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ABSTRAKT 

Tato diplomová práce je zaměřena na interní komunikaci na Úřadě regionální rady Morav-

skoslezsko. Cílem práce je analyzovat využití nástrojů interní PR a navrhnout případné 

kroky pro její zlepšení. Práce je koncipována do tří částí: teoretické, praktické a projekto-

vé.  

V teoretické části jsou obsaženy poznatky z oblasti interní public relations, firemní kultury 

a její komunikace. Jsou zde také specifikovány jednotlivé komunikační kanály a prostřed-

ky interní PR. Praktická část obsahuje zpracované dva druhy průzkumu - primární  

a sekundární. Oba jsou zaměřeny na hodnocení jednotlivých nástrojů vnitřní komunikace 

úřadu. Projektová část se pak věnuje návrhům na zlepšení interní komunikace s využitím 

stávajících nástrojů.  

 

Klíčová slova:  

firemní komunikace, interní komunikace, interní public relations, řízení lidských zdrojů, 

veřejná správa, Úřad regionální rady Moravskoslezsko, komparativní analýza apod.    

 

ABSTRACT 

This thesis is focused on the internal communication at the Office of the Regional Council 

of the Moravian-Silesian. The aim is to analyze the use of internal PR tools and suggest 

possible steps for its improvement. The work is divided into three parts: theoretical, practi-

cal and project. 

The theoretical part consists of knowledge of internal public relations, corporate culture 

and communications. Various channels and means of internal PR are also specified here. 

The practical part contains processed two types of research - primary and secondary. Both 

are focused on the evaluation of internal communication tools office. The project part is 

devoted to suggestions for improving internal communication using existing tools. 

Keywords: 

corporate communication, internal communication, internal public relations, human re-

sources management, public administration, Office of the Regional Council of the Mora-

vian-Silesian, comparative analysis,etc.  



Touto cestou děkuji Mgr. Ing. Olze Juráškové, Ph.D. za její věcné postřehy a pozitivní 

nastavení ke konzultacím. Paní Mgr. Aleně Danielové z Úřadu regionální rady Moravsko-

slezsko za nadstandardní sdílení informací a vstřícnost. 

Tuto práci věnuji své babičce Krystynie. 

Motto: 

„Nemůžete člověka nic naučit, můžete mu pouze pomoci, aby se to naučil sám“ 

Galileo Galilei         

Prohlašuji, že odevzdaná verze diplomové práce a verze elektronická nahraná  

do IS/STAG jsou totožné. 



OBSAH 

ÚVOD .................................................................................................................................... 9 

I TEORETICKÁ ČÁST .................................................................................................... 10 

1 KOMUNIKACE ....................................................................................................... 11 
2 FIREMNÍ KOMUNIKACE .................................................................................... 13 

2.1 FIREMNÍ KOMUNIKACE JAKO SOUČÁST FIREMNÍ KULTURY ................................... 14 

3 INTERNÍ KOMUNIKACE ..................................................................................... 16 

3.1 CÍLE INTERNÍ KOMUNIKACE ................................................................................. 16 

3.2 OBLASTI INTERNÍ KOMUNIKACE  ........................................................................... 17 

4 INTERNÍ PUBLIC RELATIONS .......................................................................... 19 

4.1 CÍLE INTERNÍHO PR .............................................................................................. 19 

4.2 FORMY, METODY INTERNÍ PUBLIC RELATIONS ..................................................... 20 

4.2.1 Komunikační kanály a prostředky ............................................................... 21 

4.3 KOMUNIKAČNÍ STRATEGIE A KOMUNIKAČNÍ PLÁN ............................................... 24 

5 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ Ů S VYUŽITÍM KOMUNIKA ČNÍCH 
NÁSTROJŮ .............................................................................................................. 25 

5.1 MOTIVACE ZAMĚSTNANCŮ ................................................................................... 25 

5.2 STYLY ŘÍZENÍ ....................................................................................................... 26 

5.3 HODNOTÍCÍ POHOVORY ........................................................................................ 28 

6 INTERNÍ KOMUNIKACE VE VE ŘEJNÉ SPRÁVĚ .......................................... 30 

6.1 ETICKÝ KODEX ..................................................................................................... 30 

7 MARKETINGOVÝ VÝZKUM .............................................................................. 32 

7.1 PROCES PŘÍPRAVY A REALIZACE MARKETINGOVÉHO VÝZKUMU  ........................... 32 

7.2 TYPY MARKETINGOVÉHO VÝZKUMU  .................................................................... 32 

8 DEFINOVÁNÍ PROBLÉMU, CÍL PRÁCE, VÝZKUMNÁ OTÁZKA, 
METODOLOGICKÝ POSTUP .............................................................................. 34 

8.1 SOUČASTNÝ STAV ŘEŠENÉ PROBLEMATIKY, VÝCHODISKA ................................... 34 

8.2 CÍL PRÁCE ............................................................................................................ 34 

8.3 VÝZKUMNÉ OTÁZKY  ............................................................................................ 34 

8.4 METODOLOGICKÝ POSTUP .................................................................................... 34 

II PRAKTICKÁ ČÁST ...................................................................................................... 35 
9 ÚVOD DO PRAKTICKÉ ČÁSTI ........................................................................... 36 

10 ÚŘAD REGIONÁLNÍ RADY MORAVSKOSLEZSKO ................ ..................... 37 
10.1 ORGANIZAČNÍ STRATEGIE .................................................................................... 38 

10.1.1 Organizační hodnoty Úřadu Regionální rady .............................................. 38 
10.1.2 Strategické cíle úřadu ................................................................................... 39 

10.2 HR STRATEGIE ÚŘADU REGIONÁLNÍ RADY ........................................................... 39 

10.3 NÁSTROJE INTERNÍ KOMUNIKACE V NÁVAZNOSTI NA HR STRATEGII ................... 40 

10.3.1 Nástroje interní komunikace ........................................................................ 41 
10.3.1.1 Bližší specifikace vybraných nástrojů interní PR ............................... 42 



10.4 AKČNÍ PLÁN KOMUNIKACE ÚŘADU ....................................................................... 43 

11 INVESTORS IN PEOPLE ...................................................................................... 46 
12 VÝSLEDKY PRŮZKUMU A JEJICH ANALÝZA ............................................. 47 

12.1 PRIMÁRNÍ DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ ....................................................................... 47 

12.1.1 Analýza dat ................................................................................................... 48 
12.1.1.1 Spokojenost s komunikací v organizaci .............................................. 48 
12.1.1.2 Hodnocení jednotlivých forem ............................................................ 49 
12.1.1.3 Vliv jednotlivých forem komunikace na posilování společných hodnot 

úřadu .................................................................................................... 50 
12.1.1.4 Nadbytečnost/ nedostatek komunikačních nástrojů v organizaci ....... 51 

12.1.2 Shrnutí realizace dotazníkového šetření ....................................................... 53 

12.2 KOMPARATIVNÍ ANALÝZA P ŘÍSTUPŮ INSTITUCÍ VEŘEJNÉ ZPRÁVY K INTERNÍ 

KOMUNIKACI  ........................................................................................................ 54 

12.2.1 Porovnání jednotlivých přístupů k interní komunikaci v organizaci ........... 54 
12.2.1.1 Definice poslání/ vize organizace ....................................................... 55 
12.2.1.2 Stanovení hodnot organizace .............................................................. 55 
12.2.1.3 Vybrané nástroje interní komunikace ................................................. 56 
12.2.1.4 Certifikace/ standardy v oblasti řízení lidských zdrojů ....................... 57 
12.2.1.5 Shrnutí závěrů komparativní analýzy .................................................. 59 

13 ZHODNOCENÍ FIREMNÍ KOMUNIKACE A VYUŽITÍ 
KOMUNIKA ČNÍCH NÁSTROJŮ V RÁMCI INTERNÍ PR ............................. 61 

13.1 ZODPOVĚZENÍ VÝZKUMNÝCH OTÁZEK  ................................................................. 61 

14 SHRNUTÍ PRAKTICKÉ ČÁSTI ........................................................................... 63 

III PROJEKTOVÁ ČÁST ................................................................................................... 64 

15 PROJEKT: NÁVRH PLÁNU INTERNÍ PUBLIC RELATIONS ..... .................. 65 
15.1 SWOT ANALÝZA  ................................................................................................. 65 

15.2 NÁVRH ZEFEKTIVNĚNÍ DÍLČÍCH ČÁSTÍ INTERNÍ KOMUNIKACE .............................. 66 

15.2.1 Porada ........................................................................................................... 67 
15.2.2 Zpětná vazba od předsedy a dalších členů výboru RR ................................ 68 
15.2.3 Komunikace napříč odbory .......................................................................... 69 
15.2.4 Plánování ...................................................................................................... 69 

15.3 NÁVRH DÍLČÍHO PLÁNU INTERNÍ PUBLIC RELATIONS ............................................ 70 

ZÁVĚR ............................................................................................................................... 72 

SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY .............................................................................. 74 

SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOL Ů A ZKRATEK ..................................................... 77 
SEZNAM OBRÁZK Ů ....................................................................................................... 78 

SEZNAM TABULEK A GRAF Ů ..................................................................................... 79 

SEZNAM PŘÍLOH ............................................................................................................ 80 



UTB ve Zlíně, Fakulta multimediálních komunikací 9 

 

ÚVOD 

V rámci své diplomové práce jsem si zvolila téma nástrojů interní komunikace v organiza-

ci z důvodu přesahu této oblasti marketingu do managementu lidských zdrojů. Pro analýzu 

interní komunikace po praktické stránce jsem zvolila Úřad regionální rady Moravskoslez-

sko, který je instituci státní správy v České republice. Tento úřad vyniká, oproti ostatním 

veřejným institucím v naší zemi, certifikací Investors in People, která proklamuje nejvyšší 

možný standart v řízení lidí. V rámci své práce chci, mimo jiné, zjistit, zdali tato skuteč-

nost má provázanost s interní PR organizace, popř. jak konkrétně. 

V teoretické části své práce se zaměřím na firemní komunikaci v kontextu firemní kultury, 

dále pak na konkrétní komunikační kanály a prostředky uvnitř organizace. Do této části 

bude také zahrnuta oblast řízení lidských zdrojů s využitím nástrojů interní komunikace.  

V neposlední řadě také zohledním specifika týkající se interní komunikace ve veřejné 

správě. 

Praktickou část budu realizovat pomocí dvou analýz - primární a sekundární. Primární ana-

lýza bude vycházet z dotazníkového šetření zaměstnanců úřadu. Toto šetření se bude týkat 

hodnocení jednotlivých nástrojů interní komunikace na úřadě. Sekundární analýza bude 

tvořena komparací tří institucí veřejné správy (včetně Úřadu regionální rady) a porovnáním 

jejich interní PR. Tyto dvě analýzy poskytnou výchozí data pro projektovou část. 

V projektové části pomocí SWOT analýzy nejdříve definuji stávající úroveň interní komu-

nikace a následně návrhu dílčí plán interní komunikace, který bude vycházet zejména 

z definovaných slabých stránek.    
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I.   TEORETICKÁ ČÁST 
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1 KOMUNIKACE 

Komunikaci lze charakterizovat jako proces sdílení určitých informací s cílem odstranit  

či snížit nejistotu na obou komunikujících stranách. (Holá, 2006, s. 3) 

Funkce komunikace: 

• Sdělující - výměna informací, představ, idejí, nálad, pocitů, postojů  

• Instruující – navést, zasvětit, naučit, získat recept 

• Přesvědčující – získat někoho, zmanipulovat, ovlivnit 

• Sdílející 

• Socializující - sounáležitost 

• Vyjadřující emoce 

• Vypovídající o vztahu k předmětu, k sobě, ke druhému 

• Vypovídající o našich znalostech, zkušenostech a schopnostech (Mikuláštík, 2010, 

s. 21) 

Formy komunikace dělíme:  

• verbální, 

• nonverbální, 

• komunikace činem. 

Verbální komunikace 

Ačkoliv všeobecně převládá názor, že verbální komunikace je pro vyložení významu jed-

nodušší než ostatní formy, v případě verbální komunikace se jedná o specifickou práci 

s informací. Slyšená nebo čtená informace je nejprve vnímána, následně chápána a násled-

ně ukládána/zapamatována. Ovšem už během tohoto procesu mohou nastat na první pohled 

nepodstatné změny přijatých informací. Protože si pamatujeme nikoli to, co jsme slyšeli, 

ale to, co si myslíme (vzpomínáme), že jsme slyšeli. Ve své paměti nereprodukujeme přes-

ně, co nám někdo řekl, ale spíše rekonstruujeme přijatá a zaznamenaná sdělení do nějakého 

systému, který nám dává smysl. 
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Neverbální komunikace 

Při vzájemné komunikaci až 55% sdělení probíhá na neverbální úrovni – signály neverbál-

ní komunikace. Význam těchto signálů je třeba určovat v kontextu, poněvadž jedno gesto 

může mít několik významů. Tak jak skládáme význam jednotlivých vět čtením slov, i zde 

musíme skládat význam gesta po gestu.  

Komunikace činem 

Nositelem komunikačního obsahu je čin, chápaný především jako sled a případný rozpor 

neverbálních a verbálních komunikačních aktů. 

Člověk se v nějaké určité situaci chová buď záměrně, nebo nezáměrně a v určité situaci 

vytváří a konzumuje: 

- vlastní produkty – jakýkoliv tvořivý projev člověka, 

- cizí produkty – výběr předmětů, výtvorů aktivit apod.  

Při komunikaci činem musíme vycházet z kontextu, v němž se čin odehrál, momentální  

i předcházející situace a vzájemných vztahů a pozic aktérů. (Mikuláštík, 2010, s. 98; s. 

106; s. 115) 

V praxi managementu se význam komunikace konkrétně projevuje zejména v těchto čin-

nostech: 

• sdělování zpráv, informací, rozhodnutí, 

• vyjasňování skutečností, stavů, situací, 

• přesvědčování, ovlivňování, 

• použití zpětné vazby, 

konkrétní činy manažerů, jejich chování, dodržování firemních pravidel zásad i obecného 

etického a morálního rámce, sdílení společných hodnot. (Holá, 2006, s. 4) 
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2 FIREMNÍ KOMUNIKACE  

Informace, které jsou předmětem komunikace z podniku směrem do vnějšího i vnitřního 

okolí, jsou součástí koordinované marketingové činnosti. (Holá, 2006, s. 5) 

Na firemní komunikaci nahlížíme z toho pohledu, koho přesně oslovujeme. Z angličtiny 

termín stakeholders - zájmové skupiny, charakterizuje okruh osob, které mají co dočinění 

s fungováním podniku, míra jejich vlivu a zájmy se však různí. 

