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Uvod

Komunikace je proces sdileni napadu, informaci a zprav s ostatnimi v urcitém
Case a misté. Komunikace zahrnuje psani a mluveni, jakoZ i neverbalni
komunikaci (jako jsou vyrazy obli¢eje, FeC téla Ci gesta), vizualni komunikace
(pouziti obrazkl nebo obrazl, jako je malba, fotografie, video nebo film) a
elektronicka komunikace (elektronicka posta, televize, telefon). Komunikace je
zivotné dulezita soucast osobniho Zivota, ale je dllezita také v podnikani, ve

vzdélavani a v jinych situacich, ve kterych se lidé setkavaji.

Rada soudéasnych literatur se vénuje komunikaci i styldm vedeni, neni v$ak
popsano, jak spolu souvisi styl vedeni a oteviena komunikace, coz by v sou€asné
dobé, kdy vyborné komunikacni schopnosti jsou povazovany za samoziejmost
kazdého dobrého manazera, mohly byt cenné informace. Aby totiz firma
dosahovala co nejlepSich vysledku, musi pfedevsim komunikovat. A pracovni tym,
ktery pod dobrym vedenim oteviené komunikuje, takovych vysledkl dosahuje

shaze, nez tym s nefunkéni komunikaci.

Cilem této prace je pomoci osobnich rozhovoru zjistit, na zakladé ¢eho vnimaji
zaméstnanci komunikaci jako ,otevienou, jak styl vedeni managementu ovliviiuje
otevienost komunikace na pracovisti, tedy zda plati, Ze ¢im vice vedeni podporuje
participaci zaméstnancu, tim je také otevienéjSi komunikace a jaké formy
komunikace otevienost podporuji. V teoretické Casti budou definovany dulezité
tematické pojmy, které se nasledné prolnou v ¢asti praktické, kde budou shrnuty
nazory vSech dotazanych respondentu. Zavérem prace je vyhodnoceni, zda styl
vedeni opravdu ovliviiuje otevienost komunikace na pracovisti a pokud ano, tak
zda veétSi participace pfinasi vétsi podil oteviené komunikace. Prakticka cast je
porovnani postoju pracovnikl v jedné zvolené malé a jedné stfedné velké
spole¢nosti v automobilovém primyslu ve Stiedoeském kraji na Gzemi Ceské

republiky. VeSkeré rozhovory jsou zcela anonymni.



1 Pojem komunikace

Pro posouzeni vlivu stylu vedeni na otevienost komunikace na pracovisti je
nezbytné ze vSeho nejdfive definovat pojem ~komunikace®.
Slovo komunikace pochazi z latinského communicare, jenz znamena ,spole¢né
néco sdilet, Cinit néco spoleCnym®. Pravé s odkazem na latinsky plvod je tento
pojem definovan velice Siroce, a to jako ,obcovani lidi, spolecné podileni se na
néjakeé Cinnosti ve vzajemném kontaktu® (Hausenblas in Vybiral, 2005). Z tohoto je
patrné, Ze se nejedna pouze o pfedavani informaci, ale i o to, jaky ma dana
zprava dopad nejen na nas, ale i na ostatni ucastniky konverzace a jak napfiklad
nase vlastni pfitomnost, ovlivnila dopad sdéleni. JelikoZ v pfipadé, kdy probiha
jisty rozhovor, a jsou pfitomni svédci, mize byt styl i samotny obsah predani zcela
odlisny (Adair, 2004).

1.1 Oteviena komunikace

Otevienost v mezilidské komunikaci je ochota Clovéka se odhalit - odhalit
informace o sobé sama dle potfeby. Otevienost také zahrnuje ochotu naslouchat a
oteviené a upfimné reagovat na sdéleni ostatnich. Neni ovSem pravdou, Ze
otevrenost je vzdy vhodna. Ve skuteCnosti pfilis velka otevienost pravdépodobné
povede k poklesu spokojenosti vztahu. Jedna se o formu jakéhosi ,odhaleni®, coz
neni vzdy pro kazdého jednoduché. Vhodné je korigovat vlastni otevienost na
zakladé pozorovani otevienosti ostatnich v kolektivu. V takovém pfipadé jedinec
nevy¢niva ani priliSnou otevienosti ani uzavienosti, ktera muze okoli odradit.
Pozorné a oteviené naslouchani muze pro ostatni znamenat ¢asto mnohem vice
nez oteviené vyjadifovani a také je to prvni krok k tomu, jak pfimét oteviené
komunikovat druhé. Pokud totiz jedinec vidi, Ze o jeho nazor je zajem a ma pocit,
ze mu skute€né nékdo nasloucha, lehleji se se svym minénim svéfi (DeVito,
2013).

Podle modernich poznatkll v manazerské praxi je doporu€ovano, aby byly do déni
v podniku zapojeni i pracovnici, ktefi by tak méli védét, kam organizace bude
v nejbliz§i budoucnosti sméfovat, jaké si klade cile, jaké hodnoty vyznava, jaké
zasady chovani povaZzuje za nezpochybnitelné a urcujici atd. (Veber a kol., 2000).



Podminkou tohoto je vhodné prostiedi, v némz se pracovnici neboji vyjadfit
stiznosti, komentafe a své nazory na chod firmy, informace volné plynou a jejich
tok neni blokovan. Jinymi slovy bude se jednat o prostredi, kde je komunikacni

klima oteviené (Buchholz, 2001).

Predpoklady takovéhoto klimatu jsou participace, podpora a dlvéra. Pod
participaci je chapano zapojeni pracovnikd do rozhodovani o budoucim sméfovani
organizace, podporou je mysleno napomahani pracovnikim vtom, aby mohli
komunikovat o jakychkoliv, i nepfijemnych, pracovnich zalezitostech se svymi
nadfizenymi, k Cemuz je nutné vytvofit mezi nadfizenymi a podfizenymi pocit
davéry.

Otevienost, anebo uzavienost komunikacniho klimatu vyraznym zplsobem
ovliviiuje motivaci pracujicich. Jak uvadi Mika (2006), podporujici komunikacni
atmosféra dava zaméstnancum pocit vlastniho vyznamu, tito zaméstnanci jsou
ochotni volné hovofit a na dosaZeni spolecného cile spolenosti se podileji i
vlastnimi nazory a Cinnosti. ,ManaZer, ktery usiluje o rozvoj iniciativy lidi, by mél
dbat, aby se v organizaci rozvijela oteviena komunikacni atmosféra.“ (Mika, 2006,
s. 97)

Ed Robertson (2003) definuje tfi zakladni slozky komunikacni otevienosti, ktera

prispiva k efektivnimu komunikaénimu klimatu, jde o:

e informacni pfiméfenost, jedna se o stupen nesouhlasu mezi informacemi,
jez pracovnici obdrzeli a jez méli obdrzet, pokud je nutné vykonat ukol

efektivné, je pfedpokladana absolutni znalost ukolu,

e informacni tok, je tfeba, aby v organizaci dochazelo k neustalé komunikaci

ve vertikalnim i horizontalnim sméru,

e sdileni informaci, je vhodné, aby se sdilely pracovni, osobni, financni,

operacni a strategické informace.

