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Prekazky efektivni manazZerské komunikace

Abstrakt

Mezilidska komunikace je zékladnim stavebnim prvkem vsech organizaci ve vSech
odvétvich. I pfesto, ze existuje nespocetné mnozstvi odbornych knih, ¢lankt a navodu stéle
existuji firmy svétovych urovni, které mohou mit v tomto sméru znaéné problémy. V této
bakalarské praci jsou zpracované knihy, které jsou rozdéleny do dvou zakladnich okruht.
Prvni ¢ast reSersi se vénuje oblasti managementu a druha ¢ast je zamétena na mezilidskou
komunikaci. Ziskané poznatky z literarni reserSe jsou aplikovany v dotaznikovém Setfeni,
ktery byl distribuovan mezi administrativni zamé&stnance Ceského institutu informatiky,
robotiky a kybernetiky, ktery je pod zastitou Ceského vysokého uéeni technického v Praze.
Vysledky dotazniku jsou nasledné podrobn¢ analyzovéany a zpracovany tak, aby je mohlo
vedeni institutu pouzit k zlepSeni interni komunikace a odstranéni piekazek, které jsou

v komunika¢nim procesu piitomné.

Kli¢ova slova: manaZzer, manazerské role, komunikace, formy komunikace, komunika¢ni

kanaly, fidici pracovnik, spolecenska odpovédnost, etika



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 Uvod

Komunikace je povazovana za jeden z nejzakladnéjsich stavebnich prvka organizace
ale 1 mezilidskych vztahi. Nikdo nedokaze ftidit firmu bez nutnosti komunikace
se zamé&stnanci, spolupracovniky, dodavateli a zdkazniky. I proto je komunikace nedilnou
soucasti lidskych zivott.

K tématim efektivni komunikace, feSeni problému efektivni komunikace a rady
jak efektivné komunikovat, bylo publikovéano jiz mnoho knih a ¢lanki, ale stale je to jeden
z nejvetSich problémt v organizacich. Tak jako ma kazdy ¢loveék jedinecny otisk prstu, tak
si mizou dva lidé vyvodit zjedné a té samé informace naprosto odliSné zavéry.
V mezilidské komunikaci hraje roli mnoho proménnych a pomocnych slozek. Je znamy
fakt, ze neverbalni komunikace nebo barvy maji v riznych kulturéch zcela jiny vyznam.

Slovo komunikace z latinského communicare by se dalo ptelozit jako sdilet, spojovat
nebo svéfovat. Komunikace je stard jako lidstvo samo, avSak i po milion let maji lidé
tézkosti si navzajem porozumét. Porozuméni v organizaci, ktera se snazi o trzni stabilitu a
ziskovost je proto dulezita.

Pro praci manazerli ve firmé neexistuje uceleny ramec, nebo ndvod. Uméni spravné
komunikace v organizaci v sobé zahrnuje dlouholetou praxi, studium verbalni a neverbalni
komunikace jako naptiklad fe¢ téla a vyvozovani spravné interpretace. Je dilezité veédét,
jak pracovat s komunikacnimi bariérami a piekazkami, kdyZz nastanou. Tedy jak
je odstranit nebo nejlépe zamezit jejich vyskytu. To je jeden znejzékladnéjSich

predpokladii pro Gispé$nou praci manazera.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalaitské prace je identifikovat zakladni piekazky v efektivni
manazerské komunikaci ve sledované organizaci v kontextu fizeni a vedeni lidi

a formulovat vlastni zavéry a doporuceni na zéklad¢ zpracovani kvalitativniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Zaklad bakaléatské prace je vypracovan podle teoretickych poznatkl, ziskanych z
literarnich reSerSi odbornych knih a ¢lankl. Tématika komunikace a managementu je
v odborné spole¢nosti jiz dlouhou dobu zndma, proto existuje nespocet kniznich zdroju.

Pro ovéfeni teoretickych znalosti a jejich aplikace v praxi, bylo vybrano dotaznikové
Setieni, které pomuze sesbirat prvotni udaje respondentii. Vyzkum probihal pomoci online
ankety ve vybrané organizaci a zaméfil se primarn€ na administrativni pracovniky.

Udaje jsou pro lepsi srozumitelnost zpracovany grafickou formou. Jednotlivé otazky
jsou podrobn¢ rozebrany a autor vyjadiuje svlj subjektivni nazor. Velka vaha se priklada
otevienym otazkdm, kde nejsou respondenti omezeni moznostmi vybéru, coZ umoziuje
sd¢lit postoj k dané problematice.

Na zaklad¢ ziskanych informaci od respondenti a jejich vyhodnoceni jsou
formulovany doporuceni pro uzsi vedeni vybrané organizace. Tyto doporuceni budou dal

komunikovany s vedenim jako podklad pro zlepSeni interni situace organizace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management Ize vnimat jako vedeni podniku, které mize byt oznaCovéno i jako
vrcholovy management. Coz je oznacCeni pro skupinu lidi, ktera se opira o zakladni
principy managementu a to zejména o systematické planovani, organizovani, vedeni lidi
ajejich kontrolovani. Tyto principy pomahaji k dosazeni cili organizace. Management
vyuziva poznatky z vice védnich disciplin jako je ekonomie, psychologie, sociologie,
statistika a matematika. Poznatky zvédnich disciplin jsou nasledné aplikované
na konkrétni ptiklady a situace v praxi. Management mtze byt chdpan i jako forma uméni,
ktera se odviji od povahy manazera, jeho dovednosti, znalosti a schopnosti, jak jednat
s lidmi, a také odhadnout jak je motivovat. I z tohoto diivodu je pojem management chapan
ze tii riznych hledisek jako védni disciplina, jako aktivita a jako skupina fidicich
pracovnikd. (VEBER, 20009, str. 20)

Kofeny managementu sahaji az do davného starovéku a stredoveku. I davni 1idé byli
znali managemtu, jinak by z historie nebyly znamé rozsahla vojenska tazeni, pyramidy,
Velkéd cinska zed” a mnoho dalSich historickych ukazh, které vyzadovaly spolecnou
organizaci prace velkého mnoZstvi lidi k dosaZeni vysgich cili spole¢nosti. (BENES, 2012,
str. 56)

Vyvoj managementu je dle ¢asového hlediska rozdé¢len do nasledujicich stadii:

Klasicky management (konec 19. stoleti — 30. 1éta 20. stoleti)

Rozvoj managemtu v tomto ¢asovém obdobi byl na dvou Uzemich, a to na uzemi
sttedni Evropy a Spojenych stati. Ve Spojenych stitech se management zamétoval
na zvySovani vykonnosti a fizeni vyroby. K tomuto vyvoji pfispél rozvoj prumyslové
vyroby a nekvalifikované pracovni sily pfistéhovalcti. Typickym rysem byl minimalni
zdjem o zdokonaleni prace manazerd. Predstavitelé klasického managementu jsou Henry
Ford, Frederick Winslow Taylor, Frank B. Gilbreth s mnoho dalSich. Kdezto evropsky
proud pomohl klasickému managemtu s vymezenim uloh manazeri a naplnéni aktivit
obecného fizeni. K predstavitelim patii predev§im Max Weber a Tomas Bata. (VEBER,

2009, str. 306 - 313)

12



Management v obdobi 40. — 70 let 20. stoleti

Toto obdobi mélo pro management piinos v rozvijeni riznych proudl, které mély
puvod pievazné v klasickém managementu. Zmény nastaly v zdkladech sociologického
piistupu, ve funkcich fizeni a systémovych pfistupech. Za vyznamného predstavitele
je oznacovany Abraham Maslow a jeho hierarchie potieb, kterd rozsifila pohled
na motivaci. (VEBER, 2009, str. 306 - 313)

Soucasné obdobi managementu

Zmény v souCasném managementu se stavaji natolik univerzalni, ze je mozné
je aplikovat na velké i malé podniky vSech zaméfeni a regiont svéta. Velkd zména na trhu
— ptevaha nabidky nad poptavkou, ma za nasledek to, Ze management musi byt schopny
dobfe reagovat na prudké zmény a byt ve stiehu pii sledovani novych trendd. (VEBER,

2009, str. 319 - 327)

3.1.1 ManazZer

Manazer je tidici pracovnik, ktery odpovidd za vedeni lidi v organizaci, a dohlizi
na plnéni ukolt a cili dané organizace. Spravny manazer vi, jak efektivné aplikovat
teoretické poznatky managementu a zaroven je prizpusobit konkrétni situaci. Mezi hlavni
role manazera patfi pldnovani, organizovani, personalistika, fizeni a kontrola.