Zájmová skupina Požadavky, oblast zájmu Možnosti ovlivňování 
podniku 

Zaměstnanci 

Výdělek a zaměstnanecké 
výhody 

Jistota pracovního místa 

Možnost kariéry a seberea-
lizace 

Výkon 

Nástup/ odchod z podniku 

Odborové organizace 

Pracovní podmínky 

Sociální jistoty 

Podmínky kolektivní 
smlouvy 

Možnosti stávek 

Zákazníci 

Kvalita výrobků nebo slu-
žeb 

Cenové podmínky, dostup-
nost 

Rozhodnutí o koupi 

Dodavatelé a obchodní 
partneři 

Pravidelné platby 

Dlouhodobá a vzájemně 
výhodná spolupráce 

Rychlost a spolehlivost vy-
řizování objednávek a do-

dávek 

Akcionáři 
Výše dividendy 

Bezpečnost investice 

Nákup/prodej akcií 

Využití hlasovacího práva 

Média Přístup k informacím Vyznění publicity 

Orgány veřejné správy 
(ústřední, regionální, místní) 

Dodržování zákonů a naří-
zení 

Daně 

Politika zaměstnanosti 

Konkurenceschopnosti regi-
onu, resp. ČR 

Podpora/postihy 

Legislativní opatření 

Kontrolní orgány, inspekce, 
certifikační agentury 

Bezpečnost provozu a jeho 
vliv na životní prostředí 

Vydání/odmítnutí povolení 
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Tab. č. 1 Rámcový přehled zájmových skupin, jejich požadavků  

a nástrojů ovlivňování podniku (Horáková, 2008, s. 99-100) 

Při přípravě komunikační strategie je potřeba mít na paměti fakt, že je nutné se věnovat 

všem skupinám. Komunikační plány pro dílčí skupiny se mohou nepřímo ovlivňovat  

a někdy mohou být i v rozporu, což je pro dosažení důvěryhodnosti podniku nežádoucí.   

2.1 Firemní komunikace jako součást firemní kultury 

Pojem „kultura“ se používá v různých oborech jako abstraktní pojem, který spojuje určité 

hodnoty, názory, postoje, normy či vzory. Ve slovním spojení „firemní kultura“ označuje 

právě určité hodnoty, názory, postoje či normy dané firmy. Firemní kulturu utvářejí všichni 

její zaměstnanci společně s vedením.  

Mezi znaky firemní kultury patří: 

- rituály ve styku se zaměstnanci, zásady jednotného vedení a jednotných postupů, nařízení 

a zvyklosti v oblékání zaměstnanců, jednotný design firemních budov a prostor, rituály  

ve styku se zákazníky.  

Dodržování příslušných 
norem 

Kvalita výrobků a služeb 

Certifikace 

Pokuty 

Investoři, banky 

Bezpečnost investice 

Výhodnost investice 

Poskytnutí/odepření finanč-
ních prostředků 

Podmínky půjček 

Pojišťovny Bezpečnost provozu Podmínky pojištění 

Oborové a profesní asociace 

Zapojení do aktivit 

Dodržování odvětvových 
standardů, kodexů apod. 

Přijetí/odepření členství 

Certifikace 

Občanská sdružení, nezis-
kové organizace, nátlakové 

skupiny 

Odpovědný přístup organi-
zace k určité oblasti - podle 
zaměření (ochrana životního 
prostředí, respektování lid-
ských práv, etika podnikání 

aj.) 

Publicita 

Ovlivnění jiných skupin 

Místní společenství 
Vliv provozu podniku na 

okolí (životní prostředí, za-
městnanost…) 

Podpora/ protesty proti pod-
nikovým aktivitám 
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Hlavními elementy firemní kultury jsou:  

1. Prostředí, v němž firma pracuje. 

2. Hodnoty - vyjadřují obecné preference, mají vliv na rozhodování jednotlivce či 

firmy. V rámci daného podniku se jedná o vyjádření toho, co je správné a důležité.  

3. Hrdinové (poskytují modelové chování, motivují zaměstnance). 

4. Formality a rituály. 

5. Neformální komunikace a komunikační kanály. (Spáčil, 2003, s. 41) 

Součástí firemní kultury je také vize organizace. Tento termín však zasahuje i do strategic-

kého managementu firmy a ukazuje, jakým směrem chce daný podnik směřovat a čeho 

chce v určitém časovém horizontu docílit. Vize je nástrojem ke sdílení a neměla by být 

vytvořena pouze úzkým kruhem vedoucích pracovníků. Vize by měla být zaměstnanci sdí-

lená a měli by jí věřit. Aby se tak skutečně stalo, je třeba, aby byla jasně formulována  

a akceptovatelná co nejširším okruhem lidí ve firmě. 

Firemní kultura může být charakterizována v následujících formách: 

1. „Kompetenční“ firemní kultura  

- je založena na vysoké odbornosti pracovního týmu a formálních vztazích. Uplatňuje se 

zejména u firem vyrábějících investiční zboží. 

2. „Úderná“ firemní kultura 

- silnou stránkou této formy je schopnost rychle inovovat své produkty či služby na trhu. 

Na druhou stranu tato forma ohrožuje interpersonální vztahy. Můžeme ji najít ve staveb-

ním průmyslu, kosmetickém či v poradenství. 

3. „Hierarchicky uzavřená“ firemní kultura 

- výhodou této formy jsou vlastní zavedené postupy. Nevýhodou je však přílišná byrokra-

cie a formálnost. Obory, ve kterých se vyskytuje toto uspořádání: bankovnictví, farmaceu-

tický průmysl, pojišťovnictví. 

4. Firemní kultura „aktivit“ 

- jak už sám název napovídá, hlavním prvkem této firemní kultury je aktivita. Je nejvíce 

zastoupena při prodeji značkového zboží, oblasti prodeje výpočetní techniky či automobi-

lů. (Svoboda, 2009, s. 42)  
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3 INTERNÍ KOMUNIKACE 

Interní komunikace znamená propojení jednotlivých složek firmy s využitím komunikač-

ních nástrojů za účelem spolupráce a koordinace procesů, které zajišťují její chod. Nejedná 

se však pouze o informační charakter komunikace. Podstatou vnitrofiremní komunikace je 

také sdílení názorů a postojů, chování všech zaměstnanců firmy. Patří zde jak verbální, tak 

neverbální komunikace, informační toky, které probíhají na všech úrovních firmy, tj. mezi 

managementem a zaměstnanci, mezi managementem navzájem, mezi zaměstnanci a pra-

covními týmy, jak na formální tak neformální úrovni. (Holá, 2006, s. 21) 

Dle Horákové (2008) součástí vnitrofiremní komunikace nejsou pouze její nástroje, tedy 

to, co lidé vidí, slyší a čtou. Je to zejména oboustranný proces založený na předávání  

a přijímání informací opírající se o zpětnou vazbu.  

Konkrétní aplikace vnitrofiremní komunikace je závislá na odvětví, kterého se týká, dále 

na velikosti podniku, strategii, filozofii firmy apod. Je zde ale společný jev, který interní 

komunikace ovlivňuje u všech podniků stejně, a to míru spokojenosti zaměstnanců, která 

má přímý důsledek na jejich chování k zákazníkům. 

„Interní komunikace musí usilovat o slaďování cílů zaměstnanců s celkovými cíli podni-

ku.“ (Horáková, 2008, s. 130) 

3.1 Cíle interní komunikace 

Cíle interní komunikace dle Holé (2006): 

• Zajištění informačních potřeb všech pracovníků firmy a informační propojenost 

firmy zohledňující návaznost a koordinaci procesů. 

• Zajištění vzájemného pochopení a spolupráce na základě dosažení porozumění ve 

společných cílech (na různých úrovních firmy). 

• Ovlivňování a vedení k žádoucím postojům a pracovnímu chování pracovníků, za-

jištění stability a loajality pracovníků. 

• Neustálé udržování zpětné vazby a zavádění zjištěných poznatků do praxe - neustá-

lé zdokonalování komunikace uvnitř firmy.  
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3.2 Oblasti interní komunikace  

Interní komunikace firmy je založena na oboustranné komunikaci mezi vedením společ-

nosti a jejími zaměstnanci. Jak uvádí Holá (2006), může zde dojít k zásadnímu rozporu 

mezi tím, co chce firma říci, a co chtějí zaměstnanci slyšet. Je to zapříčiněno především 

způsobem sdělování informací, jež vychází z neznalosti obsahu interní komunikace. Ten 

lze rozdělit do těchto tří základních oblastí: 

• Zajištění informačních potřeb 

Jedná se o poskytnutí základních informací vztahujících se k výkonu konkrétní pracovní 

pozice, jež má dílčí vliv na celkový chod firmy. Prakticky se tedy jedná o zajištění dosta-

tečného množství informací pro výkon práce, zejména jaká jsou očekávání od dané pra-

covní pozice, jaký je její účel a návaznost vzhledem k firemním procesům. Výsledkem 

tedy je, že všichni jsou obeznámeni s procesním řízením a pravidly fungování podniku.  

• Interní Public Relations 

Druhou oblastí, která se vztahuje ke komunikaci uvnitř společnosti, jsou interní Public Re-

lations. Cílem je zaměstnance motivovat a sdílet společnou vizi a cíle firmy. Znamená to 

tedy, že jsou zaměstnanci obeznámeni s firemními cíli, znají její stávající ekonomické vý-

sledky a její postavení v konkurenčním prostředí. Úlohou managementu je v tomto případě 

budovat pozitivní postoj zaměstnanců k podniku s využitím obdobných nástrojů Public 

Relations, jako je to v případě komunikace navenek. Interní PR se tak stává součástí mar-

ketingu firmy a je zahrnuto do její činnosti.  

• Posilování stability a loajality 

Další oblast se profiluje jako komunikační proces mezi vedením společnosti a jejími za-

městnanci. Je zaměřena na stabilizaci vnitřního prostředí s ohledem na vnější vlivy a vývoj 

trhu. Prakticky se tedy jedná o seznamování zaměstnanců s názory vedení firmy na aktuál-

ní vývoj společnosti s přesahem do budoucnosti, s ohledem na případné změny včetně 

ekonomicko-politických. Cílem je snižovat případnou nejistotu ze strany zaměstnanců  

a v případě změn posilovat jednotnost názorů v těchto otázkách.  

Nedílnou součástí interní komunikace je i ověření si její efektivity a funkčnosti. Toho  

je možné dosáhnout skrze zpětnou vazbu. Ta by měla být nedílnou součástí nastavených 

komunikačních pravidel v každé firmě. Lze tímto předcházet případným problémům, které 

by jinak mohly firmu i ohrozit.  
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Jak uvádí dále Holá (2006), je interní komunikace v českém kontextu vnímána velmi po-

vrchně. Nejedná se totiž pouze o to, že všichni mají tolik informací, kolik potřebují, ale 

klíčové je kdo a co určuje, kdo a kolik informací potřebuje. Tyto parametry nastavuje ob-

last interní komunikace.  

Dle Armstronga (2009) to, co zaměstnance zajímá nejvíce, jsou otázky týkající se metod  

a podmínek práce, práce přesčas, systém odměn a v širším kontextu jistota stávajícího za-

městnání. Autor zde navrhuje metodu práce s tzv. referenčními skupinami, které sdružují 

pracovníky s podobnými diskusními tématy. Formou těchto skupin jsou monitorovány 

názory pracovníků, a takto získané poznatky utvářejí další aktivity v rámci interní komuni-

kace.  
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4 INTERNÍ PUBLIC RELATIONS 

V evropském kontextu jsou interní Public Relations vnímány jako pevná součást všeobec-

ného PR. Důraz je kladen na pozitivní soulad v organizaci. Toho lze dosáhnout funkční 

interní komunikací firmy. Specifikem PR je, že se jedná o dlouhodobý proces, který pracu-

je s pozitivním image firmy. Obvykle je však zvýšena intenzita vnitropodnikové komuni-

kace mezi pracovníky a vedením společnosti v době, kdy dochází ke krizovým situacím. 

Ať už se jedná o propouštění zaměstnanců, majetkoprávní vztahy, stávku apod. Tehdy se 

vypracovávají krizové komunikační plány.  (Svoboda. 2009, s. 88-89)            

4.1 Cíle interního PR 

Mezi základní cíle vnitřního PR patří: 

• ovlivňování názorů a postojů zaměstnanců, 

• vytváření pozitivních vztahů pracovníků k firmě, 

• informovanost, 

• ztotožnění se cíli firmy, 

• soulad zaměstnanců s identitou firmy navenek. (Holá, 2006, s. 33)  

Cestou k dosažení těchto cílů je v prvé řadě informovanost a důvěra. Z pohledu zaměst-

nance, to s sebou přináší ztotožnění se s cíli firmy, vnímání smysluplnosti ve své práci  

a loajalitu.  

Co se týká informací, ty by měly být za všech okolností přesné, aktuální a pravdivé. Pokud 

dochází k selhání v poskytování informací, může to mít za následek pochybnosti, vznik 

pomluv a domněnek, které nepřispívají k celkové atmosféře firmy.  

Pokud je snahou ovlivňovat názory a postoje zaměstnanců, jsou k tomu zapotřebí výše 

zmíněné stimulační podmínky. Jednou z podmínek je také zpětná vazba. Může se jednat 

jak o manažerský nástroj k řízení lidí, tak součást komunikačních dovedností jednotlivce. 

Zpětná vazba je mnohem efektivnější, pokud je co nejkonkrétnější. Funguje lépe, pokud je 

přímo zaměřena na vypozorované chování. 

Ovlivňování názorů a postojů s sebou přináší i snahu změny samotných postojů zaměst-

nanců ve prospěch firmy.  
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4.2 Formy, metody interní Public Relations 

Interní Public Relation, jak píše ve své knize Armstrong (2009), lze definovat jako systém 

komunikace, který dále dělíme na intranetové, písemné a verbální formy. Cílem je použít 

vhodný počet různorodých kanálů pro co nejefektivnější doručení zprávy jejím adresátům.  

Odlišné pojetí definuje Holá (2006), která interní komunikační formy dělí na: osobní, pí-

semnou a elektronickou.  

Osobní komunikace je formou nejpoužívanější, zejména z důvodu okamžité interakce, kte-

rá eliminuje případná nedorozumění a zamezuje tak informačnímu šumu. Její nedílnou 

součástí je také neverbální komunikace, která umocňuje význam sdělení a usnadňuje vní-

mání ze strany příjemce. Výhodou osobní komunikace je možnost okamžité zpětné vazby, 

která je však podmíněna otevřeným dialogem. 

Písemná forma je nejčastěji využívaná pro hromadná sdělení směrem k větší skupině pra-

covníků, jejímž cílem je informovat příjemce v co nejširším záběru, v co nejkratším čase. 

Tato forma je také používána při obeznámení se základními principy fungování organizace 

a její činností z hlediska informovanosti zaměstnanců. Je třeba mít na paměti i odpovídající 

formu, obsah a distribuci takovýchto písemných materiálů. 

Elektronická podoba interní komunikace v určitém směru nahrazuje komunikaci papíro-

vou. Umožňuje totiž efektivní distribuci, sdílení a archivaci dokumentů. Nejčastěji jsou 

k tomu účelu používány interní podnikové sítě, elektronická pošta nebo intranet. Nevýho-

dou elektronických forem je, že čím dál tím častěji nahrazují ústní komunikaci, což 

v dlouhodobém hledisku není vždy efektivní. (Holá, 2006, s. 64-66) 

Holá (2006) dále uvádí, že nelze jednoznačně určit, která z forem je nejefektivnější, jelikož 

je to odvozeno od konkrétních podmínek dané firmy. Jejich vymezení je však důležité pro 

strukturu zpracovávání informací, jejich následného sdílení a distribuci. Rozhodnutí, jakou 

formou zvolit, vychází z informačních potřeb zaměstnanců a závažnosti dané informace. 

Význam informace je tvořen jak jejím obsahem, tak formou sdělení. Forma má přímý vliv 

na účinek komunikačního procesu.  
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4.2.1 Komunikační kanály a prostředky 

Komunikační kanál lze popsat jako cestu z místa, kde informace vzniká (informační zdroj), 

na místo určení (k příjemci). V kontextu interních Public Relations je názvosloví „komuni-

kační kanál“ bráno jako „soubor činností, prostředků a forem komunikace pro zajištění 

správného toku a sdílení informací v rámci konkrétního komunikačního procesu firmy“. 