Nenadal (2008, s. 2006) pak dodava, Ze ,volna a otevfend komunikace znamena
volny pohyb informaci zdola nahoru, shora dolti a vdéemi sméry v podniku. Volna a
otevfena komunikace dale znamena fungujici zpétnou vazbu v atmosfére duvéry.
[...] znamena, Ze si lidi v podniku nejsou lhostejni, vSimaji si jeden druhého a

vzajemné se respektuji.“ Je tak evidentni, Ze jde pfedevSim o schopnost vedeni



zajistit uCinnou komunikaci a volny tok informaci napfi¢ celou organizaci, uzavira
Nenadal (2008).

Je-li komunikaCni tok naopak pferuSen, je v organizaci navozeno uzaviené
komunikaéni klima. Bariéry mohou vzniknout v jakékoliv fazi, a to jak samovolné,
tak i umeéle, Casto jde pravé o druhou moznost. Bariérou mize byt napfiklad
neochota komunikace ze strany managementu. Uzaviené komunikacni klima je

povazovano za neefektivni, zapficifiuje ztratu zisku, vSeobecnou nespokojenost a

Casto i poSkozeni povésti spole€nosti (Buchholz, 2001).

Oteviena komunikace by méla byt stalou soucasti organizace. Zamysli-li podnik
vzbuzovat u pracovnikl diveéru, upfimnost managementu poskytujiciho kompletni
informace o firmé jako celku i o individualnich hodnocenich vykonnosti by méla byt
samoziejmosti. ,Pokud vedouci pracovnici sdileji své chapani organizacnich cilt a
poskytuji uprimnou zpétnou vazbu, zaméstnanci si vytvori dlouhodobé pozitivni

pohled na firmu i své misto v ni.“ (HrNews, 2004).

1.2 Komunikace na pracovisti

vigwviiv s

Komunikace, srdce podnikani, je nejdilezitéjSi ze vSech podnikatelskych
dovednosti. Osud podnikani zavisi na kvalité naSich vztahd. Schopnost prenaset
informace pomaha jak klientim, tak zaméstnancim pocit, Ze spolu mohou

navzajem komunikovat a nakonec si i véfit (Sharma, 2010).

Vigviv s

Vigwviv s

velmi dalezité, aby to zaméstnanci pochopili. Rozvoj interni komunikacni strategie
a jeji implementace mulze organizacim pfinést fadu vyhod, jako je udrzeni
motivovanych a zuc€astnénych zaméstnancu a sdileni jasnych a duslednych zprav

se zaméstnanci ve spravny ¢as (Black Enterprise, Clernons, 2003).

Zaméstnanci, stejné jako vSichni lidé, potfebuji odbyt pro své myslenky a pocity. A
najdou ho. Absence stiznosti zaméstnancu by tedy neméla byt brana jako
pozitivni znameni. Zaméstnanci se mohou vyjadfit jinymi zpuUsoby: setkani s

kolegy, zastupci odbor(, agenti statni spravy; nebo pasivné agresivnim chovanim,



jako je zpomaleni prace, nedbalost, absence a apatie. Mohou to byt pfiznaky, Ze
zaméstnanci citi, Ze pro né nejsou k dispozici jiné zplsoby vyjadfeni se
(Brennan, 1974).

Neustalé prehlizeni komunikace, jejich funkci a nedostatkl brani efektivnosti
(Casto i ziskovosti) spoleCnosti a potlacuje rozvoj téch, ktefi v ni pracuji. Dokud
jsou komunikaéni neuspéchy ignorovany, racionalizovany ¢i popirany, je vlastné
pouze snizovana zodpovédnost za vlastni chyby, namisto rUstu smérem

k intelektualnimu, emocionalnimu a pfinosnému potencialu firmy (Brennan, 1974).

Na pracovisti maji nadfizeni a jejich zaméstnanci moznost rozvijet vzajemné
obohacujici vztahy. To mize byt celkem prospé&sné pro interni firemni prostfedi.
Jsou podobné tomu, co je v osobnim Zivoté nazyvano jako ,smysluplné vztahy*.
Manazefi, ktefi dosahuji takovychto vztahl se svymi podfizenymi, praktikuji tzv.
,positive human relations” (pozitivni mezilidské vztahy). Vskutku, ale to vSe pouze

diky komunikaci (Brennan, 1974).
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2 Formy komunikace

Dulezity je nejen obsah sdéleni, ale také zpUsob, jakym jej sdélujeme, tedy jakou
formu komunikace pfi sdélovani obsahu pouzivame. Komunikace ma mnoho
forem a zaleZi na &lovéku a situaci, jakou formu zvoli. Casto se setkava vice forem
vjednom okamziku. Spatné zvolenou formou komunikace mizZe dojit

k nedorozuménim ¢i nejednoznacné formulaci.

Pfenos informaci je rozdélen na verbalni slozku — mluvena a psana podoba, a
neverbalni slozku. Ze v3eho nejdfive je nutno podotknout, Ze Ustni komunikace
je vzdy doprovazena neverbalni slozkou, aniz by si to tfeba komunikujici
uvédomovali. Oba druhy neni mozné od sebe strikiné oddélit, protoZe napfiklad pfi
komunikaci tvafi v tvar uplathujeme oba druhy komunikace. Kromé primarniho
sdélovani obsahu totiz uzivame na podvédomé urovni i gesta, postoj téla, vyraz ve

tvafi apod.
Verbalni komunikace

Verbalni komunikace pfi sdélovani uziva fe€ a pismo, coz je specificky systém

znakU, jenz znazorriuje obecny systém vyznamu pfijimany vSemi ¢leny urcitého
spoleCenstvi (Bedrnova, Novy, 2004). Verbalni komunikace ma dvé formy:

e mluvenou, ktera je nejpouzivanégjsi formou komunikace, pfi niz jednotlivi

ucastnici komunikuji spolu pfimo,

e pisemnou, jez neni bezprostfedni a odeslani sdéleni odesilatelem a pfijeti

pfijemcem neni v Casovém souladu.

