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Peká�ky efektivní mana�erské komunikace  

Abstrakt 

Mezilidská komunikace je základním stavebním prvkem v�ech organizací ve v�ech 

odvtvích. I pesto, �e existuje nespoetné mno�ství odborných knih, lánk a návodu stále 

existují firmy svtových úrovní, které mohou mít v tomto smru znané problémy. V této 

bakaláské práci jsou zpracované knihy, které jsou rozdleny do dvou základních okruh. 

První ást re�er�í se vnuje oblasti managementu a druhá ást je zamená na mezilidskou 

komunikaci. Získané poznatky z literární re�er�e jsou aplikovány v dotazníkovém �etení, 

který byl distribuován mezi administrativní zamstnance eského institutu informatiky, 

robotiky a kybernetiky, který je pod zá�titou eského vysokého uení technického v Praze. 

Výsledky dotazníku jsou následn podrobn analyzovány a zpracovány tak, aby je mohlo 

vedení institutu pou�ít k zlep�ení interní komunikace a odstranní peká�ek, které jsou 

v komunikaním procesu pítomné. 

Klíová slova: mana�er, mana�erské role, komunikace, formy komunikace, komunikaní 

kanály, ídicí pracovník, spoleenská odpovdnost, etika 
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The Barriers of Effective Communication in a 

Management

Abstract 

Interpersonal communication is an essential building block of all organizations 

in every sector. Despite the myriad of books, articles and tutorials there are world-class 

companies that may have significant problems in this field. In this bachelor thesis 

elaborated books are divided into two basic areas. The first part is focused on management 

and the second part is focused on interpersonal communication. The acquired knowledge 

from literature search is applied in a questionnaire survey which was distributed among 

administrative employees of the Czech Institute of Informatics, Robotics and Cybernetics 

which is under the auspices of the Czech Technical University in Prague. The results of the 

questionnaire are then analysed in detail and processed so that the Institute´s management 

can use them to improve internal communication and remove barriers that are present in 

the communication process. 

Keywords: manager, managerial functions, communication, types of communication, 

communication channels, executive, corporate responsibility, ethics  
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1 Úvod 

Komunikace je pova�ována za jeden z nejzákladnj�ích stavebních prvk organizace 

ale i mezilidských vztah. Nikdo nedoká�e ídit firmu bez nutnosti komunikace 

se zamstnanci, spolupracovníky, dodavateli a zákazníky. I proto je komunikace nedílnou 

souásti lidských �ivot. 

K tématm efektivní komunikace, e�ení problému efektivní komunikace a rady 

jak efektivn komunikovat, bylo publikováno ji� mnoho knih a lánk, ale stále je to jeden 

z nejvt�ích problém v organizacích. Tak jako má ka�dý lovk jedinený otisk prstu, tak 

si m�ou dva lidé vyvodit z jedné a té samé informace naprosto odli�né závry. 

V mezilidské komunikaci hraje roli mnoho promnných a pomocných slo�ek. Je známý 

fakt, �e neverbální komunikace nebo barvy mají v rzných kulturách zcela jiný význam.  

Slovo komunikace z latinského communicare by se dalo pelo�it jako sdílet, spojovat 

nebo svovat. Komunikace je stará jako lidstvo samo, av�ak i po milión let mají lidé 

t�kosti si navzájem porozumt. Porozumní v organizaci, která se sna�í o tr�ní stabilitu a 

ziskovost je proto dle�itá.  

Pro práci mana�er ve firm neexistuje ucelený rámec, nebo návod. Umní správné 

komunikace v organizaci v sob zahrnuje dlouholetou praxi, studium verbální a neverbální 

komunikace jako napíklad e tla a vyvozování správné interpretace. Je dle�ité vdt, 

jak pracovat s komunikaními bariérami a peká�kami, kdy� nastanou. Tedy jak 

je odstranit nebo nejlépe zamezit jejich výskytu. To je jeden z nejzákladnj�ích 

pedpoklad pro úsp�nou práci mana�era.  
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2 Cíl práce a metodika 

2.1 Cíl práce 

Cílem této bakaláské práce je identifikovat základní peká�ky v efektivní 

mana�erské komunikaci ve sledované organizaci v kontextu ízení a vedení lidí 

a formulovat vlastní závry a doporuení na základ zpracování kvalitativního výzkumu.  

2.2 Metodika 

Základ bakaláské práce je vypracován podle teoretických poznatk, získaných z 

literárních re�er�í odborných knih a lánk. Tématika komunikace a managementu je 

v odborné spolenosti ji� dlouhou dobu známá, proto existuje nespoet kni�ních zdroj. 

Pro ovení teoretických znalostí a jejich aplikace v praxi, bylo vybráno dotazníkové 

�etení, které pom�e sesbírat prvotní údaje respondent. Výzkum probíhal pomocí online 

ankety ve vybrané organizaci a zamil se primárn na administrativní pracovníky. 

Údaje jsou pro lep�í srozumitelnost zpracovány grafickou formou. Jednotlivé otázky 

jsou podrobn rozebrány a autor vyjaduje svj subjektivní názor. Velká váha se pikládá 

oteveným otázkám, kde nejsou respondenti omezeni mo�nostmi výbru, co� umo�uje 

sdlit postoj k dané problematice. 

Na základ získaných informací od respondent a jejich vyhodnocení jsou 

formulovány doporuení pro u��í vedení vybrané organizace. Tyto doporuení budou dál 

komunikovány s vedením jako podklad pro zlep�ení interní situace organizace. 
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3 Teoretická východiska 

3.1 Management 

Management lze vnímat jako vedení podniku, které m�e být oznaováno i jako 

vrcholový management. Co� je oznaení pro skupinu lidí, která se opírá o základní 

principy managementu a to zejména o systematické plánování, organizování, vedení lidí 

a jejich kontrolování. Tyto principy pomáhají k dosa�ení cíl organizace. Management 

vyu�ívá poznatky z více vdních disciplín jako je ekonomie, psychologie, sociologie, 

statistika a matematika. Poznatky z vdních disciplín jsou následn aplikované 

na konkrétní píklady a situace v praxi. Management m�e být chápán i jako forma umní, 

která se odvíjí od povahy mana�era, jeho dovedností, znalostí a schopností, jak jednat 

s lidmi, a také odhadnout jak je motivovat. I z tohoto dvodu je pojem management chápán 

ze tí rzných hledisek jako vdní disciplína, jako aktivita a jako skupina ídicích 

pracovník. (VEBER, 2009, str. 20) 

Koeny managementu sahají a� do dávného starovku a stredovku. I dávní lidé byli 

znalí managemtu, jinak by z historie nebyly známé rozsáhlá vojenská ta�ení, pyramidy, 

Velká ínská ze a mnoho dal�ích historických úkaz, které vy�adovaly spolenou 

organizaci práce velkého mno�ství lidí k dosa�ení vy��ích cíl spolenosti. (BENE�, 2012, 

str. 56) 

Vývoj managementu je dle asového hlediska rozdlen do nasledujících stádií: 

Klasický management (konec 19. století � 30. léta 20. století) 

Rozvoj managemtu v tomto asovém období byl na dvou územích, a to na území 

stední Evropy a Spojených stát. Ve Spojených státech se management zamoval 

na zvy�ování výkonnosti a ízení výroby. K tomuto vývoji pispl rozvoj prmyslové 

výroby a nekvalifikované pracovní síly pisthovalc. Typickým rysem byl minimální 

zájem o zdokonalení práce mana�er. Pedstavitelé klasického managementu jsou Henry 

Ford, Frederick Winslow Taylor, Frank B. Gilbreth s mnoho dal�ích. Kde�to evropský 

proud pomohl klasickému managemtu s vymezením úloh mana�er a naplnní aktivit 

obecného ízení. K pedstavitelm patí pedev�ím Max Weber a Tomá� Baa. (VEBER, 

2009, str. 306 - 313) 
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Management v období 40. � 70 let 20. století 

Toto období mlo pro management pínos v rozvíjení rzných proud, které mly 

pvod peva�n v klasickém managementu. Zmny nastaly v základech sociologického 

pístupu, ve funkcích ízení a systémových pístupech. Za významného pedstavitele 

je oznaovaný Abraham Maslow a jeho hierarchie poteb, která roz�íila pohled 

na motivaci. (VEBER, 2009, str. 306 - 313) 

Souasné období managementu  

Zmny v souasném managementu se stávají natolik univerzální, �e je mo�né 

je aplikovat na velké i malé podniky v�ech zamení a region svta. Velká zmna na trhu 

� pevaha nabídky nad poptávkou, má za následek to, �e management musí být schopný 

dobe reagovat na prudké zmny a být ve stehu pi sledování nových trend. (VEBER, 

2009, str. 319 - 327) 

3.1.1 Mana�er 

Mana�er je ídicí pracovník, který odpovídá za vedení lidí v organizaci, a dohlí�í 

na plnní úkol a cíl dané organizace. Správný mana�er ví, jak efektivn aplikovat 

teoretické poznatky managementu a zárove je pizpsobit konkrétní situaci. Mezi hlavní 

role mana�era patí plánování, organizování, personalistika, ízení a kontrola. 