(Holá, 2006, s. 60) 

Základním teoretickým východiskem je dělení interních komunikačních prostředků dle 

Armstronga (2009):  

• Komunikace pomocí intranetu - jedná se o systém vnitřní elektronické komunikace, 

který je nejčastěji využíván na pracovištích, kde mají zaměstnanci přístup k počítači. 

Jeho výhodou je, že informace jsou přenášeny rychle velkému počtu zaměstnanců. Lze 

jej využít také k oboustranné komunikaci.  

• Časopisy - informace týkající se dění v podniku lze zaměstnancům sdělovat i skrze 

tištěnou formu, která je určena zejména pro externí PR. Jelikož jsou zaměřeny na pro-

pagaci dobrého jména společnosti, napomáhají k lepší identifikaci zaměstnance 

s firmou samotnou, což může vést i ke zvyšování loajality zaměstnanců. Nevýhodu lze 

spatřovat ve způsobu formulace komunikačního sdělení, jelikož jsou uzpůsobeny po-

třebám externího PR. Zaměstnanec zde tudíž nenachází témata, jež se vztahují k jeho 

každodenní práci.  

• Podnikové noviny - na rozdíl od časopisů jsou přímo zaměřeny na interní komunikaci, 

tedy zaměstnance společnosti. Reflektují tak bezprostřední problémy zaměstnanců. 

Pro docílení maximální efektivity by měl být jejich obsah zaměřen na vysvětlování 

postojů a dalších kroků vedení společnosti, které se přímo vztahují na zaměstnance. 

Pro lepší čtivost je žádoucí také zařadit články, které odrážejí každodenní život za-

městnance v podniku (např. články o činnostech pracovníků, příběhy zaměstnanců). 

Prostor může být také věnován dopisům čtenářů, kde vyjadřují své názory a případně 

vedení společnosti na ně reaguje. Zde je potřeba upozornit, že by nemělo docházet 

k cenzurování dopisů.  

Pro podnikové noviny a časopisy je klíčové, aby jejich vydavatel byl vnímán jako dů-

věryhodný subjekt. Bývá obvyklé, že redakční radu tvoří zástupci z řad vedení společ-

nosti a jejích zaměstnanců.  
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• Věstníky a oběžníky - slouží k rychlému informování zaměstnanců o záležitostech, 

které je potřeba sdělit dříve, než budou vydány podnikové noviny. Nejčastěji bývají 

umisťovány na nástěnkách, nebo jsou přímo distribuovány jednotlivým pracovníkům.  

• Nástěnky - jako velmi časté komunikační médium bývá také často zneužíváno. Jedná 

se především o přeplnění nástěnky nezajímavými a neaktuálními informacemi. Proto 

je zapotřebí pravidelná kontrola jejich obsahu, za kterou by měla být zodpovědná ur-

čená osoba. Pokud chceme zvýšit komunikační váhu nástěnky, je vhodné ji umístit  

do centra dění, např. jídelny, a zároveň přemýšlet i nad atraktivnějším a důraznějším 

způsobem prezentace než typická nástěnka představuje.  

• Zapojování pracovníků - Armstrong má zde na mysli tzv. konzultativní výbory, které 

jsou jakousi obdobou odborových vyjednávání, jejichž účel je spíše formálního a stro-

hého rázu, proto by měl být jeho výstup komunikován protokolem z jednání, který je 

pak dále šířen např. formou nástěnky.  

V současnosti však lze vnímat zapojování pracovníků i ve více pragmatickém pojetí, a to 

skrze jejich účast na plánování či strategických poradách, kdy jsou přizvání právě proto, 

aby pomohli vedení společnosti formulovat nové nápady a také nastavit zrcadlo. Jedná se 

např. o kreativní myšlení, kdy se brainstormingu účastní zaměstnanci z různých oddělení či 

firemní hierarchie, jelikož právě pestrost a odlišná zkušenost může evokovat nové nápady.  

• Video - metoda, která může být použita pro předávání osobních poselství ze strany 

vedení zaměstnancům. Jelikož se jedná o ne příliš osobní formu, není jí přisuzován 

velký význam.  

• Týmový brífink - jedná se o systém zapojení zaměstnanců ze všech podnikových 

úrovní do společných setkání, kde se předkládají a projednávají různá témata. Cílem je 

zavedení určitého řádu pro sdělování informací v podniku.  

Dle Holé (2006) lze výše zmíněné prostředky rozšířit o další, které mají důležitý význam 

pro interní komunikaci. 

V oblasti osobní komunikace: 

• Týmové porady - jedná se o nástroj, který slouží především k vedení týmu a řízení 

pracovního výkonu. Jejich účinnost je závislá na komunikačních a prezentačních do-

vednostech účastníků, zejména však toho, kdo poradu vede. Základem porady je její 

dobrá příprava, obeznámenost s programem a cílem samotné porady. Podstatou není 

pouhá kontrola úkolů, ale také prostor pro konstruktivní diskusi, která klade nároky  
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na manažera, jež poradu vede. Důležité je navození pozitivní a otevřené atmosféry  

a vzájemný respekt.  

• Interní školicí programy - v tomto případě se nejedná o vzdělávání jako takové, ale 

programy pro zamyšlení se nad strategií a jednotlivými cíli firmy. Záměrem těchto 

programů je přesvědčení a stimulace zaměstnanců ke ztotožnění se s firemními cíli, 

které mají přímý vliv na dílčí cíle týmu i zaměstnanců. Dalším benefitem interních 

školení je sdílení znalostí a předávání know-how. Jsou to např. produktová školení, 

školení při nástupu do zaměstnání, při utváření týmu apod.  

• Společenské a sportovní akce - pořádané v rámci různých příležitostí, např. firemních 

výročí, ukončení kalendářního roku apod. Nabízí se zde prostor pro neformální disku-

si, tedy i příležitost pro získání zpětné vazby. Často bývají tyto akce spojené 

s posilováním týmové spolupráce a jsou propojené s různými sportovními aktivitami. 

Je to také vhodná příležitost pro seznámení rodinných příslušníků s firmou. To přispí-

vá k budování pozitivního vztahu k firmě nejen ze strany zaměstnanců, ale také rodin-

ných příslušníků.  

V oblasti písemné komunikace:  

• Výroční zprávy - cílem je poskytnout přehledné informace o firmě vycházející z aktu-

álních ekonomických ukazatelů. Ve výroční zprávě je kladen důraz především  

na úspěchy a celkově vyznívá pozitivně. Uvedená data však musejí odpovídat skuteč-

nosti. Výroční zprávy jsou určeny jak pro vnější, tak pro vnitřní komunikaci.  

• Manuály činností - jedná se o popis činností vztahujících se ke konkrétním procesům, 

funkcím a aktivitám. Může se jednat například o popis konkrétní pracovní pozice  

a s ní spojených kompetencí, konkrétních činností, zodpovědnosti apod. Při tvorbě ta-

kovýchto manuálů se ve firmě nastavují procesy nutné k jejímu fungování.   

V oblasti elektronické komunikace: 

• On-line nástěnka - jedná se o podfunkci intranetu, kde mohou zaměstnanci najít vše, 

co potřebují o firmě vědět. Zároveň je to i určitá forma sdíleného prostoru v reálném 

čase.  
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Nad rámec výše zmíněných prostředků jsou zde ještě další, které vycházejí z firemní kultu-

ry. Firma totiž se svými zaměstnanci komunikuje nejen přímými kanály, ale také svými 

činy, vizí a posláním, hodnotovými postoji, způsobem hodnocení a odměňování zaměst-

nanců, zvyky, symboly aj. Mezi tyto nepřímé prostředky lze také zařadit: 

• Firemní předměty a dárky - i když se primárně jedná o předměty určené k propagaci 

firmy navenek, dají se použít i jako vánoční či narozeninové dárky. Např. trika 

s logem firmy jsou vhodným doplňkem sportovních akcí. 

• Firemní produkty a služby pro zaměstnance - pozitivního vztahu k firmě lze dosáhnout 

také nabídkou používání firemních produktů a služeb zaměstnancům. Mají - li zaměst-

nanci možnost výhodně produkty či služby získat, lze docílit šíření dobrého jména 

firmy a doporučování firemních produktů samotnými zaměstnanci. 

• Firemní oblečení - buď jako součást bezpečnostních a hygienických norem nebo z es-

tetických důvodů, vždy by však mělo obsahovat firemní logo, popř. být vyrobeno ve 

firemních barvách. (Holá, 2006, s. 70) 

4.3 Komunikační strategie a komunikační plán 

Interní komunikace a její nastavení vychází z celkové strategie firmy. Pro její účinnost je 

zapotřebí nejdříve znát výchozí stav, tedy co chce vedení společnosti sdělit a co chtějí za-

městnanci slyšet. Identifikují se také případné problémy spojené s komunikací. K tomu 

slouží analýza, na základě které se formulují komunikační systémy, kanály či zásady inter-

ní komunikace. Důležitým faktorem pro vytvoření efektivní komunikační strategie je uvě-

domění si potřebnosti interní komunikace a jejího významu pro fungování celé organizace.  

Komunikační plán je již konkrétním naplňováním strategie a cílů interní komunikace fir-

my. Zahrnuje jak časový harmonogram, kde jsou vymezeny konkrétní aktivity, tak zodpo-

vědné osoby a případně i rozpočet. (Holá, 2006, s. 56-57) 
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5 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ Ů S VYUŽITÍM KOMUNIKA ČNÍCH 

NÁSTROJŮ 

Dle definice Armstronga (2009) je řízení lidských zdrojů „strategický a logicky promyšle-

ný přístup k řízení nejcennějšího statku organizace“.  

Koubek (2007) formuluje řízení lidských zdrojů takto: „ Řízení lidských zdrojů se stává 

jádrem řízení organizace, jeho nejdůležitější složkou […], lidská pracovní síla jako nejdů-

ležitější výrobní vstup a motor činnosti organizace“.  

Cíle vyplývající z řízení lidských zdrojů jsou spojeny s naplněním cílů firmy. Konkrétně se 

dají cíle řízení lidských zdrojů identifikovat v těchto oblastech: 

• Zabezpečování a rozvoj pracovníků - snahou je získávat a udržovat si kvalifikova-

né, oddané, angažované a motivované pracovníky. Znamená to tedy reflektovat po-

třeby zaměstnanců a rozvíjet jejich znalosti a dovednosti. 

• Ocenění pracovníků - je spojeno se zvyšováním motivace a oddanosti zaměstnanců, 

odměňování lidí za jejich dosažené úspěchy. 

• Vztahy - vytvářet podmínky, které budou podporovat produktivní a harmonické 

prostředí mezi vedením společnosti a zaměstnanci. Nastavovat takové styly řízení 

lidí, které pro ně budou motivující a budou vytvářet prostor pro vzájemnou důvěru 

a spolupráci. (Armstrong, 2009, s. 28) 

5.1 Motivace zaměstnanců 

Potřeby lidí (zaměstnanců) se liší. Každý si stanovuje jiné cíle pro uspokojení svých potřeb 

a taky různé kroky k jejich dosažení. Proto nelze jednoznačně určit, které faktory ovlivňují 

motivaci. Ze strany vedoucího je zapotřebí nejdříve zaměstnance dobře poznat a pochopit 

jeho motivy. (Armstrong, 2009, s. 159) 

Motivy jsou vlastně důvody, pohnutky k jednání. Mají dvě složky, tj. energizující (dodáva-

jí sílu k jednání) a řídící (udávají směr jednání v procesu rozhodování).  

Mezi hlavní pracovní motivy lze zařadit: 

• peníze, 

• osobní postavení, 

• pracovní výsledky, výkon, 

• přátelství, 
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• jistotu, 

• odbornost, 

• samostatnost, 

• tvořivost (Bělohlávek, 2000, s. 42-43). 

Oproti tomu potřeba charakterizuje stav nedostatku. Tu ve své teorii popsal Abraham 

Maslow. Vychází z přesvědčení, že základem lidské aktivity je uspokojování potřeb.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Význam komunikace v otázce motivace je propojen s odměňováním zaměstnanců. Názory 

na práci se významnou měrou utvářejí skrze systém odměňování, jehož nedílnou součástí 

je i efektivnost komunikace ze strany vedení. Ta je aplikována např. u hodnocení pracov-

níka, výkonu, poděkování, pochvaly, ocenění.  

5.2 Styly řízení 

Názory na efektivní styl vedení lidí se vývojově mění. Jednotlivé styly řízení na sebe po-

stupně navazují, jde o jakýsi rozvoj a upřesnění našeho poznání v otázce optimálního pří-

stupu k vedení lidí.  

  

Obrázek 1 Obrázek č. 1 Maslowa pyramida potřeb s aplikací na pracovní oblast  

(IT Solution, 2005) 
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Styly řízení lidí: 

• Teorie rysů - staví na osobních kvalitách vedoucích s předpokladem, že být dobrým 

vedoucím je vrozený um. Pracuje s individuálními stránkami osobnosti, které jsou 

rozděleny na: schopnosti, znalosti, dovednosti, vlastnosti osobnosti a postoje.  

Schopnostmi v kontextu vedení lidí se rozumí koncepční (strategické myšlení), opera-

tivní myšlení a pružnost myšlení. Celkově tedy rozumové schopnosti. 

Znalosti jsou především teoretické informace, které lze nabýt studiem. Po potřeby ma-

nažerské činnosti jde především o znalosti odborné (marketing, stavebnictví, 

 ekonomie) a znalost managementu (znalosti řízení lidí). 

Dovednosti představují návyky, které vycházejí z praxe. V případě vedoucích pracov-

níků by se mělo jednat o time management, vedení lidí, jejich motivace, delegování, 

komunikační dovednosti.  

Vlastnosti osobnosti vyjadřují chování člověka za určitých okolností. Člověk totiž jed-

ná v konkrétních situacích obdobně. Úspěšný vedoucí se vyznačuje asertivitou, vyrov-

naností, empatií, flexibilitou, odpovědností, vytrvalostí.   

• Způsobem chování - vychází z určitých projevů způsobu jednání, kdy se jedná buď  

o přístup s orientací na lidi (uspokojení potřeb pracovníků, vytvoření přátelské atmo-

sféry) nebo o přístup s orientací na úkol (cílem je dosažení co nejvyššího pracovního 

výkonu). 

• Situacionalistický přístup - tento styl řízení vychází z přesvědčení, že každá situace 

vyžaduje jiný postup. Dobrý vedoucí se na základě zhodnocení situace rozhodne, jaký 

zvolí přístup. Ten následně ovlivňuje jeho komunikační styl směrem k zaměstnanci.  

Prakticky to tedy znamená, že ne vždy se osvědčuje týmové vedení. Při rozhodování, 

jaký styl vedení zaujmout, je třeba vzít v úvahu pracovní a psychologickou zralost za-

městnanců. Od toho se pak odvíjí tzv. vztahové nebo direktivní chování. Na  základě 

zralostí svých pracovníků lze tedy zvolit z těchto čtyř stylů řízení: 

 - přikazování - směrem k zaměstnancům, kteří si nevědí rady, potřebují vést krok  

za krokem, 

- přesvědčování - v případě, kdy zaměstnanec již nabyl určité dovednosti, dokáže se 

orientovat, vedoucí vysvětluje svá rozhodnutí a aktivizuje pracovníka pro plnění 

úkolů, 
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- participování - je na zaměstnanci, jaký postup pro realizaci úkolu zvolí, rozhodo-

vací pravomoci jsou rozděleny mezi vedoucího a pracovníka, 

 - delegování - zaměstnanec pracuje zcela samostatně, rolí vedoucího je spíše řešit 

 mimořádné situace a věnovat se strategickým otázkám.  