Ustni pfenos ma mnoho vyhod (pfedevsim okamzitou moznost zpétné vazby).
DalSi vyhodou je pravé zminéna neverbalni slozka, kterou je mozné vnimat a
doplnit tak celkové sdéleni. Pokud se jedna o ustni podobu pfenosu informaci, Ize
mluvit o monologu, kdy jsou veSkeré informace sméfovany pouze k jedné osobé
¢i skupiné, ktera posloucha. Druhou obdobou je dialog, coz je rozhovor mezi

dvéma jedinci (mUze byt také skupinovy dialog), kdy se vyjadfuji obé strany.

Pisemna komunikace v dnesni dobé nezahrnuje pouze zpravy a dopisy, ale také
elektronickou komunikaci. V tomto pfipadé neni uplatnéna neverbalni komunikace,
Ctenaf ma ovSem moznost precist text vickrat, aby lépe porozumél sdélovanym

informacim, coZ u mluveného projevu neni mozné.
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Mezi elektronickou komunikaci patfi email (e-mail nebo elektronicka posta), coz je
odesilani a pfijimani zprav pfes elektronické rozhrani. K textu emailu |ze pfikladat
pfilohy a jeho vyhodou je rychlost odeslani, doruCeni, moznost zaslani vice

pfijemcum, uchovavani €i archivace textu apod.

Patrné nejvice uzivanym zpusobem komunikace je telefonicky rozhovor. Jde také
o nejrychlejsi zpusob komunikace, kdy je odpovéd znama okamzité a na rozdil od

pisemného styku nedochazi k prodlevé a ztratovym €¢astim (Gullova, 2013).

komunikaci obousmérnou a ztoho ddvodu se jde o komunikaci s nejvétsi

ucinnosti. Jeji nevyhodou je vSak ¢asova narocnost (Mikulastik, 1998).

Nepostradatelnou soucasti koordinace, organizace a inspirace prace jsou porady
(Ci schuze, meetingy, konference, shromazdéni), kde dochazi ke zménam

mysleni, pfesvédcCovani, podnécovani apod. (Mikulastik, 1998).

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je velice obsahla a ukazuje to, co chce mluvCi doopravdy
fici. Pokud se signaly neverbalni komunikace neshoduji s verbalnim projevem, je

v s

vzdy pravdivéjSi ten neverbalni.

Jde o komunikaci gesty, pohyby hlavou a dalSimi pohyby téla, vyrazy tvare
(mimikou), pohledy oci, postoji téla, vzdalenosti a zaujimanim prostorovych pozic,
télesnym kontaktem, tonem hlasu, oble¢enim, upravou svého zevnéjSku apod.
(Jifincova, 2010). Jedna se o komplexni jazyk, neni mozné se soustfedit na jeden
prvek a od né odvodit postoje a pohnutky komunikujiciho, coz by vedlo k
nepfesnym domnénkam a prfedsudkim vic¢i komunikujici osobé&, resp. az k

predpojatosti vuci ni pfi dalSich setkanich (Bedrnova, Novy, 2004).
Tato komunikace ma mnoho slozek, které dotvafi celkové sdéleni mluvéiho. Jde o:
Mimika — pohyby oci, obodi a ust, prace obli¢ejovych svalu

Gestikulace — celkové pohyby rukou a pazi, které jsou dany kulturné, jejich povaha
a vyznam je vruznych kulturach odlisSny, a jde o standardizované pohyby a
pohybové symboly a znaky. Pouzivaji se jako doprovodny prvek fe€i a umochuji

emocionalni stranky sdéleni.
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Haptika — télesny kontakt pfi rozhovoru (napfiklad poloZeni ruky na rameno)
Proxemika — zaujeti pozice v prostoru i jeji zmény

Vizika — pohledy oci

Fonetika — intonace hlasu

Posturika — fe€ postoje téla

Jako dalSi je mozné uvést celkové vzezieni mluvCiho — jeho oble€eni a zdobnost

Dalsim dulezitym faktem je, Zze celkové ,nekomunikovat® neni mozné. | kdyz se
jedinec nijak hlasové neprojevuje a napfiklad pouze stoji v prostoru, i svym
mi¢enim néco sdéluje. Z pouhého postoje je totiz mozné vycist, zda se dany
Clovék nudi Ci je néCim zaujaty. DalSim moznym determinantem nalady a
mysSlenek tohoto jedince je zplUsob zalozZeni rukou, vyraz v obliCeji, pokyvovani
hlavou ¢i poklepavani nohou. Mira neverbalniho vyjadfovani je u kazdého jina, ale

neni mozné, aby neexistovala (Vybiral, 2009).
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3 Styly vedeni

Vedouci pracovnici jsou rozdilni od Clovéka k Clovéku, bylo by tedy mozné tvrdit,
Ze existuji tisice stylt vedeni, protoZe ackoli si dva manazefi mohou byt ve svém
stylu vedeni podobni, zcela jisté se liSi v malém detailu. Ale ackoli jsou vedouci
pracovnici odlisni, Ize je rozdélit do skupin. NejCastéji se déli podle toho, jak jsou
schopni nechat ostatni zaméstnance podilet se na rozhodnutich a jak
zaméstnance podporuji. Na pomysiné kfivce tyto skupiny lezi od direktivnosti

smérem Kk participaci (Tureckiova, 2007).

Zmochovani

+ @
%@ Delegativni styl

Participativni styl/
_ tymové vedeni

Konzultativni
~styl
Autoritativni
_ sty

- Direktivmost

Participace

Autoritarsky
styl
+\. -""-..‘

Zdroj: Tureckiova M., Kli¢ k a¢innému vedeni lidi, 2007
Obr. 1 Styly vedeni — mira participace

Autoritarsky styl

Jedna se o urcitou formu vykofistovani, kde vedouci pracovnik zneuziva svych
pravomoci. Tento styl je zcela nevhodny pro vedeni skupiny pracovnikl a je zcela
proti principlim organiza¢niho leadershipu. Oteviena komunikace je v takovém
pripadé tabu. Zaméstnanci, ktefi jsou pod takovym vedenim, jsou v drtivé vétSiné

pfipadl nespokojeni a takové pozice opousté;ji.
Autoritativni styl

Ackoli by se i tento styl mohl jevit jako nevhodny, v krizovych situacich je velice
dobfe vyuzitelny, ve chvilich, kdy je firma na pokraji zhrouceni a neni pfili§ ¢as na

dlouhé jednani o kazdém kroku, je takovy manazer vlastné zachranou. Rozdava
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ukoly a oCekava jejich pInéni, také je ovSem kontroluje a v pfipadé potreby
konzultuje. S timto stylem je mozZné se setkat u pracovniku najatych externé

v krizové situaci spolecnosti. Ani v tomto pfipadé neni mozné uvazovat o zcela
oteviené komunikaci, ale zaméstnanci zde uz nejsou pod diktaturou, a tfrebaze
neprobiha takova komunikace mezi vedoucim pracovnikem a ostatnimi
zaméstnanci, Ize pozorovat otevienou komunikaci alespon mezi podfizenymi
pracovniky. Existuje také ,Benevolentné autoritativni styl“, ktery je velice Casty
v rodinnych &i zac€inajicich firmach, kde hraje velkou roli neznalost manazera —
chce rozhodovat vSe sam, protoZze se domniva, ze tim ,uSetfi praci“ ostatnim.