Podle rozsahu odpovédnosti a postaveni v organizacni struktuie se déli manazeti do tfi

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

e Liniovi manaZefi jsou na nejnizsi urovni manazerské hierarchie. Jsou to naptiklad
mistfi ve vyrob€, dispecefi, vedouci administrativnich oddéleni. Maji na starost
predevsim vedeni zaméstnanct pii kazdodennim plnéni tkoll, pfipadnou opravu

chyb jesté v provozu. (BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 26)

e Stiedni manaZeri jsou odpovédni za fizeni liniovych manaZert a jim podfizenych
zaméstnancl. Dale se podileji na uskuteCiiovani strategickych cild a plant

stanovenych vedenim organizace. (BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 26)

e Vrcholovi manaZzeri patii k uzSimu vedeni organizace a zaroven jsou nejmensi

skupinou. Jejich odpovédnosti je celkové plnéni podnikovych cili a strategickych
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planti organizace. Zarovenn vymysl¢ji nové strategie, které jsou pak pomoci
stiednich a liniovych manazert uskuteétiovany. (BELOHLAVEK, et al., 2001, str.
26)

3.1.2 Manazerské role

Z Mintzbergovy analyzy Cinnosti vrcholovych manazerd jsou charakterizovany tii
manazerské role, které dohromady obsahuji deset dil¢ich roli, viz obrazek ¢&. 1.
Toto rozdéleni manazerskych roli vychdzi z Mintzbergova vyzkumu, kdy sledoval
a zaznamenaval chovani manazeri pfi poradach a béznych pracovnich aktivitaich béhem
dne. Dospél k zavéru, ze manazetfi nemaji dostatek Casu na to, aby byli excelentni
v planovani, organizovani a kontrolovani, jelikoz jejich pracovni dny jsou z rtznych

divodt neustale narusovany. (DONNELLY, et al., 1997, str. 76)

Obrazek ¢. 1: manazZerské role

Interpersonalni role

e pfedstavitel
e vedouci
* spojovatel

/ Rozhodovaci role ‘_\\
| . Informacni role

» podnikatel

o fesitel rugivyich | . e pozorovatel
. udalosti e Sifitel
' e distributor zdrojii e miuve

@ vyjednavat

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

14



e Interpersonalni role

Role interpersondlni vychéazi z formalnich pravomoci manazera a mezilidskych
vztahil na pracovisti. ManaZzer vystupuje ve tiech rolich. V roli predstavitele, kdy manazer
reprezentuje organizaci pfi oficialnich ceremonialech konanych mimo organizaci. Manazer
ukazuje, ze se zajima o firmu a o své pracovniky. Pracovnikiim prokazuje uznani a zajem.

Vroli vedouciho manazer realizuje cile organizace, motivuje zaméstnance,
kontroluje zadané tkoly a mize formulovat ukoly pfisti. Pro roly spojovatele je typicky
kontakt sjinymi manazefi nejen v organizaci a tim udrzovat mezilidské vztahy.

(BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 27)

e Informacni role

Pro informacni roli jsou typické role pozorovatele, Sifitele a mluvciho. V roli
pozorovatele manazer vyhledava informace z vnéjsiho prostedi pro pochopeni a zajisténi
zivota organizace. Pomoci role SiFitele manazer ziskané informace posouva dale svym
pracovnikim a v roli mluv¢iho reprezentuje a haji zajmy organizace na vefejnosti.

(BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 28)

e Rozhodovaci role

Zahrnuje predevSim pfijimani strategickych a organiza¢nich rozhodnuti, které
vychazeji zpostaveni manaZera. V roli podnikatele manazer implementuje zmény
na zéklad¢ ziskanych informaci z role pozorovatele. Zavadi nové technologie a postupy,
které pfispivaji ke zlepSeni organizace a jejiho postaveni na trhu. Role FeSitele rusivych
udalosti reaguje na neocekavané skuteCnosti, které ohrozuji cile. Manazefi Celi bariéram
a tlakim zvenc¢i nebo zevnitf, nasledné se snazi o navraceni organizacni stability. V roli
distributora zdroji manazeii hospodaii se zdroji tak, aby rozd¢leni odpovidalo prioritim
organizace. Zdroje jsou Casto pierozdélovany na zakladé situace v podniku a na trhu.
Pro roli vyjednavace je typické jednéni s jednotlivci a zajisténi efektivniho fungovani

organizace. (BELOHLAVEK, etal., 2001, str. 28)
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3.1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které musi vedouci pracovnik ovladat
a spravné aplikovat. Pro tyto funkce bylo jiz vytvoteno nékolik klasifikaci. Za nejstarsi
klasifikaci je povazovéna klasifikace manazerskych funkci podle Henryho Fayola, ktery
déli funkce na planovani, organizovani, ptikazovani, kontrolu a koordinaci. (CEJTHAMR,
2010, str. 130)

Dalsi klasifikaci je akronym POSDCORB podle Luthera Gulicka a Lyndalla
Urwicka. Tento akronym je slozen z planovani (Planning), organizovani (Organizing),
personalni zajisténi (Staffing), fizeni (Directing), koordinovani (COordinating),
vykazovani (Reporting) a rozpoctovani (Budgeting). (VEBER, 2009, str. 316)

Rozsifena klasifikace manaZerskych funkci je podle Heinze Weihricha a Harolda
Knootze a to planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrola. (CEJTHAMR,

2010, str. 130)

¢ Planovani

Planovani je proces stanovani budoucich cili organizace, vybér prostiedkl a zpisob
jejich dosazeni. Tato funkce je ¢asto povazovana za zaklad pro dal$i manazerské funkce.
(BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 95) ManaZefi rozhoduji o moZnostech budouciho
prubéhu ¢innosti, racionalné ptistupuji k dosahovani zvolenych cili prostfednictvim ucelné
spoluprdce vSech zaméstnanci, ktefi musi chapat cile skupiny, postupy a metody.
(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 118)

Spravné planovani napomahd podnikatelské Cinnosti zejména v oblasti zvySovani
efektivnosti, snizovani rizika, uspé€Snych organiza¢nich zmén, integrace, rozvoje
a zvySovani standardi. (BELOHLAVEK, etal., 2001, str. 97-98)

Pii planovéni je dilezité na zacatku stanovit pfilezitosti nebo potfeby, kterych chce
organizace dosdhnout. Naptiklad u zmény na trhu, vyvoje potieb zédkaznikl, nebo zmény
u konkurence je nutné posoudit silné a slabé stranky organizace. Po prvotni formulaci cilt
je nutné stanovit smér v ramci organizace podle urovni fizeni a podle funkcionality,
stanoveni obsahové néplng, zptisobu dosaZeni a ¢asovy horizont. (BELOHLAVEK, et al.,

2001, str. 98)
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Je nutné vzit do tivahy, ze existuje né¢kolik druhti plant, které lze vyuzit k dosazeni
cili. Proto je dilezité¢ mit cil a k cili spravné naplanovanou cestu. Ta se sklada z riznych
dil¢ich pland, které se daji klasifikovat do vicero kategorii jako naptiklad poslani, ukol,
strategie, taktika, postup, pravidlo, program a rozpocet. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993,
str. 121)

e Organizovani

Organizovani je chapéano z vicerych Uhlt pohledu. Na jedné stran¢ jde o identifikaci
a klasifikaci cild kviili jejich verifikovatelnosti. Déle jde o seskupovani hlavnich ¢innosti,
které jsou pottebné pro dosazeni cilli. Zmocnéni manaZera ke skupiné ¢innosti, ke kterym
ma manazer dostatecné predpoklady pro spravné plnéni a v neposledni fadé jde o spravné
rozlozeni v horizontalni a vertikdlni struktufe organizace. (WEIHRICH & KOONTZ,
1993, str. 234)

Smyslem organizovani je vytvaret vhodné podminky pro koordinovani Tsili
manazerd, ktefi se snazi urCovat zpusoby, jakymi maji pracovnici vykonavat svou praci.
Pro funkci organizovani je dale typické rozdélovat celkové tikoly na mensi prace a s nimi
spojené pravomoci, delegovani pravomoci, vytvafeni organizacnich jednotek a co

nejvhodnéjsi organizaéni strukturu. (DONNELLY, et al., 1997, str. 257)

e Personalistika

Personalistika ve smyslu manazerské funkce je chdpana jako obsazovani pozic
v organizaci a jejich udrzovani. Funkce je organizovana pomoci spravné identifikovanych
pozadavkl na pracovni silu, vybiranim, najiménim, hodnocenim, povySovanim a skolenim
pracovni sily. Personalistika je izce spjatd s organizovanim, jelikoz je potfeba, aby novy
1 stavajici zaméstnanci U¢inné a efektivné plnily svou praci, aby pracovni ulohy byly
ucelné strukturované vzhledem k pozicim. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 342)

Personalistika jako samostatnd manazerska funkce je dulezitd, protoze manazefi
se ¢asto zaméfuji pouze na planovani tloh a &innosti. Casto si zfejmé neuvédomuji,
ze spravné obsazovani kompetentnimi pracovniky je vyznamnou soucdsti manazerskych

dovednosti. Je proto dilezité, aby manazeti brali vuvahu, Ze personalni oddéleni
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je v pozici pomocnika pfi vybirani a udrzovani kvalifikovanych lidi na spravnim mist¢.

