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Abstrakt

Komunikace je urCity druh uméni, ve kterém se kazdy z nds zdokonaluje v pritbé¢hu celého
zivota. VSichni jsem soucasti spole¢nosti, ur¢itého okruhu osob, kde na rtizné urovni dochézi
ke vzajemnému kontaktu, jehoz neoddélitelnou soucésti komunikace je. Prostiedi, ve kterém
komunikace probihd, ma na vysledek komunikace velky vliv. Jednim z prostfedi, ve kterém
komunikace spoluvytvaii socialni atmosféru, je prostiedi organizace. Umoznuje zde sdilet
emoce, potieby, zajmy, hodnoty a normy a ptisobi jako vyznamny motivacni faktor. Jedna
se o slozity komunikaéni proces, ktery se pokusim ptiblizit ve své praci na téma komunikace
na pracovisti. V teoretické ¢asti se po uvodnim seznameni s pojmy komunikace a proces
komunikace zaméfuji na funkci a vyznam komunikace uvnité organizace a kompetence
nezbytné pro jeji efektivni fungovani. Cilem prace je na zdklad¢ studia odborné literatury
vysvétleni podstaty komunikace, jejich zékladnich pojmii, procesu komunikace, vnitrofiremni
komunikace a manazerské komunikace. Manazer nese v organizaci nejvyssi miru komunikacni
odpovédnosti a prave z tohoto diivodu vénuji pozornost manazerské komunikaci jako t¢innému
nastroji pro sjednoceni veskerych aktivit organizace a propojeni vSech ¢lenl organizace, tedy
nastroji vyznamné pfispivajicimu k uspéSnému fungovani organizace. Poznatky ziskané
v pribéhu zpracovani teoretické ¢asti prace, jsem uplatnila v praktické casti prace.
Prostiednictvim dotaznikového Setieni jsem na jednom z pracovist Policie CR provedla
prizkum spokojenosti zaméstnancii s nastavenym komunika¢nim modelem. Cilem prizkumu
bylo zjisténi, jaké Urovné efektivita komunikace v této organizaci dosahuje. Na zakladé
zjisténych skute¢nosti jsem navrhla doporuceni, jakymi prostiedky je efektivitu komunikace

Vv oblastech, které zaméstnanci vnimaji jaké méné efektivni, mozné podpofit a zvysit.
Klic¢ova slova
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Abstract

Communication is a kind of art in which each of us improves throughout life. We are all part
of a society, a certain group of people, where at different levels, there is mutual contact,
the integral part of which is communication. The environment in which communication takes
place has a great impact on the outcome of communication. One of the environments in which
communication creates a social atmosphere is the company's environment. It allows to share
emotions, needs, interests, values and standards and acts as a significant motivating factor.
It is a complex communication process that | will try to approach in my work on the topic
of workplace communication. In the theoretical part, after introductory introduction
to the concepts of communication and communication process, | focus on the function
and importance of communication within the organization and the competences necessary
for its effective functioning. The goal of the thesis is to explain the essence of communication,
its basic concepts, the process of communication, internal communication and managerial
communication based on the study of professional literature. The manager carries the highest
level of communication responsibility in the organization and for this reason | pay attention
to managerial communication as an effective tool for unifying all the organization's activities
and connecting all members of the organization, ie a tool significantly contributing
to the organization's successful functioning. The knowledge gained during the elaboration
of the theoretical part of the thesis, | applied in the practical part of the thesis. Through
a questionnaire survey, | conducted a survey of employees' satisfaction with a set
communication model at one of the workplaces of the Czech Police. The goal of the survey was
to find out what levels of communication effectiveness in this organization. On the basis
of the findings, | suggested a recommendation on how to promote and increase the effectiveness

of communication in areas that are perceived as less effective by employees.

Keywords

communication, internal communication, sender, recipient, organization
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»Kvalita vaseho Zivota spociva v kvalité vasi komunikace*.*

(Anthony Robbins)

Uvod

Veskeré zptisoby komunikace, at’ jiz se jedna o verbalni (stni ¢i pisemnou), nebo neverbalni
(mimiku, gesta, postoje), se stavaji kazdodenni neoddélitelnou soucasti Zivota kazdého z nas
od prvni vtefiny pfichodu na svét. Komunikujeme nepftetrzité, védome i nevédomé, navzajem
si predavame rizné sdéleni, vyjadiujeme své pocity. Schopnost komunikovat nas propojuje

s okolnim svétem. Napfi¢ skuteCnosti, ze se jedna o naprosto piirozeny akt, je komunikace

vvvvvv

zasadné ovliviiuje nejen nas soukromy zivot v rodinnych a pratelskych vztazich, ale rovnéz
zivot profesni. Zde se stava vyznamnym nastrojem uspé$nosti nejen nasi osobnosti, ale podili

se na uspéchu celé organizace.

wZnalost efektivni komunikace lze povazovat za zdkladni realizacni stupen dalsiho rozvoje celé
spolecnosti, vedeckych disciplin, vSech oblasti techniky, jakéhokoliv tymu i kazdého jednotlivce.
Jednd se o metodu komunikace a prezentace intelektualniho kapitdlu jednotlivce 1 0organizace,

ktera predstavuje vyznamnou konkurencni vyhodu *“ (Vymeétal, 2008, s. 11).

Témet kazdy Clovek stravi podstatnou ¢ast svého produktivniho Zivota v pracovnim prostredi,
od kterého neocekava pouze uspokojeni finan¢nich potieb, ale také uspokojeni potieb
vzajemne¢ interakce a komunikace. Z tohoto diivodu jsem si jako téma bakaléatské prace zvolila
problematiku komunikace na pracovisti, nebot” pravé komunikace je zakladnim stavebnim
kamenem kazdé organizace. Uvod teoretické &asti prace je zaméfen na definovani pojmil
komunikace obecné jako procesu sdileni informaci, jeji struktury a funkce, jejichZz znalost
je pro nastaveni strategie efektivni komunikace Vv prostfedi organizace velmi dualezita. Dalsi
¢ast této kapitoly je vénovana obsahu, cilim, formédm a metoddm komunikace uvnitt organizace
a jejim dil¢im c¢lanklim. Za neméné dulezitou povazuji dal§i ¢ast kapitoly upozornujici
na vyznam hastaveni komunikacni strategie a vyuziti prosttedkll pro pfenos internich sdélent,
kterymi informace prostupuji. Vzhledem k tomu, Ze pribéh efektivniho komunikaéniho

procesu mohou negativné narusit riizné piekazky, které je tieba minimalizovat a piekonavat,

L http://citato.cz/autor/tony-robbins



ma vmé praci prostor rovnéz problematika komunikacnich bariér. Zavérecna Cast prace
je nahlédnutim do oblasti manazerské komunikace, predev§im ve vztahu vedouci pracovnik
a zaméstnanec a naopak. AngaZzovanost obou ¢lanki ma pro fungovani a Gspéch organizace
nezastupitelny vyznam, nebot’ nedostatecné komunikac¢ni dovednosti vedoucich pracovnikt
a Spatn¢ nastavena strategie interni komunikace ovliviiuje negativné motivaci, vykon a loajalitu

zaméstnancl a vV neposledni fadé vysledky celé organizace.

Na teoretickou ¢ast navazuje Cast praktickd. Na zaklad¢ poznatki a informaci uvedenych
V teoretické Casti mé prace, které jsem cCerpala piedev§im z odbornych publikaci, jsem
zjiStovala prostfednictvim dotaznikového Setfeni u vzorku zaméstnanci jedné z organizacnich

slozek Policie CR, jak vnimaji kvalitu nastaveného komunikaéniho modelu.
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TEORETICKA CAST

1 Cil a metodika prace

Cilem teoretické casti bakalarské prace bylo konkrétné definovat problematiku obecné
komunikace, jeji struktury a funkce. Popsat obsah, cile, formy a metody interni komunikace
v organizaci, vyuziti prostfedkl pro pienos internich sdéleni a vyznam nastaveni komunikacni
strategie v organizaci. Zavérecnou a nezbytnou soucasti teoretické ¢asti prace je nahlédnuti
do problematiky manazerské komunikace. Dil¢im cilem této oblasti je seznamit se s moznymi

konflikty na pracovisti a jejich efektivnimi zplisoby feSeni.

Cilem praktické ¢asti bakalarské prace je zjistit, zda jsou osloveni zaméstnanci ekonomického
Giseku jedné z organizaénich slozek Policie CR spokojeni s nastavenym komunika¢nim
systtmem a jak vnimaji jeho kvalitu. Dal$im cilem je odhalit oblasti komunikace, které
zameéstnanci spatiuji jako méné efektivni a jejichz efektivni fungovani je tfeba podpofit.
V zavére¢ném zhodnoceni pak navrhnout doporuceni, ktera by k odstranéni vnimanych

nedostatk mohla piispét.

Za jedinou a hlavni metodu prizkumu k zajiSténi potfebného mnozstvi relevantnich odpovédi

byla v praktické ¢asti prace zvolena metoda dotaznikového Setfeni.

K pochopeni a naslednému zpracovani problematiky obecné a firemni komunikace ptispélo

studium odborné tematické literatury a Cerpani informaci z internetovych zdroja.
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2 Komunikace

2.1 Vymezeni pojmu komunikace

Komunikace vychazi z latinského slova communis, jehoz vyznam je ptekladan jako ,,spole¢né*
(Urban, Dubsky, Murdza, 2011, s. 15). Lze tedy usuzovat, Ze vSe, co mezi lidmi probiha, at’ jiz
jde o vzajemné piedavani informaci, spole¢nou diskusi, feSeni problému, sdileni radosti,
smutku, ucast na néjaké ¢innosti, je vzdy ur¢itou formou komunikace. Hola (2006, s. 3)
charakterizuje komunikaci jako proces sdileni ur¢itych informaci majicich za cil odstranit nebo
snizit nejistotu na obou komunikujicich strandch. Dulezitéjsi je dle Holé (2006, s. 3),

¢

,,ze komunikace je oboustranny proces, ktery ma za cil dorozumét se. “.

,, Komunikace mezi lidmi je proces, ve kterém si lidé navzdjem predavaji informace o svych
myslenkach, nazorech a pocitech. Jedna se o sdélovani urcitych vyznamii v priibéhu primého
nebo neprimého socialniho kontaktu. Vyznamy jsou vyjadrovany prostrednictvi symbolu (napr.
slov, gest, atd.), coz jsou v podstaté nahodné formy, které uzZivame pro oznaceni pocitii,
myslenek, zameéri apod. Symboly je predstavuji v podobe, ktera je zachytitelna nasimi smyly.*

(Hadj-Moussova, 2003, s. 54).

Zakladnimi slozkami komunikace jsou komunikace verbalni a komunikace neverbdalni.
Verbalni komunikace, ktera je charakteristickou formou lidské komunikace, probihd formou
fe¢i, prostiednictvim slov, mluvenou nebo pisemnou formou. Dle Hadj-Moussové (2003,
str. 56) ,,jde o socidlné ziskany systém zvukovych a grafickych vzorcii, které jsou vdzany

na kulturné sdilené vyznamy. Verbdlni komunikace je tedy vdzana na kulturu, protoze

¢

Jje vyhradné zavisla na jazyce, ktery je ke komunikaci pouzivan.*.