Takovy styl vSak neposkytuje pro zaméstnance zadny rozvoj.
Konzultativni styl

Tento styl byva také ¢asto nazyvan ,demokraticky”. Je vhodny v obdobi stability
firmy. ManaZer zde rozhoduje sdm na zakladé konzultaci s jednotlivymi
oddélenimi, takZe jsou kladeny velké naroky na jeho komunikacni schopnosti.
Timto stylem vedeni jsou pracovnici rozvijeni jak z hlediska participace, tak

z hlediska komunikace. V takovémto prostfedi je zpusob komunikace mnohem
otevienéjSi nez u predeslych styld. Zaméstnanci se nemusi bat vyjadfit svij nazor,
ackoli zde zcela jisté mohou byt néjaké vyjimky. Také je dulezité, aby pracovnici
byli ochotni takto komunikovat a podilet se na rozhodnutich manaZzera. Existuji

totiz lidé, kterym takovyto styl vibec nevyhovuije.
Participacni styl

| v tomto pfipadé leader stale nese odpovédnost za rozhodnuti, ale necini je sam,
pfijima nejlepsi navrzené feseni (slovem ,nejlepsi je mysleno pro spolecnost), ale
autor neni dulezity, z jednotlivcl se stala spolupracujici skupina, kde je sice
vyznamny nazor kazdého a vesSkeré navrhy jsou vyslechnuty, o koneCném feseni
vSak rozhoduiji vSichni. Jedna se o ,tymové vedeni“, kde je oteviena komunikace
velice dulezita, mohlo by se stat, Ze ten, kdo by dlouhodobé nevyjadfoval svUj
nesouhlas s rozhodnutim skupiny, byl by v zaméstnani natolik nespokojeny, Zze by
ho dfive Ci pozdéji opustil. Tento styl velice rozviji komunikacni schopnosti a

kreativnost.
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Delegativni styl

PFi tomto stylu vedeni je velice dulezita vysoka mira divéry mezi leaderem a
spolupracovnikem. Zde totizZ manazer deleguje (pfedava Cast své pravomoci
svému podfizenému) praci na jednotlivé ¢leny skupiny (ne vSechnu), takze je
vyZadovana vysoka samostatnost pracovnikl. Manazer na praci stale dohlizi, ale
tim, Ze se pracovnici citi za svuj ,pFidél”“ pIné zodpovédni, vic se ne problém
soustfedi a snazi se odvést lepSi praci. Tento styl podporuje u€eni a rozviji
pracovniky. Pochopitelné je dulezité, aby pracovnici byli ochotni ¢ast
zodpovédnosti pfijmout, jelikoz existuji taci, ktefi se ucit nechté&ji a radi délaji jen
svou Cast prace. U takovychto pracovnikl je aplikace delegativniho stylu zcela

neefektivni.
Zmocnovani (empowerment)

Toto je nejvy8Si mozna participace ze strany zaméstnance (ktery ji opét musi byt
ochoten pfijmout). Rozhodnuti v takovém pracovnim prostfedi jsou pfijimana
pfimo v misté realizace. Zodpovédni jsou manazer a kompetentni osoba povérena
ukolem. Pracovnici musi také pfijmout nasledky za Spatné odvedenou praci nebo
za Spatna rozhodnuti. Tento styl rozviji tvirci schopnosti a také schopnost
rozhodovat se, také ,vychovava“ nove leadery. Takovy styl neni mozné aplikovat
na mladé zacinajici zameéstnance bez zkuSenosti, mohl by je totiz hned v zaCatku
kariéry odradit velkou zodpovédnosti. Navic by vedouci pracovnik musel velice
Casto kontrolovat jejich praci, coz Cinilo tento styl zbyteCnym. V tomto pfipadé je
oteviena komunikace vyzadovana, pracovnik muze hovofit s leaderem jako se

sebou rovnym a Fict mu narovinu svij nazor.

Vyjma autoritafského Ize kazdy tento styl vhodné pouzit v zavislosti na charakteru
skupiny pracovniku a situaci ve firmé. Vhodné zvoleny styl poukazuje na
schopnosti a zkuSenosti manazera a také na to, jak dobfe zna lidi, se kterymi

pracuje (Giritli, Topcu Oraz, 2004).
3.1 Jak styl vedeni ovlivhuje komunikaci
Styld vedeni je nékolik druhd a jak jiz bylo naznaceno, kazdy z nich ovliviiuje

jistymi zplsoby komunikaci ve firmé.
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Root (2017) uvadi, Ze styly vedeni mohou ovlivnit nejen komunikaci, ale i s ni
spojenou produktivitu. Tvrdi, Ze byrokraticti vadci maji tendence komunikaci
zpomalovat, protoze kontroluji, zda kazda ¢ast zpravy a zplsob doru¢ovani
dodrzuje pfisné firemni pokyny, coz muze branit komunikaci a zabranit také
zameéstnancim ziskat pokyny a informace, jez potiebuiji k vykonu své prace. Dale
zminuje, ze typ vedoucich, ktery nevyzaduje od ostatnich participaci, mize narusit
informace tak, aby odpovidaly jeho potfebam, coz zplsobuje, Ze informace

distribuované v celé organizaci jsou neprfesné a neucinneé.

Otevieny a kreativitu a inovace podporujici styl vedeni ma tendence povzbuzovat
a zlepSovat celkovou skupinovou komunikaci, nebot tok napadul a informaci je
volny. Skupinovou komunikaci pak nejlépe podporuje participativni styl vedenti,
protoZe usnadnuje sdileni informaci a mySlenek a lidr v tomto pfipadé pred
vlastnim rozhodnutim zvazuje vstupy vSech &lenu skupiny. Podobné je zalozen i
demokraticky styl vedeni, nebot povzbuzuje jednotlivé ¢leny tymu k otevienym
diskuzim. Takzvani vizionarsti vidci prostfednictvim komunikace motivu;ji
zameéstnance k spole¢né vizi a prostfednictvim komunikace s Cleny tymu je
motivuji. Podle Nayaba (2010) je styly vedeni ovlivnéna i struktura komunikace
uvnitf skupiny, nebot demokratické a participativni zpisoby vedeni maiji tendence
preferovat decentralizovanou strukturu komunikace, v niz kazdy €len tymu €asto
komunikuje s ostatnimi, a tedy skupinové diskuze jsou ¢asté. Naopak napfiklad
konzultativni manazer ma tendence vést se svymi pracovniky dlouhé rozhovory,

jejichz pomoci odhaluje jejich silné a slabé stranky.

