CESKA ZEMEDELSKA UNIVERSITA
V PRAZE

PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA

KATEDRA RIZENI

Vliv prvkia komunikace na chovani manaZeru

Disertacni prace

Ing. Jiri Fiedler

Praha 2010



Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem doktorskou disertacni praci zpracoval samostatné a Ze jsem uvedl
vSechny prameny a literaturu, z nichZ jsem Cerpal.

V Praze, 18.11.2010



Souhrn

Diserta¢ni prace na téma ,Vliv prvkii komunikace na chovani manazeri“ je
strukturovana do ctyi hlavnich oblasti. V prvni je uveden piehled cili prace a
piredpokladanych metodickych postupi pro jejich dosaZeni.

Druha c¢ast uvadi prehled teoretickych vychodisek zkoumané problematiky.
Charakterizuje podstatu mezilidské komunikace, ulohu informaci v komunikacnim
procesu a zabyva se otazkami tlohy a zvlastnosti manaZerské komunikace.

Y4

Treti Cast prace tvoii empiricky vyzkum, prehled o zpracovani prvotnich udaji od
respondentii na zakladé dotaznikového Setifeni. Poskytuje dil¢i tudaje o vlivu
zkoumanych faktorii na chovani manazeri v jejich informacni, rozhodovaci a
interpersonalni roli, na vyuZziti komunikacnich cest a prednosti komunikacnich forem.

Zavérecné kapitoly jsou vénovany celkovému hodnoceni vliviim prvki komunikace
na manazerské chovani, jejich zobecnénim a doporucenim.

Summary

The dissertation thesis ,Impact of Communications Elements on Managerial
Behaviour” consist stally od four main parts. The first part describes aids the thesis
and assumed metodology to reach these aids.

The sekond part summarizes theoretical approaches concerning the research. It
relates to a substance of the interpersonal communication, importace of informatik in
a communication process and it deals with questions of the role and speciality of the
managerial communication.

The third part consists of an empirici research, overview of processing data from
respondents based on questionnaire surfy. It oves partial data abou tan influence of
Explorer factors on behaviour of managers in thein informatik, decision and
interpersonal role, about exploiting of communication wals, and about possibilities of
communication forms.

Final chapters are devoted to an overall evaluation of impacts of communication
elements on managerial behaviour, thein generalization and recommendatins.
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1 UVOD

...tim, kdo komunikuje, je prijemce.

Peter F. Drucker

Tématika setkavani clovéka s clovékem je predmétem, ktery nezajima jen socialni
psychology, ale také predstavitele jinych obort. Zajimaji se o ni umélci, pritahuje vSak
i specialisty riznych védnich obori - pedagogy, pravniky, ekonomy, psychiatry,
filosofy atp. Ti vSichni se snazi svym vlastnim zptisobem vystihnout a pochopit to, co
se v osobnim styku lidi odehrava a tuto zkuSenost vyuzit ve svém oboru, ve své praci.

Zakladnim faktem, s nimzZ se setkdvame tam, kde studujeme zapojeni individui do
socialni reality, je existence dvou, navzajem prolinajicich se rovin vzajemnych vztahi
mezi lidmi. Jde o rovinu spolecenskych vztahti a rovinu interpersondlnich vztahi. Obé
roviny jsou v kazdém nasem osobnim styku s druhym clovékem, €i s druhymi lidmi
pritomny. Tam, kde se domnivame, Ze jde jen o Cisté spoleCensky styk, je také
pritomna interpersonalni slozka osobniho styku. Stejné tak v pripadé, kdy si myslime,
Ze jde o naSi ryze osobni véc a osobni styk, individualni, vylu¢ny pripad, je moZno
v pozadi diagnostikovat rovinu spolec¢enskych vztahi.

Komunikace je prirozenou lidskou aktivitou. Da se rici, Ze nelze nekomunikovat.
Vzidyt i projevy pasivity, ¢i negace jsou také komunikaci a maji urcitou vypovidaci
hodnotu. Na druhé strané se komunikace mizZe stat velmi sloZitou a naroc¢nou
Cinnosti, je - li vedena snahou o dosaZeni urcitého cile. V takovéto sloZité situaci se
nachazeji také manaZeri ve svych profesich a funkcich. Vedeni svymi kompetencemi,
pravomoci a odpovédnosti za realizaci cili organizace, jsou nuceni svoji komunikaci
témto faktlim prizplsobovat, snazit se nepodléhat svym naladdm a emocim. Nutnost
aktivni komunikace v kazdé situaci Cini z tohoto povolani nejen védu, ale i uméni.

Vzajmu efektivniho fizeni lidi je tfeba porozumét nékterym faktori chovani.
Prizkumy jasné ukazuji, Ze uméni komunikace je jednou z nejdtlezitéjSich vlastnosti
manazera. ManaZeri jen zridkakdy pracuji svécmi, ale pracuji sinformacemi o
vécech. Informace je zdrojem jejich prace, jejich nastrojem a nakonec i vysledkem
jejich ridici ¢innosti. VSemi témito manaZerskymi ¢innostmi komunikace prostupuje,
at uZ se jedna o planovani, organizovani, vedeni lidi atd.

Rizeni je typem informacniho piisobeni, ktery je charakterizovan piedevsim existenci
primé zpétné vazby mezi ucastniky tohoto procesu a potvrzuje jeho komunikacni
charakter. Aby mohlo krtizeni dojit, musi byt na obou pélech ridiciho vztahu
schopnost a ochota poskytovat, pouZivat a deSifrovat informace. Splnéni téchto
podminek do znac¢né miry zavisi na tom, jakymi komunika¢nimi formami jsou
informace poskytovany a jakymi komunika¢nimi cestami jsou dopravovany od autora
k prijemci.



2 CIL DISERTACE

Cilem disertace je provést analyzu vlivu prvkid komunikace na chovani manazert
v jejich zakladnich manazerskych rolich, urcit jejich vyznam pro fidici praci manazert
a na zakladé toho navrhnout opatreni, smérujicich ke zvyseni efektivnosti provadéni
manazerskych funkci.

2.1 DILCI CILE
2.1.1 Analyza dulezitosti a cetnosti pouzivani komunikacnich forem

Dilezitym prvkem komunikace jsou formy sdélovani. Kazda zforem, nejCastéji
pouzivanych vrealizaci riznych manaZerskych funkci, se vyznacuje urcitymi
piednostmi i nedostatky. U liniovych tidicich pracovnikii vstupuje do popredi jejich
schopnost vytvorit volbou vhodnych komunika¢nich forem dostatecnou kvalitu
konecné trajektorie informacnich vstupi pro konjunktivni rozhodovani. Cilem je
zjistit, jaké komunikac¢ni formy a v jakém rozsahu jsou managementem pouZivany a
které jsou preferovany.

2.1.2 Analyza zatiZeni komunikac¢nich cest v jednotlivych smérech

Ridici strukturu charakterizuji jeji vertikalni a horizontalni rozmér. Vyska je dana
poctem stupnd fizeni instalovanych proto, aby fidici informace dorazila od
vrcholového vedeni k vykonnym slozkam v co nejvyssi kvalité. Horizontalni rozmér
ukazuje na rozsah rizenych Cinnosti. Vertikalni komunika¢ni kanal je prirozené
nejvice zatiZzen pohybem informaci.

Diagonalni komunikacni kanaly se vyznacuji ucelnosti svého vzniku, pruzZnosti
prenosu informaci a také nékdy docasnosti své existence. Jejich cetnost a obsah
informaci, které jimi probihaji, do zna¢né miry souvisi s prevazujicim stylem fizeni,
s mirou delegace.

Cilem je zjistit, jak jsou komunikacni kandly v jednotlivych smérech zatiZzeny
informacemi a jaky je prinos neformalni komunikace.

2.1.3 Zjistit, zda uroven rizeni ovliviiuje hodnoceni vlivu prvkii komunikace
na manaZerské chovani



3 METODIKA DISERTACNI PRACE

Vymezené cile v disertacni praci svoji povahou ovliviiuji volbu metod zpracovani. Ty
lze rozdélit do nékolika postupnych kroki:

3.1 Vymezeni teoretickych vychodisek souvisejicich se
zkoumanou problematikou

Na zakladé identifikace rozsahu a potfebné struktury vyzkumného tkolu bylo nutné
vymezit teoretickd vychodiska a stim souvisejici literarni zdroje. Teoreticka
vychodiska tvori literarni zdroje, zabyvajici se problematikou manazerské
komunikace. Vzhledem ktomu, Ze manaZerska komunikace je nedilnou soucasti
rizeni, je tfeba popsat v teoretické casti jaka je uloha komunikace pfrirealizaci
manazerskych funkci, jaky je vyznam informaci v komunika¢nim procesu apod.
ProtoZe je manaZerska komunikace zaroven mezilidskou aktivitou, je treba ji
charakterizovat v kontextu socialni komunikace.

3.2 Charakteristika zptisobu ziskani primarnich dat

K ziskani primarnich dat lze pouZzit nékterou ze Ctytr zakladnich metod empirického
vyzkumu: dotazovani, pozorovani, experiment a analyzu vécnych skutecCnosti. Na
zakladé posouzeni realné situace a moznosti vyzkumu ve vztahu k zamyslenym ciliim
prace byla vybrana pro sbér dat metoda dotazovani.

Dotaznik obsahuje 27 uzavienych otazek, u nichZz respondenti pridéluji dilezitost
néjakému atributu ve skale dilezitosti 1 - 9. DalSich 11 otazek lze zaradit mezi
uzaviené otazky s mnohondsobnym vybérem odpovédi a 2 otazky jsou otazkami
dichotomickymi, nabizejicimi jen dvé moZné volby odpovédi. 4 otazky lze zaradit do
kategorie otazek polouzavienych. Celkem je v dotazniku zarazeno 44 zjiStovacich
otazek. Jedna otazka je informativni a v odpovédi na ni se respondenti - manaZeri
zarazuji do Urovné rizeni (viz Priloha ¢.3)

Obsahovou naplni predklddanych dotazli jsou témata manazerské komunikace,
vztahujici se k posuzovani vyznamu prvki komunika¢niho procesu pro realizaci
informacni, rozhodovaci a interpersonalni role. Dalsi ¢ast otazek sméruje ke zjiSténi
vyuzivani komunikac¢nich kanalti manazery a vyznam komunikac¢nich forem.

3.3 Charakteristika moZnych objektti vyzkumu

Vzhledem k zadani zdkladniho i dil¢ich cild prace bylo nutné provést zamérny vybér
v fadé potencidlnich objekti vyzkumu. K vyzkumnému zaméru byly proto vybrany
prevazné velké podniky, u nichZ lze definovat typické urovné rizeni. Vyzkum byl
zaméfen do fad manaZer( ztakového typu podnikd, piisobicich na tizemi CR. Jde
napt. o nasledujici firmy: Skoda Auto, CSOB, Santander Costumer, SAP, Agropol
Group, Telefonica 02, Staropramen Brewery, Less, Zenit aj.
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respondenti ve Skale 1 -5 nedosahovaly potiebnych hodnot pro statistické testovani,
bylo pristoupeno ke sdruzovani vyznamu odpovédi ve skale 1 - 9 do trech oblasti.

Odpovédi ve Skdle 1 -5 byly sdruZeny do oblasti malého vyznamu, dtleZitosti.
Odpovédim, spadajici do Skaly 6 -7 byl pridélen stfedni vyznam a odpovédi, které
respondenti umistény do Skaly 8 -9, byly zarazeny do oblasti velkého vyznamu,
dilezitosti. Dlivodem tohoto opatieni je zajiSténi podminek pro provedeni testu
nezavislosti. Podil teoretickych cetnosti mensich nez 5 nesmi prekrocit 20% a Zadna
z teoretickych Cetnosti nesmi byt mensi nez 1.

Soucasti tohoto testovani bylo stanoveni nulové hypotézy o nezavislosti irovné rizeni
vyznamem aspekti manazerské komunikace. Predpoklad je takovy, Ze dilci
charakteristiky manazert podle zastdvané urovné rizeni nebudou piic¢inou vytvoreni
diference v ndzorech manazert jako celku.

3) Vtéch pripadech, kde byla prokazana zavislost mezi zastdvanou urovni rizeni a
vyznamem, kterou respondenti pridélovali dotazovanym aspektim manazerské
komunikace, bylo provedeno urceni sily zavislosti vypoctem Pearsonova koeficientu C.

Seznam pouzitych vypocetnich vztah:
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3.6 Syntéza a zobecnéni zjisténych udaju
Hlavnim ukolem induktivni ¢asti této kapitoly bylo formulovat usudky, zobecnujici

jednotlivé dil¢i udaje. Soucasti naslednych casti deduktivniho charakteru byly
vyvozeny nékteré zavéry a doporuceni praxi.
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4 LITERARNI RESERSE - SOUCASNY STAV
ZKOUMANE PROBLEMATIKY

4.1 Lidska komunikace

Jednim z charakteristickych rysa Zivych systémi je schopnost jejich komunikace.
Komunikace tedy neni Zadnou vysadou clovéka. K historicky nejstarsim formam
komunikace patfi komunikace chemicka, vizualni, termicka, akusticka atd. Nelze tim
ovsSem frici, Ze ¢lovék honosici se schopnosti komunikace verbalni, téchto historicky
starSich forem nepouziva a nevyuziva.

Protoze ¢lovék je tvor spolecensky, je jeho komunikace spoleCnym jmenovatelem celé
fady socialnich jevii:

U socialnich vztahu
individualnich vztaht
socialniho styku

socialni komunikace

o000

socialni interakce

O socialni percepce
Mezi lidmi existuji dvé roviny vzajemnych vztah:

U rovina spolecenskych vztahti
U rovina interpersondlnich vztaht

Dva lidé nebo skupina lidi, spolu komunikujicich, vytvari specifické komunikacni
prostredi, dané jejich individualitami. Tento vylu¢ny pripad mezilidské komunikace
lze ovSem promitnout do obecné roviny typu spole¢enskych vztahii. Nelze jednu ani
druhou zuvedenych rovin precefiovat nebo nedocenovat. Pri analyze kvality
vykonavani neosobnich socialnich roli (a to je i pripad roli manaZera) nelze nevidét
pripad neopakovatelnych lidskych bytosti.

Socialni styk zahrnuje tri zakladni aspekty, funkce, dimenze, které je treba brat jako
tri, organicky navzajem spjaté prvky socialni komunikace:

1. komunikacni - jde o otazky vymény informaci

Oproti pojeti ryze mechanického prenosu informaci (napr. kyberneticky pristup) se
ukazuje, Ze ve styku Clovéka s clovékem se informace nejen prenasi, ale téZ zaroven
formuje, zpresniuje a rozviji. V socialné - komunikac¢ni Cinnosti je aktivita nejen na
strané vysilatele informace, ale téZ na strané adresata. V dlsledku této oboustranné
aktivity, majici sviij vrchol v dialogu, se vypracovava spole¢ny smysl.

2. interak¢ni - otazky vymeény aktivit a bezprostiedni organizace spole¢né ¢innosti

Bereme-li v avahu organickou vazbu mezi socialnim stykem a spolec¢nou ¢innosti,
vyplyva ztoho nutnost organizacnich zdsahii do tohoto déni, nema-li se ¢innost
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zménit v chaos. Interakci je tudiZ moZno chapat jako organizaci néjaké spolecné
Cinnosti. Mezi typické druhy interakce patfi napft-:

U spoluprace
soupereni, ¢i konkurence
soutéz

dosahovani souhlasu, konsensu

O 000

vytvareni a FfeSeni konflikta

U pomoc druhému, apod.

3. perceptivni - otazky vnimani se navzajem jednotlivymi icastniky socialniho styku

Je-li subjektem individuum, jde o to, jak jeden ¢lovék vnima druhého. Ten miiZe patrit

n

kjeho skupinég, ale také k “ cizi”. Percepce hraji vyznamnou ulohu v mezilidskych
vztazich, do urcité miry reguluji jejich spoleCnou cinnost. Na druhé strané lze
konstatovat, Ze uroven percepce je zdsadnim zplsobem urCena schopnosti
sebepoznani jedince. Cim leps${ je roven sebepoznani, tim dokonalej$i bude i poznani
druhych (Krivohlavy, 1988).

4.1.1 Zasady mezilidské komunikace

Za efektivni komunikaci je povazZovana takova, pri niZ za vzajemného respektovani
partnerd dochazi k ticelné vyméné informaci mezi subjekty, které jsou schopny tyto
informace vécné a spravné kodovat a dekoédovat a dokaZou si rovnéz poskytovat (a
akceptovat) odpovidajici zpétnou vazbu. Ma-li byt komunikace dostatecné efektivni,
meéla by umoznovat také vzajemné ovliviiovani. Cilem mezilidské komunikace neni
zpravidla jen vyména informaci sama o sobé, ale vyména informaci s cilem ovlivnit
dalSi jednani a ¢innost partnera komunikace (Koontz, Weihrich, 1993).

4.1.2 Obsah sdélovani

Pri setkani lidi dochazi vzdy a vSude k vyméné zprav mezi nimi. Dokonce i tehdy,
nechceme-li sdélit nic, sdélujeme pravé tuto skutecnost. Pritom zaroven plati
obousmérny charakter lidského sdélovani.

Sdélujeme si:
= zpravy a informace
» jak chapat to, co rikame
* jak nam je a jak se citime
= postoj k véci, o niZ se vyjadfujeme
= postoj k adresatovi naseho sdélovani
= své sebepojeti, za koho se povazujeme
= ratifikace - “tebe pojeti”, za koho té povazuji

» naznak dalSiho pribéhu vzajemnych vztaht
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» 7zadouci pravidla dalsiho setkani

= 7adosti, prani
Kazdy clovék vstupuje do procesu vzajemného sdélovani surcitym rozdilnym
souborem znalosti. Rozdil mezi témito soubory je pravé tim, co lze sdélit. Informace je
z tohoto hlediska pouze tim, co jedna strana neznala, nevédéla. Opakovani informaci
jiz dfive znamych je nadbytecnym sdélenim - redundanci.

Pri vzajemném sdélovani se snazime, aby to, co sdélujeme, bylo zasazeno do zcela
urcitého déjového, ¢i vyznamového ramce. Zvlasté v organizacich, kde turoven
spravné desifrace sdéleni je zakladni podminkou pro jediné moZné spravné reSeni
problému, je tato snaha velmi nutna.

Sviij postoj kvéci davame najevo dokonce i tehdy, chce-li se po nas, abychom
sdélovali “hola fakta”. Sdélujeme vSak i sviij postoj k posluchaci, adresatovi naseho
sdéleni. Nelze nevyjadrovat sympatie, Uuctu, neuctu, vaznost, respekt apod.
Subjektivita klidské komunikaci patfi a je uZitetné sni predem pocitat, jako
s nevyhnutelnym faktem.

V jednani s partnerem mu mimo jiné sdélujeme i své sebepojeti a ocekavame od néj,
Ze toto naSe sebepojeti potvrdi, ratifikuje. Nebudeme spokojeni se svym sdélenim,
dokonce budeme pochybovat o jeho smyslu, opomene-li komunikacni partner toto
nase sebepojeti ratifikovat.

Nas styk s druhym clovékem, s nimzZ se setkavame, by mohl probihat zcela chaoticky,
neorganizované. Aby tomu tak nebylo, zavadime do nasi vzajemné interakce urcita
“pravidla hry”. Témito pravidly se snazime vnést do jednani urcity rad. Prikladem
miiZe byt pravidlo urcujici predavani slova v rozhovoru, které stanovi, Ze ja budu
mlcet, dokud druhy mluvi a naopak. Je dobré a uzitecné pocitat s tim, Ze prosazovani
téchto pravidel byva nékdy obtiZné.

Z vySe uvedenych skutecnosti vyplyva, Ze toho je podstatné vice nez jen to, co rikame
nebo co by se dalo pisemné zaznamenat (Krivohlavy,1988).

4.1.3 Formy sdélovani:

- verbalni

Lidé spolu komunikuji pomoci slov, ale pravdou je to, Ze zakladem reci jsou véty. Je to
teprve razeni slov ve vété, které dava slovu jeho presnéjsi a uplnéjsi vyznam.

- neverbalni

Nekomunikujeme spolu jenom pomoci slov a vét, ale celou fadou velmi rozmanitych
projevli, které zahrnujeme pod pojem - nonverbalni komunikace. Patii sem
predevSim naSe pohledy, gesta, doteky, pohybova aktivita a dal$i, o nichZ bude
pozdéji pojednano podrobnéji.

- sdélovani ¢iny
Socialni psychologové povazuji ¢iny a zplsoby jedndni clovéka s clovékem za
nejdiilezitéjsi zplisob socialni komunikace. Rada ¢ind se obejde beze slov. Na druhé

strané ale plati, Ze mnoha slova, slovni sdéleni maji téZ svou hodnotovou stranku, jsou
¢inem. Cinem, ktery na nas piisobi kladné nebo zaporné. Hovorime zde o evalvaci a
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devalvaci, zvySovani a snizovani Ucty a vaznosti pri mezilidském sdélovani (Hurst,
1994).

4.1.4 Syntax, sémantika, pragmatika

Syntax je terminem, ktery zajima predevSim teoretika informaci. Ten se zabyva
problematikou predavani zprav (kdédy, kanaly, Sumy, redundance a jiné statistické
vlastnosti jazyka). Tyto problémy jsou predevSim syntaktické povahy a nemaji
prakticky nic spole¢ného s vyznamem pouzitych symbold. Vyznam je totiz hlavnim
ukolem sémantiky. Zatimco je viceméné mozné predavat série symboli se
syntaktickou presnosti, stadle by postradaly smysl, kdyby se vysilajici a prijemce
predem nedohodli na jejich vyznamu. Vtomto smyslu predpoklada kazda zprava
sémantickou dohodu. A konecné, jakoukoliv komunikaci ovliviiuje chovani vSech
zucastnénych, a toto je jeji pragmaticky aspekt.

Teoreticky je takovéto jasné pojmové rozliSeni danych tfi oblasti mozné, ovSem
prakticky jsou na sobé prirozené vSechny tfi navzdjem zavislé. MiliZzeme tedy
zdliraznit, Ze pojmy komunikace a chovani lze pouzit prakticky jako synonyma.
ProtoZe materialem pragmatiky nejsou jen slova, jejich konfigurace a jejich vyznamy
- tedy data ndleZejici syntaxi a sémantice- , ale také vSechny neverbalni priivodni
projevy, v€etné takzvané reci téla. A konecné je v potaz brana role kontextu, ktery
spoluurcuje to, jak komunikace probiha, tedy ,prostredi“ kazdé komunikace
(Watzlawick, 1999).

4.2 Pojem socidlni komunikace

Slovo ko m u n i ka c e vyvolava riizné predstavy - napt. predstavu komunikac¢ni
silnicni sité, autobusové, Zeleznicni dopravy, predstavu telekomunikaci, telefonu,
radia, televize atp. Slovo komunikace nam zarovenn miiZe vybavit mnoho pojmi
piibuznych - komunita, komundlni atd. Pivodni vyznam slova komunikace lze
odvodit zlatinského “communicare”. Jeden znejobsahlejSich latinskych slovnikil
uvadi jako ekvivalent k terminu “communicare” slovo ,participace, tj. podilet se
spolu s nékym na nécem, mit podil na nécem spolecném, Cinit nékoho spolutcastnym.
Plati, Ze: “communicare est multum dare”, tj. komunikovat znamena mnoho
davat.

Z mnoha riiznych divodi je pojem socidlni komunikace riizné chapan a vysvétlovan.
Deset moznych pripadlii chybného chapani socidlni komunikace uvadi Kiivohlavy
(1988) ve svém ,Desateru‘:

1. Neni pravda, Ze je moZné nekomunikovat. Je naopak pravdou, Ze vSude tam,
kde dva lidé prichazeji spolu do styku, si néco sdéluji. I tehdy, kdyz nic nereknou, kdyz

se treba ani nepozdravi, ba ani na sebe nepohlédnou, néco si tim rikaji.

2. Neni pravda, Ze spolu mluvime jen slovy. Je naopak pravdou, Ze vedle slov tvori
tzv. mimoslovni sdélovani gros naseho sdélovani.
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3. Neni pravda, Ze slova jsou tim nejdilezitéjSim pro to, co a jak si v socialni
interakci sdélujeme. Je naopak pravdou, Ze to, co délame a jak se chovame, je tim
nejpodstatnéjsim, co vlastné rikame.

4. Neni pravda, Ze nezaleZi na tom, jak rekneme to, co fekneme. Je naopak
pravdou, Ze zpusob, jakym fikame to, co fikdme, dotvari vyznam receného.

5. Neni pravda, Ze uméni mluvit je vSemocné. Pravdou je, Ze uméni naslouchat je
cennéjsi. Ten, kdo nema co hodnotného fici, nezakryje to ani sebedokonalejSim
slovnim projevem.

6. Neni pravda, Ze si musime rozumét, kdyZ spolu hovorime tymiz slovy. Je
naopak pravdou, Ze pod kazZdym slovem si kazdy z nas predstavuje néco ponékud
odlisného.

7. Neni pravda, Ze ty slySiS presné to, co ja rikdm. Naopak je pravdou, Ze driv, nez
nékdo néco rekne, mam jiz jako posluchac urcitou predstavu (anticipaci — prejimani),
co asi mluvci rekne - a to zkresluje slySené. NeslySime, co se rika, ale slySime to, co
slySet chceme (co nechceme slySet, to neslySime).

8. Neni pravda, Ze véta presné vystihuje mysSlenku. Pravdou je spiSe to, Ze
vyslovena véta jen priblizné vystihuje to, co mame na mysli - a ma pro nas pritom do
urcité miry jiny vyznam a smysl, neZ pro toho, kdo ji slysi.

9. Neni pravda, Ze slova jsou jen slova. Pravdou je naopak, Ze slovem se mtizeme
druhého dotknout, miizeme ho zranit, miizeme ho nejen popichnout, ale téZ pichnout.
Slovem vSak mliZzeme také potésit, povzbudit a postavit na nohy.

10. Neni pravda, Ze si slovy sdélujeme jen hola fakta. Sdélujeme si také postoj
k tomu, co rikame a k osobé, které to rikame.

Je nutné odliSit socidlni komunikaci od tzv. technické komunikace. Zde nejde o
komunikovani v technickych systémech, ale jen a jen o sdélovani ve skupiné lidi. Zda
se, Ze pro toto pojeti je vhodnéjsi Cesky ekvivalent “sdileni”.

Komunikac¢ni akt ma z hlediska vyznamu dvé roviny:

- predmétné obsahovou, ktera se tyka samotné vécného obsahu sdéleni

- interpretacni, kterd bere v potaz mozZnost, ¢i spiSe nezbytnost diferenci ve
vyznamu, ktery do daného sdéleni vklada komunikator a vyznamu, ktery ma toto
sdéleni pro prijemce. Tyto rozdily jsou dany celou radou psychickych, socialnich a
kulturnich faktord na stranach obou tcastnikti komunikac¢niho procesu.

V komunikaci jsou tfi zakladni dimenze, které se podileji jak na konstruovani
komunika¢niho aktu a zplsobu pirenosu, tak i na efektu, ktery sdéleni vyvola na
strané prijemce:

e personalni

Tato rovina souvisi s biopsychickymi faktory komunikace (kognitivni, emocionalni a
volni charakteristiky subjekti komunika¢niho procesu) - tyto faktory se projevuji
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v podobé zakladnich charakteristik komunikatora a prijemce a radime mezi né napfr.
uroven védomosti, hodnotovou orientaci, motivaci, vék, pohlavi.

e socialni

Tato rovina nas odkazuje na vzdjemnou zavislost mezi socialni strukturou a
komunikaci - vjejim ramci miliZeme analyzovat vliv socidlnich norem, pozic,
socialniho a kulturniho kapitalu, moci, atd.

e Kkulturni

Charakterizuje hodnotovou dimenzi, tedy souvislost s normativnhim systémem dané
spolec¢nosti, kultury. Zahrnuje jazykovou oblast, urcuje povahu sociadlni kultury a
zplisob vnimani socialni reality (Kiivohlavy, 1988).

4.3 Komunika¢ni modely

Komunika¢nim modelem rozumime schéma, ¢i vzor, ktery ukazuje, jakou ma tato
komunikace strukturu, jaky je v ni Fad, jak funguje. Zadny model viak neni schopen
plné vystihnout modelovany jev. To plati predevSim pro modely socialni komunikace.
Uvédomime-li si vSak jejich nedostatky, mohou byt velkou pomoci pro pochopeni
podstaty mezilidské komunikace.

Technické pojeti komunikace chape komunikaci jako systém, tvoreny vysilaCem,
prijimacem a tzv. komunikacnim kanalem. Tento systém, aplikovan na socialni
vztahy, predstavuje na misté vysilaCe fecnika a na misté prijimace posluchace. Pres
urcité, predevsim systémové klady, vykazuje technické pojeti socialni komunikace
mnohé nedostatky:

Clovék na misté prijimace

Reproduktor reprodukuje co nejpresnéji to, co bylo do ného privedeno. U clovéka je
tom u jinak, ¢lovék neni “nepopsanou tabuli” (tabula rasa), ale pravé naopak. Jeho
drivéjsi zkusenosti, jeho rtizna “naladénost” na rtizné informace, rizna troven zajmu,
¢i nezajmu o vysilanou zpravu aj., jeho stochastické chovani, neumoznuji technickeé
pojeti. Rozdilnd denotace prijimanych zprav a informaci, riiznd motivace, rizné
ocekavani (exspektance) posluchace jsou toho dalSim diivodem.

Clovék na misté vysilace

V socialni komunikaci neni na misté vysilaCe elektromagneticky klic, ale ¢lovék. Jim
vysilané signaly nejsou zdaleka tak jasné, jako napft. signaly morseovky. Nejde jen o
vyznam slov, ale také o jeho strategické zaméry. Tim, co rik3, rika podstatné vic, nez je
mozno zjistit velmi podrobnou analyzou pouzitych slov.

Rozdil mezi technickym a lidskym signalem

Porovname-li to, co se déje v telefonnim draté stim, co se déje mezi dvéma lidmi,
kteti spolu hovori, vidime zna¢ny rozdil. Clovék nejenom néco k3, ale také néjak to
fika a onen zptlisob sdéleni je sdm o sobé dileZitou informaci. K tomu pristupuje cely
soubor neverbdlnich projevl. Sdélovani v mezilidském vztahu je proto tieba
povazovat za vicekandlovy prenos zprav. DileZitou charakteristikou mezilidské
komunikace je vyména roli. Re¢nik se stadva posluchacem a poslucha¢ reénikem.
Telefonni sluchatko (i v preneseném vyznamu) se neméni, ale méni se role
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zuCastnénych na prenosu zprav. A neméni se jen jejich role, ale také jejich stanoviska,
nazory apod. Obousmérny a vicekanalovy prenos zprav vede k potvrzeni (ratifikaci),
korekci, pochopeni, negaci atd. Oproti systému naSich telefonnich central se obraz
socialni komunikace vyznacuje “hierarchizaci spoji”. Nékdo ma “zelenou” vzdy, jiny
musi cekat (Lewis, 1993).

4.4 Management

Pod pojmem management lze chapat uceleny soubor ovéfenych ptistupli, nazord,
zkuSenosti, doporuCeni a metod, které vedouci pracovnici uZivaji k zvladnuti
specifickych cinnosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosaZeni cili
organizace.

Management poskytuje podstatné =zakladni znalosti kuspéSnému zajiSténi a
naslednému provadeéni jak vnéjsi, tak vnitini podnikatelské ¢innosti. Vtomto sméru
dava i zakladni orientaci pro poslani informa¢niho managementu. Manazefi navic,
podle délby prace, vyuzivaji i dalSich specifickych znalosti svych i znalosti svych
spolupracovniki.

Charakteristika manazeru

Manazeri jsou odpovédni za to, Ze prostrednictvim jinych lidi dosdhnou cili nebo
realizuji zadané ukoly, aniZ by méli vZdy moZnost pfimo ovlivnit, co a jak prislusni
lidé délaji. Praci manaZera lze popsat pomoci nasledujicich charakteristik:

- zavislost na ostatnich - ve své praci jsou manazeti do zna¢né miry zavisli na
obétavosti a prispéni ostatnich lidi, at uZ snimi spolupracuji pfimo nebo
neprimo;

- odpovédnost za pracovni prostiedi - manazer je odpovédny za podminky,
které vytvori ostatnim k praci, za droven spoluprace pri vyrovnavani potreb
organizace s potfebami jednotlivc(;

- prijimani a predavani informaci - manaZer musi byt informovany o tom, co se
déje uvnitf organizacni jednotky, kterou ridi, i mimo ni, musi umét obstarat si
potiebné informace;

- rozhodovani - manazer musi byt schopen rozhodovat o dlouhodobém
zaméreni podniku stejné jako reSit nenadalé problémy, vyZadujici okamzité
reseni;

- Fizeni vlastniho ¢asu - musi byt schopen efektivné vyuzivat vlastni cas,
rozliSovat duleZzité od méné dulezitého, atd., urCovat priority;

- vécna znalost oboru a orientace na vysledek - manaZer se musi dobie
orientovat v praci, kterou ridi, a orientovat se na vysledky, a to jak ve vlastni
praci, tak v kontextu organizace jako celku (Hron, Ticha, Dohnal, 2000).

4.4.1 Manazerské funkce

Jednou z nejrozsirenéjSich klasifikaci typickych a zaroven podstatnych Cinnosti, které
by mél manazer zvladnout ve své oblasti plisobeni, je rozdéleni manaZzerskych funkci
na:

20



* planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniki, vedenti lidi, kontrolu.

Planovani je procesem stanoveni cilii manazerské ¢innosti a postupii jejich dosazeni.
Predpoklada zajisténi a vyuziti informaci k:

- identifikaci a diagno6ze vychozi situace

- odhadu a ocenéni moZnosti planovaného rozvoje v prostoru a ¢ase

- stanoventi cild

- vypracovani navrhi a hodnoticich rozbort pripustnych postupti pro dosazent cili

- vybéru scénate prechodu od vychoziho stavu k cilim

- stanoveni postupu realizace zvoleného planu

Organizovani je predevSim procesem k stanoveni a ¢asoprostorovému uspoiadani
uloh lidi, kteri maji realizaci planu zajistit. Jde o vymezeni potifebnych Cinnosti, jejich
vzajemnych vazeb, stanoveni pravomoci a zodpovédnosti za vymezené okruhy
Cinnosti apod. Na zakladé hlediska ucelnosti, hospodarnosti a vyuziti moZnosti
specializace jsou vytvareny dil¢i pracovni kolektivy, resp. vytvareji se formalni
organizacni struktury. SoubéZné sformalnimi organizacnimi strukturami ma
raciondlni organizovani pocitat i s vyznamem neformalnich lidskych vztahii a viid¢ich
osobnostech v rizenych kolektivech.

Vybér a rozmisténi pracovnikii je funkci, v niz je vénovana pozornost profesnim a
kvalifikacnim predpokladiim disponibilnich pracovnikii, resp. zhodnoceni jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti. Re$i se ulohy vybéru, rozmistovani a
pirerozdélovani pracovniki véetné ziskavani novych, problémy rekvalifikace aj.

Vedeni spolupracovnikii se tyka predevSim procesti vzajemné komunikace
jednotlivc a kolektivli vramci vztahli nadrizenosti, podrizenosti a spoluprace.
Zahrnuje zplisoby piimého i nepifimého usmérnovani, koordinace, stimulace a
motivace chovani jednotlivcili a kolektivi tak, aby efektivné plnili svérené ukoly.

Kontrola se zaméruje na vcasné zhodnoceni ¢i zméreni kvality nebo kvantity
pribéznych a konec¢nych vysledkli v manazerské ¢innosti. V zdsadé jde o porovnani
zamérl a reality. Kontrola miiZe hrat ve svém zaméteni roli preventivni, evidencni,
hodnotici apod.

Budeme-li uvazovat, Ze vySe uvedena koncepce péti manazZerskych funkci odpovida
ucelovému poslani managementu (sekven¢ni manazerské funkce), je nutné zminit i
tzv. paralelni manaZerské funkce. Ty jsou postupnymi soucastmi vSech
manazerskych funkci sekvencnich. Jde o:

- analyzovani reSenych problémi
- rozhodovani
- realizaci, resp. implementaci

Analyzovani ireSenych problémii je predevsim informacnim procesem. Na zakladé
danych zamérli, manazerskych znalosti a ziskavanych informaci je vymezovan obraz
problému.

Rozhodovani navazuje na formulaci tkolu uvazované sekvenc¢ni manazerské funkce.
Jde o proces reSeni problému, ktery ma vice neZ jedno pripustné reSeni. Predpoklada
nejen zadani, ale i kritérium ¢i kritéria rozhodovani pro vybér pripustnych reSeni.

Realizace znamena vZdy finalizaci uvazované sekvencni manazerské funkce.
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4.4.2 Manazerské role

Ma-li se zabyvat manaZerskym chovanim, je nezbytné zodpovédét otazku, jak se
manazer ma chovat: Ocekavané chovani v kontextu spoleCenské, socialni ¢i profesni
pozice vymezuje termin role. Pojeti manaZerskych roli vypracoval Henry Mintzberg.
Na zakladé empirickych rozbort prokazal, Ze realita ¢innosti vedoucich pracovniki se
da klasifikovat do deseti roli. Ty pak usporadal do tfi skupin:

Interpersonalni role vyplyvaji primo zformalni pravomoci a zodpovédnosti
manazera udrZovat a rozvijet kontakty s partnery. Zahrnuje dil¢i role:

* predstavitele organizace
* vidce organizace
* spojovaciho ¢lanku

Informacni role manaZera spocivaji v jeho ticasti pri tvorbé, sbéru, pienosu, tridéni a
filtraci udajg, tj. vinformacnich procesech. Zahrnuje dil¢i role:

* monitorujiciho prijemce informaci

* Siritele informaci

* mluvciho organizace
Rozhodovaci role je hlavnim zjevnym projevem cilevédomé cinnosti manaZera
k dosaZeni cilG organizace. Zahrnuje dil¢i role (Vodacek, Rosicky, 1997):

* podnikatelskou

* teSeni spornych problému

* alokace zdrojt

* vyjednavace

4.4.3 Rizeni jako informacni piisobeni

Rizeni v nejobecnéj$im pojeti lze charakterizovat jako informac¢ni piisobeni mezi
jednotlivymi systémy - subjektem a objektem rizeni. Interakce mezi systémy
informacniho typu mohou nabyvat nejriiznéjsi slozitosti a charakteru. Podle této
slozitosti lze informacni plisobeni rozdélit do tii zakladnich typl - ovladani, fizeni,
regulace.

Rizeni je takovym informac¢nim plisobenim ridiciho systému na rizeny, které vyvolava
u rizeného systému cilové chovani a kontroluje je prostfednictvim primé zpétné
vazby. Uloha primé zpétné vazby vyplyva ze stochastického chovani rizeného
systému.

Predpokladem rizeni jako informacniho piisobent je:

- existence zpétné vazby mezi ridicim a rizenym systémem
- existence cile a programu fidictho systému, ktery musi byt schopny ptlisobit na
rizeny systém a prijimat informace o jeho chovani
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- schopnost a ochota rizeného sytému prijimat informace a dosahovat cilového
chovani

Vztah ridiciho a rizeného systému je relativni. Zavisi na rozliSovaci urovni, postaveni
v hierarchickém usporadani a cili.

schéma 1

cil. informace

ridici systém program

zpétna vazba

(kontrola) ridici ptisobeni

Fizeny systém

cilové chovani

4.4.4 Charakteristika ridicich prvki z hlediska prace s informacemi

Zakladnimi prvky organizacnich systémt a jejich ftidicich struktur jsou lidé,
zucastnujici se procesu rizeni. Funkce lidskych prvki je vyjadritelnd prifazenim
urcitych reakci k urcitym podnétiim. Podle zptlisobu tohoto prirazeni je mozno rozlisit
urcité funkeni typy.

Ridici prvky podle zpracovani informace

Vysledna reakce prvki byva disledkem zpracovani vice podnétli na jedinou reakci.

schéma 2
X1 X2 X3 cieannnns .« Xn
svodny prvek
y
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Z hlediska zpracovani informace muizeme rozliSovat svodné prvky konjunktivni a
disjunktivni.
a) Svodny prvek konjunktivni je charakterizovan tim, Ze reakce prvku nastava jen

vtom pripadé, plisobi-li podnéty soucasné na vSech vstupech. Takovato
transformace je vyjadrenim logického soucinu a lze ji vyjadrit vztahem:

y=f(x1.x2.x3. ... Xn)
kde: x1...xn = podnéty na jednotlivych vstupech
y = reakce prvki

Prikladem miiZe byt rozhodovani vedoucich pracovniki liniového charakteru, nebot
ke kone¢nému rozhodnuti dochazi az po zvazeni vSech dostupnych informaci.

b) Svodny prvek disjunktivni umoziiuje reakci v kazdém pripadé, ptisobi-li alespon
na jednom vstupu urcity podnét. Takovato transformace je vyjadienim logického
souctu a lze ji vyjadrit vztahem:

y = f(x1 +x2 +x3 +........ Xn)
kde: x1....xn = podnéty na jednotlivych vstupech

y = reakce prvku

Ridici prvky podle pienosu informace

Prvky, zucastnéné v procesu rizeni zhlediska prenosu informace, transformuji
jednotlivé podnéty ve vektory reakce.

schéma 3

distribucni prvek

Vi

V1 y2 V3 i Yn

Tento typ prvku mzeme oznacit jako funk¢ni typ distribucni a dale jej rozclenit na:

a) Distribuc¢ni prvek mnozici zahrnuje ty prvky, které prijaty podnét na vstupu
prisluSnym nasobkem zmnoZi.

b) Distribu¢ni prvek paralelné pridélujici zahrnuje takové prvky, jejichz
jednotlivé reakce jsou jen urcitymi ¢astmi prijatého podnétu.
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c) Distribu¢ni prvky smiSené jsou takové, které na urcité podnéty reaguji jako
distribu¢ni prvek mnoZici a na jiné jako distribu¢ni prvek paralelné pridélujici
(Hron, 1993).

4.4.5 Informac¢ni management

Zabezpeceni dnesSni uc¢inné manaZerské Cinnosti predpoklada kontinualni procesy
vCasné identifikace potirebnych informaci, jejich organizovaného ziskavani a prenosu,
ucelového zpracovani a tvirciho vyuziti. Jde vlastné o zdroje k zajisténi potiebnych
analytickych, rozhodovacich a implementacnich procesti manazerské prace. Ovéirené
postupy jim v tomto sméru poskytuje informacni management.

Informac¢ni management, jeho nazev i jeho redlné uplatnéni je logickym dtsledkem
transformace spolecnosti. Soucasnou, postindustridlni, informac¢ni spole¢nost lze
chapat jako spoleCnost, kde kvalita Zivota i perspektiva socidlnich zmén a
ekonomického rozvoje vrostouci mire zavisi na informacich a jejich vyuziti.
Spole¢nym jmenovatelem existujicich definic informacni spolecnosti je, Ze zdiraznuji
vyznam informaci jako klicového zdroje rozvoje spolecenského Zivota.

Informace neni pouhym predmétem vybéru ¢i komunikace. Ve své podstaté je
informace vysledkem poznani a mysleni, které opétovné iniciuje tvorivé mysleni a
nasledné jednani. Informace je zdroj, jehoZ disponibilita musi byt zhodnocena
spravhym pochopenim a uménim informace zpracovat, tj. poznavacimi a
mySlenkovymi procesy. Informace je zdrojem se specifickymi vlastnostmi. Na rozdil
od ostatnich zdrojii (materidldi, surovin, kapacit strojii a zarizeni, ploch), u nichz
v procesu pouziti dochazi k jejich spotiebé, jde o zdroj obnovitelny, ktery se dokonce
sam generuje.

V informacni spolec¢nosti jsou informace ¢asto i zdrojem ,mocenskym®, nebot kdo ma
potirebné informace v predstihu pred ostatnimi, miize tim ziskat i vyraznou
konkuren¢ni vyhodu. Kdo potrebné informace v poZadovaném misté a Case nemaj,
miiZe se dostat do vyraznych potizi. Kdo vc¢as vlastni potfebné informace, ten si tim
Casto zaroven vytvari vyhodu pristupu k informacim dal$im. Plati to mezi jednotlivci,
ale i ve vztahu organizaci navzajem.

Mize se stat, Ze informace a znalosti, které v urcitych podminkach vznikly jako
inovacni mysSlenky, které vyzraly a po dlouhou dobu se uspésné uplatnovaly, zacnou
v jinych podminkach ztracet vyznam, preZivaji se a mohou byt i brzdou ¢innosti jejich
nositeld.

