et al.,, 2006) nebo
efektivitu prace (Grunig a Dozier, 2003) prostrednictvim organizani struktury je
dan hybnou silou - interakcemi, které skrz danou strukturu probihaji. Tyto interakce
jsou vysledkem vymény informaci, tvorici v organizacni struktufe informacni
toky(Sadia et al., 2016). Nejasnost v oblasti vzajemného ptlisobeni organiza¢ni struk-
tury, informaci a komunikace vyzaduje hlubsi zkoumani problematiky.

Typy organizacnich struktur

Jak jiz bylo naznaceno vyse, existuje fada svétové uznavanych struktur, které se mezi
sebou lisi specializaci, formalizaci, standardizaci, centralizaci a usporadani (Pugh et
al,, 1963). Struktury v rtiznych kombinacich danych dimenzi 1ze rozdélit na dvé sku-
piny - mechanistické a organické (Burns a Stalker, 1994).

Mechanistické struktury jsou charakterizovany jako tuhé, tésné a tradi¢ni byrokra-
tické (Ambrose a Schminke, 2003). Organizac¢ni vize ma sestupny charakter (Wright
a McMahan, 1992). Management preferuje centralizovany zptisob Fizeni, vertikalni
vazby se pouZivaji pro koordinaci aktivit, kontrolu plnéni tkold, feSeni konfliktl
(Hankinson, 1999). Rozhodnuti prochazeji fetézcem nékolika urovnémi fizeni, pra-
covni pozice se vyznacuji vysokou specializaci a nizkou iniciativou a kreativitou ze
strany zameéstnanct (Ahmed, 1998). Skupina mechanistickych struktur byla vyvijena
pro efektivni fungovani ve stabilnim prostredi a za predpokladu racionalniho cho-
vani organizaci, na lidi se nahliZi jako na ekonomické bytosti (Burnes, 2004).

Liniova struktura

Je prvni a doposud nejvice pouZzivanou formou mechanistickych struktur. Sviij nazev
dostala kvili liniovym vztahlim mezi jednotlivymi prvky systému - kazdy podrizeny
ma jednoho nadiizeného pracovnika, od kterého dostava vsechny pokyny k praci.

Zameéstnanci nejsou propojeny napii¢ oddélenimi. Nejcastéji se pouziva v mensSich
podnicich s malym poctem drovni fizeni (Cejthamr, 2010).
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Graf 1. Liniova organizac¢ni struktura

Reditel

Pracovnik 1jPracovnik 2jJPracovnik 3

Zdroj: vlastni zpracovani
Tato struktura prispiva k rychlejsSimu rozhodovani a presné urcuje vztah nadrize-
nosti a podrizenosti. Mimo jiné je vhodna pfi centralizované formé rizeni. Nicméné,
s ristem firmy a stupn Fizeni, struktura zacina selhavat - vznikaji bariéry v komu-
nikace, zvysuji se naroky na vedouci pracovniky, problémy pti zapojeni pomocnych
usektl a nedostatek potiebnych specialistli pti rozhodovani (Dale, 1965).

Stabni organizaé¢ni struktura.

Ve snaze o podporu rozhodovani a lepsi koordinaci ¢innosti, liniova struktura byla
doplnéna o zvlastni Gtvar, jehoZ cilem je poradenska ¢innost a podpora liniovych ma-
nazerl pri vykont svych povinnosti. Dany utvar se jmenuje ,$tab“ a je sloZen ze
specialistii z rtiznych obori (ucetni, HR, PH, ekonom, marketolog a dalsi ucastniky
podle potieby organizace) (Cejthamr, 2010).

Graf 2. Stabni organizaé¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani

Stab miize byt zapojen do chodu podniku ve dvou podobach - bud’ odborna celofi-
remni jednotka, anebo osobni utvar liniovych vedoucich. V prvnim pripadé dané
oddéleni vykonava nepiimé rizeni podniku prostrednictvim porad a konzultaci top
managementu. Pti vyuZziti osobni formy, $tab, tvofeny asistenty, sekretari, a poradci,
se zaméruje na podporu konkrétni linie ve struktuie (Dale, 1965).
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Je nezbytné mit na zfeteli, Ze Stabni organizac¢ni struktura je nadstavbou jinych forem
organizovani (liniové, funkcionalni nebo jinych) a nemize existovat samostatné
(Drucker, 2012). Vytvoreni Stabu ve firmé zpravidla vede ke zvySeni kvality fizeni,
avsak znacny narist Stabnich utvart se miize negativné projevit na nakladech a ob-
Cas i mit opacny efekt — pretiZeni informacemi a dodatecné komplikace ve vedeni

(Hall, 2015).

Funkcionalni organiza¢ni struktura

Vyuziva stejny pristup jako i liniova struktura z hlediska usporadani jednotek podle
kompetenci, avSak tvorba oddéleni probiha pomoci sdruzeni zaméstnancti podle je-
jich funkci (logistika, vyroba, marketing atd.) (Cejthamr, 2010). Prispiva k
efektivnéjsimu vyuziti zdroji a sledovani pohybu prostiredk, predava rizeni celého
oddéleni kompetentnimu pracovnikovi. Nicméné, firma se miiZe narazit na zpoma-
leni p¥i rozhodovani a zvysSeni nakladli na ridici aparat (Jones, 2013).

Graf 3. Funkcionalni organiza¢ni struktura
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Zdroj: vlastni zpracovani
Funkcionalni struktura byla vytvorena pro rizeni malych téZebnich spole¢nosti,

proto je vhodna pro mikro a malé podniky v pomérné stabilnim prostiedi(Cunliffe,
2008). Rozsireni produktové rady a nartist vazeb vede ke selhani systému. Potenci-
alnim nedostatkem funkcionalni organizac¢ni struktury je pomala reakce na zmény
ve vnéjsim prostredi, vyzadujici koordinaci mezi oddélenimi. Tato koordinace preté-
Zuje vertikalni vazby struktury (Daft, 2010)

Divizionalni organizac¢ni struktura

Podstatou této metody je rozdéleni pracovnich jednotek z hlediska vyrobkové speci-
alizace. Organizace vyclenuje nékolik produktovych rad, do nichZ patii vyrobky,
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prochazejici stejnymi vyrobnimi operacemi nebo spadajici do stejné trzni kategorie
(Cunliffe, 2008). Kazda divize samostatné zajiStuje primarni ¢innosti a je fizena jed-
nim manazerem (Cejthamr, 2010).

Graf 4. Divizionalni organizacni struktura
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Zpravidla se uplatnuje ve velkych podnicich se znaénym geografickym rozptylenim
a Sirokym sortimentem. Je vhodna i pro organizace, jejichZ odbératele jsou vazany na
urcité slozky celkové nabidky (Hall, 2015). Divize jsou schopny rychleji a pruznéji
reagovat na trzni zmény a prani zakaznikd, provadét presnéjsi a efektivnéjsi marke-
tingové kampané diky znalostem trhu. Dany pristup je prvnim krokem k
decentralizaci, nebot’ dava urcitym skupinam vyssi troven autonomie (Cummings a
Worley, 2009).

Vyuziti divizionalni struktury miize nést i nezadouci uc¢inky v podobé vzajemné kon-
kurence jednotlivych divizi a konfliktli, spojenych s alokaci zdroji. Vrcholovy
management by mél sledovat chovani jednotlivych seskupeni kviili moznym snaham
o uplné osamostatnéni. V tomto piipadé je nezbytné zesileni koordinace a ¢aste¢na
centralizace moci (Daft, 2010).

Hybridni organizacni struktura

Funkcionalni a divizni zplisoby organizace patii do skupiny struktur homogennich.
Jeji symbidzou vznika struktura heterogenni, zndma jako hybridni. Je tvofena za uce-
lem zesileni vyhod vysSe popsanych modelti a zaroven redukci nezadoucich ucinkda.
Jedna se o slouceni funkcnich utvart a vyrobnich divizi(Daft, 2010).
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Graf 5. Hybridni organiza¢ni struktura
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[ kdyZ konflikty mezi vrcholovym vedenim a managementem divizi nejsou uplné od-
stranitelné, dany systém sniZuje vyjednavaci silu divizi a tim i lobbing komplexni
autonomie. Soubézna koordinace funkcnich utvart a diviznich jednotek klade na 1i-
dici tym vys$Si administrativni naroky (Hall, 2015).

Mechanistické organizacni struktury maji vSak vyrazné nezadouci vedlejsi acinky:
prisna byrokracie brani informac¢nim tokim naptic funkénim a hierarchickym hrani-
cim, zatimco nadmérna specializace brzdi reakci na ménici se prostiedi (Cross,
2000). S riistem organizace vedlejsi ucCinky se projevuji s vétsi silou a ovliviiuji efek-
tivitu prace (Wang a Ahmed, 2003). Alternativou slouzi flexibilnéjsi a plossi
struktury, patrici do skupiny organickych (Cravens et al., 1996).

Na rozdil od mechanistickych forem organizace pracovnich jednotek, organicky
pristup klade diiraz na neformalni vztahy zaméstnancd, opira se o zkuSenosti a zna-
losti a tvorbu synergického efektu pii tfesSeni ukolu, preferuje bezbariérovou
komunikaci (Burns a Stalker, 1994). Lze je charakterizovat jako ucelové neorganizo-
vané, pruzné a prizpusobivé struktury, respektujici zajmy a motivy zapojenych
ucastniki (Ahmed, 1998).

Maticova organizacni struktura

Pti zavedeni a fizeni projektli management ¢asto vyuziva vnitini lidské zdroje. Zapo-
jeni specialistl z raznych oddéleni ovliviiuje jejich ptsobeni a efektivitu ve svych
vlastnich utvarech. Podobna reorganizace pracovnich jednotek vyzaduje zmény i v
organizacni strukture (Cejthamr, 2010). Jednim ze zptlisobii zapojeni casové omeze-
nych projektii do stalé ¢innosti podniku je tvorba maticové struktury. Dany systém
je zalozen na preskupeni zaméstnanci, potiebnych pro FeSeni projektovych ukold.

STRANA 28



FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Tito zaméstnanci maji dvoji podrizenost - svému vedoucimu v ramci béZznych pra-
covni funkce a zaroven manaZerovi, ktery odpovida za realizaci projektu (Hall,

2015).

Graf 6. Maticova organiza¢ni struktura
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Jedna se o velmi pruznou a dynamickou strukturu s docasnou ptisobnosti, ktera se
snadno méni v zavislosti na aktualni situaci a planech managementu (Cunliffe, 2008).
Malé podniky c¢asto nemaji potiebu vyuZiti podobnych systémi. Jsou vyvinuty
zejména pro potiebu velkych organizaci s investicné naro¢nymi a rozsahlymi zaméry
(Daft, 2010).

Maticova organizacni struktura usnadniuje soubéznou realizaci nékolika projektd,
napomaha k uc¢innéjsimu vyuziti zapojenych zdroji a udrzeni plynulého chodu pod-
niku. Mimo jiné prispiva k dosaZeni synergického efektu prostiednictvim zapojeni
specialistii z rtiznych oddéleni (Kerzner a Kerzner, 2017). Je nezbytné upozornit na
mozné komplikace pfi implementaci a vyuziti systému kvili vysokym narokiim na
koordinac¢ni schopnosti managementu a problematickému budovani projektovych
skupin (Carstens et al., 2013).

Vnitro podnikatelské jednotky

Dany zptisob organizace pracovnich jednotek je dalSim stupném decentralizace. Vni-
tro podnikatelské jednotky se vyznacuji velkou autonomii s ridiznou mirou
kompetenci (Cejthamr, 2010). MGzou byt vyuzity jako dodate¢ny ndastroj ke klasic-
kym strukturam. Dané jednotky zpravidla samy tvofi strategii a urcuji cile (které jsou
v souladu se strategickymi zameéry organizace). Tato samostatnost se odrazi na vy-
béru dodavatelli, odbératelii a partnert (Daft, 2010).
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Jednou z nejcastéji vyuzivanou formou vnitro podnikatelskych jednotek je améba.
Jedna se o vysoce autonomni utvar. Jednotka je tvorena 3-50 zaméstnanci, pii pie-
kroceni velikosti dochazi bud’ k rozdéleni, anebo slucovani jednotlivych améb
(Cunliffe, 2008). Cela struktura je budovana na plochém principu tizeni - top ma-
nagement Kkoordinuje cinnost améb prostrednictvim delegovanych zastupci.
Vrcholové vedeni rozhoduje o strategicky dulezitych aspektech - klicové cile a stra-
tegie jejich dosaZeni, financovani podniku, rozpocet, komunikac¢ni sit. Améby
nezavisle ridi navazné oblasti - HR, uCetnictvi, generace zisku, hledani dodavatelq,
segmentace trhu a osloveni zakazniki (Inamori, 2012).

Strategické obchodni jednotky.

Pfi znacném a trvalém riistu se organizace mize setkat s neschopnosti reagovat na
pozadavky zakaznikli a situaci na trhu z divodu Klesajici pruznosti. Prikladem
enormniho rozméru korporace muze slouzit, Unilever nebo ,Nestle“. Jednim ze zpii-
sobu feSeni daného problému je princip ,divide et impera®“, realizujici se pomoci
strategickych obchodnich jednotek (Daft, 2010). SBU (strategic business unit) je ¢ast
organizace, vyznacujici se velkou mirou autonomie, zamétrena na urcitou vyrobko-
vou fadu nebo oblast sluZzeb (Cejthamr, 2010). Top management deleguje SBU
znacnou pravomoc a odpovédnost k nezavislé realizaci vnitfnich a vnéjsich podnika-
telskych procesii. Podnikatelskou jednotku ridi manazer, a to v roli reditele
samostatné fungujici firmy (Gupta, 1987). Strategie daného podsystému je pouze
zCasti samostatna - nastroje dosazeni ciliit SBU urcuje sama, nicméné vychazi z hod-
not a strategickych zamért centra (Drucker, 2012).

Graf 7. Organizacni struktura SBU
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Implementace SBU umoZiiuje podniku zachovat pruZnost adaptace k ménicimu se
prostiedi. Systém prispiva k tvorbé participativniho systému a usnadnéni koordi-
nace jednotlivych jednotek v ramci SBU diky zjednoduseni organizacni struktury
prevodem jednotlivych oddéleni do kompetenci nové vzniklych a samostatnych
utvart (Hall, 2015). Vrcholové vedeni se mtiZe setkat s odklonénim jednotlivych pod-
nikatelskych jednotek od celofiremni strategie a sklonu ke vzajemné konkurenci
mezi jednotlivymi useky (Cunliffe, 2008).

VysSe popsané skupiny organizacnich struktur reprezentuji kone¢né body osy.
V praxi organizace nejsou zcela mechanistické nebo organické - zpravidla maji rysy
obou kategorii v rtiznych pomérech (Ambrose a Schminke, 2003). Mechanisticky a
organicky pristup ke strukturaci ovliviiuje i dalsi slozky organizace, i kdyZ tento
vztah neni zjevné patrny.
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2 Informace z pohledu komunikac¢niho procesu

Jakékoliv aktivity organizace jsou tésné spjaty s pojmem ,informace“. Informaci se
rozumi sdéleni, snizujici miru neurcitosti na strané adresata (Daft a Lengel, 1986).
Bagchi (2010) tvrdi, Ze neurcitost, vyvolana nedostatkem informaci, vytvari rozho-
dovateli prekdzky a omezeni pred raciondlni volbou. Podle néj rostouci stupen
neurcitosti zvySuje pravdépodobnost nezadoucich vedlejsich ac¢inku pti rozhodova-
cim procesu. Galbraith (1977) definuje neurcitost jako rozdil mezi mnoZstvim
informaci, potfebnych pro splnéni ikkolu a mnoZstvim informaci, které jsou aktualné
k dispozici. Informace vSak neni prvotnim zdrojem. Jedna se o data (Ackoff, 1989).

Je diileZité rozliSovat informace a data. Data jsou fyzicky zaznamenéna fakta nebo
vysledky pozorovani, zapsané v urcité podobé. Informace jsou pak vysledkem ana-
lyzy a interpretace vstupnich dat s vyuZzitim znalosti (0z, 2008). Oz (2008) tvrdi, Ze
informace jsou nedilnou soucasti jakékoliv operace - umoziuji pochopit soucasny
stav situace, zanalyzovat pric¢iny a udélat prislusné rozhodnuti. Informacni systémy
zabezpecuji shromazdéni, zpracovani, uloZeni sdileni a vyuZiti relevantnich infor-
maci (Gupta, 2000).

Moberg (2002) dospél k zavéru, Ze sdileni informaci je jednim ze zakladnich fak-
torti, ovliviiujicich konkurenceschopnost organizace. Vyzkumy v oblasti
dodavatelskych retézct konstatuji primy vliv plynulosti procesti na ziskovost. Plynu-
lost procest vyzZaduje zabezpeceni bezbariérového toku aktualnich a nezkreslenych
informaci mezi Ucastniky (Childerhouse a Towill, 2003; Li a Lin, 2006; Rahman,
2004). Manazeri na operativni irovni sbiraji data o aktualnim stavu na vyrobné, ana-
lyzuji je a porovnavaji s planem, predavaji jiz hotové informace vy$simu stupni fizeni
(regionalni management), anebo jinym zajmovym stranam, které jsou z hlediska hi-
erarchie na stejné urovni (logistické oddéleni). Vrcholové vedeni potrebuje
disponovat aktualnimi informacemi z rtiznych oblasti, aby bylo schopno nalezité re-
agovat na soucasny stav v souladu se strategickymi zaméry organizace (Shajahan a
Priyadharshni, 2000). Postupny pienos informaci mezi uzivateli se jmenuje infor-
macni tok (Zachary, 1977). Nevhodné nastaveni informac¢niho toku mize mit za
nasledek sniZeni efektivity celé organizace a k chybnym rozhodnutim ze strany ve-
deni (Rosenfeld et al., 2004). Proto je velmi dtlezité zabezpecit plynuly pienos

informaci mezi useky a usilovat o odstranéni bariér uvniti systému.

Oboustranny informacni tok vytvari komunikaci mezi ticastniky procesu. Jedna se
o socialni systém, zabezpecujici neustalou vyménu informaci a dat prostrednictvim

vhodnych nastroji (Rayudu, 2009). Prvni a jednoduchda struktura komunikac¢niho
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procesu byla navrhnuta Karlem Biihlerem (1999) (obrazek 1) v knize ,Die Spra-
chtheorie”.

Cela struktura zahrnovala pouze 4 elementy. Vysilac¢ posila zpravu ptijemci a dostava

Obrazek 1. Komunikac¢ni proces podle Biihlereho

Zprava
Vysilac < Piijemce
Zpétna vazba

A 4

Zdroj: vlastni zpracovani
zpétnou vazbu. Biihler nebere v potaz radu okolnosti, pfimo ovliviiujicich komuni-
kaci. Tato struktura pozdéji byla modifikovana Romanem Jakobsonem (Jakobson,
1961 in Radulescu, 2009), ktery predpokladal, Ze po vysilani zak6dované zpravy
(prostiednictvim urcitého kédu) proces desSifrace mliZe byt spustén jen za podminky
pouZiti stejnych kédi obéma stranami. Obrazek 2 reprezentuje model Jakobsoneho.
Jakobson (1960) bere v ivahu predesly kontext, ktery slouzi referentem pro pii-
jemce zpravy a ovliviiuje jeho schopnost porozumét sdileni. Tyto slozky jsou

Obrazek 2. Komunikacni proces podle Jakobsoneho

Kontext

Zprava
Vysila¢ Pi{jemce
Kanal

Kéd

nedilnou soucasti modernich, podrobnéjsich modelti komunikac¢niho procesu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Komunikace ovliviiuje organizaci v riiznych oblastech. Jeji vliv se projevuje na cel-
kovém vykonu organizace (Chen et al, 2006; Rogala, 2014), angaZovanosti
zaméstnancll (Mishra et al., 2014; Karanges et al., 2015; Kang a Sung, 2017) a daveé-
rou (Mishra a Morrissey, 1990; Nikandrou et al, 2000; Thomas et al., 2009).
Komunikace v organizaci se oznacuje pojmem ,organizacni komunikace“. Gree-
nbaum (1974) vymezuje organiza¢ni komunikaci pomoci tfi proménnych - cile,
operacnich procedur a struktury. Cilem komunikace je umoznit dosaZeni cilti orga-
nizace. Mezi operacni procedury patii vyuziti funkénich komunikacnich siti; prijeti
komunikac¢nich politik, odpovidajicich cilim komunika¢ni sité; implementace da-
nych politik prostiednictvim vhodnych komunikac¢nich aktivit. Struktura se sklada
ze CtyTr elementi: organizacni jednotky; funk¢ni komunikacni sité; komunikac¢ni po-
litiky; komunikac¢nich aktivit. Z hlediska sméru transakci organiza¢ni komunikaci lze
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rozdélit na dva druhy - komunikace externi a interni (Baker, 2002). Pti externi ko-
munikaci alespon jeden z ti¢astnikli neni clenem organizace. Mezi bézné priklady
patii jednani s dodavateli, odbérateli, statni spravou. Interni komunikace naopak
probiha pouze uvnitf organizace bez zasahu vnéjsich stran. Komunikace v ramci or-
ganizace je vSak znacné ovlivnéna organizacni strukturou (Grunig a Dozier, 2003;
Grunig, 2013).

Organizacni struktura je formou vnitiniho usporadani jednotlivych elementi do

spole¢ného ramce za Gcelem plynulého fungovani (Fayol, 1999). Systematicky pfi-
stup se tyka i komunikace, kterd probihda mezi oddélenimi i jedinci. Sdileni,
zpracovani a vyuziti informaci je nezbytné pti plnéni kazdodennich tkolt a dilezi-
tych rozhodnutich, proto manazZefi usporadaji informacni toky v souladu
s pracovnimi procesy. Bariéry a prekazky v internich informacnich tocich miiZou ne-
gativné ovliviiovat pracovni procesy v organizaci (Rosenfeld et al., 2004). Vnitfni
komunikace je velmi rozsahla oblast ke zkoumani a vyZaduje detailnéjsi rozbor dil-
Cich slozek, jako napriklad sméry komunikace, vliv na jiné prvky organizace nebo
zpusoby jeji analyzy v ramci podniku.
Komunikace je nezbytnou soucasti fungovani organizace. Jednotlivci a oddéleni neu-
stale sdili, ziskavaji a zpracovavaji informace. Z hlediska organizacni struktury a
zucCastnénych stran lze komunikaci rozdélit na dva druhy - externi a interni (Corne-
lissen, 2008). Oba druhy plni urcité funkce. Externi komunikace zasobuje
management informacemi o vnéjSim prostiedi, prispivajicimi k efektivnimu rozho-
dovani (Tushman a Katz, 1980). Vnitfni komunikace slad'uje procesy a praci
zaméstnanct, ¢imz prispiva k jejich ucasti pti dosazeni organizacnich cilti (Welch a
Jackson, 2007). Argenti (1996) podotyka diilezitost zptlisobii a cest, jak probiha ko-
munikace mezi zaméstnanci. Navic, jen malé mnozstvi vyzkumii se soustied'uje na
tom, co zameéstnanci povazuji za podstatné v ramci vnitini komunikace (Uusi-Rauva
a Nurkka, 2010). V prvni radé je nezbytné urcit, co vnitini komunikace znamena a
jak se spojena s organizac¢ni strukturou.

Argenti (1996) po revizi definici vnitini komunikace dochazi k zavéru, Ze badatelé
odkazuji na malé mnozstvi prvotnich ¢lankd. Rada autorti (Riel etal., 1995; Smidts et
al,, 2001; Dolphin, 2005) zaklada své prace na definici Franka a Brownella (1989),
ktery komunikaci vymezil jako komunikac¢ni transakci mezi jednotlivci a/anebo sku-
pinami na raznych uUrovnich rizeni a specializace, ktera ma za cil tvorbu nebo
restrukturaci organizace za ucelem implementace navrhi a koordinace kazdoden-

nich ¢innosti.

Literarni reSerse padesati expertid v oblasti vnitfni komunikace, provedena Gold-
haberem (1999), svéd¢i o rlznorodosti definic, mezi kterymi existuje rada
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spole¢nych ryst: interni komunikace probiha v ramci otevieného systému, jimz je
ovliviiovan a jehoz ovliviiuje; zahrnuje zpravu, tok, cil, smér a kanal; zahrnuje lidi,
jejich postoje, pocity, vztahy a schopnosti.

Vnitini komunikace je predstavena jako soucast organiza¢ni komunikace v mo-
delu Rieleho (1995). Dolphin (2005) ji zkouma v kontextu funkce komunikace
korporac¢ni. Smidts (2001) nahliZi na komunikaci jako na formu sdileni informace
mezi nadrizené, podrizené a zaméstnanci na stejné irovné kompetence. Kalla (2005)
zdliraznuje multidisciplinarni charakter vnitfni komunikace a definuje ji jako jakou-
koliv formdalni a neformalni komunikaci, probihajici interné na vSech uUrovnich
organizacni struktury. Multidisciplinarita v daném kontextu znamena propojent ¢tyt
druhi komunikace - podnikatelské, manazerské, organizac¢ni a korporacni.