(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 343)

e Vedeni

Funkce vedeni by se dala chapat jako motivovani a ovliviiovani podfizenych
pracovnikli. Manazefi museji pfimét podiizené k dosahovani Gsili pfi plnéni cili a jejich
usili musi spravné usmériiovat. Rlizné teorie motivace vysvétluji, jak jsou uspokojovany
potieby podfizenych a jak je tedy vhodné s podiizenymi pracovat. Zpusob, jak manazer
ovliviiuje a motivuje podiizené je nazyvan styl vedeni. (BELOHLAVEK, et al., 2001, str.
133)

Vedeni je schopnost pfesvédcovat ostatni k dosahovéani stanovenych cil. Jde tedy
o proces, pii kterém se jeden jedinec snazi ovlivnit ostatni. Jsou rizné zpiisoby, jak ostatni
ovlivnit. Tato moc se opird o donucovaci schopnosti, odménovani, legitimitu, odbornost
a tzv. pritknutou moc, kdy se vedené osoby ztotoziuji s vidcem. (DONNELLY, et al.,

1997, str. 459-460)

e Kontrolovani

Manazerska funkce kontrolovani je dtlezitd na vSech Grovnich fizeni. Zejména pii
vcasném hospodaiském zjisténi a pfijeti odchylek, které jsou zpiisobené rozdily mezi
planem a jeho realizaci. Kontrolovani je dilezité pfi dosahovani cilt jelikoz identifikuje
potencionalni odchylky piedtim, nez nastanou. Tim lze zabrénit potenciondlnim ztratdm.
(BELOHLAVEK, et al., 2001, str. 175)

Zékladni kontrolni proces se sklada ze stanoveni standardii, méfeni vykonané prace
v zavislosti k témto standardim a korekce odchylek od standard a pland. V praxi jsou
standardy vétSinou stanovené pomoci kontrolnich bodi a strategickych plant, které mohou
byt fyzické, nakladové, kapitalové, prijmové nebo programové. (WEIHRICH & KOONTZ,
1993, str. 547)
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3.2 Mezilidska komunikace

Donelly a kolektiv (1997, str. 507) tvrdi, Ze ,.,komunikace je prenos vzdajemného
porozumeéni pomoci symboli. Termin je odvozen z latinského communis, znamenajici
,Spolecny . Jinymi slovy, neni-li porozumeéni vysledkem prenosu pomoci verbalnich
a neverbalnich symboli, nejde o komunikaci.” Zékladni rysy komunikace jsou stru¢nost,
zietelnost, zdvoftilost a uplnost. I presto, ze 1idé komunikuji od tlého détstvi, mnohdy

vzajemna komunikace déla zna¢né problémy. Komunikace ma dvé zékladni formy:

e Verbalni komunikace

Je to veskerd ustni, pisemnda, ¢tend a slySend komunikace v piislusném jazyce.
Verbalni komunikace mize byt rozdélend do dvou druhil, formalni a neformalni. Typické
piiklady formélni komunikace je pracovni pohovor nebo jednani s Cleny zastupitelstva.
Neformalni komunikace je pfevazné vyuzivana pii osobnich stfetnutich mimo pracovniho

prostiedi.

e Neverbalni komunikace

V sirSim smyslu zahrnuje nepostradatelnou fe¢ tcla, takZze jde o mimoslovni
komunikaci. Soucasti neverbalni komunikace je mimika — pohyby a vyraze tvére, gestika —
pohyby lidského té€la, hlavné pohyby rukama a drzeni téla, proxemika — pohyby téla
v prostoru, haptika — télesné doteky. Na neverbalni komunikaci by mél byt kladen velky

daraz, protoze v sob¢ nese vice nez polovinu celkového postoje sdélované informace.

3.2.1 Funkce komunikace

Cilem komunikace mohou byt i urcité funkce, které se mohou vzajemné piekryvat.
Tyto funkce jsou rozd&leny nasledovné: (VYMETAL, 2008, str. 24) (MIKULASTIK,
2010, str. 21)

e Informativni funkce — predadvani informaci, dat, znalosti a zkusenosti mezi lidmi;
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e Poznavaci funkce — tzce spaja s informativni funkci a napoméha ziskavat informace
a védomosti o sob¢, druhych a také o svété, které by se v takové mife nedali poznat
jenom na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti;

e Instruktivni funkce — je doplnéné informativni funkce o vysvétlené postupy, navody,
metodické popisy jak néceho dosahnout nebo jak néco délat;

e Vzdélavaci a vychovna funkce — souhrn funkci informativni, instruktivni a poznavaci,
realizovanych samostudiem nebo prostfednictvim vzdé€lavacich instituci;

e Funkce osobni identity — pomaha uvédomovat si své ja, ujasiiovat své postoje
a nazory, pomédha budovat sebevédomi a osobni ambice;

e Socializa¢ni a spoleCensky integrujici funkce — vytvari vzdjemné vztahy s druhymi,
reakci a interakci pfi procesu komunikace, navazovani novych kontaktl a udrzovani
stavajicich, posiluje pocit soundleZzitosti v ramci spolecenskych vrstev nebo postaveni;

o Presvédcéovaci funkce — jde predev§im o ménéni postojit a nazorti v chovani druhych;

e Posilujici a motivujici funkce — posilovani sebevédomi, vlastni potfebnosti, vztahti
k néemu spolecné s piesvédCovaci funkei;

e Zabavna funkce - komunikace vytvari radost a pobaveni, pocit pohody
a spokojenosti;

e Svéfovaci funkce — naslouchani druhym a nabizeni pomoci pfi feSeni jejich probléma,
piekonavani tézkosti, sdileni pocitt;

e Unikova funkce — odreagovéni se prostfednictvim komunikace od starosti a shonu.

Napomaha eliminovat deprese.

3.2.2 Model komunikace

Z obrazku €. 2 je vidét, ze komunikace je proces minimalné mezi dvéma osobami,
nebo dvéma skupinami lidi, kde na jedné stran¢ je odesilatel sdéleni a na strané druhé
je ptijemce. Odesilatel je na zaklad¢ podnéti, prostiedi, feSené problematice, cilech sdéleni
a mnohych dalSich faktorech rozhodnuty a motivovany ke sdéleni informace. Dale musi
odesilatel zvazit, co by piijemce mél ze sdéleni védét a co by piipadné mohl pochopit,
kdyz si sd€leni interpretuje, aby nedochdzelo k informaénimu pietizeni. (DONNELLY, et
al., 1997, str. 508) (VYMETAL, 2008, str. 30)
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Sdéleni je dale odesilatelem zakddovano do smysluplné formy za pouziti symbola
a jazyka, pomoci kterych odesilatel vyjadiuje svoje timysly. Vzdy je dulezité¢ brat v ivahu
spravnost, strucnost a zietelnost sdéleni. Dale je tfeba brat v ivahu komu je sdéleni
adresovano, za jaké situace je sdélovano, kolik ucastniku je pfitomnych a jejich socidlni
a vékové slozeni. Je nutné vzit do uvahy fakt, ze dekddovani sdéleni ovliviiuje nasledujici
akci komunikaéniho procesu. (DONNELLY, et al., 1997, str. 508) (VYMETAL, 2008, str.
31)

Po nezbytném zakddovani sdéleni jsou vybirané komunikacni média, které pomahaji
prendset sdéleni. Za hlavni komunika¢ni média mohou byt povazovana napftiklad
rozhovory zoci do oci, telefonaty, porady, diskuze. Dale lze vyuzit informacnich
a komunikaénich prosttedkl jako je e-mail, e-konference, chat, videokonference, rozhlas,
televize. Méné¢ vyuzivand komunika¢ni média jsou obé&zniky, memoranda, schéma
vyrobnich postupti. Vybér komunika¢niho média urcuje fada faktorti, jako jsou naklady,
rychlost, pfesnost, charakter sdéleni, charakter piijemce, rozsah komunikace a vyznam
zpétné vazby. (VYMETAL, 2008, str. 33)

Odesilatel pifi sdélovani nemtize ovlivnit plisobeni komunika¢niho Sumu, ktery
doprovazi, narusuje a zkresluje komunikacni proces. Pojem komunika¢niho Sumu
je chapany jako jakykoliv rusivy vliv na pfenos sdéleni ¢i podobu sdé€leni. Procesy, které
znesnadnuji dekodovani sdéleni a zplisobuji, Ze ptijemce chépe sd€leni v pozménéném
vyznamu, nez jaky odesilatel zakédoval. (VYMETAL, 2008, str. 33)

Proces dekddovani sdéleni je technicky termin pro zpisob mysleni pfijemce a jeho
schopnosti si sdéleni ptelozit, aby mu porozumél. Tento proces muze byt nékdy znacné
naro¢ny, jelikoZz komunikacni proces je doprovdzeny vySe zminénymi komunika¢nimi
Sumy. Pravidla pro piijemce, které pomahaji k procesu spravného dekddovani, jsou aktivni
naslouchani, zajem posluchace, akceptace odesilatele v komunikaci, empatie
s odesilatelem sd&leni a moznost verifikace sdéleni. (VYMETAL, 2008, str. 34-35)

Oboustranny proces komunikace je oznaceni pro komunikaci, kterd umoziuje proces
zpétné vazby mezi odesilatelem a piijemcem. Zpétna vazba je ucinny nastroj zejména pro
odesilatele, aby zjistil, zda pfijemce sdéleni pochopil. Pfijemce dale miize reagovat, kdyby
potieboval dopliujici informace, miZe vyjadfit souhlas nebo nesouhlas. (VYMETAL,

2008, str. 35)
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Obrazek ¢. 2: schéma komunikaéniho modelu