KdyZ student namital Einsteinovi, Ze otdzky v jeho testu jsou letos stejné jako vioni,

zu

profesor odpovédél: ,,Ovsem, ale odpovédi jsou letos jiZ jiné".
]J.J- Donovan

Informacni management byl v 80. letech interpretovan jako racionalni manazerské
pristupy a metody, vedouci kzabezpeceni hospodarnych postupli pripravy,
zpracovani a vyuziti udaji. Praxe ukazala, Ze akcent informa¢niho managementu jen
na hospodarné zajistovani informacnich procesti mize sklouznout i k ,,dokonalému
provadéni nespravné Kkoncipovanych zaméri“. SoucCasné hodnoceni vyznamu
informacniho managementu zdlraznuje vyuziti prostredki vypocetni techniky a
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informacnich technologii k zabezpeCeni kvalitni manazerské prace, tj. efektivniho
dosazeni poslani a cilli organizace. Je zfejmé, Ze stale rostou naroky individualnich
informacCnich potfeb manaZeri na komplexnost, rychlost a kvalitu ziskavani,
zpracovani a vyuzivani udaji. Je zrejmé, Ze informacni management je nutno
koncipovat jako transdisciplindrni odbornost. Podle konkrétni situace muze jit o
poznatky z oblasti ekonomie, sociologie, psychologie, politologie, marketingu aj.
(Vodacek, Rosicky, 1997).

4.5 Informacni potireba

Informacni potieba miiZe byt chipana jako néjaka, predem bliZze nespecifikovana
pricina komunikace, nebo je potreba informace a informace sama o sobé chapana
jako uskutecniovani komunikace. Jde tedy o vnéjsi pricinu nasledného komunika¢niho
procesu nebo o ztotoZnéni informacni potreby s vlastni komunikaci.

Informacni potfebu miizeme téZ chapat jako potrebu systému chovat se s vyssi
mirou urcitosti. Kazdy objekt /Clovék, skupina, systém/ je urcité vybaven potiebou
byt informovan, jako jinymi potrebami, které jsou podminkou jeho reprodukce.
ProtoZe reprodukce systému je dynamickym procesem, prinasejicim neustalou
zménu, mizeme také za pri¢inu informacni potifeby povaZovat proces vzniku a
regenerace odchylek systémi od jejich hmotné-energetické dynamické rovnovahy. Ke
stejnému zavéru vsak lze dojit i tehdy, kdyZ za vychozi impuls budeme povaZovat
zménu vrovnovaze informacnich potencidli jednotlivych systémG a za
zprostredkujici Cinitele jejich hmotné-energetické stavy. Znamena to, Ze v urcitém
okamziku existuje informacni i hmotné-energetickd nerovnovaha soucasné, u
kazdého objektu zvlast, i v jejich interakci.

Informace, prendaSejici sdélitelné vlastnosti objektu a majici entropicky ucinek u
prijemce, prinasi informacni efekt. Komunikacni efekt Ize spiSe charakterizovat jako
realizaCni podminku informacniho efektu. Podstatou komunikac¢niho efektu je to, Ze
umoznuje vyrovnavat informacni potencidly objekti, zmenSovat hmotné-
energetickou a informacni nerovnovahu. Minimalni komunikacni efekt by nastal
v pripadé, Ze neexistuje komunikace mezi objekty a vdlsledku toho dochazi
k nartistani rozdili mezi informac¢nimi potencidly. Maximalni komunikacni efekt pak
nastava v piipadé spojitého vyrovnavani rozdilG mezi informacnimi potencialy
objektt, neustalé reprodukce rovnovaznych stavii. Vychazime-li z téchto predpokladt
a budeme-li povaZovat za zajem celého systému, vSech jeho ¢asti, chovat se s vyssi
mirou urcitosti, 1ze hodnotit vyznam informacni drovné kazdého prvku takového
systému i jeho urovné komunikace s ostatnimi prvky.

4.5.1 Informace a komunikace

Informacné-komunikanimu problému se nejvice pribliZzuje kyberneticka
charakteristika informace. Jde zde o fyzikalni déj, ktery sniZuje miru entropie
systému, respektive neurCitost rozhodovani. Informace pak existuje pouze
v souvislosti se systémem a jeho prisluSnym usporadanim. Znamenalo by to, Ze
neexistuje informace bez sdélovani, bez komunikace. Je proto vhodné pri orientaci na
vlastni komunikac¢ni déj nastinit nékteré okruhy problémi:
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» JestliZze mezi dvéma objekty neni vytvoren komunikacni kanal, znamena to také,
Ze neexistuji takové vlastnosti zucCastnénych objektd, které by mohly byt
sdélovany?

« MiiZe existovat komunikace, kterd neovliviiuje entropii systému piijemce? Jsou
pak sdélovany informace?

» Existuji komunika¢ni kanaly nevyuzité?

Pro popis informa¢né-komunikac¢nich procesti ma smysl charakterizovat informace
jako vlastnosti daného objektu, které mohou byt sdéleny objektu jinému. Takovato
informace ale nebude charakterizovana tim, Ze sniZuje entropii u prijemce, ale lze
uvazovat i o mozZnosti nulového, respektive negativniho ucinku. MiiZeme tedy
konstatovat, Ze informace je sdélitelna vlastnost objektu, komunikace je procesem,
umoziujicim sdélovani takové informace. Z toho vyplyva, Ze:

+ JestliZze mezi dvéma objekty neexistuje sdélovaci kanal, pak sdélitelné vlastnosti u
zdrojového objektu existuji i nadale,

» Existence komunikace jeSté nemusi znamenat, Ze nastane sdélovani informace.

* Sdéluje-li zdroj prijemci zpravy a udaje, které obsahuji nulové mnozZstvi
informace, nejde o sdélovani/premistovani/ informace.

Zpravy a sdéleni, probihajici mezi Cleny formalné vytvorené skupiny, obsahuji
uvedené charakteristiky. PrestoZe informacni toky, komunikac¢ni kanaly jsou v tomto
piipadé predem vytvoreny na bazi vztahii pravomoci, odpovédnosti, kompetence
apod., mohou jednotlivé pripady komunikacnich vztaha vykazovat riizné vlastnosti:

» mohou existovat informace, majici entropicky ucinek

» mohou existovat informace, neovlivitujici entropii piijemce

» mohou existovat informacni potencialy objektl a neexistuje komunikacni kanal,
umoznujici jejich vyrovnani

» mohou existovat komunika¢ni kandly, jimiZ neprochazi informace
(Koontz,Weihrich, 1993)

4.6 Informace a manazZerska rozhodovani

Informace jsou pro management a podnikani rozhodujicim faktorem jejich uspéchu ci
neuspéchu. Driicker(2004) uvadi, Ze ,znalosti a informace jsou dnes jedinym
smysluplnym zdrojem“. Informace jsou povazovany nejen za nezbytny predpoklad
uspésSnosti manazerského rozhodovani, ale i za vyznamny obchodni artikl, investi¢ni
oblast a prilezitost pro podnikani.

Za témér prestizni zaleZitost povazuji mnozi autofi co nejvystiznéji definovat
informaci a jeji vztah k dalsim dvéma terminiim, které spole¢né tvoii tzv.“siamska
trojCata“, k datlim a znalostem. Jednou z moZnosti, jak je odlisit a zaroven nalézt jejich
vzajemny vztah necht poslouZi nasledujici pohled.
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4.6.1 Data
Data jsou obecné vyroky popisujici realitu. Kromé toho, Ze charakterizuji urcity jev
(objekt), ma smysl zjistovat, zda plati, ¢i nikoliv. Za data lze povaZovat napt.:

* pocet osob v mistnosti

* udaje o hospodarském vysledku firmy, podilu na trhu

e zpravu o vyvojovém trendu, vynalezu

e zakon, smérnici apod. (Kerkovsky, Drdla, 2003)

Data jsou tvarem mnoZného Ccisla latinského slova datum, které lze vylozit jako néco
daného a které bylo plivodné odvozeno z piicesti minulého slova dare, tedy dat.
V kontextu klasické pocitaCové védy se pojem data pouZiva jako oznaceni pro disla,
text, zvuk, obraz, popr. jiné smyslové vjemy reprezentované v podobé vhodné pro
zpracovani pocitacem. Data slouZi pro prezentaci faktt, atributdi, odrazu déji a véci a
jsou vlastné ,surovinou®, ze které mohou vyvstavat informace (Sklenak, 2001).

4.6.2 Informace - kybernetické pojeti

V kybernetice je informace definovana v souvislosti srozhodovanim jako tzv.
negentropickd veliCina, snizujici neurcitost subjektu rozhodovani. Kyberneticka
definice informace je zaloZzena na pravdépodobnostnim pristupu, kdy
predpokladame, Ze:

* kazda rozhodovaci situace ma konecny pocet reSeni (rozhodnuti)

* toto rozhodovani se opakuje dostatecné dlouho, aby mohl byt uplatnén
statisticky pristup

* jeznamo, s jakymi pravdépodobnostmi se jednotliva rozhodnuti vyskytuji

Na zakladé téchto predpokladii 1ze vypocitat mnozstvi informace I(X) podle vzorce:
I(X) =-log p (X), kde X je rozhodnuti
p(X) je pravdépodobnost rozhodnuti X

Z toho vyplyva, Ze ¢im mensi je pravdépodobnost moznosti rozhodnuti, tim vétsi je
mnozstvi informace potrebné pro spravné rozhodnuti.

4.6.3 Pragmatické pojeti informace

Z hlediska manazerskych rozhodovani se informaci stava kazdé sdéleni, usnadnujici
dané rozhodnuti ve smyslu jeho spravnosti, lepSiho vysledku rozhodnuti. Informace
jsou ziskavany z dat vhodnymi transformacemi, napt. vybérem, sumarizaci, razenim.
Data jsou vtomto pojeti potencialnimi informacemi, informace znich vzniknout
mohou, ale také nemusi. Co je informaci pro jednoho rozhodovatele, nemusi byt
informaci pro jiného, mohou to byt ,pouha“ data. Informace méni svoji kvalitu v Case.
Je proto nutné je zkoumat také z hlediska jejich:

o vcasnosti, dostupnosti, spolehlivosti jejich prisunu
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©)

obsahu (aktualnost, relevantnost, objektivnost)
o formatu
o ceny a uzitné hodnoty

legalnosti

©)

4.6.4 Riziko a informace

Je snadné souhlasit stvrzenim, Ze ,nedostatek informaci zplisobuje riziko
rozhodnuti“. Lze také akceptovat protipolné tvrzeni, Ze ,nadbytek informaci rovnéz
prinasi riziko“. Nabizi-li celkova suma informaci velké mnozstvi variant reSeni pri
znacné kombinaci aspektt jejich hodnoceni, je mozZnost spravného rozhodnuti velmi
omezena, ne-li vylouc¢ena. Pokud je nutno se rozhodnout rychle, v ¢asovém tlaku ci
s jinym handicapem, pak mnozstvi informace, které mame k dispozici, se mlize stat
problematickym, nebot vdaném c¢ase miliZeme uprednostnit jenom nékteré
informace nebo vyhodnoceni viibec nezvlddnout. Mohou se zde uplatnit i rizné
psychologické vlivy, napt. tzv.“halé efekt, kdy jsou vSechnu informace posuzovany

pod zornym uhlem prvotniho postoje.

» Fuzzy informace

Nékdy jdou informace tykajici se urcitych jevl vcetné jejich pravdépodobnosti tzv.
neostré, neboli nenabyvaji presné kvantifikovatelnych hodnot, ale jsou popsany
pouze nejednoznacné interpretovatelnymi vyroky. Pak hovorime o fuzzy informacich
(mlhavych informacich), které hraji v procesu rozhodovani stale vyznamnéjsi ulohu.

» Ziskavani dodatec¢nych informaci

V podnikatelské praxi se jedna o jednu z nejduilezitéjSich metod snizovani rizika
v obchodnim kontaktu firem. Pri¢inou pripadného nezdaru by vZadném pripadé
neméla byt neinformovanost. Tuto skutecnost si uvédomoval jiZ Friedrich Veliky,
ktery rekl:“Je omluvitelné byt poraZen, ale je neomluvitelné byt prekvapen”. Zasadni
otazkou pri ziskavani dodate¢nych informaci je urcit, kdy ¢ekani na dalsi informace
jiz ohrozuje spravny Cas pro rozhodnuti (Smejkal, Rais, 2003).

> Hodnota informace

Hodnota informace je soucasti procesu transformace dat na informace, proto ma
subjektivni charakter. Hodnota informace nema primou souvislost s pripadnou cenou
dat. Data jsou jen nositeli potencialni hodnoty, jako takovd mohou také byt i
predmétem obchodovani. Data mohou byt Casto nakupovana za cenu nemalych
nakladd. Teprve az v okamziku pouZiti se mliZe ukazat jejich nepouzitelnost, proto
takova data neprinaseji prijemci Zadnou informaci a tedy ani uZitek (Sklenak, 2001).

> Znalosti

Zatimco mezi daty a informacemi existuje pomérné jednoznacny vztah a oba pojmy
jsou riznymi autory chdpany pomérné jednotné, v pripadé pojmu znalosti toto
neplati. Lze nabidnout nékteré definice tohoto pojmu:
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= znalosti predstavuji zobecnéné poznani urcité reality, souviseji se zobecriovanim
pojmt, kategorizaci, definovanim a odvozovanim zavérl z dostupnych fakt na
zakladé abstraktnich schémat

= znalosti jsou informacemi ,vyssi kvality“, jsou to informace potrebné k ziskavani
dalSich informaci, napt. i algoritmy

Obr. 1: Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

s 7

vzdélani zkusenosti data

znalosti informace

rozhodovani

akce

Zdroj: upraveno dle Drucker,P.: To nejlepsi z Druckera, Management Press,2004

Drucker (2004) ke své charakteristice znalosti a informaci (viz major) na jiném misté
dodava, Ze ,soucasny svét si nékdy plete informaci s moudrosti a Ze mnoho informaci
neznamena moudrost®.

PocitaCovym zpracovavanim a vyuZivanim informaci pri manazerském rozhodovani i
v dal$ich oblastech se zabyva znalostni inZenyrstvi. Danou problematikou se zabyva
také samostatny védni obor umélé inteligence, jehoZ produkty, zajimavé pro
manazery, jsou napr. inteligentni systémy na podporu rozhodovani a expertni
systémy (Kerkovsky, Drdla, 2003)..

DalSi pohledy na pojeti informace a znalosti prinesla uméla inteligence, ktera klade
znalosti nad informace, jako formu abstrakce a generalizace. Znalosti se rozumi
vzajemné provazané (meénitelné, rozsiritelné) struktury souvisejicich poznatki.
Znalost néceho znamena reprezentaci informaci v podobé kognitivniho modelu,
vcetné schopnosti provadét snimi rtzné kognitivni operace. Na zakladé téchto
operaci dokaze clovék predvidat, co se miiZze vredlném svété stat. Vzajemnou
souvislost a podminénost dat, informaci a znalosti dobre vyjadrili Checkland a
Scholes: , Technologie pracuji s daty, lidé je interpretuji jako informace nesouci vyznam,
které se stdvaji predmétem pro dalsi jedndni. Proces interpretace je kognitivni
zdleZitost, ve kterém stéZejni roli hraji znalosti“(Sklenak, 2001).
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4.6.5 Model rozhodovaciho procesu

Informace jsou v managementu zakladnim predpokladem racionalniho rozhodovani.
Kazdy manazZer uskuteCniuje rozhodnuti, ktera se vzajemné liSi zavaZnosti, svymi
disledky, naléhavosti, Casovym horizontem, knémuz se vztahuji, ujasnénosti
problému, o némz je nutno rozhodnout, Urovni rizeni, k niz se vztahuji a dalSimi
charakteristikami. V pripadech, kdy rozhodnuti nejsou prili§ zavazna a vyskytuji se
béZné a opakované, uchyluji se manazeri k rutiné. V jinych pripadech je vhodnéjsi
hovorit o rozhodovacich procesech, jichZ je nutno pouZit v pripadech, kdy:

- jedna se o unikatni situace, které se bézné nevyskytuji
- disledky rozhodnuti jsou zavazné
- rozhodovani je treba vénovat vétsi casovy prostor
- je nezbytné pristupovat k nim individualné
- nelze pfi nich uplatiovat rutinni postupy
- je nutno se na né specialné pripravit
Rozhodovaci proces mtizeme rozdélit do tri fazi:
1. shromazdéni informaci o problému, potrebé ucinit rozhodnuti
2. shromazdéni a vyhodnoceni informaci o moZnych variantach, alternativach reSeni
3. vybér optimalni varianty

Obr. 2: Model rozhodovaciho procesu

informace o potiebé rozhodnuti kognitivni filtr ziskavani informaci o
EEE— —>
problému
informace o moznych variantach kognitivni filtr navrh feseni
EEE— ’
informace o kritériich hodnoceni kognitivni filtr volba feseni
EEE— —>

implementace rozhodnuti

Symbol ,kognitivni filtr* pripomina dtlezitou skutecnost subjektivniho vnimani a
interpretace informaci a také uplatnéni znalosti. Kognitivni filtry plsobi v praxi
problémy zejména ve vztahu kpravdivosti informaci. VSude, kde do procesu
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shromazdovani, prenosii a vyhodnocovani informaci vstupuje ¢lovék, je nutno davat
na tento aspekt pozor.

4.6.6 Klasifikace manaZerskych rozhodovani

Klasicka teorie rozhodovani vychazela z predpokladd, Ze:

» manaZefijednaji racionalné
» manaZzeti maji vSechny potiebné informace pro rozhodnuti

Moderni teorie rozhodovani, pracujici s prvky tzv. ,behavioral theory“ uvadi dalsi
dodatky k tomuto problému:

» manazeri nemaji dostateCné znalosti (maji ,imperfekt knowledge®)

» manazeri Castokrat nechtéji délat racionalni rozhodnuti nebo se neridi cili

totoZnymi s cili organizace (Kerkovsky, Drdla, 2003)

4.6.7 Asymetrické informace

Vtéto souvislosti je dulezité zminit teorii asymetrickych informaci. Pojem
asymetrické informace znamena, Ze ekonomické subjekty na jedné strané trhu maji
mnohem lepsi informace neZ subjekty na strané druhé. Stakovym stavem se lze
setkat na trzich, ale i vrlznych Zivotnich situacich mimo ekonomiku. Obdobny
problém miiZzeme nalézt ve vztahu mezi akciondfi a manaZery v akciovych
spole¢nostech, u pojistiteli a pojisténcli atd. Asymetrické informace predstavuji,
vedle nedokonalé konkurence a externalit dalSi z pricin selhani trhu. S touto pricinou
selhani trhu jsou uzce spojené terminy negativni vybér (averse selection) a moralni

hazard.

Negativni vybér je proces, vedouci ke zhorSovani kvality produkce prodavané na trhu
s vyraznou asymetrii informaci ¢i ke zhorSovani kvalifika¢ni struktury a schopnosti
zaméstnanci ve firmach. Tam, kde dochazi knegativnimu vybéru, jsou ztrhu
vytlacovany kvalitnéjsi statky nebo dochazi na zakladé vlastniho rozhodnuti k tomu,
ze kvalifikovanéjsi zaméstnanci odchazeji a zlstavaji ti méné kvalifikovani a méné
schopni.

Moralni hazard je pojmem vyjadfujicim moZnost, Ze na trzich s vyznamnou asymetrii
informaci zneuziji 1épe informované subjekty své postaveni na ukor hire
informovanych subjekti. Tam, kde nelze chovani podrizenych dobie monitorovat,
vytvareji se podminky pro zneuziti vyhodného postaveni. Dojde-li k tomu vSak realné
zavisi na moralce téchto subjekti.

Ekonomicka teorie informaci prisla s teoretickou koncepci signalizace. Vychazi z toho,
Ze 1épe informovana strana trhu ma zajem, aby neoslabila nebo zlepSila fungovani
trhu a proto je ochotna se o Cast svych informaci s hire informovanou stranou
podélit. Dalsi zpiisob, kterym miZe trh snizit asymetrii informaci, je zaloZen na
peclivém provérovani vztahu hiife informovanou stranou (screening).
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Jako priklad asymetrie informaci mliZe poslouZit teorie efektivnosti mezd. Je zaloZena
na snaze vysvétlit, pro¢ jsou mzdy ve firmach vyuzivajicich moderni technologie
relativné vysoké a priliS se neméni ani v pripadé, Ze lze na trhu prace nalézt
nezaméstnané pracovniky stejné kvalifikace. Podle teorie efektivnosti mezd je
pricinou relativné vysokych nepruznych mezd opét asymetrie informaci spojena
s obtiznou kontrolou kvalifikovanych pracovnikii ptfi vykonu pracovnich Cinnosti
vyuZivajicich nejmodernéjsi technologie.

Disledky asymetrie informaci v podobé moralniho hazardu a negativniho vybéru
miiZeme spatiovat i v piipadech zastupovani ¢i delegovani. Tento vztah vznika na
vSech dudrovnich hierarchickych organizaci, ve vSech vztazich nadrizenosti a
podrizenosti. Mezi delegovanym pracovnikem, jenZ je povéren urCitym okruhem
pravomoci (predevsim v pripadé trvalé delegace) a jeho nadiizenym, mliZe vzniknou
vztah asymetrie informaci. PredevSim v pripadé, ridi-li urcity okruh Cinnosti s
vyuZitim modernich technologii, je o svéfeném problému mnohem lépe informovan,
nez jeho nadrizeny. Pritom v piimé zpétné vazbé miize poskytovat informace, s
jejichZ kvalitou je nadrizeny spokojen. Ten totiZ nevi, Ze by mél vyZadovat informace
jiné kvality (Sojka, 2002).

4.6.8 Klasifikace rozhodovani dle urcitosti

Podle toho, za jakych okolnosti rozhodovani probihaji, miizeme je rozdélit na:
» rozhodovani v podminkach nejistoty
» rozhodovani v podminkach neurcitosti

U rozhodovani v podminkach nejistoty se predpoklada, Ze kazda rozhodovaci situace
ma konec¢ny pocet resSeni, toto rozhodovani se opakuje dostatecné dlouho na to, aby
mohl byt uplatnén statisticky pristup a je znamo, s jakymi pravdépodobnostmi se
jednotliva rozhodnuti vyskytuji. V tomto typu rozhodovani vSak nelze vzdy spoléhat
na statisticka data. Dostane-li manaZer informaci, jejiZ pravdivost je velmi vysoka,
naSe rozhodnuti pilijde proti statisticky pravdépodobnéjsi varianté. V takovych
pripadech lze charakterizovat pojem cena informaci. Zaroven je vSak nutno dodat, Ze
rozhodovani v podminkach nejistoty je v praxi velmi ojedinélé a samotnou praxi
znacné limitované. Rozhodovaci problémy v managementu byvaji totiz unikatni,
neopakovatelné a sazet na statistiku je tudiZ vétSinou nemozné.

O rozhodovani v podminkach neurcitosti lze hovorit tehdy, nejsou-li znamy
pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych rozhodnuti, manaZeti musi pri rozhodovani
uplatiiovat jiné postupy - znalosti, zkuSenosti, cit, intuici, odhad atd.

4.6.9 Klasifikace rozhodovani podle arovné rizeni

Z tohoto hlediska lze rozdélit rozhodovani na:
> strategické
> taktické
> operativni

Uvedené turovné se lisi charakterem freSenych problémi, mirou kompetenci a
odpovédnosti pti stanovovani cild a tkold, v odpovédnosti za jejich realizaci a dalSimi
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atributy. Zasadni rozdily vSak existuji také v charakteru rozhodovani, informacich
potiebnych pro rozhodovani a v dopadu kvality rozhodnuti na fungovani firmy.

Obr. 3: Charakter informaci pro rozhodovani na jednotlivych urovnich rizeni

casovy podrobnost zdroj stupen frekvence
horizont urcitosti vyskytu
vyssi dlouhy agregované extern{ neurcité mala
duroven
rizeni
stredni
droven i i i i i
Fizeni
nizsi
uroven kratky detailn{ interni urdité velka
Fizeni

4.6.10 Atributy informaci

Pragmatické pojeti informace vytvari prostor pro definovani pozadavki, které by

mély informace pri uplatnéni v manaZerské praxi spliiovat. Jsou jimi:

= vcasnost, dostupnost a spolehlivost prisunu informaci

= obsah (aktualnost, relevantnost, pravdivost, objektivnost, primérenost)

= format

= cena a uzitna hodnota informaci

= legalnost

Zabyvame-li se problematikou vcasnosti a spolehlivosti informaci na taktické a
operativni Urovni rizeni, zalezi predevSim na ridicich pracovnicich téchto urovni, zda
a jakym zplsobem jsou pripraveni pouZzivat a vyuzivat mozZnosti komunika¢niho
systému podniku. Manazeri, zodpovédni za strategické rozhodovani podnikuy,
potrebuji, kromé informaci zprimych zpétnych vazeb od niZSich urovni, také
informace z vnéjsSiho prostredi. Strategicka rozhodovani jsou podporovana systémy
IS/IT. Pomineme-li filosoficky pristup kpojmu ,pravda“, lze rozliSovat nékolik
piipadli nepravdivosti informaci:
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1. Nepravdivé informace jsou poskytovany zamérné, napr. konkurenty,
zaméstnanci, zakazniky, usilujicimi o néjakou vyhodu.

2. Nepravdivé informace jsou poskytovany neumyslné, bezdécné, napf.
v disledku nespravnych postupli pfi jejich zpracovani.

3. Nepravdivé informace jsou poskytovany proto, Ze pravdivé nejsou k dispozici.

4. Nepravdivé informace vznikaji z pravdivych v disledku zastaravani, ptivodné
pravdivé informace se stavaji nepravdivymi.

Kazda informace vznika subjektivni reflexi reality toho, kdo se ji zabyva. Problém
spociva v tom, Ze informace maji byt objektivni, maji odrazet realitu co nejpresnéji,
nemaji byt, pokud mozno, poznamenany subjektivnim vnimanim pozorovatele (da se
rici, Ze ,chces-li po mé objektivni informaci, ZdadaS po mé nemozné“). Tim se
dostavame k problematice objektivizace informaci.
Jak mtiZe probihat objektivizace informaci v praxi:

* informace ziskavame z vice na sobé nezavislych zdroji

* vybér zdroji musi byt reprezentativni

* zajimame se o kvalitu zdrojt

* premyslime o motivaci zdroje informovat nas pravdivé

* informace vyhodnocujeme

V souvislosti s kritérii mnoZstvi a kvality informaci se rovnéz naskyta otazka, jaké
mnozstvi informaci pozadovat a jaka by meéla byt mira jejich aktualnosti,
relevantnosti a pravdivosti v konkrétnim pripadé, respektive kolik na informace a
jejich kvalitu vynakladat, aby se to vyplatilo. Tento problém obecné reSi teorie
mezniho uzitku v ekonomii - investovat se vyplati tehdy, kdyz prirtstky piinost jsou
vétsi, nez prirlistky investic - meznich ndkladi. Maximalni uzitek vynaloZenych
prostiredkii nastane tehdy, rovnaji-li se mezni ndklady meznim p¥inostim.

Zde je nutno poznamenat, Ze vySe uvedené pristupy kinformacim, prestoze
teoreticky velmi vyznamné, jsou v manaZerské praxi hiire realizovatelné. Tyto vztahy
totiZ lze v praxi velmi obtiZné kvantifikovat.

Tyto pristupy kuzitku informaci lze 1épe pouZzit v pripadé instalaci informacniho
systému, podporujiciho uroven rizeni. To plati i pro vydaje na IS/IT. Dil¢i cile a efekty,
které jsou pri tom sledovany, mohou byt rtizné (Kerkovsky, Drdla, 2003):

= zvySeni produktivity, kvality, vykonnosti, snizeni nakladt
= zvySeni konkurenceschopnosti vyrobkl

= lepsi zajistovani potieb zakazniki

= zlepSeni fungovani organizacnich struktur

= zlepSeni image podniku, vztahii s vnéjSim prostiedim
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4.6.11 Oblasti vyuziti informaci organizaci

Soucasné poznatky v oblasti managementu a teorie organizace zdlraznuji tii oblasti,
v nichz hraje vyuziti informaci dtleZitou roli.

Za prvé, organizace vyuzivaji informace k tomu, aby porozumeély vyvoji a zménam ve
vnéjsim prostredi. Zivotn& dileZitd zavislost organizace na vnéj$im prostfedi
vyZaduje trvalou pozornost organizace ke zménam a na pohybech ve vztazich
organizace kvnéjsku. V disledku toho je dtlezitym ukolem manazeri rozpoznat
nejdiilezitéjsi zmény, interpretovat jejich vyznam a navrhnout a zavést vhodna reseni.

Druha oblast vyuziti informaci v organizaci se tyka vytvareni, organizovani a
zpracovani informaci s cilem generovat nové znalosti prostrednictvim organizacniho
uCeni. Nové znalosti umozni rozvijet nové dovednosti a s jejich vyuzitim nové vyrobky
a sluzby. Jsou také zdrojem pro zlepsovani procesti uvniti organizace tim, ze budou
efektivnéji rizeny.

Treti oblasti vyuziti informaci je vyhledavani informaci pro potrebu vyznamnych
rozhodnuti. Rozhodovani by teoreticky mélo probihat jako racionalni proces zaloZeny
na uplnych informacich o cilech organizace, realnych alternativach a
pravdépodobnych prinosech téchto alternativ. Ve skutecnosti je vSak racionalni
rozhodovani ovlivnéno riiznymi zajmy rtznych skupin, vyjednavanim mezi vlivnymi
skupinami a jednotlivci, omezenim a zvlastnostmi individualniho rozhodovani,
nedostatkem informaci atd. (Ticha,2005).

4.7 Komunikace v organizaci

4.7.1 Vedeni pracovni skupiny

Komunikace ve formalné vytvoreném kolektivu lidi prinasi nové pozZadavky na jeji
obsah i formu sdélovani. Obé tyto sloZzky jsou podrizeny smyslu ucasti jednotlivych
¢lenti kolektivu, jejich ucelovym funkcim ve spole¢ném systému a také cili spolecného
snazeni. Oblasti manazerské Ccinnosti, jiZ se zrejmé vnejvétSi mire promita
komunikace, je vedeni lidi. Patii k zakladnim manaZerskym funkcim a tyka se hlavné
vzajemnych vztahll podrizenosti, nadrizenosti a spoluprace. Zahrnuje zplisoby
piimého i neptrimého usmérnovani chovani podrizenych pracovniki tak aby
efektivné plnili potfebné ukoly. Zakladem riznych zplsobl vedeni (prikazy,
instrukce, normy, motivace, participace apod.) je predavani informaci, které jejich
chovani ovlivni, tj. vlastné komunikace.

Jednim z charakteristickych rysti manaZera je skutecnost, Ze stoji v cele urcitého
kolektivu lidi a primo jej ridi. Pracovni skupina je zvlastni socialni skupinou. Vznika
jako formalni socialni skupina, ktera je ustanovena tak, aby realizovala urcity cil, ukol.

V priibéhu casu se na bazi formalnich, profesnich vztahli vytvareji vztahy, které
predem nikdo neplanoval, vztahy neformalni. Postupné se ustavuji a standardizuji,
coz je doprovazeno diferenciaci navenek, vii¢i neclentim skupiny. Tak vznikaji normy,
specifické pro danou skupinu. Osoby, jejichZ chovani se nejvice blizi normam,
skupinou respektovanym a uznavanym, maji nejvétsi prileZitost stat se skupinovymi
vudci.
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K zdkladnim znak@im pracovni skupiny patfi:

interakce - vzdjemné plisobeni, ovliviiovani, sou¢innost mezi ¢leny
existence spolecnych cill - Cini ¢leny skupiny vzajemné zavislymi
védomi soudruZnostiaprinaleZitosti ke skupiné
rganizovanost -kazdy ¢len ma urcité misto (funkci, postaveni)
spole¢né hodnoty

skupinovadisciplina

N ok W

cetnost socidlnich kontaktil - zpravidla vétsi, nez s jinym Clenem
spolecnosti

e

Kazda pracovni skupina je dynamickou jednotkou. Zména jakékoliv ¢asti méni i
ostatni ¢asti.

Napriklad zména vedouciho miiZze mit za nasledek i zmény postaveni dalSich clent
skupiny.

VSichni ¢lenové pracovni skupiny prijimaji urcité skupinové role. Zpravidla nejdrive
se uskutecniuje zakladni polarizace roli na vedouci a vedené. Vidcovstvi je nejvyssi
hodnosti v socidlni hierarchii pracovni skupiny. Za viidce se mohou pokladat ti
¢lenové, ktert:

a) maji vysoké formalni postaveni (napft. reditel zavodu)

b) maji nejvétsi vliv na ostatni ¢leny skupiny

Vv v

c) pri sociologickych vyzkumech vykazuji nejvyssi pocCet obdrZzenych hlast, jako
Zadouci partneri pri urcitych ¢innostech (status)

Vedouci je clovék, ktery vede kolektiv zurcité pozice, zaujima nadrazené misto
v oficidlni tidici hierarchii. Viidce je osoba, kterd je vcele skupiny na zakladé
neformalni volby svych kolegii. Byva hlavnim tviircem a také reprezentantem filosofie
kolektivu.

Lidé, kteri jsou cleny urcitého, formalné vytvoreného kolektivu a to i v pozici
manazera, maji mezi sebou rltzné vztahy. Patii knim vztahy neopakovatelnych
lidskych bytosti, ale také vztahy, zahrnujici realizaci neosobnich socialnich roli.

Bezprostrednost socialni komunikace je ve formalni skupiné omezena nutnosti
respektovat otazky profesniho zarazeni, otazky podrizenosti a nadrizenosti, vztahy
kompetence a podobné.

Lze konstatovat, Ze prvni a zaroven zobecnitelnou podminkou uspéSnosti
komunikace mezi ¢leny formalni skupiny, je znalost jejich skupinovych roli.

Khlavnim manaZerskym rolim patii role informac¢ni, rozhodovaci a
interpersonalni. Pokud manaZer dokdZe tyto neosobni role obohatit
charakteristickymi znaky své osobnosti, nabyvaji jeho manaZerské projevy, jeho
manazerskad komunikace navérohodnosti, opravdovosti a na kvalité.

4.7.2 Vnitini komunikaéni systémy
Pro zajisténi komunikacnich procesii uvniti podniku jsou dilezité predevsim:

37



¢ formy komunikace

* komunikacni kanaly

Mezi nejcastéjsi formy komunikace patri:
* ustni komunikace

* pisemna komunikace

Komunikac¢ni kanaly

Komunikacni kanaly lze v zasadé rozliSit na:

* komunika¢ni kanaly oficidlni (formalni)
* komunika¢ni kanaly neoficialni (neformalni)

Formalni komunikaé¢ni kanaly vyplyvaji predevSim o organizac¢ni struktury podniku,
organizaCnich a fidicich vazeb. Komunikace prostiednictvim formalnich kanal
probiha smérem vertikalnim, horizontalnim a diagonalnim.

Neformalni komunikaé¢ni kanaly predstavuji komunikacni sit, utkanou z nahodnych
osobnich kontaktti, prostrednictvim kterych se Sifi informace. Jsou i prostiedkem
realizace neformalnich mezilidskych vztaht a jejich obsahem jsou sdéleni vyjadiujici
soundlezitost ¢lend kolektivu, identifikaci, ndzory, zajmy a stanoviska, charakterizuji
celkové skupinové klima.

Pomoci neoficidlnich kanali se ale také mohou $iFit nepodloZené zpravy, podezieni a
jiné formy zkreslenych informaci. Neoficialni kanaly jsou skuteCnosti, se kterou se
musi manaZer smifrit a umét ji vyuzivat. Znamend to sladit funkci téchto kanald
s potfebami podniku, rozumét tomu, co sdéluji a znat také zdroje téchto informaci.

Ustni komunikace je nejrozsirenéjsi formou dorozumivani se v organizaci. Lidsky hlas
dodava sloviim smysl a zabarveni, ktera nelze vyjadrit ani mnoha strankami psaného
textu. Podstatou ucinnosti tohoto komunikacniho zpiisobu jsou osobni, bezprostredni
rozmluvy. Dorozumivani mezi odesilatelem a prijemcem funguje velmi dobfre.
Dlivodem toho je okamzitd pritomnost zpétné vazby.

DalSi nejrozsirené;jsi formou komunikace v organizaci je forma pisemna. Bez ohledu
na to, Ze ustni komunikace je rychla a uc¢inna, kazda organizace potiebuje také rtizné
druhy komunikace pisemné (dopisy, zapisy, prirucky, smérnice aj.). Vyhodou pisemné
komunikace je doklad, forma, ktera ma obvykle vétsi oficialni vahu sdéleni, nez
sdéleni uUstni (,Litera scripta manet“). Pisemna sdéleni maji svlij vyznam také
predevsim tehdy, potfebujeme-li informovat mnoho lidi najednou.

38



4.7.3 Typy verbalni komunikace

projev

diskuse

porady

prezentace

vyjednavani

interview (pohovor, rozhovor)

proslov, pozdravny projev, pripitek

0O 0O 00000 O

konferovani/ moderovani

4.7.3.1 Projev

,Priprava na trihodinovy projev mi zabere tri minuty, priprava na trfiminutovou re¢ mne
stoji tri hodiny, ale pokud dobre zndm téma, potrebuji Sest hodin®.

Bismark

ManaZefi pronasSeji projevy na setkanich sklienty, velkych shromazdénich
zaméstnancii, na raznych verejnych shromazdénich, apod. Projev bez otazek a
diskuse ma za cil jednosmérnou komunikaci. Je to direktivni zplsob projevu.
Posluchac¢i nemaji mozZnost zasahovat do projevu a jsou timto faktem zpravidla
frustrovani. Chybéjici zpétnou vazbou muze také dojit k prekrouceni faktli u prijemce
sdéleni. Projev s moznosti dotazi je spiSe rozhovorem. Vyzaduje od tecnika
dikladnou =znalost tématu a schopnost pruzné reagovat vodpovédich a
argumentacich. Projev s nasledujici diskusi ma dvé ¢asti. Re¢nik v prvni ¢asti predava
informace, v druhé c¢asti pak probiha diskuse na dané téma. Vyhodou je, Ze posluchaci
jsou motivovani moZnosti aktivni ucasti (sdilené informace maji na skupinu trvaly
vliv). Nevyhodou vtomto pripadé je casova narocnost a nebezpeci odboceni od
tématu (ztrati-li Fe¢nik kontrolu nad skupinou). Re¢nik také nemusi zvladnout ptival
otazek, nedokaze cCelit tlaku ze strany posluchaci, zvlasté tehdy, je-li nutné aby
obhajoval sebe a své mySlenky. Nesmi se tedy nechat diskusi unést, jinak skonc¢i u
neplodného a vycerpavajictho dialogu, misto prostého zodpovézeni otazky
(StriZzova,2005).

Jak cist a psat pripraveny projev? Mél by se psat zpiisobem, jakym piednasejici bude
mluvit, ne zplisobem, jakym pisSe. Kazdy odstavec by mél obsahovat tti az pét vét, ne
vice, aby se prednasejici v textu ,neztratil“. Je vhodnéjSi pouZzivat aktivni slovesa nez
jejich pasivni tvary. Délka vét by neméla presahovat priblizné dvacet slov. Ve své
pisemné pripravé ma prednasejici podtrhnout ta slova, ty pasaze, které maji vyznit
vyrazné, tam, kde chce prednaSejici udélat pauzu (dramatickou, emocionalni apod.),
tam je dobré ji v pisemné pripravé oznacit. Hovorit presvédc¢ivé znamena divat se
posluchac¢iim do o¢i, mluvit pomalu, kontrolovat tempo teci, mluvit v kratkych vétach
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a presné formulovat myslenky. Pamét registruje jen cast slySeného. OCi posiluji a
doplnuji usi.

»~Dav mad rdd, kdyZ se mluvi k jeho ocim*.

Napoleon

Verejny projev je formou komunikace, ve které mluvci hovori k relativné velkému
poctu posluchaci. Jeho proslov je nepretrzity a obvykle byva osobni. Je pritom
samozrejmé, Ze charakter publika, moZnost, ¢i nutnost pouzZivani expresivnich a
nociondlnich jazykovych prostredkil, mira pouzivani neverbalnich slozek vystoupeni
dava vétsi nebo mensi prostor pro vyjadreni osobnosti reCnika. Verejny projev je
velmi starym, ale zaroven i velmi novym uménim. VétSina soucasnych verejnych
projevil je zaloZena na praci starovékych Rekiél a Rimant, ktefi rozvinuli bohatou
teorii rétoriky a verejného projevu. Je zaroven pravdépodobné, Ze starovéky recnik
by v soucasné prezentaci neuspél, protoZe dnesni spolecnost vyZaduje v projevech
rec¢nikd jinou kvalitu predevsim v obsahu jejich sdéleni.

Mame-li se zabyvat tim, co tvori stavebni kameny soucasného verejného projevu,
miiZeme uvést napriklad nasledujici:

« Klasicka rétorika - dlraz na material, etickd odpovédnost recnika, kombinace
logickych, etickych a emocionalnich vyzev

« Literarni a rétoricka kritika - pristupy k normam pro hodnoceni, ndhledy na
styl a jazyk

+ Filozofie - diliraz nalogickou platnost argumentti, prispévky pro etiku

« Psychologie - jaky jazyk je zakddovan a dekddovan a je snadnéji srozumitelny
a zapamatovatelny, teorie a zjiSténi o zméné postoje

« Komunika¢ni teorie - vysilani informaci, pochopeni konceptu zpétné vazby,
vybér komunikacniho kanalu, diraz na vzajemné ovliviiovani re¢nika a publika

« Pocitacova véda - existence virtudlniho ,publika“, prenos informaci
v pocitacovém prostoru

« Antropologie - pohledy na postoje, viru a hodnoty riznych kultur a na to, jak
ovliviiuji komunikaci

« Sociologie - udaje o postojich, hodnotach, nazorech a vire publika, které
ovlivituji zptisob odpovédi lidi na sdéleni

Verejny projev v sobé nese Sirokou radu spoleCenskych, akademickych a profesnich
dovednosti. Zatimco tyto dovednosti jsou stfedem verejného projevu, obohacuji i
dalSi schopnosti recnika. Patii mezi né schopnost prezentovat svoji osobu
prostirednictvim prednaSeného tématu s diivérou a sebejistotou.

Kazdy verejny projev rozvine a kultivuje komunikac¢ni troven clovéka a zvysSuje jeho
schopnosti:

= Jasné a komplexné vysvétlit koncept

= Utridit sdéleni, aby byla jasna a presvédciva
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= Rozvinout logické, emocionalni a etické souvislosti pro podporu jeho
argumenti

= Komunikovat diivéryhodné

= Zdokonalit naslouchani a predat dovednosti

Zakladni soucasti projevu

1) Volba tématu a ucelu vystoupeni

Proces vymezeni je prosty: opakované rozdélovat téma podle podstatnych ¢asti.
Rozdélit néjaké téma do nékolika Casti a tyto Casti posléze opét rozdélit do dalSich
skupin.

V nékterych pripadech je moZné zvolit téma i ucel vystoupeni soucasné. Jindy lze
zvolit nejdrive téma a ucel zformulovat pozdéji. Pri pripravé verejného projevu je
nutné formulovat obecny ucel a uicel konkrétni.

Obecnym ucelem byva vétSinou informovat a presvédcovat. Informativni projev

vytvari pochopeni, vysvétluje, poucuje, napravuje nedorozuméni, demonstruje apod.
PresvédCovaci projev ovliviiuje postoje a chovani.

Konkrétni ucel identifikuje informace, které chce rec¢nik sdélit (v pripadé informativni
reCi) nebo postoj ¢i chovani, které chce zménit (v pripadé presvédCovaciho
vystoupeni).

2) Analyza publika

V ptipadé informacniho projevu i v pripadé projevu presvédcovaciho je dilezité
predem védét, jaké publikum je. Co se ti lidé budou chtit dovédét, jaké je jejich
minéni, vira, postoje. Je zkratka nutné odhadnout sociologickou a psychologickou
charakteristiku publika.

Sociologicka charakteristika zahrnuje kulturu publika, vék, pohlavi, zaméstnani,
prijem, stav a naboZenstvi. Kultura publika rozhoduje o tom, jakych vyrazovych
prostiedkil (vcetné téch neverbdlnich) pouzivat, jak se obléknout, ale také o tom,
jakych témat se vyhnout ve svém vystoupeni.