Cetné studie prokazali vliv vnitfni komunikace na spokojenost s praci a efektivitou
(Brown a Eisenhardt, 1995; Laidlaw a Gray, 2002; Zucker, 2002; Rosenfeld et al.,
2004; Bartoo a Sias, 2004). Efekt je dan i tim, mezi jaké subjekty z hlediska nadrize-
nosti a podiizenosti komunikace probiha (Anderson a Level, 1980; Mitroff, 1983).
Proto pii vyzkumu je diilezité brat v ivahu i smér informacnich tok. Smeér infor-
macnich toki je ¢asto dan organizacni strukturou podniku(Fielding, 2006). V ramci
hierarchicky strukturovaného systému komunikace miize probihat nékolika zpi-
soby, a to sestupné, vzestupné a lateralné (Muchinsky, 1977).

Aktivni fungovani jednotlivych oddéleni v ramci jiZ vytvorené organizacni struk-
tury vychazi ze zadanych a predanych tikolii. Top management urcuje strategické cile
a predava je nizsim trovnim fizeni. Po rozlozeni globalnich cild na cile mensiho roz-
sahu a naslednou dekompozici c¢innosti, manaZeii sdéluji informace svym
podiizenym pracovnikiim (Shinde, 2018). Komunikace smérem dolti se jmenuje se-
stupna. Jedna se o hierarchicky zaloZeny zplisob komunikace, typicky pro strmou a
mechanickou organizac¢ni strukturu (Grunig, 2013). Na sestupném principu jsou za-
lozeny prikazy, natizeni, pravidla a direktivy (Downs a Adrian, 2012).
Prostiednictvim sestupné komunikace management sdéluje zaméstnanclim misi,
vizi a cile organizace. Zvoleny kanal a pristup ke komunikaci ovliviiuje spokojenost
zaméstnancl v praci, jejich moralku a motivaci (Anderson a Level, 1980). Larkin a
Larkin (1994) tvrdi, Ze sestupna komunikace je efektivni pri pfimém kontaktu top
managementu s niz§imi manazery a nasledny pifimy kontakt opera¢nich manaZzert

s podrizenym personalem.

Opakem sestupné komunikace je komunikace vzestupna, pti které informace jsou
piredavany od podiizenych pracovniki k nadiizenym (Lunenburg, 2010). Teorie zu-
Castnénych stran podporuje vyvoj a zavedeni daného druhu informaéniho toku do
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komunika¢niho systému organizace (Mitroff, 1983) . Na rozdil od sestupné komuni-
kace, ktera ma autoritatrsky charakter, vzestupny smér dava zaméstnancim kanal
pro zpétnou vazbu a zvysSuje efektivitu prace, nebot podrizeni vykonavaji tkoly
s vy$$im zajmem (Filmer-Wilson a Anderson, 2005). ZvySena angaZovanost proka-
zana pozdéjSimi vyzkumy (Wilson a Irvine, 2013). Nicméné, implementace
vzestupného zplisobu komunikace negarantuje zadny vysledek. Ten je znacné ovliv-
nén divérou zaméstnancl vici svym nadrfizenym (Roberts a O’Reilly, 1974).
0d managementu se oCekava aktivni reakce na podnéty. Podceniovani zpétné vazby
manazery vede ke skepsi a nediivére ze strany podrizenych (Deetz, 1992). V urcitych
pripadech zaméstnanci preferuji mlcet o problémech a stavaji se , pritakavaci®. Hlav-
nim divodem je riziko ztratit praci (nebo jiny druh trestu) a poskodit vztah
s vedenim (Milliken et al., 2003). Sestupné a vzestupné informacni toky jsou slozky
vertikalni komunikace, reprezentujici vztah nadiizenosti a podtizenosti (Goldhaber,
1993; Downs a Adrian, 2012).

Pfi plnéni tkoli se komunikace probihd nejenom vertikdlné mezi jednotlivymi
tirovnémi fizeni. Utvary, nachazejici se na stejné tirovni, se neustale vyménuji infor-
macemi operacniho charakteru bez zasahu ridiciho aparatu. Komunikace v ramci
jedné Urovni organizacni struktury se oznacuje jako horizontalni (Welch, 1980). Né-
kteri autofi pouzivaji pojem laterdlni komunikace (Pettit et al., 1997; Rodriguez,
2005; Butler, 2010). Tyto pojmy jsou zaménitelné. Nastroje, systém a kvalita hori-
zontalni komunikace ma primy vliv na pracovni vykon (Pettit et al., 1997). Postmes
(2001) Klasifikuje dva typy horizontalni komunikace - zamérena na ukol i nefor-
malni komunikace. Prvni typ je zaloZen na vyméné informaci, tykajici se
bezprostiedné Cinnosti zaméstnanci. Druhy typ reprezentuje konverzaci soukro-
mého charakteru, které se netykaji zaméstnaneckych povinnosti. Pracovné
zaméiena komunikace posiluje v zaméstnancich pocit profesni zpiisobilosti a kvali-
fikace (Ashforth a Mael, 1996). Neformalni styk ve skupiné prispiva k soudruznosti
mezi kolegy (Levine a Moreland, 1990).
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3 Vliv organizacni struktury na vnitini komunikaci

Organizacni struktura je zakladnou pii uspordadani informacnich tokd, které na-
sledné tvori sit pro vnitini komunikaci (Maria Martinez-Le6n a Martinez-Garcia,
2011).Kim (2005) ve své praci, zamérené na zkoumdani spravedlnosti v organizacich
prizmatem organizacni struktury a informacnich tok, prokazal zavislost mezi dru-
hem komunikace a typem organizacni struktury. Z vysledki analyzy je patrna vysoka
mira asymetrické komunikace ve firmach s pevnou, formalizovanou a hierarchickou
organizacni strukturou. Adhorkatické typy naopak projevuji vétsi sklon k symetrické
komunikaci. Dané vysledky poslouzili jako zaklad pro vyzkum Teixeiryho (2012) ci-
leného na vytvoreni konceptntho modelu vztahu integrace, komunikace a

organizacni struktury.
Obrazek 3. Koncep¢ni model Teixeiry (zkracena vezre)

Organizacni struktura Interni komunikace »| Organizacni integrace

A 4

A\ 4

Zdroj: vlastni zpracovani
V ramci souvislosti organizacni struktury a vnitfni komunikace Teixeira (2012)
predlozil 3 hypotézy: centralizace negativnim zplisobem ovliviiuje vnitini komuni-
kaci; plochost struktury ma pozitivni vliv na vnitfni komunikaci; horizontalni
integrace pozitivné ovliviiuje vnitfni komunikaci.

BohuZel, dany model doposud ziistava konceptem bez praktického vyuziti a empi-
rické ovéreni. Nicméné, jini autofi zcasti vySe uvedené hypotézy zkoumaji.
Holtzhausen (2002) Sla jinym smérem a zamérila se na vliv decentralizace struktury.
Z vysledki jsou patrné pozitivni zmény, zejména vyssi dlivéryhodnost a objem sdé-
lenych informaci, sniZeni strachu mluvit zcela oteviené, efektivnéjsi vertikalni a
horizontalni komunikace. Z vysledki Ize logicky odvodit prokazani prvni hypotézy
Teixeiryho (2012).

Nevhodna organizacni struktura miize negativné ovlivitiovat informacni toky. Ne-
gativnim vlivem se rozumi vytvoiené bariéry v komunikaci. Maria Daniela Pipa
(2016) se ve své praci ,Organizational communication from the perspective of qua-
litative analysis“ zaméfuje na vztah mezi organiza¢ni komunikaci, organizacni
strukturou a efektivitou prace. Kvalitativni analyza poukazuje na to, Ze zkoumané
organizace povazuji komunikaci za jeden ze zasadnich faktort, ovliviiujicich efekti-
vitu. Tato predstava se potvrzuje pii zkoumani bariér v komunikaci, které vedou ke
sniZeni efektivity a nedorozuménim mezi utvary organizacni struktury. Za zakladni
bariéru se podle vyzkumu povaZuje nedorozuméni a mylné zavéry z komunikace,

které jsou casto zpisobeny nepiimou komunikaci. Osobni komunikace s vedenim a
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komunikace s podiizenymi umozZiuje eliminovat danou bariéru. K podobnym vy-
sledkiim dospéla Candace L White (2010) pii zkoumdani spokojenosti zaméstnanct
velkych podniki s interni komunikaci. Vyzkum prokazal, Ze osobni komunikace po-
zitivné prispivad k porozuméni sdéleni. Mimo jiné informace z prvni ruky davaji
zaméstnanci pocit dilezitosti. Stejny ucCinek ma i e-mail, poslany ptimo vrcholovym
vedenim, nikoliv skrz celou hierarchickou strukturu. Jednim z dalSich nalezti White
(2010) je ochota zaméstnancti citit, Ze ,jsou ve smycce”, to znamend, byt soucasti
skupiny lidi, védoucich o dileZitych a podstatnych rozhodnutich. Ten pocit vznika
prostiednictvim ziskdvani SirSiho okruhu informaci, nejenom ze svého tuseku. Sdé-
leni informaci o chodu podniku vyvolavd dojem respektu ze strany top
managementu.

Analyza vlivu organizacni struktury na vnitini komunikaci

Informace a zpiisob piredavani informaci hraje dtlezitou roli v organizaci a primo
ovliviiuji vykon (Snyder a Morris, 1984; Chen et al.,, 2006; Garnett et al., 2008).
Nicméné, badatelé konstatuji danou zavislost prostrednictvim rtiznych proménnych.
Snyder a Morris (1984) vymezuji vliv komunikace nadiizenych s podrizenymi (se-
stupny smér) a sdilenf informaci mezi kolegy. Chen (2006) ve svém vyzkumu pouZziva
pétifaktorovou $kalu, navrhnutou Penleyem a Hawkinsem. Skala je zaloZena na ti¢elu
komunikace: zadani, vykon, kariéra, osobni komunikace a komunika¢ni odezva (Pen-
ley a Hawkins, 1985). Garnett (2008) zdtliraznuje dilezitost komunikace vzestupné
a zameérené na ukol. [ kdyz zavér zni podobné, vyzkumnici zkoumaji rtizné pro-
meénné.

Existuje rada hledisek, ze kterych Ize hodnotit komunikaci a informacni toky. AvSak
volba té ¢i oné proménné dava jenom omezeny prehled. Badatelé se jiz dlouhou dobu
snazi klasifikovat parametry méreni a nabidnout uceleny systém hodnoceni.

Slozky analyzy komunikace

Pocatecni prace, zkoumajici vnitfni komunikaci, vznikly diky zajmim o podnika-
telskou a priimyslovou komunikaci v obdobi dvacatych az padesatych let. Dalsi vyvoj
daného odvétvi byl podpotren HR oddélenimi a% do ptilky sedmdesatych let. Clanky
Dale Carnegieho (1936; 1937) a metodické prirucky se soustied'ovaly na presvéd-
Civé strategie ze strany vrcholového vedeni. Mezi zdkladni parametry efektivni
komunikace patrily presnost, Citelnost zprav, ucinnost komunikacnich medii (Put-
nam a Cheney, 1985; Redding, 1985).

Objektem vyzkumu Sedesatych a sedmdesatych let se stalo studium zprav, procha-

zejici organizaci, a dopad komunika¢niho klimatu na ucinnost prenosu informaci.

STRANA 38



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Badatelé vénovali pozornost dovednostem zaméstnanci, které je Cinily efektivnéj-
$imi komunikatory, a faktory, charakterizujici efektivitu celého komunikac¢niho
systému (Redding a Tompkins, 1988). Toto obdobi se ¢asto oznacuje jako modernis-
ticky zamérené. Interni komunikace zahrnovala psychologické studie vztahtl
nadrizenych a podrizenych pracovnikli, komunikac¢niho klimatu a zpracovani zis-
kané informace. Patfily sem i sociologické vyzkumy komunikacnich siti, koordinace
pracovnich skupin a adaptace a pouZiti novych technologii v praxi (Putnam et al,
2000).

Pocatek osmdesatych let se vyznacuje znaénym pokrokem v oblasti interni komu-
nikace. Badatelé Kkritizovali modernistické prace kvtili absenci teoretického ramce
(Putnam a Cheney, 1985; Redding a Tompkins, 1988). Nové oblasti se soustred’uji na
vyznamu organizacnich udalosti, jazykovych symbolech, organiza¢ni kulture a ko-
munikac¢nich pravidlech (Putnam et al, 2000). Redding (1972) ve své knize
»,Communication Within the Organization“ shrnuje a kompiluje vysledky praci Levela
(1959), Sanborna (1968), Tompkinse (1962), Zimy (1969), Mintere(1969) a Jaine
(1971). Jeho dilo poslouzilo zakladnim zdrojem pro vyznamny vyzkum Downse a Ha-
zena (1977). Tito védci vychazeli z vysledki faktorové analyzy a urcili osm dimenzi
organizacni komunikace, které se povazovali za nejlepSi méritka informacni spoko-
jenosti v ramci organizace: komunikacni klima; komunikace s vedenim; organiza¢ni
integrace; kvalita medii; horizontalni neformalni komunikace; firemni komunikace;
personalni zpétna vazba; komunikace s podrizenymi. Mimo jiné prezentovali i na-
stroj méreni danych dimenzi, znamy ve svéte pod nazvem ,communication
satisfaction questionnaire”, ktery se doposud aktivné pouZziva pri informa¢nim au-
ditu a vyzkumu v oblasti komunikace (Mueller a Lee, 2002; Laidlaw a Gray, 2002;
Akkirman a Harris, 2005; Rogelberg et al., 2010).

Model ,COMM SAT-OUTCOMES*“

Nabizeny Downsem (1977) model je stabilni, vnitiné konzistentni z hlediska po-
uzitych stupnic (Crino a White, 1981) a spolehlivy pro organizace bez ohledu na druh
prace (Downs, 1977). Tyto zavéry patii mezi hlavni divody, proc si Pincus (1986)
zvolil dany model jako zakladnu pro analyzu spokojenosti s komunikaci, spokoje-
nosti v praci a vykonem. Hlavnim piinosem Pincuse bylo doplnéni modelu o devatou
proménnych do tf{ dimenzi - rela¢ni, informacni a informac¢né-rela¢ni (Gray a Lai-
dlaw, 2004).
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Relac¢ni dimenze

Relacni dimenze jsou zameéfeny na spokojenost zameéstnanci s komunika¢nimi
vztahy s Cleny organizace (Alsayed et al., 2012). Predevsim se tykaji vnimani a po-
stojli zaméstnanct, $koliteld a jinych pracovniki na vSech trovnich organizace. Tato
dimenze je chipdana jako vzajemné vnimani zaméstnancii v jejich pracovnim pro-
stiedi (Jalalkamali et al., 2016). Do skupiny rela¢nich dimenzi patii: komunikace s
podrizenymi, horizontalni neformalni komunikace, komunikace vrcholového vedeni
(Pincus, 1986).

Komunikaci s podrizenymi se rozumi vzestupnou a sestupnou komunikaci z hle-
diska vedeni ve vztahu k podrizenému Stabu (Kim, 2005). Kombinuje reakci
zaméstnancl na sestupnou komunikace na strané jedné a rozsah, v némz je komuni-
kace iniciovdna smérem vzhiiru za strané druhé(Clampitt a Downs, 1993).
Napomaha manaZerovi urcit droven informacniho pretiZeni (Downs a Hazen, 1977).
Vyzkumy svédci o vlivu kvality a rozsahu komunikace s podfizenymi na produktivitu
zaméstnancl (Clampitt a Downs, 1993), motivaci (Anderson a Level, 1980) a spoko-

jenosti v praci (Pincus, 1986).

Zakladni princip horizontalni komunikace byl popsan v podkapitole ,,sméry infor-
macnich tok“. Downs (1977), predpoklada, Ze zaméstnanci vnimaji komunikaci
s kolegy jako neformalni, proto rozsiruje pojem horizontalni komunikace a dopliiuje
ho o neformalni formu. Patii sem rozsah tokl vinné révy v organizaci; presnost a
volnost informacnich toki pti horizontalni komunikaci; presnost a volnost informac-
nich tokd pri neformalni komunikaci (Akkirman a Harris, 2005). Je prokazan vliv
horizontalni neformalni komunikace na angazovanost zaméstnanct (Varona, 1996).

Treti zahrnuta kategorie v ramci relacnich dimenzi je komunikace vrcholového ve-
deni. Tento druh komunikace odraZzi drive nalezena zjiSténi, konstatujici zavislost
mezi zpiisobem komunikace top managementu organizace a spokojenosti zamést-
nanct v praci (Foehrenbach a Rosenberg, 1982; Ruch a Goodman, 1983) a jejich
vykonem (Petelle a Garthright-Petelle, 1984). Reprezentuje oboustrannou komuni-
kace vrcholovych manazeri a ostatnich ¢lenti organizace (Pincus, 1986).

Informacni dimenze

Tyto dimenze se zaméfuji primarné vyznamovou stranku komunikace (Gray a Lai-
dlaw, 2004). Urcuji stupen spokojenosti s obsahem tokem informaci skrz organizaci
(Alsayed et al., 2012). Pincus (1986) radi mezi informac¢ni dimenze kvalitu medii, or-

ganizacni perspektivu a organizacni integraci.
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Kvalita medii odraZzi miru, v niZ zaméstnanci povazuji podnikova media za efek-
tivni (Downs a Hazen, 1977). Klicovym cilem je zabezpeceni dobfe organizovanych
schiizek, priprava srozumitelnych direktiv a uZite¢nych organizac¢nich publikaci, za-
bezpeceni spravnosti poskytnutych informaci (Clampitt a Downs, 1993).

Organizac¢ni perspektiva je tvorena souborem dat a informaci, vztahujicich se
k celkovému fungovani organizace(Nakra, 2006). Soucasti jsou i specifické slozky
mezi které patii sdileni globalnich cilti, zpravy o vykonu, planech, zménach a financ¢-
nich vysledcich (Downs a Hazen, 1977).

Informace, ziskané bezprostredné v pracovnim prostredi zaméstnance, tvori di-
menzi organizacni integrace (Pincus, 1986). Jedna se o zpravy oddéleni, poZadavky
na zameéstnani a personalni zpravy (Mueller a Lee, 2002). Kvalita a spokojenost s or-
ganizacni integraci primo ovliviiuje vykon zaméstnance (Ziuraite, 2008), jeho
angazovanost(Ammari et al., 2017; Tripathi a Agarwal, 2017) a povzbuzuje pocit
sounaleZitosti ke spole¢nosti (Alanezi, 2015).

Informacné-relac¢ni dimenze

Dané dimenze maji dudlni charakter. Patii sem informacni a rela¢ni aspekty ko-
munikace (Alsayed et al, 2012). Skupina je tvofena tfemi proménnymi -
komunikace nadrizenych pracovnik, persondlni zpétna vazba, komunikac¢ni klima
(Pincus, 1986).

Komunikace nadtizenych pracovniki neni jednostranny tok informaci (Clampitt a
Girard, 1993). Sklada se jak ze sestupné, tak i ze vzestupné slozky vertikalni komu-
nikace (Downs a Hazen, 1977). Mezi zakladni patii otevienost vedouciho vuci
napadiim, schopnost naslouchat problémtim a spoluprace pri reSeni konfliktnich si-
tuaci (Pincus, 1986). Neefektivni sdileni informaci ze strany nadfizenych pracovniki
vede ke zmatku na strané prijemce. Za vysledek podrizeni nerozumi, jak maji dosa-
hovat stanovenych cili (Gray a Laidlaw, 2004). Vyzkumy svédci o silné korelaci
kvality komunikace nadrizenych pracovnikl a spokojenosti v praci (Downs, 1977;
Downs et al., 1988). Putti (1990) nalezl rozdil v komunikaci s top managementem a
bezprostiednim nadiizenym. Vyzkum svéd¢i o silnéjSim vlivu komunikace vrcholo-
vého vedeni na angazovanost zaméstnance.

Personalni zpétna vazba je souborem udaji, sdilenych zaméstnanci, o zplisobu a
obsahu ohodnocenti jeho prace (Pincus, 1986). Tento druh sestupné komunikace de-
monstruje, Ze Usili podiizeného jsou uznana a manazer rozumi komplikacim které se
v pribéhu plnéni ukoll objevuji(Nakra, 2006). Zpétna vazba ze strany vedouciho
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posiluje v zaméstnanci pocit spravedlnosti, coZ se nasledné pozitivné odrazi na pro-
duktivité (Clampitt a Downs, 1993; Tsai et al., 2009) a spokojenosti v praci (Downs
etal,, 1988; Gray a Laidlaw, 2004). Jedna se o efektivni nastroj, pomahajici HR a ma-
nagementu smeérovat zaméstnance a jasné definovat jejich role v organizaci
(Morrison, 1993).

Posledni dimenzi, pattici do skupiny informacné-relacnich, je komunikacni klima.
Komunikaé¢ni klima lze definovat jako souhrn faktort, tvoricich prostiedi pro komu-
nikaci na organizacni a personalni trovni (Downs a Hazen, 1977). Na jedné strané
se zkouma rozsah, v némZ komunikace prispiva ke stimulaci a motivaci pracovniki
zapojovat se do procest a dosahovat celofiremnich strategickych cili. Na strané
druhé analyzuje se informovanost vedeni o prekazkach, které vznikaji zaméstnan-
ciim v pribéhu prace (Clampitt a Downs, 1993). Komunikac¢ni klima hraje klicovou
roli v organizac¢ni identifikaci zaméstnancii (Smidts et al., 2001) a jejich angaZova-
nosti (Trombetta a Rogers, 1988). Z hlediska organiza¢ni struktury se klima odrazi
na komunikaci ve vSech smérech - sestupné, vzestupné a horizontalni (Nordin et al.,
2014).

Model Pincuse (1986) nabizi komplexni pohled na komunikaci a informac¢ni toky
v organizaci. Poskytuje mnohoskupinovy ramec, rozdéleny do kategorii na zakladé
charakteru proménnych. Clenéni zkoumaného faktoru na vice elementi napomaha
presnéji urcit problémové useky a spravné zameérovat usili na odstranéni prekazek a
bariér v komunikaci. Metodologie prace zahrnuje vSechny vySe popsané dimenze.

Vymezeni zkoumaného problému

Organizace je usporadany systém jednotlivci, skupin a jejich vztahli. RAmcem sta-
lého usporadani tohoto systému je organizacni struktura. Nejednd se pouze o
grafické zobrazeni rozdéleni pravomoci a odpovédnosti. Jak jiZ bylo popsano, jednot-
livé dimenze organizacni struktury ptisobi na fadu faktorti, mezi které lze priradit
spokojenost a stres v praci, davéru mezi nadiizené a podiizené, ochotu zapojovat se
do procest. Jednou z hlavnich otazek debat manaZert a védcii je hledani a implemen-
tace vhodného typu organizacni struktury (Grunig a Dozier, 2003). Vhodna
organizacni struktura by méla vytvorit vhodné pracovni prostiedi, zabezpecit plynu-
lost procesii, srozumitelnost vztahii a tim prispét k efektivnimu fungovani
organizace.

Zakladni proménnou, ovlivitujici efektivitu organizace v rdmci organizac¢ni struk-
tury je informace a jeji sdileni mezi subjekty. Tvorba organizac¢ni struktury je samo o
sobé naznakem, Ze komunikace ma probihat urcitymi toky (Hall, 2015). Mezi hlavni
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prekazky pfti sdileni informaci 1ze zahrnout Sum, nevhodné nastroje a zakladni ko-
munikaéni kostru, danou organizaéni strukturou (Pipa a Sirbu, 2016). Kamarudin
(2014) poukazuje na pric¢inu nespravnych rozhodnuti v otdzce organizacni restruk-
turace, tudiz i usporadani informacnich tokl. Realizator téchto zmén je zpravidla
vedeni organizace. U¢astnikem procesti vymény informaci jsou zaméstnanci. Tyto
dveé skupiny maji zcela jiny pohled na problematiku a ¢asto se nachazeji v riiznych
informacnich polich. Vyzkumy svédci o chybnych krocich pti zménach kvili jedno-
strannému piistupu bez zapojeni zaméstnancii. Proto by p méla byt smérovana
pozornost na organizovani informacnich tokt a zapojovat do procesu i bezprostiedni

ucastniky komunikace.

Analyza vnitfni komunikace by méla zac¢inat ze vztahi mezi organizaci a vnitinich
zajmovych stran (tedy zaméstnancti) za icelem urceni problémovych oblasti (Frand-
sen a Johansen, 2011). Podle Kima (2005), organiza¢ni struktura a vnitini
komunikaci lze povazovat za silnéjsi faktory, plisobici na vztah zaméstnance a orga-
nizace. Vysledky, zavéry a doporuceni badateli v oblasti vnitfni komunikace se 1isi
podle toho, jaké aspekty se zkoumaly. Vyhodou ,,COMM SAT-OUTCOMES“ modelu je
Siroké spektrum analyzovanych sloZek. Model propojuje v sobé aspekty komunikac-
niho prostredi, daného organiza¢ni strukturou, kvalitu samotnych informacnich
tokd, a komunikac¢ni klima, reprezentujici spiSe informacné-socidlni problematiku.
Mnohostranny pohled na komunikaci v rdmci pouZité organizacni struktury, poskyt-
nuty modelem, eliminuje nedostatek fady vyzkumi, soustiedujicich se izolované na
nékteré dimenze.