17



4 Metodologie

Prvnim krokem vyzkumu bylo sestaveni vyzkumnych otazek. K jejichz potvrzeni Ci

vyvraceni dojde v zavéru prace.

Otazka1: Na zakladé ¢eho hodnoti zaméstnanci komunikaci jako ,otevienou“?
Otazka2: Jak styl vedeni ovliviiuje komunikaci na pracovisti?

Otazka3: Jaka forma komunikace podporuje otevienou komunikaci?

DalSim krokem vyzkumu bylo sestaveni navodnych otazek pro fizeny
polostrukturovany rozhovor pro jednotlivé okruhy — vyzkumné otazky. Seznam
otazek byl sestaven na zakladé péti rozhovorl s ndhodné vybranymi jedinci.
Jednalo se o nestrukturovany rozhovor, kdy byla respondentovi pouze polozena
otazka, jak si mysli, Ze styl vedeni ovliviuje otevienost komunikace na jeho
pracovisti. Poté dotazany mluvil sam o moznostech ovlivnéni, a jak sam vnima
pojem ,oteviena komunikace®. Po takovychto péti rozhovorech byl sestaven
seznam navodnych otazek, ktery byl pouzit pro rozhovor s respondenty, ktefi byli

zahrnuti do vyzkumu.

Jak jiz bylo zminéno v uvodu, respondenti byli vybrani z dvou spole¢nosti — jedné

malé (45 zaméstnancl) a jedné stfedné velké (300 zaméstnancl).

V malé spoleCnosti pracuje ve stfednim managementu 6 Zen a 3 muZi,
v managementu prvni linie 1 Zena a 4 muzi a na vykonnych pozicich 7 zen a 24
muzU. Top management se ve firmé nenachazi, spole€nost je fizena z matefské
firmy, ktera ma sidlo v zahrani¢i. Z této malé spoleCnosti byli dotazani vsichni

pracovnici.

Ve stfedni spolecnosti pracuji ve stfednim managementu 4 Zeny a 12 muzd,
v managementu prvni linie 10 Zzen a 18 muzd a na vykonnych pozicich pracuje
115 Zen a 141 muzu. Top management této firmy nebyl do vyzkumu zahrnut. Ze
stfedniho managementu a managementu prvni linie se u€astnili vyzkumu vsichni
zaméstnanci. Na vykonnych pozicich byl pouzit kvotni vybér, kdy kvétou bylo
pohlavi. Pomér Zen a muzl je 115:141, coz je 45% zen a 55% muzu. Z celkového
mnozstvi tak bylo vybrano 20 zaméstnanci na vykonnych pozicich, z nichz 9

tvofily Zeny a 11 muzi.
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Nahodné otazky VYSTUP

Jak byste ohodnotil svou spokojenost

s komunikaci v zaméstnani?

Co pro Vas znamena pojem ,oteviena

komunikace"?
Oteviena komunikace na pracovisti.

Co se obavate Fici, pokud nemuzete oteviené

komunikovat?

Na zakladé ¢eho hodnotite komunikaci jako

,otevienou“?

Jaké znate formy komunikace?

Jaka forma komunikace pfevlada u vas ve

spole¢nosti?
Formy komunikace na pracovisti

Kterou formu komunikace upfednostiiujete?

O které formé komunikace si myslite, ze

podporuje ,otevienost komunikace?

Jaké znate styly vedeni?

Jaky je styl vedeni Vaseho nadfizeného?

Umoznuje Vam styl vedeni Vaseho nadfizeného ) o .
_ Styl vedeni na pracovisti a jeho vliv na
oteviené komunikovat? o
otevienou komunikaci.

Umoznil by Vam jiny styl vedeni oteviené

komunikovat?

Je pro Vas oteviena komunikace dulezita?

Tyto otazky byly jednotlivé pokladany respondentim kdykoli, kdy pFestali mluvit
sami od sebe, €i dokoncili vypovéd o predchozi otazce.

V prubéhu rozhovoru byly respondentim vysvétleny dulezité pojmy vyzkumu jako
oteviena komunikace, formy komunikace ¢i styly vedeni v pfipadé, Ze dany

respondent nebyl o téchto pojmech dostate¢né informovan.

Jelikoz se jedna o polostrukturovany rozhovor, respondenti méli moznost

odpovidat dlouze a nedbat pouze na kladené otazky. VSichni dotazani byli predem
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upozornéni, ze probéhne tento vyzkum a vsSichni méli také moznosti odmitnout
uCast. Tazatel kazdého navstivil pfimo na pracovisti, kde byl zaméstnanec
uvolnén z pracovniho procesu po dobru rozhovoru. Rozhovory probihaly
v oddélené mistnosti, kde byl pouze tazatel a respondent. Na zacatku rozhovoru
bylo kazdému sdéleno, Ze rozhovor je zcela anonymni a nebudou uvadéna ani
jména firem. Kazdy rozhovor trval zhruba 10 az 15 minut, dle toho, jak byl
respondent ochotny komunikovat. Z obou firem byli dotazani pouze pracovnici
Ceského puvodu, pfedevS§im z duvodu jazykovych bariér. VSichni respondenti

pracuji ve firmach déle nez 6 mésica.
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5 Vysledky

V této kapitole jsou rozebrany vypovédi respondentd a jejich vzajemna

provazanost.