Je nutné se z hlediska sociologického zabyvat i otazkami, jako napfr-:

v Ovlivni kulturni zkuSenosti projev?

v VyZaduje vék publika néjaké konkrétni vymezeni tématu?

v Mohlo by zastoupeni pohlavi v publiku ovlivnit vyvoj prednaseného tématu?
v

Ma ekonomicka kategorie publika diisledky pro téma a zptisob, jakym se bude
vyvijet?

<

Je dominance viry Clend publika a jeji prislusnost takova, Ze vyzaduje korekci
tématu?

v’ Jsou jiné faktory, které mohou ovlivnit projev, jeho zpisob ptipravy a piednesu?
Ma publikum zvlastni zajmy, které se daji do vystoupeni promitnout?
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Psychologie publika se zaméruje predevsim na dvé otazky:

1. Jakaje ochota publika?

Bude-li zfejmé, Ze publikum je ochotné poslouchat projev, je vSe snadné. Pokud je
vidét neochota k naslouchani, je tfeba zvazit néktera opatreni:

s v

» Zajistit si pozornost hned na zacatku vystoupeni pasazi projevu, jejiz obsah
ptlijde ve sméru predpokladané motivacni orientace publika

* Ocenit publikum za jeho pozornost a ochotu naslouchat
« Dokazovat publiku, Ze to, co slysi, mliZe konkrétné vyuzit ve sviij prospéch

» Zahrnout publikum do projevu, klast recnické otazky, davat najevo chapani
jeho stanovisek a ocenovat jeho zkuSenosti

» Zamérit se na menSi pocCet prednasSenych témat, jen na ty vyznamné, treba jen
jediny

2. Do jaké miry je publikum pouceno?

Posluchaci se lisi ve znalostech, které maji o prezentovaném tématu. Pokud je publiku
obeznameno jen okrajové o prednaSené problematice, je na misté:

» Nepodcenovat publikum
» Nezaménovat nedostatek znalosti za nedostatecnou inteligenci

» Vysvétlit vSechny technické terminy
Pokud publikum zna z velké Casti prezentované téma, je vhodné:
« Dat posluchacim najevo, Ze jste si védomi jejich védomosti a naznacit, Ze proto
nebudete znamé véci opakovat, ale postoupite dale

« Zdiraznit svou diivéryhodnost, zejména kompetenci pro toto téma

3) Formulace tezi a ucelu projevu

Teze a ucel jsou dilezité pri shromazdovani a usporddani materiali k projevu,
v nékterych pripadech jsou vSak teze a ucely rozdilné:

» Teze a ucel se lisi ve formé svého vyjadreni. Teze jsou formulovany jako
kompletni véty, ucel je formulovan jako neurcita fraze (informovat....,
presvédcit...).

» Teze se zaméruje na sdéleni, ucel na publikum. Teze struc¢né identifikuje hlavni
mySlenku projevu, ucel identifikuje zménu, které recnik prostrednictvim svého
projevu dosahnout, napf. aby publikum ziskalo informace, zménilo pristup,
chovalo se urcitym zplisobem, apod.

4) Prozkoumani tématu

Ma-li fecnik provést skutecné hodnotny projev, je diilezité, aby mu, kromé toho, co
sdéli, zlistalo néco v ,rezervé“. Je urcité ku prospéchu véci, bude-li schopen svoje
téma prezentovat v kontextu spole¢enském, socidlnim, ekonomickém, apod. Kazdy
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projev je origindlni Casem, vpribéhu kterého probihd a okamzitym
,naladénim“publika, jehoz sloZeni je také neopakovatelné. ProtoZe i projev ma
reciprocni charakter komunikace, urcité nastanou pripady, kdy konkrétni publikum
bude davat diiraz na rizné aspekty pripraveného projevu.

5) Podpora hlavnich tezi

Pro posileni zavaZnosti prezentovaného tématu a davéryhodnost jeho autora,
prednasejiciho, je zapotrebi podporit kazdou z tezi projevu.

V informativnim projevu podpora posiluje - popisuje, znazornuje, definuje, ilustruje -
koncepty, o kterych se hovori. V presvédCovacim projevu jsou podporou diitkazy -
material, ktery nabizi diikazy, argumenty a motiva¢ni vyzvu a ktery upeviiuje
divéryhodnost a reputaci fe¢nika.

6) Uspoiadani materialu k projevu

Ma-li si publikum pamatovat a pochopit projev, je zapotrebi, aby si fecnik usporadal
veskery svilij material k projevu. Existuje nékolik vzorf, jak lze toto uspoiadani
pouzit:

» (Casovy vzor

Usporadani hlavnich problémi na zakladé ¢asu nebo ¢asového vztahu je oblibenym
vzorem informativni reci. Pfi pouZiti tohoto vzoru byva projev usporadan do dvou, tri
nebo Ctyt hlavnich ¢asti (napf. minulost - soucasnost - budoucnost......nebo naopak).

» Prostorovy vzor

K prostorovému uspoiadani je vhodna vétSina fyzickych predmétii. Na zakladé

prostorového usporadani je vhodné hovorit o uzemni strukture podniku, Skoly, o
navstéve cizi zemé atd.

» Tématicky vzor

Tématicky vzor rozdéluje projev do podtémat nebo c¢asti. Tento vzor je vhodné pouZzit
tam, kde chceme hovorit o dil¢ich odvétvich vyroby, sekcich uradu, Zanrech hudby
apod.

v

» Vzor problém - reSeni

Tento vzor predstavuje hlavni mySlenku ve dvou hlavnich ¢astech: definovani
problémovych okruhii a naznaceni moZnosti feSeni. Naro¢nost takovéto vystavby
projevu nespociva jen v originalité, prijatelnosti a divéryhodnosti navrhovanych
feSeni, ale také pri definovani problémi. Pravé v této ¢asti mlze fecnik udélat chybu
v tom, Ze spatfuje problémy tam, kde je nespatiruji posluchaci. Diilezita je proto jeho
priprava predevsim v bodech 3 a 4.

» Vzor pricina - dlisledek/ dlisledek - pric¢ina

Podle tohoto vzoru lze vhodné usporadat projev, je-li jeho typ presvédcovaci. Projev
se rozdéli do dvou hlavnich ¢asti - priciny a disledky. Podle takového vzoru lze
pripravit projev napriklad o pri¢indch a disledcich Spatného vedeni pracovnich
kolektivii, o pric¢inach a diisledcich nehodovosti na silnicich apod.
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» Motivované poradi

Motivované poradi je vzorem usporadani informaci k motivaci publika, aby pozitivné
chapalo ucel projevu. Tento vzor je uZitecny pro usporadani informativniho i
piresvédcovaciho projevu a sklada se z péti kroki: (1) pozornost, (2) potieba, (3)
spokojenost, (4) vizualizace a (5)c¢innost.

Jednotlivé kroky jsou naplnény tim, Ze publikum bude vénovat veSkerou pozornost
tématu, dale jeho presvédCenim o potirebé néco délat nebo se néco naucit. Treti krok
bude naplnén tehdy, dojde-li publikum k presvédCeni, Ze informace, které se mu
dostalo, jsou uZitecné, uspokoji jeho potrebu. Vizualizace zesiluje pocity nebo viru
publika. Uspéch tohoto kroku spo¢iva v tom, Ze si publikum dovede piedstavit situaci,
ktera by nastala, kdyby byly jeho potreby uspokojeny. Cilem posledniho kroku je
primét posluchace k néjaké, urcitym, zamyslenym smérem navadéné c¢innosti.

7) Stylizace projevu

Posluchac projevu nemiiZe, na rozdil od ¢tenare, vratit se jeSté jednou k sdélovanym
informacim. Tato skuteCnost klade na recCnika urcité naroky, které musi byt
zohlednény ve stylizaci projevu. Diiraz by mél byt soustiredén predevsim na:

e Zretelnost

Je treba se vyhnout zbyte¢né obsirnosti, zbytecnému opakovani a zbyte¢nym sloviim.
Zretelnost bude vySsi pri ekonomicnosti pouzivani slov. Doporucuje se pouZivat
obecné znama slova, vyhnout se technickym a cizim termintim, pokud neni jasné, Ze je
publikum pochopi.

« 7Zivost

ave

Zivost projevu zvysi takova slova, ktera oZivi myslenky piednasejiciho. Takova se Iépe
dostanou do paméti posluchaci.

Vhodné je pouZivat tzv. aktivni slovesa. Sloveso byt ve vSech svych tvarech - je, jsou,
byl, byli a budou - je pomérné neaktivni. Je vhodné ho nahradit aktivnim slovesem.
Napr. namisto véty ,Hodnoceni bylo velmi vysoké“ se da rici ,Hodnoceni prudce
stouplo®.

+ Primérenost

Priméreny jazyk je v souladu s tébnem recnikova projevu, jeho publika a jeho vlastni
osobni predstavivosti. Je to pravé jazyk, ktery ma zajiStovat, aby se nikdo necitil
nepohodlné. Je to jazyk, ktery ma byt ve specifické situaci projevu prirozeny.
Doporucuje se nepouZzivat vyjadreni, pouzivanych v pisemnych formach sdélovani a
viceméneé je zakdzano pouzivat slangovych nebo dokonce vulgarnich vyrazi.

» Osobni styl

Publikum obvykle priznivé reaguje na recnika, ktery pouziva spiSe osobni nez
neosobni styl, ktery spise hovofi s posluchaci nez k posluchac¢iim. Osobni styl vice
zapoji publikum do prednaseného tématu.
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e Vétna stavba

Efektivni styl vefejnych projevii vyzaduje vénovat pozornost vétnym stavbam.

K nejcastéjSim doporucenim patri:
v Déavat prednost kratkym vétam

v Déavat piednost pfimym vétdm (namisto: “Chci Vam fici, pro¢ bychom neméli psat
test” rekneme:“Nebudeme psat test, protoze.......“)

v Uprednostnit pozitivni véty
v' Ménit typ a délku vét

8) Sestaveni zavéru a uvodu

Zavér a uvod projevu vyzZaduji zvlastni pozornost, protoze ve velké mire udavaji
efektivnost projevu. Nejprve se sestavi zavér a potom uvod.

Soucasti zavéru by meély byt:

« Sumarizace - znovu formulovat hlavni teze projevu, formulovat jejich dlleZitost,
znovu formulovat hlavni propozice (napr.“... jak jsme zjistili, pfi sestavovani
studijniho planu si musite polozit tfi otazky“.)

» Zakonceni - publikum ma dobry pocit, kdyZ je mu jasné naznacen konec projevu -
vhodnymi zplisoby zakonceni jsou citace a predlozeni vyzvy

» Podékovani publiku

Soucasti uvodu je snazit se splnit dva cile:

» Ziskat pozornost publika - polozit vstupni otazku, apelovat na Cleny publika,
apelovat na aktualni udalosti, pouZit vizualnich pomticek

* Nasmeérovat publikum - naznacit hlavni myslenku vystoupeni, uvést prehled
svych propozic projevuy, identifikovat cil, kterého chce re¢nik dosahnout
9) Nacviceni si projevu

NejdilezitéjSim problémem kazdého projevu jsou recnické obavy recnika. Existuje
nékolik zpisobli, jak se vyporadat sprojevem uzkosti pfi prednesu verejného
projevu:

= Zmeénit faktory zptsobujicich obavy

Obavu vyvolava predevSim skutecnost nové a odlisné situace, kterou projev vytvari.
Cestou k reSent je ziskani zkuSenosti, pri prvnim projevu alespon modelova priprava

Vidi-li re¢nik sebe v podrizeném stavu vii¢i ostatnim, citi-li, Ze ostatni by byli lepsimi
fecniky, mlze prosadit silné stranky své osobnosti a diikladné se ptipravit

Ma-li reCnik pocit, Ze je priliS ndpadny, zvySuje to jeho trému a obavy. Cestou je
predstava, Ze projev se tykd mnohem mensi, uzaviené;jsi skupiny lidi.
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Predstava ztrdty podobnosti s publikem miiZe vyvolavat pocit nedostatku sympatie
publika. Cestou je nalezeni a zdliraznéni spolecnych stranek, které recnik s publikem
sdili, uz pri pripraveé projevu a také pri jeho prednesu.

= Vizualizace

Podstatou vizualizace je rozvinout pozitivni postoj a pozitivni sebepojeti. To znamena
predstavit si sebe sama v roli efektivniho verejného recnika.

= Systematické snizovani citlivosti

Podstatou je absolvovat radu recnickych vystoupeni, ktera kladou stale vyssi naroky

na pripravu a psychickou odolnost recnika, napr.:
(1)diskuse v malé skupiné

(2) odpovidani na otazky v malé skupiné

(3) projev pred malou skupinou lidi

(4) projev pred vétsi skupinou lidi, ktefi se neznaji

(5) projev pred velkou skupinou lidi, ktefi se navzajem znaji (De Vito, 2001).

4.7.3.2 Diskuse

Béznym, tvorivym zplisobem reseni problémii ve skupiné lidi je diskuse. Diskuse byva
nejcastéji definovana jako ,vzajemna vyména mysSlenek a zkuSenosti, orientovana na
dosazeni specifickych cili“. Jde o komunikac¢ni ptipad, ktery, jsou-li dodrZovany
nékteré zakladni principy, demonstruje ono latinské ,communicare est multum dare”.

Jen samotnou ucasti ¢lovéka v diskusi dochazi k obohacovani jeho zkuSenosti, nazord,
hodnot aj., i k obohacovani jinych ucastnikli diskuse, byt by jejich aktivita byla velmi
rozdilna. Jde o jakési vzajemné uceni ucastnikii. Role vedouciho v diskusi spociva
predevSim vtom, aby pomahal ostatnim zjistit, jak si budou co nejvice navzajem
uziteCni.

Diskuse muZe byt volna nebo rizena a to rtiznou mérou. Ve volné diskusi ¢lenové
skupiny dochazeji kvlastnim zavérim bez pokyni vedouciho. Vtomto piipadé
vedouci jen pomdha ucastnikiim postupovat libovolnym smérem. V rizené diskusi
vede vedouci skupinu k pfredem urc¢enym zavérim nebo ji prinejmensim vede ke
zvazeni urcitych aspektli predmétu diskuse.

Diskuse neni vhodna pro informovani dané skupiny lidi. Jejim uUcelem je rozsirit
existujici znalosti a zkuSenosti ve skupiné a vyvolat pripadné zmény v nazorech,
postojich a chovanich. Diskusi je moZné pouZit tam, kde jiZ existuji relevantni znalosti.
Protoze skupina jako celek neprijima v diskusi Zddné nové informace z vnéjsiho okoli,
miiZe se zdat, Ze se ji nic neziska. To ale neni pravda - o zkuSenosti uvniti skupiny se
podéli vSichni jeji clenové a to znamena zisk pro kazdého z nich.

< Vyhody diskuse
Kvyhoddm diskuse patii, Ze mize byt pouZita pro Sirokou Skalu témat a témito
tématy je mozZné se zabyvat rliznymi zplisoby. V diskusi mtize byt teorie aplikovana
na specifické pripady, coz zvySuje schopnosti Clenli pti aplikaci riznych principi
v praxi. K dal$im vyhodam diskuse patrii napft-. to, Ze :
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- Ucastnici diskuse jsou vice zapojeni neZ napft. posluchaci prednasky, dokazou byt
déle pozorni a vétSinou se i vice nauci

- je zde vétsi vzajemnd vazba na pribéh diskuse a tim i vazba na rozhodnuti, které
je vjejim pribéhu piijato

- dochazi k vzajemnému obohacovani se napady, zkusenostmi, rozdilnymi zpiisoby
hodnoceni problému

- dava lidem prileZitost vyzkouSet si vlastni ndzory a zmeénit je jako disledek
napadd, které ziska od jinych ucastnikt

- diskutujici sdm sebe vnima a slySi zplisob argumentace a prosazovani svych
vlastnich ndpadii, ma okamzZitou zpétnou vazbu

- jsou organizacCné jednoduché a levné

< Nevyhody diskuse

Nevyhody diskuse prameni vice ze Spatného vedeni neZ zvlastnich nedostatkil
diskuse jako metody. Jestlize vedouci diskuse déla Spatné svou praci pri planovani i
pii vlastnim vedeni diskuse, vede to ke zmatenému uvazovani a frustracim ucastnika.

Kdyz ktomu dojde, stanou se pravdépodobné dalsi dvé véci. Diskuse se miize
zvrhnout v nahodilé povidani bez néjakého zvlastniho smyslu nebo se ucastnici
mohou zacit slovné napadat, protoZe jsou frustrovani. V obou pripadech se stava
uloha vedouciho velmi obtiZnou.

Uloha manazera v diskusi
ManaZer se pri vedeni diskuse musi neustale zabyvat dvéma ukoly:

* ridit smér

* riditucast
Neustalé uvédomovani si téchto dvou zakladnich bodli pomiize vedoucimu diskusi
dobre zvladnout. Vedouci se musi pokouSet udrzet diskusi v pohybu tak, aby vétSina
kontaktli byla navzdjem mezi ¢leny skupiny, neZ mezi nim a ostatnimi. K tomu, aby
diskusi vedl spravnym smérem, ma vedouci k dispozici tfi hlavni nastroje:

* dotazovani

* ticho

* shrnuti poznatkil
Skoro vSechno, co je moZné v diskusi dosahnout, je podminéno vhodnym pouZitim
otazek. Jestli by mél vedouci diskuse pamatovat jeSté na néco kromé urcovani sméru

diskuse a ucasti Clenti, pak je to pravidlo ,na vSechno se zeptat”. Kvalita otazek,
poloZenych vedoucim diskuse, velmi ovlivni jeji celkovou uroven.

Patrii sem:

O vstupni otazka - pro zahajeni diskuse obvykle nezbytna

O vSeobecné otazky - adresované skupiné

Q piimé otazky - urc¢ené vybranym ucastnikiim ( napt. aktivujici otazka, poloZzena
pasivnimu c¢lenu diskuse, otazka pro specialistu, otazka pro aktivniho ¢lena, kdyz
diskuse vazne apod.)
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O preadresované otazky - otazky, vyslovené jednim clenem, mohou byt predany
jinému, aby se k nim vyjadril

V diskusi se bézné pouZzivaji i jiné typy otazek, jako napr. otazky oteviené,
prikazovaci, recnické nebo zavadéjici.

O ,tlaku ticha“ se mize presvédcit kazdy znds. Stejné tak, jak v mezilidské
komunikaci ma sviij vyznam slovo, tak prichazi ¢as ticha. Ten, komu ptipada ticho
nesmyslnym prvkem rozhovoru a kdo je puzen touhou je co nejrychleji prerusit,
neumi ziejmé dobie komunikovat.

Pozn.:

V mnoha nekultivovanych pseudodiskusich miiZeme byt svédky toho, jak jejich jednotlivi
ucastnici skdcou do reci druhym. Tento jev je zrejmé diisledkem toho, Ze clenové
takovychto diskusi v podstaté nemaji zdjem na vyslechnuti, natoZ pochopeni jiného
ndzoru. Zajimd je pouze jejich vilastni ndzor, o némz nejsou ochotni jakkoliv pochybovat.
Jde vlastné o mnoho, spolu neprilis souvisejicich monologil. V takovémto pripadé
nemtiZe diskuse prinést Zddny uZitek nikomu.

V efektivné vedenych pripadech diskuse komunikujici partner vyckd prestdvky v reci
partnera, ale vétsinou je mu jiZ jedno, jde-li o prestdvku logickou, kterou diskutujici
udélal, aby projevil tak svij na ukonceni jednoho svého soudu, nebo zda se potieboval
pouze nadechnout. Takovéto diskuse, kde vedou rec¢ predevsim ti clenové, kteri maji vetsi
kapacitu plic, nejsou ve svych diisledcich o nic hodnotnéjsi.

AZ tehdy, nebude-li prestdvka v reci kteréhokoliv komunikujiciho ¢lena diskuse diivodem
k okamZité slovni reakci, aZ tehdy, nebude-li mezi diskutujicimi panovat strach z ticha,
ale naopak, ticho bude respektovdno vsemi zucastnénymi a také jimi vyuZivdno
k uzitecnym pochybdm o svych vlastnich ndzorech, pak miiZzeme hovorit o diskusi
v pravém slova smyslu.

V urcité fazi diskuse je zapotrebi shrnuti dosazenych poznatkd, je tieba provést také
zavérecné shrnuti. Vedouci by se mél snazit co nejlépe, nejsrozumitelnéji spojit
jednotlivé prispévky a jednoduse je vyjadrit jako homogenni celek. Uéelem
pribézného shrnuti je napi.:

* urcit pokrok, jakého bylo v diskusi dosaZeno

* vratit diskusi k tomu, o co jde

* uzavrit jedno téma, aby mohlo byt zahajeno dalsi
* zpomalit nebo zrychlit diskusi

Smyslem zavérecného shrnuti je predevSim vymezeni zavérd, ke kterym skupina
dosla a zdlraznit ¢lentim skupiny smysl dosazeného vysledku (Khelerova,1995).

Uméni presvédcit

Schopnost tidicich pracovnikii presvédcit a ovlivnit nebyla nikdy potiebnéjsi nez
dnes. Proto také, v ramci komunikac¢nich dovednosti, patfi tyto k nejdtlezitéjSim. Za
kli¢, vedouci k u€innému presvédcovani, se pokladaji ptisobivé myslenky a schopnost

je objasnit Ci zprostredkovat. MysSlenky jsou hodnotou komunikace, protoZe
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informace sama o sobé nikdy nedonuti Zadného c¢lovéka jednat, a tak pouze idea ma
tu moc presvédcit.

Zakladatel rétoriky Aristoteles tvrdil, Ze je mozné uZzit dva presvédCovaci zplsoby:
,2materialisticky”, ktery uzivad dikazl a ,umélecky”. Dikazy jsou v dokumentech, ¢i
svédectvi osob, v nazorech odbornikl. Metoda ,umélecka” spojuje tii osobnostni rysy
clovéka:

- osobni charakter a povést
- kvalitu logiky
- nadS$eni, které je prokazovano

Charakter je zprava o celistvosti Clovéka jako autorité, o tom, pro¢ by mél ucastnik
komunikace vérit jeho sdéleni.

Logika je dilem racionalni myslenky. Zdivodnovani je metoda, pomoci které davame
dohromady svoje uvahy. Existuji dvé formy logiky:

a) deduktivni

MysSlenky se utvareji postupné. Zacina se uvahou, prida se druha, ktera se vyjadruje
k prvni a vytvori se zavér, coZ je treti uvaha. Klasickym prikladem deduktivni logiky
je. ,Sokrates je Clovék. VSichni lidé jsou smrtelni. TudiZ Sokrates je smrtelny.”

b) induktivni

Logika sestavuje myslenky do tvaru pyramidy. Seskupuje tvahy dohromady a potom
je uzavira ustredni ideou.

NadsSeni je zavazek a pocit, ktery nas poutd k predmétu naseho zajmu. Nékteré
organizace pohliZeji na nadSeni a horlivost svych zaméstnanct s despektem, pirestoze
mnozi znich, pracujicich snadSenim dosahuji pozitivnich vysledkli ve své praci.
Prokazat nadSeni nemusi byt vZdy ta spravna véc, ale bez néj lze tézko dosahnout
uspéchu. Neplati to pouze v oblasti vynalezii ¢i uméleckych profesi, nadSeni nelze
imitovat a také jen tézko se da skryt.

VSechny tri faktory - charakter, logika a nadSeni - jsou potrebné, chceme-li jiného
Clovéka presvédcit (Barker, 2000).

4.7.3.3 Porady

VIV

Operativni porady (Strizova,2006) slouzi krychlé informovanosti o stavu véci,
prijimani rozhodnuti krychlé napravé vzniklych problémi, zadani operativnich
ukold, apod. Podle typu zaméreni se realizuji pravidelné, napt. operativni setkani
urcené skupiny fidicich pracovnikii kazdy den ve stejném case, nebo nepravidelné,
podle vzniklé situace.

Elektronickou obdobou klasickych porad jsou telekonference. Odpada nutnost
cestovani a s nim spojend ztrata Casu. Omezeni téchto typa porad spociva v soucasné
cené technického vybaveni a v redukci nékterych komunika¢nich kandld, které lze
plné vyuzit pouze pri osobnim setkani.
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4.7.3.4 Prezentace

Obava zverejného projevu nezavisi na intelektu, véku, socidlné-ekonomickém
postaveni, povolani, pili, ani spolecenském postaveni. Postihuje i odborné zptsobilé
profesiondly, suverénni v tizeni lidskych, financnich a jinych zdroji. Divodem
zpravidla byva skuteCnost, Ze pouze malo manazerd vstupuje do svého povolani
s praktickou znalosti vefejného projevu. Clovék se ¢aste¢né Feénikem rodi, ale
predevsim se jim musi stat.

4.7.3.5 Vyjednavani

Vyjednavani je ukol, ve kterém se dva lidé nebo skupiny pokouseji vytvorit spolecné
rozhodnuti, tykajici se pridéleni omezenych zdroji. Tento proces predpoklada
existenci dvou stran, které maji rozdilné ¢i protichiidné zajmy a které se davaji
dohromady, aby dosahly souhlasu. ManaZefi v organizacich vyjednavaji
s podrizenymi, nadrizenymi, dodavateli a zakazniky vlastné neustale. Ve skuteCnosti
pokazdé, kdyz si dva nebo vice lidi vyménuji informace s cilem zménit vztahy, jde o
vyjednavani.

Vyjednavani mezi skupinami

Nejbéznéjsi formou vyjednavani v organizaci je vyjednavani mezi skupinami. K témto
vyjednavanim dochazi vzdy, kdykoliv prace jedné skupiny je zavisla na kooperaci a
aktivitach jiné skupiny, nad niZ nema manazer prvni skupiny Zadnou kontrolu. Mnozi
manazefi nebo skupiny lidi vstupuji do jednani s predstavou, Ze co je dobré pro
druhou stranu, musi byt Spatné pro né. Kromé toho existuje predstava, Ze
vyjednavani vzdy vyusti vitézstvim na jedné strané a prohrou na strané druhé. Ve
skutecnosti tomu tak nebyva. Vyjednavani se od kompromisu lisi tim, Ze jedinymi
skutecné uspéSnymi vyjednavanimi jsou ta, znichZ vSechny strany odchazeji
s pocitem vitéze. A dluZno dodat, Ze nemusi jit pouze o pocit.

Proces komunikace ve vyjednavani miZe odhalit nové, do té doby nehodnocené
dimenze nazort a zdjmi obou stran, mliZe je obohatit a svymi zavéry vytvorit faktické
vyhody pro jeji ucastniky.

Ukoly piedchazejici vyjednavani

Zakladnim uUkolem je pochopeni druhé strany. Je proto duleZzité ziskat potiebné
informace. Ackoliv jsou stanoviska obvykle jasna, zajmy nebo problémy, stojici
vjejich pozadi casto uZ jasné nejsou. Cilem manaZera je prichazet k vyjednavani
s plnym védomim hodnot, nazori a piani, ovliviiujicich ¢iny druhé strany. Snad jesté
dilezitéjsi nez shromazdéni informaci je jejich vyuZziti pri vytvareni, pochopeni a
vyhodnocovani moZnosti, které jsou upotrebitelné kdosazeni souhlasu mezi
zuCastnénymi stranami. Ackoliv o tomtéz problému lze vyjednavat zas a znova,
vysledky se mohou liSit v zavislosti na terminu vyjednavani ¢i na tom, jaké strany
vyjednavaji, jaké je jejich personalni sloZeni.

Taktické postupy pri vyjednavani

Pii vyjednavani se miZeme setkat s pouzivanim urcitych taktik. Knejcastéji se
vyskytujicim ptripadiim patii napft-.:
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» tym tvoreny dobrou a zlou osobou

Tato taktika je uplatiiovana napriklad i v policejni praxi. Ten Spatny ve vyjednavacim

tymu obhajuje stanoviska do té miry neustupné a tvrdé, Ze cokoliv ten ,dobry“ fekne,
zni rozumné

» vytloukani vyhody

Tato taktika spociva v tom, Ze po dosaZeni dohody se usiluje o dodateCny ustupek ci
vyhodu. Komunikujici partner nékdy ve stavu vnitini spokojenosti nad dohodou
s timto ustupkem souhlasi. Ten se ovSem muze stat ve svétle novych skutecnosti, o
nichz druhy partner ma exkluzivni informace, jeho vyraznou nevyhodou.

s v v

> spolecné ireseni problémii

Jak jiZ bylo zminéno, manaZer by si nikdy nemél myslet, Ze ¢im vice ziska jedna
strana, tim vice ztrati druha. Hledani spole¢nych vyhod koneckoncl i vyrazem
hlavniho principu mezilidské komunikace.

> hrozba konkurenci

ZkuSeni vyjednavaci pouZivaji hrozby konkurence, aby si oponenti mysleli, Ze je
nepotrebuji. Uspéch této taktiky do znacné miry zavisi na tom, jaké informace ma
druha strana.

» kompromis

Jde o taktiku ptl na ptll. MiiZe to byt uzitecny postup, kdyz se dvé skupiny dostanou
do slepé ulicky. Manazeri by vSak méli byt opatrni, jestliZe druha strana nabizi tento
postup prilis ¢asto. MiiZe to znamenat, Ze ona druha strana jiz do té doby ziskala vic,
nez si sama myslela.

> nizka nabidka

Nizké nabidky a ustupky se cCasto pouZzivaji k tomu, aby se sniZila ocekavani druhé
strany. ManaZer by nemél akceptovat tuto ,hru“, dat najevo, Ze ji pochopil, ale
zaroven neopustit jednani a snazit se je obnovit ,tentokrat vazné“.

Role diivéry pri vyjednavani

Priznivy vysledek pro organizaci bude pravdépodobnéjsi, jestlize mezi skupinami,
ucastnicimi se vyjednavani, bude existovat vysoky stupen divéry. Vyjednavaci maji
sklon povazZovat informovani o potrebach, pranich a prioritach své skupiny za
riskantni zalezitost, a proto jsou ochotni to délat pouze tehdy, jestlize panuje
vzajemnda davéra. Jestlize véri, ze druhd strana je také motivovana ke spoluprici,
povede to k vétsi otevienosti a vyméné informaci.

ManaZeri maji sklon oCekavat pri vyjednavani drobné finty od partnera. Dokonce i
relativné kooperativni vyjednavaci Casto predkladaji bezvyznamné zaleZitosti nebo
piehanéji vyznam malych problémi, aby ziskali dstupek v tom, o co jim skutecné jde.
Ve vSech takovych pripadech je za klicovou kvalifikaci vyjednavace povazovana jeho
schopnost sdélit, Ze dlisledné trva na svém stanovisku nebo stanovisku své skupiny,
zatimco ve skuteCnosti je pripraven pruzné reagovat. Je samoziejmé, Ze takovéto
predstirani neznamena leZ nebo podvod, a manazefi by si méli byt védomi tohoto
rozdilu. Dobry vyjednavac nikdy nezazene druhou stranu do postaveni, odkud by
mohla odejit jen za cenu ztraty tvare. Je-li vyjednavani vedeno korektné, muze byt
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efektivnim nastrojem zlepSovani komunikace mezi skupinami. Stejné principy
vyjednavani, uvedené pro pripad jedné organizace samozrejmé plati i pro
vyjednavani s vnéjSimi subjekty.

Faze vyjednavani

1. Priprava

Prijdete-li na jedndni nepripraveni, nemuzete délat nic jiného, neZ pouze reagovat na
akce vaSeho partnera. Dostavate se do oslabeni a ztracite iniciativu. Schopnost
improvizace je urCité velkou devizou pri vyjednavani, ale mnohem lépe se
improvizuje, kdyZ jste se predem dobre pripravili. V pripravé je dobré si ujasnit :

e*vasi vychozi pozici a pozici, na kterou miiZete slevit
epredpokladany zamér vaseho partnera

estrategii vaSeho jednani

2. Zahdjeni

Pii zahdjeni je diilezité navazat s partnerem vztah a vytvorit priznivou atmosféru.
Hodné zaleZi na tom, jaky dojem na ostatni uCastniky udélate a jak vas budou ostatni
akceptovat. Jsme-li schopni pusobit neformdalné, jsme-li ochotno vidét i za
sebetvrdSim problémem vyjednavani ¢lovéka, miiZzeme ocekavat podobny pristup i od
druhé strany. Mlizeme pak ocekavat, Ze i v dalsi fazi vyjednavani, kdy uz skutecné
ptijde , o véc", Ze partner bude vstiicnéjsi.

Pozn.:

Rikd se, Ze nejcennéjsi hodnotou v Zivoté kazdého &lovéka je to, co mu daji vztahy
s jinymi lidmi. ManaZer je ¢lovék, jehoZ frekvence a variabilnost mezilidskych vztahii je
nékolikrat vétsi, neZ je tomu u ,obycejného clovéka”. Tyto jeho vztahy jsou ovsem
v jakémkoliv okamZiku a pripadé ovliviiovdny zdjmy firmy, jeji prosperitou, jejim
prosazenim se v konkurencnim prostredi, jejim image apod. Jsem si vsak témér jisty, Ze
v§echny skutecné tspéchy manazera maji zaklad v dobrych mezilidskych vztazich, které
v sobé zahrnuji respekt profesiondlni i respekt lidsky.

3. Argumentacni faze

Cim lépe umite zachazet s argumenty, tim vétsi je vase $ance na uspéch. Nejde o to
,2ubit” partnera fakty, ale aktivné naslouchat jeho argumentim, abyste odhalili jeho
zamér a postoj. V této fazi vyjednavani se uplatiiuji néktera pravidla :

* Uspésny vyjednavac vice nasloucha nez mluvi
* svoje stanovisko sdélujte az tehdy, kdyzZ jste pochopili stanovisko druhé strany

* na zakladé znalosti partnera vyberte z pripravenych argumentt ty, které, podle
vaseho nazoru, partnera nejvice ovlivni

¢ nechte si ,rezervu“

* nezapomeiite klast otazky
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* snaZte se pohnout z mista, uvazne-li vyjednavani na mrtvém bodé (je dilezité
védét, kdy onen ustupny krok udélat, nesmi byt chapan druhou stranou jako
znak slabosti, ale vaseho zajmu o oboustranny uzitek); (Khelerova, 1995).

Vyjednavani jako komunikaé¢ni proces

Vyjednavani neni moZné bez komunikace. Vyjednavani je komunika¢nim procesem,
pohybujicim se kupredu i zpét, scilem dospét ke spolecnému rozhodnuti.
Komunikace neni nikdy snadna a to ani mezi lidmi, sdilejicimi vyrazné stejné hodnoty
a zkuSenosti. Nemize byt proto prekvapenim, Ze komunikace mezi lidmi, ktefi se
dobre neznaji a kteri k sobé mohou pocitovat nepratelstvi a podezirat se navzajem,
neprobiha dobre. At feknete cokoliv, méli byste ocekavat, Ze druha strana uslysi a
take bude chtit slySet vZdy néco jiného.

Mohli bychom jmenovat tfi velké problémy surovni komunikace v procesu
vyjednavanti:

1. Vyjednavajici spolu nekomunikuji; za¢astnéné strany Casto prerusi komunikaci
jiZ pri prvni neshodé, nesnazi se jedna druhé porozumét. Misto aby se
pokousSely dospét s druhou stranou k vzajemné prijatelné dohodé, snazi se ji
spisSe hazet klacky pod nohy. Misto aby se snazily u¢innou komunikaci dovést

druhou stranu ke konstruktivnéjSim krokim, snazi se ovliviiovat své okoli.
Komunikace nemtize byt ¢inng, je-li vedena na efekt.

2. Lidé casto vénuji jen malou pozornost tomu, co jim rika druhy Clovék. Stejné
tak ani nejsou schopni opakovat to, co jim pravé partner v komunikaci sdélil.
Pri vyjednavani mohou byt lidé natolik zaneprazdnéni premyslenim o tom, jak
odpovi, jak budou reagovat na otazku, jakou strukturu bude mit jejich dalsi
argument, Ze zcela zapomenou poslouchat sdéleni druhé strany. Pri
skupinovém vyjednavani mohou také spiSe naslouchat raddm a nazorim
,Ssvych lidi. Je to celkem pochopitelné, protoZe jim budou skladat ucty
z vysledkli vyjednavani. Neprobiha-li vSak zodpovédné naslouchani druhé
strané, komunikace neexistuje.

3. Tretim problémem je neporozumeéni. To, co jeden tika, muze druhy
interpretovat jinym zptlisobem. I kdyZ vyjednavajici strany spolu komunikuji
tvari v tvar, miize jejich komunikace pripominat ,kourové signaly vysilané ve
vanici“Mluvi-li zacastnéné strany rdznymi jazyky, pravdépodobnost
nespravné interpretace nartstd geometrickou fadou (Fischer, Ury, Patton,
1991).

Vyjednavani a zprostiredkovani
Strycek, ktery nosi dobroty je lepsi neZ teticka, kterd jenom hraje na klavir.
Wilhelm Busch
» Je treba zvétsit kolac a rozdélit ho

Vyjednavaci, prostrednici a zprostredkovatelé maji vjistém smyslu vidy néco
spolecného sobchodem - obé strany, oba partnefi jsou spokojeni, kdyz dojde
k spravedlivému vyrovnani. Kazdy z nich dal tolik, kolik dostal a prece ma ted’ vic, nez
piredtim, protoZe to, co dostal, je pro néj diilezitéjsi neZz to, co odevzdal.
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> Rovnovaha

Mnozi lidé povazuji pii vyjednavani za sviij hlavni cil to, aby pro sebe ziskali co nejvic.
Pokud je to jejich jediny cil, pak se partneri budou citit oSizeni a stanou se neprateli,
nebo k dohodé viibec nedojde. Vtomto omezeném pohledu zkratka chybi pohled
z druhé strany (Braun, 2009).

4.7.3.6 Interview

Interview je formalni a neplanovanou formou komunikace, ktera ma specificky ucel,
je dobfe vedena a zahrnuje dvé strany, z nichz jedna se pta a druha odpovida na
otazky. Jakakoliv dvé interview vSak nejsou stejna a jsou urena osobou manaZera,
ktery napfr. prijima nového pracovnika. Zde dale zaleZzi na kritériich, které musi
uchazeC spliiovat, na jeho vypovédich o sobé samém, na vztahu k organizaci,
moznostech jeho osobniho prinosu, apod. Kzasadam efektivniho interview patri
postoje tazatele a uchazece, predevsim tazatelovy predsudky jsou tim nejhorsim, co
miuze rozhovor deformovat.

4.7.3.7 Pozdravny projev

Jedna se o vystoupeni pri vyznamné spolec¢enské udalosti. Jde o kratkou rec, ve které
ma byt zdliraznéno téZ za koho a pro¢ mluvime. Kladné hodnoceny projev ma znaky
svéZesti a neunavuje svou délkou. KnejkratSim, nikoliv vSak knejsnadnéjSim
projeviim patii pripitek. Ma byt vystizny, vtipny, prednasi se slavnostné a vybrang,
vychazi z bezprostiredni nalady, v niZ se pronasi.

4.7.3.8 Konferovani

Konferenciér/moderator ma za ukol priblizovat ucastnikim komunikace (divakiim,
poslucha¢iim) jednotlivé c¢asti programu, autory, interprety, spojovat casti
v harmonicky celek, udrzovat u nich priznivou naladu. Pfipravuje se vétSinou
srezisérem/manazerem konference apod. Konferenciér musi pripravit text
konferovani, mit pripraveny i rtizné varianty, musi umeét bezprostiedné reagovat na
situaci, nesmi se nechat vyvést z miry, prekvapit, zaskocit. Musi byt dobry psycholog,
plny taktu, dokonalého sebeovladani, schopny sugestivniho hlasového projevuy,
schopny uplatnit humor a vtip.

4.7.3.9 Rozhovor

Spoletnym jmenovatelem dcasti manazera vraznych funkcich (motivovani,
rozhodovani, FeSeni konflikti apod.) je vedeni rozhovoru sdruhou osobou.
UskuteCnéni rozhovoru je vzidy spojeno se zcela urCitym zamérem, da se tedy urcit
motivacni stranka rozhovoru, piipadné i jeho duisledky.

Rozhovor, prestoze patii k nejbéznéjsim pripadiim komunikace, je velmi obtiZny.
Zvlast rozhovory formalni, kdy jeho ucastniklim vyrazné ,vadi“ vzhled partnera, jeho

jiné ,naladéni“, jeho doprovodna neverbalni aktivita, kladou na ucastniky velké
naroky. Stejné vsSak je rozhovor, mezi pisemnymi formami komunikace a rtznymi
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pripady komunikace elektronické, nejefektivnéjSi formou dorozumivani, sdélovani, a
zfejmé vzdy tomu tak bude.

4.7.3.10 Role ucéastniki rozhovoru

Do rozhovoru vstupuji lidé, jejichZ role jsou jiz nékdy urceny. Tak napft. rozhovor
vede lékar s pacientem, ucitel szZakem, nadfizeny s podrizenym, prodavajici
s kupujicim. V rozhovoru se vSak dostavaji do jinak definovanych roli.

Z formalniho hlediska lze zde mluvit o roli hovoriciho a naslouchajiciho. Pritom
hovoticim miiZe byt - a v danou chvili skutecné byva - jak lékar, tak pacient, vedouci i
podrizeny. Z hlediska socialni komunikace je mozno hovofrit o roli tazajiciho se a roli
odpovidajicitho ucastnika. Podobné je tomu s roli toho, kdo informaci poskytuje, tj.
s roli informatora.

V nékterych pripadech je moZno rozhovor chapat spiSe jako kompetitivni, t;.
souperivé setkani, vnémZ jde o to, kdo zkoho. Jindy nabyva rozhovor spisSe
kooperativniho charakteru, ma urcité rysy spoluprace. Hovorici se navzajem dopliiuji,
vychazeji si vstric a vytvareji harmonické vzajemné vztahy.

V obou pripadech vsak lze nékdy pozorovat ,hladky priibéh“ rozhovoru, jindy naopak
piitomnost rusivych vlivi. Prikladem rusivého vlivu v kompetitivnich rozhovorech
miiZe byt ,boj o slovo“. Jeden druhému skoc¢i do feci a snaZzi se ziskat roli hovoriciho.
Prikladem ruSivého vlivu vkooperativnich rozhovorech je napf. tzv. konflikt
gentleman. Z prilisné ucty a vaznosti dava jeden druhému tak dlouho prednost, Ze se
toto dohadovani o tom, kdo ma hovorit prvni, nesmyslné protahuje.

4.7.3.11 Vyznamova struktura sdéleni

Doslo-li kdohodé, kdo bude vdanou chvili vroli hovorictho a kdo vroli
naslouchajiciho, je mozno podrobné se podivat na to, co se mezi dvéma ucastniky
rozhovoru déje. Model vyznamové struktury sdéleni uvadi nasledujici obrazek.
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Tak, jak se vzajemneé lisi jednotlivé rozhovory, tak se lisi i jejich spravné vedeni. VSem
rozhovorliim je vSak spoletnd stejnd myslenka: pomoci kooperativniho rozhovoru
najit reSeni, které by bylo pro vSechny nejprijatelnéjsi.

Ale to pravé neni vzdy snadné. Jeden z nejcastéji citovanych modeli, které nazorné
predstavuji, jak je obtiZné pochopit a byt pochopen, je takzvany model ledovce, ktery
prevzal Freud, ale pozménil jeho vyznam.

Obr. 5 Model ledovce

Zdroj: Alhof, Alhof, 2008

Model ledovce odvozuje svilij nazev ze skutecnosti, Ze nejvétsi ¢ast informace Casto
neni vyslovena. Avsak pravé to, co se nachazi ,pod vodou“, rozhodujicim zptisobem
formuje chovani partnera rozhovoru a tim i rozhovor samotny (Allhof,, Allhof, 2008).

4.7.3.12 Clenéni rozhovoru

Jde-li o rozhovor dvou lidi, tzv. dyadu, je moZno pozorovat ,stridani slova“. Ucastnik,
ktery byl v prvni fazi rozhovoru hovoricim, je nyni poslucha¢em a ucastnik, ktery byl
posluchacem, je nyni, v druhé fazi rozhovoru, v roli hovoriciho.