Model Pincuse (1986) v této praci predstavuje model, ktery se zabyva problema-
tikou vnitfni komunikace, ktera je analyzovdna pomoci informacnich, rela¢nich a
relacné-informacnich dimenzi. Devét dimenzi je aplikovano s ohledem na organi-
zacni strukturu. Zakladni koncept vyzkumu je zaloZen na zkoumdni vnitini
komunikace na rtiznych trovnich hierarchie zavedené organizacni struktury. Nale-
zené bariéry a prekazky v komunikaci, roztfidéné na zakladé organizacni struktury,
se pak porovnavaji mezi sebou (viz Metodika). Ziskané poznatky pomahaji urcit ne-
jenom slabé stranky v informacnich tocich, ale i odpovédét na otazku, zda jsou
problémy v komunikaci zavislé na irovni fizeni, anebo jsou spole¢né pro celou orga-
nizaci.

V praci neni prevzaty cely model Pincuse (1986). Replikace vyzkumu, ve kterém
se ,COMM SAT-OUTCOMES" pouzival neni mozna z diivodu odliSného zaméru. Pin-
cus hledal zavislost mezi organizacni komunikaci, spokojenosti v praci, spokojenosti

s komunikaci a vykonem. Organizacni struktura neni soucasti analyzovanych hypo-
téz. Jeho vyzkum se skladd z tfi dotaznikli. ,Communication Satisfaction

STRANA 43



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Questionnaire” je vytvoren Downsenem a Henzenem (1977), ktef{ jsou zaroven au-
tofi osmi dimenzi analyzy vnitini komunikace. ,CSQ“ analyzuje komunikaci
prizmatem spokojenosti, nikoliv kvalitou. ,Job Description Index” napomdaha urcit
spokojenost v praci na zakladé vztahujicich se proménnych: samotna prace, plat,
moznosti ristu, spokojenost s vedenim a kolegy (Smith, 1969). ,Job performance
evaluation questionnaire®, hodnotici vykon zaméstnanci, je vlastnim nastrojem Pin-
cuse, zaloZeny na radé piredchozich modelt (Haussman et al., 1975; Huseman et al.,
1980).
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4 Metodika

Cilem diplomové prace je objasnit vliv organizac¢ni struktury na organizaci napfric hi-
erarchii a ziskat prehled vznikajicich omezeni souvisejici s prenosem informaci v
ramci organizacni struktury. Empiricky vyzkum, ptispivajici k naplnéni cile prace,
ovéruje, zda provedené zmény v organizacni strukture, zptisobené rlistem vybrané
firmy, vyvolaly bariéry v komunikaci mezi jednotlivymi subjekty. Vyzkum se zamé-
fuje na sledovani informacnich toki na zakladé pouzité organizacni struktury a
urceni bariér v komunikaci. Nejprve je nezbytné urc¢it metodu vyzkumu, vybérovy
soubor, zplisob sbéru a analyzy dat.

Pristup a metoda

Cely algoritmus vyzkumu se globalné déli na dvé velké skupiny - kvantitativni a
kvalitativni. Kvantitativni skupina reprezentuje standardizovany piistup k vyzkumu
(Bernard a Bernard, 2012). Realita je popsana pomoci ¢iselnych proménnych; zpra-
covani je zabezpecCeno za vyuziti statistickych nastroji (May, 2011). Kvalitativni
metody se zaméruje na vyznam, definici, charakteristiky a popis jevii, nikoliv mnoz-
stvi (L BERG, 2001). S ohledem na sledované proménné, kvalitativni vyzkum ma
nékolik vyhod pred vyzkumem kvantitativnim. Zkoumana oblast je velmi Siroka a
rozmanita. I kdyz se Pincus snaZil seskupit nejdiileZitéjsi charakteristiky vnitini ko-
munikace, jejich vlastnosti jsou velmi rozmanité. Kvantitativni vyzkum se vyznacuje
znacnou standardizaci, zajistujici reliabilitu dat (May, 2011). Standardizace redukuje
mnozstvi ziskanych informaci, coz se odrazi na validité vysledki (Bernard a Bernard,
2012). Kazdy pracovnik se mliZe setkat s fadou bariér v komunikaci, spojenych bez-
prostiedné s Cinnosti jeho oddéleni. Badatel neni schopen zahrnout vSechny aspekty
do uzavireného dotazniku z dlivodu ritiznorodosti prace zaméstnanci. Proto respon-
dent musi mit prostor pro vyjadreni. Kvalitativni vyzkum je nacilen na zkoumani
problému v jeho prirozeném prostiedi a napomahda zaevidovat mistni zvlastnosti
(Lee, 1999). Objektem vyzkumu je organizace s konkrétni organizacni strukturou,
coz odpovida koncepci pripadové studie. Jedna se o zkoumdani fenoménu, ktery se
odehrava v rdmci jednoho systému (ptripadu) v jeho prirozeném kontextu; prostied-
nictvim sledovani fenoménu anebo sbéru informaci béhem urcité doby; za pouziti
nékolika zdroji informaci; bere ve zretel popis a vysvétlovani socialnich procest,
spojenych s danym fenoménem (Swanborn, 2010). Podle Creswell (2017) kvalita-
tivni vyzkum probiha nékolika fazi: management dat (neboli tvorba souboru),
poznamkovani, kategorizace a interpretace, reprezentace. Nejdiive je ale nezbytné

urcit vybérovy vzorek.
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Vzorek

E.Mi - International v Cesku ma dvé z4kladni Giseky - centrala a vyrobna. Centrala se
nachazi v Praze a sklada se z nékolika oddéleni - distribu¢ni, marketingové, financ¢ni,
HR a fidici organ. Vyrobna je umisténa v Pfibrami a zahrnuje oddéleni, tésné spojené
s vyrobou a vyvojem produkce - vyrobni, vyvojové, ndkupni, logistické, skladové a
oddéleni kvality. Celkovy pocet zaméstnancii je 60. Organizacni struktura predpo-
klada 5 arovni fizeni: rada spolecniki, vykonny reditel, zastupce odbort, vedouci
useku, vedouci oddéleni. Vzhledem k velikosti podniku, $tab zastupcti odbor je zatim
uplné prazdny, proto ve vyzkumu nebude bran v potaz. Rada spolecniki reguluje ¢in-
nost vykonného reditele. Vykonny reditel primo ridi zastupce tfi odborl -
administrativniho, technického, PR. Tyto Useky jsou dale ¢lenény podle funkci. Za-
stupci Useki tvori takticky management a zatim nejsou jmenovani. Administrativni
odbor se sklada ze dvou useki - personalni a marketingu a distribuce. Technicky
odbor spojuje financ¢ni, provozné-technicky a kvalifikacni dseky. Odbor vztahd s ve-
Fejnosti zahrnuje pouze jeden usek, ktery se vénuje vztahim s verejnosti. Rada
spolec¢niki spravuje fidici dsek, zaméreny na strategické a pravni tkony. Celkovy po-
cet aktivné fungujicich oddéleni je 16. Néktera oddéleni jsou frizeny jednim
zaméstnancem. Top management se sklada ze 4 osob. Za spravu usekl je zodpoveé-
zeno 6 zaméstnancl. Celkovy pocet vedoucich oddéleni je 11. Jednotliva oddélent,
jejich cile a pozice jsou popsany v organizac¢ni strukture, ktera je prilohou k praci.

Druh prace klade rtizné pozadavky na vnitini komunikaci. Néktera oddéleni se za-
mérfuji na komunikaci externi, jiné komunikuji interné, pouze v ramci organizace.
Vedouci oddéleni lidskych zdrojt poskytla odbornou konzultaci a pomohla vy¢lenit
useky s nejvys$simi naroky na vnitni komunikaci, které staly vzorkem vyzkumu. Sbér
dat probéhne ve tiech usecich - marketingu a distribuce, personalnim a provozné-
technickém. Ridici tisek ma administrativni charakter a neni pfimym tc¢astnikem
procesti v organizaci. Personalni usek se sklada ze tfi oddéleni - naboru personalu,
komunikace, kontrol a reportt. Prvni a tieti oddéleni jsou externé zameérené, proto
nespadaji do oblasti vyzkumu. Oddéleni komunikace zabezpecuje kvalitni vnitini ko-
munikaci a je objektem sbéru dat. Usek marketingu a distribuce se sklada ze dvou
oddéleni - marketingu a distribuce. Marketing je rozdélen na dva oddily, které ale
zabezpecuji jeden tym pracovniki, proto ve vyzkumu je sledovana jedna vétev mar-
ketingu - oddéleni propagace. Oddéleni distribuce je také soucasti vyzkumu.
Provozné-technicky tsek se sklada ze tfi oddéleni: ndkupu a planovani, udrzby a
skladovani, vyroby a kompletace. VSechna oddéleni jsou aktivnimi tcastniky vnitini
komunikace. Data budou posbirana zvlast v kazdém oddéleni daného useku.
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Z hlediska organizacni struktury Setfeni probéhne vertikalné na ¢tytfech trovnich
- vykonny reditel a majitel (2 respondent), vedouci dseku (2 respondenty), vedouci
oddéleni (4 respondenty), zaméstnance oddéleni (14). V nékterych pripadech ve-
douci useku docasné plni funkci vedouciho oddéleni. V tomto pripadé se vyzkumu
zucCastni pouze jednou. Tymy v ramci oddéleni jsou tvoreny 2-5 zaméstnanci. Pro za-
bezpeceni reliability, vyzkumu se podrobi 50% tymu. Celkovy pocet respondentt je
22.

Sbér dat

Badatelé, zabyvajici se problematikou komunikace v rdmci organizovani pouzivaji
Fadu vyzkumnych a statistickych nastrojt pro sbér a analyzu dat. Kang a Sung (2017)
pouzili metodu dotazniku a osobniho rozhovoru s respondenty. VSechny otazky byly
ohodnoceny pomoci Likertovy $kaly pro jednodussi statistické zpracovani pomoci
faktorové analyzy. Velky vyzkum Dr. Rogaly (2014), zahrnujici vice nezZ 1300 zamést-
nanct z 80 spolecnosti probihal na dvé etapy. Prvnim krokem bylo provedeno piimé
a elektronické dotaznikové Setieni. Vysledky Setfeni pomohly urcit ohniskové sku-
piny pro moderovanou diskuzi, reprezentujici druhou etapu. Osobniho a
skupinového rozhovoru se drzi i fada dal$ich vyzkumnik (Mazzei, 2014; Saary,
2016). 1 kdyZ Pincustiv model nabizi Siroky pohled na problematiku vnitini komuni-
kace, pouZzité vyzkumni nastroje nejsou relevantni, nebot se v prvni fadé soustieduji

na spokojenosti.

Pri pripadové studii se sbira velké mnozstvi dat od malého poctu respondentd,
proto kvalifika¢ni metody sbéru dat jsou vhodnéjsi ve srovnani s metodami statistic-
kymi (Brinkmann, 2013). Mezi kvalifikatni ndastroje sbéru dat patii analyza
dokumentd, pozorovani a interview (Creswell a Poth, 2017). Analyza dokumentt
jsou spolehlivym zdrojem informaci a svédcenim jevi (Bernard a Bernard, 2012).
Jedna se o relativné levny zptisob sbéru dat, eliminujici mozné zkresleni informaci
vyzkumnikem (Denzin a Lincoln, 2011). Reglementy, natizeni a jiné dokumenty, ty-
kajici se prenosu informaci v rdmci organizace, maji normativni charakter, nebot’
neodrazeji skute¢nou situaci, ale konstatuji, jak by komunikace méla probihat. Proto
sledovani dokumentli se ve vyzkumu pouZziva jako podplrny ndastroj. Informacni
toky v organizaci jsou zkoumdany v redlném case a proto vyzZaduji metodu, zachycujici
soucasny stav.

Polostrukturovany rozhovor je vhodnou alternativou pied ostatnimi technikami.
Jedna se o velice flexibilni a i¢elny nastroj sbéru primarnich dat (Lee, 1999). Badatel
ma piedem pripraveny navod rozhovoru, vychazejici z tématu. Navod tvofi osnovu
dialogu a napomaha smérovat rozhovor. Presto se tazatel ma moZnost ptat na otazky,
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které jsou mimo hlavni scénar a ziskavat hlubsi poznatky v tom, co v dany okamzik
povazuje za dllezité (Creswell a Poth, 2017). Mezi nevyhody daného nastroje patii
vétsi Casova narocnost. Zejména provedeni samotného rozhovoru a naslednd inter-
pretace dat. Navic polostrukturovany rozhovor klade vétsi narok na komunika¢ni
schopnosti tazatele (Brinkmann, 2013). Vzhledem k vstficnému pristupu ze strany
zaméstnancl a vedeni organizace a dostate¢né ¢asové rezerve zakladni zapory nej-
sou vramci vyzkumu podstatné. Jsem si zvolil danou metodu jako nejvhodnéjsi
prostiedek pro ucely vyzkumu za danych podminek.

Zkoumani informacnich toki je zaloZeno na “COMM SAT-OUTCOMES" modelu Pin-
cuse (1986) - rozsireného a roztridéného prototypu Downse a Hazeneho (1977).
Respondenti hodnoti kvalitu deviti dimenzi, spojenych s vnitini komunikaci. Di-
menze jsou sdruzeny podle obsahu do tfi skupin - rela¢ni, informacni, informacné-
relacni. Rela¢ni dimenze se skladaji z komunikace s podfizenymi, horizontalni nefor-
malni komunikace, komunikace vrcholového vedeni. Skupina informacnich dimenzi
sdruZuje kvalitu medii, organizacni perspektivu a organizac¢ni integraci. Mezi infor-
macné-relacni dimenze se radi komunikace nadiizenych pracovnikii, personalni
zpétna vazba, komunikacni klima.

Rozhovor se sklada z nékolika ¢asti. Prvni ¢ast je vénovana obecnym informacim
o respondentovi: jakou ma pozici, v jakém oddéleni pracuje, co je jeho pracovni na-
plni. Uvodni informace by mély zabezpedit tazatele tidaji o postaveni respondenta
z hlediska organizacni struktury. Patfi sem i obecna otazka vztahu respondenta
k vnitini komunikaci ve firmé. Otazka ma dva ucely. Zaprvé nepatrné priblizZi dotaza-
ného khlavnimu tématu rozhovoru. Za druhé umoZni porovnat jeho dalsi
podrobnéjsi odpovédi se sumarni znamkou, kterou respondent ohodnotil komuni-
kaci. Druhy blok otazek se tyka rela¢nich komunika¢nich dimenzi. Pokud respondent
ma podrizené zaméstnance, popisuje jak a prostiednictvim jakych nastroji probiha
sestupna a vzestupna komunikace. Nakolik je horizontalni komunikace s podrize-
nymi efektivni a proc. Jaké faktory mu v komunikaci brani. Horizontalni neformalni
komunikace se vztahuje na vSechny zameéstnance. Zkouma se vnimani fam a volnost
neformalni informacnich toki. Poté nasleduje vyhodnoceni komunikace s top ma-
nagementem. Zejména, kanaly a frekvence komunikace, dostupnost komunikace, styl
a efektivita komunikace. Treti blok je zaméfen na informac¢ni dimenze. Respondent
sdéluje sviij ndzor o pristupu k organizaci porad, vhodnosti pouzivanych kanalt pro
kazdodenni komunikaci, srozumitelnosti pisemné komunikace (nafizeni, instrukce,
reglementy). Patfi sem i organizacni perspektiva - rozsah a zpiisob sdéleni informaci
o organizaci jako celku. Dale hodnoti kvalitu celoorganizacni integrace, ktera se pro-
jevuje ucelnosti a relevantnosti informaci, tykajici se bezprostiredné jeho pracovnich
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povinnosti. Ctvrty blok zabezpecuje prehled o informaéni-rela¢nich dimenzich. Re-
spondent hodnoti oboustrannou komunikaci se svym nadfizenym. Jak casto
komunikuji, jakou formou ziskava dikoly, nakolik je nadfizeny otevien vii¢i napadim
a nestandardnimu reSeni situaci, zajima se o problémy, které se v praci vyskytuji.
Nasledujici slozkou informacné-relacnich dimenzi je personalni zpétna vazba.
Zejména, znalost a chapani, jak a za co respondent je hodnocen. Poslednim prvkem
je komunikac¢ni klima. Dotazovany popisuje organizacni prostiedi, ve kterém komu-
nikace probiha. Védi-li vedeni o existujicich problémech v komunikaci; jak dané
prostiedi stimuluje a motivuje (nebo naopak) zaméstnance projevovat iniciativu; ko-
lektivni napéti a nalada pri komunikaci. Posledni skupina otazek ma rozSirujici
charakter. Respondent je primo tazan, jaké prekazky a bariéry ma pri kazdodenni
komunikaci. Jak je, podle jeho nazoru, mozné tyto prekazky odstranit. Rela¢ni, infor-
macni a informacné-relacni dimenze jsou aplikovany na vSechny drovné fizeni.
Avsak hierarchie, dana organizacni strukturou, je rozdélovacim kritériem pro ana-
lyzu dat. Podobné tridéni umoziuje zvazit predpoklad, zda bariéry v komunikaci
jsou zavislé na urovni rizeni, anebo jsou spole¢né pro celou strukturu. Nezbytnou
soucasti vyzkumu je pouceny souhlas s dobrovolnou tcasti daného jedince ve vy-
zkumu prostrednictvim vyplnéného formulare nebo nahranim souhlasu na diktafon.
Rozhovory jsou nahrany na diktafon a nasledné transkribovany do pisemné podoby.

Analyza dat

Nasledujicim krokem je analyza nasbiranych dat. Cilem analyzy je rozebrat data a
vycClenit dilezité aspekty, na jejichz zakladé se tvori znalost a posudek. Na rozdil od
kvantitativniho pristupu, kvalitativni vyzkum ,se u¢i“ analyzou dat (Dey, 2003). To
znamend, Ze koncept Setfeni se v priibéhu vyzkumu méni. Analyza se ¢leni na nékolik
fazi: poznamkovani, kategorizace, interpretace (Creswell a Poth, 2017). Poznamko-
vani je diikladné zpracovani ziskanych dat a identifikace hlavnich myslenek, které
tvori jadro rozhovoru. Badatel vytvari poznamky v priibéhu rozhovoru pomoci pro-
tokolu pripadové studie a po interview na zakladé nahravek nebo jinych zaznam
(Denzin a Lincoln, 2011). PozndmKy slouZi zdrojem primarn{ analyzy informaci - ob-
sahové analyzy. Jedna se o techniku zpracovani velkého objemu dat a systematického
popisu vyznamu (Krippendorff, 2004). Tento nastroj ma popisujici charakter a napo-
maha urcit, co je obsahem sdéleni (Schreier, 2012). Je vhodny pro urceni bariér a
problémovych oblasti v ramci vnitini komunikace. Porovnani kategorii bariér a pie-
kazek vnitini komunikace na jednotlivych drovnich organiza¢ni struktury umozni
zanalyzovat predpoklad, zda existuje zavislost mezi urovni rizeni a bariérami v ko-

munikaci. Pro vymezeni, pro¢ dané sdéleni vzniklo, uz ale nenf postacujici.
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Saldafia (2015) rozsifuje poznamkovani o pridéleni esencidlniho evokativniho
atributu - kédu. Kédem se rozumi vytvoreny badatelem konstrukt, symbolizujici a
interpretujici vyznam ziskanych dat pro dalsi zpracovani. Existuje fada pristupu ke
tvorbé kodu. Vzhledem k designu prace, pro prvotni analyzu (prvni cyklus) se pou-
Zije dva zpiisoby kédovani: ,In Vivo“ a deskriptivni kédovani. ,In Vivo“ zachycuje
chovani a procesy, vysvétlujici, jak se hlavni problém aktérii resi nebo zpracovava
(Strauss, 1987). Tento pristup pomaha zachovat vyznam nazori a ¢innosti aktért
v samotném kédovani (Charmaz, 2006). ,In Vivo“ se miliZe pouZivat jako hlavni na-
stroj ke k6dovani v prvnim cyklu analyzy dat a je vhodny pro studie mensiho rozsahu
(Saldafia, 2015). Obcas neni potreba fixovat celé véty nebo vyrazy respondenta. V
téchto pripadech je vhodnéjsi pouziti deskriptivniho kddovani. Tato metoda sumari-
zuje zakladni myslenku, sdilenou respondentem, formou kratké fraze nebo slova
(Wolcott, 1994). Hlavnim cilem je napomoct ¢tenari celkové pochopit podstatu toho,
co slySel a vidél badatel. Deskripce jiZ na za¢atku analyzy napomdaha roztridit data do
zakladnich skupin pro jednodussi zpracovani (Turner, 1994). Je vhodna pro zpraco-
vani rozsahlych dokumentt o produktech nebo jevech, se kterymi se respondenti

bézné setkavaji nebo pracuji (Saldafia, 2015).

Vytvorené a sefazené kédy slouZi vychodiskem pro dalsi fazi - kategorizaci (druhy
cyklus). Kategorizace je tfidéni kddii podle urcitého klice, ktery se urcuje v pritbéhu
samotné kategorizace (Lee, 1999). Cilem je sdruZit shodné observace pro jednodusi
analyzu dat (Bernard a Bernard, 2012). Kategorizace probiha zvlast na kazdé trovni
organizacni struktury. Postup, nabizeny Saldafiou, dopliiuje obsahovou analyzu a
umoZziiuje objevit priCiny a latentni smysl sdéleni. Spolu s kategorizaci probiha i in-
terpretace dat - hledani pri¢innych souvislosti a nasledki, systematicky rozbor toho,
co kategorizovana data znamenaji (Lee, 1999). Podle Lincolna a Guby (1985), inter-
pretaci se rozumi pochopeni ziskanych dat. Pochopenim a pridanim smyslu se z dat
ziskavaji informace (0z, 2008).
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5 Vysledky

Popis organizace

E.Mi - International s.r.o. je mezinarodni spole¢nost, vyrabéjici a prodavajici hotové
vyrobky a prislu$enstvi pro manikiru, pedikiru a nehtovy design. Ustiedi spole¢-
nosti se nachazi v Rusku. Svou ¢innost E.Mi zahdjila v roce 2011. Za rok spolec¢nost
oteviela 9 oficidlnich zastoupeni. Ruska pobocka pracuje na izemi SNS. V roce 2012
byla zaloZena spole¢nost v Praze, zamérena predevsim na spolupraci s Evropou a
dalS$imi zemémi mimo SNS. V soucasné dobé znacka E.Mi je reprezentovana v 19 ze-
mich po svét€, mezi které patiijak rozvinuté evropské trhy (Francie, Némecko, Italie,
Spanélsko), tak i staty, specifické z hlediska obchodnich model{i a médnich trend
(Izrael, Korea, SAE). Vyzkum je proveden na bazi ¢eského zastoupeni, ruska pobocka
neni zahrnuta, protoZe se z hlediska organiza¢niho a pravniho jedna o dvé riizné spo-
le¢nosti.

V Cechéch si spole¢nost nejprve poridila nemovitost v Praze a zaméstnala ne-
zbytny personal. Vyrobna spolu se skladem a 5 zaméstnanci byla umisténa na ploSe
25 m2. Béhem druhého roku se $tab rozsiril o dalSich 5 pracovnik. V roce 2014 E.Mi
- Interational s.r.0. vybudovala vyrobnu v Pfibrami s celkovou plochou 550 m?2 a pfi-
jala jesté 5 pracovniki. Za dalsi rok se stab zvysil o 15 zaméstnanct. Riist spolecnosti
pokracoval i vroce 2016. HR zaméstnava dalSich 15 zaméstnancii. Zahajeni spolu-
prace s novymi regiony klade vétsi naroky na koordinaci procest a image firmy.
Management posiluje oddéleni distribuce a marketingu. Celkovy pocet pracovniki
ke konci 2017 roku je 55. V roce 2018 se sleduje stagnace v trzich a rlistu. Oddéleni

jsou doplnéna specialisty pro udrzeni plynulosti v praci, avsak bez zna¢ného ristu.