Ve verbalni komunikaci se dle Vymeétala (2008, s. 113) zpravidla rozeznavaji dvé trovné
komunikac¢ni roviny — racionalni a emociondlni, dva druhy komunikace — formalni a neformalni
a Sest zakladnich komunikacnich styli — konvenc¢ni, konverzac¢ni, operativni, vyjednavaci,
vylakéavaci a osobni. ,, Rozdily mezi komunikacnimi rovinami, druhy a styly jsou dany ucelem
komunikace, spolecenskym postavenim, emocemi, mnozstvim a casovou periodou kontaktit mezi
lidmi.“ (Vymétal, 2008, s. 113). Vymétal (2008, s. 113 - 114) tyto roviny, druhy a styly

charakterizuje nasledovné:
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Roviny komunikace

1)

2)

Racionalni komunikace — prvni rovina vyuzitim vyhradné rozumové ¢asti komunikace
udrzuje komunikaci v pfedem stanovenych mezich tak, aby bylo rychleji dosazeno zavéru

nebo piipadné dohody. Cely pribéh racionalni komunikace je oprostén od vSech emoci.

Emociondlni komunikace — druha rovina se zaobird formou sd€leni a zpiisobem jeho
podani, osobnim nazorem na sdéleni, pocitem z partnera a extrémnimi projevy jeho emoci
(hysterie, kiik, pla¢, vysméch, pohrdani apod.). Poskytuje informace o tom, v jaké
psychické kondici odesilatel sdéleni je, jaké jsou jeho vlastnosti a jaké techniky komunikace

r

pouziva.

Druhy komunikace

1) Formalni komunikace je obvykle planovana, je naro¢na na piipravu a ma stanoveny

specifické cile. Tento druh komunikace je vyuzivan v rameci ptijimacich pohovorii uchazect
o zaméstnani, Vramci poskytovani poradenskych sluzeb, v pribéhu hodnoceni

spolupracovniki, vytizovani stiznosti apod.

2) Neformalni komunikace se vyskytuje Castéji nez komunikace formalni. Je nendrocna

na pfipravu a nebyva obvykle planovana. Je vyuzivana v pribéhu telefonnich hovord,
komunikace se spolupracovniky na stejné urovni pracovniho zatazeni, pii spole¢enskych

rozhovorech apod.

Komunika¢ni styly

1)

2)

Konvenéni komunikaéni styl mé za cil zachovavat zvyklosti dané spolecnosti, zasady jeji
moralky, jeji normy a ustanoveni. Souc¢asti tohoto komunikacniho stylu jsou mirné pozitivni
emoce. Je projevem slusného a pratelského projevu. Piikladem miize byt pozdrav pii
ptichodu spolupracovnika na pracovisté. Jako reakce na jeho pozdrav ,,dobré rano*
se ocekava opét odpovéd plného znéni, nikoli pouze ,,dobré*, nebot’ opét plnohodnotna

odpovéd’ je projevem TUcty a potvrzeni, ze se od naSeho posledniho setkdni nic nezmeénilo.

Konverza¢ni komunikacni styl je uplatiovan pro udrzovani a upeviovani interpersonalnich

vztahli mezi spolupracovniky, mezi podiizenymi a nadiizenymi za G¢elem popovidat si,
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3)

4)

5)

6)

pobavit se a ptedat si zajimavé informace apod. Tento komunikacni styl rovnéz ocekéava

zapojeni pozitivnich emoci.

Operativni komunikaéni styl ma jasny cil. Je vyuzivan zejména v pribéhu feSeni pracovnich
zalezitosti, ukolti a problému. Duraz je kladen na obsah, stru¢nost a rychlost nééeho
dosdhnout. S timto stylem se setkdvame piedev§im v asymetrickych vztazich, které je nutné
respektovat. V pracovnim prostfedi napiiklad ve vztahu nadfizeny - podiizeny. Obvykle
nebyva doprovdzen emoc¢nim zabarvenim, miize vést k nepochopeni a vyvrcholit v osobni
konflikt. Prikladem muze byt cesta do zaméstnani, na které se pracovnik setkd se svym
nadfizenym a nezavazné spolu komunikuji o pocasi, prozitém vikendu apod. Nasledné¢,
V prib¢hu pracovni doby, za pracovnikem piijde nadfizeny a se slovy ,,Toto okamzité
odeslete na obchodni oddé€leni!* mu zad4a ukol. PfestoZze se jednd o pouhou zménu
komunikac¢niho stylu bez vazby na pfedchozi spole¢nou konverzaci a bez jakékoli zaporné

vazby na dosavadni vztahy, mtze byt tento styl pracovnikem vniman negativné a rozpacit¢.

Vyjednavaci komunikaéni styl vyuzivany v pracovnim prostiedi vzdy smétuje k dosazeni
ur¢itého cile, kterym je obvykle vyfeSeni ukolu. Ob& vyjednavajici strany jsou zde
postaveny na stejnou uroven. Tento komunikacni styl vyzaduje uméni naslouchat a pfijimat
dobfe minéné nazory partnera, a to i ptesto, ze se na§ nazor na véc lisi. Duraz je kladen
na snahu nalézt cestu k pro obé& strany pfijatelnému kompromisu. Jednani vedené v tomto

stylu je vhodné podpofit zapojenim mirné pozitivnich emoci.

Vylékavaci komunikacni styl mé za cil pfimét partnera, aby nam ptedal informace, které
nam bud’ odmita, nebo z n¢jakého divodu nemuze sdélit. Zde je K uspésnému vylakani
informaci nutnd znalost jeho psychologického profilu podpofena vyuzitim jeho
individualnich vlastnosti. Tento styl je vhodné doplnit hranymi emocemi, kterymi jsou
zlost, nadSeni, neznalost, familiarnost apod., kladenim provokujicich otdzek, predstiranou

naivitou apod.

Osobni komunikaéni styl, jehoz cilem je sdéleni vlastnich pocitt, pfedstav, pfani, probléma
apod., je povazovan za komunikaci intimni, v niz jsou silné zastoupeny nejen pozitivni, ale
rovnéz negativni emoce. Vzdy je nutné zvazit, s kym se tento styl komunikace rozhodneme

sdilet, nebot’ vyi¢ené informace jsou snadno zneuzitelné, mohou se proti nam obratit
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a ohrozit nasi povést i kariéru. Zde je nutné respektovat pravidlo, které feSeni osobnich

problémil a emoci v profesni oblasti zakazuje.

Shrnutim vSech vyse uvedenych aspektl 1ze dospét k nazoru, ze verbalni komunikace ma fadu
podob a moznosti, jak sd¢leni pfedavat. V riznych situacich mizeme pouzit rizné komunikac¢ni
styly. Jejich volba je ovlivnéna nejen piedmétem komunikace a situaci, ve které se v danou

chvili nachdzime, ale do zna¢né miry I nasimi charakterovymi vlastnostmi.

Druhou, zékladni neoddélitelnou slozkou komunikace, je komunikace neverbalni, mimoslovni.
Neverbalni komunikace je vyvojové nejstarsi formou komunikace a v osobnim kontaktu ma
své nezastupitelné misto. Mimoslovné se dorozumivame v pribéhu celého Zivota. Jeji nejvétsi
vyznam lze spatfovat piedev$im v jeho pocatku, kdy jesté neovladame komunikaci verbalni.
Své vyznamné postaveni ma vSak i v ostatnich obdobich naseho Zivota. Obsahem neverbalni
komunikace jsou dle Hadj-Moussové (2003, str. 57) nejcastéji emoce projevené vyrazy a gesty,
které znadi urcité vnitini stavy. Nékteré vyrazy, jako jsou naptiklad smich, pla¢, hnév ¢i udiv,
chapeme bez ohledu na kulturu diky vrozenym mechanismiim. Dikazem toho, co autorka
uvadi, je teorie Sesti zakladnich emoci. ,, Sest zdkladnich emoci je psychologickd teorie
americkych psychologii Paula Ekmana a Wallace V. Friensena, kteri identifikovali téchto Sest
zakladnich emoci: hnév, znechuceni, strach, stésti, smutek a prekvapeni “? Kdyz v roce 1972
v pribéhu studia izolované kultury ¢lend kmene Papuancti v Nové Guineji témto piedlozili
fotografie ptisluSnika jiné rasy a kultury, zjistili, Ze jsou schopni dle vyrazu jejich obliceje
zminénych Sest emoci rozpoznat. Nasledné predlozili fotografie Papuanct, jejichZ zachycené
vyrazy tvare vyjadiovaly stejné emoce, pfisluSnikim rGznych ras a kultur po celém svéte.
RovnéZ oni dokézali tyto emoce interpretovat. Ostatni vyrazy, nez uvedenych Sest vrozenych,
si ptivlastiiujeme v prub&hu socializace. Zpusob jejich vyjadieni a vyznam je ovlivnén kulturou
prostiedi, ve kterém k socializaci dochazi. Pfi neverbalni komunikaci osob z odlisnych kultur
muze vsak dojit vlivem chybného pochopeni téchto vyrazi k vyvolani komunika¢niho Sumu

s mnohdy vaznymi duasledky.

Dalsi vyznamnou soucasti neverbalni komunikace je tzv. fe¢ téla, tedy komunikace
prostfednictvim téla, charakteristicka tim, jakou jeho Cast pfi predani sdéleni pouZzijeme.

Hadj-Moussova (2003, s. 59 — 60) uvadi nasledujici zakladni formy neverbalni komunikace:

2 https://managementmania.com/cs/sest-zakladnich-emoci
3 https://managementmania.com/cs/sest-zakladnich-emoci
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Paralingvistika - je mimofadn¢ dilezitou soucasti komunikace, ktera jako doprovodna soucast
verbalniho projevu uptesiuje, jak mame sdéleni rozumét. Doprovodnymi projevy jsou zejména

ton a sila hlasu, jeho zabarveni, intonace, rychlost feci, smich, pla¢, vzdychani apod.

Kinezika - je zpusob, ktery doprovazi piredavané verbalni sdéleni prostfednictvim pohybu
celého téla. Témito pohyby predavame okoli informaci o nasem soucasném vnitinim stavu,
sebevédomi a rozhodnosti. Pro kazdého z nas jsou vSak charakteristické i pohyby nesouvisejici
s aktualni situaci, na zakladé kterych nas lze snadno identifikovat. Pfikladem mize byt styl

chiize nebo zpusob stani.

Mimika - doprovazi verbalni komunikaci prostiednictvim pohybu svali obliceje.
Prostfednictvim pohybti svalii obliceje vyjadfujeme nejen své emoce, ale také postoje
areakce. Pohyby svalti obli¢eje jsou v pribéhu neverbalni komunikace nejcastéji stimulovanou
Casti téla. Soucasti mimiky je rovnéz mimofadné vyznamna komunikace prostiednictvim o¢i.
Oc¢ni kontakt je vzdy pocatkem komunikace s druhou osobou. Prostfednictvim o¢i dokazeme
vyjadfit nejen emoce, napiiklad strach, smutek, radost, Gzas apod., ale i1 reakci na pfedavana

sdéleni.