Podle tohoto modelu by bylo mozZno rozhovor chapat jako dvoufazovou zaleZitost.
Tomu by nasvédcovalo pojeti otazek a odpovédi. Jeden se pta (v prvni fazi) a druhy
(ve druhé fazi) odpovida. Situace je vSak slozitéjsi. Jiz ve Skolnim pripadé zkouSeni
chce nejen ucitel védét, zda zak zna odpovéd’ na jeho otazku, ale i Zak chce védét, zda
jeho odpovéd’ byla spravna. Watzlawick (1968) proto hovorti nikoliv o dvoufazovém,
ale trifazovém Cclenéni rozhovoru a o triadickych ¢lenech struktury dynamického
pribéhu rozhovoru:

O Podnét -napft. dotaz
O Reakce na podnét - napt. odpovéd’ na otazku

O Sdéleni o tom, jak je hodnocena odpovéd’ tim, kdo otazku poloZil
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Toto pojeti rozhovoru v podstaté koresponduje s charakteristikou zakladnich
principl fizeni. Pfesto se v praxi miizeme setkat s prohiesky proti tomuto modelu.
TaZeme se, dostaneme odpovéd, ale hodnoceni této odpovédi nedame. U
odpovidajiciho pak zlistdva urcité vakuum, néco tomu chybi. I ndm néco chybi, kdyz
nase odpovéd neni radné zhodnocena.

Jesté podrobnéjsi pohled na pribéh rozhovoru ukazuje, Ze i pfi respektovani
triadické povahy sdélovani, v rozhovoru prece jen nékdy dochazi k nesrovnalostem.
Hovofime o tzv. odliSné interpunkci pribéhu rozhovoru jednim a druhym
ucastnikem. TotizZ ten, kdo odpovédél na otazku partnera, zaclenil do svého sdéleni
téZ urcitou otazku. Pri ¢lenéni priibéhu rozhovoru chape tedy svou odpovéd jako
prvni krok dalsi triady. Otazkou je, kde délat ,interpunkéni znaménka“ v takto
chapaném ,textu” rozhovoru.

4.7.3.13 Intruze

Do promluvy jednoho ucastnika vrozhovoru miiZze zasdhnout - a vpraxi také
skute¢né zasahuje - druhy ucastnik drive, neZ prvni skoncil se svou promluvou.
Vtomto pripadé hovorime o predcasném prevzeti slova pri intruzi, tj. nasilném
vstupu do rozhovoru. Tyto intruze jsou napadné, zvlasté pri souperivych
rozhovorech, diskusich, debatach apod. MiiZe se stat, Ze ten, ktery hovoril, pfestane
mluvit, jakmile se druhy pfi intruzi chopi slova. Ustoupi mu. MiiZe se vSak téz stat, Ze
neustoupi a bude pokracovat. Prestat mtiZe ten druhy, ktery tak netaktné vstoupil do
rozhovoru, ale ten také miliZe svefepé trvat na svém a nedat se. Za této situace je
moZné pozorovat tzv. dueto.

4.7.3.14 Dialog

S vyrazem dialog se setkavame v jeho dvoji vyznamové podobé. Prvni povaZuje slovo
dialog za zcela totoZné se slovem rozhovor. Druhy klade diiraz nejen na vyménu roli,
ale vyrazné i na akt naslouchani posluchace tomu, co je mu sdélovano. Zaroven
zdliraznuje moment navazovani v odpovédi na to, nac se ptal ten, ktery kladl otazku.
Dialog je takovym rozhovorem, kde se vSichni ucastnici ,drzi véci“, nekomentuje se
obecné, ale dopliiuje jen to, co skute¢né pre tim vrozhovoru chybélo. Pro lepsi
porozuméni lze uvést tri zakladni aspekty dialogu :

= Dialog je zaméren na zcela urcity cil, k némuz sméruje spolecna ¢innost ucastniki.
= Vdialogu dochazi k vzajemnému ovliviiovani ucastnikd.

= Vdialogickém déni se odraZeji vzajemné vztahy mezi ucastniky dialogu, zaroven
se vSak vytvareji a méni.

,Clovék je Clovékem pouze ve vzdjemné vztahu k druhému clovéku“
Rubins$tejn

,0sobnost se stdvd tim, ¢im je prostrednictvim toho, ¢im je pro druhé lidi

L.S. Vygotsky
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Dialog je povaZovan za nejrozvinutéjSi formu rozhovoru a tim i za nejrozvinuté;jsi
formu mezilidské komunikace.

Hodnota dialogu

Je-li moZno rozhovor povazovat za nejb€znéjsi formu socialni komunikace a dialog za
jeho vyssi stupen, pak je diilezité se podivat, co prinasi.

V dialogu se c¢lovék méni, dozrava. Dialogické setkani davd moznost konfrontaci
nazor, predstav, postojli. Tim poskytuje piileZitost k tomu, abychom se jednak prilis
nepodceniovali a jednak prilis nepovysSovali. Nabizi moZnost korekce, vCetné korekce
sebepojeti.

V dialogu se méni vzajemné vztahy lidi. Otevrenost jednoho vede k otevrenosti
druhého, diivéra budi diivéru. Davéryhodnost jednoho stimuluje druhého k tomu, aby
zkusil byt také diavéryhodnym. Podafi-li se mu to, méni se nasSe vzajemné vztahy
nadéjnym smérem. V dialogickém vztahu se vytvareji podminky k tvorivému reSeni
ukold (Koontz,Weihrich, 1998).

4.7.3.15 Zasady etiky dialogu

, Souhlas neni shoda ndzorti, ale viile”.
Tomas Akvinsky

Samoziejmou soucasti dialogu je argumentace jeho ucastnikli. Charakteristickym
rysem pro argumentacni fazi je to, Ze kazdy je pripraven sva tvrzeni a svoje
poZadavky dat k dispozici a bez vyhrady je zménit, budou-li jej k tomu nutit ,, dobré
divody“. Teprve vtakovém vazném argumentacnim usili mize ,prirozeny natlak
lepsSich argumenti“ vést kakci a dosdhnout pokojné plisobiciho svobodného
konsensu.

Lidé nejsou pripraveni, aby pochybovali timto zplisobem o subjektivnich pozicich a
v daném pripadé aby je prekrocili. Debata potom zlistava viset na holych apelech
nebo je uvéznéna vnezdvazné vymeéné nazorld. V pouhé apelujici Fec¢i nebo
propagandé nedava recnik kdispozici svoji vlastni subjektivitu. Cilem feci neni
vzajemné presvédCeni, ale ,zru¢né premlouvani protéjsku“. Vyzvé chybi kazda
opravdova snaha o zdlvodnéni. To plati i pro takové ptipady, kde cil projevu
predstavuje pouze oznameni vlastniho minéni a ani revize vlastniho ani ciziho minéni
se neuvazuje. BohuZel obé tyto formy projevu jsou dnes velmi rozsireny.

Rozdil mezi argumentaci a vyzvou lze urcit podle nasledujicich ¢tyr kritérii:

1. Nepredpojatost, tj. pohotovost ptat se na vSechny predchozi orientace, je
lhostejné, zda jde o minéni o situaci nebo o zajmy, resp. poZadavky.

2. Neovlivnitelnost, tj. pohotovost zrfici se vyzev, které nejsou zaméreny na ziskani
védomosti, ale pouze na prijeti predchozi orientace bez jakychkoliv otazek.

3. Nenucenost, tj. pohotovost zrici se sankci v souvislosti s udélenim souhlasu nebo
jeho odeprenim.

4. Znalost, tj. schopnost prednést zasady, pokud jde o formu i obsah, a souhlasit
s tim, co ma dobré Sance.
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Etika dialogu vyZaduje dorozuméni pomoci argumentaci v dialogu. Vyména
rozumnych pozadavkll musi byt zarucena argumentacemi doty¢nych ucastnikd. Ti
musi vieci i odpovédich predstavit dobré divody a uvést je vplatnost. Tento
pozadavek dialogového dorozuméni bere zietel na to, Ze dobré diivody nemohou byt
produkovany samotnym piemyslenim, ale jejich sila platnosti mliZe vzniknout pouze
svobodnym souhlasem diky vzajemnému procesu dorozuméni. V téchto zasadach
dialogu lze spatrovat principy komunikativni etiky (Steinmann, Lohr, 1995).

4.7.3.16 Hodnota diivéry v dialogu

»Je nutno se obdvat pouze téch véci, které by mohly druhému skodit, téch ostatnich ne,
nebot’ ty nebezpecné nejsou.”

Dante, BozZskd komedie

V dialogu potiebuje ten druhy nutné védét, Ze ndm mize skutecné vérit. Proto musi
mit jistotu, Ze se k nému chovame Cestné, Ze nefikame nic jiného, neZ potom udélame.
Ale i my musime védét, zda doty¢ny jedna uprimné a poznat tak skutecnou realitu
naseho vztahu. Pomiize ndm v tom zrcadlovy efekt. Je nutné si uvédomit, Ze jednou
zobav druhého ucastnika dialogu miize byt, Ze jej budeme pokladat za osobu
nedivéryhodnou, tedy za ¢lovéka, jehoz slova a ¢iny si odporuji. Tato predstava je pro
ného nesnesitelna. Proto mu jeho hrdost kaze, aby nas o své hodnovérnosti
presvédcil.

Je proto diilezité si uvédomovat vidy a vkazdé komunikacni situaci, abychom
vystavéli dialog na diivére. Je samoziejmé, Ze ma-li se dialog zakladat na dlivére,
vyZaduje to, Ze se budeme v pristim case chovat a jednat tak, abychom si davéru
zaslouzili (Dupuy, 2002).

4.7.4 Typy neverbalni komunikace

Rist zajmu o mimoslovni komunikaci l1ze sledovat zhruba od poloviny 20. stoleti.
Tento zajem uzce souvisi se vznikem televize. Lidé si samozrejmé vzdy byli védomi
urc¢itého vyznamu gest, mimickych projevi atd., ale bud’ jim prisuzovali vedlejsi roli
v lidské komunikaci nebo roli karikatury béznych socidlnich vztaha (stifedovéci herci,
pantomima, herci v groteskach, apod.). PredevSim televize svym masovym dopadem
na spolecnost ovlivnila formy mezilidské komunikace s dirazem na jeji neverbalni
slozku. Byla a je bezesporu inspiraci pro lidi, pro néz je cilend komunikace profesi
(nejen herci, ale i pedagogové, ridici pracovnici, pravnici atd.).

K formam neverbalni komunikace patfi :
1. mimika - vyraz obliceje
proxemika - oddalenti lidi od sebe
haptika - dotekova komunikace
posturologie - postoje lidi pti vzajemné komunikaci
kinezika - pohybova komunikace

gestika - pohyby rukou pti komunikaci

N o s W

pohledy
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8. ton reci
9. uprava zevnéjsku, atd.

V dalSich kapitolach se budeme zabyvat nékterymi, izolované pojatymi formami
nonverbalni komunikace, prestoze v socidlnich vztazich se témér vZdy jedna o jejich
komplexni projevy.

4.7.4.1 Mimika

Jak jiz recké slovo mimosa znamena, je mimika velmi kirehkou a citlivou formou
dorozumivani lidi, obsahujici nekone¢né moznosti pro vyjadireni a hodnoceni rtiznych
individualnich situaci. M.L. Knapp (1978) prisuzuje lidské tvari velice bohaty

komunikac¢ni potencial. Sdéluje emocionalni stavy, odrazi vzajemné postoje lidi, kteri
spolu jednaji, a poskytuje zpétnou vazbu.

Mimice vlastni je vyjadrovat lidské emoce. Zakladem je urceni zakladnich, tzv.
primarnich emoci. S projevy jejich rtznych fuzi se mizeme setkat vjednotlivych
pripadech mezilidské komunikace. K primarnim emocim patfi:

1. Stésti x neStésti
. neoCekavané prekvapeni x splnéné ocekavani

. strach a bazen x pocit jistoty

2
3
4. radost x smutek
5. klid x rozcileni
6

. spokojenost x nespokojenost azZ znechuceni
7. zajem X nezajem

Sekundarni emocionalni mimické vyrazy (fize primarnich) mohou byt odrazem
konfliktnosti situace, kterou clovék proziva, slozitosti situace (napr. radost a
prekvapeni a dojeti soucasné), odrazem respektovani spolecenské situace (napfr.
“zachranéni situace”), dlisledkem zdravotniho stavu aj. Ukazalo se, Ze tyto sekundarni
emoce ve vyrazu obliCeje jsou daleko snadnéji ovlivnitelné kulturnim prostredim,
vychovou, spolecenskymi pravidly, neZ emoce primarni. Dale se ukazalo, Ze schopnost
mimické komunikace uzce souvisi stemperamentem Cclovéka. Extroverti dobre
vysilaji mimické informace, jejich schopnost Cist ve tvari druhych je vSak mensi.
Oproti tomu introverti, komunikujici “kamennou tvari” jsou schopni velmi dobré
desifrace mimickych vyrazl druhych lidi. Nejvétsi vypovidaci schopnost maji oci.

Cim vSim “mluvi” naSe oci:

1. zamérenim pohledu - na koho ¢i na co
dobou vydrze zaméreného pohledu
Cetnosti pohledu na ur¢ity cil

sledem pohledt

celkovym objemem pohledi na urcity objekt

o 1o W

pootevienim vicek
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primeérem zornice
8. smérem pohledu (“po ocku” nebo primo)
mrkanim
10. tvary a pohyby oci apod.
Je moZno se domnivat, Ze tvar je nedilny celek a kazda emoce se vyjadruje celym
oblicejem, tj. mimickymi zménami v celé tvari. Jinda domnénka, ktera se ukazuje jako
opodstatnénd, rika, Ze lidska tvar ma svou strukturu, sloZenou z riznych oblasti. Cleni
lidskou tvar a sleduje, co se déje v riznych oblastech tvare pii riznych emocich.
Otazkou je, pokud prijmeme teorii o Clenéni lidské tvare pri poznavani emoci, v které
oblasti obliCeje se které emocionalni stavy daji co nejpresnéji identifikovat. Vysledky
vyzkumi ].D. Bouchera a P. Ekmana ukazuji, Ze napft. $tésti se da s velkou piesnosti
(98%) urcit voblasti dolni casti obliCeje. Prekvapeni se nejpresnéji identifikuje
v oblasti Cela a oboci (79%). Smutek a strach se s nejvétsi pravdépodobnosti daji urcit
v oblasti o¢i a vicek (67%), apod.
Poznani situace, vniZ je zjiStén ten Ci onen vyraz oblic¢eje, obvykle napomaha
piesnému urceni emocionalnich stavii jednajicich osob a tim i dobrému odhadu jejich
zameérl, zajmu a potieb. Ukazalo se, Ze to je oblic¢ej a nikoliv situace, ¢im se ridime
pri urCovani toho, co se déje v emocionalni sfére jednajici osoby.

4.7.4.2 Proxemika

Jde o komunikaci lidi formou priblizovani a oddalovani. Vyhodou pro vyzkum této
formy komunikace je skutecCnost, Ze jednotlivé pripady lze meérit. Pohled na
vzdalenosti, které majilidé mezi sebou, kdyZ néco délaji nebo spolu jednaji, se nazyva
proximitou.

Sympaticka vzdalenost

Kazdy Clovék ma svoji sympatickou vzdalenost, kterou voli pfi pristupu k druhému
Clovéku pri jejich vzajemné komunikaci. Individuadlni korekce této sympatickeé
vzdalenosti miiZe byt ovlivnéna napi.:

e temperamentem, narodnosti, etnickym pavodem, vékem, povahou setkani,
venkovskou, méstskou provenienci atd.

Zony

Kazdého c¢lovéka obklopuji ¢tyri pomyslné “bubliny”, jakési vzdalenostni bariéry,
jejichz “poruseni” clovék pripousti pri rznych komunikacnich ptipadech, pfi
riznych, individualné hodnocenych situacich. Jedna se o z6ny :

e intimni
e sobni
e socialni

* vefejnou
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Poruseni intimni zoény je samoziejmé nejcitlivéji chapanym problémem vzdalenosti
mezi lidmi. D4 se fici, Ze jedinou moZnosti, jak zdivodnit jeji naruseni (dotek - cca 30
cm), je jeji kompenzace, napf. slovni chvalou, pratelskymi neverbalnimi signaly.

Nejbéznéjsim pripadem reSeni mezilidské proxemické komunikace je problematika
osobnich zén. Jeji znalost je diilezitd predevsim pro lidi, jejichz komunikace sleduje
konkrétni cil, jejichZ komunikace je jejich profesi. Osobni z6na je vymezena priblizné
vzdalenosti 50 - 120 cm. Vtomto prostoru lidé spolu nejcastéji komunikuji, ale
konkrétni volba intervalu osobni zoény je podrizena mnoha faktortim. Kromé
individudalnich vlivl 1ze hovorit i o faktorech temperamentu nebo narodnosti, etnické
piislusnosti. Nasledujici tabulka uvadi, jako ptiklad, rtiznou volbu intervalu osobni
z6ny, kterou voli ptislusnici rliznych narodi :

Obr. 6: Etnické vlivy na chapani proxemiky

vzdalenost narodnost
, . Arabové Francouzi
blizka i 9 i
Japonci Rekové
Jihoameric¢ané Italové
Spanélé
" , Britové Némci
stredni -, i ..
Svédové Cesi
Svycari RakuSané
. Australané
velka , .,
Novozéland'ané

Zdroj: Lewis, 1993

Pfi studiu problematiky vyznamu vzdalenosti v mezilidské komunikaci se miizeme
setkat s terminem “proxemicky tanec*“ Lidé, ktefi spolu komunikuji urcitou
dobu, se snazi, kazdy znich, prosadit svoje pojeti optimalni vzdalenosti. Zvlasté
v pripadech setkani lidi svyrazné odliSnou predstavou této vzdalenosti miliZeme
sledovat jejich témér nepretrzité priblizovani a oddalovani.

Sila tohoto komunikac¢niho faktoru je natolik velka, Ze snaha o kompromisni reSeni je
témér nemoznd. K prednostem a vyhodam manaZera patri, uvédomuje-li si tuto
skutecnost a je schopen partnerovi v komunikaci “vyjit vstric” v otazkach vzdalenosti,
jestlize od néj néco ocekava. Zaroven se miiZe stat tato znalost nastrojem taktiky
manazera pri demonstraci prevahy nebo vyznamu jeho nazoru tim, Ze dokaZe naopak
dlsledné prosazovat svoje pojeti vzdalenosti.

Rozdilné pojeti priiméru osobnich zén pri komunikaci, setkdni se mize projevit
negativnimi pocity jeho Ucastnikii. Partner s mensim primérem osobni zény se miize
stat naruSitelem osobni zény druhého. Na vhodnost priblizeni komunikujicich
partnerd ma samoziejmé znalny vliv charakter jejich vzajemnych vztahl. Ten
predevSim urcuje vzdalenostni interval, se kterym jsou spojeny prijemné a
neprijemné pocity.
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Obr. 7: - Rozdilny primér osobnich proxemickych zén pii setkani

Zdroj: Lewis, 1993

Obr. 8: Vliv vztahli mezi lidmi na vhodnost priblizeni

min. d > max. d

TR pocity (+) prijemné a (-) neprijemné

Zdroj: Krivohlavy, 1988
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Proxemika se zabyva analyzou nejen horizontalnich vzdalenosti, ale také vertikalnich.
Rozhodujicim momentem vertikalni proxemiky je vySka oc¢i komunikujicich
partnerd. Nejvétsi citlivost v chdpani této formy komunikace vykazuji déti, lidé
s minimalni socialni a spolecenskou zkuSenosti. Socialni kultivace tyto rozdily stira
nebo zmensuje, vyrazné se v této oblasti samozi‘ejmé projevuje vliv pohlavi. Zeny
mnohem lépe prijimaji svoji prirozenou submisi, plynouci z jejich v priméru mensiho
vzrastu, neZ muzi.

4.7.4.3 Haptika

Kouzlo bezprostfedniho dotyku, predevSim podani ruky je znamé. Zatimco
proxemika pojednava o priblizovani a oddalovani, haptika se zabyva extrémnim
pripadem pribliZzeni. Termin haptika byl zaveden do komunika¢ni problematky
linqvistou Williamem Austinem. Timto terminem se vyjadfuje taktilni (dotykovy)
kontakt. Klasicka predstava o péti smyslech Clovéka (zrak, sluch, Cich, chut a hmat)
doznala v poslednim stoleti podstatnych zmén. Ty se tykaji v prvé radé hmatu. Zjistilo
se totiZ, Ze hmat neni jednim jedinym smyslem, ale celym souborem riznych smysld,
které maji spolecné to, Ze jejich organy jsou zakonceny v kKizi.

Taktilni kontakt zahrnuje:
a) prijem zprav o plisobeni tlaku, ktery ptisobi deformaci ktize
b) prijem zprav o plisobeni tepla
c) prijem zprav o ptisobeni chladu
d) prijem zprav o vlivu podnétti, které zptisobuji bolest
e) smysl pro vibrace

s 7

Taktilni sdélovani v mezilidské komunikaci (podani ruky, stisk, objeti, poplacani
apod.)

miZe mit pratelsky i nepratelsky charakter. Casto je hranice, kterd tyto dva
charaktery oddéluje, velmi kirehka a variabilni. Dotek miize mit komunikacni vyznam,
néco sdéluje, nebo se jedna o vyznam symbolicky.

Hlavni formou haptiky, kterou je uZitecné se zabyvat v manazerské komunikaci, je
podani ruky. Lidé, ktefi dobfe vnimaji a rozumi vSem okolnostem, které provazeji
podani ruky, védi, Ze jde o velmi subtilni a sloZitou véc. Védi také, Ze lidska ruka
dokaze prenaset presné odrazy myslenek a pocitli, vyskytujicich se i pod hranici
védomi.

Historii podani ruky lze shrnout do tti bodi:
* nejsem ozbrojen
= (Cestné slovo

= zdvorilostni akt

Béhem podani ruky jsou informace piredavany 6 zpisoby:

1. vzhled ruky - lidé, kteri jsou hrdi na vzhled své ruky, jsou hrdi také na svoji praci
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2. hmatovy vjem stisku - mél by odpovidat vnéjSimu projevu, kterym si prejeme
plisobit, potvrzuje ptislusnost partnera k urc¢itému druhu povolani

stuperni suchosti nebo vlhkosti
4. pouZita sila stisku

délka trvani kontaktu - kratka doba podani ruky je vétSinou lidmi chapana jako
projev nedostatecného zajmu, nadSeni, delSi taktilni kontakt je vétSinou prijiman
pozitivné, ale priliS dlouho trvajici podani ruky vyvolava rozporuplné pocity

6. styl uchopeni ruky - komunika¢ni vyznam zplisobu uchopeni druhé ruky
demonstruje tendenci k pokusu ovladnout druhého, tendenci spolupracovat nebo
tendenci k podrizeni se.

4.7.4.4 Posturologie

Jde o fec nasich fyzickych postoji, drzeni téla a polohovych konfiguraci. Posturologie
je odbornou naukou pro sochare, ktefi musi hledat logiku postaveni lidi ve vzajemné
interakci, jejichZ prace primo souvisi se schopnosti pochopit vztahy shody, neshody,
harmonie, disharmonie, doplnovani ¢i distance ve fyzickych postojich lidi.

William James (1932) ve své experimentalni praci o vzajemnych polohach lidi
vymezil Ctyti zakladni tendence:

O tendence pribliZit se k sobé - tzv. tendence centripetalni

O tendence oddalit se - tzv. tendence centrifugalni

]

O tendence rozsirit vlastni prostor
O tendence uzavrit se do sebe

Jde-li v posturologickych studiich o vzajemnou polohu dvou ¢asti téla, jedna se o tzv.
kompozici.

Vzajemné polohy vSech casti téla pri dané zakladni télesné poloze (vstoje, vsedé,
vleze) davajitzv. konfiguraci.

Hovotime-lio pozitufe,jde orozliSeni vSech konfiguraci.

Polohy a postoje lidi v interakci maji sdélujici vyznam, nejde jen o individualni oblast,
ale oblast socidlni. Rozdil vrieSeni tohoto problému je samoziejmé dan ucasti
konkrétni komunikujici osoby, povahou setkani apod.

Kongruence poloh

JemnéjSim vyrazem souhlasu u ¢lent skupiny je tzv. kongruence poloh. Spociva
v zaujeti zhruba stejné télesné polohy, jakou zaujima ten, sjehoZ nazorem
souhlasime.

Poloha, kterou ¢lovék v socialni interakci zaujima, do urcité miry vyjadruje celkovy
postoj tohoto clovéka ktomu, co se kolem ného déje. Vznikd do urCité miry
“automaticky”, po zvaZeni celé situace. Tento psychicky postoj pak vyjadruje
konfiguraci vSech casti téla - fyzickou polohou a fyzickym postojem. Mimoradny
vyznam presto ma vzajemna poloha osob v bezprostfednim osobnim styku. Ta
naznacuje, o jaky druh interakce jde, jaka je atmosféra a jakym smérem se vyviji.
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4.7.4.5 Kinezika

Kinezika je soucasti neverbalni komunikace a je védou, ktera se zabyva pohybovou
aktivitou a pohybem téla lidi. Vroce 1867 publikoval francouzsky fyziolog G. B.
Ducheme zakladni praci o celkovém pojeti Cinnosti svalového aparatu clovéka.
Vyznam této publikace dokazuje fakt, Ze rok jejiho vydani je bran jako datum vzniku
kineziky. Znalosti kineziky ze studia jednotlivych dil¢ich pohybovych projev, jakoZ i
projevi Clovéka v socidlni interakci, stejné tak i znalosti o koordinaci a souhte téchto
pohybii vyuziva i védni oblast komunikace.

Bylo zjisténo, Ze v obdobi zvySeného psychického napéti roste i pocet pohybi, zvysuje
se pohybova aktivita. Také bylo zjiSténo, Ze rizné nalady uvadéji do pohybu riizné
skupiny svalti, ¢lovék se pohybuje “jinym stylem”.

Pri zkoumanti toho, co se pri pohybech lidi v komunikaci d€je, nestaci brat v ivahu jen
to, co lze vyjadrit “filmovym zabérem”, ale také to, co predchazelo a co bude
pravdépodobné nasledovat. Pozornost se vénuje nejen druhu koncetiny, ktera pohyb
provadi, ale také rozsahu pohybu a dobé trvani.

Mizeme vymezit nasledujici oblasti naseho zajmu:
= bodové Cinnosti -kyvnuti hlavou, podani ruky

= pohybové pozice-pohybova aktivita pfi béZnych spolec¢enskych situacich
(setkani, louceni)

" pohybovad prezenta ce- celkova pohybova aktivita ve spolecnosti
(nenucenost, elegance, Sarm atd.)

Kinezika se nezabyva pouze studiem pohybovych aktivit jednotlivci, ale zajima ji i
soulad, ¢i nesoulad, synchronizace ¢i nesynchronizace pohybti, koordinace i
diskoordinace pohybti lidi ve skupiné. Je znama skutecnost, pohyby lidi jsou pfesné
zkoordinovany s jejich fonetickymi projevy.

4.7.4.6 Gestika

Zatimco kinezika se zabyva vSemi druhy pohybi, gestiku zajimaji pohyby paZi a
rukou.

V historickém pohledu jsou gesta mnohem star$i, nez lidska fe¢ a i dnes si
nedovedeme predstavit, Ze bychom byli schopni se verbalné vyjadrovat bez
gestikulacniho doprovodu. Nékdy maji dokonce gesta tvorivou silu, kterou nemaji
slova. Zakladnimi dvéma funkcemi gesta ve vztahu ke slovu jsou:

- funkce doprovodnd (demonstruje, znazornuje)

- funkce substitucni (nahrazuje)

“y, b2

Nékdy je mozZné se setkat s protichtidnosti slov a gest, jde o to, vybrat si, ktera “rec¢” je
hlavni a ktera je vedlejsi, nebo hlavni sdéleni ironizuje apod.

Byla vypozorovana zajimava souvislost mezi schopnosti lidi plynulého verbalniho
vyjadfovani a gestikulacni aktivity. Lidé, ktefi se dobre a plynule vyjadrovali o
znamém tématu, téz Zivé gestikulovali. KdyZ byli argumentacné “v koncich”, slabla téz
jejich gestikulace. Naopak lidé, hilife se vyjadrujici, vykazovali s rostoucimi
argumentacnimi problémy téz stoupajici gestikulacni aktivitu.
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Ridici pracovniky, ktef{ vedou ur¢ity kolektiv lidf, mus{ zajimat to, co zajima i socialni
psychologii - i mita ce MiZe je urcité zajimat, kteri lidé tak efektivné “pousti”
gesta mezi svoje spolupracovniky, ktefi lidé jsou schopni do zna¢né miry ovlivnit
celkové klima ve skupiné. Pravé tito lidé vyrazné ovliviuji tiroven identity, loajalnosti,
¢i naopak izolovanosti a odcizenosti ¢lent.

Védomé a nevédomé pouZzivani gest

U rady gest je moZno zjistit, Ze jich bylo pouzito zamérné. Ten, kdo gesto pouzil, byl si
pritom védom, Ze toto gesto déla. Castokrat se vSak pristihneme, Ze udélame urcité
gesto a nejsme si toho nikterak védomi.

Etnické vlivy formujici gesta

Pri studiu gestikulace je tfeba vénovat pozornost etnickym vliviim. Zde je mozno
poukazat napr. na francouzskou eleganci, italskou vybusnost, anglickou zdrZenlivost
apod. Je mozZno pozorovat i urcitou specificnost v gestikulaci u rtznych narodu.
[talové napft. velmi zivé gestikuluji, kdyZ hovori, i kdyZ naslouchaji. Neznamena to, Ze
se domahaji vstupu do rozhovoru, ale snazi se takto ujistit partnera v komunikaci, Ze
sdileji jeho nazor apod. Rozdily je moZno pozorovat i vrozsahu gestikulac¢nich
pohybii. Zatimco Arabové gestikuluji nejen rukama, ale celym télem (..rika se ,Svaz
Arabovi ruce, svaze$S mu tim jazyk“), je u Anglicani mozno pozorovat jen drobnou
gestikulaci rukou, pohybuje se pfi ni ruka jen od zapésti ke Spickam prsti.

4.7.4.7 Re¢ o¢i a nasich pohledii

Je to feC oci - pohledli druhych lidi na nas a naSich pohledd na né, co tvori vlastni
jadro mimoslovni komunikace. Fyziology zajimaji o¢i jako sloZity smyslovy organ,
psychology jako informa¢ni kanal sjemnou rozliSovaci schopnosti, velkym
informacnim rozsahem a s nepredstavitelnou informacni ¢innosti.

Komunikaci zajima funkce o¢i, jejich uloha pri styku clovéka s clovékem v interakci.
O¢i mohou mit a také maji funkci prijimace informaci i funkci jejich vysilace. V této
souvislosti 1ze hovorit o nékterych znamych efektech pohledové aktivity:

Cerné bryle

Vysledky pokust ukazaly, Ze ¢im mensi je zrakovy kontakt s partnerem rozhovoru,
tim neprijemnéjsi pocit ma zkoumana osoba. Ma dojem, Ze je priliS intenzivné
pozorovana, Ze je vice predmétem, objektem, neZ partnerem, rovnocennym

subjektem v komunikaci. Tento pocit se odrazi mimo jiné i ve sniZené produkci slov,
ve tvoreni kratSich a uiseCnéjSich vét.

Tajnosti

Vysledky pokust ukazaly, Ze lidé, ktefi néco nechtéji rici, nebo nesméji sdélit néjakou
informaci, napadnym zpisobem koriguji svoji pohledovou aktivitu. Napriklad pri
jednani dvou stran, dvou tymi lidi, je moZné pozorovat znac¢nou Cetnost vzajemnych
pohledi téch lidi, kteti védi, co by se druha strana neméla dozvédét.
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Ucastnost

V komunikaci miZeme partnerovi naslouchat zcela nehybné nebo s vyjadienim urcité
ucasti. Ucastnost posluchace se projevuje sérii nonverbdalnich projevii, pokyvnutim
hlavy, ismévem, pritakanim. Dillezitou roli zde hraje i mnozstvi pohledl posluchace

7 M7 s

na recnika. Lze také rici, Ze mluvci se Castéji divaji na osoby, posluchace, ktefi se
s Ucastnosti podili na tom, co mu rikaji.

Pozn.:

Toto plati predevsim pro lidi, kteri vyprodukuji pomérné mdlo slov. Lidé, kteri toho
mnoho namluvi, si ¢asto vystaci sami.

Vztah mezi verbalni komunikaci a pohledovou aktivitou

1. Hovorici se diva na posluchace

Bylo zjiSténo, Ze rizné mnozstvi pohledd urcenych posluchac¢tim, hraje pii hodnoceni
hovoriciho svou roli. Ukazalo se, Ze nejméné prijemny partner komunikace je ten,
ktery hovofi a viibec se nepodiva na posluchace. Negativné je hodnocen také druhy
extrém (civéni). Jako nejsympatictéjsi je hodnocen clovék, ktery k nam hovori a diva
se nam pribliZzné 50% casu do obliceje.

V situaci, kdy recnik néco rika a zaroven se diva na posluchace, jsou sdélena slova a
véty hodnoceny jako vyznamnéjsi, nez jsou-li vyslovena bez zrakového doprovodu.

Pozn.:

Pri sledovdni praktickych pripadii verbdlni komunikace (predevsim rozhovorii) Ize
vypozorovat i jistou souvislost trovné zrakového doprovodu sdéleni s charakterem
vykondvané cinnosti komunikacniho partnera. Lidé, vykondvajici Cinnost, ve které je
vysoky diiraz na vykon, i pri své komunikaci se od tohoto tikolu ,,neodtrhnou”, o¢ima jej
jakoby neustdle sleduji a objem jejich pohledii na partnera komunikace je velmi maly

(napriklad sportovec, ktery odpovidd na otdzku moderdtora a jesté jednou ,prozivd
sviij zdvod).

V povoldanich, kterd predpokladaji urcitou tvorivost a spoluprdci, vykazuji jejich
vykonavatelé mnohem cetnéjsi a vstricnéjsi zrakovou komunikaci.

2. Posluchac se diva na hovoriciho

Posluchag, ktery se diva na recnika, dava tim jasné najevo svoji snahu jej vyslechnout.
Je vsak treba brat vavahu i témata, o nichZ je fec. Ukazalo se, Ze objem pohledi
posluchaci vyrazné Klesa, jakmile tecnik zacne sdélovat véci, pro posluchace
neprijemné.

Pohled je pro posluchace faktorem, ktery ovliviiuje i hodnoceni véci, o které je rec.

Posluchac¢ kladné hodnoti zpravu, kterou mu tlumoci ten, kdo se mu pritom diva do
obliceje, neZ zpravu, znéjici sice stejné, ale tlumocenou bez zrakového kontaktu.
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Poznatky z oblasti mimiky naznacily mimoradnou dilezitost oci a pohledd. Tim, co
délaji nase oci, sdélujeme svym partnertim nejen to, jak nam je a jak se citime, ale také
nas vztah k nim a zprostredkované k tématu naseho setkani.

4.7.4.8 Uprava zevnéjsku

Nékteri teoretici, zabyvajici se studiem neverbalni komunikace, neprisuzuji tomuto
tématu néjakou vyraznéjsi roli, jini naopak.

Sdélovanim upravou zevnéjsku se rozumi to, co je mozno vycist ze zpiisobu obleceni,
ucesu, liceni apod. V SirSim pojeti tohoto tématu je moZno hovofrit i o funkci apravy
prostiedi, ve kterém clovék Zije, charakteru a tpravé pracovisté, zplisobu a formach
jeho rekreace a relaxace, jeho orientaci kulturni, o lidech, se kterymi se styka a
kterymi se obklopuje. Piisobi-li clovék celym souborem téchto faktorii na své okoli
tak, Ze budi zdani harmonického souladu, je to velmi diilezity moment pro definici
jeho individuality, pro potvrzeni jeho osobnosti.

Zplsob upravy zevnéjSku a diiraz na ni kladeny tzce souvisi svékem clovéka.
PredevSim v oblasti oblékani clovék prochazi obdobimi touhy identifikace se
skupinou a obdobim nutnosti odlisit se, diferencovat.

4.7.4.9 Komplexni pojeti nonverbalni komunikace
Neverbalni komunikace realizuje v mezilidské komunikaci mnoho dtilezitych funkci,
mezi néZ patii :

> bloky a bariéry

Clovék dava najevo projevy svého téla sviij postoj k pfijimané informaci. Réiznymi
neverbalnimi projevy demonstruje svilij souhlas, ¢i nesouhlas sautorem. Ptitom
¢lovék pomoci blokii (noviny, tmavé bryle, zakryvani si o¢i) mlZe reagovat i na
informace, jejichZ autorem neni druhy c¢lovék, ale prostredi (hluk, teplota) nebo tak
miiZe reagovat na sviij zdravotni stav a psychické rozpoloZeni. Bariéry jsou méné
defenzivni, neZ bloky a maji svoje, vétSinou aktualni a doCasné projevy (zaloZeni paZi,
zkriZené nohy apod.).

> usuzovaniocharakteru osobnosti

Neverbalni komunikacni prostfedky davaji ¢lovéku prvni obraz o jeho partnerovi
v komunikaci. Dominuje zde touha po nekomplikované charakteristice druhého
(napt. sympaticky ¢lovék x nesympaticky clovék), potvrzeni si své prvni predstavy.
Vystupuje vSak zde tzv. moderator vlivu, jenz primy vliv mezi sdélenim a
dojmem z ného “lomi”, koriguje.

Tento moderator zahrnuje:

* vyznam vztahu

= jaky je to clovék (co do vyznamu)
= co se asi bude dit

* mira intimity pfedmétu jednani

= situacni podminky
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Presilové hry a udrzovani rovnovahy

Clovék v socialnich interakcich, vztahy obchodni a manaZerské z toho nevyjimaje, se
se svym partnerem prakticky nikdy nenachazi v situaci idealni interak¢ni rovnovahy.
Kazdy z partnertl (nékdy trvale, jindy situacné) vstupuje do vztahu s druhym vybaven
urcitymi “zbranémi”, ale zaroven si je védom nebo nevédom (a to je horsi) svych
slabych stranek.

Zakladnimi faktory, které mohou vytvorit situaci, Ze jeden z komunikujicich partneri
se nachazi v postaveni silnéjSiho, jsou napt. nasledujici:

» prostor, ktery partneri ovladaji - prostorové umisténi organizace, jiZ zastupuji,
umisténi jejich pracovist, kancelari

» spolecenské postaveni, spoleCenska prestiz

e (Cas - kdo musi prizplisobit sviij ¢as druhému

» vysSka postavy - dava prvni pocit prevahy (souvisi s problematikou vertikalni
proxemiky - bylo uvedeno v predchazejicich kapitolach)

Je dilezité si uvédomit, Ze pri jakémkoliv setkani uskutecnuji komunikujici partnefti
jeden ze tii zamért:

1. ovladnout

2. podridit se - zdanliva ztrata se miiZe stat perspektivni vyhodou

3. spolupracovat

Vzajemny styk je v podstaté mozny jen tehdy, dojde-li k jakési “tiché dohodé” mezi
partnery o tom, jak blizko si budou. Cestou k tomu je snaha po vyrovnani si svych
predstav o mire distance. Teorie nonverbalni komunikace pocita s tim, Ze existuje
urcitd moznost kompenzace nedostatkii z jedné roviny tim, co se sdéli v jiné roviné.

Model neverbalni komunikace

Tento model bere v tvahu:

1. funkce nonverbalni komunikace

informacni funkce

ridici funkce - napt. uloha nonverbalnich signall pri rizeni rozhovoru nékolika lidi
sjednocovaci funkce - udélat dojem, zvysit intimitu apod.

mocenska funkce

8 & 8 4 &

predmétna funkce - napft. 1ékar se blizi k télu pacienta, kadernik se dotyka hlavy
zakaznika

2. faktory, které predchazely napt. zkusenosti, situace, osobni faktory

3. zprostiredkujici mechanismy styku zvyky, etiketa, tiroven chapani situace
partnery, mira zmény ve vzruSeni partnert atd.
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Obr. 9: Model komplexniho pojeti mimoslovni komunikace

H

e

A - co predchazelo - v osobnich kontaktech, vztazich, situacich

B - zprostredkujici momenty - oCekavani, predispozice, emoc¢ni vzruSeni
C - funkce, kterym ma aktualné nonverb. sdéleni slouZit

D - souvislost ( kontext), do niZ je nonverb. projev zaclenén

E - variabilni, flexibilni neverbalni projevy

F - fixni, pevné stanovené neverbalni projevy

G - vystup, tj. zvoleny a sdéleny “obraz” souboru neverbalnich informaci
H - zprostredkujici vlivy v interakci

Zdroj: Koontz, Weihrich 1993 dle M. L. Pattersona 1982

4.7.5 Vnéjsi komunikacni systémy

VnéjSi komunikacni systémy, zajiStujici propojeni podniku s vnéjSim prostredim,
okolim, predstavuji velmi rozsahlé komunikac¢ni sité, jejichz ukolem je zajistit sdileni
informaci v Sirokém (prakticky celosvétovém) méritku. Vnéjsi komunikacni systémy
jsou realizovany predevSim prostfednictvim spojové komunikace. Spojova
komunikace je takovd, ktera zajistuje sdileni informaci za pomoci vyrobnich ¢initeld.

Podminkou efektivnosti této komunikace je komunikac¢ni gramotnost, tedy schopnost
manazera této techniky ucelné vyuZzivat. Vybér vhodného informac¢niho kanalu by mél
brat v ivahu mimo jiné:
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» kapacitu - objem informaci, které mohou byt zaslany v urcitém casovém limitu
+ prizplsobivost - schopnost kanalu ménit rychlost pfenosu

 duplicitu - napt. prenos televiznich programi

» bezprostrednost - rychlost a dostupnost prenosu

* moznost volby jednosmérného nebo obousmérného prenosu

« pocet pirepojovani - velky pocet mezistupid ptrinasi nebezpeci komunikacnich
v o ((

,Sumu

+ primérenost - technické a ekonomické pozadavky

Volba komunika¢niho kanalu ma znacny vyznam, protoZe umoZnuje manazerovi
realizovat jeho informacni funkci na jedné strané a na druhé strané zajiStovat
potifebné informace pro fungovani podniku a to jak v poZzadovaném rozsahu, tak i
v poZadovanych ¢asovych limitech (Koontz, Weihrich, 1998).

4.7.6 Druhy komunikace

Komunikaci mizeme délit na:
1. jednosmérnou
2. dvousmérnou
3. vicesmérnou

Jednosmérna (neprava) komunikace vznikd pri pouze jednostranném poskytovani
informaci, kdy jeden z partnerli se aktivné ucastni komunikace a druhy je pasivni.
Mizeme sice tuto komunikaci, na zakladé pochopeni podstaty lidské komunikace (i
mlceni je sdéleni), povaZovat také za dvousmérnou, budeme-li ji ale chapat jako
vyménu informaci mezi nejméné dvéma subjekty, kdy oba partnefi napt. verbalné
reaguji, je ptivodni definice spravna.

Dvousmérna komunikace vznika tehdy, kdy se role vysilajictho a role prijemce
pravidelné stridaji a poskytuji zpétnou vazbu.

v

Vicesmérna komunikace vznika tehdy, pokud se sdéleni ucastni vice neZ dva partneri.
Manazerska praxe ssebou prindasi mnoho pripadi vicesmérné komunikace.
Prikladem mohou byt diskuse a jiné formy skupinové tucasti pti feSeni problém.

4.7.7 Prvky komunikace

Zakladnimi prvky komunikace jsou komunikator, vnimani - interpretace, zakddovani,
sdéleni, kanal (medium), dekédovani, zpétna vazba, Sum. Autor sdéleni vySel
z néjakého napadu, zpravy nebo informace, kterou si vnitfné utridil a ma zajem ji
piredat jednomu piijemci nebo skupiné prijemcti. Aby mohlo dojit k pfenosu, musi
autor sdéleni se postarat o jeho smysluplnou formu, zakoédovat je a poslat pomoci
verbalnich, neverbalnich nebo jinych komunikaé¢nich forem urc¢itym komunika¢nim
kanalem. Sdéleni je prijemcem dekddovano, opét prevedeno do smysluplné formy,
které rozumi ptijemce. Riznymi komunikacnimi prostiedky je dana najevo uroven
pochopeni prijaté informace, realizuje se zpétna vazba. Informacni Sum je vcelku
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Dilezitou podminkou pro efektivné pilisobici sestupnou komunikaci je jeji
adekvatnost k potfebam podrizenych a pracovnikii. Nedostatek potiebnych
informaci, jejich neprimérenost ve vztahu ke schopnosti jejich deSifrace, vyvolava
nezadouci reakce, stejné jako informace nadbytecné, neodrazejici realné potreby
piijemct.

o Vzestupna komunikace

Pro efektivni rizeni je existence vzestupné komunikace nezbytnosti. Je tim, co
umozinuje manaZerovi presvédcit se o ,osudu“ svého sdéleni, je tim, co jeho dalsi
rozhodovani obohacuje a inspiruje. Forma sdélovani od vykonnych jednotek k ridicim
je Casto velmi rozdilnd a vyZaduje od manaZera spravné pochopeni, nalezeni
spolecného jmenovatele vSech, takto individualné ,Sifrovanych” zprav.