. fenos (3um
odesilatel p (Sum) piijemce

zpétnd vazba

Zdroj: Vymétal, 2008, str. 30

3.2.3 Komunikaé¢ni kanal

Komunikacni kanal by se dal vysvétlit jako cesta, po které je informace sdélovana
s pouzitim raznych verbalnich a neverbalnich prvka komunikace. Podle De Vita mizeme
pfi osobni konverzaci hovoftit a naslouchat (hlasovy kandl), taktéz gestikulovat a pfijimat
informace zrakem (zrakovy kandl) a naptiklad pfi komunikaci s partnerem uzivat jemnych
dotekl (hmatovy kanal). (DE VITO, 2008, str. 37-39)

Komunika¢ni kanaly mohou byt definovany i z pohledu pouziti komunika¢nich
prostfedkli, a to zejména osobni rozhovor, telefon, film, televize nebo velmi ojedinéle
telegraf. Skutecnost, Ze u nékterych lidi mohou jisté komunikacni kanaly chybét, jako tieba
u slepct zrakovy kanal nebo hlasovy kanal u hluchonémych nesmi byt opomenuta. Pak je
velice dulezité prizplisobit komunikaci mezi nevidomym a vidicim ¢lovékem, aby byla
efektivni. (DE VITO, 2008, str. 37-39)

Dalsi rozdéleni pro komunikaéni kanaly je formalni a neformalni komunikace
v organizaci. Formalni komunikace vychazi z organiza¢nich struktury. Cilem formalni
komunikace je informovat zaméstnance o zptisobu fungovani uvniti organizace. Typicky
ptiklad formalni komunikace je pfijimaci pohovor, formalni pfijeti u vysoko postavenych
osob, poskytovani poradenskych sluzeb nebo vytizovani stiznosti. Pfi pouzivani formalni
komunikace maji pracovnici pfevazné vyssi loajalitu a vykonnost. (VYMETAL, 2008, str.
113)

Neformalni komunikace se v organizaci vyskytuje mnohem castéji nez formalni

komunikace. Pro zaméstnance je neformalni komunikace nezbytnou nutnosti v ramci
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udrzovani dobrych vztahti a zaroven vitanym zpestienim a zabavou. Neformalni
komunikace neslouzi potfebam organizace. V nékterych organizacich se miize tento druh
komunikace stat problém, a to kdyz se stane bezcilnym tlachanim na tkor efektivni prace.
Prikladem neformalni komunikace je nezavazny rozhovor s kolegou na stejné hierarchické

urovni, ndhodné a spolecenské konverzace. (VYMETAL, 2008, str. 113, 254-264)

3.2.4 Formy komunikace

Pii volbé vhodné formy komunikace v ramci efektivniho komunika¢niho procesu
v organizaci je dulezité zohlednit rychlost, jakou maji byt informace sdélené, velikost
obsahu informaci a hlavné finanéni naroénost prenosu. (BELOHLAVEK, et al., 2001, str.
469-470)

Psana komunikace — dopisy, zpravy, ptikazy, smérnice, ¢lanky atd. Vyhodou psané
komunikace je jeji evidence o odeslani a pfijeti, a také dokaze zachytit slozité myslenkové
procesy. Nevyhodou je pracnost, formalnost, nedovoluje priibéznou zpétnou vazbu, a proto
muzou nastat problémy pfi interpretaci sdéleni, a déle neumoznuje vyménu nazori a
postoju.

Ustni komunikace — konverzace, rozhovor, schiize, vefejny projev, telefonni hovor,
konference. Jeji vyhody jsou fyzickda blizkost ve smyslu vidéni a slySeni ptivodce,
umoznéni pribézné vymeény nazor a postojui, a vhodnost k presvédéovani. Nevyhodami
jsou ztézovani prosazeni nazort, pii vetsi ucasti se tézko kontroluje, neposkytuje pisemny
zaznam toho, co bylo feceno, proto je Casto zac¢atkem pro naslednou diskuzi o tom, co
vlastné bylo feceno.

Vizualni komunikace — vyrazy, gesta, postaveni, grafy, tabulky, fotografie, filmy,
videozdznamy. Poskytuje pfidavné vizudlni podnéty, zjednoduSuje psanou a ustni
komunikaci, simuluje situace a je ilustrativni. Nevyhodou je obtizna interpretace, vyzaduje
dalsi dovednosti k spravnému porozumeéni, a také je casové a financné naro¢na.

Elektronicka komunikace — e-mail, socidlni sité, telekonference. Je rychla,
umoznuje prenos velkého mnozstvi informaci, pfesnost a prabézné zpétné vazby.
Nevyhodou miize byt vyssi pofizovaci cena a pti velkém mnozstvi dat i ¢asova narocnost

pro zpracovani.

23



3.2.5 Efektivni komunikace

Uméni komunikovat je odjakziva velice cenna dovednost. VSechny komunikacéni
triky a pasti je mozné efektivné zvladat, avSak podle Plaminka je nutné pro uspésnou
komunikaci spliiovat Sest zakladnich predpokladii. (PLAMINEK, 2008, str. 68-74)

Sebeprijeti — zakladnim predpokladem uspésné komunikace je rozumét sobé
samému. Pokud ma byt sdéleni srozumitelné pro ostatni lidi, tak musi byt predevsim
harmonické. To znamend, Ze prostiednictvim komunikac¢nich kanali jsou sd€élovany stejné
informace.

Opravdovost — zdkladnim prvkem ucinné komunikace je mluvit pravdu.
Nejvérohodnéji lidé sdé€luji to, co je pravda, nebo alespon to, cemu jako pravdé véri.
V lidské komunikace jsou casto pouzivané vyrazy tzv. ,,ohleduplné 1zi“, které mohou
pusobit jako neochota ¢i neschopnost fikat pravdu.

Porozuméni — schopnost rozumét ostatnim je zékladnim pilitem komunikace.
Souvisi to pfedevSim s pfijimdnim a preddvanim informaci. Princip komunikovani
nespoc¢iva pouze v predavani informaci, ale je to spiSe vzijemna vyména. Klicovym
faktorem je taky empatie, kterd napomaha sdélovani informaci.

Respekt — schopnost a ochota respektovat komunikac¢niho partnera s jeho vlastnimi
nazory a myslenkami, je dobry piedpoklad pro akceptaci nadzort. Neni to ale vyjadieni
souhlasu s postoji a nazory. Akceptovanim je mozné vidét i jiny pohled na véc, obohatit
komunikaci z vice uhlt pohledu a fesit pfipadné konflikty nendsilnym zptsobem.

Nadhled — v nekterych situacich je potiebné, aby byl vyvoj a smér chapan z pohledu
nezavislého pozorovatele. Schopnost ziskat nadhled je neutrdlni pidou zobou stran
dialogu a pfinasi moznost formulovat myslenky tak, aby byli pfijatelné pro ob¢ strany bez
zbytecnych konflikth.

Nestrannost — je pomérn¢ kiehka zalezitost, jelikoz jeji vnimani je velice
individualni. Odstup nebo nadhled, ktery je prezentovany piili§ naléhavé muze budit
nedivéru. K vybudovani nestrannosti je diilezité konat nestranné ciny, které vyvijeji

davéru v nestrannost samotnou.

3.2.6 Komunikaéni bariéry

Pojem komunikac¢ni bariéry je oznaceni pro piekazky, které jsou pii komunikovani

piekonavany, nebo jsou to prekazky, které komunikaci brani. Hlavni pfi¢ina jejich vzniku
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je individualni vybavenost odesilatele a piijemce, sdéleni nebo nedostateCna znalost
komunikaénich vztah. (VYMETAL, 2008, str. 37) Prekazky v efektivni komunikaci
mohou vznikat ve vSech fazich komunikace — v odesilani sdéleni, pfenosu a pfijimani,
nebo zpétné vazbé. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 517)

Efektivni komunikace je nezbytnym prvkem pro vybudovani stabilni organizace.
I proto je komunikace nejdulezitéjsi oblasti pro praci manazera. KdyZz dojde k vzniku
n¢jakych prekdzek, manazefi by se méli hlavné zaméfit na jejich odstranéni
nez na odstranovani vzniklych nasledki. (DONNELLY, et al., 1997, str. 519-524)
(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 517-520)

Nedostateéné planovani — komunikace neni dostatecné ptipravena. Lidé zacnou
hovofit bez promysleni cilt sdéleni.

Sémanticka nejasnost — obecné znamé symboly pouzité ve sdélovani maji pro dva
lidi zcela rozdilny vyznam.

Selektivni vnimani — dochézi k naslouchani jen téch informaci, které lidi chtéji
slySet a jsou v souladu s jejich vlastnim nidzorem. Casto selektivni vnimani vytstuje
do stereotypnich piedstav v chovani.

Spatné naslouchani — 1idé nedavaji pozor, piemysleji o svych vlastnich vécech
a problémech, nesnazi se pochopit celkovy ramec sdélované informace.

Nediivéra — dasledek nekonzistentniho chovani manaZzera, hrozby a obavy naptiklad
z podani pravdivych, ale nelichotivych informaci od podfizeného.

Filtrovani — manipulace s informacemi na vzestupni trovni kvili podani pozitivnich
informaci.