Oteviena komunikace na pracovisti

Spokojenost zaméstnancl s komunikaci je vobou spoleCnostech velice
rlznoroda. PfevaZuje nazor, Ze pracovnici jsou spokojeni, ale stale existuji
nedostatky, které je potifeba brat v uvahu. Zaméstnanci malé spoleCnosti hodnoti
komunikaci jako dobrou a zaroven taky jako ,rychlou” v souvislosti s vyfizovanim
pozadavku, coz znamena, Ze kdyZz nékdo poda urcity navrh, je rychle zpracovan a
feSen vramci dni a nékdy i hodin, coz je nemyslitelné napfiklad ve velkych
firmach. Pracovnici v malé spoleCnosti se setkavaji €asto vsSichni dohromady,
proto jsou jejich vztahy blizké a Casto i pratelské. Domnivaji se, Ze pravé z tohoto
dlvodu je u nich v praci komunikace oteviena a obcas také velice neformalni.
Mnoho zaméstnancl uvedlo, Ze se s kolegy stykaji i mimo pracovisté. Tito
respondenti se déli na dvé skupiny. Prvni skupina zastava nazor, Ze Clovék by
nemeél nic pfedstirat, a proto také spolu mluvi stejné na pracovisti jako mimo né;.
Setkavaji se zde ovSem obcgas s problémem, Ze otevienost jejich komunikace
presahuje urcité hranice, coz jim poté ztéZuje spolupraci. Druha skupina déli
profesni a osobni Zivot, a proto se na pracovisti s kolegy bavi jinym zpusobem nez
mimo néj. Jako problém v komunikaci jsou vnimani kolegoveé, ktefi jsou nepratelsti
a Casto tak znemoznuji otevienou komunikaci ostatnim pracovnikim, ktefi museji
davat bedlivy pozor na to, co jim mlzou fici do oci. Dale jsem se setkala
s nazorem, Ze komunikace na pracovisti je az pfiliS oteviena a s timto byla
vyjadiena zaroven nespokojenost. Dovoluji si domnivat se, Ze tito respondenti byli
pravé ti, ktefi byli ostatnimi hodnoceni jako ,problemati¢ti“. Tito zaméstnanci totiz
nemaji zajem na tom, aby s nimi nékdo oteviené hovofil a museli si tak obcas

vyslechnout napfiklad néco, co slySet nechtéji.

Naproti tomu ve stfedni spolecCnosti jsou vztahy a komunikace na pracovisti vice
formalni. Komunikace je opét hodnocena kladné s jistymi nedostatky, jako
napfiklad nemoznost vyjadfit se ke kazdému problému jednotlivé. Z ¢asového

nedostatku nékdy nemaji vSichni zaméstnanci moznost vyjadfit se k problematice,
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a to jim navozuje pocit, ze nebyli schopni podilet se na rozhodnuti. Opét se zde
vyskytuji pratelské vztahy, nejCastéji v ramci oddéleni, které nékdy prerustaji i pfes
ramec pracovisté. Zajimavé je, Zze nikdo z respondentt neoznacil Zadného kolegu

(13-4

jako ,problematického” €i ,nepratelského®, ktery by komunikaci omezoval. Déle byl
vyjadfen nazor, ze ,komunikaci je traveno az pfilis ¢asu“ (mySleno zasedanim na
poradach) a pro spole¢nost by bylo pfinosnéjsSi ponechat zaméstnancum radéji

vice Casu na jejich praci. Tento nazor byl vyjadfen vicekrat.

Otevienost komunikace je vtomto vyzkumu hodnocena pracovniky z nékolika
uhld. Jak zaméstnanci malé, tak stfedni firmy povaZuji za ,otevienou“ komunikaci
takovou, pfi které mohou vyjadfit skute¢né to, co si mysli, bez velkych uprav
projevu. NejCastéji se jedna o vysloveni kritiky Ci nesouhlasu s danym
rozhodnutim ¢&i postupem. Ti zaméstnanci, ktefi povaZzuji komunikaci na svém
pracovisti za zcela otevienou tvrdi, Ze mohou bez obav projevit svij skute¢ny
nazor, ktery je doopravdy vyslySen. DalSi si mysli, Ze komunikace je oteviena,
kdyz nemusi lhat, aby se zalibili napfiklad svému nadfizenému. Posledni skupina
smysSli o komunikaci jako oteviené v pfipadé, kdy muze fikat kolegim do oci
nepfijemné skuteCnosti a napfiklad i vyjadfit nespokojenost s jejich pracovnim
vykonem (pfesto, Ze nejsou jejich podfizeni) a nejsou za to odsouzeni nebo
potrestani, ale je jim vracena asertivni zpétna vazba a nasleduje napfiklad pravé
zminéné zlepSeni pracovniho vykonu. V souhrnu tedy ze vSech vypovédi vyplyva,
Zze oteviena komunikace znamena fFici, co si myslim. Je dullezité zminit, jaké
nastavaji obvykle reakce, kdyz je komunikace z jedné strany oteviena, ale druha ji
nepfijima. V pfipadé, ze nékdo vyjadri kritiku, a vedeni neni naklonéno jakékoli
otevrenosti, setkavaji se pracovnici bud s ignorovanim jejich osoby v nasledujicich
dnech, nebo s okamzitym narlstem prace od tohoto vedouciho pracovnika, kterou
poté Casto hodnoti negativné a pozaduje pfepracovani. Lze tedy mluvit o jisté
schvalnosti a trestu za projeveny nazor. Tyto projevy jsou zaméstnanci hodnoceny

jako velice ,nezdraveé” a ,zabranujici oteviené komunikaci.

Formy komunikace na pracovisti

U obou firem je nejCastéjSi komunikaci osobni €i skupinovy rozhovor, tedy porada.

U skupinového rozhovoru mnoho respondentld poznamenalo, Ze se pfi takovém
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rozhovoru neciti dobfe, protoze maji pocit, ze jejich nazor neni nalezité vyslysSen.
Casto také dotazovani nejsou spokojeni, kdyZ je prosazen nazor, se kterym
nesouhlasi. V takovém pfipadé maji na vybér — bud vyjadfi nesouhlas a vystavi se
moznosti spoleCenského odsouzeni €¢i mozného trestu od vedeni, nebo nazor
pfijmou a napfiklad si na néj postézuji az po skon€eni porady blizkému kolegovi.
Problémem zlstava, ze na poradach €asto nemaji vSichni moznost vyjadfit se
dostateCné detailné o svém nazoru C€i napadu a bez radného vysvétleni nema
smysl napad prezentovat. V tomto pripadé lze tedy tvrdit, Ze Casova tisen omezuje
otevienost komunikace na pracovisti. Takze ackoli je v obou spoleCnostech
nejCastéjsi zplsob komunikace skupinovy rozhovor - porada, vétSina pracovnik
upfednostiiuje ,rozhovor mezi &tyfma ocCima“. Velka ¢ast zaméstnancl zastava
nazor, ze osobni rozhovor poskytuje nejvétSi moznost pro otevienou komunikaci.
V nékterych pfipadech si totiz zaméstnanec dovoli Fici vice véci svému
nadfizenému v soukromi, nez pfed ocCima ostatnich kolegu, protoze je nutno
dodrzovat urcitou formalnost komunikace s vedoucimi pracovniky a vétSina
zaméstnancl se tak chce vyhnout situaci, kdy by nadfizeny jejich otevienou
komunikaci nepfijal. Stale totiz zUstava skuteCnosti, Ze vedouci pracovnik je
nadfizeny, se kterym se musi komunikovat s urcitym respektem. Obecné byl tedy
zastavan nazor, Ze je vhodnéjsi ,pfekrocCit hranici respektu v soukromi, nez pred
svédky“. Problémem osobnich rozhovorl je pouze jedna véc, a to je akt
,Sveéfovani tajemstvi“. ObCas totiZ néktefi zameéstnanci ne ve Spatné vife sveérfi
divérnou informaci o jednom zkolegl & novém projektu nékomu dalSimu
s predpokladem, Ze tato informace zlUstane pouze mezi nimi. To ovéem neni vzdy
pravdou a zprava se po urCitém Case dostava nékdy k naprosto nevhodnym lidem,
ktefi informaci zneuziji. V tomto pfipadé Ize mluvit o pfFilis§ oteviené komunikaci,
kdy si dany nositel zpravy musi lépe rozmyslet, zda informaci svéfit nékomu
dalSimu. Jako forma komunikace, ktera nejvice zabranuje oteviené komunikaci je
hodnocen e-mail. Zde totiz hraje velkou roli uchovatelnost daného sdéleni. E-
mailova komunikace je tedy povazovana za Cisté formalni, kde je pfiliSna
otevienost brana za hrozbu. Telefonni rozhovory mezi zaméstnanci jsou spisSe
informativni a funguji jako rychlé pfedani informaci, takZze se jedna spiSe o fakta,