Ke spravnému rozhodovani ale prispivaji i vzestupné komunikace, nemajici charakter
zpétnovazebniho ridiciho vztahu. Vzestupna zpétna vazba, vyuzita jako prostredek
ziskani rad a napadl zaméstnancli, pomahd vytvaret prostiedi participativniho
vedeni vSude tam, kde manaZeti navrhy zaméstnanct aktivné vyhledavaji, naslouchaji
jim a vyuzivaji je.

o Horizontalni komunikace

Zajem organizaci je primarné orientovan na vytvoreni kvalitnich vertikalnich toki
informaci. Logika tohoto zajmu je pochopitelna, na vertikdle probihaji zasadni
informace z hlediska vyznamu i mnoZzstvi a obsahu. Vyznam horizontalni komunikace
spociva v tom, Ze pomaha nalézt spoleCny jmenovatel zajmu mezi riznymi dil¢imi
oblastmi, které svou mérou =zajiStuji spolecné podnikové funkce. Nedostatek
pochopeni mezi rliznymi oblastmi se muZe negativné projevit v neshodach pri
planovani, koordinaci apod. Horizontdlni komunikace miiZe zaroven

svoji ucelovosti prekonat nékteré problémy vertikalnich komunikaci, které se mohou
projevit nedostatecnou pruznosti prenosu.

o Diagonalni komunikace

TrebaZe diagonadlni komunikace je pravdépodobné nejméné vyuZivanym
komunika¢nim kandlem v organizaci, je dllezita v kazdé situaci, kdy clen organizace
nemize efektivné komunikovat prostrednictvim jinych kanald. V nékterych
pripadech je lepsi, kdyZ komunikace bude probihat diagonalné, nezZ aby postupovala
nejdrive smérem nahoru a pak horizontalné. V nékterych pripadech bude pouZiti
diagonalniho kanalu zkracovat ¢as a sniZovat mnozstvi prace (Donnelly, Gibson,
Ivanichevich, 1997).
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4.8 Ridici komunikace

Vedeni organizaci industrialni sféry a jejich fungovani se vidy spoléhalo na
rozhodovani fidicich pracovnikli. Konstrukce komunika¢nich kandld i jejich
informacni obsah podléhal schematicky definovanym organizacnim a fridicim
strukturam.

S rostoucimi naroky spolec¢nosti na kvalitu vystupd, cilovych produkti vsech
organizaci a také v souvislosti s novou kvalitou komunikacnich technologii rostou i
naroky na kvalitu komunikace v organizaci.

Je zrejmé, Ze komunikace nové kvality je podminéna aktivnim zapojenim vSech ¢lenti
komunikujici skupiny, jejichz komunikace bude sice vychazet z formalnich vztahi
pravomoci, kompetence, odpovédnosti atd. ale ktera bude zaroven jednoznacné
orientovana na spolec¢ny cil. Umozni to dosahnout konkurenc¢ni vyhody tam, kde
vystup z pracovniho procesu musi byt vétsi, nez vklad jednotlivce, kde se neobejdeme
bez tymové prace. Hlavnimi charakteristickymi rysy takové komunikace jsou
piredevSim primost, respekt, spolecna odpovédnost, cilovost. Je skutecné nutné
pochybovat o uspéSnosti komunikace v organizaci, protoze nepretrzité dochazi ke
zménam pracovisté a povahy prace lidi (vznikaji nové typy pracovnich tymi, jiné typy
spole¢nych vizi) i ke zménam pracovniho prostiedi. Komunikace, dfive podrizena
podminkam hierarchicky usporadaného, stabilniho a formalizovaného pracovisté,
zada dnes cesty napric¢ strukturami. Mél-li jesté pred nékolika lety zodpovédnost za
komunikaci management, je dnes nutné, aby se o ni délili vSichni (Koontz, Weihrich,
1998).

4.8.1 Strategie a styly manaZerské komunikace

Komunikace se projevuje v chovani ¢lovéka. Komunikacni dovednosti ziskava ¢lovék
v pribéhu zZivota a Casto povazuje schopnost komunikace za samoziejmou véc.
ManaZerské pozice lze dosahnout, aniZ clovék néjak hloubéji analyzuje svoji
komunikaci. Manazerska praxe jej vSak, drive nebo pozdéji, donuti analyzovat prvky
své vlastni komunikace. Jde napft. o tyto otazky:

1) Jaky je vztah komunikatora k prijemci

Rozdilny status, spolecenské postaveni komunikatora a prijemce vyZzaduje
dodrZovat urcité zvyklosti ¢i tradice ve vztahu. Lidé srlznym spolecenskym
postavenim mohou snadno interpretovat slova a neverbalni prostiredky riizné.

Zajem prijemce o sdéleni je nutno respektovat a upravit povahu sdélované zpravy
tak, aby ji ptizptsobil vice zajmlm prijemce neZ svému osobnimu zajmu.

Emocionalni stav prijemce vyZaduje pripravit komunikac¢ni strategii. Manazer by se
mél dokazat vyhnout konfliktu ve vztahu k cili, udrzovat otevienou mysl a naslouchat

zaméstnanci. Strategické analyzy moznych emocionalnich reakci umoZznuji ¢lovéku
nenechat se vtahnout do emoci.
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Zazemi prijemce je v komunikacnim pripadé charakterizovano jeho znalostmi ve
vztahu ke sdélované zpravé. Otazkou je kolik a jakych terminli je moZno pouZit.
Precenéni znalosti piijemce miiZze znamenat ,ztratu“ komunikace. Opacny predpoklad
znamena plytvani ¢asem, ¢i dokonce vede k uraZce partnera.

2) Jaky je ucel komunikace

Komunikaé¢ni strategie zavisi na vyvaZenosti vztahii mezi prijemcem, vysilatelem a
ucelem zpravy. Tyto tfi prvky musi byt analyzovany soucCasné, protoze pulisobi
v integrovaném systému. Jeden prvek komunikace se nemize zménit bez plisobeni
alespon jednoho jiného prvku komunikac¢ni strategie.

Obr.10: Prvky komunikacni strategie

v

komunikatory prijemce

—

strategie

ucel

Zdroj: upraveno dle StriZovad, 2006
Obsah zpravy

Zpravu lze klasifikovat podle Sesti riiznych kategorii, které ptisobi na komunikac¢ni
strategii. Obsah miiZe spadat do vice neZ jedné kategorie v Case.

- Pochopi prijemce zpravu jako pozitivni, negativni nebo neutralni?

- Pojednava zprava o faktech nebo nazorech?

- Je zprava dilezita pro manaZera i podiizeného?

- Vjakém rozsahu je zprava kontroverzni, sporna, polemicka?

- Je moZnost se vyhnout polarizaci ve spornych zpravach (bud’ a nebo)?

- Vjakém rozsahu zprava pojednava o skutecnostech versus pocitech?
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Kanal zpravy

S prichodem novych technologii se zjednoduSila a =zaroven mnohonasobné
zkomplikovala otazka, jak zpravu dopravit od komunikatora k prijemci. Pri
rozhodovani o vhodném zplisobu komunikace musi manaZer zvaZovat mnoho
riznych moznosti a cest, vychazejicich z dostupnych prenosovych prostredki.

Obr. 11: Prehled komunikaé¢nich kanala

Ustni komunikace | Pisemna komunikace Obrazova dokumentace
LJLVari v tvar” dopis kresba, schéma, fotografie
skupinové porady | pripominka, stiZnost plakat

prezentace obéznik nasténka
videokonference fax vystrizky

TV /video tiSténa reklama obrazky na foliich

telefon pocitacova data film

radio elektronicka posta, internet | graf

Zdroj: Strizovd, 2006

Pisemna komunikace poskytuje moZnost stalé registrace a méla by byt precizni a
jasna. Neposkytuje vSak moZnost bezprostredni zpétné vazby. Pak se pri vybéru
komunikacniho kanalu musi manazer rozhodnout, kterému da prednost. V nékterych
situacich byva mnohem obtizZnéjsi presvédcit clovéka pisemnym sdélenim. Telefon
miize byt rychly, ale vSeobecné neposkytuje permanentni zaznamendavani
konverzace. Poskytuje sice bezprostredni zpétnou vazbu, ale ochuzenou o neverbalni,
¢asto velmi dtlezité ,dokreslujici“ informace. Jednou z velkych nevyhod telefonické
komunikace je, Ze hovorici skutecné nevi, jaké okolnosti na druhém konci rozhovoru
mohou negativné ovliviiovat komunikujictho partnera, nebo jej rozptylovat a
ohrozovat jeho soustfedénost.

Prostiredi komunikace

Prosttedi, ve kterém ke komunikaci dochazi, ma vyznamny ucinek. Analyza faktort
prostredi vyZaduje odpovédét na nasledujici otazky:

Jedna se o situaci privatni nebo verejnou?

Je komunikace vhodnéjsi ve formalnim nebo neformalnim prostiredi?

Jde o komunikaci v dobfe zndmém nebo neznamém (neprobadaném) prostredi?

Jaka je vzdalenost mezi odesilatelem a prijemcem zpravy?
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Cas
Cas ovliviiuje vSechny prvky rizeni a ma vSudypritomny vliv na komunikaci. ,Cas jsou

penize“ - to plati pravé zde. ManaZer musi uvazit mnozZstvi casu, které vénuje
pripravé komunikace a jejimu uskutecnéni.

Je diilezité se zabyvat otdzkou spravného nacasovani komunikace. Komunikac¢ni
chovani vjedné situaci nemusi byt vhodné v situaci jiné. Ma byt zprava vyslana
okamzité nebo mize pockat? Kdyz zprava neni dobie pripravena co do jeji
kompletnosti, ma byt odeslana nebo odesilani odloZime a pockame na chybéjici
informace, i kdyz tim zprava ztrati smysl, protoze ztrati na své aktualnosti? Priprava
kvalitni a kompletni zpravy, kterd ovSem prestala byt aktudlni, se muze stat
naprostou ztratou ¢asu.

4.8.1.1 Typy manaZerské komunikacni strategie

Vladnouci strategie

ManaZer si vynucuje a primo ridi jednani a mySleni ostatnich. Je samozrejmé, Ze
takovyto pristup mize vyvolavat negativni emoce v kolektivech lidi. Mlize byt také
efektivni u novych a nezkusenych pracovnik, pro které jsou pridélenad prace a s ni
souvisejici Cinnosti nepriliS znamé a neosvojené. Ti prijimaji rozkazy a instrukce
snadno. Da se zaroven Fict, Ze pro takové pracovniky je tato komunikacni strategie

v

,nejlaskavéjsi.
Strategie rovnosti

ManaZer se nestavi do role experta, ale prijima informace pravé tak, jak je vydava.
Zaklada sva rozhodnuti na shodé a vyvolava atmosféru porozumeéni. Je to efektivni
strategie tam ,kde chceme vytvorit tymovou praci a zesilit tésnost pracovnich vztah.
Je také vhodna pti prekonavani odporu ke zménam. Tato strategie miize vést ke
zménam vysoké urovné. Ukazalo se, Ze tam, kde maji zaméstnanci moZzZnost
diskutovat o zménach svobodné a mohou pomoci urcit jejich podstatu, méni se
pristup ke zménam k lepSimu.

Strukturni strategie

PouZziva ji manaZer orientovany na zrizeni poradku, organizace, programu, planu,
struktury pomoci procesu komunikace. Ovliviiuje ostatni citovanim standard,
méritek, postupl. Pfimd komunikace sméfuje k vyjasiiovani struktury nebo tvorbé
struktury problému. Pomaha vnést rad do komplexni situace pri hledani a stanoveni
cil, provadéni pracovnich uikolli, dodani odvahy pracovnikiim a vysvétleni, v ¢em by

méli néco dokazat.
Dynamicka strategie

ManaZer pouZivajici tuto strategii je strucny a jedna k véci. Obsah zpravy je prakticky
(pragmaticky) a orientovany na projednavanou véc. Komunikace neni ,hluboka“,
Casto postrada odbornou preciznost, ale je zamérena na program. UZiva se zridkakdy
u planovani nebo strategii, spojenych s budoucnosti. Je to strategie vhodna pro
manazery pracujici vrychle se ménicim prostredi, tam, kde vznikaji kritické

momenty, které je potreba rychle reSit. Dynamicka strategie s sebou prinasi stimulaci
podrizenych nadSenim manaZera.
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Ustupova strategie

Pii pouziti této strategie se manaZer podrobuje pranim ostatnich a ptizptsobuje se
jejich nazoru. Odpovédnost za komunikaci se presouva z manaZera na ostatni.
Nachazi-li manazer u podrizenych vétsi znalosti o feSeném problému, pokousi-li se
delegovat pravomoc k feSeni néjakého ukolu, je tento zplisob komunikacni strategie
ucinny. Ponecha-li vSak manazer odpovédnost za komunikaci na zaméstnancich, kteri
jsou v podstaté zavisli na jeho rozhodnutich (spoléhaji se na manazera), miize u nich
vyvolat rozmrzelost a frustraci. Mize to vést k negativnimu hodnoceni manaZera a

oznaceni ho za nerozhodného a slabého.
Uhybna strategie

PouZziva ji manaZer, ktery se chce vyhnout komunikaci. Jejimi znaky jsou: rychla
zména v hodnoceni véci, o nichz se jedna, zleh¢ovani predmétu komunikace, vyhybani
se lidem.

4.8.1.2 Styl komunikace

Styl komunikace ma hluboky vliv na psychologické klima pracovni skupiny. Neexistuji
dva manazeri, ktefi by reagovali na tutéz situaci naprosto stejné. PrestoZe lidé
,dozravaji“ a adaptuji se ve svém prostiedi, reaguji na rizné situace dle svych
zvyklosti. Ackoliv existuje mnoho riznych zpiisobli reakce, obvykle si vybiraji ten,
ktery shledali v minulosti nejpohodInéjSim. Znamena to, Ze kazdy manaZer si v Case
vyviji sviij individudlni styl.

< Agresivni styl

Jde o ,tyrana“ ktery jde svou cestou bez ohledu na prava a pocity ostatnich. Kdokoliv,
kdo snim nesouhlasi, je prohlaSen za neschopného. Podrizeni jsou motivovani
strachem. Obvykle nema blizky vztah, citi potfebu byt stale ve stfehu proti moZnym
utoklim a mozné odplaté od ostatnich. Spoléha spiSe na psané zpravy, vyhyba se
interpersonalnimu zplisobu komunikace.

< Manipulativni (necestné ovlivitujici) styl

Vyhyba se nebezpetnym situacim a rozviji vSechny moZné strategie, aby
vymanévroval z neprijemnych ,utkani”.

< Neprosazujici se styl

Zaméruje se na ziskani si prizné ostatnich, stile se omlouvd, hovori tak, jako by
nemohl témé&¥ nic udélat. Casto ignoruje vlastni prava, potieby, pocity a neni schopen
se vyjadrit ptimo. KdyZz uZ to udéla, tak omluvnym zplisobem, takZe ostatni maji
tendenci nebrat na néj ohled. Sdm sebe degraduje, naznacuje maly respekt k sobé a
tim ztraci respekt u jinych. Jeho hlavnim cilem je vyhnout se konfliktu za kazdou cenu.
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< Intelektualni styl

V komunikacnich situacich kalkuluje a vypocitava mozZnosti. Vyjadiuje tim zdani
klidu, chladu. VyZaduje logiku a racionalitu. Pocity se nesmi ukazat, nebot mohou
odvracet od prace. VSeobecné predstavuje ,chladnou fasadu®.

< Sebeprosazujici styl

Predstavitel tohoto stylu je schopen jit za svou pravdou, vyjadrit své pocity, myslenky,
potieby - primo, Cestné, jasné. Co rekne, to i udéla. Neprosazuje sva prava a potreby
na ukor ostatnich. Ma respekt k sobé i k ostatnim s mistem pro hledani kompromisf.
Jeho cilem je presnd komunikace. Tento styl vyzaduje urcitou pruznost v riiznych
situacich (StriZova, 2006).

4.9 Pracovni komunikace

Vv

Komunikace by byla jednodussi, kdybychom se mohli, krok za krokem, ridit néjakym
definovanym postupem, zajiStujicim tuspéch. Ale komunikace je interaktivnim a
individualnim procesem. Nikdo nemiiZe a ani by nemél kontrolovat a ovladat reakce
druhych lidi. MiiZe ale kontrolovat sviij vlastni pristup ke komunikaci. Kontrola svych
vlastnich komunikac¢nich postupti a reakci je v prostiedi pracovniho kolektivu, lidi,
majicich spolecny cil, diilezitou podminkou celkové urovné komunikace. Je nutné
neustale respektovat nékteré skutecnosti a vychazet z nich:

» Lidé komunikuji at uZ védomé nebo nevédomé. Pokud se komunikaci védomé
nevénujeme, je ¢asto neldplna a neprima.

s 7

= Pokud nedostdvame informace primo, vytvari se podhoubi pro podezirani,
negativismus, nedtivéru.

= ProtoZe je komunikace pro uspéch organizace klicovou zaleZzitosti, miize se stat
potencialnim bojiStém pri usilovani o moc a kontrolu nad organizaci. Abychom se
tomuto nebezpeci vyhnuli, je treba si uvédomovat a neustale zdliraziiovat, ze lidé
jsou tim nejcennéjSim, ¢im organizace disponuje. Je nutnosti vytvorit atmosféru
divéry, proto neni mozné odepirat informace ¢lentim organizace.

= Nic neubird energii a diivéru tak, jako polopravdy a vyhybani se neprijemnym
informacim (zpétnym vazbam). Komunikovat primo je prdvo, zdvazek a
odpovédnost pro vsechny.

= Obé komunikujici strany musi usilovat o primou komunikaci, protoze vSichni se
podileji na vysledcich interakce.

» Hodnotici soudy a subjektivismus patfi k rystim lidské komunikace, je nutné s tim
pocitat.

= Videdlu by byla komunikace objektivni a neutralni. Ve skutecnosti je
poznamendana pusobenim emociondlnich a psychologickych faktort. Oddélit lidi
od ¢innosti nelze, to, co ¢lovék déla, ma vzdy osobni rozmér. Osobni dimenze jsou
nedilnou soucasti komunikace a musime se snaZit nasmérovat s ni spojené emoce
a energii ke konstruktivnim ciltim.

= Zamérna pracovni komunikace neni komunikaci nepruznou. Ma-li byt komunikace
efektivni, nemuiZe byt mechanicka (Armstrong, 1999).

82



4.10 Efektivni komunikace

JJestliZze se chovame k lidem podle toho, kdo jsou, Skodime jim. JestliZe se k nim chovdme
podle toho, jaci by mohli byt, pomdhdme jim dosdhnout na jejich limity.”

J.W. Goethe

Efektivni komunikace je bezesporu komunikaci zamérnou. Jejimi charakteristickymi
rysy jsou otevienost, primost, respekt, odpovédnost a cilovost.

Piimost - jde o Cestné a otevirené konstatovani toho, co vime, myslime si, pocitujeme
a potrebujeme.

Respekt - respektovani distojnosti, myslenek, pocitii a nazort druhych.

Pozn.:

Je zi'ejmé, Ze vzdjemny respekt mezi cCleny organizace se jednoznacné vytvori v tom
pripadé, jednd-li se o kolektiv jedinctl, z nichZ kaZdy néco znamend ve svém oboru, ve své
specializaci.

Respekt se vytvdri velmi zpravidla také mezi lidmi ze stejné ,,branze”. Hovorime-li vsak o
vzdjemném respektu v mezilidské komunikaci, mdme na mysli predevsim respekt
k druhému clovéeku, jako jedinecné lidské bytosti, bez predsudki, bez podceriovdni
charakteru jeho prdce, oblasti pouZivanych informaci, druhu pracovnich prostredkii atd.

Spolecna odpovédnost - jde o zajisténi dialogu, smérujiciho k dosazeni pozitivnich,
vzajemné uspokojivych cilti.

Cilovost - identifikace toho, ¢eho chceme dosdhnout a potiebné prizpisobeni aktivit
a sdéleni.

Obr. 12: Zakladni principy efektivni komunikace

>

Cestné a otevi‘ené konstatovdni

Primost toho, co vime, co si myslime, Respekt
pocitujeme nebo potiebujeme

v
Respektovdni diistojnosti
myslenek, pocitii a ndzort

|

Identifikace toho, ¢eho chceme
dosdhnout a potrebné

Zdkladni principy

efektivni

prizptisobeni aktivit a sdélenf druhych
T komunikace l
Zajisténi dialogu, sméFujiciho Spole¢na
Cilovost k dosazZeni pozitivnich, odpovédnost
vzdjemné uspokojivych cilii

<

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivanichevich, 1997
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4.10.1 Ucici se organizace

V souvislosti s otazkou efektivni komunikace v podniku je dilezité zminit
problematiku tzv. ,ucici se organizace”. Existuje vice definic ¢i charakteristik ucici se
organizace. NejCastéji se o ni hovori jako o misté, ,kde lidé postupné zlepSuji své
schopnosti dosdhnout pozadovanych vysledkd, kde lidé postupné objevuji, jak se
spolupodilet na vytvareni reality a jak ji ménit".

Ticha charakterizuje ucici se organizaci nasledujicimi aspekty:

1. Ucici se organizace nejsou soustfedény pouze na uceni - snaZi se rovnéz
dosahovat svych cili. Primarnim cilem ucici se organizace je zvySovani
konkurenceschopnosti prostrednictvim inovace produkti a procesii a trvala
adaptace na zmény prostredi.

2. Ucici se organizace respektuje systémovou logiku. Systémova logika je zde

pouzivana v kontextu se schopnosti chapat slozité pricinné vztahy mezi prvky
organizacniho systému a jejich vzajemnymi vazbami.

3. Organizacni uceni je spojeno sucenim jednotlivce, neni jim vSak limitovano.
Znamen3, Ze myslenky a znalosti generované na drovni jednotlivci jsou sdileny a
predavany napri¢ prostorovym, casovym i hierarchickym bariéram uvnitr
organizaci. To znamena, Ze znalosti jednotlivce maji vliv a dopad na celou
organizaci, a to dale znameng, Ze znalosti nejsou jenom to, co zna a vi vrcholové
vedeni organizace.

4. Kuceni dochazi postupné od jednoduchého ke slozitému (Ticha, 2005).

V pribéhu zivota si kazdy clovék osvoji osobni styl uceni. Je diilezité oslovit co
nejveétsi pocet ucastniki ucebniho procesu navzdory jejich rtiznym stylim. Bylo
zjiSténo, Ze uspéch uceni zavisi na dvou faktorech: prijeti informaci a zpracovani
informaci. V ramci kazdého faktoru mame dvé moznosti:

- Prijeti informaci - u novinek nas zajima bud konkrétni zkuSenost nebo
abstraktni koncept v zakladu

- Zpracovani informaci - bud aktivni experimentovani nebo reflektivni
pozorovani

KdyzZ tyto dvé dimenze zkombinujeme, vzniknou Ctyii kvadranty, k nimz mizeme
priradit jednotlivé typy lidi co do jejich stylu uceni a charakteristické otazky, na které
chtéji pti u€eni nalézt odpovéd.
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Obr. 13: Ctyti typy uceni

zpracovani informaci

proaktivni reflektivni

prijeti konkrétni | praktik - co s tim? emocionalni ¢loveék - proc?

informaci
abstraktni | experimentator - jak? | teoretik - co?

Zdroj: Khelerovd, 1995

4.11 Komunikacni dovednosti

Komunika¢ni  dovednosti  miliZzeme  rozdélit predevSim s ptihlédnutim
k obousmérnému charakteru komunikace na dovednosti receptivni (souvisejici
s prijmem informace) a dovednosti expresivni (vyrazové).

1) Pozorovani

Ukolem pozorovani je zjistit o jaky druh komunikacniho pripadu se jedna, zda jde o
nestandardni situaci, ¢i zda je mozZné onu situaci priradit kurc¢itému modelu.
Klicovymi ¢innostmi pozorovani jsou:

 zjistit, co se odehrdvd a o co v dané situaci jde

» naleznout konkrétni priklady specifického jednani

* naleznout odpovidajici vzorce chovdni a vysledki
Zakladem pozorovani je vnimat informace, aniZ bychom predcasné cinili zavéry o
jejich vyznamu. DiileZitou soucasti pozorovani je:

» odolat nutkdni k halé efektu

« zbavit se prekdzky vytvdreni stereotypli

» ddt pozor na tzv. projekci

Misto abychom pozorné sledovali chovani druhé strany, filtrujeme sva pozorovani
pres oCekavani a predpoklady, zaloZené na naSich vlastnich, do doty¢ného clovéka
promitnutych motivech, pocitech, predstavach. Musime mit na paméti, Ze i kdyZ jsou
silidé podobni, neznamena to, Ze je tomu tak obecné.

2) Naslouchani

Zakladnimi ukoly této komunikacni dovednosti je vyslechnout informaci, urcit jeji
klicové body, zhodnotit a ovérit spravnost a presnost jejiho podani. Klicovymi
¢innostmi naslouchani jsou:

» pristoupit k poslechu s cistou mysli a soustiedit se na to, co a jak kdo rika
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» oveérit si, zda jsme sprdavné pochopili to, co ndm kdo rika

» pokusit se urcit myslenky a pocity toho druhého
Smyslem naslouchani je docilit, aby obé strany jasné vnimaly a pochopili
prezentované sdéleni, bez ohledu na to, zda s nim souhlasi.

Naslouchanti je obtiZné (a je nutné si uvédomit rozdil mezi slySenim a naslouchanim),
kdyZ je partner pod vlivem emoci. Mame tendenci prerusovat jej, reagovat, vyvracet
jeho nazory apod. dfive, nez viibec miizeme pochopit, co fika.

MiZeme tomu zabranit pouze védomé:

- Rozhodnout se druhému naslouchat scilem porozumét. To, jak vidi problém
druha strana, se musi stat predmétem naseho zajmu.

- Parafrazovat vyslechnuté a ovérit si tak, Ze jsme skutecné porozuméli.

3) Empatie
Klicovymi ¢innostmi empatie jsou:
« ocenéni a pokus o akceptovdni myslenek, pocitii, hodnot a ndzorti druhé strany
» ddt najevo, jak byly pochopeny
» rozdélit se s komunikujicim partnerem o vlastni, obdobné zkusenosti, dat tak

najevo, Ze jsme pochopili sprdvné.

Smyslem empatie je omezit napéti, zvysSit divéru a posilit pocit, Ze mame néco
spolec¢ného s druhou komunikujici stranou. Kvalitni empaticky model se vytvori tam,
kde maji komunikujici strany néco spolecného:

- podobné zkuSenosti

- obdobné reakce

- jsou schopné uvést priklad, ilustraci nazoru toho druhého

pouziji analogie, potvrzuji prijem informaci (gesta, souhlasna mimika atd.)

Nedokazeme-li se zastavit a potvrdit reakce, které partner povazuje za dilezité, mtze
se stat, Ze dojde k rezignaci na rozhovor, diskusi, na komunikaci viibec.
4) Dotazovani
Klicovymi ¢innostmi jsou:
+ formulovat otazky s ohledem na to, co bylo receno

+ ptat se, abychom si potvrdili své zkuSenosti, nazory, nebo abychom ziskali nové
informace

» dat prednost pouZzivani otevienych otazek

Cilem dotazovani je vnést do diskuse apod. relevantni informace a zabranit
nedorozuméni komunikujicich stran. Dotazovani vyZaduje skutecné se zajimat o to, co
druha strana rika. Znamena to, klast predevSim oteviené otazky a to tak, aby
neironizovaly nebo jakkoliv znehodnocovaly nazory druhé strany, nebo aby
neodvadély rozhovor, diskusi od ptivodniho tématu.
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5) Popisovani

Popisovat znamena identifikovat konkrétni, specifické priklady chovani a jeho
duisledky. Klicovymi ¢innostmi jsou:

- informovat primérené podrobné o specifickych predmétech jednani (ujasnéni
zaméreni diskuse)

- poskytnout priklady stejnych problémii a ukazat, jak vysledky ovlivnili druhé lidi
apod.

- zajistit, aby priklady a informace o nich byly sdélovany ve vhodném casu a ve
vhodném rozsahu

Priklad nevhodného popisovani:,, Jedndte neprofesiondlné”.

Priklad vhodného popisovani: , Protoze jste se opozdil, naSeho obchodniho partnera
ve firmé nikdo neocekaval. Vasi zasluhou jsme tak prisli o obchod a poskodili si svoje
renomé”.

6) Prijimani zavéra
Tato komunikacni dovednost spociva v urcCité syntetizujici schopnosti komunikatora

formulovat zjisténé skutecnosti, zaujmout celkovy postoj, charakterizovat zakladni
doporuceni a prijmout rozhodnuti.

Klicovymi ¢innostmi jsou:

« ocenit a urcit celkovou kvalitu jednani a jeho vysledki
» kontrolovat osobni predpojatosti a predsudky

+ odliSit to, co ma urcity ¢lovék ,pod kontrolou“ a co ne
+ vyjadrit diisledky, rozhodnuti, doporuceni

Zakladnim predpokladem toho, aby viibec mohlo dojit k néjaké syntéze, k néjakému
prijimani zavér, je vzajemné pochopeni komunikujicich stran (Khelerova, 1995).

4.12 Komunikacni hry

Projevy tzv. komunikacnich her lze spatfovat v procesech sdélovani lidi, kteri
nedodrzuji zakladni principy efektivni komunikace, tedy primost, respekt, spolecnou
odpovédnost a cilovost. Jde bezesporu o jednu zhlavnich poruch komunikace,
promita se do urovné ,komunikacniho Sumu“ na vSech prvcich komunikacniho
procesu. Provadéni téchto komunikacnich her mize vychazet z mnoha objektivnich i
subjektivnich pri¢in, pocinaje uUrovni organizacni a ridici struktury a konce
nedostate¢nou kvalifikaci, tfeba téz nizkym sebevédomim ¢lenti organizace.

O Komunikac¢ni hry zdroje informace

Clovék na misté zdroje, vysilaCe informaci se miize uchylovat ke komunika¢nim hram
predevSim proto, aby se v ocich prijemce stal lepSim, hodnéjsim nebo chytrejSim.
Nejcastéji se jedna o nasledujici pripady:
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»Je to moje povinnost“

V pripadé, Ze komunikator sdéluje prijemci informaci, ktera pro néj neni prijemna,
ktera ssebou prinaSi pozadavek na zvySeni jeho pracovniho usili apod. ma
komunikator tendenci svadét tuto neprijemnost na ,vyssi mista“(,....tak pry musite

znovu vypracovat hodnoceni provedeného tukolu®)

,Obchodnik s destém*“

Vlastni sdéleni je skryto pod balastem feci, slovnich obrati a frazi, které jsou prijemci
jen tézko srozumitelné a pochopitelné. Mlizeme se s timto typem komunikacni hry
setkat tam, kde chybi odvaha ridiciho pracovnika, komunikatora, sdélit predevSim
kritizujici informaci ,bez obalu®.

»Zachranny kruh“

Mluvci se snazi vycouvat z néceho, co se u prijemce nesetkalo s kladnym hodnocenim.
Jako priklad miize poslouzit véta: ,Nic si z toho nedélejte, neni to nic svétoborného,
ale chtél jsem Vas na to upozornit"“.

,Detektiv*

Jde tady predevsim o pokladani otazek, navozujicich odpovédi. Misto toho, aby zdroj
vyjadril svlij postoj, nazor, klade uzaviené otdzky, které jsou svym charakterem
zavadéjici.

Pr.: ,Opravdu si myslite, Ze to bude fungovat?”

»To vam z mého poZadavku nebylo jasné, Ze byste mél zvolit jiny pristup?“

O Komunikaé¢ni hry prijemce informace

Spole¢nym jmenovatelem vSech nejbéznéjsSich zplisobli komunikacni hry prijemce je
obrana pted nepiijemnou, negativné ptisobici informaci od zdroje.

»Ranéna lan“
Cilem je u toho, kdo je zdrojem informace, vyvolat pocit viny (,,.......a vy si myslite, Ze
si to skutec¢né zaslouzim ?“)

»Nova viiné“
Jde o cCasto nenapadné provadénou, ale zato velmi cilevédomou snahu dostat
komunikaci na jiné téma, nez je to, které je pravé na poradu a které je pro prijemce
neprijemné.

~Protiatok“
Jednd se o jednoznacné nejsrozumitelnéjsSi a nejrasantnéjSi zpisob mareni
komunikace. Podstatou této komunikacni hry je obrana za kazdou cenu, destrukce.
Pr.: ,,Problém je ve skutecnosti v nécem jiném!"

» 10, z Ceho mé obvinujete, déldte vy!”
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~Hledani spojenci”

Prijemce informace, ohroZeny jeji kriticnosti, se snazi ziskat bezpecnou pozici tim, Ze

na svoji stranu ziskava co nejvice lidi (,,.......a nikdo neveéri, Ze tomu tak je", ....... mluvil
jsem o tom s mnoha lidmi a vsichni to hodnoti uplné jinak”).

Pracovni komunikaci vedou dvé lidské bytosti. Je to tudizZ subjektivni proces, nelze jej
mechanizovat ¢i pro néj pouZit predem pripraveny scénar. Pracovni komunikace ma
nejvétsi vyznam, kdyZz obé strany komunikuji ,tvari vtvar‘ a kdy obé strany
respektuji jeji ¢tyri zakladni principy (primost, respekt, spolecnou odpovédnost,
cilovost), dovedou pouzivat na vysoké urovni komunika¢ni dovednosti (receptivni i
expresivni) a nepouzivaji komunikac¢ni hry (Khelerova, 1995).

z

4.13 Pozorujici ucastnik

Uspésnosti komunikace napoméha také schopnost jejiho ucastnika pfijmout roli
pozorujiciho prvku. Jde o schopnost a ochotu nezucastnéné pozorovat a hodnotit
komunikac¢ni proces, v némz ma aktivni roli, na némZ se primo podili. Zvladnout tuto
podminku a kontrolovat sebe a svoji ucast v komunikaci ,jakoby zvenci“ mize
prinaset velké vyhody v kterémkoliv okamziku komunikace.

Obr. 14: Model ,zastav se a rozhlédni se“( Khelerova, 1993)

1. | STOP zastaveni pilsobeni psychickych procesti a uvédoméni si co se opravdu
déje.
2. | VNIMEJ uvédom si, co si ty i druha strana mysli a co pocituje

3. | ANALYZU]J | zamysli se, co od komunikace ocekavas, tj. jaky je cil a jak tento
cil to, co vnimas, muizZe ovlivnit

4. | VOLBA Podle konkrétni situace zvol nékterou z komunikac¢nich dovednosti

Ad. 1) Hlavnim problémem realizace tohoto bodu je nalézt ten vhodny Cas
k zastaveni, ¢asto se ten okamzik propasne. Plisobeni nasich psychickych procest se
miiZe projevit napi. nasi ionizaci partnerova sdéleni, nasim sarkasmem. Hodnotime-li
napf. nas rozhovor, uvédomujeme si, Ze jsme byli sarkasticti nebo ironicti, nékdy si to
uvédomujeme jiZz v okamziku, kdy pravé takto hovorime, ale onen mechanismus je
,hastartovany“. Proto je dililezité ,demontovat tento mechanismus jesté pred jeho
spusténim.

Ad. 2) Ukolem tohoto bodu je piredvidat reakce partnera komunikace, naslouchat
tomu, co rika a v§imat si jeho neverbalnich signal(i. Nakonec je diileZité si ujasnit, jaky
dojem v nas myslenky a pocity druhé strany zanechaly.

Ad. 3) Smyslem analyzy je dat v duchu do souvislosti to, co se pravé odehrava s tim,
co je vlastnim smyslem interakce. Je to, co se odehrdvd, ku prospéchu nebo ke skodé
smyslu a cili komunikace?

Ad. 4) Znamena to vybrat vhodnou komunikacni dovednost a pouZit ji tak aby bylo
dosaZeno cile komunikace s nasi aktivni uCasti
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PouZzivat tento mechanismus jakési sebekontroly se schopnosti dobré analyzy situace,
udalosti, partnera komunikace a to s ohledem na zamysleny cil neni jednoduchou,
natoz samoziejmou zaleZitosti a patfi kvlastnostem vyspélého komunikatora.
Jedinou zarucenou cestou ke zlepSeni svych dovednosti v tomto sméru jsou praktické
zkuSenosti z riznych komunikacnich piipadt (Khelerova, 1995).

4.14 Dohoda o cilech

Ridit druhé a ¢asto i sebe sama je obtiZné, pokud si lidé, kteff spolu pracuji, neujasni
sva ocekavani. Davody existujicich rozdili mohou vychazet zrlznych trovni a
struktur motivace, z riiznych hodnoceni charakteru a vyznamu provadéné pracovni
¢innosti, z rizné miry seberealizace, identifikace s hlavnimi cili organizace aj. Vedle
téchto dlivodii ohrozuji dohodu o cilech:

Hrani her - lidé kladou vétsi diraz na to, aby vyvolali dobry dojem, nez aby
identifikovali dtleZzité cinnosti (nizko stanovené cile, predstirani, Ze vykonavana
prace je tak vyznamna, Ze by méla byt 1épe hodnocena atd.)

Omezena perspektiva - cile jsou stanoveny ,ve vzduchoprazdnu“

Odpovédnost - neni jasné definovana a pritom je zakladni podminkou fizeni a
koordinace spolecné prace lidi v tymu

Nespravné zamérené cile - misto vystupii jsou definovany ¢innosti a ikoly
Mnohoslovnost - cil je naznacen velmi komplikované, ztraci se ve velmi rozvlacnélé
a matouci formé

Souhlas a prijeti - cil neni podloZen souhlasem vSech zucastnénych

PretéZovani - prilis mnoho cili

Flexibilita - chybi pruZzna reakce na situaci, kdy se zméni ocekavani, ale dohoda o
cilech ziistane beze zmény

Dopady dohody - stanoveni cili mtze byt chapano chybné (napt. jako neopravnéné
zasahovani do pravomoci, kompetenci, osobnich zalezitosti) stanoveni cilii mize byt
chapano jako formalita.

Velmi dlilezitym ikolem managementu je vytvorit klima diivéry a zdvazku v dohodé o
cilech, zamezit lhostejnému pristupu Cleni kolektivu, zaméstnancli k tomuto bodu
tvorby efektivni komunikace.

Mélo by byt jasné, ¢eho se ma dosahnout a to specificky. Chybou je napf.
charakterizovat cil jako ,ziskani vétsi prodejni sily“. Spravnym zpisobem se jevi
definice cile jako napf. ,ziskani 5 novych prodejcti“. Dillezité je také dohodu o cilech
zamérit skute¢né na vystupy, nikoliv na provadéné ¢innosti, které k vystuptim vedou.

Zucastnéni se musi shodnout na rolich, které pri realizaci prevezmou:

O chybou je fakt, Ze pri stanoveni cild se vychazi spiSe z organizacnich schémat, nez
z existence prirozenych pracovnich tymi - formdalni organiza¢ni struktura by
nemeéla diskusi o cilech omezovat

O je nutnosti mit jediného vedouciho
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O je nutnosti zajiStovat kontakty s vnéjSimi partnery
O je nutnosti kontrolovat kvalitu vyrobki

O je nutnosti starat se o zvySovani kvalifikace ¢lent, atd.

4.15 Odpovédnost za komunikaci

Konkrétni podoba vnitrofiremni komunikace zavisi na oboru, ve kterém organizace
plisobi, na jeji velikosti, strategii, filosofii a dalsich faktorech. Obecné se da fici, Ze tak,
jak se organizace chova ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji uvnitf firmy i navenek.
Za komunikaci v organizaci odpovidaji vSichni jeji clenové. Nejednotné a rozporuplné
vystupovani manaZeri i zaméstnancli je dlisledkem nejednoznacné podnikové
identifikace.

Rozdilné pravomoci by nemély byt divodem pro vyhybani se pfimé komunikaci. Obé
strany komunikace musi byt respektovany, naslouchat i hovorit, formulovat ukoly i
tvorit. Bez odpovédné komunikace se nemohou $irit dobré myslenky, problémiim se
nevénuje naleZita pozornost, pri rozhodovani nejsou brany vuvahu zavaZné
informace.

Komunikac¢ni kanaly maji ukol co nejpresnéjsi prenos informaci pro prijemce, cilovou
skupinu, jednotlivce. Pri jejich pretizeni mnoZstvim informaci nelze efektivné
komunikovat. Tok informaci je determinovan zplsobem ftizeni. Informacnich a
fidicich a tudiz i komunikac¢nich vazeb pribyva s ristem poctu zameéstnanci a fidicich
urovni.

Hodnota komunikace

Nelze pochybovat o vyznamu komunikace pro organizaci. DlleZitou otazkou je, jak
komunikaci provadét, aby organizaci prinesla pridanou hodnotu. Toho lze zrejmé
dosahnou predevsim efektivnim provadénim komunikacniho provozu, tzn. zlepSenim
kvality informaci, zvySenim kapacity existujicich komunikacnich kanald, sniZenim
mnoZzstvi vydavanych informaci omezenim poctu tviirci zprav, zvySovanim ucinnosti
komunikac¢nich procest, snizovanim nakladi na né.

K zakladnim pilifim vnitrofiremni komunikace lze zaradit:

- znalost firemnich cilti a o¢ekavani organizace od zaméstnance
- podpora firemnich formalnich i neformalnich vztahi

- organizace a koordinace aktivit

- vytvareni pozitivnich postojt
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Hluchy prostor

Hluchy prostor vznika, jestliZe prislusné informace maji ostatni, ale nikoliv my. V této
situaci je jeden pii komunikaci s ostatnimi v nevyhodé, protoZze nemuze znat jejich
postoje, pocity, nazory a vjemy. Hluchy prostor pro nas predstavuje nevyhodu,
protoZe jenom tézko mliZeme rozumét chovani, rozhodnutim, ale také moZnostem
ostatnich, aniZ bychom disponovali tidaji o tom, proc¢ tomu tak je.

Fasada

KdyZ mame informace my sami a nemaji je ostatni, mizeme se uchylit k povrchni
komunikaci, ukazovat svoji “faleSnou tvar, ¢ili fasddu. Fasada, stejné jako hluchy
prostor, zmenSuje arénu a redukuje moznosti efektivni komunikace.

Neznamo

Tato oblast predstavuje pripady, kdy prislusné informace nezname my a ni ostatni.
Tato oboustranna neznalost informaci vyvolava stav, Ze , ja nerozumim jim a oni
nerozumi mné“. Je jasné, Ze za téchto okolnosti bude interpersonalni komunikace
Spatnd. Oblast nezndma muZe napf. nastat v okamziku, kdy lidé s rliznou specializaci

jsou nuceni svoje Cinnosti koordinovat.

Zplsoby vyrovnani neshod mezi obsahem a drovni informaci, které mame k dispozici
my, jako manaZefi a témi, kterymi disponuji nasi podrizeni, nebo jini komunikujici
partneri, jsou v podstaté dva:

1. Prvnim zplisobem je dobrovolné prijmou komunika¢ni pozici tzv. nechranéné
polohy, spocivajici v pravdivém vyloZeni zalezitosti. Predpoklada a vyZaduje, aby
jedinec byl pri sdileni informaci s ostatnimi otevieny a cestny. Proces, ktery
pouzivame ke zvySeni informovanosti ostatnich se na zyva nechranéna poloha,
protoZze nas uvadi do urcité zranitelné situace. VyloZeni pravdivych pociti a
nazord, ,fikani véci tak, jak jsou” Casto obsahuje riziko.