Podle rozsahu odpovdnosti a postavení v organizaní struktue se dlí mana�ei do tí 

skupin: (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 26) 

 Linioví mana�ei jsou na nejni��í úrovni mana�erské hierarchie. Jsou to napíklad 

misti ve výrob, dispeei, vedoucí administrativních oddlení. Mají na starost 

pedev�ím vedení zamstnanc pi ka�dodenním plnní úkol, pípadnou opravu 

chyb je�t v provozu. (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 26) 

 Stední mana�ei jsou odpovdní za ízení liniových mana�er a jim podízených 

zamstnanc. Dále se podílejí na uskuteování strategických cíl a plán

stanovených vedením organizace. (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 26) 

 Vrcholoví mana�ei patí k u��ímu vedení organizace a zárove jsou nejmen�í 

skupinou. Jejich odpovdností je celkové plnní podnikových cíl a strategických 
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plán organizace. Zárove vymý�ljí nové strategie, které jsou pak pomocí 

stedních a líniových mana�er uskuteovány. (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 

26) 

3.1.2 Mana�erské role 

Z Mintzbergovy analýzy innosti vrcholových mana�er jsou charakterizovány ti 

mana�erské role, které dohromady obsahují deset dílích rolí, viz obrázek . 1. 

Toto rozdlení mana�erských rolí vychází z Mintzbergova výzkumu, kdy sledoval 

a zaznamenával chování mana�er pi poradách a b�ných pracovních aktivitách bhem 

dne. Dospl k závru, �e mana�ei nemají dostatek asu na to, aby byli excelentní 

v plánování, organizování a kontrolování, jeliko� jejich pracovní dny jsou z rzných 

dvod neustále naru�ovány. (DONNELLY, et al., 1997, str. 76) 

Obrázek .  1: mana�erské role 

Zdroj: Donelly, et al., 1997, str. 77 
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 Interpersonální role  

Role interpersonální vychází z formálních pravomocí mana�era a mezilidských 

vztah na pracovi�ti. Mana�er vystupuje ve tech rolích. V roli pedstavitele, kdy mana�er 

reprezentuje organizaci pi oficiálních ceremoniálech konaných mimo organizaci. Mana�er 

ukazuje, �e se zajímá o firmu a o své pracovníky. Pracovníkm prokazuje uznání a zájem. 

V roli vedoucího mana�er realizuje cíle organizace, motivuje zamstnance, 

kontroluje zadané úkoly a m�e formulovat úkoly pí�tí. Pro roly spojovatele je typický 

kontakt s jinými mana�ei nejen v organizaci a tím udr�ovat mezilidské vztahy.  

(BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 27) 

 Informaní role 

Pro informaní roli jsou typické role pozorovatele, �iitele a mluvího. V roli 

pozorovatele mana�er vyhledává informace z vnj�ího prostedí pro pochopení a zaji�tní 

�ivota organizace. Pomocí role �iitele mana�er získané informace posouvá dále svým 

pracovníkm a v roli mluvího reprezentuje a hájí zájmy organizace na veejnosti.  

(BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 28) 

 Rozhodovací role 

Zahrnuje pedev�ím pijímání strategických a organizaních rozhodnutí, které 

vycházejí z postavení mana�era. V roli podnikatele mana�er implementuje zmny 

na základ získaných informací z role pozorovatele. Zavádí nové technologie a postupy, 

které pispívají ke zlep�ení organizace a jejího postavení na trhu. Role e�itele ru�ivých 

událostí reaguje na neoekávané skutenosti, které ohro�ují cíle. Mana�ei elí bariérám 

a tlakm zvení nebo zevnit, následn se sna�í o navrácení organizaní stability. V roli 

distributora zdroj mana�ei hospodaí se zdroji tak, aby rozdlení odpovídalo prioritám 

organizace. Zdroje jsou asto perozdlovány na základ situace v podniku a na trhu. 

Pro roli vyjednavae je typické jednání s jednotlivci a zaji�tní efektivního fungování 

organizace. (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 28) 
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3.1.3 Mana�erské funkce 

Mana�erské funkce jsou typické innosti, které musí vedoucí pracovník ovládat 

a správn aplikovat. Pro tyto funkce bylo ji� vytvoeno nkolik klasifikací. Za nejstar�í 

klasifikaci je pova�ována klasifikace mana�erských funkcí podle Henryho Fayola, který 

dlí funkce na plánování, organizování, pikazování, kontrolu a koordinaci.  (CEJTHAMR, 

2010, str. 130) 

Dal�í klasifikací je akronym POSDCORB podle Luthera Gulicka a Lyndalla 

Urwicka. Tento akronym je slo�en z plánování (Planning), organizování (Organizing), 

personální zaji�tní (Staffing), ízení (Directing), koordinování (COordinating), 

vykazování (Reporting) a rozpotování (Budgeting). (VEBER, 2009, str. 316) 

Roz�íená klasifikace mana�erských funkcí je podle Heinze Weihricha a Harolda 

Knootze a to plánování, organizování, personalistika, vedení a kontrola.  (CEJTHAMR, 

2010, str. 130) 

 Plánování 

Plánování je proces stanování budoucích cíl organizace, výbr prostedk a zpsob 

jejich dosa�ení. Tato funkce je asto pova�ována za základ pro dal�í mana�erské funkce.  

(BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 95) Mana�ei rozhodují o mo�nostech budoucího 

prbhu inností, racionáln pistupují k dosahování zvolených cíl prostednictvím úelné 

spolupráce v�ech zamstnanc, kteí musí chápat cíle skupiny, postupy a metody.  

(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 118) 

Správné plánování napomáhá podnikatelské innosti zejména v oblasti zvy�ování 

efektivnosti, sni�ování rizika, úsp�ných organizaních zmn, integrace, rozvoje 

a zvy�ování standard.  (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 97-98) 

Pi plánování je dle�ité na zaátku stanovit píle�itosti nebo poteby, kterých chce 

organizace dosáhnout. Napíklad u zmny na trhu, vývoje poteb zákazník, nebo zmny 

u konkurence je nutné posoudit silné a slabé stránky organizace. Po prvotní formulaci cíl

je nutné stanovit smr v rámci organizace podle úrovní ízení a podle funkcionality, 

stanovení obsahové nápln, zpsobu dosa�ení a asový horizont. (BLOHLÁVEK, et al., 

2001, str. 98) 
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Je nutné vzít do úvahy, �e existuje nkolik druh plán, které lze vyu�ít k dosa�ení 

cíl. Proto je dle�ité mít cíl a k cíli správn naplánovanou cestu. Ta se skládá z rzných 

dílích plán, které se dají klasifikovat do vícero kategorií jako napíklad poslání, úkol, 

strategie, taktika, postup, pravidlo, program a rozpoet.  (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, 

str. 121)  

 Organizování 

Organizování je chápáno z vícerých úhl pohledu. Na jedné stran jde o identifikaci 

a klasifikaci cíl kvli jejich verifikovatelnosti. Dále jde o seskupování hlavních inností, 

které jsou potebné pro dosa�ení cíl. Zmocnní mana�era ke skupin inností, ke kterým 

má mana�er dostatené pedpoklady pro správné plnní a v neposlední ad jde o správné 

rozlo�ení v horizontální a vertikální struktue organizace.  (WEIHRICH & KOONTZ, 

1993, str. 234) 

Smyslem organizování je vytváet vhodné podmínky pro koordinování úsilí 

mana�er, kteí se sna�í urovat zpsoby, jakými mají pracovníci vykonávat svou práci. 