Proxemika - je zpuisobem neverbalni komunikace, kterym sdélujeme ostatnim svoji blizkost
¢1 odstup od nich prostfednictvim vzdalenosti, kterou v pribé¢hu komunikace udrzujeme.
Dilezitou roli zde hraje pozice, kterou viici druhé osobé zaujimame. Podle kulturnich norem
rozliSujeme CEtyfi zony udrzované vzdalenosti. Prvni zonou, kdy je udrzovan nejdelsi odstup,
je zona vefejna v prubchu kontaktu s cizimi osobami, napiiklad v pribéhu politického
shroméazdéni. Nasleduje zona socialni, udrzovana mezi spolupracovniky. Tteti zonou je zona
osobni, udrzovana v pribéhu komunikace s piteli a v pribéhu neformalnich setkani. Ctvrtou

zonou, zonou nejkratsi, je zona intimni, ktera je vymezena zejména pro rodinné piislusniky.

Velka ¢ast uvedenych prostiedkt neverbalni komunikace je jako doprovodny projev verbalni
komunikace pouzivana neuvédoméle a nahodile a je tedy hute kontrolovana a ovladana.

Jak je vyse uvedeno, obé formy komunikace lze mezi sebou navzajem kombinovat. Jejich
kombinace nam nabizi nekonecné mnozstvi zplsobu, jak se vyjadtit. Jednotlivé formy
komunikace nejsou uzivany jako oddélené metody piisobeni jednoho cloveka na druhého, jde
0 interpretaci jednotlivych slozek komunikacniho projevu. Vétsinou celd vada druhi
komunikace byva spojoviana v jednom projevu, v jedné prezentaci jako podpurné piisobent,

mnohdy i nekontrolované a neumysine* (Mikulastik, 2010, s. 31). Pro uziti obou forem

16



komunikace vsak plati pravidlo, Ze ma-li byt jejich prostiednictvim dosazeno ocekavaného
cile, jejich vyjadieni musi byt smysluplné, promyslené a musi odpovidat zaméru. DeVito
(2001, s. 21) konstatuje, Ze ,,Komunikace existuje v kontextu, ktery do znacné miry urcuje
vyznam vsech verbalnich nebo neverbalnich sdéleni. Tataz slova nebo totéz chovani mohou mit
uplné odlisné vyznamy, jestlize jsou pouzity v 0dlisnych souvislostech.*. Dle DeVita (2001,

S. 22) ma kontext spoluptisobici na vse, co fikame, minimaln¢ nasledujici ¢tyii hlediska:

Prvnim hlediskem je kontext fyzicky, jenz je ovlivnén prostfedim, ve kterém sd¢leni probiha.
Znamena to tedy, ze napiiklad komunikace vV rodinném prostedi nebo malé rodinné firmé¢ bude

vedena jinak, nez komunikace na pracovisti nebo v prosttedi velké mezinarodni firmy.

Druhym hlediskem je kontext kulturni ovlivnény zvyklostmi, navyky, tradicemi, moédou apod.
Tento kontext udava pravidla, co je vhodné a co nepiijatelné v pribéhu komunikace s konkrétni

skupinou lidi.

Tretim hlediskem je kontext socialné-psychologicky souvisejici S postavenim jednotlivych
ucastnikli komunikace. Roli zde hraji vztahy, které mezi sebou komunikujici maji
a na jaké formalni urovni je komunikace vedena. Znamena to tedy, Ze nd$ komunikac¢ni projev
se bude lisit v pribéhu narozeninové oslavy, na kterou jsme byli pozvani feditelem organizace,
ve které jsme zamé&stnani, od projevu v pribéhu oslavy, na kterou nas pozval do klubu blizky

pritel.

Ctvrtym hlediskem je kontext asovy, ktery lze chapat jako reakci na ptedchozi udélost.
Po pfijeti zpravy od zaméstnavatele, Ze naSe pracovni misto se z diivodu reorganizace rusi
a ve firmé s nami jiz nepocita, bude nase reakce naprosto odlisna od t¢, kdyz obdrzime zpravu,
ze jsme byli uspé$ni a vyhrali vybérové fizeni na obsazeni pozice vedouciho obchodniho

odd¢leni prestizni organizace, kterého jsme se zucastnili.

2.1.1 Struktura komunikace

Strukturou komunikace rozumime vymezeni jednotlivych ucastniki komunikace a zptisobu,
jakym se komunikace pienasi, (Nakonecny 2009, s. 289). Nakonecny (2009, s. 290) vymezuje

strukturu komunikace nasledovné:

* kdo (komunikator — odesilatel, sd¢lovatel),

* co fikd (komuniké, sdéleni),
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* komu (recipient — ptijemce),

* ¢im (druh komunikace — slova, signaly aj.),

* prostfednictvim jakého média (rozhovor tvafi v tvar, telefonat, email),
* s jakym imyslem (motivace k rozhovoru, zdmér),

* s jakym ucinkem (pochopeni ucelu, vyvolani urcitych emoci nebo jednani).

Vymeétal (2008, s. 30) oznacuje komunikaci za druh tvarciho procesu, v ramci kterého
je snahou odesilatele co nejvhodnéji vyjadrit sdéleni, které poté piijemce interpretuje ve snaze
mu zcela porozumét dekddovanim. Zakladni faze samotného komunikaéniho procesu

vyjadiuje Vymétal (2008, s. 30) v nasledujicim komunika¢nim modelu.

Odesilatel Ptenos (Sum) Piijemce
Volba Piijem Formovani
Vznik 5dovani
» sdéleni Zakédovani komunika¢niho a dekddovani zpétné
—'[ sdeleni média sdéleni vazby

Zpétna vazba
Zdroj: Vymétal (2008, s. 30)

Heger (2012, s. 19) uvadi, Ze ,,Sdeéleni predavand béhem procesu komunikace maji dvoji
charakter. Tykaji se urcitého obsahu, tématu a problému a soucasné vyjadiuji vztahy mezi
komunikatorem a adresatem, maji obsahovy i vitahovy aspekt, slouzi vécnym i socidlnim
potirebam. V poméru mezi témito dvema funkcemi se mohou vyskytovat podstatné rozdily, dané

povahou sdéleni, socialnimi a kulturnimi aspekty nebo genderovymi charakteristikami*.

Mnohé nedorozuméni a problémy vznikaji diky Spatné zvolenému zpisobu komunikace.
Plynuly proces komunikace pak narusuji piekdzky, tzv. komunikacni bariéry. Projevit
se mohou Vv prubéhu celého komunikaéniho procesu, ktery velmi ztézuji. Jejich rozpoznani

a jejich pfekonani je dilezitou dovednosti jak v osobnim, tak i profesnim Zivoté.

V pribéhu komunikace na pracovisti sehravaji komunikacni bariéry zna¢nou ulohu, nebot’
kterékoli sdéleni v jakékoli fazi komunika¢niho procesu miize byt zkresleno a piekrouceno.

Komunika¢ni bariéry mohou vzniknout jak na strané odesilatele sdéleni, tak i na strané
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ptijemce sd€leni. Podle Vymétala (2008, s. 37) mizeme stejné tak, jak délime jednotlivé typy
komunika¢niho Sumu, délit i komunikacni bariéry na fyzické, fyziologické, psychologické
a sémantické. Jejich ptic¢iny mohou byt rizné. Fyzickou komunikacni bariérou mtze byt hlu¢né
prostiedi, ve kterém komunikace probiha, porucha telekomunikacni sité, Spatné osvétleni apod.
Fyziologické bariéry predstavuji vlastni, pfedevsim somatické, tedy télesné omezeni
komunikujicich. Jedna se napfiklad o Spatnou vyslovnost, zrakovou nebo sluchovou vadu,
poruchu paméti apod. Extrémni emoce, neschopnost naslouchat, zaménovani komunikace
za dialog apod. kladou do procesu komunikace psychologické komunikacni bariéry. Dalsi
prekazkou muze byt sémanticka komunikacni bariéra, kdy jsou vyznamy predavaného sdéleni
myln¢ chapany. Pfi¢inou muze byt napiiklad pouzivani slangu, odbornych termint

a v soucasné dobé jiz bézné nepouzivanych cizich slov.

Aby byly komunikaéni bariéry maximalné eliminovany a odstrafiovany a pfenos sdéleni byl
efektivni, tzn., aby byl pochopen, je nezbytné, aby komunikacni strany sdilely spole¢ny jazyk

a komunikaéni prostfedek a sdéleni bylo podéno jasné a srozumitelné.

Za faktory, které efektivitu komunikace podporuji a zesiluji, povazuje Vymétal (2008,
S. 34 — 35) zejména:

- aktivni naslouchdni vyZadujici, aby se piijemce sdéleni na jeho obsah soustfedil,
nepierusoval odesilatele sdéleni, ovladal své emoce apod.

- zdjem o preddvané sdéleni projevené formou vyslaného signalu, naptiklad prostfednictvim
o¢niho kontaktu, kyvnutim hlavy apod.

- akceptace, tedy piijetim odesilatele a jeho respektovanim, piestoze se s obsahem sdéleni
neztotoznujeme;

- empatie, tzn. vciténi se do prozitki komunikujiciho partnera, pochopeni jeho vnitinich
pochodu a snaha pochopit co, jak a z jakého duvodu fika to, co pravé tika;,

- verifikace sdéleni za u¢elem ovéteni jeho spravnosti.

,Za komunikacni Sum je obvykle povaZovano vse, co doprovadzi, narusuje a zkresluje
komunikacni proces.” (Vymétal 2008, s. 33). V pojeti interni komunikace v organizaci
povazuje Vymétal (2008, s. 33) za komunikac¢ni Sum kazdy ruSivy vliv plsobici na pienos

sd¢€leni tim, ze jeho podobu deformuje, znesnadiiuje jeho dekédovani a zpiisobuje, zZe piijemce
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chape obsah doruc¢eného sdéleni jinak, nez bylo odesilatelem zakdédovano. Autor vymezuje

zakladni ¢tyfi typy komunikaéniho Sumu:

Typy Sumu Popis Priklady

Fyzické Rusivé vlivy pochézejici ze | Redlny hluk v prostiedi
zdroji mimo odesilatele 1 | odesilatele, hluk projizdé¢jicich
piijemce, které omezuji | aut, Sum pocitace, slunecni

fyzicky prenos signdlll nebo | bryle na obliceji, poruchy

sdéleni. telekomunikacni sité.
Fyziologické Vlastni fyziologickd omezeni | Vada zraku, sluchu,
odesilatele nebo piijemce. vyslovnosti, ztrata paméti, pocit
hladu.
Psychologické Pozndvaci nebo mentdlni | Pfedpojatost a klamné usudky
interference. o odesilateli nebo pfijemci,

uzavienost, myln¢ nadgje,
extrémni emoce (hnév,

nenavist, laska, zarmutek).

Sémanticke Rozdilné€ chapané vyrazy. Odlisné  jazyky, pouZivani
slangu a Zargonu,
specializovanych termin,

kterym piijemce nerozumi.

Zdroj: Vymétal (2008, s. 34)

Komunikace probihajici mezi komunikdtorem a piijemcem umoziuje ptenos informaci
s pozadovanou informac¢ni hodnotou. Tyto informace jsou uvnitt organizace predavany vSemi
sméry prostfednictvim komunikacnich kanald. ,,Komunikacni kandl si Ize predstavit jako cestu
Z mista vzniku informace, jakéhosi informacniho zdroje, na misto urceni — potieby této
informace, K prijemci a zase zpét. Informacni zdroj a cesta k prijemci a zpét vychdzeji
Z komunikacni strategie, z nastavenych komunikacnich standardii a internich pravidel, z potreb

informacni provazanosti firmy.* (Hola 2006, s. 60).
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Dle Holé (2006, s. 60) je komunikacni kandl tvofen zejména prostfedky informacnich
a komunikacnich technologii, tzn. prostiedky, které umoznuji umisténi, distribuci, sdilent,
dostupnost a uchovani informace. O kvalit¢ komunikac¢niho kanalu vypovida rychlost ptedané

informace, obsah, dostupnost, aktualnost, moznost sdileni, Sifeni a uchovani informace.