2. Druhym zptlisobem je zpétna vazba. KdyZ nevime, nebo nerozumime, miize dojit
k efektivnéjsi komunikaci pomoci zpétné vazby od toho, kdo vi. MliZze byt tak
redukovana velikost hluchého prostoru a rozsifena aréna. Samoziejmé to zaleZzi
na naSem zajmu a ochoté naslouchat a ochoté druhé strany k poskytnuti
informace. V tomto pripadé jsme méné schopni mit pod kontrolou ziskani zpétné
vazby nez v pripadé, kdy praktikujeme nechranénou polohu. Ziskani zpétné vazby
zavisi na aktivni spolupraci ostatnich, zatimco nechranéna poloha vyZaduje
aktivni chovani od nas a naslouchani ostatnich (Donnelly, Gibson, Ivanichevich,
1997).
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4.17 Poskytovani a prijimani zpétné vazby - chyby

Zdroj
* neurcitost (vagnost) sdéleni
= prerusSeni komunikace

= anticipace vysledku - lidé, ktefi poskytuji zpétnou vazbu, predjimaji reakci a
vénuji vice energie péci o pocity piijemct, nez srozumitelnosti zpétné vazby

Prijemce
= ocekavani nejhorsiho (nekorektnost vii¢i poskytovateli zpétné vazby)

= protiutoky

= pasivita
Obr. 16: Dvé stranky zpétnovazebni komunikace
vysoké
A. 7Ztrita obsahu
B. Efektivni komunikace
Respektovani

pociti

C. Obranny postoj

nizké

nizka P¥{most vyjadrent vysoka

Zdroj: Krivohlavy, 1988
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4.18 Zakladni podminky zpétnovazebni komunikace

Zpétna vazba je vyznamnym prvkem efektivni oboustranné komunikace. Poskytuje
kanal pro odezvu prijemce sdéleni a umoZziuje komunikatorovi zjistit, zda bylo
sdéleni prijato a zda ma zamysleny ucinek. Pri komunikaci ,tvari v tvar” je mozna
prima zpétna vazba a vétSinou je také mozné jeji bezprostfedni hodnoceni. V jinych
pripadech je sestupna komunikace v urcitém odtrZzeni od komunikace vzestupné.
Pritom kvalita a efektivnost jedné je uzce zavisla na kvalité a efektivnosti druhé.
Nasledujici tabulka uvadi nékteré charakteristiky efektivni a neefektivni zpétné

vazby.

Obr.17: Charakteristika efektivni a neefektivni zpétné vazby

Efektivni zpétna vazba

Neefektivni zpétna vazba

Chce pomoci
Urcita a presna
Popisna
UZiteCna
Aktualni

Nevyvolavajici nutnost obrany

Chce pokorit, poskodit
VSeobecna

Soudici

Nevhodna a neprimérena
Neaktualni

Vyvolavajici obranné postoje

Jasna Nesrozumitelna

PodloZena a relevantni Nepresna

Zdroj: Khelerovd, 1995

Zpétna vazba obsahuje informace, které je mozné vyuzit k posileni a zlepSeni ¢innosti
jednotlivce i tymu. Ve zpétné vazbé je nutné hledat a nalézat informace o Urovni
schopnosti

odesilatele realizovat ridici informaci, ale také informace o jeho ochoté k realizaci

Toho miiZe byt 1épe a snadnéji dosaZeno, bude-li zpétna vazba vychazet z principi
primosti, respektu, spole¢né odpovédnosti a spolecného cile (Khelerova, 1995).

4.18.1 Vyznam zpétné vazby

Zpétnou vazbou je informace ze strany podrizeného, Ze kol pochopil. Zpétna vazba je
nutnosti, predevsim pak u slozitych a nejednoznac¢nych tkold.

Zpétna vazba miize nabyvat nékolika urovni:
1. Zpétnou vazbou na urovni vnimani napf. odpovédi ,rozumim®, ,ano“, si vedouci

ovéruje, Ze pracovnik zpravu skutecné prijal. Odpovéd’' ,rozumim“ nepotvrzuje, Ze
pracovnik skutecné slySel to, co slySet mél.
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2. Zpétna vazba na urovni kédu mize mit charakter kompletniho zopakovani
pokynu. Pracovnik je schopen opakovat kol od vedouciho slovo od slova, to
ovSem nerika, Ze jej pochopil spravné.

3. Zpétna vazba na urovni vyznamu ukazuje, Ze prijemce opravdu spravné pochopil
smysl sdéleni. Lze jej ovérit vhodné volenymi otazkami nebo kontrolou
praktického provedeni sdéleni - mistr zjisti, Ze délnik udélal praci presné podle
jeho pokynti.

Pfi pouhém potvrzeni vnimani nemame jistotu, zda dotycny slySel opravdu vSechno a
zda slySel to, co jsme fikali. Riiznad preslechnuti (ale také preklepy v pisemném
sdéleni) nebo nezachyceni slov mohou vyrazné informaci zménit. Pri potvrzeni
kédovani jsou sice slova spravné zachycena, mize jim vSak byt pripisovan jiny
vyznam. Vyrazy pro kvantitu jako ,nékolik“, ,malo“ nebo pro kvalitu ,dobry*
,2odpovidajici“ mohou mit pro rtzné lidi rlizny vyznam. NejcennéjSim typem zpétné
vazby je proto zpétna vazba na trovni vyznamu (Bélohlavek, 2005).

4.19 Fungujici komunikace

Praxe a vlastné cely nas Zivot, predevsim v dlsledku nasich omyld, nas poucuje o
ctyrech zakladnich charakteristikach komunikace.

e

= Komunikace znamend vhimdni
= Komunikace znamend ocekdavani
= Komunikace klade poZadavky

= Komunikace a informace jsou dvé riizné a dokonce prevdzné protikladné véci - jsou
v§ak na sobé vzdjemné zdvislé

Za prvé to znamen3, Ze tim, kdo komunikuje, je prijemce. Takzvany komunikator, tedy
osoba, ktera informaci vysila, nekomunikuje. Ten pouze néco vyrkne. Nema-li nékoho,
kdo ho slysi, k Zadné komunikaci nedojde. Je to jen Sum.

Komunikovat Ize pouze v prijemcové jazyku Ci vjeho terminologii. A terminologie
musi byt zaloZena na zkuSenosti. Nema proto prakticky smysl pokousSet se lidem
neznamé terminy vysvétlovat. Nebudou schopni je prijmout, nebudou-li to terminy
z jejich vlastni zkuSenosti. Presahuji prosté jejich schopnost vnimani.

Zpravidla vnimame to, co oCekavame, Ze budeme vnimat. Vidime prevazné to, co
ocekavame, Ze uvidime a slySime prevazné to, co ocekavame, Ze uslySime. Skutecnost,
Ze vSechno neocekdvané vnas muze vzbuzovat odpor, neni dilezitd - prestoze
vétSina praci na téma komunikace v podnikovych organizacich a institucich statni
spravy ji za dtlezitou povaZuje. Opravdu vyznamna je skuteCnost, Ze to, co
neocCekavame, obvykle viibec neptijmeme. Nebo si to mylné vylozime, coZ znamena,
Ze se domnivame, Ze jsme vidéli nebo slySeli to, co jsme ocekavali.

Komunikace vZdy klade néjaké pozadavky. Vzdy vyZaduje, aby se prijemce nékym
stal, néco udélal, vnéco véril. Vzdy apeluje na motivaci. Lze tedy frici, Ze pokud
komunikace odpovidd ambicim, hodnotam a cilim prijemce, je velice uc¢inna. Jde-li
proti jeho ambicim, hodnotdm a motivacim, nebude pravdépodobné viibec pftijata,
v nejlepSim pripadé bude prijata s odporem.
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Zasady uspésné komunikace
Zvladnout uspésné komunikaci znamena predevsim dvé véci: udélat poradek na své

strané hriSté a naucit se respektovat, Ze hristé ma i druhou polovinu, ze které vSechno
miiZe vypadat uplné jinak nez z té nasi.

Kazdou sekundou vnimame obrovské mnozstvi informaci, ale mozek, aby se nezahltil,
z nich vybira kazdou vterinou pouhou stovku. O tom, ktera informace bude vybrana
jako dtlezita, ovsem nerozhoduje racionalni mozkova kiira, ale limbicky systém, ktery
ma bliZe k svétu emoci. Individudlni neni tedy jen zplsob zpracovani informaci, ale i
jejich vybér. Dovolavat se rozumu pri komunikaci s druhym c¢lovékem proto nemusi
vZdy nezbytné postacovat. Lze uvést Ctyri klicové schopnosti, které jsou zakladem
uspésné mezilidské komunikace:

= rozumeét sobé

Prvnim predpokladem je harmonie vlastniho sdéleni. Sdéleni mlizeme povaZovat za
harmonické, pokud jsou vSemi komunika¢nimi kanaly vysilany vyznamové stejné
signaly. Rekneme-li svému podfizenému ,ja se na Vas nezlobim*, ale nas hlas a télo
rikaji néco opacného, bude vérit neverbalnimu sdéleni. Dobre udéla, protoze nasSe télo
mu rika pravdu. Je paradoxem, Ze v mnoha situacich mivaji lidé, kteri nas pozoruji,
daleko presnéjSi informace o tom, co se vnas déje, nez my sami. Pocatek cesty
z téchto obtiZi spocliva v pochopeni sebe sama.

= mluvit pravdu

Nejvérohodnéji sdélime to, co je pravdou. Rikdme-li to, co si skute¢né myslime, a co
vic, rikame-li nejen to, co si myslime, ale také to, co citime, co vnitiné prozivame jako
pravdivé a tudiZ spravné, pak se nemusime obavat rozporl v naSich sdélenich.
Uprimnost ma v komunikaci nenahraditelnou ulohu. Jsme-li rozzlobeni, méli bychom
se snazit pochopit pro¢ a pak to sdélit vSemi kandly najednou: ,Nazlobilo mé, Ze
vysledky jsou horsi, nez jsem predpokladal. Rad bych pochopil pric¢iny a vy byste mi
mohl pomoci.”

= rozumeét ostatnim

DalSim z predpokladl je schopnost empatie. Abychom ji vSak ziskali, musime se
naucit naslouchat. Na$ svét prekypuje sebestirednosti. Rika se velmi trefné, ze kdy%
snékym diskutujeme, délame vdaném okamziku nékterou ze dvou véci: bud
mluvime, nebo se mluvit chystame.

Vysledkem je situace srysy paradoxu. Nejenze si svym zaméfenim na ,vysilani
informaci“ uzavirame cestu k ostatnim lidem. Pripravujeme se i o dilezité informace,
které potiebujeme k vlastnimu prospéchu, uspéchu. Ktery manaZer dnes nepotrebuje
védét, co se déje v ,jeho“ lidech? Kdo jej opravdu respektuje, kdo sviij vztah pouze

piredstira, kdo je nespokojen a s ¢im, na koho se mliZe spolehnout a na koho ne?

= respektovat ostatni

Tim, Ze jsme ochotni akceptovat jiny pohled na véci kolem nas, miiZzeme ziskat nové
obzory. Akceptace jiného pohledu neznamena souhlas s ¢lovékem ani prijeti jeho
odliSného pohledu za sviij. Znamenda pouze respekt k existenci rozdili a uznani jejich
legitimity.
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Diverzita spojena stoleranci prinasi velmi perspektivni kombinaci. Pokud
respektujeme rozmanitost nazort, miiZe se lehce stat, Ze ze zdanlivé nevyhody, ktera
se zdala hrozit osobnim konfliktem, se vyvine prilezitost, jak problém vyfteSit
objektivné lépe (Plaminek, 2000).

4.20 Komunikace a informace

Jestlize komunikace znamena vnimani, informace znamenaji logiku. Jako takové jsou
informace pouze formalni a nemaji Zadny smysl. Maji spiSe neosobni nez
interpersondlni charakter. Cim vice je lze o¢istit od lidské slozky, to znamena od
takovych véci, jako jsou emoce a hodnoty, ocekavani a vjemy, tim vétsi platnosti a
spolehlivosti nabyvaji. Lze dokonce Fici, Ze stoupa jejich informac¢ni hodnota.

Informace predpokladd komunikaci. Informace jsou vzdy néjak zakddované. Aby
mohly byt prijaty, natoZ pak pouZity, musi prijemce znat dany kéd a porozumét mu.
To vyZaduje predchozi shodu, coZ znamena urcitou komunikaci.

Komunikace nemusi byt zavisla na informacich. Naopak, nejdokonalejsi komunikaci
mohou tvorit pouze ,sdilené zkuSenosti“ bez jakékoliv logiky. Prioritu maji spiSe
vjemy nez informace.

4.20.1 Doli a nahoru

Zakladnim uUkolem managementu je komunikovat ,smérem doli“. Takova
komunikace ovSem nemtiZe fungovat proto, Ze se soustiedi na to, co chceme Fici my.
Jinymi slovy vychazi z predpokladu, Ze komunikuje ten, kdo mluvi. Misto abychom
zacinali od toho, co chceme rici my, tedy vedeni, mél by ridici pracovnik zacinat tim,
Ze zjisti, co chtéji podrizeni védét, co potiebuji védét, na jakou ,prijmovou vinu“ jsou
naladéni.

Pochopeni skutecnosti, Ze komunikace musi plynout smérem nahoru - nebo Ze musi
zacCinat spiSe u prijemce neZ u zdroje, coz je zakladem koncepce naslouchani - je
absolutné spravné a zivotné dtlezité. Naslouchani je ovSem pouze vychozim bodem.

7Z4dni komunikace nemuZe existovat, povaZujeme-li za predavani néceho ode ,mne“
k ,tobé“. Komunikace funguje pouze tehdy, predava-li néco jeden z nas druhému.
Komunikace vorganizaci neni organizacnim prostiredkem. Je organiza¢nim
zpusobem (Drucker,2004).

4.20.2 Komunikace zdola nahoru

Snad Zadna jina komunikace nevyZaduje ve vétSiné organizaci zlepSeni tolik, jako
komunikace zdola nahoru. Komunikace zdola je predavanim informaci vyslanych
lidmi, ktefi se snazi informovat a ovlivnit ty, ktefi stoji v podnikové hierarchii vySe.
Zakladnimi kameny vSech takovych sdéleni jsou zaméstnanci a jejich pfimi nadrizeni.

Komunikace zdola nema direktivni charakter a je mozné se sni setkat predevSim
v organizacich s demokratickym organizacnim prostredim. Mezi typické prostredky
komunikace zdola patfi systémy podavani navrhi, postupii pro vytizovani stiznosti a
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zadosti, reklamacni systémy, konzultacni schiizky, spolecnd zasedani, neoficialni
rozhovory (Wether, Davis, 1992).

4.21 Prekazky a poruchy v komunikaci

Komunikace je narusovana rtiznymi komunika¢nimi poruchami a bariérami. Vnimavy
manazer by meél patrat po pri¢indch komunikacnich probléml misto toho, aby se
snazil odstranovat jejich nasledky. PrekaZzky mohou existovat ve vSech fazich
komunikac¢niho procesu - v odesilani, prenosu, prijmu i ve zpétné vazbé:

» Nedostatecné planovdni - jen malokdy je mozné dosahnout kvalitni komunikace
bez naleZité pripravy. PriliS Casto zacinaji lidé hovorit, aniZ si celou zaleZitost
promysleli, naplanovali nebo stanovili cil sdéleni.

« Spatné vyjddiené sdéleni - i v ptipadé, Ze myslenka odesilatele je zcela jasna,
miiZe jeji znéni obsahovat nevhodna slova, nesouvisly, Spatné strukturovany,
neohrabany, frazovity text, nevhodny Zargon a nepresné vyjadreni celkového
ucelu.

« Spatné naslouchdni a undhlené hodnoceni - naslouchani vyzaduje plné

soustredéni a ukaznénost. Je také treba, aby se poslucha¢ vyhnul ukvapenému
hodnoceni toho, co rika jiny ¢lovék.

» Nediivéra, hrozby a obavy - komunikace muze byt vazné ohroZena nedtivérou,
hrozbami a obavami. V prostredi, ve kterém se tyto sily projevuji, bude jakékoliv
sdéleni prijimano se skepsi. Nedivéra mize byt dlisledkem nekonzistentniho
chovani manazera, nebo muize vzniknout na zakladé potrestani podrizeného za to,
Ze svému Séfovi Cestné sdélil nepriznivé informace.

e Premira informaci - ni¢im neomezeny informacni tok mtiZze vyustit v informacni
zaplavu (McLagan, Krembs, 1998).

Tim, za co je manaZer nejvice odpovédny, je vybudovani efektivni komunikace.
Nezbytnym prvnim krokem k vybudovani takovéto komunikace je to, Ze si uvédomi a
pochopi bariéry, které prekazeji podnikové komunikaci. Ktém hlavnim bariéram
miiZeme zaradit: odliSnost postojd, nazort, zkusenosti, selektivni vnimani, hodnoceni
sdéleni, vérohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrovani, Casovou tisen a
komunikacni pretiZenti.

4.21.1 Odlisnost postoji, nazort, znalosti a zkusenosti

(4

»,UCeni bez mysleni je prdzdné, mysleni bez uceni je nebezpecné.”
Konfucius

Jedinci mohou interpretovat tutéz komunikaci riiznym zptisobem. To zavisi na jejich
predchozi zkuSenosti. Vysledkem je rozdil mezi procesy zakédovani a dekddovani.
Jsou-li oba procesy stejné, komunikace je nejefektivnéjsi. Kdyz se tyto procesy lisi,
komunikace je ohroZena. Vinterpersonalni komunikaci je pak oblast arény ve
srovnani s oblastmi hluchého prostoru, fasady a neznama relativné mala. Maji-li
jedinci vyrazné odliSné postoje, nazory, znalosti a zkuSenosti, je efektivni komunikace
mezi nimi tézko dosazitelna.
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Vysledkem riznych postojli, ndzord, znalosti a zkuSenosti je to, Ze komunikace se
zkresluje. Napr. dospivajici mladez ma jiné zkuSenosti nez jeji rodice, oblastni
manazer prodeje ma jiné zkuSenosti a vnimani nez prodavaci. V organizaci vytvareji
prekazky a zkresleni v komunikaci zaméstnani, ktera lidé vykonavaiji.

Rizné urovné v podnikové hierarchii maji rovnéz riizné postoje, nazory, znalosti a
zkuSenosti. Mistri se v tomto ohledu v radé oblasti odliSuji od reditele, protoZe maji
jiné postaveni v podnikové organizacni strukture. ProtoZe se potreby, hodnoty,
postoje a ocekavani téchto dvou stran liSi, miva to Casto za nasledek neumyslné
zkresleni komunikace mezi nimi. Zddna ze stran za to nemfiZe.

Jedinci v jakékoliv situaci vybiraji ze své vlastni zkuSenosti to, co se vztahuje
k souc¢asné zkusenosti. To jim pomaha pri formulovani zavér a soudl. Nanestésti
takové neshody vzakodovani a dekddovani sdéleni vytvareji prekazky efektivni
komunikaci. Lze tedy rici, Ze efektivni reSeni néjakého manaZerského problému zavisi
na tom, zda si manaZer osvoji vhodné postoje, nazory, znalosti a zkuSenosti, které jej
povedou kuspésnému hledani a nalézani prislusného reSeni. JestliZze je problém
Spatné pojmenovan, nebo se pouZzije zakdédovani na zakladé odliSnych postoji,
nazort, znalosti a zkuSenosti, pak se nadéje na tispéch snizuje.

4.21.2 Selektivni vhimani

Kazdy z nas si kresli obraz svéta svym vlastnim zpiisobem. K selektivnimu vnimani
dochazi tehdy, kdyz lidé zkresluji do onoho obrazu novou informaci, zejména je-li
v rozporu s tim, v co véri. Kdyz tedy lidé dostanou informaci, jsou schopni slySet jen ty
jeji casti, které souhlasi s jejich nazorem, nebo jej potvrzuji. Informace, které jsou
v rozporu s predem utvorenou predstavou, bud’ nejsou vzaty na védomi, nebo jsou
prekrouceny tak, aby potvrzovaly naSe predem utvorené predstavy.

Selektivni vnimani také vyustuje do stereotypd. Ma-li jedinec o ostatnich lidech
predem utvorené predstavy a odmita rozliSovat mezi jednotlivymi projevy chovani,
pak takovy jedinec uplatiiuje k ostatnim lidem selektivni vnimani. Stereotypy tvori
bariéru komunikace, protoZe ti, kteri vidi ostatni lidi stereotypné, pouzivaji ve své
komunikaci selektivni vnimani a maji sklon slySet jen takové véci, které potvrzuji
jejich stereotypni predstavu.

4.21.3 Spatna schopnost naslouchat

Naslouchani by méla byt vénovana asi polovina casu, kdy spolu podrizeni hovori, ale
nebyva tomu tak, protoZe se jedné osobé nebo obéma osobam nedari naslouchat.
Nedostatek v naslouchani miize vyplyvat zrtrady osobnich vlastnosti. Mluvime
tempem od 100 do 200 slov za minutu, ¢teme dvakrat az trikrat rychleji a myslime
nékolikandsobné rychleji nez Cteme. Vysledkem je, Ze poslucha¢ se muize diskusi
pohybovat rychleji neZ mluvici osoba. Tato rozdilna rychlost zpisobuje, Ze obvykle
mame Spatné naslouchaci zvyky. O tyto Spatné zvyky bychom se méli zajimat zejména
v souvislosti s praci. Kdyz napriklad néjaky manaZer nedovede naslouchat druhému,
neni mozné dosdhnout cili diskuse, zpétné vazby ¢i spravné predat pracovni pokyny.
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4.21.4 Hodnoceni sdéleni

Pri kazdé komunikaci prijemce vyhodnocuje sdéleni diive, neZ probéhne cela
komunikace. Takové hodnoceni mtZe byt zaloZeno na prijemcové hodnoceni
komunikatora, na jeho predchozi zkuSenosti s nim nebo na anticipaci vyznamu
sdélenti.

4.21.5 Vérohodnost zdroje

Vérohodnost zdroje souvisi stim, jakou miru dlvéry chova prijemce ke
komunikatorovi co do jeho slov a ¢ind. Uroveri vérohodnosti, kterou pifjemce
komunikatorovi pripisuje, prfimo ovliviiuje to, jak prijemce vidi a reaguje na slova,
mySlenky a ¢iny komunikatora.

To, jak podrizeni hledi na komunikaci od svého nadrizeného, je tedy ovlivnéno tim,
jak svého nadrizeného hodnoti. Stupeni vérohodnosti, ktery pripisuji komunikaci, je
vyrazné ovlivnén jejich predchozimi zkuSenostmi s timto vedoucim

4.21.6 Sémantické problémy

Komunikace je predavani informaci a myslenek prostrednictvim obvyklych a obecné
znamych symboli. Nemiizeme vSak zajistit porozuméni komunikovanému sdéleni.
MizZeme pouze predat informaci ve formé slov, kterd jsou obecné znamymi symboly.
Nanestésti, tatdZ slova mohou pro rizné lidi znamenat zcela rtizné véci. Pochopeni
sdéleni je zaleZitosti prijemce, nikoliv slov. Proto museji manaZeri vénovat peclivou
pozornost tomu, jak popisuji Zadouci aktivitu, kterou chtéji probudit, ustni nebo
pisemnou formou komunikace.

Jedna z poucek pragmatiky nasi reci zni: ,To, Ze si nerozumime, je normdlni, to, Ze si
nékdy prece jen rozumime, je na tom to podivuhodné.” Diivodem je sloZitost slovniho
znaku a jeho rizné individudlni uchopeni jeho odesilatelem a prijemcem
v momentech odeslani, prijmu i ,na cesté“. Lze vymezit tfi, na sobé nezavislé dimenze
slov v bézné reci (Osgood, Luci, Tannelaum, 1957). Tyto dimenze lze do urcité miry

brat jako osy v deskriptivni geometrii.

Rekneme-li napt. slovo OBCHOD, pak si vyznam takového slova umistime do
trojrozmérného prostoru, jak je vidét na obr. 18.
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Obr. 18: Sémanticky diferencial
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Zdroj: Donnelly, Gibbon 1997

X ... 0sa hodnoceni (od min. Spatny po max. dobry)
Y ... osa aktivity (od min. pasivni po max. aktivni)

Z ... osa sily, potence (od min. slaby po max. silny)

Umisténi pojmu obchod v sémantickém prostoru:
A ... pohled ridiciho pracovnika
B ... pohled podrizeného pracovnika

Pro ridiciho pracovnika je slovo obchod napft. posunuto v dimenzi X smérem k pdlu,
oznaCeném slovem dobry. Z hlediska aktivity lezi uprostred osy Y a vsile je pro
ridiciho pracovnika slovo obchod posunuto k poélu silny.

Pro podrizeného leZi slovo obchod v dimenzi X na stredu osy, v aktivité je toto slovo
posunuto na ose Y smérem k polu aktivni a z hlediska potence je toto slovo posunuto
na ose Z smérem k polu slaby.

4.21.7 Filtrovani

Filtrovani se dost Casto vyskytuje u podnikové vzestupné komunikace. Jde o pokus
manipulovat s informaci tak, aby ji prijemce vnimal jako pozitivni. Podrizeni se snazi
ve sdéleni nadiizenym zakryt nepriznivé informace. Divod pro takové filtrovani je
ziejmy. Vzestupnd komunikace poskytuje manazeriim informace, potiebné pro
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kontrolu. Vedeni organizace hodnoti podrizené podle zasluh, rozhoduje o riistu plati
a povysuje jedince na zakladé toho, co se dozvi pomoci vzestupnych kanalt. Pokuseni
filtrovat je pravdépodobneé stejné velké na vSech urovnich organizace.

Organizacni profil organizace urcuje rozsah, v jakém muze byt informace filtrovana.
Ve vyrazné hierarchické organizaci s mnoha udrovnémi fizeni je samozrejmé
nebezpedi filtrovani vétsi, nez u plochych organizacnich struktur.

4.21.8 Casova tisen

Casova tisefi predstavuje zavaznou piekazku komunikace. Nipadnym problémem je
to, Ze manaZzeri nemaji ¢as komunikovat ¢astéji s kazdym svym podiizenym. Mize to
vést kzavaznym problémim. Opomenuti je bezesporu chybou ve formalné
predepsaném komunika¢nim systému. Tato chyba znamend, Ze nékdo, kdo by
formalné byl nebo mél byt informovan, je formalnim kanalem komunikace opomenut.

Samozriejmé, Ze v urCitych pripadech, kdy je rychlost prenosu informace podminkou
vyreSeni pripadu vyjimecného podnikového vyznamu, nebo jde-li o reSeni havarie
apod., 1ze pochopit vSemi komunikujicimi, Ze dodrzet formalni kanal pro takovyto
prenos je nemoZzné a riskantni.

4.21.9 Komunikac¢ni pretizeni

Zakladem pro efektivni rozhodovani kazdého manazera je dostatek informaci.
V souvislosti s rozvojem komunikacnich technologii vSak mohou vzniknou problémy,
vyplyvajici nikoliv z nedostatku informaci, ale z jejich prebytku. Nadmérné mnoZstvi
miiZe zpisobit a také se tak déje, Ze manaZefi nejsou schopni vSechny dostupné
informace absorbovat nebo nejsou schopni primérené reagovat na vSechna sdéleni,
ktera k nim sméruji.

Oblast podnikové komunikace je tou oblasti, kde vice neni vzdy lépe. Lepsi je zavést
takovy podnikovy systém komunikace, ktery bude zajisStovat radné toky informaci
ktém, ktefi je potrebuji, nikoliv k tém, ktefi je nepotrebuji (Donnelly, Gibbon,
Ivanichevich,1997).

4.22 Komunikace a konflikty

Konflikty vétSinou chapeme jako néco, co nas zatéZuje a zneprijemnuje ndm Zivot.
Neresitelné konflikty mohou prinést zdravotni problémy nebo patové situace, které
pro rozvoj mezilidské komunikace neprinaseji nic dobrého. Kulturni antropologie
ovSem tvrdi, Ze konflikt je jednim z rozhodujicich faktori vyvoje ¢lovéka i spolecnosti.
Lze s timto nazorem jisté souhlasit vtom smyslu, Ze vyreSeni jakéhokoliv konfliktu
dostalo Clovéka, vzajemny vztah lidi, celou spolec¢nost na kvalitativné vyssi Uroven
védéni, schopnosti poznavat a chapat riizné souvislosti Zivota. Ani manazer se ve své
praci konfliktim nevyhne. Spatny manaZer se je snaZi nevnimat nebo prehlizet
s predstavou, Ze ,se to néjak vyresi“. Dobry manaZer nejenZe se jim nevyhyba, ale
dokonce je vyhledava tim zplisobem, Ze neustale zdravé pochybuje o tom, Ze se ,véci
ubiraji spravnym smérem®. Setrvaly stav bezkonfliktnosti neni mozny ani z divodi
teoretickych, ani praktickych. Ze dne na den dochazi ke zménam v hodnoceni riiznych

103



véci, ¢innosti, stavili i skutec¢nosti z toho prostého divodu, Ze dochazi k obohacovani
ptivodnich informaci, ke starnuti jinych informaci a konecné ke starnuti jejich
uzivatell (Khelerova, 1995).

Rizeni konflikta

Pro manazery je jednou z nejcastéjSich pri¢in vzniku konfliktu nutnost zmény. Oni
pritom nejsou zvykli na nedprosny a nekonec¢ny proud otazek a pochybnosti, ktery
doprovazeji zmény. Mnohdy je pro né velmi neprijemnou predstava, Ze by jejich prace
méla byt analyzovana jakymkoliv jinym nez povrchnim zpisobem. Existuje zde
vysoky potencidl neshod a konfliktli. Pokud se naptiklad néjaky tym sklada
z technika, manazera odpovédného za sluzby zdkazniklim a podnikového ucetniho,
nevyhnutelné dojde k néjakému rozporu - a to je Casto prospésné. Dochazi a bude
dochazet k zasadnim nedorozuménim. Manazer se mize technika zeptat, pro¢ néco
déla urcitym zpisobem. Technik, odchovany prostredim svého funkcéni oddéleni,
miiZe docela pravdépodobné odpovédét, ze to tak délal vZidycky a Ze tomu rozumi
podstatné vice, neZ manaZer. Nicméné pro tymovou praci je nutné vytvorit vzajemné
porozuméni a respekt. ManaZeri se musi naucit prijimat vécné naméty od lidi, které
povaZuji za outsidery ( Crainer, 2000).

4.22.1 Intrapersonalni konflikty

Intrapersonalni konflikty se tykaji a jsou zaleZitosti jediné osoby, jde o konflikty
vnitini. Mohou vzniknout jako rozpor mezi dvéma nebo vice tendencemi, moZnostmi,
kde podstatou tohoto konfliktu je volba . Mohou byt také stavem, kdy jedinec se
nachazi v situaci, ktera s sebou prinasi urcité tendence, ale zaroven existuji prekazky,
které znemoznuji relizaci téchto tendenci.

Podle toho o jak orientované tendence se jedna, miiZeme intrapersonalni konflikty
rozdélovat do nékolika skupin:

« PLUS - PLUS konflikt - jde o volbu mezi dvéma pozitivnimi tendencemi, nebo
volbu cesty k dosaZeni jedné, pozitivné orientované tendence

«  MINUS - MINUS konflikt - volba mezi dvéma negativnimi tendencemi, vylou¢eni
jedné negativni tendence ,automaticky“ vyvolava dalsi negativni tendenci

«  PLUS - MINUS konflikt - volba mezi dvéma tendencemi, z nichZ obé prinaseji jak
kladné, tak i zaporné odpovédi

Variantou posledniho typu intrapersondlnich konfliktii je pripad dvojitého nebo
mnohonasobného PLUS - MINUS konfliktu. A tento posledni typ je zrejmé
nejCastéjSim pripadem konfliktnich stavli osobnosti, protoze Zivot jen malokdy

sV

prinasi problémy a konflikty v ,cernobilém provedeni®.

Jsou v podstaté tfi znamé zpiisoby reSeni vnitinich konfliktl. MiiZe jit o ziskani
prevahy jedné tendence nad druhou tak, Ze neustalym argumentovanim se ,zhoupne
miska vah na jednu stranu“. Druhym zptsobem reseni je potlaceni tendence a tim
uvolnéni druhé. Tento zplisob si bere na pomoc argumenty z oblasti superego, jako
jsou zodpovédnost, povinnosti, ale také napt. hrdost a cCest. Treti zplsob je
charakteristicky tim, Ze zde dojde k vytésnéni tendence z védomi (vétSinou na
urcitou dobu). Jde o jakousi vnitini soukromou dohodu ¢lovéka.
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Frustrace

Psychicky stav Clovéka v situaci, kdy existuji urcité moZnosti, ale zaroven prekazky,
které dosazeni téchto moznosti zabranuji, se nazyva frustrace. Zpiisob, jak se clovék
orientuje vtakovych situacich, jakych vzorcl chovani pouzivd velmi zisadné
ovliviiuje jeho komunikaci. Zplisoby reseni frustrace jsou nasledujici:

1. agrese prima vnéjsi
Jde o pripad, kdy se clovék obraci proti piivodci frustrace, komunikace ma vyrazné
jednosmérné plisobeni a obsahuje agresivni prvky slovni i neverbalni.

2. agrese vnéjsi premisténa

Komunikace ma opét jednosmérny tok, neni vSak konkrétni adresat, ptivodce
frustrace, ale je neurCity (verbdlni agrese miiZze mit podobu vykrikdi a obecné
orientovanych nadavek, neverbalni projevy jsou adresovany rliznym piedmétiim).

3. autoagrese

Jde o vlastni zpétnovazebnou komunikaci, ¢lovék sam sobé vycita, obvinuje se,
ubliZuje si.

Agresivni formy komunikace jsou malokdy kladné posuzovany v soukromém Zivoté
Clovéka, v podminkach clenstvi v jakékoliv organizaci, natoZ v podminkach ucasti na
jeho vedeni, maji vSechny wuvedené formy agresivni komunikace vyrazné

e

diskvalifikujici ui¢inek.
O kompenzace

Kompenzace je snahou o dosazeni uspéchu v jedné oblasti, na jednom misté, kdyz
v jiné oblasti byl clovék netspésny. Vnitini kompenzace ¢lovéka miize na mezilidské
vztahy v organizaci ptisobit blahodarné, protoze takovy jeji Clen, ktery provadi vnitini
kompenzaci, vystupuje jako clovék viceméné vyrovnany a spokojeny. Nebezpeci
plyne z toho, Ze se kompenzace, v ptipadé, Ze tento jedinec ma rozhodujici vliv, mtize
stat metodou fesSeni problému celé organizace. Nelze totiZ nahrazovat ptvodni cile
organizace jinymi jenom proto, Ze se ndm nepodari bez problémi realizovat.

Q identifikace

Clovék ma velmi silné tendence identifikovat se ve svém okoli s jedinci, ,postiZenymi
stejné”. Profesni, vékova, zajmova a jina identifikace je zplisobem, jak si ¢lovék zlehci
své vnitifni problémy. Identifikace a ji odpovidajici komunikace ¢lend v organizaci

vSak vétSinou vede k priiméru a k ptijeti rutiny.
O bagatelizace

Nedosahne-li jedinec cile, ke kterému treba dlouhou dobu smeéroval, je jednim
zplisobem feseni frustrace jeho zlehceni, tim Ze je jedincem prohlasen za nedtlezity
nebo dokonce za nesmyslny. Zivot bezesporu ma ve svém rejstiiku problémy, o nichz
nikdo z nas ani netusi a které maji urcité takovou vahu a nesrozumitelnost, Ze naSe
,povzneseni se nad né“ je jedinou moznosti, jak si zachovat zdravy rozum. Problémy,
spojené s FeSenim cinnosti organizace a jejich clend vSak jimi urcité nejsou a formy
komunikace s bagatelizujicimi prvky nepripousti. Znovu je nutné pripomenout, Ze
komunikace manaZera musi neustale vykazovat aktivni formy projevu.
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Udregrese

Regrese je nejcastéjSim zplsobem charakterizovdna jako ,navrat k détskému
chovani“. Nékdy i velmi silny jedinec, ktery je vystaven extrémni, predevSim
psychické zatézi, rad prijme obycCejné ,pohlazeni po téle i po dusi“. ManaZerska
komunikace by méla ve svych formach pocitat i s tim, Ze za kazdou funkci, za kazdou
profesi a roli je také ¢lovék.

a stres

V pripadé, Ze zatéz lidského organismu je tak silng, Ze se nedokazal adaptovat na
extrémni vnéjsi vlivy, hovorime o stresu. Znakem stresu je pokles fyzické a mentalni
vykonnosti, zpomalovani metabolickych procest.

4.22.2 Interpersonalni konflikty
Interpersonalni konflikty vznikaji na téchto zakladech:

1. Etika vztahu

ManaZerska komunikace, zajiStujici predevSim prenos informaci o vedeni lidi,
organizovanych podle urcitych formalnich hledisek ( unkce, profese), mize nékdy
obsahovat prvky, které se mohou projevit jako vyraz neucty, lhostejnosti k druhému
nebo jako vyraz dokazovani nerovnomeérného vztahu. Nékdy ktomu muze dojit
nevédomé, imyslné by se to stdt nemélo. Tato oblast mezilidskych konfliktti nebude
zasazena, pokud naSe komunikace bude nést prvky vzdjemného respektu, nejen
profesniho, ale i lidského.

2. Pedagogika ptisobeni

Kazdy c¢lovék se ve svém zivoté nachazi v urCitém typu pedagogického vztahu - jako
dité vrodiné, jako rodic, ve Skole jako Zak, ve svém zaméstnani casto ve vztahu
oboustranném.

ManaZerska komunikace v sobé samoziejmé obsahuje prvky pedagogické, vychovné,
jde nékdy o skutecné uceni druhych. Zptsob tohoto ,uceni nemusi byt vSemi
adresaty prijiman kladné. Mize se jevit jako ponizujici, nadrazujici se, ,frajersky*,
v jinych pripadech mize jit o pedagogicky nesrozumitelny.

3. Psychologie kontaktu

Prvni kontakt ¢lovéka s ¢lovékem zasadnim zplisobem rozhoduje, jak se bude vztah
mezi témito lidmi dale vyvijet. Clovék, stouhou po jednoduché a srozumitelné
evidenci vSeho, co jej obklopuje (vCetné lidi), ma hned pfi tomto prvnim setkani
snahu zaradit si clovéka do urcité své kategorie (napr. sympaticky Clovék -
nesympaticky Clovék ). Teorie manaZerské komunikace s timto problémem, tykajicim
se predevsim neverbdlnich znakl pocita a upozoriiuje na jeji zavaznost. Konflikty,
které vzniknou na zakladé kontaktu, vznikaji velmi rychle, maji velkou silu a velmi
obtiZné se resi.
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4.22.3 Nevyhnutelnost konflikti

Témér pri kazdém mezilidském vztahu vznikaji konfliktni situace. Presto bychom se
neméli konflikti obavat. Nevyhnutelnost konflikti plyne ztoho, Ze kazdy clovék
s sebou prinasi do reSenych situaci, védomé nebo nevédomé, své osobni predpoklady:

- naurovni svych predstav o svété (ma své nazory a stereotypy)

- na drovni osobnich cilii a potfeb (ma predstavy o své kariéte, Zivotni tirovni
atd.)

- naurovni zpisobu chovani (pro¢ délat néco jinak, kdyz to zatim funguje)
Mizeme je rozdélit do nékolika skupin :

 Intelektualni schopnosti

analytické - je schopen rozdélit cely problém na casti a vénovat se detaillim
schopnost akceptovat inovace - dokaZe se ucit nové postupy a vyuzivat je
usudek - odhadne, co je tieba udélat

pldnovdni - nejedna chaoticky

organizovdni - umi urcit priority

vnimdni - je schopen pozorovat detaily i celkovou situaci

koncepcnost - je schopen vidét celkovy stav véci

objektivita - oddéluje fakta od pociti

8 & & 6 8 80 8 8 ¢

flexibilita - zméni postup na zakladé novych informaci

* Emocionalni schopnosti

uprimnost - je vstricny a nehraje , hry“

vytrvalost - je ochoten neustale prekonavat bariéry

ambice - vhodnym zptisobem ukazuje odhodlani dosahnout cile

disciplina - nevaha resit sporné body

orientace na vysledek - bere ohled na vztah, ale jde za svym realnym cilem

asertivita - schopnost vyjadrit pocity a ukazat sebevédomi

8 & 8 86 8 8 ¢

entuziasmus - vyjadreni pozitivniho pristupu, tzn. vidét véci z té lepsi stranky
* Interpersonalni schopnosti

presvédcCivost - schopnost ovlivnit mysleni jinych

citlivost - ukazat porozuméni pro druhé

umeét projevit zajem o druhé

8 & 8 &

schopnost aktivniho naslouchani partnerovi vkomunikaci, pristupovat bez
piredsudki

4

komunikac¢ni schopnosti - vést partnera ke vzajemnému porozuméni
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Reseni konflikta

Komunikace jako nastroj reSeni konfliktu musi, predevSim vtomto pripadé,
zachovavat jeden za svych hlavnich znakli a to skutecnost, Ze jde o sdileni.
V okamzZiku vzniku interpersonalniho konfliktu se na ném podileli oba (vSichni)
komunikujici partneri. Také do faze jeho reSeni musi zucastnéni vstupovat s tim, Ze je
v zajmu vSech jeho uspéSné vyreSeni. Konstruktivné reSeny konflikt respektuje to
nejcennéjsi, o co vném jde, tedy udrZeni dalSich vztahli komunikujicich partner.
Pfesto miiZeme nastinit rlizné mozné zplsoby feSeni mezilidskych konflikt
s charakteristikou tucasti jeho aktéri:

* fesSeni konfliktu stylem vvhra - prohra

Jeden z partnerl chce ziskat vSechny vyhody a neustoupit ze své pozice, svého
partnera nuti kudstupu a pouZzivd ktomu riznych natlakovych prostredkl. Ten
nakonec kapituluje.

Jaké jsou pocity ,porazeného”, jak se demonstrativni porazka promitne do jeho dalsi
prace, zajmu o ni? Nenastoupi u néj obranné reakce viici okoli?

[ 4

¢ fFeSeni konfliktu bojem partneria

Boj se miiZe projevovat primo, tedy slovnim soubojem, nebo nasledné po konfliktu a
to zatajovanim informaci, sabotovanim pracovniho vykonu apod.

Otazkou je, jak se tento boj promitne do dalsich vzajemnych vztah.

e fesSeni konfliktu utékem pred partnerem

Uték znamena snahu vyhnout se partnerovi, ktery zptisobil porazku. Jde o velmi
problematickou situaci, zvlasté jde-li o pracovniky téhoZ tymu. Snaha porazeného o
to, aby se se svym pokoritelem nesetkal, mu miize velmi komplikovat organizaci své
vlastni prace, vytrhovat jej ze soustredéni na problém a prinaSet jiné tézkosti.
Otazkou je, jak dlouho miizZe tento stav trvat, neZ nabude stresujicich forem a ochromi
jeho pracovni vykon natolik, Ze za¢ne uvaZovat o svém odchodu z organizace.

* fFeSeni konfliktli smifenim se situaci

Porazeny se dokaze uklidnit bagatelizujicim hodnocenim vyznamu konfliktu a svij
zajem prenese na reSeni jiného ukolu.

¢ fFeSeni konfliktu stylem vyhra - vyhra

Tento pristup krteSeni konflikti predpoklddd zobou stran schopnost pochopit
priority v nazorech a zajmech svych i komunikujictho partnera a zaroven ochotu
k vynaloZeni navic své energie, protoZe pravé ,toto navic“ se miize stat podminkou, Ze
partner potreby a zajmy druhého pochopi a uzna. Tento zplisob vyieSeni konfliktu ma
neocenitelny vyznam i pro celou organizaci.
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4.22.4 Natlakové taktiky

Konflikt lze vyreSit nebo mu predejit i tehdy, rozpozname-li natlakové taktiky
partnera a dokazeme jim celit. O jaké taktiky se jedna:

»,Nemam jinou moZnost.“

Partner predstira, Ze nemiize zadnym zpisobem slevit ze svych pozadavkd. Chce
dokazat, Ze jakykoliv tstupek zjeho strany by mu prinesl nedozirné nasledky. Je to
trochu hra na city. Je dobré vyjadrit pochopeni, ale na tuto hru nepristupovat.

,Zastrasovani“

V tomto pripadé se snaZzi partner demonstrovat, jaké nedozirné nasledky by meélo
neprijeti jeho stanoviska, ndvrhu pro vas. Tato prevaha miiZe byt pouze hrana.
Ukazte, Ze i vy mate sebevédomi a zachovejte chladnou hlavu.

»Casovy natlak“

Partner se snaZi nastolit zdani, Ze ¢as hraje proti vam. Nenechte se zatlaCit do kouta,
vétSinou kazdy termin ma urcitou rezervu.

»Pocetni prevaha“

Partner se miiZe snazit hrat presilovou hru i co do poé¢tu ¢lentt svého tymu. ReSeni
tohoto konfliktu potom muze vypadat, jako dtok na vasi osobu. V tomto piipadé je
moznost prizvat si spolupracovniky, stojici na vasi strané, nebo reSeni konfliktu
z urcitych diivodi odlozit.