kde o otevienosti komunikace nelze pfiliS hovofit.
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Styly vedeni nadfizenych pracovniku

Respondenti jasné ukazali, jak odliSné vnimaji styl vedeni svého nadfizeného.
Jelikoz ackoli v malé firmé vice nez jedna Ctvrtina dotdzanych hodnoti styl svého
nadfizeného jako autoritativni, jeho osobnost stale klasifikuji jak pratelskou.
Naproti tomu hodnoceni zaméstnancu stfedni spoleCnosti je silné spojovano
s nespokojenosti a negativnim vnimanim, kvuli nedostate¢né participaci. DalSi
velkou odlidnosti je fakt, ze zaméstnanci malé firmy neupfednostiuji participacni
styl vedeni, na rozdil od stfedni spoleCnosti, kde zaméstnanci participaci vnimaji
jako vyzvu a pouhé ,poslouchani pfikazd“ jim neni pfijemné. V souhrnu
zaméstnancim malé spolecnosti nejvice vyhovuje konzultativni styl vedeni, kdy
mohou podat nadfizenému své navrhy, ale zavére¢né rozhodnuti jiz neni na nich
samotnych a ve stfedni spoleCnosti participaCni az delegativni styl, kdy mohou

zaméstnanci sami rozhodovat, cozZ jim dodava pocit vyznamnosti pro spolecnost.

Oteviena komunikace je silné spojovana s participaCnim a delegativnim stylem
vedeni. Zaméstnanci se domnivaji, ze kdyz jim nadfizeny svéfil urcitou
zodpovédnost, kterou mohl nést sam, je vice nez na misté komunikovat oteviené.
Pracovnici maji pocit urcité rovnocennosti s nadfizenymi a otevifena komunikace
jim tak pfipada snazsi. Navic fakt, Ze se podileji na rozhodnutich spolecnosti, jim
dava pocit, ze jejich hlas je slySet a maji tak tedy vétSi prostor ho vyjadrit.
Zameéstnance tési, ze jim spolecnost véfi natolik, ze jim svéfi ¢ast zodpoveédnosti.
Nékolikrat byl vyjadfen nazor, Ze pfi podileni se na urCitych dulezitych ukolech
spole¢né s nadfizenym zménil styl, kterym puvodné nadfizeny se zaméstnancem
komunikoval. Lze tedy tvrdit, Ze pfi participaci zaméstnanci styl jednani

nadfizenych pracovnikl podporuje otevienost komunikace.

Naopak autoritativni styl vedeni pusobi zcela opacné a mnoho zaméstnancu se
dokonce oteviené komunikovat obava. Vétsina dotazanych se shoduje, ze kdyz je
nadfizeny tak silny vidce, Ze k vedeni nikoho dal$iho nepfipousti, jejich nazor pro
néj stejné nebude dulezity a nema tak ani smysl ho vefejné prezentovat. Obava
z nepfijeti jejich nazoru €i mozna kritika a odsouzeni nuti zaméstnance premyslet
o tom, co je vhodné fici a co ne, coz je pfesnym opakem oteviené komunikace.
DalSim problémem, se kterym se potykaji podfizeni autoritativnimu stylu vedeni,
je, ze takovy vedouci je Casto natolik zahledény do vlastniho nazoru, ze
stanovisko, které mu prezentuje podfizeny, Spatné pochopi a vyhodnoti ho tedy
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jako nevhodné. Respondenti se shoduji v nazoru, Ze poté, co nékolikrat zkusi
oteviené komunikovat s autoritativnim nadfizenym a on tolikrat na jejich vyjadreni
reagoval negativné, ztraci chut prosazovat své nazory. Domnivaji se, ze takovy
styl vedeni nakonec oteviené komunikaci pfimo zabranuje, a Ze je jim ze strany
vedeni jasné projevena neduvéra. Pouze jeden pfipad tvofil vyjimku, kterou byl
nadfizeny pracovnik, jenz pouziva zcela autoritativni styl vedeni, ale jeho
rozhodnuti jsou vSemi pfijimana jako natolik dobra, diky jeho mnohaleté praxi a
bohatym zkuSenostem, Ze nikomu vibec nevadi, Ze nemuze projevit svUj nazor,

jelikoz nazor tohoto vedouciho pracovnika nakonec pfijima jako nejlepsi.

Nékolik zaméstnanci se ovSem shodlo na nazoru, ze pravé autoritativnost
nadfizeného je pro né vétsi vyzva a naopak se snazi s nim oteviené komunikovat
a poté zvladat Casto narocné situace, které nastanou. Navic toto vnimaji jako

dobré cvi€eni komunikacnich schopnosti a trénink, jak se asertivné prosazovat.

Nékde na pomezi autoritativniho a delegativniho stylu vedeni je konzultativni styl
vedeni, ktery déli zaméstnance na dvé podobné pocetné skupiny. Prvni skupina
tvrdi, Ze tento styl vedeni umoziuje otevienou komunikaci, jelikoz s nimi
nadfizeny pracovnik hovofi Casto a €asto jsou to oni, kdo rozumi problematice
vice nez on sam. Vtu chvili maji zaméstnanci pocit urCité rovnocennosti
s nadfizenym a odvazuji se mu tak fici vice véci do o€i. V tomto pfipadé je mozné
tedy fici, ze ten kdo vi o problému vice, je zaroven vice naklonén oteviené
komunikaci. Druha skupina zastava nazor, Zze ackoli s nimi vedouci pracovnik
konzultuje, je to on, kdo nese odpovédnost za rozhodnuti a i pfi konzultacich jim
zustava nadfizenym. Proto tvrdi, Zze tento styl vedeni nema zadny vliv na
otevienost komunikace, protoZze pracovnici neciti s nadfizenym rovnocennost.
Faktem ovSem zlstava, zZe tato skupina zna svého vedouciho pouze s timto
stylem vedeni, takze je mozné se domnivat, ze kdyby tento manazer zménil svij
styl vedeni napfiklad na autoritativni, byla by komunikace podfizenych s nim jesté
uzaviengjSi, coz by ukazovalo na to, ze konzultativni styl vedeni mél pozitivni vliv

na otevienost komunikace. Tento experiment ovSem nebyl proveden.