Uginnost komunikaéniho procesu dle Holé (2006, str. 61) ovliviiuje nejen obsah piedavané
informace, ale bezprosttedné¢ také forma jejiho predani. Uvnitf organizace byva vyuzivano
dvou zakladnich forem. Formy osobni (Gstni) a formy pfedani prostfednictvim médii. To, zda
bude informace ptfedana prostiednictvim formy osobni, naptiklad na pracovni porad¢, skoleni,
v ramci ptijimaciho pohovoru apod., nebo prostiednictvim formy elektronické prostiednictvim
médii, je zavislé na konkrétnich podminkach komunika¢niho procesu, predevsim pak
na zavaznosti informace a Case, ve kterém ma byt k pfijemci dorucena. Pro feSeni aktualniho
neodkladného problému nebo Ukolu bude jist¢ efektivnéjsi volba formy osobni (Ustni)
komunikace, pro standardni komunikaci potom forma komunikace prostfednictvim médii.
Za efektivni lze po zhodnoceni podminek, za kterych ma byt informace k ptijemci dorucena,

povazovat obé formy komunikace.

Volba komunika¢niho kanalu, kterym ma byt pfedana informace piijemci, je tedy velice
dilezita a rozhodujici roli zde podle Vymeétala (2008, str. 33) hraje posouzeni mnoha faktort,

mezi které patii pfedevSim:

- ndklady (pfedani zpravy cestou messengera - kuryra je nakladné),

- rychlost (pfedani zpravy prostiednictvim e-mailu a faxu je velice rychlé),

- charakter sd¢leni (pro pfedani informace divérného charakteru neni vhodné vyuZiti
faxu),

- charakter piijemce (telefonicka odpovéd’ jako zpétna vazba na obdrzenou pisemnou
komunikaci mtize byt chapana ptijemcem za povrchni reakci),

- rozsah komunikace (pro komunikaci s vétsim poctem piijemct je vhodné zvolit
pisemnou formu prostiednictvim dopisu nebo e-mailu),

- vyznam zpétné vazby (pro bezprostiedni reflektujici sd€leni je vyhodna ustni

komunikace).
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2.1.2 Funkce komunikace

Komunikace plni mnoho funkeci, které se vzadjemné piekryvaji a dopliiuji. Dle obsahu sdéleni

plni komunikace dle Vymétala (2008, s. 79) zejména funkci:

1) Informativni, kdy jsou predavané informace, znalosti, zkusenosti a data mezi dvéma ¢i vice
komunikujicimi, ¢asto bez o¢ekavané zpétné vazby. Obvykle se jedna o monolog vedeny
na vefejném shromazdéni, schizi, piedani informace o novelach smérnic, nafizeni,
organiza¢nich zménach apod. prostiednictvim elektronické posty.

2) Poznavaci, jejimz obsahem je vyména informaci, zazitkl a zkuSenosti o okolnim prostredi
nebo o sob¢ samém. Zde je predpokladan dialog mezi zicastnénymi osobami.

3) Instruktivni, ktera dopliiuje funkci informativni o popisy, navody a postupy. Zpétna vazba,
ktera je zde velmi dilezitd, vypovida o tom, zda piijemce doruenym instrukcim spravné
porozumél a zda podle nich bude postupovat a jednat.

4) Vzd¢lavaci a vychovnou, ktera je slou¢enim nekolika dalsich funkci do jedné.

5) Osobni identity, jejimZ cilem je sebepoznani a ujasnéni si svého ,,ja“.

6) Socializa¢ni a spoleCensky integrujici, kterda ma mimofadny vyznam pro vytvareni
mezilidskych vztahti, navazovani novych kontaktii a posilovani pocitu sounalezitosti.

7) PresvédCovaci, ktera prostfednictvim argumentace ovlivituje nazory, postoje a hodnoceni.
Stejné jako v ptipadé funkce instruktivni i zde hraje nezastupitelnou roli zpétna vazba
vypovidajici o tom, jaky efekt ndm argumentace pfinesla.

8) Posilujici a motivujici, ktera uvoliuje potencial clovéka a maximalizuje jeho vykon.

9) Zabavna, ktera utvari pocit radosti, pohody, odreagovani se a uvolnéni.

10) Unikova, ktera napomaha odreagovani se od starosti, deprese, shonu.

2.1.3 Funkce komunikace na pracovisti

Podle Mikulastika (2010, s. 118) plni firemni komunikace pét zakladnich funkci:
1) tkolovou pracovni funkci - pouze prostiednictvim oboustranné komunikace, tedy
komunikace mezi managementem a zaméstnanci, lze docilit odvedeni prace

V pozadovaném terminu a kvalit¢,
2) socialn¢é podporujici funkci - aby zaméstnanci svou ¢innosti prispivali k dosahovani cili
organizace, museji se citit potiebni a byt adekvatné ohodnoceni a tak ziskali pocit, ze jejich

prace pro organizaci plni svou podstatu,
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3) motivacni funkci - pfekvapivé vice nez finanéni ohodnoceni dokaze zaméstnance mnohdy
stimulovat spravn¢ nastavena fungujici komunikace nejen se svymi kolegy, ale pfedevsim

pak s managementem organizace;

4) integra¢ni funkci - K pocitu, Ze je zamé&stnanec nezbytnou soucasti organizace, mohou
prispet tymové porady a teambuildingové akce, které upeviiuji vzajemné pracovni vztahy

a vymezuji role v ramci tymu pfi plnéni spole¢nych tkoli;

5) inovacni funkci - pracovnici velice oceni prostor poskytnuty pro inovaci. Pokud je jim
umoznéno realizovat se, prispivat svymi myslenkami a napady k rozvoji organizace,

citi se byt mnohem spokojenéjsi.

Vymétal (2008, s. 263) uvadi rovnéz pét zdkladnich funkci firemni komunikace,

prostfednictvim kterych by méla:

1) zprostfedkovavat vzajemnou vyménu informaci mezi spolupracovniky;

2) napomahat odlisit, kdo je ¢lenem organizace, a kdo jejim ¢lenem neni;

3) zaméstnancim i manazerim piedavat informace o cilech organizace a prib&hu jejich
plnéni;

4) prispivat Kk presvédéeni zaméstnanci a manazeri o cilech organizace a zpusobech,
jak téchto cilii dosahnout;

5) stimulovat zaméstnance K aktivité pti hledani novych feSeni a novych postupt v souladu

S plnénim cilii organizace.

K tomu, aby bylo dosazeno cill, které maji uvedené funkce plnit, je nezbytné piesvédcit
zaméstnance o tom, Ze s vedenim organizace mohou hovofit otevien¢ a bez obav a Ze jim bude
naslouchano.

2.1.4 Formy komunikace v organizaci

Informace si lze vzajemné predavat osobnim kontaktem, tj. vzajemnou interakci dvou a vice

lidi tvaii v tvaf, nebo prostiednictvim né€kterého z komunikacnich prostiedki. Pienos
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informace v pribéhu osobniho kontaktu je komunikaci piimou, pfenos informace
prostiednictvim komunika¢niho prostfedku komunikaci nepfimou.

Piima komunikace jako soucast naseho kazdodenniho Zivota je jedine¢na a nenahraditelna.
Podle poc¢tu komunikujicich osob lze komunikaci dé€lit na interpersonalni, intrapersonalni,
skupinovou a vetejnou (masovou). DeVito (2008, s. 29 - 30) uvedené ¢tyti skupiny komunikace

definuje nasledovné:

1) interpersonalni komunikace — je predavanim informaci mezi dvéma a vice lidmi
prostiednictvim vysilanych a ptijimanych verbalnich a neverbalnich sd€leni. Za nejcasté;jsi

formou interpersonalni komunikace povazuje rozhovor;

2) intrapersonalni komunikace —se odehrava v mysli jedince a je nam znama jako samomluva,

tedy rozhovor se sebou samym;

3) skupinova komunikace — probiha mezi vice nez dvéma osobami, naptiklad za ucelem

vyfeseni problému nebo ukolu v pracovnim tymu;

4) vetejna komunikace — je nazyvana rovnéz masovou komunikaci, nebot’ jejim
prostiednictvim jsou pfedavany informace velkym skupinam osob, naptiklad v prib&éhu

shromazdéni vSech zaméstnancti organizace;

Za nejvyznamnéj$i formu komunikace V prostiedi organizace je povazovana komunikace
interpersonalni a skupinova. Existuji vSak mezinarodni organizace, ve kterych vzajemné
komunikuji pracovnici riiznych kultur, proto méa zde své neméné€ vyznamné zastoupeni
komunikace interkulturni. Na nezastupitelny vyznam interkulturni komunikace upozoriuje
Mikulastik (2010, s. 32), podle kterého je dilezita nejen schopnost cizojazyéné komunikace,
ale nemén¢ diilezita je znalost kultur, jejichz clenové se komunikace ucastni, nebot’ naptiklad
jejich moralni pravidla a zdkony nemusi byt pro nasi kulturu b&zné a méli bychom byt

pfipraveni je respektovat a vhodné na né reagovat.

Nespornou vyhodou osobni komunikace Vv prostfedi organizace je, ze umoznuje bezprostfedni
interakci komunikujicich, poskytuje okamzitou zpétnou vazbu a zapojeni prostredkl neverbalni
komunikace, jejichz pfitomnost neni ve zprostiedkované komunikaci mozna. Z tohoto divodu

Ji 1ze povazovat za velice efektivni. Podminkou osobni komunikace je vSak stanoveni mista
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a ¢asu, kde se bude odehravat, coz mtize byt v organizacich se silnym personalnim obsazenim

a odloucenymi pracovisti velmi slozité nebo nerealné.

Pokud je mezi komunikujici vkladan urcity komunikaéni prostedek, je tento druh komunikace
povazovan za komunikaci nepiimou, nebo téz zprostiedkovanou. NejCastéji vyuzivanym
prostiedkem nepiimé komunikace v organizaci jsou média, ktera umoznuji komunikaci mezi
dvéma a vice zaméstnanci. Mohou to byt dopisy, vyroc¢ni zpravy, firemni ¢asopisy, bulletiny.
Dale pak telefonni, e-mailova, intranetova nebo jina elektronickd konverzace, jejiz vyhodou
je, ze komunikujicim dovoluje odeslat a pfijmout sdéleni na obou stranach. Pro vétSinu firem
jsou dnes technologie umoziujici rychlou a efektivni komunikaci nezbytnou soucasti
komunikacnich nastroji. DeVito (2008, s. 38) uvadi, ze ,,On-line komunikace je nyni
vyznamnou soucasti lidské praxe po celém sveéte. Je to komunikace diilezitd v oblasti osobni,

spolecenské i profesiondlni.*.

Pti jakych pfilezitostech je v organizaci komunikovéano prostfednictvim pfimé komunikace,
a jaké prostiedky nepfimé komunikace jsou v organizaci vyuzivany pro zajisténi predavani
informaci, se budu vénovat v jedné z nasledujicich podkapitol nazvané prostfedky interni

komunikace.