Pro funkci organizování je dále typické rozdlovat celkové úkoly na men�í práce a s nimi 

spojené pravomoci, delegování pravomocí, vytváení organizaních jednotek a co 

nejvhodnj�í organizaní strukturu.  (DONNELLY, et al., 1997, str. 257)  

 Personalistika 

Personalistika ve smyslu mana�erské funkce je chápana jako obsazování pozic 

v organizaci a jejich udr�ování. Funkce je organizována pomocí správn identifikovaných 

po�adavk na pracovní sílu, vybíráním, najímáním, hodnocením, povy�ováním a �kolením 

pracovní síly. Personalistika je úzce spjatá s organizováním, jeliko� je poteba, aby nový 

i stávající zamstnanci úinn a efektivn plnily svou práci, aby pracovní úlohy byly 

úeln strukturované vzhledem k pozicím.  (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 342) 

Personalistika jako samostatná mana�erská funkce je dle�itá, proto�e mana�ei 

se asto zamují pouze na plánování úloh a inností. asto si zejm neuvdomují, 

�e správné obsazování kompetentními pracovníky je významnou souástí mana�erských 

dovedností. Je proto dle�ité, aby mana�ei brali v úvahu, �e personální oddlení 
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je v pozici pomocníka pi vybírání a udr�ování kvalifikovaných lidí na správním míst.  

(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 343) 

 Vedení  

Funkce vedení by se dala chápat jako motivování a ovlivování podízených 

pracovník. Mana�ei musejí pimt podízené k dosahování úsilí pi plnní cíl a jejich 

úsilí musí správn usmrovat. Rzné teorie motivace vysvtlují, jak jsou uspokojovány 

poteby podízených a jak je tedy vhodné s podízenými pracovat. Zpsob, jak mana�er 

ovlivuje a motivuje podízené je nazýván styl vedení.  (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 

133) 

Vedení je schopnost pesvdovat ostatní k dosahování stanovených cíl. Jde tedy 

o proces, pi kterém se jeden jedinec sna�í ovlivnit ostatní. Jsou rzné zpsoby, jak ostatní 

ovlivnit. Tato moc se opírá o donucovací schopnosti, odmování, legitimitu, odbornost 

a tzv. piknutou moc, kdy se vedené osoby ztoto�ují s vdcem.  (DONNELLY, et al., 

1997, str. 459-460)  

 Kontrolování 

Mana�erská funkce kontrolování je dle�itá na v�ech úrovních ízení. Zejména pi 

vasném hospodáském zji�tní a pijetí odchylek, které jsou zpsobené rozdíly mezi 

plánem a jeho realizací. Kontrolování je dle�ité pi dosahování cíl jeliko� identifikuje 

potencionální odchylky pedtím, ne� nastanou. Tím lze zabránit potencionálním ztrátám.  

(BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 175) 

Základní kontrolní proces se skládá ze stanovení standard, mení vykonané práce 

v závislosti k tmto standardm a korekce odchylek od standard a plán. V praxi jsou 

standardy vt�inou stanovené pomocí kontrolních bod a strategických plán, které mohou 

být fyzické, nákladové, kapitálové, píjmové nebo programové. (WEIHRICH & KOONTZ, 

1993, str. 547) 
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3.2 Mezilidská komunikace 

Donelly a kolektiv (1997, str. 507) tvrdí, �e �komunikace je penos vzájemného 

porozumní pomocí symbol. Termín je odvozen z latinského communis, znamenající 

�spolený�. Jinými slovy, není-li porozumní výsledkem penosu pomocí verbálních 

a neverbálních symbol, nejde o komunikaci.� Základní rysy komunikace jsou strunost, 

zetelnost, zdvoilost a úplnost. I pesto, �e lidé komunikují od útlého dtství, mnohdy 

vzájemná komunikace dlá znané problémy. Komunikace má dv základní formy: 

 Verbální komunikace  

Je to ve�kerá ústní, písemná, tená a sly�ená komunikace v píslu�ném jazyce. 

Verbální komunikace m�e být rozdlená do dvou druh, formální a neformální. Typické 

píklady formální komunikace je pracovní pohovor nebo jednání s leny zastupitelstva. 

Neformální komunikace je pevá�n vyu�ívána pi osobních stetnutích mimo pracovního 

prostedí.  

 Neverbální komunikace 

V �ir�ím smyslu zahrnuje nepostradatelnou e tla, tak�e jde o mimoslovní 

komunikaci. Souástí neverbální komunikace je mimika � pohyby a výraze tváe, gestika � 

pohyby lidského tla, hlavn pohyby rukama a dr�ení tla, proxemika � pohyby tla 

v prostoru, haptika � tlesné doteky. Na neverbální komunikaci by ml být kladen velký 

draz, proto�e v sob nese více ne� polovinu celkového postoje sdlované informace. 

3.2.1 Funkce komunikace 

Cílem komunikace mohou být i urité funkce, které se mohou vzájemn pekrývat. 

Tyto funkce jsou rozdleny následovn: (VYMTAL, 2008, str. 24)  (MIKULÁ�TÍK, 

2010, str. 21)  

 Informativní funkce � pedávání informací, dat, znalostí a zku�eností mezi lidmi; 
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 Poznávací funkce � úzce spajá s informativní funkcí a napomáhá získávat informace 

a vdomosti o sob, druhých a také o svt, které by se v takové míe nedali poznat 

jenom na základ vlastních zku�eností; 

 Instruktivní funkce � je doplnná informativní funkce o vysvtlené postupy, návody, 

metodické popisy jak neho dosáhnout nebo jak nco dlat; 

 Vzdlávací a výchovná funkce � souhrn funkcí informativní, instruktivní a poznávací, 

realizovaných samostudiem nebo prostednictvím vzdlávacích institucí; 

 Funkce osobní identity � pomáha uvdomovat si své já, ujasovat své postoje 

a názory, pomáhá budovat sebevdomí a osobní ambice; 

 Socializaní a spoleensky integrujíci funkce � vytváí vzájemné vztahy s druhými, 

reakci a interakci pi procesu komunikace, navazování nových kontakt a udr�ování 

stávajících, posiluje pocit sounále�itosti v rámci spoleenských vrstev nebo postavení; 

 Pesvdovací funkce � jde pedev�ím o mnní postoj a názor v chování druhých; 

 Posilující a motivující funkce � posilování sebevdomí, vlastní potebnosti, vztah

k nemu spolen s pesvdovací funkcí; 

 Zábavná funkce � komunikace vytváí radost a pobavení, pocit pohody 

a spokojenosti; 

 Svovací funkce � naslouchání druhým a nabízení pomoci pi e�ení jejich problém, 

pekonávaní t�kostí, sdílení pocit; 

 Úniková funkce � odreagování se postednictvím komunikace od starostí a shonu. 

Napomáhá eliminovat deprese.  

3.2.2 Model komunikace 

Z obrázku . 2 je vidt, �e komunikace je proces minimáln mezi dvma osobami, 

nebo dvma skupinami lidí, kde na jedné stran je odesílatel sdlení a na stran druhé 

je píjemce. Odesílatel je na základ podnt, prostedí, e�ené problematice, cílech sdlení 

a mnohých dal�ích faktorech rozhodnutý a motivovaný ke sdlení informace. Dále musí 

odesílatel zvá�it, co by píjemce ml ze sdlení vdt a co by pípadn mohl pochopit, 

kdy� si sdlení interpretuje, aby nedocházelo k informanímu petí�ení.  (DONNELLY, et 

al., 1997, str. 508)  (VYMTAL, 2008, str. 30) 
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Sdlení je dále odesílatelem zakódováno do smysluplné formy za pou�ití symbol

a jazyka, pomocí kterých odesílatel vyjaduje svoje úmysly. V�dy je dle�ité brát v úvahu 

správnost, strunost a zetelnost sdlení.  Dále je teba brát v úvahu komu je sdlení 

adresováno, za jaké situace je sdlováno, kolik úastníku je pítomných a jejich sociální 

a vkové slo�ení. Je nutné vzít do úvahy fakt, �e dekódování sdlení ovlivuje následující 

akci komunikaního procesu. (DONNELLY, et al., 1997, str. 508)  (VYMTAL, 2008, str. 