V organizaci je zavedena mechanisticka liniova funkcionalni organizacni struk-
tura. Struktura byla navrZena majitelem firmy pred zaloZenim spolecnosti. Od té
doby se model neménil. V pripadé rozsireni $tabu se struktura pouze dopliiovala
podle principti, pouZzivajicich se pti jeji ziizeni. Zaméstnanci jsou pevné zaclenény do
svych oddéleni. Vztahy nadrizenosti a podrizenosti maji linedrni charakter - kazdy
zaméstnanec ma jednoho vedouciho. Struktura se vyznacuje vysokou arovni centra-
lizace, rozhodnuti jsou uskute¢néna malou skupinou lidi. Pracovni ukoly v rdmci
oddéleni jsou velmi podrobné Kklasifikovany, coz svédci o vysoké miie horizontalni
specializace. E.Mi - International s.r.o. funguje podle standardi GMP, jehoZ soucasti
je detailni popis pracovnich postupt a funkci zameéstnance. Pracovni naplii a zptisoby
realizace operaci jsou popsany v prislusnych dokumentech - popis pracovni pozice
zaméstnance a nalezitych reglementech. Tyto podklady svéd¢i o znacné formalizaci
a standardizaci prace, typickych pro mechanistickou strukturu. Kazdy vedouci ridi
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maly tym zaméstnanct, charakterizujici uzké rozpéti fizeni strmé organizacni struk-
tury. Zadné dopliujici moduly pro projektovou ¢innost, zahrnujici spolupraci
nékolika oddéleni, nejsou integrovany. Vnitini komunikacni sit' se od organizacni
struktury lisi. I kdyZ informacni toky z hlediska organizacni struktury maji horizon-
talni charakter, analyza dokumenti svéd¢i o moznosti primé komunikace se
zameéstnanci jinych oddéleni podle potieby.

Vysledky obsahové analyzy

Sbér dat probéhl v souladu s pldnem a stanovenym vzorkem. Respondenti béhem
vyzkumu projevovali ochotu spolupracovat. Podobné Setreni se v podniku nikdy ne-
probihalo, proto tazani prvni minuty rozhovoru byli zmateni kviili nahravani. Nic
méné samotné nahravani neptlisobilo negativné - odpovédi byly oteviené, ucastnici
necitili strach nebo obavy. Béhem dialogu byly sdileny nejenom piimé odpovédi na
otazky, ale i pocity, minéni, nazory. AvSak nékteré otazky vyvolali nepfijemny pocit,
zameéstnanci se jich snaZili vyhnout. Bariéry, prekazky a problémy v komunikaci se
pri analyze byly rozdéleny na zakladé vychozi vyzkumni struktury - relacni, infor-
macni a informacné-relatni dimenze Pincuse. Vysledky primarni obsahové analyzy
pak byly rozdéleny podle postaveni zaméstnancili z hlediska organizac¢ni struktury
na tif stupné - zaméstnanci, sttedni management, top management. Vedouci tseki
a oddéleni byly spojeny do skupiny stfredniho managementu, nebot zatim v organi-
zaci neexistuje vyrazné rozdéleni z hlediska kompetenci a pracovni naplni mezi
vedoucimi useki, kteri by méli ptisobit v roli sttedniho managementu, a vedoucimi
oddéleni, zastupujicimi spiSe management operativni.

Zaméstnanci

Bez ohledu na oddéleni, skoro vSichni zaméstnanci hodnotili vnitini komunikaci jako
podprimérnou (slaba, chaos, 4 bodi z 10). Jedinou oblasti, nevyvolavajici negativni
hodnoceni je neformalni komunikace, kterd neni znacné omezena, s vyjimkou za-
kladnich tabu, danych ¢eskou spole¢nosti (napriklad, plat). Neformalni komunikace,
vyjadrujici se vtipy, rozhovory mimo pracovni témata, plany, slouzi predevsim pro
ventilovani emoci a zlepSeni nalady. Nedilnou soucasti neformalni komunikace jsou
firemni fAmy. Hlavni pri¢inou fam v organizaci slouzi mezery v sestupné komunikaci.
Zejména, pristup ke komunikaci ze strany vedeni. Zaméstnanci nevédji, co se v orga-
nizaci déje, coz zpiisobuje domysly, domysly pak prertstaji ve famy.
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Graf 8. Prekazky v relacnich dimenzich mezi zaméstnanci
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Zdroj: vlastni zpracovani
Nespokojenosti s komunikaci vrcholového vedeni ma jak celofiremni rysy, tak i pre-
kazky, charakteristické pro urcitd oddéleni. Zaméstnanci ze vSech useki hodnoti
komunikaci vykonného reditele a majitelli jako neefektivni, ale z riiznych hledisek.
Top management sidli v Praze, proto prichazi do blizS§iho styku s oddélenimi, ktera
se nachazi ve stejné kancelari (oddéleni distribuce a marketingu). Pracovnici, odpo-
vidajici za marketing a distribuci se setkavaji s velmi pomalou reakci na podnéty,
napady nebo potiZe, vzniklé v priibéhu vykonavani prace. Vzhledem k velkym kom-
petencim a autoritativnimu typu rizeni top management rozhoduje o velkém
mnozstvi projekti. Velka pracovni zatiZenost a Casta nepiitomnost v kancelari vsak
vede k prodlévam pfi realizaci a ztraté konkurencnich vyhod organizace. Zamést-
nanci poukazuji na nenaslouchani napadiim a chybéjici zpétnou vazbu ze strany
vrcholového vedeni. DalSim objevenim je zplisob predavani ukold. Majitel firmy je
schopen naridit ukol pracovnikovi mimo jeho primého nadiizeného a urcit nejvyssi
prioritu. Podobny zpiisob vyvolava v zaméstnanci nepochopeni situace, nebot' dané
ukoly vyZaduji Cas, potiebny pro plnéni radnych tikold, a asto jsou v rozporu s hlav-
nimi zaméry oddéleni. Vyrobna, nachazejici se v Pribrami, se setkava sjinym
problémem. Top management neptichazi do pifimého styku se zaméstnanci, coz vy-
volava pocit, Ze jsou zbytni a nedileziti pro organizaci. Mimo jiné absence primé
komunikace vede k asymetrickym informacim a neznalosti soucasné situace v pod-
niku. Prikladem tomu slouzi navySeni platli, které se dotknulo pouze fady
zaméstnanct, avsak nejdiive majitel podniku rikal, Ze se dobré hospodarské vy-
sledky odrazi na vSech zaméstnancich. Za vysledek je sniZeni autority, urazka

nesplnénym slibem, nemoZnost projednat to osobné.
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Respondenti podotykaji fadu omezeni v kvalité a efektivité medii. Globalné se to
vyjadruje nevyhovujici komunikaci mezi lokalitami (Pfibram, Praha, Rostov) a oddé-
lenimi. Informace se predavaji ¢astecné nebo zkreslené, anebo se neptedavaji viibec,
coz znovu vede k asymetrii. V ramci oddéleni asymetrie je vyvolana nedostatecnou
komunikaci mezi sttednim managementem a pracovniky. Marketing a distribuce se
setkava s velkym mnoZstvim porad, které jsou ¢asto bez cile a jejich organizace vede
ke neefektivni ztraté casu. Vyrobna ma zcela opacny problém - zaméstnanctim chybi
celovyrobni porady. Chybéjici koordinace mezi pracovnimi tseky vede ke ztraté sy-
nergického efektu. Vyrobna ptlisobi jako soubor na sebe nezavislych sekci, avSak
vyrobni procesy prolinaji vSechna oddéleni. Nizka kvalita medii je jednim ze zdrojt
fam. Drive v ramci celofiremni komunikace specialista z HR rozesilala tydenni ne-
wsletter, obsahujici aktualni zpravy globalniho charakteru. Tento nastroj
zabezpecoval zaméstnance z riiznych oddéleni Cerstvymi informacemi a ptsobil po-
zitivné na motivaci. Se zménou HR doslo k odstranéni newslettert, ktery v souc¢asné
dobé pracovnikiim chybi.

Graf 9. PiekazKky v informacnich dimenzich mezi zaméstnanci

Informacni dimenze

Neznalost pracovnich instrukci 27%
Chybi slibené $koleni 27%
Nedostatek kompetenci 33%
Neznalost cili oddéleni 40%

Nedostatek komunikace s HR =~ =e— 20%,
Nedostatek celofiremnich istrukci ——————— 209

Neznalost kompetenci kolegl 33%

Nejasna situace v podniku 47%

Spatné informovani o globélnich zménach 87%

Nejasné globalni cile 100%

Porady nejsou efektivni 40%
Chybi byvaly newsletter 33%

Stredni management nesdili informace  m—— 20%

V Pribrami chybi vnitini porady 40%
Neefektivni komunikace mezi oddélenimi 80%
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Organizacni integrace B Orpanizacni perspektiva B Kvalita medii

Zdroj: vlastni zpracovani
Podle zaméstnanctli oddéleni vyroby a nakupt, newsletter byl jednim ze zakladnich
nastroji, popisujicich organiza¢ni perspektivu. Jeho zruseni vyvolalo nedostate¢nou
informovanost o globalnich zménach, o kterych se nyni dozvidaji ,e post“ a z fam.
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Zameéstnanci pocit'uji nedostatek komunikace s HR. DalSim Sokujicim zjiSténim je ab-
solutni neznalost globalnich cili podniku. Ani jeden z respondentii nebyl schopen
pojmenovat strategické zameéreni organizace. Navic, vétSina respondentii vykazala
nedostatecnou znalost kompetenci zameéstnanci z jinych oddéleni. Pracovnik nevi,
na koho se s dotazem miuze obratit, proto je nucen patrat po osobé, odpovédné za

urcity usek. Situace je zhorSena nedostatkem instrukci a navodai.

Neurcitost v globalnich cilech se odrazi i na cilech mensiho rozsahu. Respondenti
jsou obeznameni spiSe se zakladnim ucelem svého oddéleni, nez dlouhodobymi a
kratkodobymi cili (naptiklad, cil pro distribuci - prodavat vice, pro vyrobu - vyrabét
bez chyb). Rada respondentti sdilela, Ze nema kompletni ptehled o své pracovni na-
plni. Je nezbytné podotknout oddéleni marketingu, jehoZ zaméstnanci védi cile
svého oddéleni na urcity ¢asovy horizont a rozdéleni téchto cili mezi jednotlivymi
¢leny tymu. AvSak nedostatecné kompetence v rukou pracovniki a nekvalitni komu-
nikacni kandly s oddélenim marketingu v Rostovské pobocce vyrazné ovliviiuje
pracovni vykon.

Graf 10. PfrekazKky v informacné-rela¢nich dimenzich mezi zaméstnanci

Informacné-relacni dimenze

Ztrata ztotoZnéni 27%

Informace se skryvaji 40%

. 7. v 0
Pocit nezajmu o zaméstnance 53%

Demotivujici komunikacni klima 93%

Nedostatecnd pochvala e — 20%

Nedostatecna zpétna vazba 40%
Nadfrizeny je zatizen poradami 33%
Nadfizeny nema dostatek kompetenci 40%
Rusky styl managementu 47%
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Zdroj: vlastni zpracovani
Dotazani z oddéleni distribuce a marketingu se setkavaji s nedostatkem komunikace
s nadrizenymi, ktef'i jsou ¢asto zatiZeni poradami, a podotykaji, Ze se jejich pfimi nad-
fizeni také setkavaji s nedostatkem kompetenci, coZ spojuji s tzv ,ruskym stylem
managementu”, vyznacujicim se silnou centralizaci moci. Respondenti vSech oddé-
leni povazuji svou komunikaci s nadfizenym za oboustrannou, avsak zminuji
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chybéjici nebo slabou zpétnou vazbu, ktera se spis poskytuje na poZadavek. Neexis-
tuje Zadny reglement, urcujici postup, rozsah a frekvenci zpétné vazby. Zaméstnanci
nerozumi, jak kvalitné jsou splnili kol a na co se v budoucnu maji zamérit.

Respondenti jednoznacné povazuji komunikac¢ni klima za demotivujici a s Casem
se zhorsujici. Pokles je vyvolan téZkou komunikaci, pocitem zbytecnosti, nedostatec-
nym hodnocenim prace, nesplnénymi sliby a chybéjicimi aktivitami, které by klima
podporovaly. Rada zaméstnanci se v posledni dobé prestalo s firmou ztotoZiovat.

Stiredni management

Vsichni vedouci tseki a oddéleni zkoumanych ¢asti organizacni struktury se zua-
Castnili vyzkumu. Souhrnna znamka, hodnotici kvalitu vnitini komunikace, je stejna,
jako v pripadé jejich podrizenych - komunikace v rdmci organizaci se nachazi na
nizké urovni. Blok rela¢nich dimenzi je rozsifen o jednu kategorii - komunikace
s podrizenymi. Jednou z hlavnich prekazek respondenti vidi technickou zaleZitost.
Respondenti pozitivné ohodnotili svou komunikaci se zaméstnanci, s vyjimkou je-
nom nékolika prekazek. Dle vysledki, vedoucim chybi nastroj pro komunikaci
s podrizenymi, ktery by usnadnoval zadavani tikold, kontrolu aktualniho stavu a za-
bezpecoval zpétnou dohledatelnost. V ramci podniku existuje velka online platforma
pod nazvem ,Megaplan“. Ta v§ak ma globalni charakter a neni vhodna pro operativni
pridéleni ukolli mensiho rozsahu. Mimo jiné zavedené nastroje pro pridani, ukladani,
doplnéni a opravu dat neodpovidaji potifebam. Diisledkem jsou neaktualni data a
asymetrické informace mezi oddélenimi. Jedna se zejména o Excel tabulky, uloZené
na serverech, k nimz je dostup pro radu zaméstnancti omezen. Dotazani se setkavaji
s problémy pfti ziskadvani zpétné vazby od svych podrtizenych. I kdyZ vSichni reditelé
oddéleni souhlasi, Ze zpétna vazba je velmi duleZzita, a néktefi z nich o ni nejenom
prosi, ale i vyzaduji, zda se, Ze zaméstnanci nejsou dostatecné primi. Vysvétlit své
obavy nebo pric¢iny podobného chovani v§ak vysvétlit nebyli schopni. Technicka pod-
pora neni na dostateCné urovni. Nadiizenym chybi ndastroje pro zabezpeceni
efektivni oboustranné zpétné vazby.
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Graf 11. PfrekazKky v rela¢nich dimenzich stredniho managementu
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Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci neformalni komunikace respondentiim nevznikaji bariéry nebo neptijemné
pocity. Stredni management se snaZi podporovat neformalni komunikaci se svymi
podiizenymi, diskutuje na mimo pracovni témata, ucastni se akci, které se prace ne-
tykaji. Aktivni zapojeni do téchto akci, podle zjiSténych nazort, by mélo pozitivné
ovlivnit pracovni vztahy a podpofrit divéru vii¢i nadrizenému. Jedinou a velmi ¢astou
poznamkou je vznik a rozsifovani fam. Uéastnici vyzkumu vidi famy jako vysledek
slabé vnitini komunikace v organizaci.

Vedouci oddéleni ¢asto prichazi do styku s top managementem. VétSina zameést-
nancil vyznacuje dostupnost komunikace s majitelem firmy. I kdyZ je ¢asto mimo
kancelar, vSichni ¢lenové tymu maji jeho soukromé c¢islo a moznost bezprostiedni
komunikace. Tuto moZnost vétSinou pouZzivaji zaméstnanci prazské pobocky, které
s majitelem castéji prichazeji do styku. Avsak vysledky svéd¢i o znacnych prodlevach
ve zpétné vazbé. Kvili velké pracovni zatiZenosti majitel neni schopen reagovat na
dotazy vcas, coz sniZuje efektivitu primého kontaktu. Manazeti vyrobniho sektoru
poukazuji na odtrZenost top managementu od vyrobnich procest. Kratké a fidké na-
vStévy oddéleni v Piibrami vytvari fadu omezeni. Vedouci zameéstnanci nemaiji
moznost projednat dlilezité pracovni aspekty primo s majitelem a poukazat na slabé
stranky v existujicich procesech. Podobny pristup omezuje také i podiizené zameést-
nance, ktef'{ s vrcholovym vedenim nikdy neprichazeji do styku, coZ jim v praci chybi.

Nejvic problémovych zén se objevilo v dimenzi kvality médii. Prvni, na co pouka-
zuji manaZefi stfedni urovni, je neefektivni komunikace mezi jednotlivymi
oddélenimi. V zavislosti na pracovni naplni se zminovala rizna oddéleni, avSak pro-

blém je pro vSechny stejny. Distribuci selhava komunikace s vyrobou a marketingem,

STRANA 57



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

marketing ma potiZe s kolegy z hlavni marketingové pobocky a distribuci. Neefekti-
vita se projevuje nedostatkem piedavanych informaci, zpozdénim a periodickym
nesdilenim nékterych zaleZitosti, coz vede k asymetrickym informacim a chybné ko-
munikaci se vnéjSim prostredim. Jednou z pricin, podle vysledkd, je velké mnozstvi
kanald komunikace, které nejsou sjednoceny do jednoho systému. Komunikace pres
nékolik platforem najednou komplikuje zpétnou dohledatelnost. Vnitro podnikatel-
ské porady se jevi jako malo efektivni. Kviili absenci reglementu porad a ¢asového
rozvrhu ¢asto dochazi k velkym ¢asovym ztratdm a projednavani nékolika témat na-
jednou, coz vdisledku nevede kzadnym vysledkim. Vedouci pracovnici
pribramskych oddélenti citi nedostatek ve vnitfnich poradach v ramci Pfibrami. Vy-
robni porada by meéla slouZit platformou pro koordinaci ¢innosti jednotlivych
oddéleni. Nedostatecna koordinace vede k periodickym vypadkiim ve vyrobé. Ma-
nagement obou pobocCek souhlasi snedostatkem instrukci a reglementd,
systematizujicich fadu procest. Existujici instrukce maji zastaraly charakter, nebot’
nedochazi k pravidelnému obnovovani.

Graf 12. Pfrekazky v informacnich dimenzich stfredniho managementu

Informacni dimenze

Nedostatecna znalost pracovni naplni 60%
Spatné informovani o globalnich zmEndch —m—— 0%
Neznalost vedlejsich procest 40%
HR nekomunikuje s vyrobou 40%
Nejasné globdlini cile 80%
Nedostatek porad 40%
Nedostatek instrukci 60%

Rozptyleni kanall komunikace 60%
Nizka efektivita porad 60%
Asymetické informace 80%

Neefektivni komunikace mezi oddélenimi 80%

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

Organizacni integrace B Orpanizacni perspektiva M Kvalita medii

Zdroj: vlastni zpracovani
Vétsina respondentd nebyla schopna definovat strategické cile podniku z divodu je-
jich neznalosti a rozptylenosti. Podle rozhovori, cile byly definovany majitelem
firmy a jednou sdileny zaméstnanctim. K dal$imu zpracovani a realizaci v§ak nedo-
Slo. I kdyZ jsou seznameni s hlavnimi cili oddéleni, nejsou schopni ur¢it, zda koreluji
s cili organiza¢nimi. Dotdzani pocit'uji nedostatek znalosti o ¢innosti jinych oddélent.
Tato neznalost ma geograficky charakter. Zaméstnanci prazského tymu nejsou se-
znameni s vyrobnimi procesy. Vedouci skupina z Pfibrami naopak nezna pracovni
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napli a projekty, vedené distribuci a marketingem. OdtrZeni se také projevuje nedo-
stacujicim informovanim o globalnich zménach. Jedinym spojujicim bodem mezi Top
managementem a zaméstnanci v Pfibrami je oddéleni HR, které, podle vyzkumu, ne-
komunikuje s oddélenim vyroby v dostate¢né mire. I kdyZ respondenti rozumi, Ze
vykonavaji vedouci funkci na sdileném useku, podotykaji nejasnost ve své pracovni
naplnii. Pracovni instrukce maji obecny charakter a vyzaduji detailnéjsi zpracovani.

Vzhledem ke specifice organizacni struktury, skupina informacné-relac¢nich di-
menzi je zuZena o skupinu, zkoumajici komunikaci vedouciho pracovnika, nebot
stfedni management je podfizen vrcholovému vedeni, jehoZ analyza jiZ byla popsana.

Graf 13. Pfrekazky v informac¢né-rela¢nich dimenzich stredniho managementu

Informacné-relacni dimenze
Nenaslouchani NN

Dekotivujici komunikagni klima I RN

oStk 2N VA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B Komunikacéni klima B Personalni zpetnd vazba

Zdroj: vlastni zpracovani
Rada respondentli poukazuje na nedostatek zpétné vazby ze strany nadiizeného.
Jedna se zejména o ridici aparat, nachazejici se v Piibrami. Zaméstnanci nerozumi,
jestli ukol je splnén spravné a v dostateCné mire. Absenci zpétné vazby interpretuji
jako pozitivni hodnoceni, nebot' v jiném pripadé maji ,neptijemny rozhovor”. Komu-
nikace svedenim ma Kkoordinujici charakter v elektronické podobé. Dana
problematika se s vedenim neprojednavala. Nesoulad je vysvétlen pretiZenim top
managementu na strané jedné a pasivitou managementu stiedniho na strané druhé.
Ostatni zaméstnanci rozumi, jak a za co jsou hodnoceni a stabilné projednavaji vy-
sledky prace. VétSina dotdzanych hodnoti aktudlni komunika¢ni klima zaporné a
povaZzuji ho za zdroj demotivace. Negativni atmosféra se projevuje stalym napétim a
stresem pri komunikaci. Zaméstnanctim vznika pocit, Ze se o personal nikdo neza-
jima a jsou jenom pracovni jednotky, zabezpecujici urcitou funkci. Manager HR
oddéleni prosazovala novy systém motivace, Skoleni a fadu dalSich akci, zamétrenych
na zlepseni klimatu. Vzhledem k omezenym kompetencim, dany systém byl predsta-
ven nadrizenému. Vedeni odmitlo navrhy, coz poslouzilo divodem vypovédi
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zaméstnance. Zajem a ochota aktivniho zapojeni s ¢asem klesa kviili nerealizaci na-
padi a plant. Béhem strategickych porad a schiizi tymy zaméstnanct generuji ideje
vyvoje podniku, aktivné se zapojuji do planovani projektd, jejichZ cilem je ziskani
konkurencni vyhody. Neefektivni komunikace a chybéjici projektové rizeni vede
k zanedbani zpracovanych zamért. Podobny pristup zna¢né snizuje participaci pra-
covnik a jejich motivaci ptispivat k napInéni cili. Upadkova nalada se pak rozsifuje
na dal$i zaméstnance oddéleni a postupné zhorSuje komunikaé¢ni klima ve spolec-
nosti.

Top management

Zakladni struktura rozhovoru byla upravena dle pozice vedoucich pracovnik. Pri
rozhovoru s majitelem firmy nebyly zohlednény dimenze komunikace vedouciho
pracovnika, komunikace vrcholového vedeni a personalni zpétné vazby. Majitel spo-
le¢nosti hodnoti vnitini komunikaci za ,vyhovujici s prileZitostmi ke zkvalitnéni“.
Uroveri neformalni komunikace, dle dotazaného, se lii dle oddélni. Poukazuje na
velmi dobrou atmosféru v oddéleni marketingu a ,neutralni“ v distribuci. Ohodnotit
neformalni komunikaci v Pfibrami nebyl schopen, nebot na vyrobnu jezdi zridka a
s pracovniky moc nekomunikuje. S riistem firmy se snazi vice prechazet na komuni-
kaci s managementem. Avsak se zaroven snazi byt k zaméstnanctim blize“ a provadi
soukromé besedy. Usiluje o zpétnou vazbu ze strany podrizenych a svou zpétnou
vazbu povazuje za dostate¢nou a véasnou. Zdiiraziiuje, Ze fAimy v organizaci jsou sou-
¢asti neformalni komunikace, a to z divodli neefektivni komunikac¢ni struktury.
Zaméstnanci neziskavaji informace vcas a v dostatecné mire, kviili cemuz vznikaji
nedorozumeéni, vedouci k $ifeni fam. Neefektivita komunikacni struktury je dana ne-
dostatkem nastrojii pro zabezpeceni symetrickych informaci a koordinaci ¢innosti
mezi oddélenimi. Mezi podobné nastroje majitel radi schlize vedoucich tsekii a celo-
podnikové porady. Obzvlast dobie hodnoti wvnitini komunikaci v oddéleni
marketingu, diky které vSichni zaméstnanci rozumi cillim a dosahuji synergického
efektu v praci. Globalni cile, dle zjisténych informaci, se sdéluji manazerim stredni
urovni. Na zakladé cili se sestavuji taktické plany, na které by se oddéleni méla opi-
rat. Respondent nemiiZe posoudit, zda jsou zaméstnanci s globalnimi cili seznameni,
ale je si jisty, Ze jejich nadrizeni - ano. S&m majitel pocituje nedostatek informaci o
tom, jak probihaji procesy v organizaci a predpokladd, Ze v organizaci nejsou zpra-
covany instrukce a reglementy v dostatecné mire. Systematizaci povazuje za velmi
dulezity aspekt plynulé praci. Hlavni pri¢inou nedostacujici systematizace jsou ome-
zené lidské zdroje, které by danou systematizaci mély zabezpecovat. DalSim
diivodem ,vnitini turbulence” je nevhodna organizacni struktura. Prudky rist spo-

leCnosti vyvolaval zmény v organizaci, avSak organizacni struktura nevydrzela
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zplisobeny tlak. Vznikly vnitfni nesoulad zptsobil ztratu nékterych konkurencnich
vyhod (prezentace novych vyrobki, novatorské technologie). VySe uvedené Cinitele
negativné ovlivnili komunikacni klima v organizaci, které v soucasné dobé ma demo-
tivujici povahu. Podle nazoru dotazaného, zlepsSeni klimatu jsou v kompetencich HR
oddéleni.