2.1.5 Cile komunikace v organizaci

Nastaveni komunikaénich cili se v jednotlivych organizacich lisi. Prioritnim cilem by vSak
m¢élo byt podle Mikulastika (2010, s. 31 — 37) spravné porozuméni vyslanému sdélenti, a to bez
ohledu na velikost skupiny, ve které komunikujeme. Hola (2006, s. 57) uvadi, Ze pro efektivni
fungovani organizace je nutné zajistit informacni potfeby zaméstnanci, aby vSichni jeji ¢lenové
veédeli, co maji délat a pro¢. Cilem komunikace by podle autorky vsak nemélo byt pouze
bezprostiedni predavani informaci, ale soucasné také utvareni a vyjasiiovani postoji a chovani

zaméstnancl organizace.

vvvvv

¢lankem kazdé¢ organizace, jsou pravé zaméstnanci. Ziskat a udrzet si kvalifikované a vykonné
zaméstnance, ktefi jsou jednou z nejvétSich hodnot organizace, by mélo byt jednim z prioritnich
cila firemni strategie. Jednou z cest k dosazeni tspéchu v této oblasti je nastaveni dobie

propracované¢ho komunika¢niho systému zprostfedkovavajiciho kvalitni a rychly pienos
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informaci napfi¢ celou organizaci. Dle Holé (2006, str. 8) nelze mysleni zaméstnancu fidit
a kontrolovat, Ize jej vSak ovliviiovat, stimulovat a motivovat. Z tohoto hlediska je proces

interni komunikace velice diilezity a naro¢ny.

Stejné, jako vétSina procest v organizaci, musi mit i komunikacni strategie jasné definované
a nastavené standardy, které lze teprve poté ucelné uvést v praxi. Strategii komunikace
a dosazeni cili, které od ni organizace ocekava, je tieba fadné promyslet a sestavit si jasny
komunikac¢ni plan. Obsahem tohoto planu by méla byt predevSim volba témat komunikace,
komunika¢nich prostedki, které budou k ptenosu informaci vyuzity, o¢ekavana zpétna vazba
a prostiedek jejiho pfenosu zpét k odesilateli. Pti sestavovani komunikac¢ni strategie by si méli
ti, ktefi zastdvaji v organizaci nejvySs$i pozice a jsou za komunikacni proces odpovédni,
uvédomit, ze kazdy zaméstnanec vnima své okoli a pokud maji byt nastaveny a dodrzovany
né¢jaké normy a pravidla, o¢ekava se, ze se jimi budou fidit také oni. Nejen tedy zajisténi
efektivniho pfenosu informaci a poskytovani zpétné vazby, ale také to, jak se sami oblékaji
a jak chodi upraveni, zaméstnanci vnimaji a pfirozené¢ se tomuto stylu ptizptisobi. Velmi silny
vliv. ma na zaméstnance jazykovy projev, zpusob chovani a vystupovani nadfizenych
pracovnikil. Je tedy nezbytné, aby zaméstnanci na nejvyssich pozicich, v jejichz kompetenci
nastaveni komunikaéni strategie je, své komunikaéni dovednosti neustale zdokonalovali (Hola,
2006, s. 10 — 13).

Dalsi nedilnou souc¢asti komunikacni strategie jsou prostfedky a néstroje pro ptenos informaci.
Hola (2006, s. 107) uvadi, Ze ,, Moderni manaZerské mysleni a jednani je dnes zaloZeno
predevsim na uméni prdce s informacemi* a ,, kvalita managementu, jeho jednani, chovani

a pracovni vysledky jsou zaloZeny na jim organizovanych komunikacnich procesech. “.

Dle Vymeétala (2008, s. 26 — 27) hraje v pracovnim procesu velice dilezitou az vyznamnou roli
komunikace uzivana za Ucelem sdélovani informaci majicich podpofit proces rozhodovani,
motivaci spolupracovnikti, interpretaci ukoll a cilli, odstranéni a feSeni problémd, hledani

nejvhodnéjsich variant strategii, vedeni tymu a zaji$téni kontrolni zpétné vazby.

Zpétna vazba je vyznamnym aspektem komunikace jak v osobnim, tak i profesnim Zivoté.
Zpétna vazba, pozitivni 1 negativni, je reakci na vyslané sdéleni. Komunikace na pracovisti
by bez této vyznamné slozky nebyla funkéni. Aby v tomto prostiedi plnila svij cil, kterym
je pifedevSsim posileni ¢innosti jednotlivee, celého tymu, zefektivnéni prace, vytvoreni

piijemného pracovniho prostfedi a posileni vzajemnych pozitivnich vztahli, nesmi byt
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vyuzivana pouze ke sledovani zajmi a potieb jednoho z GiCastnikd komunika¢niho procesu,
ale musi brat v avahu z4jmy a potfeby vSech komunikujicich. Méla by byt poskytovana pfi
plnéni kazdého dulezitého ukolu, nebot’ pozitivni zpétnd vazba zaméstnance povzbuzuje
a posiluje jejich iniciativu pfi plnéni dalsich ukolt, negativni zpétna vazba, pokud je vedena
efektivné, je pak pro zaméstnance podnétem ke zlepSeni vykonu. Nadfizeni, ktefi zpétnou
vazbu zameéstnancim svého pracovniho tymu neposkytuji, se této moznosti vzdavaji.
Poskytovana zpétnd vazba rovnéz vyznamné ovliviluje uroven vzijemnych vztahi
na pracovisti. Vedouci pracovnici by méli zpétnou vazbu, zalozenou na uznani partnerstvi,
schopnosti pfijimat a uznavat i jiné pohledy na feSené zaleZitosti, nez je pohled jejich, chapat

jako prostiedek osobniho rozvoje.

2.1.6 Interni komunikace
Interni komunikace, tedy kontakt se zaméstnanci, patii ve vétSin€ organizaci mezi hlavni tkoly

manazerskych pracovnikl. Jejim hlavnim ucelem je motivace zaméstnancti a spoluprace pfi
dosahovani spole¢nych cili. Za interni komunikaci lze povazovat vse, co se odehrava uvniti
firmy, proto je také Casto nazyvéana vnitrofiremni komunikaci. Vyznam spojeni interni
komunikace V organizaci, nebo téz vnitrofiremni komunikace, 1ze chapat jako celkové
sjednoceni firmy prostiednictvim ruznych forem komunikace. Témito formami jsou
komunikace pisemna nebo ustni, osobni nebo zprosttedkovand, individualni nebo skupinova
a formdlni nebo neformélni. Hlavnim ukolem interni komunikace je propojeni vSech
zameéstnancl organizace tak, aby informace nezbytné pro vykon své ¢innosti dostavali véas
a Vv potfebném rozsahu, a to vcetné¢ odpovidajici zpétné vazby. Dle Holé (2006, s. 21)
,, vnitrofiremni komunikace znamend v podstaté komunikacni propojenti firmy, které umoznuje
spolupraci a koordinaci procesit nutnych pro fungovani firmy a dostatecnou motivaci vsech
pracovnikii. Neni to vSak pouhé predavani informaci. Interni komunikace zahrnuje i utvareni
a vyjasnovani ndzorii a postoji, chovani managementu i pracovniku. Zahrnuje slovni
i mimoslovni spojeni a prenosy informaci, probihajici ve vsech smérech fungovani firmy, mezi
managementem a pracovniky, mezi manazZery navzdajem, mezi jednotlivymi pracovniky

a pracovnimi tymy v oficidlnich i neoficialnich vztazich. “.

Interni komunikace jako neoddélitelna soucast firemni kultury musi fungovat ve vsech
smérech. Je velice dulezité pfesvédCit zaméstnance, Ze vedeni organizace je piistupné
a naklonéné spolecné oteviené komunikaci, a ze k ni mohou pfistupovat bez obav a strachu.

Pro fungovani interni komunikace jsou dle Vymétala (2008, s. 263) zasadni tii klicové faktory:
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1) nejen informace, ale také divéra jsou velmi dualezité;
2) pozitivni postoj, vstficnost a komunika¢ni dovednosti manazerd,
3) uvédomeéni si mimoiadného vyznamu efektivni komunikace v obdobi pfiprav zasadnich

zmén v Organizaci.

Vymétal (2008, s. 264) dle sméru, kterym se interni sd€leni §ifi, charakterizuje komunikaci jako

sestupnou, vzestupnou, horizontalni, diagonalni. Dale jako formalni a neformalni.

Sestupna komunikace probiha smérem od nadfizeného k podfizenému. Jejim obsahem jsou
pfedevSim rizna nafizeni, organizacni smérnice, ob&zniky, pracovni instrukce, interni
publikace, zéapisy z porad, instrukce a ptikazy v pisemné i Ustni formé. Odesilatel sdéleni
by mél brat na ztetel skutecnost, ze se nejedna pouze o komunikaci informac¢niho charakteru,

ale také socialniho, a Ze osobnost podtizené¢ho je tfeba respektovat.

Vzestupnd komunikace probiha smérem od podiizeného k nadiizenému. Jejim obsahem
je nejCastéji diskuse pii pracovnich poradach, konferencich, schuzich, komunikace
prostfednictvim schranek, do kterych mohou zaméstnanci vkladat své pfipominky, navrhy
apod. Tento smér komunikace ma pro organizaci velky ptinos. Pro vedouci pracovniky slouzi

jako nastroj zpétné vazby.

Horizontalni komunikace probihd mezi zaméstnanci jednotlivych pracovist, ktefi jsou
na stejné organiza¢ni trovni a mezi jednotlivymi oddélenimi organizace. Chybi zde vzajemna
podfizenost, obsah komunikace mé zpravidla koordina¢ni tlohu. Tato forma komunikace byva
Casto podcefiovana a neni pro ni vytvafen dostatek mechanismi. Disledkem jejiho
neefektivniho fungovani jsou komplikace pii procesu planovani, rozhodovani a spolupraci

jednotlivych useki organizace.

Diagonalni komunikace probiha mezi zaméstnanci na jinych ¢lancich, ktefi si mohou byt
hierarchicky nadfizeni nebo podfizeni. Tento smér komunikace nerespektuje organizacni
strukturu a byva pouzivan pro zrychleni informaéniho toku. Piestoze je tento smér vyuzivan

nejméne, pro organizaci je mnohdy velmi pfinosny.

Kromée vysSe zminénych ¢tyf smérti formalni komunikace, v prubéhu které dominuje nadosobni
hledisko sméfujici k vyteseni urcitého tkolu, ¢i problému, a jehoz cilem je zajisténi formalnich

informacnich tokti mezi jednotlivymi pracovisti organizace, je neméné vyznamna i komunikace
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vedend na neformalni trovni. Neformalni komunikace zohledniuje pfedevsim osobni hledisko
zamé&stnance, jeji prub&h ovliviwuji city, vzajemné sympatie a emoce. Spravné pochopena,
vedend a podporovana funkce neformalni komunikace je uCinnym prostfedkem k podpoie

upeviiovani zaméstnaneckych vztahli a vytvareni ptijemnéjsi atmosféry na pracovisti.