31) 

Po nezbytném zakódování sdlení jsou vybírané komunikaní média, které pomáhají 

pená�et sdlení. Za hlavní komunikaní média mohou být pova�ována napíklad 

rozhovory z oí do oí, telefonáty, porady, diskuze. Dále lze vyu�ít informaních 

a komunikaních prostedk jako je e-mail, e-konference, chat, videokonference, rozhlas, 

televize. Mén vyu�ívaná komunikaní média jsou ob�níky, memoranda, schéma 

výrobních postup. Výbr komunikaního média uruje ada faktor, jako jsou náklady, 

rychlost, pesnost, charakter sdlení, charakter píjemce, rozsah komunikace a význam 

zptné vazby.  (VYMTAL, 2008, str. 33) 

Odesílatel pi sdlování nem�e ovlivnit psobení komunikaního �umu, který 

doprovází, naru�uje a zkresluje komunikaní proces. Pojem komunikaního �umu 

je chápaný jako jakýkoliv ru�ivý vliv na penos sdlení i podobu sdlení. Procesy, které 

znesnadují dekódování sdlení a zpsobují, �e píjemce chápe sdlení v pozmnném 

významu, ne� jaký odesílatel zakódoval.  (VYMTAL, 2008, str. 33) 

Proces dekódování sdlení je technický termín pro zpsob my�lení píjemce a jeho 

schopnosti si sdlení pelo�it, aby mu porozuml. Tento proces m�e být nkdy znan

nároný, jeliko� komunikaní proces je doprovázený vý�e zmínnými komunikaními 

�umy. Pravidla pro píjemce, které pomáhají k procesu správného dekódování, jsou aktivní 

naslouchání, zájem posluchae, akceptace odesílatele v komunikaci, empatie 

s odesílatelem sdlení a mo�nost verifikace sdlení. (VYMTAL, 2008, str. 34-35)  

Oboustranný proces komunikace je oznaení pro komunikaci, která umo�uje proces 

zptné vazby mezi odesílatelem a píjemcem. Zptná vazba je úinný nástroj zejména pro 

odesílatele, aby zjistil, zda píjemce sdlení pochopil. Píjemce dále m�e reagovat, kdyby 

poteboval doplující informace, m�e vyjádit souhlas nebo nesouhlas. (VYMTAL, 

2008, str. 35)  
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Obrázek .  2: schéma komunikaního modelu 

Zdroj: Vymtal, 2008, str. 30

3.2.3 Komunikaní kanál 

Komunikaní kanál by se dal vysvtlit jako cesta, po které je informace sdlována 

s pou�itím rzných verbálních a neverbálních prvk komunikace. Podle De Vita m�eme 

pi osobní konverzaci hovoit a naslouchat (hlasový kanál), takté� gestikulovat a pijímat 

informace zrakem (zrakový kanál) a napíklad pi komunikaci s partnerem u�ívat jemných 

dotek (hmatový kanál).  (DE VITO, 2008, str. 37-39) 

Komunikaní kanály mohou být definovány i z pohledu pou�ití komunikaních 

prostedk, a to zejména osobní rozhovor, telefon, film, televize nebo velmi ojedinle 

telegraf. Skutenost, �e u nkterých lidí mohou jisté komunikaní kanály chybt, jako teba 

u slepc zrakový kanál nebo hlasový kanál u hluchonmých nesmí být opomenuta. Pak je 

velice dle�ité pizpsobit komunikaci mezi nevidomým a vidícím lovkem, aby byla 

efektivní. (DE VITO, 2008, str. 37-39) 

Dal�í rozdlení pro komunikaní kanály je formální a neformální komunikace 

v organizaci. Formální komunikace vychází z organizaních struktury. Cílem formální 

komunikace je informovat zamstnance o zpsobu fungování uvnit organizace. Typický 

píklad formální komunikace je pijímací pohovor, formální pijetí u vysoko postavených 

osob, poskytování poradenských slu�eb nebo vyizování stí�ností. Pi pou�ívání formální 

komunikace mají pracovníci pevá�n vy��í loajalitu a výkonnost.  (VYMTAL, 2008, str. 

113) 

Neformální komunikace se v organizaci vyskytuje mnohem astji ne� formální 

komunikace. Pro zamstnance je neformální komunikace nezbytnou nutností v rámci 
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udr�ování dobrých vztah a zárove vítaným zpestením a zábavou. Neformální 

komunikace neslou�í potebám organizace. V nkterých organizacích se m�e tento druh 

komunikace stát problém, a to kdy� se stane bezcílným tlacháním na úkor efektivní práce. 

Píkladem neformální komunikace je nezávazný rozhovor s kolegou na stejné hierarchické 

úrovni, náhodné a spoleenské konverzace.  (VYMTAL, 2008, str. 113, 254-264) 

3.2.4 Formy komunikace 

Pi volb vhodné formy komunikace v rámci efektivního komunikaního procesu 

v organizaci je dle�ité zohlednit rychlost, jakou mají být informace sdlené, velikost 

obsahu informací a hlavn finanní náronost penosu. (BLOHLÁVEK, et al., 2001, str. 

469-470) 

Psaná komunikace � dopisy, zprávy, píkazy, smrnice, lánky atd. Výhodou psané 

komunikace je její evidence o odeslání a pijetí, a také doká�e zachytit slo�ité my�lenkové 

procesy. Nevýhodou je pracnost, formálnost, nedovoluje prb�nou zptnou vazbu, a proto 

m�ou nastat problémy pi interpretaci sdlení, a dále neumo�uje výmnu názor a 

postoj. 

Ústní komunikace � konverzace, rozhovor, schze, veejný projev, telefonní hovor, 

konference. Její výhody jsou fyzická blízkost ve smyslu vidní a sly�ení pvodce, 

umo�nní prb�né výmny názor a postoj, a vhodnost k pesvdování. Nevýhodami 

jsou zt�ování prosazení názor, pi vt�í úasti se t�ko kontroluje, neposkytuje písemný 

záznam toho, co bylo eeno, proto je asto zaátkem pro následnou diskuzi o tom, co 

vlastn bylo eeno. 

Vizuální komunikace � výrazy, gesta, postavení, grafy, tabulky, fotografie, filmy, 

videozáznamy. Poskytuje pídavné vizuální podnty, zjednodu�uje psanou a ústní 

komunikaci, simuluje situace a je ilustrativní. Nevýhodou je obtí�ná interpretace, vy�aduje 

dal�í dovednosti k správnému porozumní, a také je asov a finann nároná. 

Elektronická komunikace � e-mail, sociální sít, telekonference. Je rychlá, 

umo�uje penos velkého mno�ství informací, pesnost a prb�né zptné vazby. 

Nevýhodou m�e být vy��í poizovací cena a pi velkém mno�ství dat i asová náronost 

pro zpracování.   
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3.2.5 Efektivní komunikace 

Umní komunikovat je odjak�iva velice cenná dovednost. V�echny komunikaní 

triky a pasti je mo�né efektivn zvládat, av�ak podle Plamínka je nutné pro úsp�nou 

komunikaci splovat �est základních pedpoklad. (PLAMÍNEK, 2008, str. 68-74) 

Sebepijetí � základním pedpokladem úsp�né komunikace je rozumt sob

samému. Pokud má být sdlení srozumitelné pro ostatní lidi, tak musí být pedev�ím 

harmonické. To znamená, �e prostednictvím komunikaních kanál jsou sdlovány stejné 

informace.  

Opravdovost � základním prvkem úinné komunikace je mluvit pravdu. 

Nejvrohodnji lidé sdlují to, co je pravda, nebo alespo to, emu jako pravd ví. 

V lidské komunikace jsou asto pou�ívané výrazy tzv. �ohleduplné l�i�, které mohou 

psobit jako neochota i neschopnost íkat pravdu.  

Porozumní � schopnost rozumt ostatním je základním pilíem komunikace. 

Souvisí to pedev�ím s pijímáním a pedáváním informací. Princip komunikování 

nespoívá pouze v pedávání informací, ale je to spí�e vzájemná výmna. Klíovým 

faktorem je taky empatie, která napomáhá sdlování informací. 