Majitel spolecnosti neni jedinym predstavitelem top managementu. KaZzdodennim
Fizenim se zabyva vykonny reditel, ktery se nachazi v Praze a ptichazi do styku se
zaméstnanci mnohem Castéji neZ majitel. I kdyZ na nékteré véci reditel a vlastnik maji
stejny pohled, vnitini komunikace neni stfetem jejich souhlasu. V prvni radé vy-
konny reditel podotyk3, Ze prace neprobiha v jednotném informacnim poli a pocituje
nedostatek komunikace i se samotnym majitelem, ktery je v soucasné dob#ce vice
zaméren na jiné projekty. Svou komunikaci s podrizenymi povaZuje za oboustrannou
a -dobre nastavenou. Jednou ze slabin vidi zpétnou vazbu ze strany zaméstnanct. |
kdyz, podle dotazaného, v organizaci existuji nastroje pro zpétnou vazbu, ziskané in-
formace povazuje za nedostacujici. Hlavni pri¢inou tomu je slabé strukturovany
vnitrni systém. Pri rizeni neomezuje neformalni komunikaci, pokud ta neptisobi ne-
gativné na komunikaci formdalni. FAmy v ramci organizace povazuje za cenny
(vedlejsi, nikoliv hlavni) zdroj informaci, které se da vyuzit i pri formalni komunikaci
atizeni. Vznik fAm spojuje spise s lidskou ptirodou, Zddné jiné pric¢iny nevidi. Porady
a schlizky povazuje za neefektivni, coZ také hodnoti jako vysledek nizké systemati-
zace procesu. Pfitom podotyk3, Ze za posledni dobu se koordinace mezi oddélenimi
zlepsila a lze ji hodnotit jako dobrou. To se ale netyka kolegti z ruské pobocky, nebot
se informace Casto sdileji s prodlevou, coz vede k asymetrii v komunikaci. Vysledkem
rychlého riistu spolecnosti jsou vyssi naroky na komunikacni systém a organizacni
strukturu. Dotazany tvrdi, Ze stavajici organiza¢ni struktura neodpovida komunikac-
nim a koordina¢nim potiebam spolecnosti a vyzaduje fadu uprav. Na rozdil od
predstavy majitele o sméru vyvoje organizace a jeho jasnosti, vykonnému rediteli
chybi strategické vidéni. Respondent neni schopen presné fict, kam smétuje organi-
zace. Soucasnou strategii vidi spisSe jako soubor taktickych krokii. Komunikacni klima
povaZuje za demotivujici. Demotivace, dle rozhovoru, je vysledkem vyhoreni zamést-
nancti, zplisobené vysokym tempem ruastu. Vykonny reditel ma velké nadéje na
nového HR specialistu, ktery ma nastoupit za 2 mésice a nahradit soucasného za-
méstnance. Piredpoklada, ze schopnosti a dovednosti zvoleného kandidata pomtzou
stabilizovat situaci a zlepsit klima. Druhou pri¢inu vSech bariér, nedostate¢nou sys-
tematizaci, planuje teSit nové zavedenym softwarem Worksection, jehoZ tcelem
ukladani instrukci a jinych podkladd, strukturace tkoli a koordinace plant zamést-

nancu.
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Porovnani

Kromé zjiSténi mezer, bariér a prekazek v komunikaci, jsem pokladal otazku, zda ba-
riéry se mezi jednotlivymi Grovnémi frizeni lisi, anebo jsou spole¢né napri¢ celou
organizaci. Odpovéd’ na danou otazku hraje dileZitou roli z dlouhodobého hlediska.
Zpravidla jedinec usiluje o odstranéni téch bariér, se kterymi se sdm setkava. V pri-
padé se vyrazné lisicich prekaZek mezi podiizenymi a nadfizenymi miZe dochazet
k rozladéné praci a iprave toho, co samo o sebe dobrte funguje. Spolecné bariéry uka-
zuji na shodny pohled na problematiku a moznost lepsi koordinace usili. V priibéhu
analyzy jsem dospél k zavéru, Ze bariéry lze rozdélit do tri skupin: bariéry, spolecné
pro celou organizaci; bariéry, prislusné pro urcitou uroven rizeni z hlediska organi-
zacni struktury (horizontalni perspektiva); bariéry, prislusné pro urcitou vétev
z hlediska organizacni struktury (vertikalni perspektiva).

Do prvni skupiny patii prekazky, charakteristické pro zaméstnance napric celou
strukturou. Jedna se o potiZe, se kterymi se setkavaji zaméstnanci, jejich nadrizeni a
top management. Lze sem priradit vztah k prirodé vzniku fam, které se ve spolec-
nosti staly zdrojem informaci kvtili selhavani oficidlnich nastrojt a formalnich kanalt
komunikace. Respondenti na vSech urovnich podotykali nedostatek celofiremnich
instrukci, smérnic a narizeni. Nasledky absenci dokumentaci se 1isi podle postaveni
zaméstnance, avsak ma spolecny ptivod. Neefektivita porad byla vSeobecné vyzna-
¢ena a povazovana jednim ze zasadnich divodu neucinné koordinace Cinnosti.
Demotivujici u¢inek komunika¢niho klimatu je spole¢ny pro celou organizaci. E.Mi -
International se setkava snefunkénim programem sbéru a poskytovani zpétné
vazby. V zavislosti od svého postaveni, respondenti bud’ citi nedostatek a nizkou kva-
litu zpétné vazby, anebo nemaji nastroje pro jeji efektivni shromazdovani a
zpracovani.

Horizontalni perspektiva reprezentuje bariéry a prekazky, vyskytujici se na jedné
nebo nékolika urovnich fizeni. Zaroven existuji irovné, které se s danymi problémy
nesetkavaji. Pfikladem druhé skupiny je neznalost globalnich cili organizace. Tento
problém je typicky pro zaméstnance a stifedni management. Dle vyzkumu, top ma-
nagement je dostatecné obeznamen s touto slozkou informac¢nich dimenzi. Nejasnost
a neznalost strategickych cili neni jedinym bodem, spojujicim zaméstnance a jejich
podrizené vramci horizontalni perspektivy. Lze sem priradit nenaslouchani ze
strany vrcholového vedeni a nedostatek kompetenci pro rozhodovani. Top ma-
nagement dany problém nezaznamenava. Neznalost problémé miiZe byt dana
nekvalitni komunikaci s vrcholovym vedenim, které ze své strany naopak dobre hod-
notilo komunikaci se zaméstnanci. Vykonny reditel spatiuje zlepSeni v koordinaci

STRANA 62



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

mezi oddélenimi a predpokladd, Ze v soucasné dobé je na dobré trovni. Vedouci od-
déleni a jejich podrizeni ale mysli jinak. Mimo jiné neznalost cilii oddéleni je typicka
pro zaméstnance riiznych usekd. Podrizeni jsou nespokojeni objemem informaci, zis-
kanych pfimo od vrcholového vedeni. Vzhledem ktésné komunikaci top

’

managementu se stiedni Urovni fizeni, ridici aparat danou prekazku eliminuje.

Rada omezeni je typicka pro uréitd oddéleni a prolina celou vétev organiza¢ni
struktury. To miiZe byt specifikou €innosti, geografickou polohou anebo dal$imi fak-
tory, odliSujicimi konkrétni Gsek. NejvyraznéjSim prikladem E.Mi - International je
oddélenost vyroby, nachazejici se v Pfibrami. Zaméstnanci a jejich vedouci citi nedo-
statek vnitro vyrobnich porad, kviili cemuz se rusi plynulost procesti. Odtrzenost HR
povzbuzuje dojem, Ze zaméstnanci z Pfibrami jsou ,druhé tiidy“. Tato domnénka je
posilena i tim, Ze ani vrcholové vedeni nevénuje pracovnimu tymu dostatek pozor-
nosti. S4m majitel potvrdil, Ze v P¥ibrami se skoro s nikym nekomunikuje. Cast
zaméstnancll v pribéhu rozhovoru sdélila, Ze nikdy nekomunikovala ptimo s maji-
telem, i kdyZ m4, co fict. Vyrobna neni jedinym piipadem vertikalni neucinnosti
komunikace. Prazské oddéleni marketingu a jeho vedouci zaZivaji potiZe v komuni-
kaci s ruskou marketingovou jednotkou. V priibéhu prace ¢asto dochazi k nesdileni
informaci a rozhodovani bez UCasti evropské ¢asti marketingového tymu.

Urceni skupiny a rozsahu vyskytnuti problému napomaha provadét opatieni efek-
tivné a za nejmenstho vyuziti zdroji. Celo organizacni omezeni komunikacni
struktury je nutné resit na zakladé globalni koordinace mezi oddélenimi a za tcasti
zkuSeného informacniho auditora. V pripadé nalezeni bariér, charakteristickych pro
urcitou uroven nebo vétev organizac¢ni struktury zkoumajici by se mél zamérit na to,
jak danou problematiku vidi druhy subjekt komunikace (nadiizeny, podiizeny nebo
jednotlivec na stejné drovni). Je mozné, Ze skutecCnou pricinou jsou mylné zavéry
druhé strany o vysledku komunikace. Vykonny reditel povazuje koordinaci mezi od-

délenimi za dobrou. Subjekty komunikace s tim ale nesouhlasi.

STRANA 63



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

6 Diskuse

Cilem prace je sledovani dopadu rastu firmy na informaéni toky pfi nezménéné or-
ganizacni struktufe. Zamérem je objasnit vliv organizacni struktury na organizaci
napric hierarchii a ziskat prehled vznikajicich omezeni souvisejici s prenosem infor-
maci v rdmci organizacni struktury. Samotna vyzkumna otazka si dava za cil zjistit,
jak a pro¢ vede rist firmy k nedostate¢nému informac¢nimu toku pti stavajici organi-
zatni struktufe. Pro odpovéd’ na danou otazku bylo nezbytné urcit, sjakymi
bariérami v komunikaci se zaméstnanci organizace setkavaji a jaky je charakter zjis-
ténych bariér z hlediska organizac¢ni struktury.

Dand prace je zaméfrena na analyzu informacnich toki a vliv organiza¢ni struktury
za pomoci vnitro organiza¢ni komunikace. Komunikace je slozity proces, ktery neni
mozné zkoumat jako jednu globalni proménnou. Pouzity jako zaklad a dopracovany
model Pincuse (1986) umozZnil zachytit bariéry a prekazky na zakladé mnoha di-
menzi a tim predstavit nékolik uhli pohledu na problematické zony.

Pouzité nastroje napomohli odhalit samotnou podstatu vypadki komunikace a de-
finovat bariéry, ysledky neobsahuji skute¢né priCiny danych vypadki
komunikace. Tato neznalost mliZe negativné ovlivnit realizaci reforem. Je nezbytné
urdit pfirodu problému, ze které by mély vychazet i odpovidajici tipravy. Rada za-
méstnancl podotkla, Ze v organizaci chybi slibené Skoleni. Proc¢ to tak je? Stredni
management zatéZuje zaméstnance nadbytecnou praci? Zaméstnanec nevi, cemu se
ma ucit? Projednaval to se svym nadrizenym? Pokud ne, pro¢? Ma obavy? Ztratil viru,
Ze se nic nezméni? Skutec¢na pri¢ina muize lezet uplné jinde. Na zakladé provedené
prace a doplitkové tematické analyzy je zkonstruovadn model pricinnosti bariér
v ramci organiza¢ni komunikace. Model zobrazuje vztah ristu spole¢nosti, mnozstvi
internich vazeb, danych komunikaci, a selhani, vedoucich ke vzniku bariér.
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Graf 14. Model pri¢innosti bariér
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zac¢atku modelu pocet vnitinich vazeb roste skoro stejné rychle, jak roste samotna
spolecnost. Rist spolecnosti je doprovazen zvySujicimi se naroky na koordinaci a ko-
munikaci (Greiner, 1989). Pokud management nestihd naleZité prizpiisobovat
organizacni a komunikac¢ni strukturu ménicimu se prostredi, spole¢nost se setkava
s organizaCnim selhanim. Patfi sem faktory, spojené s organiza¢ni strukturou, zave-
denou v organizaci. To se tyka nejenom rozdéleni zaméstnanct na oddéleni, ale i
samotné realizace Cinnosti v ramci stanovené struktury, zachovani vztahi podrize-
nosti a nadrizenosti, rozsifeni a realizaci stanovenych cilli, doplnéni struktury o
komunikacni sit, pridéleni a zachovani kompetenci mezi zaméstnance a jejich nadri-
zené. Organizacni struktura je jednim, ale neni jedinym ndstrojem, ktery se
k organizaci procesii pouziva. Mezi dalsi patii natizeni, instrukce, reglementy, umoz-
nujici se zajemci snadno orientovat v ¢innostech a postupech. Z organizacniho
hlediska lze zkoumat jednu z bariér, se kterou se setkavaji béZni zaméstnanci. Rada
dotazanych sdélila, Ze nezna kompetence kolegti. V priibéhu rozhovoru byly zjiStény
detailnéjsi informace, popisujici danou mezeru. Dle vysledki, velké mnoZstvi pro-
cesli nema pévnou povahu, je slozité urcit odpovédné osoby a samotny priibéh
operaci. To je spojeno s neznalosti organiza¢ni struktury a nahliZeni na ni ,jako na
obrazek“, nebot existujici struktura neplni sviij ucel a neodpovida realité. Dle struk-
tury vedouci oddéleni distribuce je podrizen vedoucimu useku marketingu a
distribuce. V praxi ale s vedoucim tohoto useku komunikuje velmi malo a primou od-
povédnost nese pired vykonnym reditelem.
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Zvyseni nejistoty vede k vétSimu mnoZstvi zpracovanych informaci (Galbraith,
1974). Organizacni selhani vede ke zvySujicimu se poctu vnitinich vazeb, zplisobe-
nych nikoliv riistem spole¢nosti, ale zmatkem ve struktufe a vynakladani vétSiho
usili pro dosaZeni potiebného vysledku. Kritickou tlohou managementu organizace
béhem krizovych obdobi je definovat novou sadu organizacnich praktik, které po-
slouzi zakladnou pro dalsi faze riistu (Greiner, 1989). V pripadé organizacniho
selhani je nezbytné sladit organizacni strukturu s potfebami vnitinitho a vnéjsiho
prostredi, zabezpecit zaméstnance instrukcemi, jasné definovat cile spole¢nosti a od-
déleni, implementovat ndastroje pro monitorovani organiza¢ni zpulsobilosti.
V opacném pripadé organizacni selhani se prohlubuje a prertsta v dalsi fazi - tech-
nické selhani.

Organizacni struktura predstavuje kostru, avSak realizace plynulé komunikace po-
trebuje ndlezité technické a technologické zabezpeceni. Organizacni selhani
zplisobuje prvotni vypadky pti ziskdvani a predani informaci. Vedeni ma zkreslené
vidéni aktualni situace, prekazejici nalezité reagovat na vzniklé odchylky. Dalsi riist
spolecnosti a posileni Stabu pokracuje v ramci neefektivniho systému a doposud po-
uzivanych nastrojli, vhodnych pro tymy mensiho rozsahu. Omezeny instrumentar
vede k technickému selhavani, reprezentujici souhrn pricin technické povahy. Patii
sem zabezpeceni a implementace do provozu nastroji ke komunikaci a vyuziti efek-
tivnich kandlG pro sbér, sdileni a uschovani informaci. E.Mi - International ma
nedostatky obou charakterd. Rada vedoucich ze skupiny stfedniho managementu
v dimenzi komunikace s podfizenymi oznamila, Ze jim chybi nastroje pro stanoveni
ukoli. Jedna se o pouhy program, fungujici na principu ticketingu, ktery umoznuje
operativné zadavat ukoly, sledovat jejich stav, poptripadé ziskat doplnujici informace
0 jiz ukoncenych ukolech. Dany software nejenom napomaha zameéstnanci usporadat
ulohy, ale i sniZuje naroky na vedouciho, usnadiiuje kontrolu. Mezi chybéjici efektivni
kanaly komunikace patfi pripad zaméstnanct vyrobny a jinych oddéleni, nachazeji-
cich v Pribrami. Respondenti nejsou spokojeni s koordinaci jejich vzajemné prace.
Podrizeni a jejich vedouci citi potiebu celo vyrobni porady. Vedouci vyrobny ma po-
trebné kompetence a je chopen danou poradu organizovat. Technické selhani
navazuje na selhdni organizacni. Pokud management spolecnosti neodstranil pre-
kazky organizacniho charakteru, setkava se s vétSim objemem potiZi. Na dané etapé
je nezbytné nejenom preorganizovat procesy, ale i zabezpecit personal potfebnymi
technickymi prostredky. Neznalost cilii a kompetenci, neefektivita porad a rozptyleni
kanald komunikace, zbytecna centralizace a vznikajici asymetrie v informacich. Na-
ristajici mnozstvi komplikaci ve vnitfni komunikaci spolu se zvysSujicim se po¢tem
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projektli a ukold, vyvolanych vyvojem spole¢nosti, se odraZzi na motivaci zamést-
nancll. Ignorace problémi pfi vykonu prace, nenaslouchani, skryvani informaci
vedou k prechodu komunika¢ni krize do dalsi faze - behavioralniho selhani.

Soubor behavioralnich sloZek je tvoren pri¢inami, vyvolavanymi mezilidskymi
vztahy, vnitfnimi pocity jedince, kulturnimi rozdily nebo komunika¢nimi schop-
nostmi. Vyladéna organizacni struktura a zabezpeleni personalu potifebnymi
komunika¢nimi prostfedky negarantuje plynulou komunikaci. Vykonny reditel orga-
nizace oznamil nedostatek zpétné vazby od zaméstnancii. Na dalsi otazku, tykajici se
moznosti danou zpétnou vazbu poskytnout, odpovédél, Ze podrizeni maji vSechny
potrebné nastroje a vZdy se miizou obratit pifimo na reditele. Je vidét, ze pricina lezi
nékde jinde. Sam respondent predpoklada, Ze systematizace prace povede ke zlep-
Seni situace. V odpovédich nefiguroval ani zajem o to, jak tuto situaci vidi pracovnici.
Jak jiz bylo zminéno vySe, zaméstnanci byli zcela otevreni, s vyjimkou nékterych
bodt. To se projevovalo neochotou o diskusi ohledné pristupu vykonného reditele.
Otazky jim pripadali nepohodlné a tématu se snazili vyhnout. O majiteli vSak respon-
denti mluvili bez jakékoliv nejistoty. Podobné chovani ukazuje na urcité bariéry
lidské povahy a vyzaduje podrobnéjsi analyzu. Dal$im ptikladem je rusky styl ma-
nagementu, smérujici k centralizaci, skryvani ¢asti informaci, zanedbani motivace.
Dany piistup je vrozporu s kulturnimi hodnotami Ceské republiky a podnikatel-
skych pristupu na izemi EU. I kdyZ ve spolecnosti pracuje zna¢né mnoZzstvi cizincii
z postsovétskych zemi, s vySe popsanym pristupem nesouhlasi. To je dano dlouhou
dobou Zivotu v Cesku a integraci s ¢eskou spole¢nosti. Vykonny feditel byl poslan
ptrimo z Ruska a neni dostate¢né seznamen s mistnimi pristupy a zvyky. Majitel spo-
le¢nosti se snazi danou situaci upravit, avsak doposud je sledovan znalny smér
k centralizaci. Na dané etapé zaméstnanci ztraceji motivaci o dosazeni vysledkd, coZ
znacné sniZuje rast spolecnosti, zplisobeny vnitini perturbaci. Pokud v organizaci
jsou sledovany rysy vSech ti{ typt selhani, mimo vySe popsand opatieni, je nezbytné
aktivni zapojeni HR oddéleni, jehoZ ikolem je zvySeni motivace, posileni diivéry a
zlepSeni komunika¢niho klimatu v organizaci. Vykonny reditel sledované spolec-
nosti ma velké nadéje na nového HR specialistu, ktery by mél prispét ke stabilizaci
situace. Predchozi zaméstnanec podal vypovéd, nebot jeho program motivace a zlep-
Seni pracovnich podminek byl vedenim odmitnut. Je problém opravdu v HR?

Nékteré bariéry jsou vysledkem vzajemného plisobeni nékolika druhi selhani. Za-
méstnanci a stfedni management podotykaji nedostatek kompetenci. Na jedné
strané je to spojeno s popisem funkce v organizacni struktuie, coz patii do organi-
zatni skupiny, na strané druhé to reprezentuje sklon vrcholového vedeni
k autoritativnimu stylu. Touha drZet v§echno ve vlastnich rukou ma psychologicky
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pramen. Pric¢iny nékterych bariér se miiZou projevovat ve tfech dimenzich najednou.
Komunika¢ni klima je sloZity mechanismus, skladdajici se z mnoha soucasti. Jeho de-
motivujici povaha je ddna vSemi tfemi sloZzkami. Chybéjici projektovy pristup
v organizacni struktufe a nerozuméni rozmezi svych kompetenci negativné prispiva
k soucasnému klimatu. Napéti na poradach, neprijeti napadd, snizeni diivéry zhorsuji
situaci. Odpor viici automatizaci, nedostatek potiebnych kanalt a neefektivita porad
demonstruje technickou neschopnost organizace. Behavioralni a technické selhani

ve spoleCnosti jsou odvozeny od organiza¢niho. Prvotnim impulzem potiZi organi-
zacniho charakteru poslouZila koordina¢ni nezplisobilost managementu.

Koordinace je fundamentalni problém organizace (Weber, 2000). Pri reSeni pro-
blému koordinace, podniky ¢asto spoléhaji na komunikaci mezi jednotlivci a vedouci
zaméstnance (Malone et al., 1999). S rlistem spolecnosti rostou i pozadavky na jeji
koordinaci (Simon a March, 1958). Do urc¢itého bodu hierarchicky usporadana orga-
nizacni struktura pozitivné prispiva k zajisténi komunikacnich potteb. S riistem
operaci a vzajemnych vazeb, dochazi k pretiZeni struktury, jehoZ reSenim je decen-
tralizace (Scott, 1998). Rostouci spolecnost muze vytvaret decentralizované
jednotky s omezenou vzajemnou zavislosti, usilovat o tvorbu dobte fungujicich in-
formacnich kanalli mezi nezavislymi jednotkami, vytvaret tymy, zamérené na
koordinaci Cinnosti jednotek (Chandler, 1990). Ze studie Grenire (1989) je patrné,
Ze srlistem spolec¢nosti sméruji k vice decentralizovanym systémim. Na rozdil od
alokaci lidskych zdrojt, ktera se zvySuje plynule s ristem prace, koordina¢ni zmény
maji skokovy charakter. Weber (2000) dochdazi k zavéru, Ze selhani organizacni
struktury je v prvni Fadé typické pro organizace s rychlym tempem riistu. Pomalé
tempo umoziuje efektivné zapojovat nové jednotky do systému a 1épe kontrolovat
ucinnost struktury. Z toho lze odvodit, Ze souc¢asny problém koordinace velké spo-
le¢nosti je spojen s jeho reakci na predchazejici tomu rist.

STRANA 68



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE
Graf 15. Koordina¢ni adaptace organizacni struktury pri ristu organizace
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Alokaci lidskych zdrojt se rozumi prijeti novych zaméstnancii a jejich zapojeni do
procesti. Rozsireni Stabu je nasledkem vétsiho objemu prace, vyvolavaného riistem
spolecnosti. Kazda dalsi pracovni jednotka zvySuje mnoZstvi vazeb ve spole¢nosti.
Organizacni struktura ma urcitou alokacni kapacitu. V ramci dané kapacity struktura
efektivné spliiuje sviij ucel a napomaha koordinovat jednotlivé useky. Zvysujici se
naroky vedou k pretiZeni organizac¢ni struktury. Pokud management nereaguje vcas,
organizace se setkava s vnitini krizi. Nasledna napravna opatteni zvysuji alokacni
kapacitu. Usek A-B reprezentuje krizové obdobi, béhem kterého organizace je podro-
bena vnitini turbulenci. Dle provedené reserse lze posoudit, Ze E.Mi - International
patii do rizikové skupiny. Organizace zazivala nékolikalety prudky riist za vyuziti -or-
ganizacni struktury, ktera se vytvarela pro spolenost mensSiho rozsahu.
Management spolecnosti nestihl zajistit tym potiebnymi instrukcemi, piedpisy a dal-
$imi ndastroji, zabezpecujicimi plynulé zapojeni novych jednotek do organizace.
Vedeni spole¢nosti ma sklon k centralizovanému, autoritativnimu fizeni, které ome-
zuje kompetence niznich Urovni managementu. Neodpovidajici reakce na rist a
prevySena zatéz organizacni struktury zputsobila organizac¢ni selhani - prvni fazi ko-
munikacni krize.