• Nové vedení - zde je kladen důraz na emocionální a citovou stránku vedení lidí. 

Charakteristikou dobrého vedoucího je charisma, síla osobnosti, jež umožňuje si 

získat lidi na svou stranu, respektive na stranu firmy. (Bělohlávek, 2000, s. 13-18) 

5.3 Hodnotící pohovory 

Hodnocení zaměstnanců je z pohledu Armstronga (2009) považováno za nástroj k dosaho-

vání plánovaných cílů zaměstnance i společnosti. Hodnocením sledujeme, jakým způso-

bem zaměstnanec vykonává svou práci a jak plní úkoly a požadavky kladené na dané pra-

covní místo. Zároveň v rámci hodnocení můžeme zjistit, jaké má pracovní návyky, jaké 

jsou jeho vztahy ke kolegům, zákazníkům apod. Je důležité, aby hodnocení bylo spravedli-

vé, tedy aby pro všechny platila stejná měřítka a zásady. Dále pak, aby bylo co nejvíce 

přesné a objektivní. Objektivitou se rozumí vidět jak přednosti, tak nedostatky. Hodnocení 

by mělo být pokud možno měřitelné. Zde je to úzce spjato s přiřazenými úkoly a s nimi 

souvisejícími cíli.  

Součástí pravidel hodnocení je také jejich pravidelnost. Každá firma si volí svůj vlastní 

časový interval, minimálně by však hodnocení mělo být uskutečněno jedenkrát v roce. 

Když se podíváme na důvody, proč hodnotící pohovory zavádět či v nich pokračovat, mů-

žeme nalézt přínosy pro obě strany. Z pohledu manažera firmy se jedná zejména o: 

- jasné vyjádření názoru na zaměstnance, 

- motivaci k dosahování vyššího výkonu, 

- využití a rozvoj potenciálu zaměstnance, 

- zlepšení komunikace mezi zaměstnanci, 

- plánování vzdělávání a výcviku, 

- správné nastavení výše mzdy a regulaci pohyblivé složky mzdy, 

- pochopení potřeb a zájmů podřízených. 
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Ze strany zaměstnance může jít např. o: 

- zpětnou vazbu od vedoucího, 

- ocenění své práce, 

- zjištění pohledu a názoru od svého nadřízeného na svoji práci, 

- prezentaci svých potřeb a osobních cílů, 

- příležitost k vyjádření svých požadavků. 

Samotný průběh hodnotícího pohovoru by se dal shrnout do těchto bodů: 

- objasnění významu pohovoru, pozitivní úvod, dotaz na pracovníka, kritika, hodnocení 

ukazatelů a cílů (úkolů), hodnocení osobních kvalit, závěr.  
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6 INTERNÍ KOMUNIKACE VE VE ŘEJNÉ SPRÁVĚ 

Potřeba propagace veřejné správy, včetně obcí, a utváření jejího image vychází ze skuteč-

nosti, že se stala součástí tržního hospodářství. (Knecht, 2006 s. 10) 

Tvorba image instituce veřejné správy je efektivní, pokud je tvořena cílenou a systematic-

kou interakcí jak s vnějším prostředím, tak s vnitřními zdroji – tedy pracovníky, kteří jsou 

vzdělaní a mají bezprostřední kontakt s klientem instituce. (Knecht, 2006 s. 12) 

Vnitřní a vnější interakce představují dvě strany stejné oblasti, kterou tvoří pověst. Mezi 

těmito dvěma stranami dochází ke zpětné vazbě: úspěchy a neúspěchy se vzájemně ovliv-

ňují a posilují buď pozitivní, nebo negativní dopady. Je velmi obtížné mít dobrou pověst 

navenek, pokud uvnitř organizace to nefunguje a stejně je tomu i naopak.  

Nesoulad mezi vnitřní a vnější pověstí vždy vede k poklesu prestiže, co v konečném dů-

sledku vede k oslabení pozice v daném prostředí.  

Závislost vnitřní a vnější funkce představuje tento obrázek: 

 

Obrázek č. 2 Korelace vnitřních a vnějších funkcí (Knecht, 2006, s. 102) 

6.1 Etický kodex 

Způsob, jakým úředník komunikuje, je v kontaktu s klienty, reprezentuje úřad, jsou důleži-

tými faktory vytvářející veřejné mínění a zároveň prvky public relations. Jedním s inter-

ních nástrojů, který má přímý dopad na práci/chování zaměstnance úřadu je kodex.  
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V roce 2012 vláda ČR přijala nový Etický kodex úředníků a zaměstnanců veřejné správy. 

Ten zahrnuje oblasti jako je například profesionalita, mlčenlivost, nestrannost, korupce, 

informování veřejnosti nebo reprezentace. Etický kodex ze své podstaty není vymahatelný 

zákonem, ale je jakousi morální normou určenou zaměstnancům státní správy. (Etický ko-

dex úředníků a zaměstnanců veřejné správy, 2012) 
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7 MARKETINGOVÝ VÝZKUM  

7.1 Proces přípravy a realizace marketingového výzkumu 

V rámci aplikace marketingového výzkumu je třeba dodržovat určitá pravidla, která zame-

zují opomenutí konkrétních kroků ve výzkumu, potažmo zamezují dalším nákladům.  

Jednotlivé kroky dělíme do dvou etap (fází), které mají své dílčí činnosti: 

• Přípravná fáze: 

- definování problému,  

- orientační analýza, 

- plán výzkumu. 

• Realizační fáze: 

- sběr údajů,  

- zpracování údajů, 

- interpretace výsledků. (Kozel, 2006, s. 70 - 71) 

7.2 Typy marketingového výzkumu 

Marketingový výzkum můžeme členit dle těchto hledisek: 

1. způsob získávání informací, 

2. povaha získávaných informací,  

3. předmět zkoumání, 

4. realizátor výzkumu, 

5. tematika.  

Z hlediska způsobu získávání informací rozlišujeme tzv. primární  a sekundární zdroje. 

V případě primárních zdrojů se jedná o ten druh výzkumu, kdy jsou data získávána poprvé, 

jsou formulovány specifické otázky. V případě sekundárních zdrojů jsou použita data 

v minulosti zpracována.  

Povahou získávaných informací rozumíme dělení na kvantitativní  a kvalitativní metodu 

pojetí výzkumu. U kvantitativní metody řešíme popisné informace, číselná data, četnost 

opakování apod. Kvalitativní metoda se zaobírá příčinami, vztahy a závislostmi mezi sub-

jekty a jevy.  
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U zkoumaných subjektů rozlišujeme buď výzkum spotřebitelů, který se zaobírá koneč-

nými spotřebiteli a jejich poptávkou, nebo výzkum organizací, jež řeší údaje získané z řad 

majitelů, manažerů a jiných zaměstnanců. 

Mezi realizátory výzkumu řadíme firmy a agentury. V případě firem je výzkum realizo-

ván pomocí vlastních zdrojů jak finančních, tak lidských. Výzkumné agentury jsou firmy 

podnikající v odvětví marketingového výzkumu.  

Výzkumy dále dělíme na jednotematické a monotematické. Jednotématické výzkumy 

jsou charakteristické tím, že řeší pouze jednu oblast (jeden produkt nebo skupinu produktů) 

a jsou zpracovány pro jednoho klienta.Vícetematické výzkumy, tzv. omnibusy, jsou určeny 

pro vícero zadavatelů a pokrývají více tematických okruhů. (Kozel, 2006, s. 118 - 119) 
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8 DEFINOVÁNÍ PROBLÉMU, CÍL PRÁCE, VÝZKUMNÁ OTÁZKA, 

METODOLOGICKÝ POSTUP 

8.1 Součastný stav řešené problematiky, východiska 

Předmětem zkoumání je využití komunikačních nástrojů v rámci interní PR Úřadu regio-

nální rady Moravskoslezsko. Interní komunikace významnou měrou ovlivňuje motivaci 

zaměstnanců, a proto je na tento nástroj kladen velký důraz (interní šetření úřadu). Zámě-

rem této diplomové práce je zjistit, jak zaměstnanci hodnotí jednotlivé nástroje interní PR. 

Zároveň, které nástroje jsou nejčastěji využívány pro interní komunikaci jak ze strany ve-

doucích odborů, tak zaměstnanců. V neposlední řadě, zdali nějaký interní komunikační 

nástroj považují za nadbytečný či jej postrádají. 

8.2 Cíl práce 

Cíle této diplomové práce jsou vytýčeny v následujících bodech: 

1. Definovat formy interního public relations na Úřadě regionální rady MSK 

2. Analyzovat vnímání těchto forem zaměstnanci.  

3. Identifikovat silná a slabá místa interní komunikace.  

4. Vypracovat návrh na zlepšení interní komunikace.  

8.3 Výzkumné otázky 

Otázka č. 1: Jaké formy interní komunikace nejvíce ovlivňují hodnoty úřadu? 

Otázka č. 2: Je v rámci interní komunikace Úřadu regionální rady MSK nějaké slabé mís-

to? Pokud ano, o jaké se jedná? 

8.4 Metodologický postup 

1. Seznámení se s interními komunikačními nástroji na Úřadě regionální rady.  

2. Sběr a analýza dat. Analytická část bude složena z desk research za účelem komparace  

a vlastního kvantitativního výzkumu. Zaměstnanci úřadu budou dotazování formou elek-

tronického dotazníku. Budou oslovení skrze intranet ve spolupráci s personálním odděle-

ním. 

3. Zpracování návrhu interního komunikačního plánu.  
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 



UTB ve Zlíně, Fakulta multimediálních komunikací 36 

 

9 ÚVOD DO PRAKTICKÉ ČÁSTI 

Praktická část diplomové práce je koncipována do tří částí. V první je podrobně představen 

analyzovaný subjekt - Úřad regionální rady Moravskoslezsko. Jeho organizační struktura, 

strategické dokumenty, které mají souvislost s interní komunikací, HR strategie a nástroje 

interní komunikace, akční plán komunikace. 

Druhou část tvoří interpretace výsledků primárního šetření, které bylo realizováno formou 

elektronického dotazování mezi zaměstnanci a vedoucími odborů úřadu. Data jsou opatře-

na komentářem, případně grafy, jsou vyvozeny závěry.  

V poslední části jsou použita sekundární data ze dvou zdrojů, která jsou dále interpretová-

na formou komparativní analýzy. Ta se zaměřuje na vybrané nástroje interní komunikace 

různých institucí veřejné správy a porovnává jejich přístup k danému tématu. 

Veškeré poznatky získané v praktické části dále poslouží pro zpracování projektu interní 

komunikace, který bude určen pro Úřad regionální rady Moravskoslezko.  

  



UTB ve Zlíně, Fakulta multimediálních komunikací 37 

 

10 ÚŘAD REGIONÁLNÍ RADY MORAVSKOSLEZSKO 

Regionální rada regionu soudržnosti Moravskoslezsko je řídícím orgánem Regionálního 

operačního programu Moravskoslezsko. Hlavním úkolem úřadu je spravovat peníze z ev-

ropských strukturálních fondů a českých veřejných zdrojů. Tyto prostředky jsou dále roz-

dělovány prostřednictvím poskytnutých dotací na rozvojové investiční projekty k příjem-

cům s cílem podpořit region a místní obyvatele.  

Podle § 16 odst. 4 zákona č. 248/2000 Sb., o podpoře regionálního rozvoje, ve znění poz-

dějších předpisů, jsou orgány Regionální rady: 

• předseda regionální rady 

• výbor regionální rady 

• úřad regionální rady. (Regionální rada regionu, 2007) 

V rámci této diplomové práce je řešena interní komunikaci Úřadu Regionální rady. Jedná 

se o výkonný orgán, který plní úkoly spojené s odborným, organizačním a technickým 

zabezpečením činnosti. V čele tohoto úřadu stojí ředitel. Od vzniku úřadu, tj. od září roku 

2006, tuto funkci zastává Ing. David Sventek, MBA.  

 

Obrázek č. 3 Organizační schéma úřadu (Regionální rada regionu, 2007) 
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10.1 Organizační strategie 

V březnu roku 2008 byl zpracován dokument „Organizační strategie Úřadu Regionální 

rady regionu soudržnosti Moravskoslezsko na léta 2007 až 2015 (2020)“. Tento materiál 

vznikl ve spolupráci všech tehdejších zaměstnanců úřadu.  

Dokument formuluje mj. vizi a poslání úřadu, ale také organizační hodnoty a klíčové fak-

tory jejího úspěchu, kde jsou zahrnuti i zaměstnanci úřadu. 

Poslání Úřadu Regionální rady je společným vyjádřením zaměstnanců úřadu a zní: 

„Naši profesionální službou přispíváme k evropské soudržnosti a dynamickému rozvoji 

regionu Moravskoslezsko.“ 

Vize Úřadu Regionální rady byla formulována jejím ředitelem a zaměstnanci se s ní po-

stupně ztotožňovali. Vizi formuloval ředitel takto: 

„Efektivní, zákaznicky a partnersky orientovaná organizace ctící hodnoty fairplay.“ 

Spojení „[…] ctící hodnoty fairplay“ je směřováno také dovnitř úřadu, kdy je tímto chápá-

no nastavení prostředí vzájemné důvěry, která vychází ze sebe-řídících a sebe-kontrolních 

procesů. (Vize úřadu, 2007) 

10.1.1 Organizační hodnoty Úřadu Regionální rady 

Organizační hodnoty představují určité vodítko pro zaměstnance, jakým způsobem je na-

stavena firemní kultura na úřadě, na co je kladen důraz, jaké principy mezilidských vztahů 

a chování jsou uplatňovány. V tomto případě byly organizační hodnoty zpracovány ředite-

lem úřadu a představeny zaměstnancům. Ředitel úřadu si vzal za své tyto hodnoty prosa-

zovat v každodenním fungování organizace.  

Hodnoty Úřadu Regionální rady:  

• Hrajeme fér a v týmu 

� Ctíme principy fairplay a u všeho, co děláme, se ptáme: Je to fér? 

� Poctivě děláme svou práci 

� Věříme v sílu týmu a jeho schopnost dosáhnout synergických výsledků. Zároveň 

věříme v individualitu jedinců, respektujeme a vážíme si odlišnosti a navzájem  

od sebe žádáme individuální výkonnost. 
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• Vstřícně a ochotně 

� Přistupujeme k žadatelům způsobem „Vítejte, jak Vám můžeme pomoci?“ A sku-

tečně jsem jim nápomocni. Kdyby nebylo žadatelů, neexistovala by naše organiza-

ce. 

• Jednoduše 

� Nic zbytečně nekomplikujeme. 

• Moderně s dobou 

� Hledáme a nalézáme moderní a efektivní cesty řešení, které ulehčují práci nejen 

nám, ale především našim zákazníkům a partnerům. 

• Společně s vámi 

� Chápeme svou roli tak, že jsme součástí celku. Aktivně nabízíme partnerství jako 

preferovanou formu spolupráce a aktivně se partnerství účastníme. (Motivační poli-

tika, 2008) 

10.1.2 Strategické cíle úřadu 

Součástí strategických cílů úřadu jsou také Klíčové faktory úspěchu pro naplnění stanove-

ných cílů. Jako klíčový faktor byl identifikován také tým profesionálů a firemní kultura. 