Dle Mikulastika (2010, s. 219) jsou pro fizeni a vedeni firmy velmi vyznamné pracovni schlize,
jejichz velkym piinosem je, Ze se v radmci této vedené a planované formy skupinové diskuse
mohou zaméstnanci aktivné zapojit, jsou zde sd€lovany rizné informace, vyjasnovany
podminky pro uskute¢néni ¢innosti zaméstnancti, rozdélovany nové tukoly a kompetence,

hodnoceny vysledky uplynulych obdobi apod.

V literature se uvadi, Ze az 60 % problémii ve vnitropodnikovém Fizeni je zpiisobeno nedostatky
a chybami v komunikaci“ (Vymeétal, 2008, s. 263). Interni komunikace se dle néj stava jednim
Z hlavnich projevi organiza¢ni kultury. Vymeétal (2008, s. 263) tvrdi, Ze ,, Nejvetsim problémem

interni komunikace je iluze, Ze ji bylo jiz dosazeno!“.

2.1.7 Prostredky interni komunikace
Stejné, jako nepfeberné mnozstvi moznosti, jak mezi sebou lidé mohou komunikovat, existuje

cela skala prostiedkt, které lze do procesu komunikace zapojit. V prostiedi pracovisté
samoziejmé vSechny z t€chto moZnosti nevyuzivame, nebot’ se jedna o specifické prostiedi
vyzadujici specifické prostiedky komunikace. Pro efektivni fungovani interni komunikace
je volba konkrétniho prostfedku, ktery bude pro pienos informaci vyuzivan, velmi dalezitym

krokem.

Hola (2006, str. 61 — 70) ve své publikaci rozliSuje prostiedky komunikace osobni a prosttedky
komunikace prostfednictvim médii. Nize budou zminény pouze nékteré z mnoha téchto

prostredk.

Osobni komunikac¢ni prostiedky

1) Tymové porady jsou nastrojem jak k vedeni jednotlivell a celych tymu, tak i nastrojem
k fizeni pracovniho vykonu. Aby vyuziti tohoto nastroje bylo efektivni, je nezbytna nejen
jejich piiprava a struktura jejiho prub&hu, ale zasadni vliv maji komunikaéni schopnosti
toho, kdo tuto poradu fidi. Smyslem téchto porad neni pouze kontrola plnéni tkoll

a zadavani tkold novych, ale soucasné také dalsi rozvoj tymové spoluprace.
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2)

3)

4)

5)

6)

Firemni mitinky jsou shromazdénimi vSech zaméstnanci firmy nebo jejich zastupci.
Obsahem téchto shromdzdéni jsou budouci strategické cile, rekapitulace ptedeslych obdobi,
organizacni zmény, vyhodnocovani nejlepSich zaméstnancti apod. Na téchto mitincich
je rovnéz prostor pro piedstaveni novych zameéstnanci, podékovani a rozlouceni

se s dlouholetymi zaméstnanci organizace, ktefi z ni odchéazeji.

Dny otevienych dvefi poskytuji prostor, kdy maji zaméstnanci moznost setkani se svym
manazerem a ziskat naptiklad informace o fungovani pracovniho tymu, jehoZ jsou soucasti,
informace o ptipravovanych organizaénich zménach, budouci strategii organizace apod.
Efekt téchto setkani zavisi vzdy na komunikacnich schopnostech manazera, ktery den

otevienych dvefi potada.

Konzultace probihaji v ¢ase, ktery si vyéleni manazer pro ¢leny svého tymu. S jakou
pravidelnosti a v jaké délce trvani budou tyto konzultace probihat, zavisi na osobé manazera

a na tom, zda je se zaméstnanci ochoten diskutovat.

ManazZerské pochtizky jsou projevem z4jmu o zaméstnance a 0 jejich ndzor. V ramci téchto
pochlizek prochdzi manaZer pracoviStém svého tymu, smérem k zaméstnancim vysild
impulsy a ocekava od nich zpétnou vazbu. Pokud tyto pochlizky nejsou pravidelné,
zaméstnanci nejsou aktivni a pozitivné naladéni, nedokdzou se zdrZet nepifiméfenych
reakci, pak jimi poskytnuta zpétna vazba nepfinese efekt, ktery manazer od pochizek

ocekava.

Spolecenské a sportovni akce jsou vyznamnym prostiedkem pro posilovani tymové
spoluprace. Jsou pfilezitosti pro neoficidlni diskusi, pro projednani problematickych
a nevyjasnénych otazek, na které zaméstnanci na pracovisti narazeji a v neposledni fadé

také prostfedkem pro ziskéani zpétné vazby.

Medialni komunikacni prostfedky

1) Vyrocni zpravy jsou souhrnem aktualnich a podstatnych informaci o organizaci
a jejim hospodateni. Jsou urceny Siroké vetejnosti, mely by vyznit pozitivné, nikoli vSak
na zaklad¢ zkreslenych informaci. Jejich soucasti byvaji rovnéz budouci plany organizace,

jeji nejblizsi cile a strategie.
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2)

3)

4)

5)

6)

Firemni profil je dokumentem obsahujicim piehled principi, na kterych organizace stoji,

jejich vizi a poslani. Je souhrnem informaci o organizaci samotné a jeji historii.

Manualy ¢innosti jsou pro organizaci velmi prospésné. Jsou souhrnem ¢innosti jednotlivych
procest, funkci a konkrétnich aktivit, popisem ¢innosti na jednotlivych pracovnich pozicich
a tkoll plynoucich z této pracovni pozice. Tyto manualy pfispivaji zejména k orientaci

a adaptaci pracovnika v organizaci.

Firemni Casopis, bulletin a noviny jsou oblibenymi komunika¢nimi prostfedky. Jejich
obsahem byvaji informace o uskute¢nénych a planovanych akcich organizace, personalnich
zalezitostech, ¢innostech tykajicich se oslav vyro¢i zaméstnancd, jejich ocenéni apod., dale
také informace o ¢innosti jednotlivcd, pracovnich tymi a managementu, GspéSich, kterych
organizace dosdhla. Tato média jsou nejcastéji vyuzivana velkymi vyrobnimi firmami

s odlou¢enymi pracovisti.

Nésténky jsou jednoduchym komunikaénim prostfedkem, ktery mulize tvofit oboustranny
komunikacni kanal, pokud je jeji soucasti schranka na dotazy a nazory. Jsou ureny nejen
pro pfipominku informaci s del$i dobou platnosti, ale 1 pro vyvéSeni dennich aktudlnich
informaci dalezitych pro motivaci zaméstnanci. Aby nasténky plnily svij ucel, je kromé
jejich obsahu dilezité také jejich umisténi na dobie viditelném a frekventovaném misté.
Piedpokladem jejiho efektivniho vyuziti je déale pravidelna aktualizace, tzn. kromé

vyvéSovani novych informaci také odstraiovani informaci, které jiz nejsou aktualni.

Telefony, at’ jiz pevné linky nebo mobilni telefony, pfedstavuji jednu z nejrozsifenéjSich
forem komunikace ve firmé. U velkych organizaci, které maji své pobocky umistény
na vice mistech republiky a v zahrani¢i, jsou vyuzivany velmi Casto jako komunikacni
prostiedek telekonference. Nejcastéji pouzivanym prostiedkem v této skupiné
komunikac¢nich prostiedkli jsou nepochybné mobilni telefony, které se neustale vyviji
a mnohym uzivateliim slouzi jako komplexni komunika¢ni technologie, prostfednictvim
které mohou hovofit, psat textové zpravy a vyuzivat internet, ktery jim umoznuje piistup

na e-mail a socialni site.
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7) Internet slouzi ve vnitinim prostfedi organizace nejen jako rozsahly zdroj informaci,
ale jeho prostfednictvim vstupuji dnes téméf vSechny organizace statni spravy
do Integrovaného a informacniho systému Statni pokladny, ktery je efektivnim
a centralizovanym ndstrojem pro fizeni vefejnych financi, centralizaci ucetnich informaci
statu a konsolidaci vybranych ekonomickych ukazateli za vetfejnou spravu. Poskytuje

komplexni presné a véasné vykaznictvi za cely vefejny sektor®.

8) Intranet je komunika¢nim prostiedkem fungujicim na stejném principu jako internet. SlouZzi
vSak pouze pro komunikaci ve vnitinim prostfedi organizace a je tedy urcen pro urcitou
cilovou skupinu zaméstnancti organizace. Intranet lze povazovat za nejefektivnéjs$i nastroj
pro Sifeni firemnich zprav a informaci. Jeho soucasti byva rovnéz prostor pro diskusni fora,

kde zaméstnanci mohou vyjadfovat své nazory a pfipominky.

9) Firemni rozhlas a televize jsou komunika¢nimi kanaly vyuZzivanymi zejména ve velkych
organizacich. Mohou poskytovat obdobné informace jako firemni tiskoviny. Televize mize
dobfte poslouzit novym zaméstnanciim, ktefi se formou napiiklad dokumentu maji moznost

seznamit s fungovanim organizace, 1épe se v ni orientovat a adaptovat.

Jako dal$i mozné prostiedky, prostfednictvim kterych miZe organizace projevit svilj zajem
0 fungujici a oboustranné vyhovujici vztah se zaméstnanci, jsou dle Holé (2006, s. 70) firemni
pfedméty a darky, nabidka firemnich produktl a sluZeb a firemni obleceni.

Jisté existuje dalsi fada komunikaénich prostredkl, které jsou pro potieby interni komunikace
vyuzivany. VySe zminéné dvé skupiny téchto prostfedkii jsou zde uvedeny jako zakladni

a nejcastéji vyuzivané.

2.2 Manazerska komunikace

Efektivitu komunikace uvnitt organizace ovliviiuji dovednosti vSech osob, které jsou v této
komunikaci zainteresovany. Nejvy$§i miru nejen pracovni, ale rovnéz komunikaéni
odpoveédnosti, Nesou osoby zastavajici v organizaci nejvyssi pozice. Témito osobami jsou ihned
po fediteli a jeho namé&stcich manaZeti. Manazer zaujima v organizaci tfi role — roli vedouciho,

roli podfizeného a roli spolupracovnika. Prostfednictvim komunikace napfi¢ celou organizaci

4 https://www.statnipokladna.cz/cs/o-statni-pokladne/integrovany-informacni-system-statni-pok
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sd€luje informace, vyjadiuje své ndzory, uplatiiuje pozadavky, seznamuje s navrhy apod.
ovladat (Hola, 2006, s. 101). Dle charakteristiky Holé (2006, s. 101) je manazer jakousi
komunikac¢ni spojkou mezi managementem firmy a pracovniky, které fidi a vede ve svém tymu,
do kterého ptrendsi cile a ukoly, z tymu pak k managementu zpétné¢ vysledky a pozadavky.
Soucasné zajistuje komunikaci svého tymu v ramci celé firmy, vné firmy, ale pfedevsim
komunikaci uvniti svého tymu. Jeho hlavnim fidicim nastrojem je pravé komunikace, jejimz
prostiednictvim koordinuje vSechny aktivity tymu. Manazer ve svém tymu fidi konkrétni
pracovniky, kterym zadava praci, kontroluje ji, vyhodnocuje vysledky, konkrétné ovliviiuje
pracovni chovani, aktivitu a vztah pracovnika k firm¢. PiedevS§im on sam by pak mél byt

prostfednictvim vlastni prace, svymi postoji a chovanim ptikladem.