Respekt � schopnost a ochota respektovat komunikaního partnera s jeho vlastními 

názory a my�lenkami, je dobrý pedpoklad pro akceptaci názor. Není to ale vyjádení 

souhlasu s postoji a názory. Akceptováním je mo�né vidt i jiný pohled na vc, obohatit 

komunikaci z více uhl pohledu a e�it pípadné konflikty nenásilným zpsobem.  

Nadhled � v nkterých situacích je potebné, aby byl vývoj a smr chápán z pohledu 

nezávislého pozorovatele. Schopnost získat nadhled je neutrální pdou z obou stran 

dialogu a piná�í mo�nost formulovat my�lenky tak, aby byli pijatelné pro ob strany bez 

zbytených konflikt.  

Nestrannost � je pomrn kehká zále�itost, jeliko� její vnímání je velice 

individuální. Odstup nebo nadhled, který je prezentovaný píli� naléhav m�e budit 

nedvru. K vybudování nestrannosti je dle�ité konat nestranné iny, které vyvíjejí 

dvru v nestrannost samotnou.  

3.2.6 Komunikaní bariéry 

Pojem komunikaní bariéry je oznaení pro peká�ky, které jsou pi komunikování 

pekonávány, nebo jsou to peká�ky, které komunikaci brání. Hlavní píina jejich vzniku 
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je individuální vybavenost odesílatele a píjemce, sdlení nebo nedostatená znalost 

komunikaních vztah.  (VYMTAL, 2008, str. 37) Peká�ky v efektivní komunikaci 

mohou vznikat ve v�ech fázích komunikace � v odesílání sdlení, penosu a pijímání, 

nebo zptné vazb.  (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 517)  

Efektivní komunikace je nezbytným prvkem pro vybudování stabilní organizace. 

I proto je komunikace nejdle�itj�í oblastí pro práci mana�era. Kdy� dojde k vzniku 

njakých peká�ek, mana�ei by se mli hlavn zamit na jejich odstranní 

ne� na odstraování vzniklých následk.  (DONNELLY, et al., 1997, str. 519-524) 

(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 517-520) 

Nedostatené plánování � komunikace není dostaten pipravená. Lidé zanou 

hovoit bez promy�lení cíl sdlení.   

Sémantická nejasnost � obecn známé symboly pou�ité ve sdlování mají pro dva 

lidi zcela rozdílný význam.   

Selektivní vnímání � dochází k naslouchání jen tch informací, které lidi chtjí 

sly�et a jsou v souladu s jejich vlastním názorem. asto selektivní vnímání vyúsuje 

do stereotypních pedstav v chování.   

�patné naslouchání � lidé nedávají pozor, pemý�lejí o svých vlastních vcech 

a problémech, nesna�í se pochopit celkový rámec sdlované informace.   

Nedvra � dsledek nekonzistentního chování mana�era, hrozby a obavy napíklad 

z podání pravdivých, ale nelichotivých informací od podízeného.   

Filtrování � manipulace s informacemi na vzestupní úrovni kvli podání pozitivních 

informací.   

asová tíse � mana�ei nemají dostatek asu na to, aby mohli s podízenými 

komunikovat astji.   

Komunikaní petí�ení � neomezený informaní tok vede k informanímu 

petí�ení, výsledkem eho� je pehlí�ení informací, jejich chybné zpracování, i odkládaní 

zpracování informací.  

3.2.7 Pístupy k efektivní komunikaci 

Ke zlep�ení komunikace v organizaci existuje nkolik pístup. Výsledkem 

komunikaního auditu jsou organizaní a systémové zmny. Mana�ei, kteí se sna�í lépe 

komunikovat, musí zlep�it svá sdlení a schopnosti k porozumní toho, co se jim sna�í 
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sdlit jejich zamstnanci. Literatura uvádí ke zlep�ování komunikace následující: 

(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 525 - 527) 

Provování � vychází z pedpokladu, �e pi sdlení informací do�lo 

k nedorozumní pi procesu dekódování. Je dle�ité zji�ovat, zda zamý�lená informace 

byla pijata a pochopena správn.  

Regulování informaních tok � vytváí optimální prostedí pro tok informací 

k mana�erm tím, �e sni�uje problém petí�ení informacemi. Je na míst kontrolovat 

kvalitu i mno�ství sdlování. Principem je ignorování nedle�itých informací, tak�e 

mana�ei by mli být upozornni v pípad významných odchylek.  

Vyu�ití zptné vazby � je to významný prvek pro oboustrann efektivní 

komunikaci. Zptná vazby by mla být zamstnancm nápomocná, u�itená, jasná, 

relevantní a aktuální. V praxi se asto vidí píklady, kdy mana�ei neumjí zptnou vazbu 

pijmout a mohou ji pova�ovat za neadekvátní k jejich pozici. 

Empatie � zamení se na posluchae a umt urit, jak sdlení dekóduje a následn

jej pijme. Schopnost mana�era pochopit své podízené a vcítit se do jejích rolí, doká�e 

zredukovat velké mno�ství komunikaních bariér. 

Zjednodu�ování jazyka � pou�ívání slo�itých jazykových pojm a �argon jsou 

hlavní bariérou efektivní komunikace. Kdy� píjemce nerozumí sdlení, tak nedochází 

ke komunikaci. 

Efektivní naslouchání � pro efektivní komunikaci je dle�ité, aby mana�ei chtli 

naslouchat. V efektivní komunikaci má být odesílatel pochopen ale i sám chápat. Keith 

Davis a John W. Newstrom dávají doporuení pro efektivní naslouchání � pestate 

mluvit; nechte mluvit druhého; uka�te, �e si pejete naslouchat;  bute pozorní; sna�te 

se druhého pochopit; bute trpliví; tlumte svj temperament; klidn reagujte 

na argumenty a kritiku; klate otázky; pestate mluvit! 

3.2.8 Komunikace v organizaci 

Komunikace v pracovním prostedí slou�í pedev�ím k ukládání a plnní úkol, 

dlb innosti, zaji�ování proces, kontrole a hodnocení výsledk. Zpsoby, jakými jsou 

informace pedávány a pijímány závisí na mnoha faktorech, jako napíklad vk, pohlaví, 

vzdlání a kulturní zázemí. Dále je pedpokládáno, �e tok informací v podniku má volný 

prostor.  (PAUKNEROVÁ & kolektiv, 2006, str. 207) 
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Mana�ei vyu�ívají komunikaci pi zadávání úkol a kontrole pracovník, pi výbru 

pracovník, hodnocení pracovník, stimulaci, motivaci a poradentství. Skrze komunikaci 

jsou zamstnanci ovlivováni a jejich vykonávaná práce je usmrována. Mana�ei skupin 

musí dbát na to, aby podízení byli neustále dostaten informováni. To je motivuje 

k podávání vy��ích výkon. Neinformovanost m�e zpsobit ni��í iniciativu a naru�it 

atmosféru skupin. V podnicích jsou pou�ívány rzné formy penosu informací jako 

napíklad porady, intranet, písemné píkazy, smrnice, osobní sdlení apod. Pi práci 

s jedinci nebo malou skupinou osob je nejoptimálnj�í osobní rozhovor. Na základ reakcí 

publika doká�e mluví poznat reakce píjemc a jednodu�eji zjistit, zda byly sdlované 

informace pochopeny. Také je zde vt�í prostor pro komunikaní aktivitu poslucha. 

(PAUKNEROVÁ & kolektiv, 2006, str. 216) 

Neoddlitelnou souástí komunikace s pracovníky je prb�né hodnocení jejich 

práce, pochvaly a kritika. Jsou to dle�ité informaní a psychologické hodnoty. 

Ka�dodenní práce vedoucího s podízenými, ochota naslouchat názorm a hodnocením, 

vytváí otevený styl komunikace pro podnikové dní. Vytvoení základ pro participaci 

pracovník na podnikovém dní je významný, pozitivn motivaní a stabilizaní faktor 

pro ve�keré podnikové dní. Pracovníci mají zvý�ený pocit sociálních jistot, 

sebehodnocení, uspokojení vy��ích poteb jako je uznání a úcta a poteba seberealizace. 