• Stabilní tým kompetentních profesionálů 

V tomto případě jde o nastavení personálních procesů v organizaci, zahrnujících výběr 

kvalifikovaných zaměstnanců, jejich efektivní řízení, motivaci a stabilizaci. Dále pak vy-

tváření podmínek pro jejich další rozvoj a zvyšování pracovního výkonu.  

• Udržování kultury respektující společné hodnoty 

Firemní kultura zrcadlí myšlení a chování pracovníků. Snahou je udržování organizační 

kultury, která vychází z poslání a vize organizace a staví na jejich hodnotách, zároveň je 

jedním z předpokladů pro dosahování cílů organizace. (Organizační strategie, 2008) 

10.2 HR strategie Úřadu regionální rady 

Součástí procesu budování úřadu bylo také vytváření nástrojů pro interní řízení. Jedním 

z takovýchto nástrojů je i dokument HR strategie Úřadu regionální rady, který určuje stra-

tegické priority pro oblast řízení lidských zdrojů na úřadě. Vychází ze základních perso-

nálních procesů a je zpracován na období 7 let (2008 - 2015).  
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Priority pro oblast řízení lidských zdrojů: 

• Mít přitažlivý recruitment  s cílem v každém čase zajistit potřebný počet a kvalitu 

zaměstnanců přičemž základem je efektivní personální marketing. 

• Rychlým a efektivním adaptačním procesem usnadnit vstup či návrat do naší orga-

nizace. 

• Aktivn ě přistupovat k řízení, odměňování a rozvoji zaměstnanců za účelem dosaho-

vání stabilní úrovně vysokých pracovních výkonů.  

• Zachování veškerého know-how v organizaci, a tím zamezit odlivu vědomostí, do-

vedností, vazeb a zkušeností při přerušení či ukončení pracovních aktivit zaměstnance.  

• Podporovat udržování dobrých vztahů.  

• Získat a udržet standard Investors in People […]. 

• Rozvíjet a implementovat kvalitní HR systémy a postupy efektivně, hospodárně  

a v souladu s organizační strategií. (Strategie lidských zdrojů, 2008) 

Jedním z faktorů úspěchu v oblasti řízení lidských zdrojů je také stanovena míra fluktuace 

zaměstnanců pod 10%. V roce 2011 byla tato míra ve výši 2,9% a nemocnost 1,6% (prů-

měr v ČR 3,8%). (Vyhodnocení plnění, 2012) 

10.3 Nástroje interní komunikace v návaznosti na HR strategii 

Na základě strategie řízení lidských zdrojů byl definován proces tzv. „života zaměstnance 

v organizaci“. Na jeho základě pak byl nastaven systém, který reflektuje 3 důležité faktory 

pro efektivní fungování této instituce. Jsou to:  

• Hodnotový řetězec - určuje jednotlivé milníky/výstupy v životním cyklu zaměstnance. 

• Fáze (aktivita) v procesu - definuje životní cykly zaměstnance. 

• Nástroje (postupy) - nastavuje konkrétní kroky pro realizaci. 

Poslední bod (nástroje) je úzce propojen s interní komunikací. Jsou zde totiž definovány 

některé z nástrojů interní komunikace, které mají průnik v HR. Konkrétně se jedná o: 

- adaptační plány, teambuilding, školení, plány osobního rozvoje, mentoring, hodnocení 

a odměňování. 
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Obrázek č. 4 Život zaměstnance v organizaci (Strategie lidských zdrojů, 2008) 

10.3.1 Nástroje interní komunikace  

Nástroje interní komunikace Úřadu Regionální rady byly identifikovány z dokumentu Mo-

tivační politika aneb „Co dosud není, nebylo dost chtěno.“ . Jsou zde vyjmenovány motivá-

tory zaměstnanců, které byly zjištěny na základě dotazníkového šetření v rámci zavádění 

procesu hodnocení zaměstnanců. Pro každý motivátor jsou specifikovány také konkrétní 

nástroje, které organizace uplatňuje. Ty, které lze zařadit do oblasti interní komunikace 

jsou následující: 

• osobní, ústní komunikace, 

• porady, 

• měsíční plánování, 

• zpětná vazba, 

• hodnotící pohovory MIS, intranet, 

• firemní časopis  

• výroční zprávy  

• strategické dokumenty společenské a sportovní akce. (Motivační politika, 2008) 
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10.3.1.1 Bližší specifikace vybraných nástrojů interní PR 

• Hodnotící pohovory - probíhají vždy na jaře daného roku, vedoucí zaměstnanci hodno-

tí pomocí softwaru “KS program“, v rámci kterého mají k dispozici kompletní infor-

mace o svých podřízených (o stanovených osobních cílech zaměstnanců, absolvova-

ných vzdělávacích akcích, o požadované kompetentnosti a ověřených úrovních jednot-

livých kompetencí).  

• Firemní časopis - jedná se o dvouměsíčník  Drobky z ROPky, který si mohou zaměst-

nanci stáhnout z intranetu.  

• Interní vzdělávání - v roce 2010 prošlo celkem interním vzděláváním 426 účastníků, 

přičemž se jednalo jak o interní, tak externí vzdělávací programy. Témata, jež se vzdě-

lávání týkalo: Oceňování stavebních prací, Projektové řízení II., Kurz psaní na PC 

všemi deseti, Finance pro nefinanční manažery, Sociodemografický výcvik, Vzdělá-

vání v oblasti PPP a EU fondů, Jednání a vyjednávání, Etiketa, Time management, 

Stress management, Výkon týmu a vzájemné vztahy, intenzivní jazykové vzdělávání, 

školení První pomoci, Jednání a vyjednávání se zaměřením na auditorskou činnost, 

Kultura a hodnoty ÚRR, Kooperace a efektivní komunikace nového týmu vedoucích, 

adaptační školení, školení k práci se softwary úřadu, e-learningová zákonná školení. 

(Výroční zpráva, 2011) 

• Výroční zprávy - jedná se o dokument, který monitoruje úspěšnost čerpání finančních 

prostředků a samotné fungování tzv. technické podpory operačního programu, který 

má tyto prostředky na starosti. 

• Strategické dokumenty - mezi interní strategické dokumenty lze zařadit: HR strategii, 

Motivační politiku, Etický kodex zaměstnanců Regionální rady Moravskoslezsko, Stra-

tegie proti podvodnému a korupčnímu jednání, Organizační strategie_07_15, Politika 

rovných příležitostí. 
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10.4 Akční plán komunikace úřadu 

V roce 2011 byl sestaven akční plán komunikace na období červen 2011 až květen 2012, 

který z větší části zahrnuje interní PR. Monitorovacími ukazateli plánu je šest dílčích cílů, 

přičemž každý z nich má nastavené své hodnocení.   

Cíl Hodnota plnění Vyhodnocení 

1. Vnímání strategických cílů  

a klíčových faktorů úspěchu organizace jako 

motivátorů 

80% Interní dotazníkové šetření 

2. Spokojenost klientů s administrací programu 80% 
Externí dotazníkové šetření  

u příjemců dotací 

3. Znalost výsledků ROP Moravskoslezsko 90% Interní dotazníkové šetření 

4. Sdílené hodnoty organizace zaměstnanci 100% Interní dotazníkové šetření 

5. Procento fluktuace zaměstnanců max. 10% Personální ukazatel sledo-

vaný 2x ročně 

6. Spokojenost s pracovním prostředím min. 75% Interní dotazníkové šetření 

Tab. č. 2 Akční plán komunikace úřadu (vlastní zpracování) 

Aktivity, které byly naplánovaný pro dosažení dílčích cílů v oblasti interní komunikace, 

jsou následující: 

Cíl č. 1 Vnímání strategických cílů a klíčových faktorů úspěchu organizace jako mo-

tivátorů: prezentace aktuálního stavu plnění strategických cílů na výročním setkání za-

městnanců; prezentace aktuálního stavu plnění strategických cílů v měsíční monitorovací 

zprávě (e-mail); výroční zpráva RR Moravskoslezsko; zpráva o plnění programu (z moni-

torovacího výboru Regionálního operačního programu); tipovací soutěž o výši certifikova-

ných výdajů/proplacených dotacích (každoročně v prosinci).  

Cíl č. 3 Znalost výsledků ROP Moravskoslezsko: porady vedení, odborů a oddělení (mě-

síčně); prezentace výsledků ROP Moravskoslezsko na výročním setkání zaměstnanců (pro-

sinec 2011 + roční opakování); nejkačka.eu (kampaně/akce/věrnostní program pro zaměst-

nance), básnička o projektu; externí časopis Apropó (rozšířená distribuce zaměstnancům); 

speciální akce v místě podpořeného projektu (1x až 2x ročně) - EPR + extra pouze pro za-

městnance.  
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Cíl č. 4 Sdílené hodnoty organizace zaměstnanci: porady vedení, odborů a oddělení 

(měsíčně); výzdoba společných prostor sídla organizace - chodby, nástěnky, kuchyňky 

(průběžně + čtvrtletní obměna); interní časopis (pravidelná rubrika x čtvrtletně); prezentace 

etického kodexu zaměstnanců; školení firemní kultury, komunikace s klienty apod.; 

workshop, popř. připomínková akce k posilování firemní kultury organizace.  

Cíl č. 5 Procento fluktuace zaměstnanců: hodnocení zaměstnanců.  

Cíl č. 6 Spokojenost s pracovním prostředím: intranet, redesign, obrázky, upozornění, 

"úklid"; zajišťování zpětné vazby formou anket, analýz; box na připomínky, jejich násled-

né vypořádání na intranetu; realizace politiky rovných příležitostí, resp. připomenutí obsa-

hu; vzdělávání v souladu s plány osobního rozvoje, resp. jejich revize; realizace motivační 

politiky, resp. připomenutí obsahu. (Interní komunikace - akční plán, 2011) 

Výsledky naplnění cílů č. 1, 4 a 6 za období 2011/2012 shrnuje níže uvedený diagram, 

který je výstupem každoročního interního šetření zaměstnanců. 

 

Obrázek č. 5 Motivy u zaměstnanců 2012 (Motivátory, 2012) 

Výsledky naznačují, že ukazatel spojený s úspěchem a dosahováním cílů organizace je 

naplněn dle předpokladů, stejně jako otázka pracovního prostředí. Hodnotám organizace 
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přiřazují zaměstnanci význam z hlediska motivátorů v 80%, což zcela nenaplňuje vstupní 

předpoklady.  
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11 INVESTORS IN PEOPLE 

Standard Investors in People vznikl v roce 1991 ve Velké Británii a účelem jeho zavedení 

bylo pomoci firmám zdokonalit vlastní systém rozvoje lidských zdrojů tak, aby výrazně 

zvyšoval jejich výkonnost a konkurenceschopnost. Tento standard byl sestaven na základě 

postupů osvědčených v nejúspěšnějších britských firmách a ve spolupráci s předními od-

borníky i odborovými organizacemi.  

Základní myšlenkou standardu je přesvědčení, že „Rostou-li lidé, roste i firma“. Standard 

byl několikrát novelizován a poslední platná revize zvyšuje důraz na rozvoj manažerských 

kompetencí a jednoduchost celého procesu implementace. (Rozvoj organizací: Investors  

in People, 2011) 

Regionální rada Moravskoslezsko získala jako první organizace v České republice zlaté 

ocenění Investors in People. Prestižní cenu uděluje stejnojmenná britská společnost. Zlatá 

úroveň dosvědčuje výjimečnou schopnost organizace vést a rozvíjet své zaměstnance. Do-

sáhlo na ní několik desítek firem a organizací v Evropě, ale doposud ani jedna v ČR. Regi-

onální rada Moravskoslezsko obdržela základní standard v roce 2007. Na konci roku 2011 

prošla přezkumem, jehož vyrozumění se zlatým výrokem přišlo v lednu 2012. 

Tým hodnotitelů našel celkem 132 důvodů pro udělení zlatého standardu. Nejvíce byla 

oceněna organizační strategie, plánování a orientace na výsledky, princip soustavného uče-

ní a rozvoje, bohaté spektrum aktivit a zapojení zaměstnanců, plány osobního rozvoje pro-

vázané s hodnocením nebo promyšlený systém výběru zaměstnanců a jejich adaptace.  

Hodnotitelé také vyzdvihli pozoruhodnou intelektuální sílu, inspirativní kreativitu a pozi-

tivní vnitřní klima. Auditoři se rozhodovali na základě vlastního přezkumu a při pohovo-

rech se zaměstnanci. (Tisková zpráva - Zlatý standart Investors in People, 2012) 
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12 VÝSLEDKY PRŮZKUMU A JEJICH ANALÝZA 

Průzkum byl konzultován se zástupci vedení úřadu za účelem sladění potřeb úřadu a autora 

diplomová práce. Vzhledem k tomu, že samotný úřad je velice aktivní v dotazování smě-

rem ke svým zaměstnancům, bylo třeba zvolit takovou formu a obsah dotazníku, který se 

jednak nebude překrývat s již realizovanými výzkumy a zároveň nebude představovat ča-

sovou zátěž pro zaměstnance. Na konec tedy bylo přistoupeno k elektronickému dotazová-

ní formou google formuláře.  

Výzkum byl po dohodě se zástupci úřadu proveden již v červnu 2012, a to z důvodu mož-

ných personálních změn v nadcházejícím období, které mohly ovlivnit názory zaměstnanců 

na zkoumané téma.  

Pro získání relevantních dat bylo zapotřebí oslovit min. polovinu zaměstnanců úřadu. 

Vzhledem k podprůměrnému zájmu o účast v šetření, je samotný výsledek výzkumu chá-

pán spíše jako průzkumná sonda a je doplněn desk researchem.  

12.1 Primární dotazníkové šetření 

� Respondenti 

Respondenty přestavují zaměstnanci jednotlivých odborů úřadu a jejich vedoucí. Jedná se 

o zaměstnance ÚRR Moravskoslezsko. V době realizace průzkumu (červen 2012) byl je-

jich počet 99, průzkumu se zúčastnilo 34 osob.  

� Časový rozvrh 

Termín realizace dotazování červen 2012. Vzhledem k nízké účasti v prvním oslovení do-

tazovaných, byli zaměstnanci úřadu opět oslovení v září 2012.   

� Dotazník 

Dotazník je složen z celkem 9 otázek, které jsou formulovány buď jako uzavřené nebo 

otevřené otázky. Dotazník je uveden v příloze č. 1. 

Pro průzkum byly použity 2 druhy dotazníku dle cílové skupiny:  

1. Vedoucí odborů 

2. Zaměstnanci.  

Rozdíl tvořila otázka č. 3, kdy vedoucí odborů byli dotazování, jakou formu komunikace 

nejčastěji uplatňuji ke svým podřízeným, zatímco zaměstnanci byli tázání na to, jaká forma 

komunikace se nejčastěji uplatňuje směrem k nim.  
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Základní okruhy otázky pro hodnocení jednotlivých forem komunikace byly:  

o Spokojenost s komunikací v organizaci 

o Hodnocení jednotlivých forem komunikace 

o Vliv jednotlivých forem komunikace na posilování společných hodnot úřadu 

o Nadbytečnost/ nedostatek komunikačních nástrojů v organizaci 

Pro hodnocení jednotlivých forem interní komunikace byl jako podklad zvolen dokument 

Motivační politika aneb „Co dosud není, nebylo dost chtěno.“ , kde jsou uvedeny konkrétní 

nástroje používané pro komunikaci se zaměstnanci.  