Pfi pfekazkach s otevienou komunikaci maji zaméstnanci nejcastéji problém fici,
Ze nesouhlasi s pfijatym rozhodnutim, zvlasté kdyz byl autorem pfijatého navrhu
nadfizeny pracovnik. DalSim nejCastéji nevyiknutym faktem je, Zze napfiklad

pozdni dodani zadaného ukolu neni vina pracovnika, kterému byl ukol zadan, ale
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néjakého kolegy, ktery vCas nedodal potfebné podklady, protoze zodpovédnost
nebyla na jeho osobé. V tomto pfipadé je oteviené vyjadieni pravdy hodnocené
jako ,donaseni &i ,zalovani“ a to vétSina zaméstnanci délat nechce. DalSim
projevem vady v oteviené komunikaci je skuteCnost, Ze nadfizeny prenasi
vSechny ukoly, které délat nechce (napfiklad vypracovani tabulek) na jiného
zameéstnance, kterého se dana prace vibec netyka, dany zaméstnanec se nebrani
a praci vykona. V zavéru je za tuto praci pochvalen ¢i odménén praveé nadfizeny
pracovnik. VSichni respondenti potykajici se s timto problémem vypovédéli, ze tim,
Ze vykonaji beze slova obCas takové ukoly, sice nepodporuji otevienost
komunikace, ale zajisti si tim pfijemnou atmosféru na pracovisti, kterou
upfednostiuji pfed tim, nez se hadat s nadfizenym pracovnikem, ze za néj jeho
praci délat odmitaji. Zde neni mozné mluvit o delegaci, protoZze podfizeny

pracovnik neni oficialnim autorem vykonané prace.

Pro vétSinu pracovnikd stfedni firmy je oteviena komunikace velice dulezita.
Nékolik zaméstnancui se dokonce vyjadfilo, Zze bariéry v komunikaci a nemoznost
se oteviené vyjadfit k dané problematice a byt vyslechnut by pro né mohly
znamenat ddvod pro zménu zaméstnani, v pfipadé, ze by dostali jinou, lepsi,
nabidku. Oteviené komunikace si tito zaméstnanci pfimo vazi a vyzaduji ji. Na
druhé strané zaméstnanci malé firmy neberou otevienou komunikaci jako méfitko
pro spokojenost a Casto byl projeven nazor, ze fakt, Ze je nékdo zcela
nevyslechne a jejich nazory nezvazi, jsou schopni takiné prejit bez vétSich
problémd. Otevienost komunikace tedy nevnimaji jako pfili§ dulezitou (az na

vyjimKy, které tvofi patnact procent dotazanych).

V malé spolecnosti jsou mezery v komunikaci hromadné uznany jako kolektivni
chyba. Vice nez devadesat procent respondentu se shodlo v nazoru, ze svuj podil
na komunikacnich problémech maiji vSichni — od vedeni az po pozice operatora.
Zaroven je zde ale také jednotny nazor, ze nikomu se s ,komunika¢ni obrodou®
nechce zacinat, takze je situace viceméné konzistentni jiz nékolik let. Jelikoz tento
fakt nikomu pfili§ nevadi, nema zatim nikdo potfebu sou€asnou situaci ménit. Co
se tyCe stfedni spoleCnosti, nékolikrat se objevil stejny nazor, Ze bariérou
v komunikaci je pouze jeden Elovék, ktery komunikaci narusuje tim, Zze sam odmita
oteviené komunikovat a navic obCas ostatni slovné napada. V takovém kolektivu
pak je pak obtizné se oteviené vyjadfit k problematice, ktera se pfimo tyka tohoto
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,nharusitele“. DalSim stanoviskem je, Ze by firmé prospél prostor, ktery by byl pfimo
vyhranén pro poznamky Ci kritiku, ktera by byla vyslechnuta a pfijata vSemi Cleny
tymu. Poslednim nazorem je navrh, Ze by Cclenové tymu méli travit vice
spole¢ného €asu mimo firmu spolu s vedenim (timto nebyly mysleny fizené

teambuildingove akce).
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6 Zaver

Zaméstnanci jak malé tak stfedni spolecnosti posuzuji otevifenost komunikace bud
na zakladé toho, zda mohou upfimné prezentovat své nazory a zda budou tyto
nazory vyslechnuty, anebo zda nemusi lhat proto, aby se zalibili svym vedoucim
pracovnikim. VSeobecné Ize tedy tvrdit, Ze oteviena komunikace znamena

svobodné vyjadfit nazor bez obav z okamzité kritiky nebo absolutniho nezajmu.

Z vysledku je zifejmé, ze participacni a delegativni styl, kdy je projevena
zaméstnanci diveéra, podporuje otevienost komunikace na pracovisti. Pracovnici
potrebuji citit urCitou rovnocennost s nadfizenym, ktera jim pak pomaha oteviené
se vyjadfovat k feSené problematice. Naopak autoritativni styl vedeni zabraruje
oteviené komunikaci, jelikoz se zaméstnanci obavaji nepfijeti nazoru ¢i negativni
kritiky. Z tohoto tedy vyplyva, Ze kfivka, ktera vede od autoritafského stylu ke
zmochovani, tedy smérem Kk vétsi participaci, je soubézna s kfivkou, ktera vede
k vétSi otevienosti komunikace. Tedy, ze &im vétSi projevuje vedeni davéru
v podfizené a dovoluje jim podilet se na rozhodnutich spole€nosti, tim vice

zameéstnanci oteviené komunikuiji.

NejCastéji zameéstnanci obou spolecnosti komunikuji pfi spole€nych poradach, ty
vSak nejsou hodnoceny pro otevienou komunikaci jako nejvhodnéjsi.
Upfednostriovany jsou osobni rozhory, kdy maji komunikujici soukromi. V téchto
pfipadech je umoznéna otevienéjSi komunikace, jelikoz ne vSichni pracovnici se
odvazi oteviené projevit ve skupiné lidi. Zaroven se tak vyhybaji moznosti

prekrocit hranice respektu k nadfizenému v pfitomnosti svédkau.
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