Se zvySenim poctu jednotlivcl ve skupiné rostou naroky na koordinaci (Simon a
March, 1958). Pro fizeni malych skupin jsou vhodné hierarchické modely organi-
zacni struktury. Koordinace skupin vétsiho rozsahu vyzaduje prvky decentralizace
(Scott, 1998). Studie se zpravidla soustied'uji na staticky pohled, jaka spole¢nost je
ted. Problematika pirechodu organizace z ,malé“ do ,velké“, a s tim i reforma koordi-
nace, je vSak malo prozkoumana (Weber, 2000). Provedeny vyzkum reprezentuje
nejenom diivody a etapy zmén v organizacni strukture, ale i odhaluje nasledky igno-
race ristu spolecnosti. Rychlé tempo ristu klade vysoké naroky na management
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z hlediska koordinace a zvySuje riziko organizacniho selhavani. Eliminovat neZa-

z

douci Uc¢inky lze pomalej$Sim tempem riistu a v€asnym prizpitisobenim organizac¢ni
struktury. V opacném pripadé se organizace setkava s prohloubenim organizacni
krize. Model pric¢innosti bariér postihuje skute¢nou piirodu prekazek a omezeni v
komunikaci ze tfi perspektiv, coZ umoznuje provadét ucinna opatreni. Model koor-
dina¢ni adaptace organizacni struktury pri ristu organizace se zameéfuje na
vymezeni koordinacni nedc¢innosti organizac¢ni struktury, vyvolané prevysenou alo-
kacni kapacitou, a eliminaci zdrojii organiza¢niho selhani. VySe uvedené modely jsou

uZziteCné pti provedeni interniho informacniho auditu.

Informacni audit je pomérné novy smér v oblasti kontroly. Prvni modely auditu
byly nabizeny na konci osmdesatych let dvacatého stoleti. V soucasné dobé existuje
devét kompletnich metodologii. Nejmodernéjsi model byl navrZzen doktorkou
Henczelovou (2000). Henczelin sedmifazovy model je dobudovanou a dopracovanou
verzi diiveéjsi
(1998).

ch prototypt, v prvni fadé konceptli Orny (1999) a Buchanana a Gibba

Model, zpracovany Henczel (2000), zahrnuje sedm po sobé jdoucich etap. Prvni
etapou je planovani chodu auditu, zejména popis organizace a urceni cild auditu.
Druha etapa je zamérena na sbér dat, potiebnych pro dosazeni cilti auditu. Zptsob a
nastroje sbéru dat nabizi sociologicky a marketingovy vyzkum. (Raliphada a Botha,
2006). Treti etapa nasleduje po sbéru dat, kdy se provadi analyza, napomahajici urcit
mezery, nadmérné rezervy a vyuzivani nevhodnych zdrojt. Postup analyzy je popsan
v praci ,The information audit as a first step towards effective knowledge ma-
nagement” (Henczel, 2000). Ctvrtou etapou je evaluace a interpretace dat. Tento
krok prispiva k identifikaci problémovych z6n a nalezeni prileZitosti pro zlepSeni.
Patou etapou je sdileni rekomendaci managementti a zaméstnanctim, které se s pro-
blémem setkavaji. Navrhy s sebou nesou zmény v existujicich procesech. Proto
zucastnéné strany musi rozumeét bliZicim se reformam a mit moZnost upozornit na
moZné vedlejsi Ucinky navrZenych rekomendaci vzhledem ke svym kompetencim
v dané oblasti (Vo-Tran, 2011). Sesta etapa je implementace zmén do strategie a
plani organizace. Posledni etapa nese nazev ,kontinuum“ a reprezentuje ramec dal-
$ich auditd, které se navazuji na prvotni, zakladni audit. Cilem je dohled nad realizaci
nové strategie a plnéni kontrolni funkce v oblasti informa¢niho managementu
(Henczel, 2000).

Henczel (2000) se zaméruje na samotny proces informacniho auditu, ale zimérné
zanedbava urceni ramce pojmu ,informace” a slozek vyzkumu, coz déla cely model
pruznéjsi. Auditorovi to dava prostor pro optimalizaci nabizené struktury. Na dru-
hou stranu, nevhodna volba zkoumanych proménnych miize zkreslit cely vyzkum a
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neposkytnout relevantni vysledky, anebo dat managementu jenom omezeny prehled
o aktudlnim stavu. Auditor nevi, kde se miiZou objevit pirekazky a bariéry v komuni-
kaci, proto by mél zkoumat proces komplexné. Modifikovany model Pincuse (1986)
poslouZi podporou zac¢inajicimu auditorovi, zejména na druhé a treti etapé auditu, a
zabezpeci vyzkumnika relevantnimi informacemi ze Sirokého spektra dimenzi. Nale-
zeni nesouladti dale vede k restrukturalizaci a u¢inéni napravnych opatteni. Reforma
je v rukou managementu. Otazkou ale je, nakolik tiprava bude Gc¢inna a ucelna? Po-
kud bych se pokusil urcit hlavni problém vnitini komunikace sledovaného podniku
jednou vétou, znélo by to nasledovné: absence komunikace. Pti sbéru dat je zazna-
menan velky rozdil pohledti na stejnou problematiku nebo objekt rozhovoru. Strany
neprichazeji ke konsenzu, nebot dané véci neprojednavaji a nevédi, jak to hodnoti
druhy subjekt komunikace.

Modifikovany metodicky aparat pomohl Uspésné dosahnout cile a odpovédét na
vyzkumnou otazku. Nic méné, struktura rozhovoru byla zamérena na samotné bari-
éry, které v kontextu dosaZenych vysledkil 1ze povazovat za nasledky skutec¢nych
problémi v organizaci a komunikaci. Na fadu vyskytujicich se bariér byl ziskan po-
hled pouze zjedné strany, coZ zcCasti omezilo moZnost vyuziti dat. Dalsi Upravy
modelu by se mohli dotknout formulace otazek a rozhovoru za ucelem ziskavani vi-
déni nalezeného problémi v§emi zucastnénymi stranami.

Vystupy diplomové prace jsou vSak zaloZené na pripadu jedné firmy, ktery na
jednu stranu poskytuje celkovy pohled na problematiku, ale na druhou stranu se na-
bizi dalsi rozpracovani a otestovani ziskanych vystupti na vétsim vzorku dat. Dalsi
smér vyzkumu zaméreny na verifikaci navrZzeného modelu selhani v komunikaci a
navaznou specifikaci predchazejicich naznakt selhani, by pomohli potvrdit soucasné
vystupy a nasledné tak pomohli managementu eliminovat riziko vniti'ni nestability a
vyhnout se krizovym situacim. Urceni bariér ve vnitini komunikaci a stanoventi jejich
pricin jsou predstaveny jako dva od sebe oddélené modely. DalSi moZnou etapou vy-
voje je propojeni modeli do jednoho ramce, ve Kkterém bariéry hraji
zprostredkovatelskou roli, vedouci k okamzitému odhaleni skutecnych pramenti
pirekazek a jejich rozdéleni do skupin podle charakteru ptivodu.

STRANA 71



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

7 Zavér

Organizacni struktura je zakladnou organizace podniku (Shinde, 2018). Jedna se o
interné usporadany systém, odliSujici ho od vnéjSiho prostiedi. Systém, definujici
pribéh procest, role zticastnénych subjektii a cile skupin jednotlivc, sdruzenych do
oddéleni (Mierzejewska, 2014). Chyby nebo nevhodné sestaveni organizacni struk-
tury miZe nést vazné nasledky na efektivitu prace a dosaZeni vysledki (Chen et al,,
2006). Struktura sama o sobé reprezentuje staticky ramec, slouzici osnovou pro in-
terakce, které jsou vnitini hybnou silou. Interakce uvniti organizacni struktury jsou
vysledkem sdileni, ziskavani, predavani a uschovani informaci (Sadia et al., 2016).
Dané operace s informacemi probihaji prostrednictvim informac¢nich kanali, tvofi-
cich komunikac¢ni sit vramci organizac¢ni struktury. Komunikace je nezbytnym
prvkem organizace jako procesu a nastrojem pro zabezpeceni skupinové prace. Na
rozdil od organizac¢ni struktury, organizace ma dynamicky charakter, projevujici se
ristem nebo poklesem, méritelny trzbami, ziskem, poctem zaméstnancti, majetkem
a dalSimi proménnymi. Dynamika se s urcitym opoZdénim odrazi i na strukture. Pred
manazerem stoji kol nalezité reagovat na zmény ve vnitinim a vnéjsim prostiedi a
optimalné prizplisobovat organizacni strukturu a komunikaci.

Dana vyzkumné zaméienda diplomova prace zkouma komunikaci v kontextu orga-
nizacni struktury. Vychozim bodem poslouzil riist stdbu zkoumané spolecnosti.
Dvounasobné zvySeni poctu pracovniku nevyvolalo skoro Zadné zmény v organi-
zacni struktuie. Management pokracoval provadét svou ¢innosti stejnymi piistupy

Vv ’

bez ohledu na rozsireni. Slaba reakce na prudky rilist vedla k otazce, zda souc¢asna
organizacni struktura efektivné splituje sviij ucel. Rada studif (Holtzhausen, 2002;
Chen etal., 2006; Garnett et al., 2008; Maria Martinez-Le6n a Martinez-Garcia, 2011)
prokazuje vzajemnou vazbu mezi vhodnosti organiza¢ni struktury a plynulosti
vnitini komunikace. Zakladni proménnou pro zkoumani i€innosti organizacni struk-
tury byla zvolena vnitfni komunikace. Dal$i vyzkumna otdzka byla zformulovana
nasledovné: zda jsou problémy ve vnitini komunikaci zavislé na drovni fizeni, anebo
jsou spolecné pro celou organizaci. Vzhledem k rozsahu pojmu, bylo nezbytné urcit
soustavu dimenzi, ze kterych se komunikace sklada. Literarni reSersSe praci, vénuji-
cich se problematice vnitini komunikace, umoznila prostudovat vyvoj védeckych
koncepci a seznamit se s vyhodami a nevyhodami jednotlivych postupii a metod.
V 70. letech Downs a Hazen (1977) vypracovali vyznamny ,,Communication Satis-
faction Questionnaire“. Jedna se o dotaznik, zkoumajici komunikaci ze Sirokého
spektru dimenzi. Pozdéji Pincus (1986) rozsiril model o jednu dimenzi a rozdélil cely
soubor do tfi skupin podle naplné: relacni dimenze, informacni dimenze, infor-

macné-relacni dimenze. Pincusiiv ,COMM SAT-OUTCOMES" model poskytl dobie
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strukturovany okruh pro vyzkum komunikace. Vzhledem k vyzkumné otazce, vytvo-
feny Pincusem dotaznik byl nevhodny, proto jednotlivé dimenze se zkoumali za
pouZiti jiného metodického aparatu.

Pro zachovani validity dat a omezeni standardizace odpovédi byly zvoleny metody
a techniky kvalitativniho vyzkumu. Sbér dat byl zajistén pomoci polostrukturova-
ného rozhovoru, nahraného na diktafon. Vzorek byl vytvoren v souladu s principy
validity a reliability. Vyzkumu se zt¢astnili zaméstnanci vSech drovni fizeni (top ma-
nagement, stfedni management, specialisté). Pro dal$i zpracovani byly vyuzity
nastroje obsahové a tematické analyzy. Pomoci techniky ,In Vivo“ z nahravek byly
vyclenény hlavni myslenky respondentd, které se dale transformovaly na kédy.
Shodné kédy tvori kategorie, seskupené podle dimenzi, skupin dimenzi a postaveni

respondentt z hlediska organizac¢ni struktury.

Vysledky prace svédci o radé globdalnich a lokalnich bariér ve vnitfni komunikaci.
Porovnani bariér a prekaZzek mezi Urovnémi rizeni umoznilo odpovédét na vyzkum-
nou otazku. Bariéry ve vnitini komunikaci miiZou nabyvat obou podob a vyskytovat
se jak v ramci celé organizace, tak i na urcitych trovnich organizacni struktury. Z hle-
diska organizacni struktury bariéry byly rozdéleny na celo organizacni, vertikalni a
horizontalni. Mezi nejvice se objevujicimi nedostatky celo organiza¢niho charakteru
lze priradit demotivujici komunikacni klima, vyuziti fim jako zdroje ziskavani infor-
maci, problémy se ziskdvanim a poskytnutim zpétné vazby, nizkou efektivitou porad
a schiizek, nedostatecnou systematizaci procest. Z horizontalni perspektivy se re-
spondenti setkavaji s neefektivni komunikaci mezi oddélenimi, neznalosti globalnich
cili a zamért oddéleni, nedostate¢nym informovani o globalnich zménach v organi-
zaci, nedostatkem komunikace ze strany vrcholového vedeni a znatnym omezenim
kompetenci. Vertikadlni perspektiva se vyznacuje nedostatkem porad v Pribrami
v ramci celé vyrobny, odtrzenosti HR a vedeni od vyrobniho tseku a potiZemi v ko-
munikaci oddéleni marketingu v Praze s ruskou pobockou.

Diplomova prace ma teoreticky prinos v oblast analyzy komunikace a informac-
niho auditu. Hlavnim pokrokem je rozsifeni ,COMM SAT-OUTCOMES“ modelu.
Pincustiv model poskytuje Siroky pohled na problematiku vnitini komunikace, avsak
tento pohled ma velmi izké zaméreni na spokojenost s komunikaci, coZ se projevuje
slabou nastrojovou podporou. Pincus (1986) pouzival jednoduché kvantitativné za-
meéfené dotaznikové Setieni, davajici jenom zakladni prehled o spokojenosti
zaméstnancl s probihajici komunikaci. Auditor byl schopen posoudit, zda zamést-
nanci jsou spokojeni nebo nespokojeni s jednotlivymi slozkami komunikace. Tento
pristup omezoval moZnost poznat hloubku problému a urcit konkrétni priciny ne-
spokojenosti. Adaptace modelu podle zaméru prace rozsifuje instrumentai nového
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sméru v oboru kontroly - informac¢niho auditu. Novy nastroj umozni auditoriim se-
brat detailnéjsi informace o soucasném stavu a provést hlubsi analyzu ziskanych dat.

Obsahova a tematicka analyza ziskanych dat umoznila odhalit souvislost bariér
v komunikaci a nedostatkii organizacni struktury. Model pri¢innosti bariér repre-
zentuje vyvoj organizacniho selhani do jinych forem a popisuje, jak se jednotlivé
formy selhani projevuji na vnitini komunikaci. Navazujici literarni reSerSe pomohla
urcit zdroj organiza¢niho selhani, ktery se skryva v nesouladu mezi alokaci lidskych
zdroji a koordinac¢ni ¢innosti managementu. Zvysujici se pocet zaméstnancii miize
presahnout alokacni kapacitu stavajici organizac¢ni struktury. Pomala reakce na pre-
tizenost organizatni struktury zpisobuje koordina¢ni neshodu, vedouci
k organiza¢nimu selhani. Model koordina¢ni adaptace organizacni struktury pri
ristu organizace doplituje mezeru ve vyzkumech koordinace malych a velkych orga-
nizaci tim, Ze zachycuje proces rilist a obdobi koordina¢ni neefektivity organizac¢ni

struktury.

Rok 2018 se ve spolecnosti E.Mi - International vyznamenal stagnaci trZzeb a zisku.
Vzhledem k prudkému vyvoji predchozich obdobi, vznikla situace byla velkym pre-
kvapenim pro vrcholové vedeni. V ¢ervenci roku 2019 se planuje podrobna analyza,
majici za cil urcit priciny odchylek od planu. Majitel firmy si predpoklada, Ze aktualni
organizacni struktura nespliiuje sviij ucel. Prace potvrzuje predpoklad a dava na-
mitky na zmény. Absolutni chaos v komunikaci, neznalost cilii, nedostatek nastrojii a
kompetenci, demotivujici komunikacni klima a ztrata ztotoznéni vede k vypadkim
ve vyrobé, neochoté spolupracovat, usilujicimu se napéti a nerozuméni, co se od za-
méstnance oCekava. Tyto zavéry signalizuji, Ze nedosaZeni poZadovaného vysledku
zpusobily nejenom zmény ve vnéjSim prostredi, ale i neuspoiadanost v prostiredi
vnitinim. Dal8im dileZitym objevenim je riizny pohled subjektii komunikace na ba-
riéru, se kterou se oba setkavaji. OdlisSné vidéni piicin vedoucim a zaméstnancem
miZe ovlivnit kvalitu naslednych opatteni. Ve velké riziko, Ze jednotlivec s nalezitou
pravomoci se zaméri na chybné prediktory faktory. Ptriklady ukazuji, Ze priCiny se
muZou nachazet Uplné jinde. Za ucelem eliminace daného rizika jsem zpracoval do-
date¢ny model pricinnosti bariér, napomahajici smérovat usili na redlné zdroje
selhani. Prvotni pri¢inu organiza¢niho selhani lze urcit pomoci modelu koordinac¢ni
adaptace organizacni struktury. Rychly rlist spole¢nosti privedl k rychlému rozsiteni
$tdbu zaméstnancu. Prevysena alokac¢ni kapacita organizacni struktury zptisobila za-
sahu do Kkrizové oblasti. Ignorace rlistu a orientace na centralizaci prohloubila
koordinacni neefektivnost organizac¢ni struktury, ktera nasledné zapiicinila organi-
zacni selhani.

STRANA 74



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Seznam literatury

ACKOFF, Russell L., 1989. From data to wisdom. Journal of applied systems analysis.
ro€. 16, ¢. 1, s. 3-9.

AGARWAL, R. D., 1983. Organization and Management. New Delhi: McGraw-Hill
Education. ISBN 978-0-07-451506-8.

AHMED, Pervaiz K., 1998. Culture and climate for innovation. European journal of
innovation management. roc. 1, ¢. 1, s. 30-43.

AKKIRMAN, Ali D. a Drew L. HARRIS, 2005. Organizational communication satis-
faction in the virtual workplace. Journal of management development [online]. roc.
24,¢.5,5.397-409. ISSN 0262-1711. Dostupné z:
doi:10.1108/02621710510598427

ALANEZI, Ahmad Salamah, 2015. Communication Satisfaction and its relationship to
organizational commitment Among Secondary teachers in KUwait. B.m. b.n.

ALLEN, Louis A, 1958. Management and organization: Louis A. Allen. New York:
McGraw-Hill

ALSAYED, Alaedin Khalil, Mohammad Hossein MOTAGHI a Intan Binti OSMAN,
2012. The use of the multifactor leadership questionnaire and communication sati-
sfaction questionnaire in Palestine: A research note. International Journal of
Scientific and Research Publications. ro¢. 2, ¢. 11, s. 1-9.

AMBROSE, Maureen L. a Marshall SCHMINKE, 2003. Organization structure as a
moderator of the relationship between procedural justice, interactional justice, per-
ceived organizational support, and supervisory trust. Journal of applied psychology.
roc. 88, ¢. 2, s. 295.

AMITABH, Manu a Rajen K. GUPTA, 2010. Research in strategy-structure-perfor-
mance construct: Review of trends, paradigms and methodologies. Journal of
Management & Organization. roc. 16, €. 5, s. 744-763.

AMMAR]I, Ghalia, Barween ALKURDI, A. ALSHURIDEH a A. ALROWWAD, 2017. In-
vestigating the impact of communication satisfaction on organizational
commitment: a practical approach to increase employees’ loyalty. International
Journal of Marketing Studies. roc€. 9, ¢. 2,s. 113-133.

ANDERSON, J. a D. A. LEVEL, 1980. The Impact of Certain Types of Downward
Communication on Job Performance. Journal of Business Communication. 1.7., roc.
17,¢. 4,s.51-59. ISSN 0021-9436.

STRANA 75



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

ARGENTI, Paul A., 1996. Corporate communication as a discipline: Toward a defi-
nition. Management Communication Quarterly : McQ; Thousand Oaks. 8., roc. 10, €. 1,
s. 73.ISSN 08933189.

ARMANDI, Barry R. a Edgar W. MILLS, 1982. Organizational Size, Structure, and
Efficiency: A Test of a Blau-Hage Model. The American Journal of Economics and So-
ciology; New York [online]. 1., roc. 41, ¢. 1, s. 43. ISSN 00029246. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1111/j.1536-7150.1982.tb01667.x

ASHFORTH, Blake a Fred MAEL, 1996. Organizational Identity and Strategy as a
Context for the Individual. Advances in Strategic Management. 1.1., ro€. 13, s. 19-64.

BACCARINI, David, 1996. The concept of project complexity—a review. Internatio-
nal journal of project management. ro¢. 14, €. 4, s. 201-204.

BAGCHI, Nirmalya, 2010. Management Information Systems. 1. vyd. New Delhi: Vi-
kas Publishing House. ISBN 978-81-259-3852-1.

BAKER, Kathryn A., 2002. Organizational communication. Retrieved June. ro¢. 7, s.
2009.

BARNARD, Chester Irving, Chester [. BARNARD a Kenneth R. ANDREWS, 1968. The
Functions of the Executive. USA: Harvard University Press. ISBN 978-0-674-32803-
7.

BARTOO, Heidi a Patricia M. SIAS, 2004. When enough is too much: Communication
apprehension and employee information experiences. Communication quarterly.
roc¢.52,¢.1,s.15-26.

BERNARD, H. Russell a Harvey Russell BERNARD, 2012. Social research methods:
Qualitative and quantitative approaches. B.m.: Sage. ISBN 1-4129-7854-8.

BRENES, Esteban R., Mauricio MENA a German E. MOLINA, 2008. Key success
factors for strategy implementation in Latin America. Journal of Business research.
roc. 61, ¢. 6,s. 590-598.

BREUNIG, Karl Joachim, 2017. An Exploration of the Knowledge Dynamics between
Stable and Temporal Organizational Structures. In: European Conference on Ma-
nagement, Leadership & Governance [online]. s. 8 [cit. 17. 12. 2018]. Dostupné z:
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview /1980087224 /fulltext-
PDF/64A8FE1C85514E66PQ/1?accountid=17203

BRINKMANN, Svend, 2013. Qualitative Interviewing: Qualitative Interviewing [on-
line]. Cary, UNITED STATES: Oxford University Press, Incorporated [cit. 4. 12.

STRANA 76



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

2018]. ISBN 978-0-19-934400-0. Dostupné z: http://ebookcen-
tral.proquest.com/lib/vsep/detail.action?docID=1274289

BROWN, Shona L. a Kathleen M. EISENHARDT, 1995. Product development: Past re-
search, present findings, and future directions. Academy of management review. roc.
20, ¢. 2,s.343-378.

BUHLER, Karl, 1999. Sprachtheorie: Die Darstellungsfunktion der Sprache. 3. vyd.
Stuttgart: UTB, Stuttgart. ISBN 978-3-8252-1159-2.

BUCHANAN, Steven a Forbes GIBB, 1998. The information audit: an integrated stra-
tegic approach. International journal of information management. roc. 18, ¢. 1, s. 29-
47.

BURKE, M. E., 2003. Philosophical and theoretical perspectives of organisational
structures as information processing systems. Journal of Documentation; Bradford
[online]. roc. 59, ¢. 2, s. 131. ISSN 00220418. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/00220410310463482

BURNES, Bernard, 2004. Managing change: A strategic approach to organisational
dynamics. B.m.: Pearson Education. ISBN 0-273-68336-5.

BURNS, Tom a G. M. STALKER, 1994. The Management of Innovation. B.m.: Oxford
University Press. ISBN 978-0-19-828878-7.

BUTLER, Colin J., 2010. Internal and lateral communication in strategic alliance de-
cision making. Management Decision; London [online]. roc. 48, ¢. 5, s. 698-712. ISSN
00251747. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/00251741011043885

CARNEGIE, Dale, 1936. How to Win Friends and Influence People by Dale Carnegie.

CARNEGIE, Dale, 1937. Public speaking and influencing men in business. B.m.: Associ-
ation Press.

CARSTENS, Deborah Sater, Gary L. RICHARDSON a Ronald B. SMITH, 2013. Project
Management Tools and Techniques: A Practical Guide. B.m.: CRC Press. ISBN 978-1-
4665-1562-8.

CEJTHAMR, Vaclav, 2010. Management a organizacni chovdni - 2., aktualizované a
rozsirené vyddni. B.m.: Grada Publishing a.s. ISBN 978-80-247-3348-7.

CLAMPITT, P. G. a C. W. DOWNS, 1993. Employee Perceptions of the Relationship
Between Communication and Productivity: A Field Study. Journal of Business
Communication [online]. 1.1., ro¢. 30, ¢. 1, s. 5-28. ISSN 0021-9436. Dostupné z:
doi:10.1177/002194369303000101

STRANA 77



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

CLAMPITT, Phillip G. a Dennis GIRARD, 1993. Communication satisfaction: a useful
construct? Atlantic Journal of Communication. roc. 1, ¢. 2, s. 84-102.