12.1.1 Analýza dat 

V rámci analýzy budou srovnávány odpovědi vedoucích odborů a zaměstnanců, míra sho-

dy/neshody v řešených otázkách. 

12.1.1.1 Spokojenost s komunikací v organizaci 

Faktor spokojenosti byl rozdělen do dvou oblastí: 

1. Průhlednost/otevřenost a tok informací v odboru 

2. Tok informací od vedení úřadu k jednotlivým odborům 

U prvního hlediska jak zaměstnanci tak vedoucí odboru uvedli, že jsou spíše spokojení až 

velmi spokojeni s komunikací ve svých odborech. V obou případech s tak vyjádřilo 80% 

respondentů a více. 

 

Graf č. 1 Spokojenost s tokem informací  

směrem k jednotlivým odborům (vlastní zpracování) 
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Druhým hlediskem byl tok informací směrem od vedení úřadu k jednotlivým odborům. Na 

základě grafu lze říci, že mezi zaměstnanci a vedoucími odborů panuje shoda, tentokrát 

v míře nespokojenosti. 

12.1.1.2 Hodnocení jednotlivých forem  

Respondenti hodnotili celkem 14 forem (nástrojů) interní komunikace. Mezi formy, které 

získaly nejlepší hodnocení mezi zaměstnanci, patří:  

 

Graf. č. 2 Nejlépe hodnocené formy interní komunikace  

- zaměstnanci (vlastní zpracování) 

Jak je z grafu patrné zaměstnanci nejlépe hodnotí společenské a sportovní akce, interní 

vzdělávání a osobní a ústní komunikaci. Jedná se o nástroje, které mají bezprostřední do-

pad na jejich osobní stránku - vztahy a další rozvoj zaměstnance. Zároveň korespondují 

s tím, co zaměstnance motivuje. Např. vzdělávání je pro 80 % zaměstnanců úřadu motivá-

torem v jejich práci.  
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Graf. č. 3 Nejlépe hodnocené formy interní komunikace  

- vedoucí odborů (vlastní zpracování) 

Z pohledu vedoucích odborů je nejvýše hodnocena organizační strategie. Z titulu vedou-

cích pracovníků je tedy zřejmé, že tento dokument má pro ně význam ve vztahu k jimi 

zastávané pozici.  

V preferencích se se zaměstnanci shodují na firemním časopise a osobní a ústní komunika-

ci. Osobní a ústní komunikace je také nejčastěji uplatňovaným komunikačním nástrojem 

ve vztahu nadřízený podřízený.  

Protipólem jsou ty formy komunikace, jež v hodnocení byly označeny jako dostateč-

né/nedostatečné. Zde jsou obě strany ve shodě, kdy jako nedostatečné se objevuje měsíční 

plánování a zpětná vazba od předsedy a dalších členů výboru RR.  

Tyto výsledky také korespondují s frekvencí používání těchto forem komunikace. Zejména 

směrem k zaměstnancům jsou tyto nástroje uplatňovány jen okrajově.    

12.1.1.3 Vliv jednotlivých forem komunikace na posilování společných hodnot úřadu 

Z hlediska vlivu komunikačních nástrojů na společné hodnoty úřadu lze zaznamenat určité 

rozdíly. Pro obě strany patří mezi nejdůležitější formy komunikace z hlediska posilování 

hodnot osobní, ústní komunikace a hodnotící pohovory. Pro vedoucí pracovníky důležitý 

nástroj představují také strategické dokumenty, které jsou naopak pro zaměstnance formou 

komunikace, která z jejich pohledu společné hodnoty ovlivňuje nejméně.  
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Vedoucí pracovníci mezi vlivné nástroje také řadí firemní časopis, který je oproti tomu 

hodnocen zaměstnanci pouze jako mající průměrný dopad na společné hodnoty.  

Mezi nástroje, jež nemají zásadní vliv, dále společně řadí výroční zprávy. Nesoulad je pak 

v otázce interního vzdělávání, kterému je z pohledu nadřízených přikládán menší význam, 

nežli ze strany zaměstnanců.  

12.1.1.4 Nadbytečnost/ nedostatek komunikačních nástrojů v organizaci 

Otázka byla formulována jako otevřená, v tomto znění: 

„Jakou formu komunikace v rámci úřadu postrádáte a ocenili byste její používání“? 

Téměř polovina respondentů nemá potřebu rozšiřovat stávající komunikační nástroje  

o nějaké další. Avšak Ti, kteří v tomto směru našli prostor pro rozvoj, spíše než nové for-

my, navrhují efektivnější využití těch stávajících. Konkrétně se jedná zejména o komuni-

kaci napříč odbory, kdy zaměstnanci v současné době nemají přehled o práci, rozhodnutích 

či výstupech z jiných odborů. Navrhují zde buď meziodborová setkání, častější celoúřado-

vá setkání nebo týdenní odborové info maily. 

Dalším bodem, který byl v rámci této otázky zmíněn, byly hodnotící pohovory. Někteří 

zaměstnanci hodnotící pohovory neabsolvovali, přičemž z toho, že se o nich v této otevře-

né otázce zmínili, lze usoudit, že je v rámci svého pracovního procesu postrádají.  

Komunikačním nástrojem, který je průřezově zaznamenán ve vícero odpovědích, je pora-

da. Je zde zmíněna nízká efektivita porad, která pramení z nedostatku smysluplnosti sa-

motné porady a jejího funkčního vedení. 

Posledním opakujícím se prvkem je plánování, ať už týdenní, měsíční nebo čtvrtletní. Re-

spondenti se však kromě časového úseku konkrétněji nezmiňují o případných návrzích  

na jejich průběh či další zlepšení. Lze tedy konstatovat, že tento nástroj jim chybí, i když je 

v dokumentech úřadu reflektován.  

Na otázku „Jakou formu komunikace považujete za nadbytečnou a proč?“ se většina za-

městnanců shodla, že žádná forma komunikace není navíc. Odpovědi směřují ke kvalitě 

komunikačních nástrojů, v tomto případě opět porady. Porady jsou popsány jako „zbytečné 

a příliš dlouhé“, objevuje se doporučení lepší organizace a přípravy. 
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U formy komunikace - zpětná vazba od předsedy a dalších členů výboru RR - se respon-

denti pozastavují nad jejím významem, a to z titulu toho, že zpětnou vazbu získávají  

od ředitele úřadu, nebo že se s ní prostě ještě nikdy nesetkali. 

Nad rámec odpovědi se zde objevuje také zajímavý postřeh, který se zamýšlí nad způso-

bem komunikace z hlediska určitých nástrojů, jako jsou např. výroční zprava, strategické 

dokumenty nebo interní vzdělávání. Tedy jak tyto nástroje „komunikují“ se zaměstnan-

cem?  
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12.1.2 Shrnutí realizace dotazníkového šetření 

V rámci realizace svého vlastního průzkumu jsem narazila na několik nedostatků, které se 

podílely na jeho výsledku. V prvé řadě se jednalo o samotný zájem (nezájem) ze strany 

respondentů. I přes veškerou pomoc ze strany HR manažerky, paní Aleny Danielové,  

a opětovnou e-mailovou výzvu, byla odezva ze strany respondentů podprůměrná. 

Navíc bylo zapotřebí z personálních důvodů průzkum realizovat v červnu 2012, což v urči-

té míře omezilo jeho přípravu.  

Samotná forma výzkumu - elektronický dotazník, byl určitým kompromisem po dohodě se 

zástupci úřadu. Ta vycházela ze skutečnosti, že úřad realizuje svá šetření a zaměstnanci tak 

mohou být různými formami dotazování přesyceni.  

Pokud by zde byla možnost širší realizace marketingové analýzy, zvolila bych nejdříve 

kvantitativní písemné dotazování, které bych dále ověřila kvalitativně v rámci focus group 

s použitím projektivních technik. Avšak i zde se objevuje riziko fundovaného výkladu. 

V rámci konzultace s dvěma odborníky z oblasti psychologie, mi nakonec nebyla doporu-

čena realizace projektivní techniky bez značných teoretických znalostí z oboru psycholo-

gie.  

Přesto všechno lze na základě dotazníkového šetření nastavit určitá doporučení pro další 

rozvoj interní komunikace na úřadě. V tomto ohledu jsem nevycházela pouze z prvních 

výsledků šetření, ale hledala jsem souvztažnosti mezi dílčími hodnotami, které např. uka-

zují rozdíly ve vnímání důležitosti jednotlivých nástrojů interní komunikace mezi zaměst-

nanci a vedoucími úřadu.  

Toto primární šetření bude doplněno o další analýzu, tentokrát ze sekundárních zdrojů, 

která porovnává interní komunikaci vícero institucí veřejné správy v České republice.  
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12.2 Komparativní analýza přístupů institucí veřejné zprávy k interní 

komunikaci 

Cílem této kapitoly je porovnání jednotlivých parametrů interní komunikace ve vybraných 

institucích veřejné správy. Konkrétně se jedná o Úřad Regionální Rady Moravskoslezsko, 

Městský úřad Valašské Klobouky a Český statistický úřad. Podkladem pro zpracování této 

kapitoly je dokument „Politika vnitřní komunikace v ČSŮ, bakalářská práce na téma „Ana-

lýza interní komunikace Městského úřadu Valašské Klobouky“ a interní materiály Úřadu 

regionální rady.  

Jednotlivé parametry byly stanoveny tak, aby umožnily zkoumat dané téma, přičemž je 

třeba zohlednit omezenou dostupnost sekundárních dat, která vychází z povahy informací - 

interní zdroje. Vybrané instituce se mezi sebou také liší typem poskytovaných služeb, 

územím dopadu (místní, krajská, celorepubliková) a počtem zaměstnanců.  

Proto byly zvoleny následující oblasti zkoumání: 

• definice poslání/ vize organizace, 

• stanovení hodnot organizace, 

• vybrané nástroje interní komunikace, 

• certifikace/ standardy v oblasti řízení lidských zdrojů. 

12.2.1 Porovnání jednotlivých přístupů k interní komunikaci v organizaci 

Český statistický úřad byl zřízen v roce 1969. Je ústředním orgánem státní správy České 

republiky. Hlavní sídlo je v Praze, v jednotlivých krajích působí regionální pracoviště. Ja-

ko instituce zabezpečuje získávání a zpracování údajů pro statistické účely a poskytuje 

statistické informace státním orgánům, orgánům územní samosprávy, veřejnosti a do za-

hraničí. Zajišťuje vzájemnou srovnatelnost statistických informací ve vnitrostátním i mezi-

národním měřítku. K 31. 12. 2011 zaměstnával 1472 osob. (Výroční zpráva, 2012) 

Městský úřad Valašské Klobouky je institucí, která vykonává funkci státní správy v přene-

sené působnosti a funkci samosprávy. Ve své vnitřní struktuře integruje jedenáct odborů. 

K datu 31. 12. 2011 úřad zaměstnával 71 osob. (Baďurová, 2010) 
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12.2.1.1 Definice poslání/ vize organizace 

Úřad regionální rady má definovanou svou vizi a poslání v rámci dokumentu „Organi-

zační strategie Úřadu Regionální rady regionu soudržnosti Moravskoslezsko na léta 2007 

až 2015 (2020)“. Poslání Úřadu regionální rady je společným vyjádřením zaměstnanců 

úřadu a zní: „Naši profesionální službou přispíváme k evropské soudržnosti a dynamické-

mu rozvoji regionu Moravskoslezsko.“ 

Vize úřadu regionální rady byla formulována jejím ředitelem a zaměstnanci se s ní postup-

ně ztotožňovali. Vize instituce je formulována jako: „Efektivní, zákaznicky a partnersky 

orientovaná organizace ctící hodnoty fairplay.“ 

Mise a vize v rámci Českého statistického úřadu byla aktualizovaná v roce 2012. Mise je 

tedy formulována následovně: „Na základě získaných údajů poskytovat konsistentní a dů-

věryhodný obraz o stavu a vývoji společnosti. Respektovat vyvíjející se potřeby uživatelů 

služeb státní statistiky v podmínkách měnícího se sociálně-ekonomického prostředí. Zašti-

ťovat a koordinovat státní statistickou službu v České republice.“ 

Vize je formulována podrobněji, vychází však ze základního tvrzení, že: „ Český statistický 

úřad je moderní, uživatelsky zaměřenou institucí […]“ 

Oproti tomu Městský úřad Valašské Klobouky nemá standardizovanou podobu své filo-

zofie ani vize. Určitá formulace vizí existuje ve strategických dokumentech Profil Města 

Valašské Klobouky a Strategický plán, jsou zde formulovány cíle strategického rozvoje  

v daných odvětvích činnosti úřadu a města jako takového. Neexistuje však skutečná inter-

pretace vize úřadu jako takového, oficiální formulace jeho poslání a smyslu existence. 

Vedení úřadu formulovalo poslání úřadu takto: „Naším posláním je dokonale pracovat na 

výkonu státní správy a samosprávy.“  I když poslání není uvedeno v oficiálních dokumen-

tech, v povědomí zaměstnanců se objevuje. Zaměstnanci jej spíše charakterizují jako osob-

ní motto spojené s výkonem povolání na úřadě.  

12.2.1.2 Stanovení hodnot organizace 

Na Úřadě regionální rady představují hodnoty určitou směrnici pro zaměstnance, na co je 

v rámci úřadu kladen důraz, jaké principy mezilidských vztahů a chování jsou uplatňová-

ny. Organizační hodnoty byly zpracovány ředitelem úřadu.  
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Hodnoty Úřadu regionální rady:  

• Hrajeme fér a v týmu 

• Vstřícně a ochotně 

• Jednoduše 

• Moderně s dobou 

• Společně s vámi 

Sdílené hodnoty Českého statistického úřadu vycházejí z vlastností a principů vnitřní 

komunikace ČSŮ, konkrétně bodu týkajícího se respektu ke společně sdíleným hodnotám  

a normám.  Mezi společně sdílené hodnoty tedy patří: 

• Profesionalita  

• Nezávislost 

• Nestrannost  

• Otevřenost 

Z pohledu MěÚ Valašské Klobouky nejsou hodnoty, stejně jako u poslání a vize, formu-

lovány oficiálně. Interní šetření však ukázalo sdílnost ze stran více jak 56% zaměstnanců 

v této otázce, kdy se pokusili určité hodnoty formulovat. Nejčastěji šlo o: 

• Vstřícnost v komunikaci s občanem 

• Spokojenost občana 

• Slušné chování 

• Dodržování zákonných norem.  

12.2.1.3 Vybrané nástroje interní komunikace 

V rámci srovnání dílčích nástrojů interní komunikace, byly zvoleny ty, jež vystupují pouze 

v dané organizaci, popř. mají zásadní vliv na utváření firemní kultury. 

Úřad regionální rady vydává časopis pro zaměstnance „Dropky z ROPky“. Jedná se  

o dvouměsičník, který informuje jak o vnitřním chodu úřadu, tak i o výsledcích implemen-

taci regionálního operačního programu. Je zde prostor i pro neformální vzkazy, postřehy, 

včetně módní policie. 
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Strategické dokumenty tvoří významnou část interního portfolia úřadu. Jedná se o tyto 

materiály: 

• HR strategii,  

• Motivační politiku,  

• Etický kodex zaměstnanců Regionální rady Moravskoslezsko,  

• Strategie proti podvodnému a korupčnímu jednání,  

• Organizační strategie_07_15,  

• Politika rovných příležitostí. 