(PAUKNEROVÁ & kolektiv, 2006, str. 216 - 217) 

Komunikace v organizaci m�e být ve tyech smrech a to sestupná komunikace, 

vzestupná komunikace, horizontální komunikace a diagonální komunikace. Tyto smry 

vytváejí základní rámec, ve kterém se komunikace v organizaci odehrává.  (DONNELLY, 

et al., 1997, str. 512) 

Sestupná komunikace probíhá vt�inou od lidí na vy��í organizaní úrovni k lidem 

na ni��í organizaní úrovni, teda od nadízených k podízeným. Tento druh komunikace 

je typický pro autoritativní organizaci. Negativní znak sestupné organizace je, �e v prbhu 

procesu komunikace asto dochází ke ztrátám nebo k rzným deformacím informací. M�e 

se dokonce stát, �e smrnice od vrcholového managementu lidé netou nebo jim nerozumí. 

Proto je dle�ité dosa�ení jistoty pomocí zptné vazby, tedy �e byly informace správn

interpretovány.  (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 513) 

Vzestupná komunikace probíhá od podízených k nadízeným. Tato komunikace 

nemá direktivní charakter a je typická spí�e pro demokratické organizaní prostedí. Chyba 

pi této komunikaci m�e být selektivní pístup mana�er, kteí nechtjí, 
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aby se k vrcholovému managementu dostaly v�echny informace. M�e se stát, �e negativní 

informace se nedostanou tam, kam mají, a vedení podniku m�e mít zkreslené informace 

o situaci. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 514) 

Horizontální komunikace v organizaci je mezi mana�ery na stejném stupni ízení. 

Pro úsp�nou organizaci je efektivní horizontální komunikace klíová. Av�ak asto 

se stává, �e mana�er jednoho útvaru nemá zcela pochopení pro mana�era druhého útvaru, 

na základ eho� m�e docházet ke komplikacím pi rozhodování a plánování.  

(DONNELLY, et al., 1997, str. 515) 

Diagonální komunikace je nejmén pou�ívaným komunikaním stylem 

v organizaci, ale i pesto je v mnoha situacích dle�itá. Je vyu�ívána v pípadech, kdy by 

pou�ití klasických smr mohlo být zdlouhavé. Jedná se napíklad o komunikaci mana�era 

útvaru úetnictví s pracovníkem útvaru výroby. Kdyby byla pou�itá standardní cesta 

komunikace a tudí� prvn horizontální a následn sestupná komunikace, mohlo by 

docházet ke ztrát nejen potebných informací ale i asu.  (DONNELLY, et al., 1997, str. 

516)  

Obrázek .  3: komunikace v organizaci 

Zdroj: Donelly, et al., 1997, 513 
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4 Vlastní práce 

4.1 Charakteristika zkoumané organizace 

eský institut informatiky, robotiky a kybernetiky je moderní vdecko-výzkumný 

ústav eského vysokého uení technického v Praze, zkrácen CIIRC VUT, který byl 

zalo�en v roku 2013 s potem osmi zamstnanc. Dnes zamstnává 260 zamstnanc

na hlavní pracovní pomr a pibli�n 50 zamstnanc na dohodu o provedení práce nebo 

dohodu o pracovní innosti. Struktura zamstnanc jsou pevá�n vdecko-výzkumní 

pracovníci, dále administrativní pracovníci a studenti bakaláských, magisterských 

a doktorských studijních program, kteí jsou souástí výzkumu. 

T�i�t výzkumných prací se zamuje na tyi základní pilíe: prmysl, energetiku, 

chytrá msta a zdravá spolenost, a to jak v základním tak i v aplikovaném výzkumu. 

Pro pedstavu se na institutu zaobírají pedev�ím umlou inteligencí, robotikou, 

automatizací ízení, návrhu diagnostických systém v oblasti medicíny nebo prmyslovou 

diagnostikou. 

Pracovní prostedí je na mezinárodní úrovni, jeliko� pibli�n dv desetiny 

zamstnanc tvoí cizinci. Na základ této skutenosti je anglický jazyk pova�ován 

za hlavní komunikaní jazyk v organizaci. E-maily, které se posílají v�em zamstnancm, 

by mli být hlavn v anglickém jazyce, ale ne v�dy se tomu tak dje. Kultura v organizaci 

je pevá�n neformální, ale u��í vedení si na formálnosti ve vystupování a oblékání dává 

velice zále�et kvli reprezentativnosti. 

4.1.1 Organizační struktura 

Organizaní struktura CIIRC VUT v sob zahrnuje prvky veejné vysoké �koly 

a zárove klasické organizace, která chce dosahovat zisku a ekonomické stability na trhu. 

Na institutu prozatím nejsou �ádné studijní obory, ale pro studenti ostatních fakult je práce 

a praxe velice lukrativním zaátkem kariéry.  

V u��ím vedení institutu je editel, jeho� postavení by se dalo pirovnat k dkanovi 

fakulty. Funkce vdeckého editele je dle�itá pro správnou funkci v�ech vdeckých 

oddlení. Vdecký editel není souástí b�ných stetnutí s rektorem univerzity, 

ale skuten se specializuje pouze na vdecké poslání institutu. Ve funkci tajemnice mají 

oporu pedev�ím administrativní pracovníci institutu. Tajemnice je odpovdná za chod 

v�ech administrativních ástí. Je souástí pravidelných stetnutí v�ech tajemník VUT. 
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Taky je oporou pro vdecké oddlení pi e�ení administrativních zále�itosti, které nejsou 

zcela v kompetenci vdeckého editele, nebo úpln nesouvisí s vdou.   

Obrázek č.  4: organizační struktura CIIRC ČVUT 

Zdroj: CIIRC VUT https://www.ciirc.cvut.cz/cs/about/org-structure/
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4.2 Výzkumná část práce 

V praktické ásti bakaláské práce byla pou�itá technika kvantitativního terénního 

výzkumu v podob dotazníkového �etení. Oslovení respondenti byli linioví 

administrativní zamstnanci. Respondenti byli vybráni kvli astému kontaktu s vedením 

i zamstnanci, proto�e astokrát musí informace, které jsou komunikovány od vedení, dále 

pedávat a interpretovat zamstnancm. �etení bylo ist anonymní. 

Dotazník, který je v kompletním znní uveden v seznamu píloh, je vyhodnocený 

graficky pomocí koláových graf, které byly zvolené hlavn kvli jejich pehlednosti. 

Dále jsou pou�itá slovní vyhodnocení u otázek, pi kterých bylo nutné odpov popsat 

vlastními slovy respondent. V dotazníku bylo oslovených 38 zamstnanc a dotazníku 

se zúastnilo pouze 25 respondent, co odpovídá 65 % dotazovaných. 

Kdy� je poítán celkový pomr zamstnaných mu� a �en, tak na CIIRC VUT jsou 

ze 72 % zastoupeni mu�i a z 28 % �eny. Tento nepomr je zpsoben hlavn tím, 

�e ve vdeckých oddleních mají zamstnaní mu�i znanou pevahu. V dotazníku v�ak 

byly osloveni respondenti z administrativních oddlení, kde je pomr mezi mu�i a �eny 

v opaném extrému, jak je vidt na grafu . 1 první otázky. 
Graf č.  1: Otázka č. 1 

Zdroj: vlastní zpracování 

Prmrný vk v�ech zamstnanc je 37 let. Na základ odpovdí druhé otázky 

je vidt, �e v organizaci jsou pevá�n zastoupené dv generace, mezi kterými je pomrn

velký vkový rozdíl. Na základ této skutenosti je autorv subjektivní názor, �e tento fakt 

m�e do velké míry ovlivnit to, jak by ml vedoucí sdlovat informace, jeliko� ka�dá 

generace je motivována rozdíln. 
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Graf č.  2: Otázka č. 2 

Zdroj: vlastní zpracování 

Dal�í zkoumaná informace se týká délky pracovního pomru na CIIRC VUT. 