»Zatajovani informaci“

Pripad, kdy se dozvite nékteré nové informace, tykajici se predmétu vaseho konfliktu,
partner si je nechdavd pro sebe, jako argument, ktery miize rozhodnout. Tento
argument se v podminkach casové tisné a nenadalosti svého objeveni miiZe jevit, jako
velmi zasadni. UZite¢né ale je, v tomto pripadé se omluvit a oznamit partnerovi, Ze po
zvazeni novych skutecnosti se sejdete znovu. Bylo by chybou svoje stanovisko a sviij
nazor neuvazené vzdat. Onen novy argument nemusi mit ve skutecnosti takovou
vahu, s jakou do reseni konfliktu vstoupil (Khelerova, 1995).

»Ty a jad mdme spolu vztah, ktery chceme ochrdnit a ddle rozvijet. Presto jsme lidé s riiznymi
zdjmy a prdvem tyto své zdjmy uspokojit. KdyZ budes mit problém s uspokojenim svych potreb,
pokusim se té vyslechnout a akceptovat té, abys snadnéji nalezl néjaké reseni. Nebudu se ale
pokouset, abys byl zavisly na mné. Budu také akceptovat tvé prdvo na rozvoj vlastnich ndzort, i
kdyZ mohou byt odlisné od mych. Kdyby ale tvé potreby ohroZovaly splnéni mych cilil, oteviené a
Cestné ti to sdélim. Reknu ti, pro¢ mi tvé chovdni skodi a budu vérit, Ze budes mit na mé potreby
a pocity ohled a Ze své chovdni zménis. Zdroveri doufdm, Ze i ty mi reknes, kdybys nemohl néco
akceptovat na mém chovdni a i jd se pokusim svoje chovdni zménit. V situaci, kdy ani jeden z nds
nemiize zménit chovdni, musime se s konfliktem vyporddat. Zavazme se ale k tomu, Ze tento
konflikt budeme resit bez pouZiti moci a autority a nebudeme se snaZit o pordzku toho druhého.
Beru ohled na tvé potreby, ale musim mit na zreteli své. Pak budou uspokojeny jak tvoje, tak i
moje cile. Timto zptisobem neuspokojujes jenom potieby, ale rozvijis se i jako ¢lovek. Jd jsem na
tom stejné. UdrZujeme tim i vztah k sobé navzdjem a oba v ném mdme stejné Sance”.

Thomas Gordon
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5 SHRNUTI POZNATKU A VYCHODISKA VYZKUMNE
CASTI

5.1 Komunikator

Role komunikatora, prvniho ¢lanku komunikacniho retézce, se do zna¢né miry odviji
od toho, jakym okruhem informaci se zaobirg, co je pro néj divodem ke sdéleni. Je
nutné si uvédomit, Ze informacni konjunktura ve vSech sférach Zivota ( a komunikator
je mimo jiné i sociadlné definovanym prvkem), mize ohrozit kvalitu hlavniho pripadu
manazerského sdélovani - rozhodnuti.

PoZzadavky, kladené na uroven prvku komunikatora, sméruji a budou stale vice
smérovat na jeho schopnost odliSeni informaci podstatnych a nepodstatnych,
dilezitych a nedtlezitych, aktudlnich a neaktudlnich, potfebnych a nepotiebnych.
Bude diilezité, aby jejich vybérem byl schopen vytvorit uchopitelnou varietu moznych
reSeni, kterd umozni rozhodnuti. Nebude-li toho schopen, nebude schopen ani
rozhodnuti a bude dochazet k stejnému efektu, jako kdyby nemél informace zadné.

V této souvislosti je vhodné pripomenout kyberneticky definovanou informaci a
informacni potiebu. Ztohoto pohledu miiZeme chdpat informacni potifebu jako
potiebu systému chovat se s vysSi mirou urcitosti. Kazdy objekt ( clovék, skupina,
systém) je vybaven potrebou byt informovan jako jinymi potfebami, které jsou
podminkou jeho reprodukce. ProtoZe reprodukce systému je dynamickym procesem,
piinasejicim neustalou zménu, miiZzeme také za pri¢inu informacni potieby povazovat
proces vzniku a regenerace odchylek systémii od jejich hmotné-energetické
dynamické rovnovahy.

Informace, prinaSejici entropicky ucinek u prijemce, prinasi informacni efekt.
Podstatou komunikac¢niho efektu, jako realiza¢ni formy informace, je to, Ze umoziuje
vyrovnavat informacni potencidly objektli, zmenSovat hmotné energetickou a
informacni nerovnovahu.

Podstatou a hlavnim smyslem lidské komunikace, a to i ve formalné vytvorenych
organizacCnich systémech, je prizplsobit obsah a mnozZstvi informaci (samoziejmé
vCetné formy) tomu, aby prijemce z nich mél co nejvétsi uzitek.

5.2 Kodovani

At uz se uskutefniuje komunikace lidi v organizaci jakoukoliv formou, je pro ni
typické pouzivani znakd. Znaky neverbalni komunikace svym pouzitim prinaseji vétsi
shodu v jejich deSifracich na obou stranach komunikac¢niho procesu. Verbalni znaky
takové kvality nedosahuiji.

Verbalni komunikace v akustické ustni, pisemné podobé, €i v podobé elektronické je
ale hlavni formou prenosu informaci v organizaci. OhroZeni uspéSnosti komunikace
z diivodu rozdilnosti chdpani, byt predem dohodnutych verbdlnich znaki obéma
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stranami komunika¢niho vztahu, je zde znacné. A to i presto, Ze komunikace
v liniovém vztahu fizeni, je zaloZena na pouzivani piresné definovanych terminf.

Osgoodiv sémanticky diferencial objasiiuje, pro¢ i predem dohodnuté terminy jsou
zucastnénymi stranami rtizné dek6dovany. Pouzity termin se nachazi v pomyslném
trojrozmérném prostoru, vymezenym osami: dobry - Spatny, silny - slaby, aktivni -
pasivni.

e

Zda se, Ze kddovani ridicich sdéleni musi byt podrizeno kvalité prijemce. ProtoZe na
jakémkoliv stupni rizeni predava konkrétni ridici pracovnik informaci minimalné
dvéma podrizenym (a to jen v pripadé nemistného a zfejmé ani nemyslitelného
luxusu), je treba jiZ pri kddovani zabyvat se otazkou, zda prijemci jsou ve svych
funkcich homogenni, ¢i zda se jedna o funkce rozdilné.

Homogenita ptijemcli umoziiuje pouzivat verbalni znaky, patfici k jazykovym znaklim
expresivnim, konkrétnim a aktivnim. Heterogennost na strané prijemcti bude
vyzadovat pouzivani znakl patticich k opacnym charakteristikdm. Zdalo by se, Ze
homogenni kolektiv prijemct ridicich informaci je predevsim na nizsi drovni fizeni,
konkrétné napt. ve vztahu mistr - délnici vpracovni ceté. Zde je aktivita a
expresivnost vyjadrovani na misteé.

A

Informace, probihajici na vysSich uUrovnich rizeni, jsou vytvareny a poskytovany
s predpokladem vyssi samostatnosti, odbornosti a rozdilnosti funkci pfijemcti. MoZna
vSak abstraktnost a pasivita pouzivanych znak rizeni ztéZuje. Nékdy obava o ztratu
odborné prestiZze, demonstrace profesionality atd. vede manaZery ktomu, Ze se
vyhybaji konkrétnim a expresivnim pojmtm. Snaha po individudlnim prosazeni miize
vést k tomu, Ze takovy manazer nevyviji priliSnou snahu k tomu, aby prijemce jeho
informaci jim porozumél stejné, jako on sam, ktery je odeslal. Spoléhani se na
profesionalitu miiZe nékdy vyznivat velmi alibisticky.

Spolecnost, ve které forma stale vice ziskava na ukor obsahu, prinasi do odborného
jazyka manazeri stale vice barbarismi, termini, které maji ¢esky ekvivalent a které
dokonce v mnohych pripadech zdaleka nevystihuji podstatu véci tak, jako cesky
termin (Fiedler, 2000).

5.3 Komunikac¢ni kanaly

Ridici strukturu charakterizuji jeji vertikalni a horizontalni rozmér. Vyska je dana
poctem stupnd fizeni instalovanych proto, aby fidici informace dorazila od
vrcholového vedeni k vykonnym sloZzkam. Horizontalni rozmér ukazuje na rozsah
rizenych ¢innosti. ProtoZe nejvétsi mnozstvi informaci probiha po vertikale, je prvotni
snahou na této cesté umistit co nejmensi pocet sériové zapojenych prvki. ProtoZe
ridici prvky se vyznacuji urc¢itou pravdépodobnosti chovani ve zpracovani a prenosu
informace, je minimalizace jejich poctu cestou ksniZovani celkové neurcitosti
informaci na vystupu. Tento prvotni zadjem ale vyZaduje, chceme-li zabezpec(it rizeni
vSech Cinnosti, aby se zvétSil primérny horizontalni rozmér ridici struktury, tzv.
prameérna tidici kapacita.

Zvétsi-li se na kazdém stupni fizeni pocet pfimo podrizenych prvkd, ptinasi to vétsi

e

naroky na uroven poskytovanych informaci co do jejich rozsahu i jejich individualni
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specifiky. Cestou, jak odleh¢it vertikdlnimu komunikacnimu kanalu, je instalace
komunikacnich cest, vedoucich diagonalné, napric¢ zakladnim dvéma dimenzim.

Diagonalni komunikacni kanaly se vyznacuji ucelnosti svého vzniku, pruzZnosti
prenosu informaci a také nékdy docCasnosti své existence. Instalace téchto
komunikacnich cest v rozhodujici mife souvisi s irovni delegovanosti v organizaci.
Klesa-li pocet ptikazl a ikolovani ve prospéch prenosu pravomoci, vznikaji prirozené
snahy delegovanych jedinct spojit se s jakymkoliv jinym ¢lenem organizace, ktery mu
pomtuZe splnit delegovany ukol.

Uplné delegovanosti nelze dosdhnout, protoze na kazdém Fidicim stupni je ¢ast
Cinnosti, které jsou nedelegovatelné. Ale hledani optimalni delegace je cestou k trvalé
perspektivé organizaci. Tato budoucnost je podloZena odbornym a lidskym rozvojem
fidicich prvki, které delegaci prevezmou. Stim souvisi i zvySovani miry jejich
identifikace s organizaci a pozitivni zmény v jejich motivacnim mechanismu.

Organizacni rozvoj se tyka planovani a realizace programi zlepsovani efektivnosti
fungovani organizace a jeji reakce na zménu. Cilem organizacniho rozvoje je
zabezpecit promysleny piistup, ktery zméni k lepsSimu zptisob, jakym lidé vykonavaji
svou praci a vzajemné se ovliviiuji. Je diilezité, aby rozvoj manaZerli organizace byl
v proporciondlnim vztahu s rozvojem drovné procesi, které v organizaci probihaji a
urovni spoluprace lidi v nich.

Je ziejmé, Ze Uroveil lidskych prvkia organizacniho systému se miiZe stat vyznamnym
faktorem pro vytvoreni konkurenc¢ni vyhody. Zakladni aspekt tvorby a chovani
kazdého organiza¢niho systému, byt pripraven na zmény a také je ve svém okoli
aktivné ovliviiovat, s sebou nese nové pozadavky na odbornou i lidskou kvalitu.
PoZzadavky vysoké profesionality, ale zaroven vétSi univerzalnosti, vysoké
adaptability i aktivniho sebeprosazovani, respektu i sebevédomi, zodpovédnosti i
ochoty zdravého rizika, prinaSeji i pozadavky na kvalitu mezilidské komunikace
v ridicim a pracovnim procesu. Kvalita komunikace je tvorena urovni komunikacnich
kanal{, hodnotou prenasené informace a také jeji objektivni potrebou.

5.4 Formy komunikace

Dilezitym prvkem komunikace jsou formy sdélovani. Kazda zforem, nejCastéji
pouzivanych vrealizaci rlznych manaZerskych funkci, se vyznacuje urcitymi
prednostmi i nedostatky. Klicovou otazkou pro uspésnost pouZivani elektronicke,
pisemné, osobni i jinych forem vzajemného prenosu ridicich informaci je vhodnost
pouziti danych sémiotickych soustav pro konkrétni ridici pripad. U liniovych ridicich
pracovnikli vstupuje do popiedi schopnost komunikacnich forem vytvorit
dostatecnou kvalitu konecné trajektorie informacnich vstupi pro konjunktivni
rozhodovani.

5.5 Zpracovani informaci

Kvalita ridiciho rozhodovani je zavisla na kvalité dostupnych a prijatych informaci.
Mnozstvi informace samo o sobé tento vliv nemd, nedostatek informace muze
paralyzovat rozhodovani stejné jako jejich prebytek, nabizejici neuchopitelnou
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variantu rozhodnuti. Které informace jsou nutné? Které informace jsou potirebné?
Které informace jsou nepotiebné, zbytecné a nebo dokonce ohrozujici moZnost
rozhodnout? Na tyto a podobné otazky budeme neustdle nuceni odpovidat pri
respektovani skuteCnosti, Ze rozhodovani liniovych tidicich pracovniki ma
konjunktivni charakter.

Napriklad v pozici vedoucitho provozu nestaci pro uskutecnéni zodpovédného
rozhodnuti informace o technologické zméné. Ta musi byt doplnéna informacemi o
technické naroCnosti, socidlnich dopadech, kvalifikatnich narocich, pravnich
aspektech, mozna i o zméné pocasi. Kromé toho, pro vytvoreni uplné informace,
ukonceni trajektorie informacnich vstupli nerozhodne pouze druh a obsah sdéleni,
ale takeé forma jejich prenosu.

5.6 Kodovanim a dekodovani sdéleni

ManaZerska komunikace, jako pripad mezilidské komunikace, je uskute(niovana
prostiednictvim znakl. Je nutné proto predem pocitat s urcitym zjednodusSenim
sdélovani o predmétech nasSeho zajmu adresatim. Kromé verbalnich a neverbalnich
znakl, bézné pouZzivanych v lidské komunikaci, v odborném prostiedi hraji klicovou
roli predepsané terminy. Jednou z podminek efektivni komunikace mezi specialisty,
disponujicimi znalostmi je, aby dokazali a byli ochotni nalézat terminologickou
,Cistotu“ ve své spolupraci.

5.7 Rozdily mezi vhimanim a interpretaci

Dohodnout se na pouzivanych znacich jeSté neni problémem nejvétSim. Verbalni
komunikace, jako nejCastéji pouZivana forma sdélovani, vsobé skryva nejvétsi
nebezpeci v rozdilnosti interpretace dohodnutych znakd, termint. Tam, kde je vazné
nebezpeci vzajemného nepochopeni podstaty zakdédované zpravy, informace, je
nezbytny osobni kontakt Ucastnikii komunika¢niho procesu a vyuziti neverbalnich
prostiredkil. Zajem na kvalité komunikace nemtliZe mit pouze vrcholovy manazer, ale
vsichni zdéastnéni. Ridit se principem spoleéné odpovédnosti za komunikaci, je
v podminkach organizace nové kvality nezbytnosti. DileZitou roli zde hraje schopnost
realizovat nékteré zobecnych manaZerskych kompetenci, jako je presvédcivost,
asertivita, schopnost vciténi se, znalost osobnich postoji aj (Fiedler,2000).

5.8 Resumé

Informace jsou nastrojem prace manazera. Aby mohly byt poskytovany, musi mit sviij
obsah, formu a musi byt posilany vhodnymi cestami kprijemci. KaZda
z manazerskych funkci musi tyto faktory sdélovanych informaci respektovat. Zaroven
je zfrejmé, Ze kazda manazerska funkce ( rozhodovani, kontrola, organizovani apod.)
vyzaduje ,speciadlni nastaveni“ kvality pouzivanych informaci. Hlavnim smyslem
komunikace je vzajemné obohaceni obou komunikujicich stran. Tomu je tfeba
prizplsobit kvalitu vSech prvki komunikace na vSech ¢lancich procesu komunikace,
volit takovy obsah a formy, které vyhovuji jednotlivym manazerskym funkcim.
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Uspésnost ridici informace nekon¢i pouzitim vhodnych znaki a komunikacnich
kanal{, ale kon¢i mirou shody denotace u adresata s chapanim smyslu informace
autora sdéleni.

5.9 Vychodiska

Rozvrzeni zkoumané problematiky do dil¢ich cili, konstrukce dotaznikového Setteni i
formulace konkrétnich otdzek respondentiim jsou vysledkem téchto zkuSenosti a
inspiract:

1. Nazory a reakce studentii kurzu MBA vramci vyuky predmétu ,Komunikace
v fizeni“(za vice nez deset let se kurzu zucastnilo vice nez 100 studentli, vesmeés
manazerd firem).

2. Reakce a odpovédi ridicich pracovniki raznych firem a podnikli na otazky,
poloZené jim v ramci vedeni diplomovych a bakalarskych praci, které se zabyvaly
problematikou manazerské komunikace za poslednich 20 let.

3. Osobni rozhovory s manazery firem Skoda Auto, Santander Costumer, CSOB atd.
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graf €.11 - Vyznam aspektl pfimé zpétné vazby
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1. Informace jsou zdrojem jejich prdce, zabyvaji se jejich vyhleddvdnim, tridénim,
hodnocenim, vybérem a pouZitim.

2. ManaZeri se nachdzeji v pozici autorii sdéleni, zabyvaji se formulaci sdéleni,
vhodnosti formy sdéleni i vhodnou konkretizaci sohledem na prijemce, jeji
terminologickou ndplni aj.

ManaZeri zabezpecujici prenos sdéleni k prijemci.

4. ManaZeri jako prijemci informaci od svych podrizenych v primé zpétné vazbé -
hodnotici obsah sdéleni, jeho kvalitu, srozumitelnost a formu.

ad 1) Informace jsou zdrojem prace manaZeru

Respondentiim v této Casti vyzkumu byly predloZeny 4 problémové okruhy otazek,
rozdélenych do 16 variant odpovédi.

Soulad ndzoru manaZerli na duleZitost aspektii prace sinformacemi nebyl mezi
jednotlivymi drovnémi rizeni ve vétSiné zkoumanych faktord nalezen. Na prvnim
misté diilezitosti u manazerd vyssi arovné fizeni je umisténa polozka c) - diilezitost
zhodnoceni vybrané informace. Diilezitost tohoto aspektu charakterizuje VAP 8,4
bodu. U manazeru stiedni a niz$i drovné tizeni obsazuje tato polozka 3.-4., resp. 4.
poradi dileZitosti bodovou hodnotou VAP 7,4 a 7,1 bodu. Zastupci managementu
stredni Urovné prisuzuji nejvétsi dilezitost poloZce b) - vybér potiebné informace,
manazefi nizs$i Urovné rizeni povazuji za nejdilezitéjsi informaci nalézt. Cely soubor
respondentl dava nejveétsi dllezitost tomu, jak bude pfijata informace zhodnocena.
Hodnota vazeného aritmetického primeéru (VAP = 8,0) je podeprena i nizkou mirou
variability v hodnoceni - V = 11,53%.

NejobtiznéjSim ukolem v praci s informacemi v této oblasti je pro manaZery vyssi
urovné tizeni pouziti informace - VAP 7,1 bodu. Zastupci stfedniho managementu
nejobtiznéjsi praci spatruji ve vybéru potrebné informace (VAP 8,1), niZsi
management vidi nejvétsi problém opét v nalezeni informace.

K zajimavym zjiSténim dochdazi, porovndme-li vahu dtlezitosti a obtiZnosti
hodnocenych aspektli na jednotlivych urovnich fizeni. Respondenti stredniho
managementu pridéluji 1. poradi diilezitosti i obtiZnosti vybéru potfebné informace a
to se stejnou hodnotou VAP 8,1. Variacni koeficient u této polozky se pohybuje na
urovni 10 %.

Shodné je také umisténi polozky nalezeni informace jak z hlediska jeji diilezitosti, tak
i zhlediska obtiZnosti na 4. misto (VAP 7,1 - 4,2). Rozdilem mezi diilezitosti a
obtiZnosti jsou vsak témér 3 body hodnoceni. Shodné, na prvni misto dileZitosti i

obtiZnosti umistili respondenti z niZsi urovné rizeni polozku a) - nalezeni informace
s hodnotou VAP 8,1, resp. 6,5 bodu.

Odpovédi celého souboru respondentli ukazuji, Ze nalezeni informace povazuji za
nejméné dulezité i za nejméné obtiZnou soucast prace manazera s informacnimi
zdroji. Mzeme vsak zde zjistit rliznou variabilitu v hodnoceni. Hodnoceni diilezitosti
je provazeno variabilitou V = 16,2%, variani koeficient pri hodnoceni obtiZnosti se
jiZ pohybuje na hranici variability 32%. DtleZitost vybéru potifebné informace se
ukazuje zavaznéjsim aspektem nez obtiZnost jejiho vybéru. Zna¢nou shodou v nazoru
na dtilezitost a obtiZnost lze vidét u aspektu hodnoceni informace. Shoda je vyjadiena
i vhodnoté VAP této polozky u dileZitosti a obtiZnosti a také mirou zavislosti mezi
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ridicimi irovnémi a hodnocenim. Svéd¢i o tom x2 = 17,74 v oblasti dulezitosti a x2 =
17,53 na strané obtiZnosti.

V oblasti informaci nepravdivych priznavaji respondenti pomérné vysoké zastoupeni
nepravdivych informaci, poskytnutych zamérné. Jde o vice nez 20% ze vSech mylnych
informaci. Kazda pata nepravdiva informace ma pivod v zamérné snaze jejich autori
manipulovat v komunika¢nim vztahu. Je proto logickym vyusténim tohoto stavu
skutecnost, Ze manazeii nejvétsi duleZitost voblasti eliminace nepravdivych
informaci davaji pravé témto. Shoda v nazoru na tento problém mezi manazery vSech
urovni rizeni je potvrzena vysledky statistického testovani, potvrzujici nezavislost
mezi proménnymi (x? = 8,31). Hodnoceni tohoto aspektu vramci celého souboru
respondentl je charakterizovano kromé vysokého primeéru (VAP = 7,8) také nizkou
urovni variability (V = 15,5%).

ad 2) Manazeri v pozici autort sdéleni

Respondenti v této ¢asti zkoumani informacéni role manazerid byli pozadani o jejich
reakce na 3 problémové okruhy otazek, diferencovanych do 14 moZnych variant
odpovédi.

NejdilezitéjsSim aspektem vysilani informace svym podrizenym je pro manaZery jeji
vCasnost, svyjimkou manazeri nizs$i Urovné ftizeni, ktefi uprednostiiuji uplnost
sdélované informace a jeji srozumitelnost pro prijemce. Management vyssi urovné
hodnoti vyznam vcasnosti odeslani informace vysokou hodnotou VAP - 8,3 bodu

s urovni variability V = 14,14%.

K zajimavé skutec¢nosti dochazi pti porovnani piridélovaného vyznamu aspektiim této
problémové oblasti u prvnich tfi (v€asnost odeslani informace, jeji tuplnost,
terminologicka presnost) a posledniho aspektu, Casu obdrzeni informace prijemcem.
U prvnich trf klesa vyznam hodnoceni aspektu s klesajici arovni rizeni. U poloZzky a)
lze vidét klesajici hodnoceni - 8,7 - 8,2 - 7,2 bodu. Varianta b) prinasi sestupnou
tendenci 8,3 - 8,0 - 7,8 bodu. Hodnoceni vyznamu terminologické presnosti, velmi
vyrovnané mezi urovnémi fizeni, vykazuje tendenci 7,4 - 7,3 - 7,2 bodu. PoloZzka
srozumitelnosti pro prijemce vykazuje nejvy$Si hodnoceni u managementu vyssi
urovné - VAP 8,3 a nejnizsi u managementu stredni urovné. U poloZky, tykajici se
dtilezitosti véasnosti obdrZeni informace prijemcem vsak roste jeji vyznam s klesajici
urovni rizeni. Respondenti zfad manaZerli vyssi urovné pridéluji tomuto aspektu
vyznam ve vazeném aritmetické priiméru hodnoty 6,7, manazefi niZsi rovné rizeni
davaji hodnotu 7,7 bodu. Porovname-li vyznam, ktery vrcholovy management dava
aspektu vcasnosti odeslani informace a aspektu vCasnosti obdrZeni této informace

podrizenym, jde o rozdil 2 bodl vyznamnosti.

ManaZefri ¢asto odesilaji sva sdéleni podrizenym informacnimi cestami, majici podobu
paralelnich rozvodnych vazeb. Takovymi cestami prochazeji manaZerské informace, u
kterych je nutné, maji-li prinést adresatiim urcitou informac¢ni hodnotu, respektovat
jiz pti jejich formulacich mozné rozdily v pozadavcich prijemct. Diilezitost tohoto
aspektu vytvareni informace byla v odpovédich respondenti hodnotou VAP - 7,4 a
jeho umisténim na 1. misté vyznamu. Na dalSich mistech miizeme nalézt aspekt volby
optimdalni komunika¢ni formy a (u manaZert vyssi Urovné na 1. misté dilezitosti s
VAP - 8,1 bodu) uméni manaZera zhodnotit realné odborné schopnosti podrizeného
ve vztahu ke sdélovanému obsahu.
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Respondenti si uvédomuji, Ze manazerské sdéleni v sobé obsahuje, vedle predmétu
fizeni, také dalsi informace o komunika¢nim vztahu. Nejdulezitéjsi je, dle vyjadreni
respondentd na vSech drovnich rizeni, moznost vyjadrit, jak je tieba chapat to, co je

sdélovano.

ad 3) Zabezpeceni prenosu sdéleni
Respondenti v této ¢asti vyzkumu posuzovali 4 varianty odpovédi v ramci 1 otazky.

V oblasti pécCe o prenos manazerské informace respondenti spatruji nejvétSi mozné
ohrozeni v neschopnosti dekédovani obdrzené informace podrizenymi. Vidime zde
shodu v nazorech manazerd na vyssi a stfedni drovni Fizeni, manazeri spatiuji
nejvétsi ohroZeni distribuce informace v nespravném zakédovani sdéleni jejich
autory. Vzhledem kjejich pozici v managementu a charakteru jimi vysilanych

informaci, vidi problém s jejich dek6dovanim az na dal$im misté v potadi daleZitosti.

Dilezitym zjisténim se zda byt skutecnost, Ze respondenti spatiuji vétSi nebezpeci
pro pienos informace vabsenci odbornych schopnosti prijemci nez v otazkach
sémantiky, v mozZnosti rozdilné interpretace sdéleni. A to i presto, Ze variabilita
nazorl na vyznam nebezpeci, plynouci z rozdilné interpretace, je pres 20%.

U poloZek, tykajicich se dekddovani sdéleni u prijemce a interpretace sdéleni byla, na
zakladé statistického testovani, nalezena nezavislost mezi proménnymi (x?= 3,67, x*=
1,15).

ad 4) ManaZeri v pozici prijemci informace v primé zpétné vazbé

Problémovy okruh prijimani informace od svych podiizenych nabizel respondentim
3 otazky, rozdélenych do 17 variant odpovédi.

Z hlediska obsahu informaci, které zpétna vazba prinasi, je pro manaZery
nejdiilezitéjsi ta, kterd jim umoziuje zjistit, co je v neporddku. Vtomto nazoru se
shoduji manazeri vyssi a nizsi urovné rizeni, zastupci stfredntho managementu mirné
uprednostiiuji informace, které je inspiruji ke zméné. Presto shoda nazoru napfric
urovnémi managementu existuje, nebyla prokazana zavislost mezi proménnymi (x? =
3,62).

Vyznam zpétné vazby, spocivajici vtom, Ze se bude divodem krepresivnim
opatfenim dosahl nejnizsi bodové hodnoty (VAP - 4,8), prestoZe mirna zavislost
hodnoceni a urovné rizeni byla prokazana (x? = 23,38, C = 0,123).

Z hlediska obtiZnosti prijmu a zpracovani informaci od podrizenych, davaji manazeri
na 1. misto v poradi problém shrnuti dil¢ich informaci do celkového obrazu o stavu
véci. Toto je zrejmé nejvyznamnéjsi problém, vyplyvajici z postaveni manaZera na
konci paralelnich svodnych vazeb.

2.-3.misto dilezitosti zaujimaji shodné aspekt vytvoreni si usudku o sdélovaném
obsahu a jeho hodnoceni a také prozaicky faktor - donuceni podfizenych, aby
dodrzeli stanoveny termin odpovédi (tento faktor patfi, dle managementu stiredni
urovné, na 1. misto).

Statistické testovani prineslo zjisténi, Ze u vSech posuzovanych aspekti této oblasti
lze vyloucit hypotézu o nezavislosti proménnych. U varianty a), tykajici se problému
pochopeni sdéleni podtizenych jsou hodnoty zavislosti x? = 30,98, C = 0,395.
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Respondenti v ramci treti ¢asti tohoto problémového okruhu vyjadrovali své nazory
na to, jaka by méla byt kvalita primé zpétné vazby. Nejvyssi kvalitu zpétné vazby
spatfuji v tom, Ze informace, v ni obsaZené, jsou podloZené a relevantni. ManaZeri
vys$Si a stredni urovné rizeni davaji na prvni misto faktor jeji srozumitelnosti a
management niz$i Urovné povazuje za nejdllezitéjsi, aby zpétnad vazba nebyla
filtrovana. Tato skutecnost je priCinou nalezeni stfedni sily zavislosti mezi
proménnymi, hodnocenim faktoru a zastavanou turovni fizeni u respondentl (x? =

32,90,C=0,407).

Skutec¢nost, Ze by prima zpétna vazba méla byt poskytovana bez obrannych tendenci,
povaZuje management za nejméné vyznamnou okolnost. U tohoto faktoru lze zjistit
slabou zavislost mezi proménnymi (x?= 15,44, C = 0,292).

Nejsilnéjsi vliv prislusnosti respondentii k tirovni fizeni na hodnoceni byl zjistén u
aspektu urcitosti informace a aspektu popisnosti (nikoliv tendenci k soudiim).
Statistické testovani prineslo hodnoty (x? = 49,91, resp. 51,18), z nichz lze urcit
stredni silu zavislosti (C = 0,481, resp. 0,485).

6.1.1.7 Shrnuti poznatku

= Za nejdilezitéjsi faktory, ovliviiujici informaéni roli manaZera respondenti
povazuji dulezitost pouziti informace, po jejim predchozim vybéru a
zhodnoceni. Za velmi diilezité je také povazovana schopnost manazera odhalit
zamérné poskytnutou nepravdivou informaci. Zajimavym zjiSténim je
skutec¢nost, Ze respondenti uvadéji vice nez dvacet procent pripadii tohoto typu
nepravdivé informace.

= Vysokou bodovou hodnotu dosahuje faktor véasnosti poskytnuti informace.
Velmi zajimavé zjiSténi prinasi porovnani hodnoceni vyznamu tohoto faktoru a
faktoru vcasnosti obdrzeni informace u prijemce. Zatimco u respondenti vyssiho
managementu vidime znacny rozdil vhodnoté VAP ve prospéch vcasnosti
odeslani informace (8,7 resp. 6,7), respondenti niZstho managementu pridéluji
vyS$Si hodnotu faktoru vcasnosti doruceni sdéleni prijemci nez faktoru vcasnosti
jeho odeslani.

= Respondenti prikladaji velkou diileZitost tomu, aby sdélovana informace ve svém
obsahu zahrnovala i aspekt, jak chapat to, co je sdélovano.

= Nejvétsi nebezpedi ohrozeni v procesu distribuce informace spatfuji manaZefi
v mozné neschopnosti dekédovani sdéleni prijemcem. Nebezpeci prenosu,
plynouci z rozdilnosti interpretace sdéleni prijemcem dosahuje nizZSich hodnot (i
kdyZ manazefi stfedni Urovné rizeni oba zminované faktory umistuji na stejnou
urovenl). Ztoho plyne dilezité zjiSténi, Ze vétSi nebezpeci pro distribuci
informaci spatfuji manaZeri v oblasti odbornych schopnosti adresati, nez
v problémech sémantickych.

© Manazefi prenaseji svoje informace v paralelnich rozvodnych vazbach, Easto
s pozadavkem prijemci na konkrétni obsah i formu. Dilezitym prvkem
komunikace, ovliviiujicim chovani manaZerli je nutnost orientovat se
v rozdilnosti pozadavka prijemci na miru konkretizace sdéleni.
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= Respondenti pridéluji vyssi bodové hodnoty vyznamu faktortim dileZitosti
v praci s informacemi, neZ jejich obtiZnosti. Rozdil ¢ini v priméru 0,9 bodu

vhodnoceni vazenym aritmetickym primérem. Nejnizsi bodové hodnoceni
obdrZel faktor obtiZnosti nalezeni informace.

© Za nejvétsi prinos informaci, obsaZenych vpiimé zpétné vazbé respondenti
povazuji skutecnost, Ze jim umoZnuji zjistit, co je v neporadku, Ze prinaseji
inspiraci krozhodnuti o zménach a Ze jsou ve svém obsahu podloZené a
relevantni. Zaroven potrebuji, aby prima zpétnd vazba méla takovou kvalitu,
kterd jim, v roli prijemct informaci z paralelnich svodnych vazeb, umozni shrnout
dil¢i sdéleni do celkového obrazu o stavu véci.

= V oblasti zkoumani vlivu prvk komunikace na formovani informaéni manaZzerské
role reagovali respondenti ve svych odpovédich na 46 faktor(i. Statistické
testovani odhalilo, Ze pouze u osmi z nich existuje nezavislost mezi tirovni fizeni,
kterou respondenti zastadvaji a vyznamem hodnoceni faktori. Jednd se o
nasledujici: dualezitost pouziti informace, dilezitost eliminace zamérné
poskytnutych nepravdivych informaci, diilezitost eliminace zastaralych
informaci, nutnost zohlednovani odbornych schopnosti podrizenych ve
vztahu ke sdélovanému obsahu, uvazovat o mozné neschopnosti prijemce
informace dekddovat sdéleni, pocitat s nebezpecim, plynoucim zrozdilné
interpretace sdéleni prijemcem, diilezitost kvality pfimé zpétné vazby, ktera
umozni zjistit neporadek a ktera je aktualni.

Vypocet varia¢niho koeficientu ukazuje u 37 aspektli miru variability mensi nez 30%,
z toho 9 hodnocenych aspekttli informaci variabilitu do 15%.

U 38 faktori byla nalezena zavislost mezi proménnymi. K nejvétSimu ovlivnéni
hodnoceni faktort ptislusnosti respondentii k irovni fizeni doslo v téchto pripadech:

+ vyznam vcasnosti odeslani informace (x2= 52,18, C = 0,489)

« dulezitost piimé zpétné vazby spocivajici v tom, Ze je popisna a nenese
znamKky soudu (x2=51,18,C =0,485)

+ obtiznost vybéru informace (x2=48,91,C=0,477)
+ prima zpétna vazba neni v§eobecna, ale je urcita (x2= 46,91, C = 0,469)
+ dulezitost casu obdrZeni informace piijemcem (x2= 42,99, C = 0,454)

+ skutecnost, Ze informace vprimé zpétné vazbé nejsou filtrovany
z diivodi respektu k nadrizenému prijemci (x%= 39,89, C = 0,440)
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Graf ¢. 14 - Oblasti zdrojua rozhodovani
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Graf €.15 - Vliv informaci na rozhodovani
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Z vyse uvedenych moznosti pfisuzuji manazefi nejveétsi vyznam vérohodnosti
informac¢niho zdroje. VAP dosahuje hodnoty 7,9 bodu a zaroven zde existuje nizka mira
variability v pouziti hodnot vyznamu respondenty (V=13,15%). Manazeti vys$i urovné
fizeni dokonce pfidélili tomuto aspektu 8,2 bodu VAP. U tohoto faktoru nebyla zjisténa
zavislost mezi vyznamem a urovni Fizeni (x> = 4,73). Ostatni polozky vykazuji slabou
zévislost, nejvyssi Ize spatfit u aspektu okolnosti, za kterych byla informace ziskana (y° =
27,77, C=10,379).

x5.Kvalita manazerova rozhodnuti je podminéna tUplnosti informaci, které bude mit
k dispozici. Jak zabezpecujete, aby Vase rozhodnuti zohlediiovali aspekty ekonomické,
socialni, pravni apod.? Jaky vyznam maji nize uvedené zdroje?
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Graf ¢.16 - Oblasti ziskdvani informaci pro rozhodovani
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Nejvétsi hodnoty dosahuje vyznam informaci od spolupracovniki, VAP = 7,0 bodu.
Nejnizsi vyznam tomuto faktoru pfidéluji manazefi stfedni urovné fizeni, nejvyssi vyznam
pridélili tomuto faktoru manazeti vyssi urovné fizeni. Vazeny aritmeticky primér vykazuje
znaény rozdil ( 6,0 bodu — 8,3 bodu). Test zavislosti odhaluje stfedni az silnou zadvislost
mezi proménnymi (y° = 70,50, C = 0,546). Ostatni polozky zavislost neprokazuji.
Nejmensi shodu v ndzoru na vyznam prokdzali respondenti u aspektu vyuziti sluzeb
specializovanych agentur (V= 50,88%).
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x6.Stava se Vam, ze na nékteré polozky z komplexu informaci, které jeSt¢ nemate
k dispozici, neberete ohled a rozhodnete, protoze dal$i odklad rozhodnuti by ohrozil
jeho samotny smysl? Vyberte jednu variant.
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Graf €.17 - Dulezitost ¢asu a uplnosti
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Témeét 7% respondentl stiedni tirovné fizeni se nikdy nerozhoduji za vyse uvedenych
podminek. Toto manaZetfi vys$i a nizS§i Urovné nepiiznavaji, dokonce cela Ctvrtina
manazerl vys§i urovné fizeni se za téchto podminek rozhoduje témet vzdy. V celkovém
souboru tato varianta zaujima podil 13,3%. Statistickym testovanim byla zjisténa stiedni az
silna zavislost (y* = 64,53, C = 0,530). Vice neZ 60% z celkového souboru respondentii se
za takovychto podminek rozhoduje malokdy. Téméer vzdy se za takovychto podminek
rozhoduje 25% manazerti vyssi Grovné fizeni.
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xS.S jakymi podminkami pro rozhodovani se ve své praxi setkavate? Jak casto
rozhodujete v podminkéch nejistoty (jsou zndmy moznosti feSeni z minulych ptipadi)
a jak casto v podminkach neurcitosti, kdy se jednd o svého druhu novy, unikétni
problém? Uved'te v zastoupeni obou alternativ v %.
VB kBt nidi
ZB kB ur.i dnil



Graf ¢.18 - podminky pro rozhodovani

U manazeri vyssi trovné fizeni je zastoupeni podminek, za jakych se rozhoduji témét
vyrovnané. U celého souboru respondentl jiz prevlada alternativa nejistoty — 57,8%.
Testovani odhalilo velmi slabou zavislost mezi proménnymi.
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x: .Prostiednictvim jaké komunikace ziskavate vétSinou tu konecnou informaci, ktera

zasadnim zpiisobem ovlivni Vase rozhodnuti? Uved’te, prosim, zastoupeni uvedenych
moznosti.
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Osobni setkani je témér v 51% piipadl alternativou pro kompletizaci informaci manazera
pro jeho rozhodnuti. Téméi 20% piipadd na elektronickou komunikaci. Nejvyssi
zastoupeni elektronické komunikace vykazuji odpovédi manazerli niz8i urovné fizeni
(22,2% oproti manazerim stfedni Urovné fizeni — 14,1%). Statistické testovani vSak
potvrdilo nulovou hypotézu o nezévislosti proménnych.
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4q.Jaky vliv na Vase rozhodovani maji vlastni intuice, cit pro véc, ,,nos“? Oznacte jednu
variantu.
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Graf €.20 - Vliv intuice na rozhodovani
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Graf ukazuje pomérné vyrovnané zastoupeni stfednich alternativ odpovédi (38,% a 40,5%
respondentll). 9% manazerti uvadi, ze na intuici nemohou brat zietel. Zastoupeni této
alternativy se vSak od vyssi irovné k nizsi urovni fizeni snizuje (16,7% - 8,6% - 5%). 12%
respondenti uvadi, Ze intuice a vnitini pocit jsou vétSinou konecnym faktorem jejich
rozhodnuti.

Statistické testovani nepotvrdilo nulovou hypotézu o nezavislosti proménnych — Grovné
fizeni a vybérem faktoru. Jedna se o slabou zavislost (x> = 14,39, C = 0,282).
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4x.Vyjadiete, prosim, svlj nazor na dulezitost osobnich znalosti v nasledujicich
ptipadech:
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Graf ¢.21 - Dllezitost osobnich znalosti ve fazich
rozhodovaciho procesu
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6.1.2.8 Vliv prvki komunikace na rozhodovaci roli manazeru

Manazeri vyuZzivaji pro svoje rozhodovani ze dvou tietin informaci z internich zdroju.

Podil zastoupeni vyuzivani informaci z externich zdroji se od vys$si drovné Kk nizsi
sniZuje (52,6% -21,2%).

Vérohodnost informacniho zdroje je aspekt, kterému respondenti pridéluji nejvétsi
vyznam (VAP=7,9) a jejich nazor se vyznacuje nizkou variabilitou (V=13,15%).
Druhym nejdtlezitéjSim aspektem v oblasti prace sinformacnimi zdroji je, podle
nazorl respondentd, ¢as ziskani informace.

Ke kompletizaci informaci, potfebnych pro manazerské rozhodovani, nejvice
prispivaji informace od spolupracovnikii. PfestoZe se tato alternativa umistuje na
prvnim misté vporadi dtlezitost, Ize pozorovat urcitou odliSnost v ptidéleni
konkrétniho vyznamu mezi respondenty riiznych trovni fizeni (MVU - VAP=8,3, MNU
- VAP=6,0). U této polozky je na zakladé statistického testovani prokazana jiZ spiSe
silna zavislost.

7% respondentli ve svych odpovédich tvrdi, Ze nemaji-li kdispozici kompletni
informace, nikdy se nenechaji ovlivnit ¢asem, kterym je jejich rozhodnuti podminéno.
VétSina manaZert za takovychto podminek rozhodne malokdy, 25% respondentti

vvrs s

z fad manazeri vys$si arovné tizeni se vSak takto rozhoduje vzdy.

Respondenti zkoumaného souboru manazerli svoje rozhodovani provadéji z 57,8%
piipadli v podminkach nejistoty, tzn., Ze se nejednd o unikatni problém, ale mohou

svoje rozhodnuti oprit o minulou zkuSenost. U managementu vyss$i darovné mirné
prevlada rozhodovani v podminkach neurcitosti

Potrebuji-li manazeri néjaké sdéleni, které potrebuji k dokonceni, kompletizaci
informace, potrebné krozhodnuti, dostane se jim ho prostrednictvim osobniho
setkani s jinym clovékem.

Vyznam intuice pro rozhodovani je charakterizovano 39% odpovédi, Ze charakter
feSenych problémii neumoZzZiiuje manazeriim se intuici ridit a 40% odpovédi, ve
kterych manaZeri priznavaji nutnost spolehnout se na intuici v nékterych situacich.

Nejvétsi diilezitost osobnich znalosti pridéluji respondenti té fazi rozhodovaciho
procesu, kdy maji informace o kritériich hodnoceni a na zakladé toho maji zvolit
konkrétni reSent.
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6.1.2.9 Shrnuti poznatku

=

=

U manaZeru vyssi urovné rizeni mirné pievladaji oblasti externich zdrojua
nad internimi, z nichZ ¢erpaji informace pro rozhodovani.

Podil zastoupeni externich zdroji rozhodovani se snizuje od vysSiho
managementu K niz§imu.

vivs

NejdilezitéjsSim faktorem pro rozhodovani manazeri bez ohledu na jejich
piislusnost k tirovni fizeni je vérohodnost informacniho zdroje.

Na vytvareni dplnosti informace, potfebné k rozhodovani se rozhodujici mirou
podileji informace od spolupracovniki.

Cetnost pfipadii rozhodovani za neurcitosti se sniZuje se snizujici se trovni
rizeni.

Rozhodujici formou komunikace, prostrednictvim které manazZeri definitivné
rozhodnou o varianté teSeni je osobni kontakt, rozhovor sjinou osobou.
Zastoupeni nazori manaZerl na vSech urovnich rizeni je vyrovnané, cca 50%
piipadt.

Intuice jsou kone¢nym faktorem pro rozhodnuti nejcastéji u manazera stiredni
urovneé rizeni (15,1%), naopak jen 5,6% pripadl takového rozhodnuti priznavaji
respondenti z vy$Sitho managementu.