Jak již bylo uvedeno výše, z dotazníkového šetření vyplývá, že význam v oblasti interní 

komunikace těmto dokumentům kladou spíše vedoucí pracovníci, ostatní zaměstnanci ne-

shledávají tyto materiály jako důležitou formu interní komunikace.  

Český statistický úřad povolal v roce 2007 projektový tým pro vnitřní komunikaci. Zá-

kladní úlohou bylo zavedení zásad interní komunikace v rámci úřadu, jak u formální tak 

neformální podoby. V současné době se však zaměřuje spíše na neformální komunikaci. 

Jedním z nástrojů neformální interní komunikace je diskusní fórum na intranetu. 

Zaměstnanci Městského úřadu Valašské Klobouky mohou specifičnost interní komuni-

kace vnímat zejména díky nástrojům odměn a prostředí úřadu. Do nástrojů odměn jsou 

zahrnuty: podpora stravování (ta je také ze strany zaměstnanců nejvíce vnímána jako ná-

stroj odměny a motivace), dárky k osobním příležitostem, akce pro zaměstnance, další 

vzdělávání zaměstnanců nad rámec zákonem stanovených školení, organizace volného 

času  

a udržování kontaktů se zaměstnanci v penzi. 

Prostředí úřadu je částečně ovlivněno charakteristikou budov - jedná se o historické stavby 

města, které mají zachovány typický ráz a architekturu. Tato skutečnost také významně 

ovlivňuje interní klima úřadu, i když není výsledkem přímého konání ze strany vedení úřa-

du.  

12.2.1.4 Certifikace/ standardy v oblasti řízení lidských zdrojů 

Každá z organizací má zavedený jiný systém řízení kvality, který je zaměřen na různá od-

větví jejího fungování. Ve všech se však vyskytuje oblast zaměřující se na rozvoj lidských 

zdrojů, potažmo interní komunikaci zaměstnanců.  
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Úřad regionální rady Moravskoslezko prvním a jediným úřadem státní správy certifiko-

vaným v rámci mezinárodního standardu Investors in People. V roce 2012 získal úřad zla-

tou úroveň, která charakterizuje organizace s výjimečnou schopností pro vedení a rozvíjení 

svých zaměstnanců.  

V ČSÚ jsou systematicky dlouhodobě uplatňovány principy celkové kvality řízení (TQM – 

Total Quality Management).  

• Total – jde o úplné zapojení všech pracovníků organizace, jak ve smyslu zahrnutí 

všech činností od marketingu až po servis, tak zapojení všech pracovníků včetně 

administrativy, ostrahy apod. 

• Quality  – jde o pojetí jakosti, jak ve směru splnění očekávání zákazníků, tak jako 

vícerozměrný pojem zahrnující nejen výrobek či službu, ale i proces, činnost. 

• Management – řízení je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického i opera-

tivního, tak z pohledu manažerských aktivit (plánování, motivace, vedení, kontroly. 

(Výroční zpráva, 2011) 

Městský úřad Valašské Klobouky pracuje s modelem CAF (Common Assessment Fra-

mework), který byl připraven ke zvyšování kvality a výkonnosti veřejného sektoru. CAF 

umožňuje kvalitní nastavení měřitelných cílů a klíčových výsledků procesů, které vymezu-

je do devíti segmentů. 

Model pracuje na bázi vnitřního hodnocení konkrétních oblastí činnosti úřadu. Jedná se o:  

• Vedení 

• Strategie a plánování 

• Pracovníci  

• Partnerství a zdroje 

• Procesy, Produkty a Služby 

• Zákazníci - výsledky 

• Pracovníci - výsledky 

• Společnost - výsledky 

• Klíčové výsledky výkonnosti (CAF, 2010) 

Kritérium oblasti pracovníků je hodnoceno všemi zaměstnanci prostřednictvím dotazníko-

vého šetření, které zkoumá míru jejich spokojenosti a motivace. Tento přístup pomáhá 

utvářet vnitřní kulturu a posilovat v interním klimatu vědomí zájmu ze strany vedení o pra-

covníky.  
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12.2.1.5 Shrnutí závěrů komparativní analýzy 

Závěrečné shrnutí komparativní analýzy ukazuje níže uvedena tabulka. Z té vyplývá, že jak 

Úřad regionální rady, tak Český statistický úřad mají ve zvolených parametrech kladné 

hodnocení, zatímco MěÚ Valašské Klobouky v otázce interní komunikace má jisté rezer-

vy. 

Parametr 
Úřad regionální 

rady 

Český statistický 

úřad 

MěÚ Valašské 

Klobouky 

1. Stanovené poslání 

a vize organizace 
ANO ANO NE 

2. Identifikace spo-

lečných hodnot úřa-

du 

ANO ANO NE 

3. Etický kodex ANO ANO ANO 

4. Pozitvní pracovní 

prostředí 
ANO ANO ANO 

5. Ucelený přístup k 

interní komunikaci 
ANO ANO ČÁSTEČNĚ 

Tab. č 3  Parametry hodnocení interní komunikace v organizacích (vlastní zpracování) 

K jednotlivým parametrům lze dále uvést toto: 

1. Stanovené poslání a vize organizace - z pohledu dvou větších institucí, jsou tato hle-

diska podstatná pro identifikace jednotlivce/ zaměstnance se samotnou organizací. Na dru-

hou stranu se zde objevuje zajímavý jev, že i když zaměstnanci městského úřadu nemají 

poslání a vizi definovanou, jsou schopni se víceméně shodnout na jejím znění zcela přiro-

zeně. To ukazuje na skutečnost, že poslání a vize mohou být buďto jakýmsi mottem pro 

ztotožnění se s danou organizací, anebo také interním pocitem, který je nevědomky sdílen 

celým kolektivem. Je zajímavé, že v případě ÚRR byla vize formulována ze strany vedení 

úřadu - jejím ředitelem, zatímco poslání definovali zaměstnanci.  

2.  Identifikace společných hodnot úřadu - toto hledisko je velmi podobné předchozímu 

bodu, avšak má podstatnější význam pro jednotlivce. V otázce hodnot totiž může docházet 

ke konfrontaci hodnot osobních s hodnotami pracovními, popř. hodnotami firmy. V rámci 
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ÚRR byly hodnoty opět stanoveny ředitelem úřadu, v případě MěÚ Valašské Klobouky 

není oficiální dokument, který by je evidoval. Zaměstnanci jsou ale schopni se shodnout na 

jejich formulaci. U ČSÚ není známo, jakým způsobem byly hodnoty formulovány, ale jsou 

nedílnou součástí strategie interní komunikace. 

3. Etický kodex - jedná se o dokument, který je z pohledu veřejné správy v České republi-

ce dán zákonem. Každá instituce státní správy tudíž má svůj etický kodex. Je samozřejmě 

na každé organizaci, zdali s ní pracuje více dopodrobna, rozšiřuje jej nad rámec daný zá-

konem, popř. jak je s ním nakládáno v rámci interní komunikace. ÚRR má svůj etický ko-

dex rozšířený o dokument „Strategie proti podvodnému a korupčnímu jednání“.  

4. Pozitivní pracovní prostředí - hodnocení tohoto parametru vychází z výsledků certifi-

kačních/ standardizačních procesů, kdy jsou zaměstnanci dotazování na jejich spokojenost 

na pracovišti, míru motivace a fungování interní komunikace. Všechny sledované instituce 

v tomto ohledu byly hodnoceny kladně. 

5. Ucelený přístup k interní komunikaci  - ÚRR a CSÚ mají systém interní komunikace 

propracovaný a zakotvený ve strategických dokumentech. MěÚ Valašské Klobouky určitý 

systém teprve zavádí, zčásti je formální interní komunikace ukotvena procesně, neformální 

odpovídá možnostem a rozpočtu dané organizace. 
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13 ZHODNOCENÍ FIREMNÍ KOMUNIKACE A VYUŽITÍ 

KOMUNIKA ČNÍCH NÁSTROJŮ V RÁMCI INTERNÍ PR 

Úřad regionální rady Moravskoslezsko má nadstandardně zpracovanou strategii interní 

komunikace, která je součástí vícero dokumentů zaměřených na rozvoj lidských zdrojů 

v organizaci. To má také vliv na skutečnost, že interní komunikace jde ruku v ruce s ostat-

ními činnostmi úřadu, vzájemně se ovlivňují nebo doplňují.  

Velký důraz je kladen na sdílení hodnot napříč celým úřadem. Toto kritérium je také na-

staveno na maximální možnou hodnotu, tedy 100% z pohledu hodnocení sdílení hodnot 

mezi zaměstnanci. Celá filozofie fungování úřadu je postavena právě na ztotožnění se s 

jejím posláním, vizí a celkovou přínosností pro region. 

Vedení úřadu také pravidelně monitoruje faktory, které zaměstnance nejvíce motivují,  

a přispívají tak k jejich celkové spokojenosti. 

V oblasti nástrojů interní komunikace lze zaznamenat širokou škálu aktivit, které díky dob-

rému finančnímu zázemí nejsou výrazně omezeny. Výrazně je například podporováno 

vzdělávání zaměstnanců nebo společenské a sportovní aktivity. 

Zajímavý je také interní časopis „Drobky z ROPky“, který skrze zvolenou formu předsta-

vuje další adekvátní nástroj pro budování společné identity úřadu. 

Přesto všechno se zde objevují prvky, které je možno zlepšit. Jak vyplynulo z dotazníko-

vého šetření. V rámci práce jednotlivých odborů se jedná o výhrady směrem k vedení po-

rad, potažmo jejich obsahu, ale i potřebnosti. Z pohledu komunikace mezi odbory je zmi-

ňován nedostatek informací navzájem. Jako poslední prvek je zde uvedena zpětná vazba ze 

strany předsedy a dalších členů výboru regionální rady. 

13.1 Zodpovězení výzkumných otázek 

V teoretické části této práce byly definovány tyto dvě otázky: 

Otázka č. 1: Jaké formy interní komunikace nejvíce ovlivňují hodnoty úřady?  

Odpověď: Mezi formy komunikace, které nejvíce ovlivňují hodnoty úřadu, zaměstnanci 

řadí osobní a ústní komunikaci a hodnotící pohovory. Z pohledu vedoucích odborů jsou to 

ještě strategické dokumenty a firemní časopis. 
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Otázka č. 2: Je v rámci interní komunikace ÚRR MSK nějaké slabé místo? Pokud ano,  

         o  jaké se jedná? 

Odpověď: Mezi nástroje interní komunikace, které byly přímo označeny jako nedostačující 

patří zpětná vazba ze strany předsedy a dalších členů výboru regionální rady a měsíční 

plánování. V další fázi dotazování (otevřené otázky), byly formulovány ještě další dvě ob-

lasti, a to tok informací napříč odbory a praktická stránka vedení porad.  
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14 SHRNUTÍ PRAKTICKÉ ČÁSTI 

V úvodu praktické části jsem představila organizaci, která je předmětem této diplomové 

práce  - Úřad regionální rady Moravskoslezsko. V této instituci také proběhlo elektronické 

dotazníkové šetření. To se týkalo hodnocení stávajících forem interní komunikace včetně 

jejich vlivu na hodnoty organizace. Dotazník byl určen dvěma cílovým skupinám - vedou-

cím odborům a zaměstnancům.  

Vzhledem k tomu, že se výzkumu zúčastnila méně než polovina respondentů, byl doplněn 

o desk research - komparativní analýzu nástrojů interní PR vybraných institucí veřejné 

správy. Jednalo se o Český statistický úřad a Městský úřad Valašské Klobouky. V rámci 

této srovnávací analýzy jsem si zvolila oblasti zkoumání a parametry hodnocení. 

Důležitým podkladovým materiálem pro mě také byly strategické dokumenty organizace, 

které mi byly poskytnuty ze strany úřadu, včetně výsledků interních šetření.  

Samotná praktická část byla pro mě přínosná zejména z hlediska analytické práce 

s dokumenty, vyvozování závěrů a následných doporučení.  

Pro poslední část své práce budu vycházet ze získaných poznatků z praktické části, které 

zohledním ve SWOT analýze a následném dílčím plánu interní komunikace. 
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III.  PROJEKTOVÁ ČÁST 
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15 PROJEKT: NÁVRH PLÁNU INTERNÍ PUBLIC RELATIONS  

V praktické části jsem se zaměřila na analýzu stávajících nástrojů interní komunikace Úřa-

du regionální rady. Vycházela jsem jak z vlastního průzkumu - dotazníkového šetření, tak 

komparativní analýzy na základě získaných sekundárních dat. V rámci primární analýzy 

nebyly nalezeny významná pochybení, která by výrazně ovlivnila interní komunikaci, po-

tažmo klima v organizaci. Přesto se našly určité nedostatky, které samotni zaměstnanci 

vnímají. Sekundární analýza naopak ukázala, že nastavený systém interní komunikace  

na úřadě je na vysoké úrovni.  

Na základě zpracovaných dat vytvořím SWOT analýzu, která dále poslouží k vypracování 

návrhu plánu interní komunikace.  

15.1 SWOT analýza 

SWOT analýza zachycuje aktuální situaci Úřadu regionální rady v souvislosti s interní ko-

munikací.  

SILNÉ STRÁNKY SLABÉ STRÁNKY 

• Celková spokojenost s interní komuni-

kací ze strany zaměstnanců 

• Dobré interní klima 

• Kompaktní a stabilní tým 

• Standardizace vedení lidí - Investors in 

People 

• Porady  

• Zpětná vazba od předsedy a dalších 

členů výboru RR  

• Komunikace napříč odbory  

• Plánování (měsíční, čtvrtletní…) 

PŘÍLEŽITOSTI HROZBY 

• Poptávka po nové agendě na krajské 

úrovni 

• Potřeba vysoce kvalifikované/odborné 

instituce na období 2014 - 2020 

• Snížení počtu zaměstnanců 

• Omezení fungování úřadu 

• Snížení rozpočtu 

Tab. č. 4 SWOT analýza interní komunikace (vlastní zpracování) 

Mezi silné faktory organizace jsem zařadila celkovou spokojenost s interní komunikací  

ze strany zaměstnanců, dobré interní klima, kompaktní a stabilní tým a standardizaci vede-

ní lidí na základě jakostní normy Investors in People. Všechny tyto prvky odrážejí kondici 
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organizace nejen v otázce interní komunikace, ale také řízení lidských zdrojů obecně. Tyto 

faktory navíc významně ovlivňují prezentaci organizace navenek prostřednictvím každo-

denní komunikace s klientem instituce. 

Jako slabé stránky jsem identifikovala konkrétní prvky interní komunikace, které byly 

v rámci interního šetření označeny jako nedostatečné, popř. problémové. Tyto dílčí faktory 

mohou prohloubit spokojenost/nespokojenost ze strany zaměstnanců, proto je vhodné se 

jimi zabývat a hledat cestu k jejímu zlepšení. To bude také součástí návrhu plánu interní 

komunikace. 