Autor tomuto faktoru pikládá dle�itost, proto�e je toho názoru, �e zamstnanec, který 

je v organizaci del�í dobu, m�e více proniknout do toho jaká je interní komunikace a tím 

vidt peká�ky, které si nov píchozí zamstnanec nemusí hned pipustit. Opt je vidt, 

�e pomrn velká skupina respondent je v organizaci mén ne� jeden rok a proto 

je obzvlá� dle�ité, aby byla komunikace srozumitelná i z dvodu prevence pí�tích 

problém. 
Graf č.  3: Otázka č. 3 

Zdroj: vlastní zpracování 

tvrtá otázka byla vnována form komunikace. V 84 % respondenti uvedli, �e se 

svým vedoucím komunikují osobn � tváí v tvá. Je to velmi pozitivní íslo, jeliko� pi 

této form komunikace mohou ob strany vidt, jak je sdlovaná informace pochopená 

a v pípad njakého nedorozumní se k e�enému problému doptat. Dále 12 % 

respondent uvedlo, �e pevá�n komunikují s vedoucím písemn prostednictvím e-mailu. 
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V písemné form komunikace se m�e stát, �e bude asov náronj�í, ne� se ob strany 

pochopí a dohodnou na postupu nebo e�ení. Na druhou stranu je výhoda této formy 

komunikace v tom, �e zamstnanci mají pípadné úkoly písemn potvrzené. Pouze jeden 

respondent uvedl, �e s vedoucím komunikuje hlavn telefonicky. 
Graf č.  4: Otázka č. 4 

Zdroj: vlastní zpracování 

V páté otázce byl kladen draz na to, zda jsou sdlované informace v komunikaci 

mezi nadízeným a podízeným srozumitelné. A� 96 % respondent uvedlo, �e jsou 

informace srozumitelné a pouze jeden respondent uvedl, �e informace �jsou vt�inou 

srozumitelné, ale nkdy se stane, �e vedoucí pou�ije výrazy, kterým nerozumím a musím 

si doptat�. Na základ tohoto respondenta se dá pedpokládat, �e je v organizaci pouze 

krátce, a tak je�t nerozumí v�em výrazm. Na druhou stranu je pro vedoucího dle�ité, 

aby na tuto skutenost myslel a sdlované informace pizpsobil píjemci sdlení. 
Graf č.  5: Otázka č. 5 

Zdroj: vlastní zpracování 
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�está otázka sledovala skutenost, zda se zamstnanci dostávají do situací, 

kdy se musí znovu zeptat na postup ji� vysvtlené práce. Více jak ti tvrtiny respondent

uvedlo, �e se tém vbec nebo vbec nemusí ptát znovu na postup ji� sdleného úkolu. 

Pouze 16 % respondent uvedlo, �e se obas musí vedoucího na nco doptat a proto mli 

prostor k vyjádení postoje v následující otázce. 

Tvrzení, �e �pímý nadízený mi ukázal zadanou práci na píkladu a já poté u� 

vdla co a jak� je správný a úctyhodný pístup vedoucího. Na druhou stranu dal�í 

respondent poukazuje na velké komunikaní potí�e napí vedením organizace �pedstava 

e�ení/zadání od nadízeného se asto li�í od reálného fungování v organizaci, tak�e je 

teba nkdy zadání/e�ení znovu konzultovat a zadání upravit.� Zmínný nadízený 

pravdpodobn nemá kompletní informace o fungování interních postup, co� m�e být 

dsledkem nedostatené komunikace mezi vedoucími pracovníky a k vedoucím 

pracovníkm. Tetí respondent se vyjádil, �e �asi je to zpsobeno tím, �e obas jednáme 

ve velkém spchu a informace nejsou kompletní, tak se pak t�ko pracuje jenom na základ

njakých pedstav.� Tato skutenost poukazuje na pítomnost komunikaní bariéry 

v podob asové tísn, která by se mohla vye�it vasným a úplným sdlením informací.  
Graf č.  6: Otázka č. 6 

Zdroj: vlastní zpracování 

V osmé otázce se autor práce sna�il od respondent zjistit, jak hodnotí komunikaci 

se svým nadízeným. Z celkového potu 10 bod je komunikace v prmru hodnocená na 

8.5 bodu. Dva respondenti ohodnotili komunikaci pouze na 6 bod z 10, ale nikdo neuvedl, 

�e by ml njaké problémy v komunikaci. Autor práce se domnívá, �e takto nízké 

hodnocení m�e být zpsobené �patnými mezilidskými vztahy na pracovi�ti. 



35 

Devátá otázka dávala respondentm mo�nost popsat, jak si pedstavují efektivní 

komunikaci se svým nadízeným. Táto otázka byla klíová otázka v celém dotazníku. 

Nejvíce eho by chtli respondenti v komunikaci dosáhnout je dostatená informovanost. 

Jedná se hlavn o srozumitelnost informací a jejich vcnost. Urit se m�e asto stávat, 

�e se vedoucí nechají unést a pedávají zamstnancm hodn informací, proto�e jsou 

na to zvyklí v rámci své vdecké innosti. Autor práce se domnívá, �e to pro pracovníky 

m�e být problém, kdy� jsou zahlceni informacemi, které pro jejich práci nejsou a� tak 

relevantní. 

Druhým nejastji zmiovaným prvkem je osobní kontakt a komunikace tváí v tvá. 

Osobní kontakt v komunikaci je dle�itým aspektem kvli vzájemnému porozumní a taky 

je zde lep�í píle�itost se dotázat, kdy� je nco nesrozumitelné. Dle�itou souástí by taky 

mla být mo�nost zptné vazby od podízeného zamstnance k nadízenému a taky 

v opaném smru, kterou by respondenti uvítali. Autor práce se domnívá, �e na zptnou 

vazbu je stále hodn zapomínáno a pitom tento úinný nástroj m�e být vyu�íván 

napíklad jako forma kontroly. Nadízený tak doká�e lépe zjistit, zda byly v�echny 

informace pochopeny, jak mly. 

Tetí, nejastji se opakující prvek je otevená komunikace. M�e se zdát, �e mnoho 

vedoucích zapomíná, �e nkteré informace jsou dle�ité. asto se stává, �e informace jsou 

úmysln zatajovány. Vt�ina respondent by chtla, aby pi práci dostali ve�keré 

informace v rámci jednoho sdlení. Je to pro n dkaz toho, �e v komunikaci mohou 

svému nadízenému vit. Autor práce si subjektivn myslí, �e se m�e práce stát t�kou, 

kdy� zamstnanci neví tomu, co jim jejich vedoucí íká, mo�ná v tom dokonce nevidí 

smysl. Tento problém m�e narstat do velkých rozmr, co� se pak jist t�ko e�í. 

Autor práce se na základ výpovdi jednoho respondenta domnívá, �e jeho nadízený 

neví, jak dostaten respektovat podízené pracovníky. Respondent poukazuje 

na skutenost, �e vedoucí pracovník pravdpodobn nee�í konflikty objektivn, 

ale prosazuje pouze své názory. Dokonce nkdy zejm vynechává podízené na pracovi�ti 

a problémy nee�í komplexn. Lze pedpokládat, �e taková komunikace na pracovi�t vede 

k velké demotivaci zamstnanc, co� m�e vést k ztrátám zamstnanc, piem� se tomu 

dá jednodu�e zabránit. 

V desáté otázce byly respondenti dotazování na situace, kdy v organizaci e�í njaké 

problémy � pesnji s kým. Nejastji e�í problémy s kolegou a to v 42 %, dále v 30 % 

e�í problémy s nadízeným. Táto odpov je zajímává v tom, �e pouze 5 % respondent
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osloví nadízeného o úrove vý� svého nadízeného, ale v soutu 23 % respondent jde za 

tajemnicí nebo jedním z editel a tím vlastn obcházejí dv úrovn ízení. Urit zále�í 

i na záva�nosti problému ale autor práce se domnívá, �e zamstnanci pociují komunikaní 

potí�e jako nedvra ve vedoucího pracovníka. Proto problémy e�í u nejvý�e postavených 

pracovník.  
Graf č.  7: Otázka č. 10 

Zdroj: vlastní zpracování 

Poslední otázka byla zamená na to, zda respondenti pozorují nkterou 

z komunikaních bariér, které mohli vybírat z uvedeného seznamu v otázce. Nejastji 

vybíraná komunikaní bariéra byla asová tíse, kterou pozoruje 36 % respondent. Tato 

bariéra je pochopitelná, ale je poteba, aby si vedoucí na to dávali pozor. asová tíse

m�e vézt k tomu, �e nebudou sdleny v�echny informace. Doptávání se zamstnanc

m�e zpsobit to, �e výsledky práce nebudou tak rychlé, jak by v nkterých pípadech 

mohlo být vy�adováno. 