Pfi zkoumani vyznamu znalosti pro rozhodovani byl zjiStén jejich nejvétsi prinos
v pripadé, kdy pri znamych informacich o kritériich hodnoceni maji volit
konkrétni reseni. Vysledek celého souboru koresponduje s vysledkem odpovédi
nizStho managementu, zatimco manazefi stfedni irovné nejvétsi prinos znalosti
spatfuji pri implementaci kone¢ného rozhodnuti a respondenti z vyssi urovné
rizeni prioritu vyznamu znalosti spatruji pti vybéru navrhu reseni.

Vztah narokli manazerii na ukoncenou trajektorii informaci, dtleZitou pro jejich
konjunktivni zpracovani a faktorem casu, jehoZ respektovani miize ohrozit
samotny smysl rozhodnuti Ize charakterizovat takto:

Nejcastéjsi variantou zohlednéni obou faktorli je ta, Ze dochazi k rozhodnuti
malokdy (60,8 %ptipadii).

Nejcastéji se bez respektovani podminek konjunktivniho zpracovani
informaci rozhoduji manazeri na vyssi urovni rizeni (25% pripadi).

vz v v 7

7% manaZert stredni Urovné ftizeni (4 respondenti) uvadéji, Ze vZadném
pripadé se nerozhodnou diive, nez maji informace kompletni.

Voblasti zkoumdani vlivu komunika¢nich faktor nachovani manaZeri
vrozhodovaci roli reagovali respondenti ve svych odpovédich na 16 faktorf.
Statistické testovani prineslo informaci o tom, Ze v péti pripadech neni hodnoceni
ovlivnéno ptislusnosti respondenti k irovni managementu:
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* zpusob ziskavani konec¢né informace, ovliviiujici rozhodnuti (x2 = 3,10)
* vérohodnost informacniho zdroje (x? = 4,73)

e dilezitost znalosti manaZera, kdy ma informace o moznych variantach
reSeni a vybira konkrétni navrh (x2 = 5,31)

* dilezitost sluZeb specializovanych agentur pro rozhodovani (x2 = 6,07)

* dilezitost studia pro rozhodovani (x% = 6,63)

U jedenacti faktorli, ovliviiujicich chovani manazeri vrozhodovaci roli bylo
zjisténo nejvétsi ovlivnéni hodnoceni faktori prislusnosti respondentt k trovni
fizeni u téchto dvou, nasledujicich pripadi faktort:

* dilezitost informaci od pracovnikii ze stejné firmy pro rozhodovani
(x2=70,50,C=0,546)

* dilezitost aspektu casu a uplnosti informaci pro rozhodovani
(x2=64,53,C=0,529)
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44 .Jak komunikujete v pribéhu pracovniho dne? Jaké je, podle VaSeho nézoru,
procentické zastoupeni nize uvedenych piipadui:
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Nejcasteji pouzivanou formou manazerské komunikace je osobni setkdni. Za cely soubor
respondentt ¢ini 46,4%. Manazeti vyss$i urovné takto komunikuji ve 30% ptipada, nejveétsi
podil je zaznamenan u niz$itho managementu — 54%. Podil elektronické komunikace, jako
druhé nejcastéji pouzivané formy, klesd od vyssi urovné ftizeni (30,3%) k niz$i Grovni
(16,6%).

Témeét nevyuzivanym piipadem jsou videokonference, s jejichz vyuzitim se lze setkat ve
velmi omezené miie pouze u vyssi irovné¢ managementu.

x940



dRFE @1nP A RI A KPIR cPAWE] GDEP]

4C.Jaky vyznam v Fidici komunikaci ddvéte nize uvedenym komunikaénim dovednostem?
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Graf ¢.23 - Vyznam komunikaénich dovednosti
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49 .Jaka je, podle Vaseho nazoru, dilezitost respektovani nize uvedenych faktort vaseho
verbalniho projevu?
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Graf ¢.24 - DuleZitost faktorl verbdlniho projevu
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41.Co Vam déla nejvetsi problémy, co zvladate nejlépe? Uved'te, prosim.
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Graf ¢.26 - Dllezitost faktorl neverbalni komunikace
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Graf ¢.28 - ObtiZnost pripadi manaZerské komunikace
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Graf ¢.32 - Faktory ohroZujici pfimost sdélovani
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Graf ¢.35 - Faktory ohroZeni dohody o cilech
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6.1.3.15 Vliv prvkii komunikace na chovani manazeri v interpersonalni roli

V této casti vyzkumu byli respondenti dotazovani na jejich hodnoceni komunikacnich
dovednosti v manazerské praxi, na vyznam verbalnich a neverbalnich sloZek
manazerské komunikace, obtiZnost nékterych ptipadli manaZzerské komunikace,
vyznam aspektli efektivni komunikace a na jejich orientaci v oblasti FeSeni konflikta.

Ve svych odpovédich respondenti reagovali na otazky 5 problémovych okruhg,
rozdélenych celkem do 55 variant.

V oblasti pouZzivanych komunikacnich forem bylo zjiSténo stale nejvétsi zastoupeni
kontaktni formy komunikace, spocivajici v osobnim setkdni. U manaZert nizsi rovné
rizeni dosahuje podil této formy vice nezZ 50%. Druha nejcCastéji pouzivana forma
manazerské komunikace, elektronicka, ma nejvétsi zastoupeni u managementu vyssi
urovné, klesajici podilové zastoupenti 1ze pozorovat s klesajici urovni rizeni.

U problematiky komunikacnich dovednosti bylo moZno zaznamenat velmi vyrovnané
hodnoceni vyznamu pozorovani, naslouchani, dotazovani a prijimani zavéru.

K nejdiilezitéjSim polozkam verbdalniho projevu patii, dle ndzoru respondentti, obsah
sdéleni, plynulost projevu a vhodna hlasitost reci. U téchto aspektd byla zaroven
zjiSténa nezavislost, ¢i slaba zavislost jejich hodnoceni na zastavané urovni rizeni
respondenty. Rozdilny nazor respondentti z riznych manaZerskych drovni se nejvice
projevil u chapani vyznamu spravné artikulace pri verbalnim projevu (x? = 45,47).
V tomto pripadé se jedna o vyrazné stredni zavislost mezi proménnymi.

V oblasti neverbalni komunikace dosahly nejvétSiho vyznamu v hodnoceni manazery
mimika - pohled do o¢i jiné osoby a haptika - podani ruky pii setkani. Oblast
posturologie - problém volby vhodného postoje v osobni komunikaci vice zajima
manazery vySSi uUrovné fizeni. MiiZze to souviset sjejich vétsSimi zkuSenostmi
s vefejnymi vystoupenimi, prezentacemi apod.

v 7

Nejobtiznéjsim pripadem manazerské komunikace je freSeni konflikti a jejich
nejzavaznéjsi priinou jsou nedorozumeéni, plynouci z oblasti etiky vztahii. Témér
40% respondenti FeSi interpersondlni konflikty zpozice arbitra. U nizsiho
managementu ¢ini podil této varianty vice nezZ 60%. ManaZefri stfedni urovné naproti
tomu nejcastéji resi konflikty tak, Ze ponechavaji reSeni na zainteresovanych stranach
a kontroluji pouze proces reseni.

NejvyznamnéjsSimi aspekty efektivni komunikace jsou, podle nazori respondentd,
piimost v komunikaci a dohoda v oblasti cilii. NejvyznamnéjSimi faktory, ohrozujicimi
efektivni komunikaci byly hodnoceny obava manaZert o budouci komunikaci, obava
manazeri o vlastni prestiZ, nesrozumitelnost formulace dil¢ich cili a neochota
podrizenych nést za komunikaci vlastni odpovédnost.
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6.1.3.16 Shrnuti poznatki

osobni setkani je nejcastéjsi formou manaZerské komunikace
nejvyssi podilové zastoupeni této formy je u manazeri nizsi irovné - pres 50%

manazefi pridéluji nejvétSi vyznam zoblasti komunika¢nich dovednosti
pozorovani, naslouchani, dotazovani a prijimani zavéra

pridéleni poradi diilezitosti téchto dovednosti se lisi podle trovni fizeni

nejdiilezitéjSimi slozkami verbalni komunikace jsou obsah sdéleni, plynulost
projevu a vhodna hlasitost reci

nejvyznamnéjSimi oblastmi neverbalni komunikace jsou respondenty hodnoceny
mimika a optika, manaZefi vys$si Urovné fizeni vysoce hodnoti také dilezitost
vhodného postoje pri komunikaci

nejobtiznéjsSim pripadem manazerské komunikace je reSeni konfliktd, nejcastéjsi
pricinu jejich vzniku spatiuji respondenti v etice vztahl a nejcastéji pouzivanym
zplsobem jejich tfeSeni spociva v ponechani reSeni na zucastnénych stranach
s pribéZnou manaZerskou kontrolou

manazeii niz$i urovné tizeni preferuji v feseni konfliktd variantu arbitra, soudce,

Vo

jeji realizaci priznalo vice neZ 60% respondentti z niZ8{ irovné fizeni
nejdiilezitéjsimi aspekty efektivni komunikace jsou pfimost a dohoda o cilech

obava manaZerli o budouci komunikaci, obava zohrozeni vlastni prestize,
nesrozumitelnost ve formulacich dil¢ich cili a neochota podrizenych podilet se
odpovédné na urovni komunikace jsou faktory, které nejvyznamnéji ohroZuji
efektivni komunikaci

Nejniz§i mira variability v hodnoceni respondentli byla zjiSténa u problematiky
aspektt efektivni komunikace, hodnota variacniho koeficientu oscilovala kolem 15%.

Nejvyssi mira variability je u hodnoceni aspektli otdzky obtiZnosti pripadi
manazerské komunikace - kolem 40%.

Ze 46 testovanych poloZek byla u 10 potvrzena nulova hypotéza o nezavislosti
proménnych:

Spolec¢na odpovédnost za komunikaci (x2=1,60)

Oblast pedagogiky puisobeni jako pri¢ina vzniku konfliktu (x2 = 3,49)
Dotazovani jako komunikac¢ni dovednost (x2 = 5,83)

Popisovani jako komunikaé¢ni dovednost (x2 = 6,89)

Nepouzivani barbarismii jako dulezita soucast verbalni komunikace (x2 =
5,97)

Nepouzivani vulgarismi (x2 = 8,65)

Nepouzivani expletiv (x2=9,49)

Obava, Ze vztahu respektu v komunikaci nejsou podrizeni schopni (x%= 6,9)
Prosazovani dil¢ich zajmii na ikor zajmiim obecnym (x2=9,06)
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6.1.6 Vyznam komunikacnich forem pro manazerskou praci

Kontaktni forma komunikace, osobni setkdni manazerii ve vztahu podrizenosti a
nadrizenosti, je nejcastéji uskutecfiovanou formou. Respondenti ocenuji jeji
prednosti v prenosu informace se vSemi jejimi aspekty. Telefonicka forma
komunikace je zastoupena velmi stabilné svym podilem v pripadé prijmu informace
od nadrizeného i odeslani prijemciim (18%). Zastoupeni elektronické komunikace
osciluje kolem 22%, mirné klesa od vyssi arovné rizeni k nizsi.

Vysoké podil kontaktnich forem komunikace lze evidovat u sdélovani informaci
v pfimé zpétné vazbé. Nejvétsi podil této formy uvadéji manazeri nizsi arovné rizeni —
66%, ale i management vyssi irovné takto komunikuje ve vice nez 51% pripadi. Také
zde se miZeme zjistit, Ze nizka preference telefonickych sdéleni neodpovida témér

15% pripadu takto prijimanych informaci v pfimé zpétné vazbé.

Horizontalni komunikaci lze charakterizovat pomérné vyrovnanym zastoupenim tri
nejpouzivanéjsich forem komunikace. Telefonickych rozhovori je zde vyuzivano pri
kazdém ctvrtém pripadu horizontadlniho komunika¢niho vztahu, zastoupeni
elektronické komunikace je na stejné urovni skomunikaci, uskutectiovanou
prostirednictvim osobnich kontaktt.

Elektronicka forma komunikace zaujima 41,7% podilu vSech komunikaci
v diagonalnich manazerskych vztazich. Na vyssSi urovni rizeni jde o 34,6%, u nizsi
urovné jiz o 50,5% podilu. Telefonicka forma je na vSech urovnich rizeni zastoupena
velmi vyrovnané, ¢ini cca 23% podilu.

Na zakladé statistického testovani bylo zjisténo, Ze prislusnost respondentti k riiznym
ridicim drovnim nema vliv na odpovédi.

Nejvhodnéjsi formou komunikace pro sdéleni celého obsahu, vyznamu a dalSich
slozek informace je, podle odpovédi manaZert, osobni komunikace, uskutecnéna na
zdkladé setkdni osob. Nazor manaZerli se vyznacCuje ucelenosti a vysokym
hodnocenim. DilezZitost této formy je doloZena i umisténim diskusi a skupinovych
porad, tedy komunikaci vice lidi mezi sebou, na druhém misté. Nazor respondenti
zde vSak je zatiZen dvakrat vétsi variabilitou nez v prvnim pripadé (V=23,17%). Na
vSech urovnich rizeni, ale samozrejmé na stredni a niZ$i drovni, je patrny znacné
rozdilny nazor v hodnoceni prinosu prezentaci a videokonferenci. Varia¢ni koeficient

zde dosahuje hodnoty 40,88, resp. 57,11%.

Pro potieby statistického testovani (z divodid dodrzeni podminek teoretické
Cetnosti) bylo provedeno slouceni radkid a vnich uvedenych variant forem. Byly
slouceny formy pisemny styk a tiSténa oznameni a formy prezentace a
videokonference. Prinos elektronické komunikace se, jako forma, vyznacuje
nezavislosti svého hodnoceni na urovni rizeni (x? = 5,44). V ostatnich pripadech lze
sledovat zavislost mezi proménnymi, nejvétsi je u hodnoceni pisemného styku a
tiSténych oznameni (x? = 5,44, C=0,435).
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6.1.7 Shrnuti poznatki

=

=

=

=

Kontaktni forma komunikace je nejcastéji uskuteCfiovanym ptipadem
manazerskych vztahtli ve vztahu podrizenosti a nadrizenosti.

PrestoZe respondenti davaji telefonické formé komunikace nizké preference, je
jeji zastoupeni na vertikadle manaZerskych vztahli vyznamné (prijem informaci od
nadrizeného - 18%, prijem informaci v pfimé zpétné vazbé - 23%).

V manaZerské komunikaci, uskutecniované ve sméru horizontalnim je vyrovnané
zastoupeni kontaktni a elektronické komunikace.

Elektronicka forma komunikace prevlddd u manazerskych vztahli ve sméru
diagonalnim.

Prislusnost respondentd k rliznym drovnim fizeni nema vliv na jejich reakce na
otazky.

Nejvhodnéjsi formou komunikace pro sdéleni celého obsahu, vyznamu a dalSich
sloZek informace je osobni setkani.

Elektronicka komunikace se, jako forma, vyznacCuje nezavislosti hodnocenim
svého vyznamu na urovni fizeni (x? = 5,44).

168



6.2 Celkové hodnoceni vysledkii vyzkumu

Respondenti z fad manazert vyssi, stiedni a nizsi arovné rizeni byli v tomto vyzkumu
postaveni pired ikol reagovat svymi odpovéd'mi na otazky, tykajici se vyuzivani prvki
komunikace pro realizaci svych roli. ManaZefri, jako uc€astnici komunikac¢niho procesu
jsou v pozicich, kdy zjiStuji potrebu sdéleni, formuluji je, zajistuji jeho prenos. Jsou
ale také vpozicich komunikacniho procesu, kdy prijimaji sdéleni, dekoduji je,
formuluji svoje chapani sdéleného obsahu, zakdduji sdéleni v pfimé zpétné vazbé a
zajistuji jeho prenos k plivodnimu autorovi sdéleni. Cely komunika¢ni proces miize
byt pritom realizovan za pouziti riznych komunikac¢nich forem, také v jejich dil¢ich
variantdch a mize probihat formdalnimi i neformdlnimi komunika¢nimi kandaly
v riznych smérech.

Vv 7

V oblasti prace s informacemi jako se zdroji je pro manazera nejdilezitéjSim tikolem
spravné informaci ohodnotit. Respondenti davaji tomuto aspektu vysoky vyznam a
zaroven jsou ve svém hodnoceni velmi konzistentni. Odpovédi respondentd,
tykajicich se prace s informacnimi zdroji také ukazaly, Ze podstatné vétsi vyznam je
prikladan dileZitosti nez obtiZnosti tohoto procesu. Nejmensi vyznam je prisuzovan
duilezitosti nalezeni informace a obtiZnost nalezeni informace. ObtiZnosti ma pritom o
tfi body méné, nez diilezitost. Toto zjiSténi odpovida znamé skutecnosti, Ze nabidka
informaci a rliznych moznosti jejich dosazenti je, diky novym a rliznym informac¢nim a
komunikacnim technologiim, velka.

Reakce respondentli poukazuji na to, ze dllezitym problémem je vybrat relevantni
informace a stim souvisi také problém eliminace informaci nepravdivych. Plvod
nepravdivych informaci miiZeme najit v casovém zpozdéni jejich poskytnuti, v jejich
neumyslném poskytnuti, zapricinéném chybnymi postupy pfi jejich zpracovani, ale
také vjejich zamérném predani, nesoucim ve svém zarodku manipulativni cil
Predevsim témto typlm nepravdivych informaci prikladaji respondenti nejvétsi miru
pozornosti a dilezitosti jejich eliminace. Pomérné prekvapivym zjisténim je velka
shoda manazerii napric¢ ridicimi rovnémi na tom, Ze 20% nepravdivych informaci,
jimiZ se musi zabyvat, maji manipulativni charakter.

Manazeti v pozici autori sdéleni uvadéji jako nejdllezitéjsi aspekt této oblasti
vCasnost poskytnuti informace. Nejvy$si hodnotu tomuto aspektu pridéluji manazeri
vy$Si urovné rizeni. Také manaZeti z dalSich arovni rizeni pridéluji vcasnosti odeslani
velky vyznam, aspekt se proto vyznacuje nizkou mirou variability.

K zajimavému zjisténi lze dojit, porovname-li hodnoceni aspektu vcasnosti odeslani
informace s aspektem vcasnosti obdrZeni informace prijemcem. U polozky, tykajici se
dilezitosti vcasnosti obdrZeni informace prijemcem roste jeji vyznam s klesajici
urovni rizeni. Respondenti zitad manazeri vyssi drovné hodnoti tento aspekt
hodnotou 6,7 ve vazeném aritmetickém primeéru, manaZzefi niZsi irovné hodnotou
7,7 bodu. ManaZefi niz$i Urovné rizeni zaroven davaji vétSi vyznam vcasnosti
obdrzeni informace nez vcasnosti jejiho poskytnuti. Porovname-li vyznam, ktery dava
vrcholovy management aspektu vcasnosti odeslani informace a aspektu vcasnosti

obdrZeni této informace podrizenym, jde o rozdil 2 bodi vyznamnosti.

ManaZefi ¢asto odesilaji sva sdéleni podrizenym informacnimi cestami, majici podobu
paralelnich rozvodnych vazeb. Takovymi cestami prochazeji manaZerské informace, u
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kterych je nutné, maji-li prinést adresatiim urcitou informac¢ni hodnotu, respektovat
jiz pri jejich formulacich mozZné rozdily v pozadavcich prijemcli. Respektovani
rozdilnost pozadavkl prijemcl ridici informace je dalSim aspektem komunikace,
kterému prisuzuji respondenti velky vyznam.

Pri konstrukci ridici informace ma mit jeji autor i zajem na tom, aby obsahovala
navod, jak ma prijemce jeji obsah chapat. Vyznam téchto snah o sémantickou shodu si
respondenti uvédomuji a jejich nazor je konzistentni.

ManaZefi v pozici zabezpecujici prenos svych sdéleni spatfuji nejvétSi moZnost
ohroZeni prenosu v mozné neschopnosti piijemct sdéleni dekédovat. Z toho plyne
duilezité zjiSténi, Ze manazeri spatiuji vétsi moznost ohrozeni distribuce svych sdéleni
vodborné neschopnosti svych podrizenych neZ v problémech, souvisejicich
s otazkami sémantiky. Tento jejich nazor neni ovlivnén postavenim respondenti
v hierarchii ridici struktury.

Respondenti v otdzce €. 6, ktera se zabyva problematikou odesilané informace,
pridéluji otazce jeji terminologické stavby aZ posledni misto vyznamu. Spatfuje-li
management nejvétsi nebezpeci pro prenos informaci v terminologické oblasti, je to
problém, ktery je vramci firmy reSitelny. Jde o to, zavést a nasledné vyzadovat od
vSech ucastniki komunikacniho (¥idiciho) vztahu dohodnuté terminy. Skutec¢nost ale
miiZe byt také ta (autor se k této varianté spiSe priklani), ze skute¢nym, i kdyZ ne
prilis zfetelnym nebezpecim prenosu sdéleni jsou problémy sémantiky.

ManaZefi jako adresati informaci od svych podrizenych v primé zpétné vazbé
povazuji za nejdilezitéjSi takové informace, které jim umozni zjistit, co je
v neporadku, které jim prinesou inspiraci k rozhodnuti o zménach, jsou podloZené a
relevantni.

Pri prijmu informaci od svych podrizenych zpracovavaji manazZeri informace,
prichazejicich z paralelnich svodnych vazeb. V kontextu tohoto ukolu spatiuji nejvétsi
dilezitost vtom, aby informace, poskytnutd podrizenymi, umoznila manaZerim
shrnout dil¢i sdéleni do celkového obrazu o stavu véci.

Nejdilezitéjsim faktorem pro rozhodovani manazerti bez ohledu na jejich prislusnost
k ridici drovni, je vérohodnost informac¢niho zdroje. Tento nazor logicky navazuje na
znalost manaZeru toho, jaké je procento nepravdivych informaci, se kterymi se ve své
praci setkavaji. Podil zastoupeni externich a internich zdroji, z nichZ manazeri ¢erpaji
informace pro svoje rozhodovani je u vysSsSi Urovné rizeni vyrovnané, celkové
prevladaji informace v 70% ptipadii ¢erpané z internich zdrojt.

Manazerské rozhodovani je charakterizovano a podminéno konjunktivnim zptisobem
zpracovani informace. Setkani sjinym clovékem, rozhovor snim, je nejcastéjSim
pripadem komunikace, na zakladé kterého manazeri kompletuji trajektorii vstupnich
informaci, potfrebnych k rozhodnuti.

Budeme-li porovnavat dilezitost kompletnosti informaci k manazerskému
rozhodnuti a ¢asovymi terminy, urcujici smysluplnost rozhodnuti, 1ze konstatovat, Ze
za takovychto podminek dochazi k rozhodnuti malokdy (61% odpovédi) a Casto
(23%). Vzdy se, za takovychto podminek, rozhoduje 13% manaZert (na vyssi urovni
fizeni 25%). Vice neZ tfetina manaZeri se rozhoduje ¢asto nebo vzdy.

Dilezitym faktorem rozhodovani jsou znalosti. Vzdélani a zkuSenosti, doplnéné
schopnostmi charakterizovat diilezitost jejich uplatnéni vsituaci, kterd dava
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rozhodnuti aktualni ramec, umoZnuji pochopit vyznam a pouzitelnost disponibilnich
informaci.

Pfi zkoumani vyznamu znalosti pro rozhodovani byl zjiStén jejich nejvétsi prinos
v pripadé, kdy pri znamych informacich o kritériich hodnoceni, maji volit konkrétni
reSeni.

Vyznam intuice pro rozhodovani charakterizuje nejcastéjSi volba dvou alternativ
odpovédi respondentii. V 38% odpovédi manazefi sdéluji, Ze charakter reSenych
problémi jim neumoznuje brat zietel na vlastni pocit, intuici, 40% odpovédi se
priklani k alternativé, Ze ¢asto nastavaji situace, kdy se manaZefi na intuici musi
spolehnout.

V oblasti interpersonalni role manaZera se respondenti zabyvali vyuZzitim forem
komunikace, komunika¢nimi dovednostmi, otazkami verbalni a neverbdalni
komunikace, manaZerskymi Cinnostmi z hlediska jejich komunika¢ni naroCnosti a
take aspekty efektivni komunikace.

Bylo zjisténo, Ze kontaktni forma komunikace je, pfestoze existuji nové, manazertuv
¢as ne tolik potiebujici moZnosti, nejrozsitenéjSim zptisobem. Podilové zastoupeni
této formy roste sklesajici ridici uUrovni. Elektronickd komunikace je nejvice
pouzivana manazery vyS$Si urovné rizeni, zde je moZno pozorovat jeji vyrovnané
zastoupeni s komunikaci kontaktni.

U problematiky komunikacnich dovednosti pridélili preference manazeri nizsi irovné
rizeni dovednosti dotazovani, snaze vnést do komunikace relevantni informace.
ManaZefi stfedni urovné rizeni nejpotrebnéjsi dovednost spatiuji ve schopnosti
prijimani zaveért, charakteristice skutec¢nosti a formulovani doporuceni. Nejduilezitéjsi
dovednosti pro vy$si management je dovednost naslouchat bez predsudki, s cilem
porozumét. Rozdily v hodnoceni vSak nejsou zasadni, respondenti uvedenym trem

dovednostem prisuzuji nejvétsi vyznam.

K nejdiilezitéjSim polozkam verbdalniho projevu patii, dle ndzoru respondentti, obsah
sdéleni, plynulost projevu a vhodna hlasitost reci. U téchto aspektd byla zaroven
zjiSténa nezavislost, ¢i slaba zavislost jejich hodnoceni na zastavané urovni rizeni
respondenty. Caste¢ny rozdil v hodnoceni vyznamu spravné artikulace pti verbalnim
projevu je zajimavy ztoho hlediska, Ze nejnizs$i vyznam mezi vSemi poloZkami,
charakterizujicimi slovni komunikaci je mozno zjistit u manazert vyssi trovné (jejich
postaveni v managementu je urcité spojeno s pozadavkem jejich Castych verejnych
vystoupeni).

V oblasti neverbalni komunikace dosahly nejvétSiho vyznamu v hodnoceni manazery
mimika - pohled do oc¢i jiné osoby a haptika - podani ruky pii setkani. Oblast
posturologie - problém volby vhodného postoje v osobni komunikaci vice zajima
manazery vySSi urovné fizeni. MiiZze to souviset sjejich vétsSimi zkuSenostmi
s vefejnymi vystoupenimi, prezentacemi apod.

Nejobtiznéjsim pripadem manazerské komunikace je reSeni konfliktd a jejich
nejzavaznéjsi pri¢inou jsou nedorozumeéni, plynouci z oblasti etiky vztahi. Témér
40% respondenti FeSi interpersondlni konflikty zpozice arbitra. U nizstho
managementu ¢ini podil této varianty vice nezZ 60%. ManaZefri stfedni urovné naproti
tomu nejcastéji resi konflikty tak, Ze ponechavaji reSeni na zainteresovanych stranach
a kontroluji pouze proces reseni.
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NejvyznamnéjsSimi faktory efektivni komunikace jsou, podle nazort respondentd,
piimost v komunikaci a dohoda v oblasti cilii. NejvyznamnéjSimi faktory, ohrozujicimi
efektivni komunikaci byly hodnoceny obava manaZert o budouci komunikaci, obava
manazerd o vlastni prestiZ, nesrozumitelnost formulace dil¢ich cili a neochota
podrizenych nést za komunikaci vlastni odpovédnost.

Oblast vyzkumu, tykajici se komunikacnich cest (kanali), prinesla nékteré nasledujici
poznatky.

Vv .

Nejdilezitéjsi a nejCastéji pouzivanym kandlem v manazerské komunikaci je kanal
vertikalni, ve sméru sestupném, je nejvice zatiZen informacemi a je také pro
manazery nejcastéjsi alternativou neformalni komunikace. ManaZeri vyssi Urovné
rizeni svoje informace nejcastéji posilaji ve sméru horizontalni komunikace a v tomto

prostoru také nejcastéji probiha jejich komunikace neformalniho charakteru.

Zakladnim poznatkem o vyuZivani diagonalni komunikace, komunikace vedené
napric¢ organizacni strukturou, je to, Ze je velmi malo vyuzZivana. Bylo by jisté zajimavé
zjistit, zda pri¢inou toho je prevladajici styl rizeni vramci managementu, stim
souvisejici uroven delegace, ¢i jiné diivody.

Na otazku diagonalni komunikace (v dotazniku charakterizovana jako ta, ktera je

uskuteciiovana napti¢ Urovnémi fizeni) nereagovalo 54% respondenti a 4,8%
respondentti uvadi, ze diagonalni komunikaci nepouziva.

Kontaktni forma komunikace, osobni setkdni manazeri ve vztahu podrizenosti a
nadrizenosti, je nejcastéji uskuteriovanou formou komunikace. Respondenti ocenuji
jeji prednosti v prenosu informace se vSemi jejimi aspekty. Telefonicka forma
komunikace je zastoupena velmi stabilné svym podilem v pripadé prijmu informace
od nadrizeného i odeslani prijemciim. Zastoupeni elektronické komunikace mirné

vvrs s

klesa od vyssi urovné rizeni k nizsi.

Vysoky podil kontaktnich forem komunikace lze evidovat u sdélovani informaci
v primé zpétné vazbé. Nejvétsi podil této formy uvadéji manaZeri nizsi drovné rizeni,
ale i management vyssi drovné takto komunikuje ve vice nez 51% pripadd. PrestoZe
neni telefonicka forma komunikace manazery preferovana, je ve skutecCnosti Casto
pouzivana, ziejmé silné stranky této formy rozhodnou o jejim aktualnim pouziti.

Horizontalni komunikaci lze charakterizovat pomérné vyrovnanym zastoupenim tri
nejpouzivanéjsich forem komunikace. Telefonickych rozhovori je zde vyuzivano pri
kazdém ctvrtém pripadu horizontadlniho komunika¢niho vztahu, zastoupeni
elektronické komunikace je na stejné urovni skomunikaci, uskutectiovanou
prostirednictvim osobnich kontaktt.

Elektronicka forma komunikace zaujima 41,7% podilu vSech komunikaci
v diagonalnich manazerskych vztazich. Na vys$Si urovni rizeni jde o 34,6%, u nizsi
urovné jiz o 50,5% podilu. Telefonicka forma je na vSech urovnich rizeni zastoupena
velmi vyrovnané, ¢ini cca 23% podilu.

Nejvhodnéjsi formou komunikace pro sdéleni celého obsahu, vyznamu a dalSich
slozek informace je, podle odpovédi manaZert, osobni komunikace, uskutecnéna na
zdkladé setkani osob. Dilezitost této formy je doloZena i umisténim diskusi a
skupinovych porad, tedy komunikaci vice lidi mezi sebou, na druhém misté.
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6.2.1 Variabilita hodnoceni faktora

V této casti hodnoceni vysledki vyzkumu je mozZno uvést faktory dotazovanych
okruhti problémi, u nichz Ize konstatovat soulad v nazorech manaZert na hodnoceni
jejich vyznamu. Prehled je uveden v nasledujici tabulce pouzitim hodnoty variacniho
koeficientu.

Tab. ¢.1 - Piehled faktort s nejvyssi arovni konzistence v hodnoceni

Hodnoceny faktor V(%)
Diilezitost vybéru informace 10,04
Dilezitost pouziti vybrané informace 11,53
Schopnost kontaktni formy komunikace prenést vSechny aspekty sdéleni 12,23

Dilezitost orientace odesilatele informaci vrozdilnosti pozadavkl jejich | 12,28
piijemct

Vyznam aspektu primosti v manazerské komunikaci 12,88
Dulezitost obsahu sdéleni 13,04
Vérohodnost informacniho zdroje 13,15
Vyznam vertikalniho komunika¢niho kanalu ve sméru sestupném 13,95

Vyznam znalosti pro vybér navrhu reSeni pri znamych informacich o | 13,96
variantach

Vyznam primé zpétné vazby pro obdrzeni informaci, vedoucich k moznym | 14,22
zménam

Nutnost véasného odeslani informace 14,24

K nejvétSim neshodam v hodnoceni vyznamu, vedly manaZery otazky, tykajici se
faktorti, uvedenych v dalsi tabulce. Pirehled je opét uveden s pouzitim hodnoty
variacniho koeficientu.

Tab. ¢.2 - Piehled faktort s nejvyssi variabilitou v hodnoceni

Hodnoceny faktor V(%)
Vyznam videokonferenci 57,11
Vyznam tisténych oznameni 54,13
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Prinos informaci specializovanych agentur pro manazerské rozhodovani

50,18

Obtiznost FeSeni konfliktd 48,16
Vyznam diagonalni komunikac¢ni cesty 46,79
Dilezitost nepouzivani expletiv ve verbalnim projevu 42,63
Obtiznost delegovani ukolt 42,04
Diilezitost nepouZzivani barbarismt 41,44
Piinos prezentace pro sdéleni vSech aspekti informace 40,88
Piinos pisemného styku pro sdéleni vSech aspektii komunikace 40,49

6.2.2 Vliv arovné rizeni na hodnoceni faktora

V odpovédich na oteviené otazky hodnotili respondenti celkem 126 aspekti
manazerské komunikace. Na zdkladé vysledki statistického testovani odpovédi lze
konstatovat, Ze u 30 faktord je mozZno potvrdit nulovou hypotézu o nezavislosti
urovné hodnoceni a prislusnosti respondenti k irovni rizeni. Pfehled faktort, u nichz
byl prokdzan nejmensi vliv hierarchie managementu uvadi, s vyuZzitim hodnoty x?,
nasledujici tabulka. KritickdA hodnota x? pro 4 stupné volnosti je na hladiné

vyznamnosti 0,05 - 8,488.

Tab. ¢.3 - Prehled faktorli s hodnocenim nezavislym na arovni rizeni

Hodnoceny faktor X2
Vyznam pouZiti forem komunikace v horizontalnim sméru 1,01
Nebezpeci rozdilni interpretace sdéleni prijemcem 1,15
Vyznam komunikac¢ni formy pri pfijmu sdéleni od podrizeného 1,26
Vyznam spolecné odpovédnosti za komunikaci 1,60
Diilezitost eliminace zastaralych informaci 2,54
Forma komunikace, kterou je ziskavana kone¢na informace pro rozhodnuti 3,10
Nebezpec¢i vzniku interpersondlnich konflikti na zakladé pedagogiky | 3,49
plisobeni

Vyznam informaci v primé zpétné vazbé, umoznujici zjistit neporadek 3,62
Dilezitost spravného pouziti vybrané informace 4,70
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Dilezitost vérohodnosti informac¢niho zdroje 4,73

Diilezitost osobnich znalosti pro vybér konkrétniho navrhu feseni 5,31

Vyznam dotazovani jako komunika¢ni dovednosti 5,83

Specifika, kterd odlisuji charakteristiku manazerské profese na rtznych drovnich
fizeni méla nejvétsi vliv na hodnoceni faktord, uvedenych v nasledujici tabulce
(uvedena hodnota x? a hodnota sily nezavislosti prostfednictvim Pearsonova
koeficientu C).

Tab. ¢.4 - Prehled faktort s hodnocenim podléhajicim vlivu irovné rizeni

Hodnoceny faktor X2 C

Vyznam horizontalni komunikacni cesty pro neformalni komunikaci | 81,41 | 0,574

Dilezitost informaci od spolupracovniki pro rozhodnuti 70,50 | 0,546
Diilezitost faktoru ¢asu a uplnosti informaci pro rozhodnuti 64,53 | 0,529
ObtiZnost verejného projevu 59,02 | 0,512
Dulezitost véasnosti odeslani informace 52,18 | 0,489
Diilezitost popisnosti zpétné vazby (bez prvkl soudii) 51,18 | 0,485
ObtiZnost delegovani 50,22 | 0,482

Vypocitavost podrizenych jako prvek, ohroZujici aspekt respektu | 49,19 | 0,478
v komunikaci

ObtiZnost vybéru informaci 4891 | 0,477

Vyznam horizontalni komunikacni cesty 47,11 | 0,470

6.3 Prinos prace pro teorii v oblasti manazerské komunikace

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit vliv prkii komunikace na chovani manaZer.
Snahou autora bylo definovat problémové okruhy komunikace, které maji kontext
s pozici manazera v komunika¢nim procesu. Rozdéleni problémovych okruhii do
dil¢ich oblasti a formulace jejich aspekti je snad mozZno povazovat za pokus, jak
obohatit okruh teoretickych informaci v této discipliné. Na zakladé vysledki je mozZno
nékteré zavéry zobecnit:
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1. Specifické charakteristiky manaZera v jednotlivych trovnich rizeni maji vétsi vliv
na droven hodnoceni piedlozenych faktorli komunikace, nez charakteristiky,
které jsou pro manaZzerské role obecné.

2. Zptisob konjunktivniho zpracovani informaci pro manazerské rozhodovani je
v 97% porusovan z diivodil nutnosti dodrzet termin rozhodnuti.

3. Na rozdil od nizsich urovni rizeni, probiha u managementu vyssi irovné nejvice
informaci prostrednictvim horizontalni komunikacni cesty.

4. ManazZeri vySsi urovné rizeni povaZzuji v€asnost odeslani informace za mnohem
duilezitéjsi aspekt nez vcasnost jejtho obdrzeni prijemcem. U managementu nizsi
urovné jsou hodnoceni téchto dvou aspektli vrovnovaze. Pri¢inu tohoto
rozdilného hodnoceni Ize spatfovat ve vyznamném zastoupeni cinnosti
koncepéniho charakteru u vys$stho managementu, které jsou charakterizovany i
vzdalenéjsim horizontem jejich realizace.

5. Manazeri, v zajmu zabezpeceni efektivnosti komunikace, uprednostiiuji zajem o
transparentnost (primost) sdéleni a dohodu o cilech pred nutnosti vzajemného
respektu a odpovédnosti kazdého ucastnika komunika¢niho procesu za jeji
uroven.

6.4 Prinos pro praxi a mozna doporuceni

Problematikou komunikace se manazZefi museji zaobirat, maji-li svoje ridici ¢innosti
provadét efektivné. Piinosem pro praxi by se mohl stat vytvoreny systém prvki
komunikace v kontextu moznych otazek a odpovédi s nimi souvisejicimi. Tento nazor
lze oprit o skutecnost, Ze u deviti uzavienych otazek byla respondentiim ponechana
moznost sdéleni dalStho mozného aspektu kjiz uvedenym zdané problematiky.
Nazory nebo navrhy respondentd v sedmi pripadech nebyly zadné a ve dvou velmi
okrajové. Za dalSi moZny prinos praxi lze povazovat prezentace nutnosti
zpétnovazebniho vztahu v kazdém pripadu manaZerské komunikace. To se snazila
predloZena prace akcentovat.

Doporuceni managementu je mozno, na zakladé zjiSténych skutecnosti formulovat do
nasledujicich poloZek:

1. Kazdy komunikac¢ni pripad zacinat u prijemce (ne z hlediska respektovani jeho
individuality, ale zhlediska jeho postaveni vridici strukture). Sdélovana
informace musi mit takovou kvalitu, aby sniZila neurcitost prijemce v jeho
rozhodovani. K tomu vSak dojde pouze tehdy, dojde-li sdéleni na spravné misto
urceni, bude-li o¢ekavano a bude-li obsahovat informace, spadajici do okruhu
informaci, které prijemce pouziva.

2. Dbat o terminologickou jednotu v pirenosu sdéleni. Pouzivani ustalenych termint
je cestou, jak zefektivnit pifenos informaci v organizaci. Zatazovani novych pojmi
do oficidlniho odborného slovniku je tfeba oddvodnit, vysvétlit jejich obsah a
postarat se o jejich rozSifeni na vSechny ridici urovné. To prinese efekt nejen
v terminologické (znakové) srozumitelnosti, ale ustadlenym pouZzivanim termint se

dostavi i efekt sémanticky.

176



3. Dojde-li kZadané shodé v pouzivanych odbornych terminech mezi c¢lanky
komunikacniho procesu, nespoléhat se na to, Ze je shoda v chapani sdélovaného
obsahu samoziejmosti.

4. Vytvaret vhodné podminky pro prfimou komunikaci budovanim a udrZovanim
vhodné firemni kultury na zikladé vybéru pracovnikii nejen podle jejich
méritelnych kvalifikacnich charakteristik. Implementace principu primosti
v komunikaci je podminéna vytvorenim vhodné organizacni kultury a
vybudovanim urcité irovné neformalnich vztahi. Ty musi byt zaloZeny na tom, Ze
se ¢lenové organizace navzajem uznavaji (maji dlivod se uznavat), ocenuji svoje
individualni kvality a informace, které si navzajem poskytuji a které jsou primé,
emocionalni a ¢asto neprijemné, nenarusi fungovani komunika¢nfi sité.

vivs

5. Vzhledem k tomu, Ze kontaktni forma komunikace je stile nejdtlezitéjsi formou
sdélovani, zdokonalovat se v oblastech verbalnich i neverbalnich dovednosti.
PiredevSim pro uspésSnou realizaci interpersondlni role je dilezité, aby manaZefti
kultivovali svoje verbalni dovednosti, nepodcenovali vyznam artikulace pro
uroven svych sdéleni, odstranovali ze svého slovniku nevhodna slova a zbavovali
se verbalnich manyrismu. Na zakladé vyzkumu, ktery prinesl zjiSténi, Ze manazery
v oblasti neverbalni komunikace ovliviiuje predevSim mimika a podani ruky, je
treba doporucit kultivaci dalSich oblasti neverbalni komunikace. Co nejcastéji by
méli predstupovat pred svoje podrizené i spolupracovniky vstoje, méli by si
uvédomit silu sdéleni, predavaného ,celym télem*.
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7 ZAVER

Rizeni je typem informaé¢niho puisobeni, které je charakterizovano piedeviim existenci
pfimé zpétné vazby mezi uUcastniky tohoto procesu a potvrzuje jeho komunikacni
charakter. Aby mohlo k fizeni dojit, musi byt na obou poélech tidiciho vztahu schopnost a
ochota poskytovat, pouzivat a desifrovat informace. Splnéni téchto podminek do zna¢né
miry zavisi na tom, jakymi komunika¢nimi formami jsou informace poskytovany a jakymi
komunika¢nimi cestami jsou dopravovany od autora k piijemci.

Informace, pfenasejici sdélitelné vlastnosti objektu a majici entropicky ucinek u piijemce,
pfinasi informacni efekt. Komunikaéni efekt lze potom charakterizovat jako realiza¢ni
podminku informaéniho efektu. Ve skupiné lidi, vytvofené na formalnich zékladech,
pfenaseji komunikacni kanaly informace, které jsou zaloZeny na béazi vztahli pravomoci,
odpovédnosti, kompetenci apod. Pro potieby fizeni je nutné se zabyvat pouze takovymi
informacemi, které¢ maji u ptijemce entropicky uc¢inek ve sméru snizovani jeho nejistoty.

Manazeti ziidkakdy pracuji s vécmi, ale pracuji s informacemi o vécech. Informace jsou
pro n¢ zdrojem jejich prace, néstrojem jejich prace a také cilem jejich prace. Jsou pro né
také zakladni ,,surovinou®, ze které vybiraji soucasti, pottebné k jejich rozhodovani. Ne
jinak, nez prostfednictvim informaci, vytvareji a udrzuji formalni a neformalni kontakty se
spolupracovniky i jinymi osobami a davaji jim vyssi kvalitu.

Manazeti jsou hodnoceni svym blizkym i1 vzdalenéjSim okolim pravé podle toho, jaké
informace pouzivaji a jak s nimi nakladaji pfi realizaci svych zakladnich manazerskych
roli. Jejich blizké 1 vzdalenéjsi okoli od nich ocekava, Zze se dokdzou orientovat
v informacich pii jejich vyhledavani, vybéru, hodnoceni a pouzivani, Ze dokazou
eliminovat informace nepotifebné nebo dokonce skodlivé a ty relevantni z nich budou umét
vyuzit pro sva rozhodnuti.

V souvislosti s realizaci jejich interpersondlni role je od nich ocekavan vztah k jinym
osobam, charakterizovanym aktivnim zdjmem o né, empatii a respektem, schopnosti
presveédcCit a zaujmout aj. Vzdyt' vztahy manazera k jinym lidem ve formélni skupiné jsou
uréeny formalnimi pfedpisy, ale zaroven individualnimi pfipady kontaktt.

Zavérem lze konstatovat, ze prace, ve svém rozsahu respektujici plnéni zakladniho cile 1
cili vedlejSich, pfinesla zevrubny piehled o vlivu komunikacnich prvkd na chovani
manazeru pfi realizaci jejich manazerskych roli.
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9 SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

Vv

MVU - manazeri vyssi arovné rizeni

—

MSU - manaZzeri stredni irovné rizen
MNU - manaZzeri nizsi trovné rizeni

VAP - vazeny aritmeticky primér
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