Casova tiseli — manaZefi nemaji dostatek asu na to, aby mohli s podiizenymi
komunikovat Castéji.

Komunikacni pretizeni — neomezeny informacni tok vede k informa¢nimu
pretizeni, vysledkem ¢ehoz je ptehlizeni informaci, jejich chybné zpracovani, ¢i odkladani

zpracovani informaci.

3.2.7 Pristupy k efektivni komunikaci

Ke zlepSeni komunikace v organizaci existuje nékolik pfistupt. Vysledkem
komunika¢niho auditu jsou organizacni a systémové zmény. Manazefi, kteti se snazi 1épe

komunikovat, musi zlepsit sva sdéleni a schopnosti k porozuméni toho, co se jim snazi
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sdelit jejich zaméstnanci. Literatura uvadi ke zlepSovani komunikace nasledujici:
(WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 525 - 527)

Provéfovani — vychazi zptedpokladu, Ze pii sdéleni informaci doslo
k nedorozuméni pfi procesu dekddovani. Je dilezité zjisStovat, zda zamyslend informace
byla piijata a pochopena spravn¢.

Regulovani informacnich tokid — vytvari optimalni prostfedi pro tok informaci
k manaZerim tim, Ze sniZuje problém pietiZeni informacemi. Je na misté kontrolovat
kvalitu 1 mnozstvi sdélovani. Principem je ignorovani nedilezitych informaci, takZze
manazeii by méli byt upozornéni v ptipad¢ vyznamnych odchylek.

Vyuziti zpétné vazby — je to vyznamny prvek pro oboustranné efektivni
komunikaci. Zpétnd vazby by méla byt zaméstnancim nipomocnd, uzite€nd, jasna,
relevantni a aktudlni. V praxi se ¢asto vidi piiklady, kdy manazefi neumé;ji zpétnou vazbu
prijmout a mohou ji povazovat za neadekvatni k jejich pozici.

Empatie — zaméteni se na posluchace a umét urcit, jak sdéleni dekoduje a nasledné
jej pfijme. Schopnost manaZera pochopit své podiizené a vcitit se do jejich roli, dokaze
zredukovat velké mnozstvi komunikac¢nich bariér.

ZjednoduSovani jazyka — pouzivani slozitych jazykovych pojmi a zargon jsou
hlavni bariérou efektivni komunikace. KdyZz ptijemce nerozumi sdéleni, tak nedochazi
ke komunikaci.

Efektivni naslouchani — pro efektivni komunikaci je diilezité, aby manazefi chtéli
naslouchat. V efektivni komunikaci ma byt odesilatel pochopen ale i sam chapat. Keith
Davis a John W. Newstrom davaji doporuceni pro efektivni naslouchéni — prestarte
mluvit; nechte mluvit druhého; ukazte, ze si prejete naslouchat; bud’te pozorni; snazte
se druhé¢ho pochopit; budte trpélivi; tlumte svij temperament; klidné reagujte

na argumenty a kritiku; klad’te otazky; ptestante mluvit!

3.2.8 Komunikace v organizaci

Komunikace v pracovnim prostiedi slouzi predevSim k ukladani a plnéni ukold,
délbé Cinnosti, zajistovani procesu, kontrole a hodnoceni vysledkli. Zptsoby, jakymi jsou
informace predavany a pfijimany zavisi na mnoha faktorech, jako naptiklad vék, pohlavi,
vzdélani a kulturni zdzemi. Dale je pfedpokladéno, Ze tok informaci v podniku ma volny

prostor. (PAUKNEROVA & kolektiv, 2006, str. 207)
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Manazefi vyuzivaji komunikaci pti zadavani ukoll a kontrole pracovnika, pti vybéru
pracovnikli, hodnoceni pracovnikli, stimulaci, motivaci a poradentstvi. Skrze komunikaci
jsou zaméstnanci ovliviiovani a jejich vykonavana prace je usmérilovana. Manazeti skupin
musi dbat na to, aby podfizeni byli neustile dostatecné informovéni. To je motivuje
k podavani vyssich vykoni. Neinformovanost mize zpisobit niz$i iniciativu a narusit
atmosféru skupin. V podnicich jsou pouzivany rizné formy pienosu informaci jako
naptiklad porady, intranet, pisemné ptikazy, smérnice, osobni sdé€leni apod. Pfi préci
s jedinci nebo malou skupinou osob je nejoptimalnéjsi osobni rozhovor. Na zakladé reakci
publika dokdze mluvéi poznat reakce piijemct a jednoduseji zjistit, zda byly sdé¢lované
informace pochopeny. Také je zde vétSi prostor pro komunikacni aktivitu posluchact.
(PAUKNEROVA & kolektiv, 2006, str. 216)

Neoddélitelnou soucasti komunikace s pracovniky je prubézné hodnoceni jejich
prace, pochvaly a kritika. Jsou to dulezité informacni a psychologické hodnoty.
Kazdodenni prace vedouciho s podiizenymi, ochota naslouchat nazoriim a hodnocenim,
vytvaii otevieny styl komunikace pro podnikové déni. Vytvoifeni zakladi pro participaci
pracovnikli na podnikovém déni je vyznamny, pozitivné motivacni a stabilizacni faktor
pro veskeré podnikové déni. Pracovnici maji zvySeny pocit socidlnich jistot,
sebehodnoceni, uspokojeni vyssich potieb jako je uznani a ucta a potfeba seberealizace.
(PAUKNEROVA & kolektiv, 2006, str. 216 - 217)

Komunikace v organizaci mlize byt ve ¢tyfech smérech a to sestupna komunikace,
vzestupna komunikace, horizontalni komunikace a diagonalni komunikace. Tyto sméry
vytvareji zakladni radmec, ve kterém se komunikace v organizaci odehrava. (DONNELLY,
etal., 1997, str. 512)

Sestupna komunikace probihd vétSinou od lidi na vyssi organizacni trovni k lidem
na nizsi organizacni urovni, teda od nadfizenych k podtizenym. Tento druh komunikace
je typicky pro autoritativni organizaci. Negativni znak sestupné organizace je, ze v prubéhu
procesu komunikace ¢asto dochazi ke ztratam nebo k riznym deformacim informaci. Maze
se dokonce stat, Ze smérnice od vrcholového managementu lidé nectou nebo jim nerozumi.
Proto je dulezité dosazeni jistoty pomoci zpétné vazby, tedy Ze byly informace spravné
interpretovany. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 513)

Vzestupna komunikace probihd od podtizenych k nadfizenym. Tato komunikace
nema direktivni charakter a je typicka spiSe pro demokratické organizacni prostfedi. Chyba

pii  této komunikaci muize byt selektivni pfistup manazerd, ktefi nechtéji,
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aby se k vrcholovému managementu dostaly vSechny informace. Muze se stat, ze negativni
informace se nedostanou tam, kam maji, a vedeni podniku mtze mit zkreslené¢ informace
o situaci. (WEIHRICH & KOONTZ, 1993, str. 514)

Horizontalni komunikace v organizaci je mezi manazery na stejném stupni fizeni.
Pro uspésnou organizaci je efektivni horizontdlni komunikace klicova. AvSak casto
se stava, ze manazer jednoho utvaru nema zcela pochopeni pro manazera druhého utvaru,
na zékladé¢ c¢ehoz mulze dochdzet ke komplikacim pifi rozhodovani a planovani.
(DONNELLY, et al., 1997, str. 515)

Diagonalni komunikace je nejméné pouzivanym komunikacnim stylem
v organizaci, ale 1 piesto je v mnoha situacich dualezita. Je vyuzivana v piipadech, kdy by
pouziti klasickych smérti mohlo byt zdlouhavé. Jedna se naptiklad o komunikaci manaZera
utvaru ucetnictvi s pracovnikem utvaru vyroby. Kdyby byla pouzitd standardni cesta
komunikace a tudiz prvné horizontdlni a nasledné sestupnd komunikace, mohlo by
dochazet ke ztraté nejen pottebnych informaci ale 1 ¢asu. (DONNELLY, et al., 1997, str.
516)

Obriazek ¢. 3: komunikace v organizaci

"
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oddéleni | | | | oddéleni oddéleni oddsleni
=y = |
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i P d=t |
5 d s Y 4 dizgonalni komunikace
vedouci vedouci vedouci
zavodu zavodu ravodu vZestupnd a sestupna
komunikace

Zdroj: Donelly, et al., 1997, 513
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika zkoumané organizace

Cesky institut informatiky, robotiky a kybernetiky je moderni védecko-vyzkumny
tstav Ceského vysokého udeni technického v Praze, zkricené CIIRC CVUT, ktery byl
zalozen v roku 2013 spoctem osmi zaméstnanci. Dnes zaméstndva 260 zaméstnanct
na hlavni pracovni pomeér a piiblizn¢ 50 zaméstnancti na dohodu o provedeni prace nebo
dohodu o pracovni Cinnosti. Struktura zaméstnancli jsou pievazné védecko-vyzkumni
pracovnici, dale administrativni pracovnici a studenti bakaldfskych, magisterskych
a doktorskych studijnich programd, ktefi jsou soucasti vyzkumu.
chytrd mésta a zdrava spolecnost, a to jak v zdkladnim tak i v aplikovaném vyzkumu.
Pro pfedstavu se na institutu zaobiraji pfedev§im umélou inteligenci, robotikou,
automatizaci fizeni, navrhu diagnostickych systému v oblasti mediciny nebo primyslovou
diagnostikou.