Jedna tvrtina respondent si vybrala odpov �jiná� kde následn uvedli, 

�e v komunikaci nepozorují �ádné z uvedených komunikaních bariér. Pouze jeden 

respondent opt uvedl stejn jako v otázce sedm, �e pedstava e�ení nadízeného 

je nereálná oproti tomu, jak organizace funguje. Je zejmé, �e respondent má se svým 

nadízeným hodn komunikaních bariér na to, aby mohli efektivn spolupracovat. 

Je pochopitelné, �e pokud vedoucí pracovník neví, jak to v organizaci funguje, tak t�ko 

m�e svému podízenému zadávat úkoly. Je dle�ité, aby na obou stranách bylo mnoho 

tolerance a trplivosti v procesu komunikace. Dále je to podnt pro u��í vedení, aby 

zakroilo a mo�ná pipomnlo vedoucím interní pravidla a postupy. 
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Dal�ími nejvíce vybranými odpovmi byly selektivní vnímání a �patné naslouchání. 

Autor práce se domnívá, �e tyto dv bariéry mohou být klíové pro pedávání informací od 

vedení k zamstnancm a m�e to do znané míry naru�it celkové vztahy na pracovi�ti. Je 

dle�ité, aby si nadízení pracovníci uvdomili, �e mo�ná tímto stylem zbyten prodlu�ují 

práci zamstnancm. Dále je dle�ité si uvdomit, �e takto naru�ené informace nepidávají 

na dvryhodnosti celkové situaci v organizaci a m�e to zbyten eskalovat do ji� u� 

zmiovaných odchod zamstnanc. 
Graf č.  8: Otázka č. 11 

Zdroj: vlastní zpracování 
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4.3 Shrnutí celého výzkumu 

Na základ zpracovaného dotazníkového �etení by se interní komunikace na CIIRC 

VUT dala hodnotit v skutku pozitivn a nadprmrn. I kdy� nkolik respondent

pozoruje prvky neefektivní komunikace a komunikaních bariér, dá se pedpokládat, 

�e organizace si vede obstojn. 

Je poteba zdraznit pozitivní výsledky výzkumu. Respondenti pova�ují celkovou 

komunikaci za srozumitelnou a hodnotí ji nadprmrn. Mnoho respondent nepozorovalo 

ani jednu komunikaní bariéru, co� svdí o tom, �e vt�ina vedoucích pracovník ví, jak 

ke svým podízeným pistupovat. V organizaci je zvolen jeden z nejefektivnj�ích 

komunikaních kanál, pi kterém m�e být sdlováno nejvt�í mno�ství informací 

pomocí verbálních a neverbálních signál. Tomu nasvduje i fakt, �e v tém v�ech 

pípadech jsou sdlované informace srozumitelné. 

Na stran druhé výzkum poukázal na to, �e nkteí zamstnanci mají celkem velké 

problémy, co se týe komunikace se svým nadízeným v sestupném smru. Nejastji 

vypozorovanou komunikaní bariérou byla asová tíse. V organizaním prostedí 

je pirozené, �e se obas e�í urgentní problémy, av�ak na základ subjektivního názoru 

autora práce, je asová tíse asto zpsobená i odkládáním úkol a �patné organizaci asu 

nadízených pracovník a managementu organizace.  

Dal�í pozorovaný negativní faktor je nedvra v komunikaci. Respondenti by se rádi 

do�adovali pravidelnj�ích setkání a mo�nosti zptné vazby, av�ak vedení tomu nepikládá 

velkou váhu. Velikým problémem je neakceptace jiných názor a postoj, které picházejí 

od zamstnanc k vedení. Autor práce subjektivn vypozoroval, �e pro vedení je kritika 

asto nepípustná a neakceptovatelná na základ eho se nedají budovat vztahy 

na pracovi�ti v co nejefektivnj�í míe.  

V neposlední ad bylo výzkumem vypozorováno, �e nkteí vedoucí pracovníci 

neznají interní postupy a pravidla a tím pádem do znané míry komplikují efektivnost 

odvedené práce. Tento faktor autor práce pova�uje za nejzáva�nj�í problém v organizaci 

kvli pípadné desinformaci, která se m�e �íit do více ne� jednoho oddlení a tím do jisté 

míry zpsobit kolaps. 
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4.4 Návrhy na zlep�ení 

Na základ výsledk výzkumu je zejmé, �e v organizaci jsou pítomné nkteré 

z komunikaních bariér. Tento fakt je pochopitelný, jeliko� lidé nejsou stroje a nemohou 

se v�dy vzájemn pochopit ve v�ech situacích. Je v�ak dobré, kdy� si je vedení tchto 

bariér vdomé a umí s nimi pracovat a odstraovat je. Ve sledované organizaci je problém 

v tom �e vedení o pítomnosti tchto bariér neví a tím pádem je nee�í.  

Autor práce doporuuje, aby vedení organizace zapracovalo na pravidelných 

setkáních zamstnanc, kde by byla pítomnost otevené komunikace. Je pochopitelné, �e 

je poteba setkání rozdlit do více kategorií. Na zaátku je poteba zkontrolovat, zda se 

informace, které májí být pedány od u��ího vedení k zamstnancm na nejni��í úrovni 

dostanou v kompletní podob a jsou pochopeny, tak jak by mly.  

I kdy� se v organizaci pravideln scházejí management a vedoucí vdeckých 

oddlení, jen málokdy se stává, �e by byly ke schzkám pizvání i vedoucí 

administrativních oddlení. Autor práce doporuuje, aby vedení zapracovalo na 

prohloubení vztahu mezi ve�kerými vedoucími, jeliko� takto vznikají mezi vedoucími 

neshody a nepochopení, které se projevují pedev�ím na krizových situacích, které by se 

tímto mohli eliminovat na minimální míru a pispt tak k celkové efektivnosti organizace.  

Jeliko� zamstnanci potebovali být vyzváni formou anonymního dotazníku 

k vyjádení komunikaních problému na pracovi�ti poslední doporuení od autora práce je 

zavedení anonymní schránky na podnty, nápady a problémy, které by vedení mlo e�it. 

Je dle�ité, aby ka�dý pípadný problém nebyl nijak trestán a ádn vye�en. Je vidt, 

�e zamstnanci jsou demotivováni e�it problémy na pracovi�ti nejspí� kvli strachu 

z odmítnutí, trestu nebo je to pro n poni�ující.  
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5 Závr 

Cílem bakaláské práce bylo na základ výzkumu najít a identifikovat peká�ky 

v komunikaci ve sledované organizaci.  

V první ásti práce byla vypracována teoretická východiska na základ literárních 

re�er�í relevantních pro praktickou ást. Byly zde charakterizovány nezbytné dovednosti 

pro ídicího pracovníka. První ást byla vnována managementu a jeho historickému 

vývoji, následn byly klasifikované a popsané základní mana�erské role a mana�erské 

funkce.  

V druhé ásti teoretických východisek byla podrobn zpracována mezilidská 

komunikace. Jako první byl kladen draz na rozdíly mezi verbální a neverbální 

komunikaci, následn byly popsány funkce komunikace a charakterizován základní 

komunikaní model. V ásti mezilidské komunikace bylo nedílnou souástí rozebrání 

b�ných komunikaních forem. Pro komplexní zpracování této ásti práce byly popsané 

základní prvky efektivní komunikace, její bariéry a nepostradatelné pístupy k efektivní 

komunikaci.  

Pi zpracování praktické ásti byla nejdív popsaná zkoumaná organizace, její 

historie, poslání a podstata fungování. Následn byl distribuován dotazník na 

administrativní zamstnance, kteí byly pro dotazníkové �etení klíoví. Dotazník byl 

posléze anonymn vyhodnocen. V celkovém hodnocení byl dotazník pozitivní. I kdy� jsou 

pítomny komunikaní bariéry, tak si sledovaná organizace vede obstojn. Pro organizaci 

byly popsaná doporuení ke skutenostem, na které by se mlo vdní zamit a v ideálním 

pípad je opravit, aby eliminovali chybovost a neefektivnost vykonávané práce nebo 

dokonce zamezili odchodu zamstnanc. 
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7 Pílohy

Píloha . 1 � Online dotazník 
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