Příležitosti a hrozby jsou odvozeny od vnějších vlivů, které jsou v případě Úřadu regionál-

ní rady spojeny s jeho činností v oblasti rozdělování evropských dotací. Po roce 2015 

v České republice již nebudou fungovat regionální operační programy, tudíž ani jejich ad-

ministrace nebude zapotřebí. V současné době probíhá proces vyjednávání další podoby 

finanční struktury operačních programu na roky 2014 - 2020. Objevuje se zde možnost 

vytvoření implementační jednotky pro celou republiku, která bude zodpovědná za adminis-

traci obdobného programu přerozdělujících investiční finanční prostředky do regionů. Úřad 

regionální rady Moravskoslezsko se o tuto roli uchází. V současné době však nelze říci, 

zdali se to podaří. Tato skutečnost má přímý dopad na zaměstnance úřadu. Nelze totiž sta-

novit délku udržitelnosti jednotlivých pracovních míst. Tato skutečnost velmi ovlivňuje 

samotné klima v organizaci. 

Na druhou stranu je třeba mít na zřeteli, že takto vysoce profesionální organizace má mož-

nost v Moravskoslezském kraji nalézt uplatnění i v jiné oblasti. Předpoklad zachování stá-

vajícího počtu zaměstnanců však není příliš reálný. Tato skutečnost je ovlivněna financo-

váním úřadu, které v současné době probíhá z evropských zdrojů.   

15.2  Návrh zefektivnění dílčích částí interní komunikace 

Tento návrh bude vycházet z primární analýzy, potažmo slabých stránek organizace. Za-

měří se tedy na 4 dílčí prvky interní komunikace: 

• porady,  

• zpětná vazba od předsedy a dalších členů výboru RR, 

• komunikace napříč odbory, 

• plánování (měsíční, čtvrtletní aj.). 



UTB ve Zlíně, Fakulta multimediálních komunikací 67 

 

15.2.1 Porada 

Nástroj, který byl v dotazníkovém šetření nejčastěji připomínkován, byla porada. Porady 

jsou významným prvkem řízení lidí, ale také interní komunikace. Oto náročnější je nastavit 

jejich průběh ke spokojenosti všech zúčastněných. Nejčastěji jsou porady vedeny vedou-

cími odboru, z titulu toho, že mají informace i ze strany vedení úřadu, popř. od jiných ve-

doucích.  

Doporučení pro zefektivnění vedení porad: 

• Poradu nemusí nutně vést vedoucí -  ne každý vedoucí zaměstnanec má osobní do-

vednost k vedení porad. Tato role s sebou nese schopnosti jako: jasně a srozumitelně 

se vyjadřovat, aktivně naslouchat, analyticky myslet, nalézt podstatu problému, udržet 

pozornost.  

• Vybrat z řad zaměstnanců osobu, která má k vedení porad nejlepší předpoklady 

a je ochotna to dělat - mezi zaměstnanci jsou často skryté poklady, které je zapotřebí 

objevit. V tomto případě se může jednat o člověka, o kterém víme, že má většinu 

schopností, které byly zmíněny výše. Tím zároveň nezaniká role vedoucí, i on může 

v rámci porady mít svůj prostor k vyjádření, avšak celý proces neřídí. Důležitým prv-

kem je motivace zaměstnance k tomu, aby se takové role ujal. Někdy stačí pocit 

z dobře odvedené práce, avšak z dlouhodobého hlediska je třeba hledat i další formy 

jako osobní poděkování ze strany vedení, příspěvek na volnočasovou aktivitu, či jiná 

forma prémie.  

• Nastavit pravidla fungování porady - zde je myšleno jakým způsobem bude celý 

proces probíhat. Např. seznámení s úkoly z minulé porady a jejich plněním, zjištění 

nových úkolů a k nim přiřazení zodpovědné osoby, prostor pro osobní postřehy za mi-

nulé období, reflexe jedné věci, která mě v pracovním procesu potěšila. Shrnutí plnění 

úkolu z pohledu vedení apod.  

Tomuto by měla předcházet jednorázová týmová aktivita, která bude reflektovat po-

třeby, očekávání a pravidla samotných porad. Zde si účastníci navzájem sdělí, jak 

chtějí, aby v rámci jejich odboru fungovaly porady. Je možné, že se jejich struktura 

bude v jednotlivých odděleních lišit, podstatné je, aby výstupy odpovídaly potřebám 

vedení organizace, ale zároveň aby samotné porady byly pro zaměstnance přínosné.  
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• Stanovit časový rámec - důležitý faktor pro zvýšení efektivity práce. Porada by ne-

měla přesáhnout 60 minut, přičemž je právě na osobě, která vede poradu, aby zohled-

nila prostor k vyjádření pro všechny zúčastněné.  

• Určit role - osoba, která vede poradu, nemusí být zodpovědná za všechny kroky v ní 

probíhající. Je dobré úkoly rozdělit mezi ostatní, např. osoba, která zajistí občerstvení 

(myšleno nápoje), zapisovatel, osoba hlídající čas, osoba shrnující úkoly z předchozí 

porady apod. Tento přístup má vliv na osobní angažovanost jednotlivých účastníků po-

rady. Opět je třeba pracovat s faktem, nakolik jsou lidé ochotni se zapojovat.  

• Vizualizovat proces vedení porady - pokud lidé zapojují do své činnosti i vizuální 

stránku, jsou schopni mít lepší nápady. Platí to také i v rámci porad. Na začátku je 

možné graficky znázornit průběh porady, pro lepší orientaci, kde se právě nacházíme, 

postupně lze přidávat další prvky v rámci procesu hledání řešení, objasnění situace 

apod.  

• Používat pomůcky - další prvek, který může posunout poradu o stupeň výše. V sou-

časné době moderních technologií je celá řada pomůcek, která tomu mohou přispět. 

Místo PowerPointu použit Prezi, dále myšlenkové mapy, simulační techniky, ale  

i flipchart, post-ity, obrázky a další vizuální prvky.  

• Hledat nové cesty - nové přístupy k vedení porad, jejich obsahu i samotnému průbě-

hu. Nejde o revoluční změny, ale o překonání strnulosti a rozšíření obzorů. Konkrétně 

se může jednat o získání inspirace formou náslechů porad z jiných odborů nebo rychlé 

zhodnocení spokojenosti s průběhem porady formou např. známkování.  

15.2.2 Zpětná vazba od předsedy a dalších členů výboru RR 

Tento bod je nejvíce spojován s ředitelem úřadu, který jako jeho reprezentant je v kontaktu 

s předsedou a členy výbor RR. Tudíž přímá zpětná vazba směrem k zaměstnancům  

od těchto subjektů je v současné době nerealizovatelná.  

Doporučení: 

• Ředitel úřadu jako prostředník - pokud ředitel úřadu získá zpětnou vazbu na chod 

instituce, je vhodné, aby stanovisko členů výboru RR tlumočil dál zaměstnancům.  

• Písemná zpětná vazba - zamyslet se nad možností vyžádání si zpětné vazby písem-

nou formou, která může být dále sdílena na intranetu, ve firemním časopise či ústním 

podáním v rámci porad odborů.  
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15.2.3 Komunikace napříč odbory 

K zlepšení situace v tomto případě lze použít stávajících nástrojů interní komunikace. 

• Intranet  - v rámci tohoto komunikačního média lze zřídit podstránku, která bude 

shromažďovat údaje z různých odborů. Povaha informací je na zvážení, aby nedošlo 

k přesycení dat a zdroj by neplnil svou funkci. Pro konkrétní výběr zpráv, lze vycházet 

z porad, u kterých je možné určit, které informace mají vypovídající hodnotu  

i pro ostatní odbory.  

• Firemní časopis - sice se jedná o platformu, která nabízí informace s určitým časo-

vým zpožděním, ale o to více může plnit roli neformálních zdrojů. Již nyní se zde ob-

jevují informace z ostatních odborů. Je zapotřebí zrevidovat, zdali do budoucna by 

těchto zpráv mohlo být více, popř. jakého charakteru.  

• Porady - v tomto ohledu mohou porady být zajímavým zdrojem informací pro mezi-

odborovou komunikaci. V návaznosti na bod týkající se určení rolí, může být stanove-

na osoba, která v rámci porady shrne nejdůležitější informace, které se týkají činnosti 

ostatních odborů. Dále pak jsou vybrány ty informace, který daný odbor chce sdílet.  

15.2.4 Plánování 

Ve strategických dokumentech úřadu jsou uvedeny jako jeden z nástrojů měsíční plánová-

ní. Z ankety však vyplývá, že pravidelnost těchto akcí není již dodržována. Zde je zapotře-

bí přihlédnout k faktu, nakolik jsou měsíční frekvence plánování zapotřebí, pro koho jsou 

určeny, jak je pracováno z jejich výstupy, jakým způsobem jsou informace předávány dál. 

Je podstatné rozlišit porady a plánování. Porady řeší běžný chod úřadu, standardní úkoly  

a odehrávají se nejčastěji 1x týdně. Výstupy plánování mají dlouhodobější charakter a díl-

čím způsobem zasahují do agendy porad. 

Doporučení ve vztahu k plánování: 

• Zjišt ění potřebnosti - v prvé řadě je nutné zmapovat význam plánování pro chod úřa-

du. Určit jaké výzvy je třeba řešit a jakou míru důležitosti mají. 

• Nastavení periodicity - na základě předchozího bodu stanovit frekvenci těchto aktivit 

a jejich účelnost. 
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15.3 Návrh dílčího plánu interní public relations  

Vzhledem k tomu, že Úřad regionální rady má interní komunikační plán rozpracovaný do jednotlivých kroků, tento návrh se týká těch nástrojů, 

které byly ve SWOT analýze označeny jako slabé a byly navrženy postupy pro jejich zefektivnění.  

Nástroj Aktivity Zodpovědná 

osoba 
Termín/Období Měřitelnost/ Indi-

kátor 
Náklady 

PORADY 
• vybrat zodpověd-

nou/kompetentní osobu, 
• nastavit proces vedení porad, 
• najít vhodné aktivity/pomůcky 

vedoucí odboru 
1x týdně, popř. 

dle potřeby 

• zápisy z porad 
• spokojenost 

účastníků - do-
tazník 

1 000 Kč/ rok/odbor 

ZPĚTNÁ VAZBA • vyžádání si zpětné vazby 
v ústní nebo písemné podobě ředitel úřadu 

dle potřeby, 
min. však 1x za 

půl roku 

písemná informace 
v časopise „Drob-

ky z ROPky“ 
0 Kč 

KOMUNIKACE 

NAPŘÍČ 

ODBORY 

• výběr vhodné platformy 

vedoucí odbo-
ru/ pověřená 

osoba za daný 
odbor 

měsíčně, dle 
potřeby častěji 

interní dotazování 0 Kč 

PLÁNOVÁNÍ 
• výběr zodpovědné osoby - 

koordinátora v rámci úřadu, 
• nastavení harmonogramu, 
• formulace obsahu akce 

vedoucí odboru 
vnitřních věcí 

měsíčně 
12 výstupů/ zápisů 

z akce 

povaha nákladů je určena 
místem realizace akce - 
v prostorách úřadu, popř. 
výjezdní akce 

Tab. č. 5 Dílčí plán interní public relations  (vlastní zpracování) 
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Návrh dílčího plání interní public relations vychází z předpokladu, že pro zlepšení interní 

komunikace nejsou vždy zapotřebí zdroje finanční, ale lidské. V tomto konkrétním případě 

se jedná o zefektivnění přístupu k vybraným nástrojům vnitřní komunikace a hledání ino-

vativních řešení.  

V případě instituce, jakou je Úřad regionální rady, která klade velký důraz na interní ko-

munikaci, potažmo klima uvnitř organizace, není zapotřebí měnit nastavené procesy. Stra-

tegii v oblasti řízení lidských zdrojů/interní komunikace, která je zde aplikována, lze směle 

označit za ukázkovou. I přesto lze stále hledat nové cesty a přístupy v oblasti komunikace 

se zaměstnanci. To, co fungovalo před několika lety, již v současné době nemusí být do-

stačující. Zaměstnanci mění své požadavky, vzhledem k jejich aktuálním potřebám, které 

jsou úzce propojené s jejich motivátory. Hledání nových řešení může působit preventivně 

proti pracovním stereotypům, které jsou protichůdné kreativnímu a inovativnímu přístupu 

k práci. 
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ZÁVĚR 

Ve své diplomové práci jsem měla možnost podrobně zmapovat oblast interní PR v kon-

textu veřejné správy. Toto téma jsem aplikovala v rámci instituce, která interní komunikaci 

vnímá jako základní pilíř řízení lidských zdrojů, neustálé ji vyvíjí a rozšiřuje. Jelikož se 

jedná o organizaci s dobrým finančním zázemím, která vznikla před 8 lety, představuje tato 

instituce určitý model toho, jak se dá efektivně zavádět interní PR.  

Jako jednu z analytických metod jsem zvolila průzkum formou elektronického dotazování, 

který byl směřován jak k vedoucím odborů úřadu, tak zaměstnancům. Přestože se průzku-

mu zúčastnila méně než polovina zaměstnanců, bylo zajímavé srovnávat odpovědi z pozic 

nadřízeného a podřízeného. Rozdílné pozice měly za následek odlišnost ve vnímání po-

třebnosti některých nástrojů interní komunikace, popř. jejich důležitosti ve vztahu 

k utváření společných hodnot úřadu. Rozdíly však nebyly natolik markantní, aby výrazně 

ovlivňovaly vzájemnou komunikaci. V rámci tohoto průzkumu však bylo možné nalézt 

oblasti, na které se lze zaměřit, pokud úřad chce zlepšovat svou interní komunikaci. 

V tomto ohledu se jedná především o porady a komunikaci napříč odbory.  

Další část analýzy vycházela ze sekundárních dat, kdy byly mezi sebou srovnávány tři ve-

řejné instituce. Přestože mají odlišný předmět činnosti, počet zaměstnanců a území dopadu, 

bylo možné nalézt styčné body vztahující se k interní komunikaci. Tato komparativní ana-

lýza ukázala, že dvě instituce věnují výrazně větší pozornost oblast interní PR, mají profe-

sionálně sestavený plán interní komunikace, který je součástí jejich strategického řízení. 

Třetí úřad, je teprve na půl cesty k zavádění standardů v této oblasti.  Na druhou stranu 

však počet a charakter nástrojů vnitřní komunikace nemá vliv na to, jak zaměstnanci vní-

mají interní klima organizace. Na jedné straně to jsou procesy, které se dají nastavit a do-

držovat, na druhé straně lidé, kteří tyto procesy vedou nebo vykonávají. Domnívám se, že 

obojí je neméně důležité a každá organizace potřebuje „najít“ svůj ideální poměr, jak obě 

složky dobře vyvážit. K tomuto závěru jsem došla zejména na základě desk research insti-

tucí veřejné správy s různými úrovněmi působnosti. 

Ať už v rámci interní komunikace definujeme nástroje, prostředky nebo konkrétní aktivity, 

je zde oblast, která se tak jednoznačně určit nedá, a kterou si každý zaměstnanec s sebou 

do organizace přináší. Jsou to například jeho osobní a pracovní hodnoty, míra angažova-

nosti, nastavení k práci, priority apod. Proto důležitým krokem realizace interní PR je již 

samotný výběr zaměstnanců. Do značné míry jsou to právě oni, kdo ovlivňují, jak bude 
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interní komunikace na daném pracovišti vypadat. Samozřejmě neméně důležitou roli má 

vedení organizace, které přesně ví (v ideálním případě), kam chce se svým týmem směřo-

vat. 

Oblast interní PR je, dle mého názoru, založena na mezilidských vztazích a ty se celý život 

učíme. Proto je zapotřebí neustále interní komunikaci rozvíjet a pracovat na ní. To se, 

v konečném důsledků, projeví nejen na vnitřním klimatu organizace, ale také na našich 

vztazích s klienty.  
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