Pracovni prostfedi je na mezindrodni drovni, jelikoz pfiblizné¢ dvé desetiny
zaméstnancl tvofi cizinci. Na zakladé této skuteCnosti je anglicky jazyk povazovéan
za hlavni komunikac¢ni jazyk v organizaci. E-maily, které se posilaji vSem zaméstnanctim,
by méli byt hlavné v anglickém jazyce, ale ne vzdy se tomu tak d¢je. Kultura v organizaci
je prevazné neformalni, ale uzsi vedeni si na formalnosti ve vystupovani a oblékani dava

velice zalezet kvli reprezentativnosti.

4.1.1 Organiza¢ni struktura

Organizaéni struktura CIIRC CVUT v sobé& zahrnuje prvky vefejné vysoké skoly
a zaroven klasické organizace, kterd chce dosahovat zisku a ekonomické stability na trhu.
Na institutu prozatim nejsou zadné studijni obory, ale pro studenti ostatnich fakult je prace
a praxe velice lukrativnim zac¢atkem kariéry.

V uzsim vedeni institutu je feditel, jehoz postaveni by se dalo pfirovnat k dékanovi
fakulty. Funkce védeckého teditele je dulezita pro spravnou funkci vSech védeckych
oddéleni. Védecky fteditel neni soucdsti béznych stretnuti s rektorem univerzity,
ale skute¢n¢ se specializuje pouze na védecké poslani institutu. Ve funkci tajemnice maji
oporu predev§im administrativni pracovnici institutu. Tajemnice je odpovédnd za chod

vSech administrativnich &asti. Je soudasti pravidelnych stietnuti viech tajemnikti CVUT.
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Taky je oporou pro védecké odd€leni pii feSeni administrativnich zélezitosti, které nejsou

zcela v kompetenci védeckého tfeditele, nebo UpIné€ nesouvisi s védou.

Obrazek &. 4: organizaéni struktura CIIRC CVUT
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4.2 Vyzkumna ¢ast prace

V praktické Casti bakalaiské prace byla pouzita technika kvantitativniho terénniho
vyzkumu v podobé dotaznikového Setfeni. Osloveni respondenti byli liniovi
administrativni zaméstnanci. Respondenti byli vybrani kvili ¢astému kontaktu s vedenim
1 zaméstnanci, protoze Castokrat musi informace, které jsou komunikovany od vedeni, dale
predavat a interpretovat zamé&stnancim. Setfeni bylo &isté anonymni.

Dotaznik, ktery je v kompletnim znéni uveden v seznamu piiloh, je vyhodnoceny
graficky pomoci koldCovych graft, které byly zvolené hlavné kvili jejich piehlednosti.
Dale jsou pouzita slovni vyhodnoceni u otazek, pfi kterych bylo nutné odpovéd popsat
vlastnimi slovy respondenti. V dotazniku bylo oslovenych 38 zaméstnancli a dotazniku
se zucastnilo pouze 25 respondentd, co odpovidéa 65 % dotazovanych.

Kdyz je pogitan celkovy pomér zaméstnanych muzii a Zen, tak na CIIRC CVUT jsou
ze 72 % zastoupeni muzi a z28 % Zeny. Tento nepomér je zpisoben hlavné tim,
ze ve védeckych oddélenich maji zaméstnani muzi znacnou pievahu. V dotazniku vSak
byly osloveni respondenti z administrativnich oddéleni, kde je pomér mezi muzi a Zeny
v opa¢ném extrému, jak je vidét na grafu €. 1 prvni otazky.

Graf ¢. 1: Otazka ¢. 1

JAKEHO JSTE POHLAVI?

m Muz

Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Primérny veék vSech zaméstnancl je 37 let. Na zdkladé odpovédi druhé otazky
je vidét, ze v organizaci jsou pievazné zastoupené dvé generace, mezi kterymi je pomérné
velky vékovy rozdil. Na zéklad¢ této skutecnosti je autoriv subjektivni nazor, ze tento fakt
muze do velké miry ovlivnit to, jak by mél vedouci sdélovat informace, jelikoz kazda

generace je motivovana rozdilné.
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Graf ¢. 2: Otazka ¢. 2

KOLIK VAM JE LET?

W 20-29let
W 30-39let
m40-49let
m50-59]et

Zdroj: vlastni zpracovani

Dal§i zkoumana informace se tyka délky pracovniho poméru na CIIRC CVUT.
Autor tomuto faktoru ptiklada dualeZzitost, protoZe je toho ndzoru, Ze zaméstnanec, ktery
je v organizaci delsi dobu, mize vice proniknout do toho jaka je interni komunikace a tim
vidét prekazky, které si nové prichozi zaméstnanec nemusi hned pfipustit. Opét je vidét,
ze pomérn¢ velka skupina respondentii je v organizaci méné¢ nez jeden rok a proto
je obzvlast’ dilezité, aby byla komunikace srozumitelnd i z divodu prevence pfiistich
problémd.

Graf ¢. 3: Otazka ¢. 3

JAK DLOUHO PRACUIJETE NA CIIRC EVUT?

B Méné neZ 1rok
m Od 1 roku do 2 let

M 2 avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

Ctvrta otazka byla vénovana formé komunikace. V 84 % respondenti uvedli, Ze se
svym vedoucim komunikuji osobné — tvafi v tvar. Je to velmi pozitivni Cislo, jelikoz pii
této form& komunikace mohou obé& strany vidét, jak je sd€lovand informace pochopena
avpiipadé¢ n&jakého nedorozuméni se kfeSenému problému doptat. Dale 12 %

respondentti uvedlo, ze prevazné komunikuji s vedoucim pisemné prostiednictvim e-mailu.
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V pisemné form¢ komunikace se mize stat, ze bude ¢asové narocnéjsi, nez se ob¢ strany
pochopi a dohodnou na postupu nebo feSeni. Na druhou stranu je vyhoda této formy
komunikace v tom, Ze zamé&stnanci maji ptipadné ukoly pisemné potvrzené. Pouze jeden

respondent uvedl, ze s vedoucim komunikuje hlavné telefonicky.

Graf ¢. 4: Otazka ¢. 4
JAKOU FORMOU NEJEASTEJI KOMUNIKUJETE S VASIM PRIMYM NADRIZENYM?

B Osobni setkani
W Telefon

W Pisemnou - e-mail

Zdroj: vlastni zpracovani

V paté otazce byl kladen diraz na to, zda jsou sdélované informace v komunikaci
mezi nadfizenym a podfizenym srozumitelné. Az 96 % respondentii uvedlo, Ze jsou
informace srozumitelné a pouze jeden respondent uvedl, Ze informace ,jsou vetsinou
srozumitelné, ale nékdy se stane, Ze vedouci pouzije vyrazy, kterym nerozumim a musim
si doptat“. Na zaklad€ tohoto respondenta se da predpokladat, Ze je v organizaci pouze
kratce, a tak jeSté nerozumi vSem vyraziim. Na druhou stranu je pro vedouciho dulezité,

aby na tuto skute¢nost myslel a sdélované informace ptizpusobil piijemci sdéleni.
Graf ¢. 5: Otazka €. 5

JSOU SDELOVANE INFORMACE OD VASEHO PRIMEHO NADRIiZENEHO SROZUMITELNE?

B Ano jsou srozumitelné

W Ne nejsou srozumitelné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Sestd otazka sledovala skute¢nost, zda se zaméstnanci dostavaji do situaci,
kdy se musi znovu zeptat na postup jiz vysvétlené prace. Vice jak tii ¢tvrtiny respondent
uvedlo, ze se témét viibec nebo viibec nemusi ptat znovu na postup jiz sdélené¢ho tkolu.
Pouze 16 % respondentii uvedlo, ze se ob¢as musi vedouciho na néco doptat a proto méli
prostor k vyjadieni postoje v nasledujici otazce.

Tvrzeni, ze ,primy nadrizeny mi ukdzal zadanou praci na prikladu a ja poté uz
vedela co a jak* je spravny a Uctyhodny piistup vedouciho. Na druhou stranu dalsi
respondent poukazuje na velké komunika¢ni potize napii¢ vedenim organizace ,,predstava
reseni/zadani od nadrizeného se casto lisi od redlného fungovani v organizaci, takze je
treba nékdy zadani/feseni znovu konzultovat a zadani upravit.“ Zminény nadiizeny
pravdépodobné nema kompletni informace o fungovani internich postupti, coz mize byt
disledkem nedostatené komunikace mezi vedoucimi pracovniky a k vedoucim
pracovnikiim. Tteti respondent se vyjadtil, ze ,,asi je to zpuisobeno tim, Ze obcas jedname
ve velkém spéchu a informace nejsou kompletni, tak se pak tézko pracuje jenom na zdaklade
néjakych predstav.* Tato skutecnost poukazuje na pfitomnost komunikaéni bariéry
v podobé Casové tisné, ktera by se mohla vyftesit v€éasnym a Uplnym sdélenim informaci.