CORNELISSEN, Joep P., 2008. Corporate communication. The International Encyclo-
pedia of Communication.

CRAVENS, David W., Nigel F. PIERCY a Shannon H. SHIPP, 1996. New organizational
forms for competing in highly dynamic environments: the network paradigm. Bri-
tish Journal of management.roc. 7, €. 3,s. 203-218.

CRESWELL, John W. a Cheryl N. POTH, 2017. Qualitative inquiry and research de-
sign: Choosing among five approaches. B.m.: Sage publications. ISBN 1-5063-3019-3.

CRINO, Michael D. a Michael C. WHITE, 1981. Satisfaction in communication: An
examination of the Downs-Hazen measure. Psychological reports. ro¢. 49, ¢. 3, s.
831-838.

CROSS, Rob, 2000. Looking before you leap: assessing the jump to teams in know-
ledge-based work. Business Horizons. ro¢. 43, €. 5, s. 29-29.

CUMMINGS, Thomas G. a Christopher G. WORLEY, 2009. Organization Development
and Change. B.m.: Cengage Learning. ISBN 978-0-324-42138-5.

CUNLIFFE, Ann L., 2008. Organization Theory. London: SAGE Publications Ltd. ISBN
978-1-84920-492-7.

DAFT, Richard L., 2010. Organization theory and design. 10th ed. Mason, Ohio:
South-Western Cengage Learning. ISBN 978-0-324-59889-6.

DAFT, Richard L. a Robert H. LENGEL, 1986. Organizational information require-
ments, media richness and structural design. Management science [online]. ro€. 32,
€. 5,s.554-571.ISSN 0025-1909. Dostupné z: doi:10.1287 /mnsc.32.5.554

DAFT, Richard L. a Dorothy MARCIC, 2012. Understanding Management. 8 edition.
Australia ; Mason, OH: South-Western College Pub. ISBN 978-1-111-58024-7.

DALE, Ernest, 1965. Management: Theory and Practice. B.m.: Rex Bookstore, Inc.
ISBN 978-971-23-1328-8.

DALTON, Dan R., William D. TODOR, Michael J. SPENDOLINI, Gordon J. FIELDING a
Lyman W. PORTER, 1980. Organization structure and performance: A critical re-
view. Academy of management review [online]. roc. 5, €. 1, s. 49-64. Dostupné z:
doi:10.5465/amr.1980.4288881

DEDAHANOV, Alisher Tohirovich, Changjoon RHEE a Junghyun YOON, 2017. Orga-

nizational structure and innovation performance. Career Development

STRANA 78



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

International; Bradford [online]. roc. 22, €. 4, s. 334-350. ISSN 13620436. Dostupné
z: doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/CDI-12-2016-0234

DEETZ, Stanley, 1992. Democracy in an Age of Corporate Colonization: Developments
in Communication and the Politics of Everyday Life. USA: SUNY Press. ISBN 978-0-
7914-0863-6.

DENZIN, Norman K. a Yvonna S. LINCOLN, 2011. The Sage handbook of qualitative
research. B.m.: Sage. ISBN 1-4129-7417-8.

DEY, Ian, 2003. Qualitative data analysis: A user friendly guide for social scientists.
B.m.: Routledge. ISBN 1-134-93146-8.

DOLPHIN, Richard R., 2005. Internal Communications: Today’s Strategic Impera-
tive. Journal of Marketing Communications [online]. 1.9., ro¢. 11, ¢. 3,s. 171-190.
ISSN 1352-7266. Dostupné z: doi:10.1080/1352726042000315414

DOWNS, C. W.a M. D. HAZEN, 1977. A Factor Analytic Study of Communication Sati-
sfaction. Journal of Business Communication [online]. 1.4., ro¢. 14, ¢. 3, s. 63-73. ISSN
0021-9436. Dostupné z: doi:10.1177/002194367701400306

DOWNS, Cal W., 1977. The relationship between communication and job satis-
faction. Readings in interpersonal and organizational communication. s. 363-376.

DOWNS, Cal W. a Allyson D. ADRIAN, 2012. Assessing Organizational Communica-
tion: Strategic Communication Audits. B.m.: Guilford Press. ISBN 978-1-4625-0660-
6.

DOWNS, Cal W, Phillip G. CLAMPITT a Angela L. PFEIFFER, 1988. Communication
and organizational outcomes. Handbook of organizational communication. s. 171-
211.

DRUCKER, Peter, 2012. Management. B.m.: Routledge. ISBN 978-1-136-00689-0.

FAHLEN, Josef, 2005. Organizational Structure-Perceived Consequences for Profes-
sionals and Volunteers: A Comparative Study of Two Swedish Elite Ice Hockey
Clubs. 2005). Aktuell beteendevetenskaplig idrottsforskning-SVEBI: S drsbok.

FAYOL, Henri, 1999. Administration industrielle et générale. 2. vyd. Malakoff Cedex,
France: DUNOD Editeur. ISBN 978-2-10-004423-8.

FIELDING, Michael, 2006. Effective Communication in Organisations. B.m.: Juta and
Company Ltd. ISBN 978-0-7021-6650-1.

FILMER-WILSON, Emilie a Michael ANDERSON, 2005. Integrating Human Rights
into Energy and Environment Programming. United Nations Development Pro-
gramme. s. 54.

STRANA 79



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

FOEHRENBACH, Julie a Karn ROSENBERG, 1982. How are we doing. Journal of
Communication Management. ro¢. 12, ¢. 1, s. 3-11.

FRANDSEN, Finn a Winni JOHANSEN, 2011. The study of internal crisis communica-
tion: towards an integrative framework. Corporate Communications: An
International Journal. roc. 16, C. 4, s. 347-361.

FRANK, Allan D. a Judi BROWNELL, 1989. Organizational communication and beha-
vior: communicating to improve performance, 2+2. B.m.: Holt, Rinehart, and
Winston. ISBN 978-0-03-002859-5.

GALBRAITH, Jay R., 1974. Organization design: An information processing view. In-
terfaces.roc. 4, ¢. 3, s. 28-36.

GALBRAITH, John Kenneth, 1977. The Age of Uncertainty [online]. B.m.: Houghton
Mifflin. ISBN 978-0-395-25947-4. Dostupné z:
https://www.scribd.com/doc/186173371/Kenneth-Galbraith-The-Age-of-Uncerta-

Inty

GARNETT, James L., Justin MARLOWE a Sanjay K. PANDEY, 2008. Penetrating the
Performance Predicament: Communication as a Mediator or Moderator of Organi-
zational Culture’s Impact on Public Organizational Performance. Public
Administration Review. roc€. 68, ¢. 2,s. 266-281. ISSN 0033-3352.

GHISELLI, Edwin E. a Jacob P. SIEGEL, 1972. LEADERSHIP AND MANAGERIAL
SUCCESS IN TALL AND FLAT ORGANIZATION STRUCTURES. Personnel Psychology
[online]. 12., roc. 25, ¢. 4, s. 617-624. ISSN 0031-5826, 1744-6570. Dostupné z:
doi:10.1111/j.1744-6570.1972.tb02304.x

GOLDHABER, Gerald M., 1993. Organizational Communication. 6. vyd. USA: Brown &
Benchmark. ISBN 978-0-697-12921-5.

GOLDHABER, Gerald M., 1999. Organizational communication in 1976: Present do-
main and future directions. Organizational communication and change. s. 31-44.

GORDON, Lawrence A. a Vadake K. NARAYANAN, 1984. Management accounting
systems, perceived environmental uncertainty and organization structure: an empi-
rical investigation. Accounting, organizations and society.ro¢. 9, €. 1, s. 33-47.

GRAY, Judy a Heather LAIDLAW, 2004. Improving the measurement of communica-
tion satisfaction. Management communication quarterly. roc. 17, €. 3, s. 425-448.

GREENBAUM, Howard H., 1974. The audit of organizational communication. Aca-
demy of Management Journal (pre-1986); Briarcliff Manor. 12.,rocC. 17, ¢. 4, s. 739.
ISSN 00014273.

STRANA 80



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

GREINER, Larry E., 1989. Evolution and revolution as organizations grow. In: Rea-
dings in strategic management. B.m.: Springer, s. 373-387.

GRUNIG, James E., 2013. Symmetrical system of internal communication. In: Excell-
ence in public relations and communication management. 1. vyd. New York:
Routledge, s. 680. ISBN 1-136-69175-8.

GRUNIG, James E. a David M. DOZIER, 2003. Excellent public relations and effective
organizations: A study of communication management in three countries. B.m.:
Routledge. ISBN 1-135-69288-2.

GULICK, Luther a Lindon URWICK, 1937. Notes on the theory of organization: Pa-
pers on the science of administration. Eds. Luther Gulick and Lyndall Urwick. s. 1-46.

GUPTA, Anil K., 1987. SBU strategies, corporate-SBU relations, and SBU effective-
ness in strategy implementation. Academy of Management journal. roc. 30, ¢. 3, s.
477-500.

GUPTA, Ekta, 2000. Information system. Bajaj, Ankit 197 Bakry, Mohamed Abd El La-
tif 28 Bala, Shashi 414 Baporikar, Neeta. ro¢. 118, s. 97.

HALL, Richard, 2015. Organizations: Structures, processes and outcomes. B.m.:
Routledge. ISBN 1-317-34595-9.

HANKINSON, Philippa, 1999. An empirical study which compares the organisational
structures of companies managing the World’s Top 100 brands with those mana-
ging outsider brands. Journal of Product & Brand Management. roc. 8, €. 5, s. 402-
415.

HAO, Qingmin, Helmut KASPER a Juergen MUEHLBACHER, 2012. How does organi-
zational structure influence performance through learning and innovation in
Austria and China. Chinese Management Studies; Bradford [online]. roc. 6, ¢. 1, s. 36—
52.1ISSN 1750614X. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/17506141211213717

HATCH, Mary Jo, 2018. Organization theory: Modern, symbolic, and postmodern per-
spectives. B.m.: Oxford university press. ISBN 0-19-872398-9.

HAUSSMAN, R. K. D., S. T. HEGYVARY a ]. F. NEWMAN, 1975. Quality of nursing care:
Assessment and correlates. Rush-Presbyterian-St. Luke’s Medical Center and Medicus

Systems Corporation, Chicago, IL.

HENCZEL, Susan, 2000. The information audit as a first step towards effective
knowledge management: an opportunity for the special librarian. Inspel. ro¢. 34, C.
3/4,s.210-226.

STRANA 81



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

HOLTZHAUSEN, Derina, 2002. The effects of a divisionalised and decentralised or-
ganisational structure on a formal internal communication function in a South
African organisation. Journal of Communication Management [online]. 10., roc. 6, ¢.
4,s.323-339.1SSN 1363-254X. Dostupné z: doi:10.1108/13632540210807152

HUSEMAN, Richard C., John D. HATFIELD, William R. BOULTON a Robert D.
GATEWOOD, 1980. Development of a Conceptual Framework for Analyzing the
Communication-Performance Relationship. In: Academy of Management procee-
dings. B.m.: Academy of Management Briarcliff Manor, NY 10510, s. 178-182. ISBN
0065-0668.

CHANDLER, Alfred Dupont, 1990. Strategy and structure: Chapters in the history of
the industrial enterprise. B.m.: MIT press. ISBN 0-262-53009-0.

CHARMAZ, Kathy, 2006. Constructing grounded theory: A practical guide through qu-
alitative analysis. B.m.: Sage. ISBN 1-4462-0040-X.

CHEN, Jui-Chen, Colin SILVERTHORNE a Jung-Yao HUNG, 2006. Organization
communication, job stress, organizational commitment, and job performance of ac-
counting professionals in Taiwan and America. Leadership & organization
Development journal. roc. 27, €. 4, s. 242-249.

CHENEY, George, Lars Thgger CHRISTENSEN, Theodore E. ZORN JR a Shiv GANESH,
2010. Organizational communication in an age of globalization: Issues, reflections,
practices. B.m.: Waveland Press. [ISBN 1-4786-0833-1.

CHILDERHOUSE, Paul a Denis R. TOWILL, 2003. Simplified material flow holds the
key to supply chain integration. Omega; Oxford. 2., rocC. 31, ¢. 1, s. 17-27. ISSN
03050483.

CHUNG-]JEN, Chen, Huang JING-WEN a Hsiao YUNG-CHANG, 2010. Knowledge ma-
nagement and innovativeness: The role of organizational climate and structure.
International Journal of Manpower; Bradford [online]. ro¢. 31, ¢. 8, s. 848-870. ISSN
01437720. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/01437721011088548

INAMORI, Kazuo, 2012. Amoeba Management: The Dynamic Management System for
Rapid Market Response. B.m.: CRC Press. ISBN 978-1-4665-7891-3.

JACOBIDES, Michael G, 2007. THE INHERENT LIMITS OF ORGANIZATIONAL
STRUCTURE AND THE UNFULFILLED ROLE OF HIERARCHY: LESSONS FROM A
NEAR-WAR. The inherent limits of organizational structure and the unfulfilled role of
hierarchy: Lessons from a near-war. Organization Science. roc. 3, €. 18, s. 56.

STRANA 82



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

JAIN, Harish C., 1971. INTERNAL COMMUNICATIONS AND SUPERVISORY
EFFECTIVENESS IN TWO URBAN HOSPITALS.

JAKOBSON, Roman, 1960. Linguistics and poetics. Language in literature. ro€. 527, s.
62-94.

JALALKAMALI, Mohammad, Anees Janee ALI, Sunghyup Sean HYUN a Davoud
NIKBIN, 2016. Relationships between work values, communication satisfaction, and
employee job performance: The case of international joint ventures in Iran. Ma-
nagement Decision. ro¢. 54, ¢. 4, s. 796-814.

JAN, Vachal, Vochozka MAREK a a KOLEKTIV, 2013. Podnikové rizeni. B.m.: Grada
Publishing a.s. ISBN 978-80-247-8682-7.

JONES, Gareth R., 2013. Organizational theory, design, and change. B.m.: Upper Sad-
dle River, NJ: Pearson,.

KALLA, Hanna K., 2005. Integrated internal communications: a multidisciplinary
perspective. Corporate Communications; Bradford. roc. 10, €. 4, s. 302-314. ISSN
13563289.

KAMARUDIN, Mohd Fauzi, Karen STARR, Aida Nasirah ABDULLAH a Kalthom
HUSAIN, 2014. Communicating Change in Organizational Restructuring: A Groun-
ded Theory Case Study. Procedia - Social and Behavioral Sciences [online]. 11., ro¢.
155, 5. 496-501. ISSN 18770428. Dostupné z: doi:10.1016/j.sbspro.2014.10.329

KANG, Minjeong a Minjung SUNG, 2017. How symmetrical employee communica-
tion leads to employee engagement and positive employee communication
behaviors: The mediation of employee-organization relationships. Journal of
Communication Management; London. roc. 21, ¢. 1, s. 82-102. ISSN 1363254X.

KARANGES, Emma, Kim JOHNSTON, Amanda BEATSON a Ian LINGS, 2015. The in-
fluence of internal communication on employee engagement: A pilot study. Public
Relations Review [online]. 3., ro¢. 41, ¢. 1,s. 129-131. ISSN 03638111. Dostupné z:
doi:10.1016/j.pubrev.2014.12.003

KERZNER, Harold a Harold R. KERZNER, 2017. Project management: a systems ap-
proach to planning, scheduling, and controlling. B.m.: John Wiley & Sons. ISBN 1-
119-16535-0.

KIM, Hyo Sook, 2005. ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND INTERNAL
COMMUNICATION AS ANTECEDENTS OF EMPLOYEE- ORGANIZATION
RELATIONSHIPS IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL JUSTICE: A MULTILEVEL
ANALYSIS. ro¢. 2005, s. 314.

STRANA 83



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

KRIPPENDOREFF, Klaus, 2004. Content Analysis: An Introduction to Its Methodology.
B.m.: SAGE. ISBN 978-0-7619-1545-4.

L BERG, BRUCE, 2001. Qualitative research methods for the social sciences.

LAIDLAW, Heather a Judy GRAY, 2002. Insider perspectives on communication sati-
sfaction. Australian Journal of Communication. roc. 29, €. 3,s. 111.

LARKIN, Thomas J. a Sandar LARKIN, 1994. Communicating change: Winning em-
ployee support for new business goals. 2. vyd. B.m.: McGraw Hill Professional. ISBN
0-07-036452-4.

LAWRENCE, Paul R. a Jay W. LORSCH, 1986. Organization and environment: mana-
ging differentiation and integration (Harvard Business School Classics).

LEE, Thomas W., 1999. Using qualitative methods in organizational research. B.m.:
Sage. ISBN 0-7619-0807-2.

LEVEL, Dale Arthur, 1959. A case study of human communications in an urban bank.
B.m. Purdue University.

LEVINE, ] M a RL MORELAND, 1990. Progress in Small Group Research. Annual Re-
view of Psychology [online]. 1., roC. 41, ¢. 1, s. 585-634. ISSN 0066-4308, 1545-2085.
Dostupné z: doi:10.1146/annurev.ps.41.020190.003101

LI, Suhong a Binshan LIN, 2006. Accessing information sharing and information qu-
ality in supply chain management. Decision Support Systems [online]. 12., roc. 42, ¢.
3,s.1641-1656.1SSN 01679236. Dostupné z: doi:10.1016/j.dss.2006.02.011

LINCOLN, Yvonna S., 1985. Naturalistic inquiry. The Blackwell Encyclopedia of Socio-
logy.
LUNENBURG, Fred C., 2010. Formal communication channels: Upward, downward,

horizontal, and external. Focus on Colleges, Universities, and Schools. ro¢. 4, ¢. 1, s. 1-
7.

MACKINNEY, A. C., P. F. WERNIMONT a W. O. GALITZ, 1962. Has specialization re-
duced job satisfaction? Personnel.

MALONE, Thomas W., Kevin CROWSTON, Jintae LEE, Brian PENTLAND, Chrysant-
hos DELLAROCAS, George WYNER, John QUIMBY, Charles S. OSBORN, Abraham
BERNSTEIN a George HERMAN, 1999. Tools for inventing organizations: Toward a
handbook of organizational processes. Management Science. roc. 45, €. 3, s. 425-
443.

MARIA MARTINEZ-LEON, Inocencia a Jose A. MARTINEZ-GARCIA, 2011. The influ-
ence of organizational structure on organizational learning. International Journal of

STRANA 84



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Manpower [online]. 16.8., ro¢. 32, ¢. 5/6, s. 537-566. ISSN 0143-7720. Dostupné z:
doi:10.1108/01437721111158198

MAY, Tim, 2011. Social research. B.m.: McGraw-Hill Education (UK). ISBN 0-335-
23998-6.

MAZZE], Alessandra, 2014. Internal communication for employee enablement: Stra-
tegies in American and Italian companies. Corporate Communications; Bradford
[online]. ro¢. 19, ¢. 1, s. 82-95. ISSN 13563289. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048,/10.1108/CCIJ-08-2012-0060

MCINTOSH, Colin, ed., 2013. Cambridge Advanced Learner’s Dictionary with CD-
ROM. 4 edition. Cambridge: Cambridge University Press. ISBN 978-1-107-61950-0.

MCPHEE, Robert D., 1985. Formal structure and organizational communication. Or-
ganizational communication: Traditional themes and new directions. roc. 13, s. 149-
178.

MIERZEJEWSKA, Wioletta, 2014. Directions of Changes in Organizational Structures
of SME - Results of Empirical Research. Foundations of Management; Warsaw [on-
line]. ro€. 6, €. 3, s. 83-92. ISSN 20807279. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1515 /fman-2015-0020

MILLIKEN, Frances J., Elizabeth W. MORRISON a Patricia F. HEWLIN, 2003. An Ex-
ploratory Study of Employee Silence: Issues that Employees Don’t Communicate
Upward and Why*. Journal of Management Studies [online]. 9., roc. 40, €. 6, s. 1453~
1476.1SSN 00222380, 14676486. Dostupné z: doi:10.1111/1467-6486.00387

MINTBERG, H., 1979. The structuring of organizations: a synthesis of the research.
USA: Prentice Hall. ISBN 0-13-855270-3.

MINTER, Robert Louis, 1969. A comparative analysis of managerial communication
in two divisions of a large manufacturing company. B.m. Purdue University.

MINTZBERG, Henry, 1993. Structure in fives: Designing effective organizations. B.m.:
Prentice-Hall, Inc. ISBN 0-13-855479-X.

MISHRA, Jitendra a Molly A. MORRISSEY, 1990. Trust in Employee/Employer Rela-
tionships: A Survey of West Michigan Managers. Public Personnel Management
[online]. 12., roc. 19, ¢. 4, s. 443-486. ISSN 0091-0260, 1945-7421. Dostupné z:
doi:10.1177/009102609001900408

MISHRA, Karen, Lois BOYNTON a Aneil MISHRA, 2014. Article Driving Employee

Engagement: The Expanded Role of Internal Communications. International Journal

STRANA 85



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

of Business Communication [online]. ¢. 51. Dostupné z:
doi:10.1177/2329488414525399

MITROFF, Ian ., 1983. Stakeholders of the organizational mind. B.m.: Jossey-Bass.
ISBN 978-0-87589-580-2.

MOBERG, Christopher R., Bob D. CUTLER, Andrew GROSS a Thomas W. SPEH, 2002.

Identifying antecedents of information exchange within supply chains. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management [online]. ro¢. 32, ¢. 9, s. 755-
770.1SSN 0960-0035. Dostupné z: doi:10.1108/09600030210452431

MORRISON, Elizabeth W., 1993. Longitudinal study of the effects of information se-
eking on newcomer socialization. Journal of applied psychology. roc. 78, ¢. 2,s. 173.

MUELLER, B. H. a ]. LEE, 2002. Leader-Member Exchange and Organizational
Communication Satisfaction in Multiple Contexts. Journal of Business Communica-
tion [online]. 1.4., roc. 39, €. 2, s. 220-244. ISSN 0021-9436. Dostupné z:
doi:10.1177/002194360203900204

MUCHINSKY, Paul M., 1977. Organizational Communication: Relationships to Orga-
nizational Climate and Job Satisfaction. Academy of Management Journal [online].
12.,roc. 20, ¢. 4, 5. 592-607. ISSN 0001-4273, 1948-0989. Dostupné z:
doi:10.5465/255359

NAHM, Abraham Y., Mark A. VONDEREMBSE a Xenophon A. KOUFTEROS, 2003. The
impact of organizational structure on time-based manufacturing and plant perfor-
mance. Journal of operations management. roc. 21, €. 3, s. 281-306.

NAKRA, Rashmi, 2006. Relationship between communication satisfactionand orga-
nizational identification: an empirical study. The Journal of Business Perspective
[online]. ¢. 10, s. 41-51. ISSN 0972-2629. Dostupné z:
doi:10.1177/097226290601000206

NEDOVIC, Mirjana a Dino BOZINOVIC, 2013. The effects of organizational structure
on the efficiency managers. In: International Conference on Economic and Social Stu-
dies.

NIKANDROU, Irene, Nancy PAPALEXANDRIS a Dimitris BOURANTAS, 2000. Gaining
employee trust after acquisition: implications for managerial action. Employee rela-
tions [online]. roc. 22, ¢. 4, s. 334-355. ISSN 0142-5455. Dostupné z:
doi:10.1108/01425450010340344

NORDIN, Shahrina Md, Subarna SIVAPALAN, Ena BHATTACHARYYA, Hezlina Ha-
shim Wan Fatimah Wan AHMAD a Azrai ABDULLAH, 2014. Organizational
Communication Climate and Conflict Management: Communications Management

STRANA 86



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

in an Oil and Gas Company. Procedia - Social and Behavioral Sciences [online]. 8.1.,
roC. 109, 2nd World Conference on Business, Economics and Management, s. 1046-
1058. ISSN 1877-0428. Dostupné z: doi:10.1016/j.sbspro.2013.12.587

ORNA, Elizabeth, 1999. Practical information policies. 2. vyd. Hampshire, UK: Gower
Publishing, Ltd. ISBN 0-566-07693-4.

0Z, Effy, 2008. Management Information Systems. 6. vyd. USA: Cengage Learning.
ISBN 978-1-4239-0178-5.

PENG, Wei a David LITTELJOHN, 2001. Organisational communication and strategy
implementation--a primary inquiry. International Journal of Contemporary Hospita-
lity Management; Bradford [online]. ro¢. 13, ¢. 7, s. 360-363. ISSN 09596119.
Dostupné z: doi:10.1108/EUM0000000006005

PENLEY, Larry E. a Brian HAWKINS, 1985. Studying Interpersonal Communication
in Organizations: A Leadership Application. The Academy of Management Journal
[online]. roc. 28, ¢. 2, s. 309-326. ISSN 0001-4273. Dostupné z:
doi:10.2307/256203

PETELLE, John L. a Kathleen GARTHRIGHT-PETELLE, 1984. Task Characteristics,
Structural Characteristics, Organizational Relationships, and Communication Pro-

cesses: A Contingency Approach to Job Performance: Phase II.