Mezi zakladni pfedpoklady fungovani systému interni komunikace v organizaci dle Vymétala
(2008, s. 266 - 267) lze povazovat:

1) organizaci prace;

2) odbornou a lidskou kvalitu manazera, kdy vrcholovy manazer tvoii sviij tym;
3) personalni strategii a jeji realizaci;

4) pravidelné fungujici zpétnou vazbu v obou smérech;

5) osobni ptiklady a postoje manazerq.

Dle Holé¢ (2006, s. 110) doporucuji odbornici manazerim S$ir§i zabér komunikacnich

dovednosti, ke kterym patii naptiklad:

1) soustfedéni se, pozorné naslouchani, vnimani osobnosti, zjistovani zajmu toho druhého
a pokladani dopliujicich otazek k uptesnéni toho, co chce;

2) vytvofeni piijemné atmosféry a divéry pro komunikaci;

3) srozumitelnost, sémanticka (vyznamova) spravnost, jasna, stru¢nd a srozumitelna
sdéleni vhodné posilovana urcitymi ptiklady;

4) spravna vzdalenost;

5) o¢ni kontakt;

6) respektovani nedotknutelnosti osobnosti partnera;

7) pfistup bez emoci;

8) pouzivani objektivnich argumenti;

9) poskytovani zpétné vazby a jeji piijimani;

10) jednani v souladu se slovy.
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Aby manazer mohl uplatnit interpersondlni komunikacni dovednosti, mél by dle Holé (2006,
S. 111) dodrzovat nékteré ze zasad efektivni komunikace, kterymi jsou plan a jeji pfiprava,
zvoleni vhodného okamziku, stanoveni a sledovani jednoho cile, kladny pfistup, oveétovani
predpokladii a vzajemného porozuméni, respektovani a plnohodnotné uznani kompetence

partnera a potvrzeni porozumeéni.

Vymétal (2008, s. 267) uvadi citaci z mySlenek P. F. Druckera: ,,Komunikace je prakticky
nemoznd, je-li zalozena na snaze komunikovat shora dolii, od vedeni k ostatnim. Cim usilovnéji
se nadrizeny bude snaZit néco rici svému podrizenému, je tim pravdépodobnéjsi, Ze podrizeny
uslysi spatné. ZkuSeni vedouci se budou zaméstnancii ptat: Za jaké prinosy byste meéli
organizaci i mné odpovidat? Co bych mél od Vis ocekavat, jak bych mél nejvice vyuzit vasich
znalosti a schopnosti? Pak se komunikace stane nejenom moznou, ale dokonce i snadnou. *.

Denni komunikace s pracovniky tymu je pro manaZera Sirokym zdrojem informaci ,,zdola*
a prostitedkem zpétné vazby. Vymétal (2008, s. 277) manaZerskou interni komunikaci stavi

do Sesti obsahovych urovni, které vyjadiuje stru¢na otdzka zaméstnance tymu:

1) Co mam délat? - zamé&stnanec o¢ekava objasnéni, co od néj organizace ocekava;

2) Jak se mi dafi? — zaméstnanec o¢ekava, ze bude prubézné informovan o svém vykonu;

3) Stara se 0 me¢ firma? — zaméstnanec chce byt informovan, jaké benefity, moznosti dal§iho
vzdélavani, zvySovani kvalifikace a kariérniho riistu mu organizace miiZze nabidnout;

4) Jak se firm¢ dafi? — zaméstnance zajimaji vysledky, kterych organizace dosahuje,
perspektiva, uspéchy a konkurenceschopnost organizace, na které mize byt hrdy a které
upeviuji jeho loajalitu k organizaci;

5) Jaci jsme? — zamé&stnanec chce byt obeznamen s firemni kulturou, s tim, jak je organizace
hodnocena zamé&stnanci, zékazniky, akcionafi apod.;

6) Jak se mizeme zlepsit? — zaméstnanec touzi prispét svou zainteresovanosti prostfednictvim

otevieného dialogu se svym nadfizenym k rozvoji celé organizace.

Vedouci pracovnici dle Vymétala (2008, s. 279 — 283) pouzivaji rizné komunikacni postupy.

Za hlavni povazuje postupy:

1) Informovani — ktery je vedoucimi pracovniky vyuzivan pravdépodobné nejc¢astéji. Predavana
informace by méla byt sd€lovana na urovni, kterd je pro spolupracovniky srozumitelna, méli

by ji rozsifit o komentaf a byt pfipraveni o pifedmétu informace diskutovat.
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2) Instruovani — v pribéhu kterého vedouci pracovnik vydava prostiednictvim zavazného aktu
instrukce k provedeni né&jaké cCinnosti. Nejedna se o prikaz, ale v podstaté o zadost,
jak by méli spolupracovnici postupovat. Podstatna je zpétna vazba potvrzujici, Ze instrukci

bylo spravné porozuméno a néaslednd kontrola provedeni.

3) Piikazovani —je forma uréena k pInéni, nikoli k diskusi. Zpravidla se ji uziva v mimotadnych

udalostech. Neni vhodnym postupem v bézné komunikaci s podfizenymi.

4) Motivovani — tento postup vyzaduje od vedouciho zvoleni vhodné komunika¢ni strategie,

prostfednictvim které bude motivovat nejen jednotlivce a pracovni tym, ale zaroven takeé sebe.

5) Poskytovani zpétné vazby — prostfednictvim tohoto postupu je umoznéno vSem
zaméstnanclim organizace zjistit, jaké jsou vysledky a disledky jejich prace. Zpétna vazba
by méla byt pribéznd a nepfetrzitd. Pozitivni zpétnd vazba je velmi motivujici a je tedy
dilezité ocenit jakykoli uspéch. Negativni zpétnd vazba by méla byt poskytovana
piiméfenym zplUsobem, zaméstnance by neméla demotivovat, ale naopak povzbudit
k odstranéni vytykanych nedostatkti a ke zvySeni kvality, piipadné i kvantity, jim odvedené

prace.

K zesileni efektivity komunika¢niho procesu mezi manazerem a pracovnim tymem vyznamné
ptispéje, pokud si manaZer uvédomi piinos ustni komunikace a tuto uptednostni
pfed komunikaci pisemnou nebo elektronickou. Dtlezité je zaméstnancim naslouchat
a respektovat je, aby se citili byt rovnocennymi partnery, byt pfipraven na mozna nesouhlasna
stanoviska, tyto umét zvladat bez emoci a byt napomocen k hledani cesty k dosazeni
oboustranného souhlasu. Manazerim je doporucovano, aby komunikaci ,tvafi v tvar*
co nejcastéji podporovali vyuzitim ,,principu otevienych dvefi®. Jedna se o pravidelna setkani,
na kterd zaméstnanci pfichazeji pfipraveni s cilem projednat konkrétni zélezitosti, Casto
I osobniho charakteru, na které v prubéhu bézné pracovni komunikace nebyva dostate¢ny
prostor. Manazer tak ma prilezitost pfistupovat ke kazdému z nich individualné a vést rozhovor
na méné formalni Grovni. Projevenim zajmu o vyfeSeni konkrétni zaleZzitosti podpofi

vzajemnou duvéru a zmirni pfipadné obavy zaméstnance komunikovat otevienéji.
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2.2.1 Konflikty na pracovisti

., Nevyhnutelnost konfliktii prameni z rozdilnych nazoru a predstav vyjednavaci a zalezi jen
na tom, jakou cestu volime k jejich prekonani “. (Khelerova, 2010, s. 34).

Stejné, jako se obcasnym konfliktlim nevyhneme ve svém osobnim zivoté, nevyhneme se jim
ani vramci profesniho zivota, kde jsme soucasti pracovniho tymu. Zvladnuti uméni
komunikovat ndm usnadni pfesvédcovani a ziskdvéani spolupracovnikli pro své zaméry,

pfedchazeni problémum a feSeni vzdjemnych konfliktu.

Pticiny konfliktti a komunika¢ni dovednosti, jak témto konfliktim ptredchazet a jak je zvladat,
popisuje ve své publikaci velmi detailné Khelerova (2010, s. 34). Uvadi zde,
ze ,, Nevyhnutelnost konfliktii prameni z toho, ze kazdy clovek s sebou védomé nebo nevédome

do reSenych situaci prindsi své osobni predpoklady: “ na Grovni:

1) vlastni pfedstavy o svété (ma své nazory a stereotypy);
2) osobnich potieb a cilti (ma své predstavy o kariéte, zivotni trovni apod.);

3) zpusobu chovani (pfijde mu zbyte¢né dé€lat néco jinak, kdyz to jesté funguje).
Pti¢inu konflikta Khelerova (2010, s. 34) pficita nasledujicim faktoram:

1) Cas—na splnéni ulozeného ukolu mame velmi mélo &asu a spolupracovnik, se kterym feseni
ukolu potfebujeme konzultovat, si na nas vyclenil nedostatecny prostor a nuti nas ucinit
okamzité rozhodnuti. Z tohoto diivodu nemtizeme rozvinout své vyjednavaci umeéni, citime
napéti vyustujici ve stresovou situaci.

2) Zkusenosti — spolupracovnik se na zakladé predchozich zkusenosti domniva, ze pouze jeho
feSeni je spravné a nejlepsi. Jiny ndzor odmitad a neodvratné si trvd na svém.

3) Dezinformace — zkreslené nebo mylné pochopené informace vyvolaly u spolupracovnika
natolik negativni postoj k naSemu feseni, Ze nepfijme jejich vysvétleni.

4) EQo — pouze silna osobnost dokaze pfiznat svou chybu. Spolupracovnici s nedostatecnym
sebevédomim byvaji Casto nedivétivi, nejednaji racionalné, své slabé stranky se snazi
zastinit mnohdy piehnan¢ tvrdym jednanim. Nikdy neptiznaji, ze by se mohli mylit.

5) Nedostate¢ny trénink — méné zkuSeny spolupracovnik nedokaze rozpoznat chovani
a zajmy svého kolegy a nedokaze ptredvidat jeho reakce. Z tohoto dtivodu neni schopen

zvolit vhodny postup jednani a zptsob komunikace.
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6) Precitlivélost — precitlivély spolupracovnik, stejné jako egoista, ¢asto miva problémy
se sebevédomim. Je vztahovacny, ptipadnou vytku bere ptili§ osobné, citi se byt napadan.

Nedokaze piijimat zpétnou vazbu, urazi se a odmitd v komunikaci pokracovat.