Graf ¢. 6: Otazka ¢. 6

STAVA SE VAM, ZE SE MUSITE SVEHO PRIMEHO NADRIZENEHO ZNOVU ZEPTAT NA POSTUP PRACE, KTERY VAM JIZ VYSVETLOVAL?

Obcas ano
Spise ne

Ne - viibec

Zdroj: vlastni zpracovani

V osmé otdzce se autor prace snazil od respondentli zjistit, jak hodnoti komunikaci
se svym nadfizenym. Z celkového poctu 10 bodil je komunikace v priméru hodnocena na
8.5 bodu. Dva respondenti ohodnotili komunikaci pouze na 6 bodu z 10, ale nikdo neuved],
ze by mél néjaké problémy v komunikaci. Autor prace se domniva, ze takto nizké

hodnoceni mtize byt zpisobené Spatnymi mezilidskymi vztahy na pracovisti.
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Devata otazka davala respondentim moznost popsat, jak si pfedstavuji efektivni
komunikaci se svym nadfizenym. Tato otdzka byla kliCova otdzka v celém dotazniku.
Nejvice ¢eho by chtéli respondenti v komunikaci dosahnout je dostate¢na informovanost.
Jedna se hlavné o srozumitelnost informaci a jejich vécnost. Urcité se mlize Casto stavat,
ze se vedouci nechaji unést a predavaji zaméstnancim hodné informaci, protoze jsou
na to zvykli v rdmci své védecké Cinnosti. Autor prace se domniva, Ze to pro pracovniky
muze byt problém, kdyZ jsou zahlceni informacemi, které pro jejich praci nejsou az tak
relevantni.

Druhym nejcastéji zminiovanym prvkem je osobni kontakt a komunikace tvaii v tvar.
Osobni kontakt v komunikaci je dilezitym aspektem kvili vzajemnému porozuméni a taky
je zde lepsi ptileZitost se dotazat, kdyZ je néco nesrozumitelné. DileZitou soucasti by taky
méla byt moznost zpétné vazby od podiizeného zaméstnance k nadiizenému a taky
v opa¢ném smeéru, kterou by respondenti uvitali. Autor prace se domniva, ze na zpétnou
vazbu je stale hodné¢ zapomindno a pfitom tento ucinny nastroj miize byt vyuzivan
napiiklad jako forma kontroly. Nadfizeny tak dokaze 1épe zjistit, zda byly vSechny
informace pochopeny, jak mély.

Tteti, nejCastéji se opakujici prvek je oteviend komunikace. Muze se zdat, ze mnoho
vedoucich zapomina, Ze nékteré informace jsou dilezité. Casto se stava, Ze informace jsou
umysln€ zatajovany. VétSina respondentd by chtéla, aby pii praci dostali veSkeré
informace v ramci jednoho sdéleni. Je to pro né diukaz toho, ze v komunikaci mohou
svému nadfizenému vétit. Autor prace si subjektivné mysli, Ze se mize prace stat tézkou,
kdyz zaméstnanci nevéti tomu, co jim jejich vedouci fika, moznd v tom dokonce nevidi
smysl. Tento problém miiZe narGstat do velkych rozméri, coz se pak jisté tézko fesi.

Autor prace se na zaklad¢ vypovédi jednoho respondenta domniva, zZe jeho nadiizeny
nevi, jak dostatecné respektovat podiizené pracovniky. Respondent poukazuje
na skutecnost, ze vedouci pracovnik pravdépodobné nefesi konflikty objektivng,
ale prosazuje pouze své nazory. Dokonce n¢kdy ziejmée vynechdva podiizené na pracovisti
a problémy netesi komplexné. Lze predpokladat, ze takovd komunikace na pracovisté vede
k velké demotivaci zaméstnancii, coz miize vést k ztratdm zaméstnanci, pricemz se tomu
da jednoduse zabranit.

V desaté otazce byly respondenti dotazovani na situace, kdy v organizaci fesi néjaké
problémy — pfesnéji s kym. Nejcastéji fesi problémy s kolegou a to v 42 %, dale v 30 %

fesi problémy s nadiizenym. Tato odpovéd’ je zajimava v tom, ze pouze 5 % respondentil

35



oslovi nadtizeného o Uroven vys svého nadfizeného, ale v souctu 23 % respondentil jde za
tajemnici nebo jednim z feditelti a tim vlastné obchazeji dvé trovné tizeni. Urcité zalezi
1 na zavaznosti problému ale autor prace se domniva, Ze zaméstnanci pocit'uji komunikaéni
potize jako nedtvéra ve vedouciho pracovnika. Proto problémy fesi u nejvyse postavenych

pracovniku.

Graf ¢. 7: Otazka ¢. 10
KOHO OSLOVITE, KDYZ RESITE NEJAKY PROBLEM V ORGANIZACI?

M Kolegu

W Pfimého nadiizeného

Nadrizeného mého
nadfizeného

M Tajemnici

M Jednoho z feditell

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazka byla zaméfend na to, zda respondenti pozoruji nékterou
z komunikacénich bariér, které mohli vybirat z uvedeného seznamu v otazce. NejCastéji
vybirand komunikaéni bariéra byla ¢asova tisen, kterou pozoruje 36 % respondentt. Tato
bariéra je pochopitelna, ale je potieba, aby si vedouci na to davali pozor. Casova tisefi
muze vézt k tomu, Ze nebudou sdéleny vSechny informace. Doptavani se zaméstnanct
muze zpusobit to, Ze vysledky prace nebudou tak rychlé, jak by v nékterych piipadech
mohlo byt vyzadovano.

Jedna ctvrtina respondentd si vybrala odpovéd ,jina“ kde nasledné uvedli,
ze v komunikaci nepozoruji zadné z uvedenych komunikacnich bariér. Pouze jeden
respondent opét uvedl stejné jako v otdzce sedm, Ze piedstava feSeni nadfizeného
je neredlna oproti tomu, jak organizace funguje. Je ziejmé, Zze respondent ma se svym
nadfizenym hodné¢ komunika¢nich bariér na to, aby mohli efektivné spolupracovat.
Je pochopitelné, ze pokud vedouci pracovnik nevi, jak to v organizaci funguje, tak tézko
muize svému podiizenému zadavat tkoly. Je dilezité, aby na obou strandch bylo mnoho
tolerance a trpélivosti v procesu komunikace. Déale je to podnét pro uzs$i vedeni, aby

zakrocilo a mozna pripomnélo vedoucim interni pravidla a postupy.
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Dalsimi nejvice vybranymi odpovéd'mi byly selektivni vnimani a Spatné naslouchani.
Autor prace se domniva, Ze tyto dvé bariéry mohou byt klicové pro predavani informaci od
vedeni k zaméstnanclim a miiZze to do znacné miry narusit celkové vztahy na pracovisti. Je
dilezité, aby si nadfizeni pracovnici uvédomili, Ze mozna timto stylem zbytecné prodluzuji
praci zaméstnanctim. Déle je dilezité si uvédomit, ze takto narusené informace neptidavaji
na daveéryhodnosti celkové situaci v organizaci a muze to zbytecné eskalovat do jiz uz

zminovanych odchodl zamé&stnanc.

Graf ¢. 8: Otazka ¢. 11
POZORUJETE V KOMUNIKACI MEZI VAMI A VASIM PRIMYM NADRIZENYM NEKTEROU Z TECHTO KOMUNIKACNICH BARIER?

M Nepfehledné sdéleni
® Selektivni vnimani
1 Spatné naslouchani

W Ned(véra

M Filtrovani
m Casova tisef
= Komunika&ni pietizeni

MJina...

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3 Shrnuti celého vyzkumu

Na zéklad¢ zpracovaného dotaznikového Setfeni by se interni komunikace na CIIRC
CVUT dala hodnotit v skutku pozitivné a nadprimérné. 1 kdyz nékolik respondentt
pozoruje prvky neefektivni komunikace a komunikac¢nich bariér, dd se ptedpokladat,
Ze organizace si vede obstojné.

Je potieba zdiraznit pozitivni vysledky vyzkumu. Respondenti povazuji celkovou
komunikaci za srozumitelnou a hodnoti ji nadprimérné. Mnoho respondenti nepozorovalo
ani jednu komunikac¢ni bariéru, coz svéd¢i o tom, Ze vétsSina vedoucich pracovniki vi, jak
ke svym podfizenym pfistupovat. V organizaci je zvolen jeden z nejefektivnéjSich
komunikacnich kanald, pfi kterém mulze byt sdélovano nejvétsi mnozstvi informaci
pomoci verbalnich a neverbdlnich signald. Tomu nasvédcuje i1 fakt, Ze v téméf vSech
ptipadech jsou sdélované informace srozumitelné.

Na stran¢ druhé vyzkum poukazal na to, Ze néktefi zaméstnanci maji celkem velké
problémy, co se ty¢e komunikace se svym nadfizenym v sestupném sméru. NejCastéji
vypozorovanou komunikacni bariérou byla casova tisenl. V organizacnim prostiedi
je pfirozené, ze se obcCas fesi urgentni problémy, avSak na zaklad¢ subjektivniho nazoru
autora prace, je casova tisen Casto zptisobena 1 odkladanim tkolt a Spatné organizaci ¢asu
nadfizenych pracovnikli a managementu organizace.