PETTIT, ]. D.,J. R. GORIS a B. C. VAUGHT, 1997. An Examination of Organizational
Communication as a Moderator of the Relationship Between Job Performance and
Job Satisfaction. Journal of Business Communication [online]. 1.1., ro¢. 34, ¢. 1,s. 81-
98.1ISSN 0021-9436. Dostupné z: doi:10.1177/002194369703400105

PINCUS, J. David, 1986. Communication satisfaction, job satisfaction, and job perfor-

mance. Human communication research. ro¢. 12, ¢. 3, s. 395-419.

PIPA, Maria Daniela a Janetta SIRBU, 2016. Organizational Communication from the
Perspective of Qualitative Analysis. Calitatea: Acces la Success; Bucharest. 5., ro¢. 17,
€. S2,s.58-68.1SSN 15822559.

POOLE, Marshall S. a Robert D. MCPHEE, 1983. A structurational analysis of organi-
zational climate. Communication and organizations: An interpretive approach. roc.
195, s. 220.

POOLE, Marshall Scott, 1985. Communication and organizational climates: Review,
critique, and a new perspective. Organizational communication: Traditional themes
and new directions. ro¢. 13, s. 79-108.

STRANA 87



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

POSTMES, Tom, Martin TANIS a Boudewijn DE WIT, 2001. Communication and
Commitment in Organizations: A Social Identity Approach. Group Processes & Inter-
group Relations [online]. 1.7, ro¢. 4, €. 3, s. 227-246. ISSN 1368-4302. Dostupné z:
doi:10.1177/1368430201004003004

PRAKKEN, B., 2000. Information, Organization and Information Systems Design: An
Integrated Approach to Information Problems. B.m.: Springer Science & Business
Media. ISBN 978-0-7923-7784-9.

PUGH, Derek S., David ]. HICKSON, Christopher R. HININGS, Keith M. MACDONALD,
Christopher TURNER a Tom LUPTON, 1963. A conceptual scheme for organizatio-
nal analysis. Administrative science quarterly. s. 289-315.

PUGH, Derek S., David ]J. HICKSON, Christopher R. HININGS a Christopher TURNER,
1968. Dimensions of organization structure. Administrative science quarterly. s. 65—
105.

PUTNAM, Linda L. a George CHENEY, 1985. Organizational communication: Histori-
cal development and future directions. Speech communication in the 20th century. s.
130-156.

PUTNAM, Linda L., Nelson PHILLIPS a Pamella CHAPMAN, 2000. Metaphors of
communication and organization. In: Stewart R CLEGG, Cynthia HARDY a Walter R.
NORD, ed. The new handbook of organizational communication: Advances in theory,
research, and methods. 3. vyd. London, UK: Sage Publications, s. 760. ISBN 978-0-
7619-5132-2.

PUTTI, Joseph M., Samuel ARYEE a Joseph PHUA, 1990. Communication relation-
ship satisfaction and organizational commitment. Group & Organization Studies. roc.
15,¢. 1, s. 44-52.

RADULESCU, Corina, 2009. ,Communication Management" or Public Relations. Uni-
versitatii Bucuresti. Analele. Seria Stiinte Economice si Administrative; Bucharest. roc.
3,s.215-226.1SSN 18429327.

RAHMAN, Zillur, 2004. Use of internet in supply chain management: a study of In-
dian companies. Industrial Management & Data Systems [online]. ro¢. 104, ¢C. 1, s.
31-41.ISSN 0263-5577. Dostupné z: doi:10.1108/02635570410514070

RALIPHADA, Lufuno a Deonie BOTHA, 2006. Testing the viability of Henczel’s infor-
mation audit methodology in practice. South African journal of libraries and
information science. roc. 72, €. 3, s. 242-250.

STRANA 88



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

RAYUDU, C.S., 2009. Communication [online]. Mumbai, INDIA: Global Media [cit. 25.
12.2018].ISBN 978-81-8318-799-2. Dostupné z: http://ebookcen-
tral.proquest.com/lib/vsep/detail.action?docID=3011271

REDDING, W. Charles, 1985. Stumbling toward identity: The emergence of organi-
zational communication as a field of study.

REDDING, W. Charles a Phillip K. TOMPKINS, 1988. Organizational communication:
Past and present tenses. Handbook of organizational communication. s. 5-33.

REDDING, William Charles, 1972. Communication within the organization: An inter-
pretive review of theory and research. B.m.: Industrial Communication Council.

RIEL, C. B. M. Van, Chris BLACKBURN a Cees B. M. Van RIEL, 1995. Principles of Cor-
porate Communication. 1 edition. London ; New York: Prentice Hall. ISBN 978-0-13-
150996-2.

ROBBINS, Stephen P. a Timothy A. JUDGE, 2008. Organizational Behavior. 13
edition. Upper Saddle River, N.J: Prentice Hall. ISBN 978-0-13-600717-3.

ROBERTS, Karlene H. a Charles A. O'REILLY, 1974. Failures in upward communica-
tion in organizations: Three possible culprits. Academy of Management Journal (pre-
1986); Briarcliff Manor. 6., roc¢. 17, €. 2, s. 205. ISSN 00014273.

ROBINS, Stephen, 1990. Organization Theory, Structure, Design and Application.
Prentice-Hall International, London Robins, SP (1998),“Organizational Behaviour”,
New Jersey: Prentice-Hall International, Inc.

RODRIGUEZ, Carlos M., 2005. Emergence of a third culture: shared leadership in in-
ternational strategic alliances. International Marketing Review; London [online]. roc.
22,¢.1,s.67-95.ISSN 02651335. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/02651330510581181

ROGALA, Anna, 2014. The Relations Between the Internal Communication Conditio-
nings and Its Effectiveness. International Journal of Arts & Sciences; Cumberland. roc.
7,€.2,5.69-77.

ROGELBERG, Steven G., Joseph A. ALLEN, Linda SHANOCK, Cliff SCOTT a Marissa
SHUFFLER, 2010. Employee satisfaction with meetings: A contemporary facet of job
satisfaction. Human Resource Management [online]. 3., roC. 49, ¢. 2, s. 149-172. ISSN
00904848, 1099050X. Dostupné z: doi:10.1002 /hrm.20339

ROGERS, Everett M. a Rekha AGARWALA-ROGERS, 1976. Communication in organi-
zations. ISBN 0-02-926710-2.

STRANA 89



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

ROSENFELD, Lawrence B., Jack M. RICHMAN a Steven K. MAY, 2004. Information
adequacy, job satisfaction and organizational culture in a dispersed-network orga-
nization. Journal of Applied Communication Research. ro¢. 32, ¢. 1, s. 28-54.

RUEKERT, Robert W.,, Orville C. WALKER ]R a Kenneth ]J. ROERING, 1985. The orga-
nization of marketing activities: a contingency theory of structure and performance.
Journal of marketing. roc. 49, €. 1, s. 13-25.

RUCH, Richard S. a Ronald GOODMAN, 1983. Image at the top: Crisis and renaissance
in corporate leadership. B.m.: Free Pr. ISBN 0-02-927420-6.

RUSSELL, Robert D. a Craig J. RUSSELL, 1992. An Examination of the Effects of Orga-
nizational Norms, Organizational Structure, and Environmental Uncertainty on
Entrepreneurial Strategy. Journal of Management [online]. 12., ro¢. 18, ¢. 4, s. 639-
656. ISSN 0149-2063, 1557-1211. Dostupné z: doi:10.1177/014920639201800403

SAARY, Réka, 2016. Exploratory Analysis of Internal Communication Characteris-
tics - Results of Empirical Research *. Business Excellence; Zagreb. roc. 10, ¢. 2, s.
209-219.ISSN 18463355.

SADIA, Aysha, Berhannudin MOHD SALLEH, Zulida ABDUL KADIR a Sazuliana
SANIF, 2016. The Relationship between Organizational Communication and Em-
ployees Productivity with New Dimensions of Effective Communication Flow.
Journal of Business and Social Review in Emerging Economies [online]. roc. 2, €. 2 [cit.
20.11.2018]. ISSN 2519-0326. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org/10.26710/jbsee.v2i2.35

SALDANA, Johnny, 2015. The coding manual for qualitative researchers. B.m.: Sage.
ISBN 1-4739-4359-0.

SANBORN, George A., 1968. An analytical study of oral communication practices in
a nationwide retail sales organization.

SCOTT, James C., 1998. Seeing like a state: How certain schemes to improve the hu-
man condition have failed. B.m.: Yale University Press. ISBN 0-300-07815-3.

SETIAWAN, Bambang Moertono, I. Made PUTRAWAN, Syliviana MURNI a Imam
GHOZALI 2016. Effect of Organizational Structure, Leadership and Trust on Job
Performance of Employee:A Case Study on Employee at Universitas Ternama. Inter-
national Review of Management and Marketing; Mersin. roc. 6, ¢. 4, s.n/a.

SHAJAHAN, S. a R. PRIYADHARSHNI, 2000. Management Information Systems. Da-
ryaganj, INDIA: New Age International. [ISBN 978-81-224-2918-3.

STRANA 90



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

SHEPARD, Jon M., 1970. Functional Specialization, Alienation, and Job Satisfaction.
ILR Review [online]. 1., ro€. 23, ¢. 2, 5. 207-219. ISSN 0019-7939, 2162-271X. Do-
stupné z: doi:10.1177/001979397002300203

SHINDE, Dr S. V., 2018. FUNCTIONS OF MANAGEMENT. Solapur: Lulu Publication.
ISBN 978-1-387-57856-6.

SCHMINKE, Marshall, Maureen L AMBROSE a Russell S CROPANZANO, 2000. The
Effect of Organizational Structure on Perceptions of Procedural Fairness. Journal of
Applied Psychology [online]. s. 12. Dostupné z: doi:10.1037//0021-9010.85.2.294

SCHREIER, Margrit, 2012. Qualitative Content Analysis in Practice. B.m.: SAGE. ISBN
978-1-4462-8992-1.

SIMON, Herbert a James G. MARCH, 1958. Organization. N.-Y.

SMIDTS, Ale, Ad Th H. PRUYN a Cees BM VAN RIEL, 2001. The impact of employee
communication and perceived external prestige on organizational identification.
Academy of Management journal. ro€. 44, €. 5,s. 1051-1062.

SMITH, Patricia Cain, 1969. The measurement of satisfaction in work and retire-
ment: A strategy for the study of attitudes. s. 194.

SNYDER, Robert A. a James H. MORRIS, 1984. Organizational communication and
performance. Journal of Applied psychology. roc. 69, ¢. 3, s. 461.

SOBKOWIAK, Barbara, 2005. Interpersonalne i grupowe komunikowanie sie w orga-
nizacji [online]. 1. vyd. Poznan: Forum Naukowe [cit. 6. 10. 2018]. ISBN 83-88544-
33-0. Dostupné z: https://www.naukowa.pl/Ksiazki/interpersonalne-i-grupowe-
komunikowanie-sie-w-organizacji-224809

STANIULIENE, Sonata, 2007. Estimation of organizing function performing in Lithu-
anian companies. Organizacijg Vadyba: Sisteminiai Tyrimai; Kaunas. ¢. 43, s. 149-
162.ISSN 13921142.

STRAUSS, Anselm L., 1987. Qualitative analysis for social scientists. B.m.: Cambridge
university press. ISBN 0-521-33806-9.

SWANBORN, Peter, 2010. Case study research: What, why and how? B.m.: Sage. ISBN
1-84920-611-2.

SA]DLEROVA, Ivana a Miloslav KONECNY, 2008. Zdklady managementu. Ostrava:
VSB. ISBN 978-80-248-1520-6.

TEIXEIRA, Rafael, Xenophon KOUFTEROS a Xiaosong David PENG, 2012. Organizati-
onal Structure, Integration, and Manufacturing Performance: A Conceptual Model
and Propositions. JOSCM : Journal of Operations and Supply Chain Management; Sao

STRANA 91



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Paulo [online]. 6., roc. 5, €. 1, s. 70-81. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.12660/joscmv5n1p70-81

THOMAS, G. F.,, R. ZOLIN a ]. L. HARTMAN, 2009. The Central Role of Communica-
tion in Developing Trust and Its Effect On Employee Involvement. Journal of
Business Communication [online]. 1.7., rocC. 46, €. 3, s. 287-310. ISSN 0021-9436. Do-
stupné z: doi:10.1177/0021943609333522

TOMPKINS, Phillip K., 1962. An analysis of communication between headquarters
and selected units of a national labor union. B.m. b.n.

TRIPATHI, Kaushiki a Manisha AGARWAL, 2017. Communication satisfaction of ma-
nagers and their organizational commitment in automobile sector. International
Journal of Education and Management Studies. ro€. 7, ¢. 3, s. 326-331.

TROMBETTA, John ]. a Donald P. ROGERS, 1988. Communication climate, job satis-
faction, and organizational commitment: The effects of information adequacy,
communication openness, and decision participation. Management Communication
Quarterly.ro¢. 1, ¢. 4, s. 494-514.

TSAI Ming-Ten, Shuang-Shii CHUANG a Wei-Ping HSIEH, 2009. An integrated pro-
cess model of communication satisfaction and organizational outcomes. Social
Behavior and Personality: an international journal. ro€. 37, C. 6, s. 825-834.

TURNER, Barry A., 1994. Patterns of crisis behaviour: a qualitative inquiry. Analy-
zing qualitative data. s. 195-215.

TUSHMAN, Michael L. a Ralph KATZ, 1980. External communication and project
performance: An investigation into the role of gatekeepers. Management science.
roc. 26,¢.11,s.1071-1085.

UUSI-RAUVA, Christa a Johanna NURKKA, 2010. Effective internal environment-re-
lated communication: An employee perspective. Corporate Communications: An
International Journal. roc. 15, ¢. 3, s. 299-314.

VARONA, Federico, 1996. Relationship between communication satisfaction and or-
ganizational commitment in three Guatemalan organizations. The Journal of
Business Communication (1973).roc. 33, ¢. 2, s. 111-140.

VO-TRAN, Huan, 2011. Adding Action to the Information Audit. Electronic Journal of
Information Systems Evaluation; Reading. 9., roc. 14, €. 2, s. 271-281.

WANG, Catherine L. a Pervaiz K. AHMED, 2003. Structure and structural dimensions
for knowledge-based organizations. Measuring Business Excellence.ro€.7,¢. 1,s. 51~
62.

STRANA 92



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

WEBER, Roberto A., 2000. Organizational growth and coordination problems: An
experimental study. Unpublished manuscript.

WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ, 2005. Management: A global perspective. B.m.:
Tata McGraw-Hill. ISBN 0-07-059856-8.

WELCH, Mary a Paul R. JACKSON, 2007. Rethinking internal communication: a sta-
keholder approach. Corporate Communications: An International Journal [online].
15.5,ro¢. 12, ¢. 2,5.177-198. ISSN 1356-3289. Dostupné z:
doi:10.1108/13563280710744847

WELCH, Robert L., 1980. Vertical and Horizontal Communication in Economic Pro-
cesses. The Review of Economic Studies [online]. roC. 47, ¢. 4, s. 733-746. ISSN 0034-
6527. Dostupné z: doi:10.2307/2296939

WHITE, Candace, Antoaneta VANC a Gina STAFFORD, 2010. Internal Communica-
tion, Information Satisfaction, and Sense of Community: The Effect of Personal
Influence. Journal of Public Relations Research - | PUBLIC RELAT RES [online]. 4.1,,
roC. 22. Dostupné z: doi:10.1080/10627260903170985

WILSON, Caroline a Katherine N. IRVINE, 2013. Bottom-up communication: identi-
fying opportunities and limitations through an exploratory field-based evaluation.
Energy Efficiency; Dordrecht. 2.,roC. 6, ¢. 1,s. 91-104. ISSN 1570646X.

WOLCOTT, Harry F., 1994. Transforming qualitative data: Description, analysis, and
interpretation. B.m.: Sage. ISBN 0-8039-5281-3.

WRIGHT, Patrick M. a Gary C. MCMAHAN, 1992. Theoretical perspectives for strate-
gic human resource management. Journal of management. ro¢. 18, €. 2, s. 295-320.

ZACHARY, Wayne W., 1977. An Information Flow Model for Conflict and Fission in
Small Groups. Journal of Anthropological Research. roc. 33, ¢. 4, s. 452-473.

ZHU, Song a Hao JIAO, 2013. Organizational structure and corporate performance:
insights from 6,065 listed corporations. Chinese Management Studies; Bradford [on-
line]. ro¢. 7, €. 4, s. 535-556. ISSN 1750614X. Dostupné z:
doi:http://dx.doi.org.zdroje.vse.cz:2048/10.1108/CMS-09-2013-0174

ZIMA, Joseph P., 1969. The counseling-communication of supervisors in a large ma-
nufacturing company. B.m. b.n.

ZIURAITE, Jurgita, 2008. Relationships of internal organizational communication,
performance and work motivation. B.m.: Institutionen for samhallsvetenskap.

ZUCKER, Richard, 2002. More than a name change-internal branding at Pearl. Stra-
tegic Communication Management. roC. 6, €. 4, s. 4-7.

STRANA 93



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Prilohy

Priloha 1. Ramec rozhovoru, vytvoreny na zakladé ,COMM SAT-
OUTCOMES“ modelu.

Blok 1. Obecné informace.

e Zaco je zodpovida vase oddéleni?

o Kolik mate nadrizenych a podtizenych pracovnikii?

e Jak byste ohodnotil vnitini komunikaci ve vasi firmé? Setkavate se s néjakymi ba-

riérami?

Blok 2. Rela¢ni dimenze komunikace.

Otazka pro nadrizeného pracovnika. PopisSte sestupnou komunikaci s vasimi podri-

zenymi.

Jakym zpiisobem ,predavate” tikoly na své podrizené?

Jak vnimaji vasi komunikaci pti sdileni tikold Vasi podrizeni?

Povazujete svou komunikaci za jedno-smérnou?

Podporujete rozdily v nazorech?

Chybi Vam néco pri sestupné komunikaci s podiizenymi?
Otazka pro nadrizeného pracovnika. PopiSte vzestupnou komunikaci vaSich podtize-
nych.

Jak podrizeni reaguji na vasi komunikaci? Davaji Vam zpétnou vazbu?

Jak reagujete na jejich zpétnou vazbu?

Pomahate podiizenym v praci?

Naslouchate svym podiizenym?
e Chybi Vam néco pii vzestupné komunikaci ze strany vasSich podrizenych?

Jak byste popsal neformalni komunikaci v organizaci?

Mate néjaka omezeni v neformalni komunikaci?

Jsou famy soucasti neformalni komunikace?

Kdy, kde a jak neformalni komunikace obvykle probiha?

S kym neformalni komunikace obvykle probiha?

Co Vam v neformalni komunikaci s kolegy chybi?

Popiste komunikaci vrcholového vedeni.

 Jaky byste ohodnotil komunikaci vrcholového vedeni?

e Vytvari prostor a je otevireny k vyjadreni Vasich ndzort a namét, napadt? Vnima
va$im namétiim, napadiim?
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e Je sloZité sjednat schlizku pro osobni komunikaci s vrcholovym vedenim?
e Co Vam v komunikaci s vrcholovym vedenim chybi?

Blok 3 Informacni dimenze komunikace.

Popiste kvalitu medialnich prostredki v organizaci.

o Povazujete schlizky za dobf'e zorganizované a efektivni? Je jich hodné nebo naopak
malo? Je obsah schiizek podstatny a diilezity?

e Povazujete vnitini narizeni a pracovni instrukce za vhodné zpracované a efek-
tivni?

e Chybi vdm néjaké komunikac¢ni kanaly? Pripadné, které jsou zbytecné nebo se ne-
pouzivaji ze stavajicich???

Organizacni perspektiva

Jste informovan o zasadnich zménach v podniku?

Ucastnite se rozhodnuti o zménach? Jak vedeni reaguje na vase navrhy?

Jste informovan o finan¢ni situaci v podniku?

Jste informovan o organizacnich cilech a sméru vyvoje organizace?

Chybi Vam néjaké informace o organizaci jako o celku?

Organizacni integrace

e Jste dostatec¢né informovan o své pracovni naplni? Kdo a jak Vas informoval?

e Mate néjaké pracovni instrukce nebo podobné podklady pro vykon svych funkci?
Jak byste popsal jejich kvalitu?

e Redlna pracovni napln souhlasi s pracovnimi instrukcemi? V jaké oblasti nesou-
hlasi?

e Mate povinnosti, které jsou mimo ramec vasi pozice?

e Jste informovan o planech a cilech vaseho oddéleni?

 Jaké informace o organizaci a pracovnim prostiedi Vam chybi?

Blok 4 Informacné-relac¢ni dimenze komunikace.

Komunikace nadrizenych pracovniki

e Popiste sestupnou komunikaci vaseho nadiizeného. PovaZujete svou komunikaci
za jedno nebo obousmérnou?

e Ohodnotil byste svého nadrizeného jako otevieného vii¢i napadiim a novym pfri-
stuptim?

o Myslite si, Ze VAS nadtizeny Vam nasloucha?

e Poskytuje Vas nadiizeny spolupraci pii FeSeni pracovnich ukold?

e Chybi Vam néco v komunikaci s nadrizenym?

Personalni zpétna vazba

o Ziskavate od svého nadrizeného zpétnou vazbu?
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PovaZujete ji za iplnou a uptimnou?
Rozumite, za co a jak jste hodnocen?
Chybi Vam néco ve zpétné vazbé od vaseho nadrizeného?

Komunikac¢ni klima

Motivuje Vas komunikac¢ni klima k dosaZen{ organizacnich cili?
ZtotoZiujete se spolecnosti, ve které pracujete?

PovaZujete komunikac¢ni klima v organizaci za zdravé?

Citite se pri interakcich nepohodIné a neochotné?

Citite spole¢né napéti pri schiizkach a poradach?

Snadno se ptate na vedlejsi otazky, anebo preferujete mlcet?
Chybi Vam aktivity, podporujici komunikac¢ni klima v organizaci?

Zavérecna otazka

Co byste doporucdil pro zlepSeni vnitini komunikace v organizaci?
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truktura E.Mi - International s.r.o.

¢cnis

Priloha 2. Organiza

RADA SPOLECNIKD

VYKONNY REDITEL

ZASTUPCE J
PRO ADMINISTRATIVNI
OTAZKY

1
USEK PERSONALN(
1 2 3
ODDELEN{ SMERU ODDELEN{ ODDELEN{ KONTROL
APERSONALU KOMUNIKACE AREPORTU
CKP USEKU:

ZAMESTNANCI, UVEDEN{ DO PRACOVN{ POZICE,
KVALITNE VYRABEJicf SV0] PRODUKT.

2
USEK MARKETINGU A DISTRIBUCE

|

4 5 6
ODDELEN{ ODDELENT{ ODDELEN{
PROPAGACE POCHOPEN{ DISTRIBUCE
CKP USEKU:

PRIJMY SPOLEENOSTI VYSS, NEZ JEJ{ V¥DAJE.
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RADA SPOLECNIK(

|

VYKONNY REDITEL
ZASTUPCE
PRO TECHNICKE
OTAZKY
[
3 4 5
FINANCNI USEK PROVOZNE-TECHNICKY USEK USEK KVALIFIKACE
7 8 9 104 114 124 13 14 15
ODDELEN{ ODDELEN{ ODDELEN{ ODDELEN{ ODDELEN{ ODDELEN{ ODDELENT VZDELAVACE ODDELEN{
PROMO V¥DAJo EVIDENCE PLANOVAN{ UDRZBY VYROBY KVALITY AKADEMIE ZDOKONALOVAN{
_ ; - ANAKUPG A SKLADOVAN{ AKOMPLETACE
CKP USEKU: CKP USEKU: CKP USEKU:
ZABEZPECENA, ZAEVIDOVANA A NEZTRACEJ{C] SVOU HODNOTU KVALITNE VYROBENA PRODUKCE. KVALIFIKOVANT ZAMESTNANCI SPOLECNOSTI, VYRABEJfcl
PENEZN{ A MATERIALN{ AKTIVA. PRODUKTY A CKP SPOLECNOSTI PERFEKTN KVALITY.
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RADA SPOLECNIKG

|

VYKONNY REDITEL

ZASTUPCE PRO
PRACE S VEREJNOSTI

6
USEK PRO PRACI S VEREJNOSTI

|

16 17 18
ODDELEN{ ODDELEN ODDELEN{
VEREJNYCH ZAVADECICH PRO PRACI
VZTAHU SLUZEB S PARTNERY
CKP USEKU:

ATRAKTIVNI A PROFESIONALNT IMAGE SPOLECNOSTI V OCICH

VEREJNOSTI
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RADA SPOLECNIKG

VYKONNY REDITEL

7
ADMINISTRATIVNI USEK

|

21 20 19
KANCELAR KANCELAR KANCELAR
SPOLECNIKU OFICIALNICH REDITELE
ZALEZITOSTI
CKP USEKU:

PROSPERUJIC A ROZVI]EJ{Cl SE SPOLEENOST,
VYRABE]{CI PRODUKCI PERFEKTN{ KVALITY.
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