Dalsi pozorovany negativni faktor je nediivéra v komunikaci. Respondenti by se radi
dozadovali pravidelnéjsich setkani a moznosti zpétné vazby, avSak vedeni tomu nepiiklada
velkou vahu. Velikym problémem je neakceptace jinych nazorii a postoji, které prichazeji
od zaméstnancli k vedeni. Autor prace subjektivné vypozoroval, Zze pro vedeni je kritika
Casto nepiipustnd a neakceptovatelnd na zakladé ceho se nedaji budovat vztahy
na pracovisti v co nejefektivnéjsi mire.

V neposledni fadé¢ bylo vyzkumem vypozorovano, ze néktefi vedouci pracovnici
neznaji interni postupy a pravidla a tim padem do znacné miry komplikuji efektivnost
odvedené prace. Tento faktor autor prace povazuje za nejzavaznéjsi problém v organizaci
kvtli ptipadné desinformaci, ktera se muze $ifit do vice nez jednoho oddéleni a tim do jisté

miry zpusobit kolaps.
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4.4 Navrhy na zlepSeni

Na zdkladé vysledki vyzkumu je zfejmé, ze v organizaci jsou piitomné nékteré
z komunikacnich bariér. Tento fakt je pochopitelny, jelikoz lidé nejsou stroje a nemohou
se vzdy vzajemné pochopit ve vSech situacich. Je vSak dobré, kdyz si je vedeni téchto
bariér védomé a umi s nimi pracovat a odstranovat je. Ve sledované organizaci je problém
v tom ze vedeni o pfitomnosti téchto bariér nevi a tim padem je netesi.

Autor prace doporucuje, aby vedeni organizace zapracovalo na pravidelnych
setkanich zaméstnanct, kde by byla pfitomnost oteviené komunikace. Je pochopitelné, ze
je potieba setkani rozdélit do vice kategorii. Na zacatku je potieba zkontrolovat, zda se
informace, které maji byt pfedany od uz$iho vedeni k zaméstnanclim na nejnizsi Grovni
dostanou v kompletni podobé¢ a jsou pochopeny, tak jak by mély.

I kdyz se v organizaci pravidelné¢ schdzeji management a vedouci védeckych
oddé€leni, jen malokdy se stava, ze by byly ke schizkdm pfizvani i vedouci
administrativnich odd¢leni. Autor prace doporucuje, aby vedeni zapracovalo na
prohloubeni vztahu mezi veSkerymi vedoucimi, jelikoz takto vznikaji mezi vedoucimi
neshody a nepochopeni, které se projevuji predevsim na krizovych situacich, které by se
timto mohli eliminovat na minimalni miru a piispét tak k celkové efektivnosti organizace.

Jelikoz zaméstnanci potiebovali byt vyzvani formou anonymniho dotazniku
k vyjadfeni komunikaénich problému na pracovisti posledni doporuceni od autora prace je
zavedeni anonymni schranky na podnéty, ndpady a problémy, které by vedeni mélo fesit.
Je dilezité, aby kazdy piipadny problém nebyl nijak trestan a fadné vytesSen. Je vidét,
ze zamé&stnanci jsou demotivovani feSit problémy na pracovisti nejspi§ kviali strachu

z odmitnuti, trestu nebo je to pro né ponizujici.
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5 Zavér

Cilem bakalaiské prace bylo na zaklad¢ vyzkumu najit a identifikovat piekazky
v komunikaci ve sledovan¢ organizaci.

V prvni €asti prace byla vypracovana teoretickd vychodiska na zaklad¢ literarnich
reSersi relevantnich pro praktickou ¢ast. Byly zde charakterizovany nezbytné dovednosti
pro fidicitho pracovnika. Prvni ¢ast byla vénovana managementu a jeho historickému
vyvoji, nasledn¢ byly klasifikované a popsané zakladni manazerské role a manazerské
funkece.

V druhé casti teoretickych vychodisek byla podrobné zpracovana mezilidska
komunikace. Jako prvni byl kladen diraz na rozdily mezi verbdlni a neverbalni
komunikaci, nasledn¢ byly popsany funkce komunikace a charakterizovan zékladni
komunika¢ni model. V ¢asti mezilidské komunikace bylo nedilnou soucasti rozebrani
béznych komunikacnich forem. Pro komplexni zpracovani této Casti prace byly popsané
zakladni prvky efektivni komunikace, jeji bariéry a nepostradatelné pristupy k efektivni
komunikaci.

Pii zpracovani praktické casti byla nejdfiv popsand zkoumand organizace, jeji
historie, poslani a podstata fungovani. Nasledné byl distribuovdn dotaznik na
administrativni zaméstnance, ktefi byly pro dotaznikové Setfeni kliCovi. Dotaznik byl
posléze anonymné vyhodnocen. V celkovém hodnoceni byl dotaznik pozitivni. I kdyz jsou
ptitomny komunikacéni bariéry, tak si sledovana organizace vede obstojné. Pro organizaci
byly popsané doporuceni ke skutecnostem, na které by se mélo védéni zaméfit a v idedlnim
ptipadé je opravit, aby eliminovali chybovost a neefektivnost vykonavané prace nebo

dokonce zamezili odchodu zaméstnanct.
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7 Ptilohy

Pfiloha ¢. 1 — Online dotaznik

Prekazky efektivni komunikace v managementu

Prekazky efektivni komunikace v managementu

Videni respondenti,

jsem studentkou Ceské zemAd@lské univerzity v Praze a v ramel wakumu pro moji bakalifskou praci se snafim ziskat informace o tom, fak

mméstnanci wnimail komunikaci o swm phimym nadflzenym.

Vi nazr je pro mé dilefity 2 Sddm Vas proto o upfimné odpovidi.

Diotamik je anonymal a viechny vysledky budou poufity pouze pro akademické dZely v mié bakalifské praci,

Dibeujii 22 VaE £as 3 spoluprici.

1. lakého jste pohlavi?
Mapowida k obdzee: Veberte jedng odpowkd

O

Oiﬂna

2. Kolik Vam je let?
Napaviida k ctdzce; Mberte jedn odpovds’

) 20-291e

() 30-390e

() 40-491a
() so-59la

O 60 awice let

3, Jak dlouho pracujete na CIIRC CVUT
Hapovida k otarce: Fuberte jedny oobovle”

() Méné nez 1 rok

) od 1 roku do 2tet

O 2 avice let

Es urv’iﬂ on-line dotamiky zarma - wwwsarviccom
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Prekazky efeltivni komunikace v managementu

4. Jakou formou nejtastéji komunikujete s Vasim pfimym nadfizenym?
Mapavhda k othace: Mere fedr odpeves

() Osobni setkéni

() Telefon

O Pisemmon - e-mail

O Pisemniou - chat

O sins. | |

5. Jsou sdélované informace od Vadeho pfimého nadfizeného srozumitelné?
Napovida k otazoe: Posim wheite, v pifpsdle me - pogdite

'O Hno jsou sonimitelnd

O Ne nejsou srommitelné | |

6. Stava se Vam, ze se musite svého piimého nadfizeného znovu zeptat na postup prace, ktery Vam jiz
vysvétloval?

Napoviida k ctazee; Fderte fedhy aopovds®
O mo- dile

O Obéas ano

D Spide ne

O Ne - wiibec

7.Pokud jste v otdzce Cislo Sest odpovédeli “ano - stale” nebo "obtas ano’, napite prosim, na zakladeé
swych zkuSenosti, co bylo nesrozumitelne a jaka byla reakce piimeho nadfizeného na Vas dotaz.

Mapovhda k otazoe: Frosim ponidte

8. Jak hodnite kemunikaci meziVami a Vadim pfimym nadrizenym?

iakatdkakatoratakatdll NG

I:} survia on-line dotamiky adarma - www.survio.com !
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Prekaiky efektivni komunikace v managementu

9.Jak si predstavujete efektivni komunikaci mezi Vami a Vasim pfimym nadfizenym?

Napowdda k otazee: Frosim pogidte

10. Koho oslovite, kdyz felite néjaky problém v organizaci?
Wapawbds k otdzce: Fperte fedher nebe vice odpoveid

[ ] kolegu

[ ] Piimého nadfizendho

[] Madtizeného mého nadéizensho

|:| Tajemnici

[ ] sednoho 2 fediteld

|:| Mefedim preblémy

11. Pozorujete v komunikaci mezi Vamia VaSim pfimym nadfizenym nékterou z téchto komunikacnich
bariér?

Napowdda k otazoe: Vyberte fediy nebe vice odpoval

(] Neptehledné sddieni

|:| Selektivnl wnimdn| {Elovek waimd jenom to cochoe)

|:| Spatné naslouchant (nevénovan! pozamosti pfi rozhovaru)

[ ] Medévira

|:| Fittrovani nebo manipulace s informacemi

|:| Casova tiseh (nedostatek asu na keminikaci)

|:| Kemunrikainl pletifeni (nadmérné obsdhld sddlend)

I:‘ lind. ‘

]Z;surviﬂ on-line dotamiky Ziarma - www.surviocom 3
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