Manazer, jak jiz bylo uvedeno, z pozice vedouciho, podfizeného a spolupracovnika nepietrzité
komunikuje se vSemi zaméstnanci organizace. Khelerova (2010, s. 32) mu v procesu
komunikace ptisuzuje roli vyjednavace. Uvadi, ze ,, Vyjednavini je vysSsim stupném
komunikace, kdy se kazdy z partneru snazi dosahnout svych cilii. Kazdy hdji své zdjmy,
a to samo o sobé vede k moznym problémiim, které — pokud se je nepodari vyresit — prindseji
konflikty. “. Manazer pak musi byt pfipraven tyto konflikty zvladat. Khelerova (2010, s. 35)
upozoriiuje na nezbytné nutné schopnosti a dovednosti, diky kterym bude manazer na zvladani

konfliktt ptipraven. DéEli je do nasledujicich skupin:

Intelektudlni schopnosti

- analytické (schopnost rozd¢lit cely problém na ¢asti a fesit jednotlivé detaily);
- inovativnost (schopnost ucit se a vyuzivat nové postupy);

- isudek (schopnost umét odhadnout, co je v danou chvili potfeba ud¢lat);

- planovani (schopnost nejednat chaoticky, sestavit si plan postupu);

- organizovani (schopnost urcit priority);

- vnimani (schopnost pozorovat soucasné detaily i celkovou situaci);

- koncepénost (schopnost umét vidét celkovy stav véci);

- objektivita (schopnost dokazat oddélit fakta od pocitl);

- flexibilita (schopnost zménit postup feseni na zdklad€ novych informaci);

Emocionalni schopnosti

- Upfimnost (schopnost jednat bez pretvarky);

- vytrvalost (schopnost byt ochoten k neustalému prekonavani bariér);

- ambice (schopnost vhodnym zplisobem projevit odhodlani dosdhnout cile);

- disciplina (schopnost byt pfipraven a ochoten fesit sporné body);

- orientace na vysledek (schopnost i pfes ohled na vztah jit za svym redlné vytyCenym cilem);
- asertivita (schopnost projevit pocity a sebevédomi);

- entuziasmus (schopnost vyjadiit pozitivni ptistup, tedy vidét véc z té€ lepsi stranky);

Interpersonalni schopnosti

- presvédcivost (schopnost dokazat ovlivnit mysleni druhych);
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- citlivost (schopnost piedvidat pocity partnera, az se néco vyikne);
- umét projevit zajem o druhé;
- naslouchani (schopnost fidit konverzaci, aktivné naslouchat a zbavit se predsudki);

- komunikac¢ni schopnosti (schopnost vést partnera ke vzajemnému porozumeéni).

Ptredpokladem tuspésné komunikace je rovnéz komunikac¢ni dovednost, kterou by mél umét
ovladat kazdy z nas, nejen tedy Clovek, ktery pracuje s lidmi a s témito vyjednava. Touto
komunikacni dovednosti je asertivita. Diky této dovednosti dokazeme jednat s rozmyslem
a Vv klidu, dokazeme se zdravé prosadit, aniz bychom jednali na ukor druhych a zaroven

nepiipustime, aby oni jednali na ukor. Nauci nas, byt si ve svém jednani jisty.
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PRAKTICKA CAST

3 Cil praktické casti

Cilem praktické &asti je zjisténi, zda nastaveny komunikaéni model v organizaci Policie CR
splituje ocekavani zaméstnancti ekonomického tiseku jedné z jejich organizacnich slozek a zda
prispiva k celkovému pozitivnimu klimatu na tomto pracovisti. Na zakladé vyhodnoceni
poskytnutych dat pfispét doporucenimi, ktera by kvalitu oblasti komunikace, kterou

respondenti uvadeli jako méné efektivni nebo nefunkéni, podpoftila a posilila.

3.1 Metoda a postup

O zajisténi moznosti provést priizkum v organizaci Policie Ceské republiky jsem pozadala
rodinného piislusnika, ktery je v této organizaci zaméstnan. Na zaklad¢ souhlasného stanoviska
jsem na domluvené schlizce s vedoucim zaméstnancem jednoho z pracovist’ této organizace
upfesnila Ucel a cil, pro ktery pozaduji Setfeni realizovat a sezndmila jej s otazkami
dotaznikového Setfeni. Predani dotazniku vedoucimu zaméstnanci bylo dohodnuto
v elektronické podobé v programu Word zaslanim na jeho e-mailovou adresu s tim, ze zajisti
jejich distribuci prostfednictvim intranetové poSty mezi zaméstnance oddéleni, aby méli
moznost zékladni osobni udaje a otazku ¢. 18 zpracovat na pocitaci. Termin pro vyplnéni
a jejich predani na sbérné misto u tohoto vedouciho pracovnika byl dohodnut na dobu 10 dni.
S vedoucim pracovnikem jsme se shodli, ze prizkum je vhodny realizovat formou anonymniho
Setfeni, aby se zaméstnanci, ktefi budou jeho soucasti, neobavali pfipadného zneuziti dat, které
zde uvedou. Z diivodu zachovani anonymity pak vyplnéné dotazniky vlozi do obalky a tuto
zalepi. Sbérné misto zajistil vedouci pracovnik na jednom ze sekretariatu oddéleni. K pievzeti
vyplnénych dotaznikli jsem byla nasledn€ vyzvana telefonicky. Vysledky Setfeni jsem piedala

Vv terminu, ktery byl dohodnut, osobn& zmifilovanému vedoucimu pracovnikovi.

3.2 Vybér respondentii

Prizkumu se zucastnil vzorek 42 zaméstnancii ekonomického useku jedné z organizacnich
slozek Policie CR. Sou¢asti vzorku respondentii bylo 37 Zen (88 %) a 5 muzii (12 %). Nejsilngji
byla 19 respondenty zastoupena vékova kategorie 36 az 45 let (45 %). 20 respondenti (48 %),
Jje zaméstnano v organizaci po dobu 11 az 20 let. Vysokoskolsky vzdélanych je 20 respondentti
(58 %). Ve funkci vedouciho jsou zafazeni 3 respondenti, ve funkci referenta 36 respondenti

a 3 respondenti vykonavaji funkci asistenta.
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3.3 Grafické znazornéni vysledki Setieni

Data z dotaznikti jsem pienesla do tabulky, kterou jsem si vytvotila v programu Microsoft Excel,
abych zjistila cetnost zvolenych variant. V grafickém znézornéni odpovédi jsem nasledné pro lepsi

predstavu Cetnost jednotlivych variant pfevedla na procentudlni hodnoty.

Graf 1: Grafické zndzornéni 6. otdzky

Pracovni porady vedené mym nadfizenym jsou pro mne piinosné.

—

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mtzeme vidét na grafu ¢. 1, 67 % respondentl povazuje pracovni porady vedené jejich
nadfizenym za spise pfinosné, 12 % respondentl piinosné, naopak 21 % respondentti je hodnoti

jako spise nepfinosné nebo neptinosné.

Graf 2: Grafické zndazornéni 1. otdzky

Muj nadfizeny vi, co se v pracovnim kolektivu odehrava.

= naprosto nesouhlasim = spi$e nesouhlasim = spise souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mtizeme vidét na grafu €. 2, vétSina respondentti souhlasi s tvrzenim, Ze jejich nadfizeny vi,

co se v pracovnim kolektivu odehrava.
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Graf 3: Grafické zndazornéni 8. otazky

Jsem dostate¢né obeznamen/a se svou naplni prace.

—

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mizeme vidét na grafu ¢. 3, témét vSichni respondenti védi, jaké jsou jejich pracovni

povinnosti.

Graf 4: Grafické znazornéni 9. otdzky

Zhodnoceni vysledkt mé prace se mi dostava od nadiizeného
bezprostiedné po jejim odvedeni.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mizeme vidét na grafu ¢. 4, respondenti negativné hodnoti poskytovani zpétné vazby

od jejich nadtizeného, nebot’ 62 % procentlim se ji nedostava bezprosttedné po odvedeni prace.
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Graf 5: Grafické zndazornéni 10. otazky

S mym nadiizenym mohu oteviené jednat o vSech zalezitostech, které se
mé dotykaji.

)

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak miZeme vidét na grafu €. 5, 55 % respondentli S moZnosti jednat s nadfizenym oteviené
o vSech osobnich zalezitostech spiSe souhlasi a 9 % respondentli naprosto souhlasi. Naopak
29 % respondentil S touto moznosti spiSe nesouhlasi a 7 % respondentil tuto moznost naprosto

vylucuje.

Graf 6: Grafické zndzornéni 11. otazky

Véiim, ze se mtj nadfizeny za me¢ vici jeho nadfizenym nebo okoli v
opravnéném piipadé postavi.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak miizeme vidét na grafu ¢. 6, vice jak polovina respondentii véfi, Ze se jich nadfizeny
V opravnéném piipad¢ pied svymi nadfizenymi zastane, nebot’ 59 % respondentl zastani spise
ocekava a 6 % je o tomto zastani presvédceno. Naopak ¢tvrtina respondentd, tedy 25 %, zastani

spisSe neocekava a 10 % v zastani naprosto neveri.
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Graf 7: Grafické zndazornéni 12. otazky

Informace o cilech, prioritdch, organizacnich zménach apod. jsou pro mé
V jasné a srozumitelné forme dostupné.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mazeme vidét na grafu ¢. 7, dostupnost a srozumitelnost informaci o cilech, prioritach,
organiza¢nich zménéch apod. kladn€ hodnoti vétSina respondentd. Pro 69 % respondenti jsou
spiSe dostupné a srozumitelné a pro 2 % naprosto dostupné a srozumitelné. Za spise nedostupné
a nesrozumitelné je povazuje 17 % respondentll a za naprosto nedostupné a nesrozumitelné

12 % respondentt.

Graf 8: Grafické znazornéni 13. otazky

Pro to, abych mohl/a dobfe vykonavat svou praci, dostavam vcas
dostatecné mnozstvi informaci.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak miizeme vidé€t na grafu €. 8, tfi Ctvrtiny respondentil dostdvaji v€as a v potfebném mnozstvi
informace nezbytné pro vykon jejich cinnosti. 66 % respondentii s jejich vcasnym
a dostatecnym mnozstvim spiSe souhlasi, 9 % respondentii naprosto souhlasi. S timto naopak
spiSe nesouhlasi 19 % respondentll a 6 % respondentli povazuje zpusob piedavani téchto

informaci za naprosto nedostate¢ny.
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Graf 9: Grafické zndazornéni 14. otazky

Dostavam pfili§ informaci, které jsou pro mou praci nepotiebné.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mizeme vidét na grafu €. 9, respondenti nepocit'uji, Ze by dostavali nadbyte¢né a pro
jejich praci nevyuzitelné informace. Pouze 12 % respondentli vnima, Ze informace, které

dostavaji, jsou pro jejich praci zbytecné.

Graf 10: Grafické zndzorneni 15. otazky

Vychazim dobfe se svymi kolegy, mohu jim divéfovat.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mizeme vidét na grafu €. 10, téméf vSichni respondenti vychazi dobie se svymi kolegy
a maji v né duvéru. S timto naopak nesouhlasi 17 % respondentil, kteti vztah se svymi kolegy

povazuji za negativni.
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Graf 11: Grafické znazornéni 16. otdzky

Citim, ze s kolegy a nadfizenym spole¢né tvofime jeden tym.

= naprosto nesouhlasim = spiSe nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mliZzeme vidét na grafu €. 11, téméf vSichni respondenti pocit'uji, Ze spolené se svymi
kolegy a nadfizenym tvoii jeden tym. S timto naopak nesouhlasi 12 % respondentt, kteti

spolupraci na pracovisti za tymovou nepovazuji.

Graf 12: Grafické zndzorneni 17. otazky

Celkové klima na pracovisti vnimam jako pfijemné a motivujici.

= naprosto nesouhlasim = spise nesouhlasim = spiSe souhlasim = naprosto souhlasim

Jak mizeme vidét na grafu ¢. 12, celkové klima na pracovisti vnima spiSe jako piijemné
a motivujici 79 % respondentil, 5 % respondentll jej povazuje za naprosto pfijemné a motivujici.
S timto spiSe nesouhlasi 9 % respondentl a naprosto nesouhlasi 7 % respondenttl, kteti se zde

neciti ptijemné a celkové klima povazuji za demotivujici.
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3.4 Vysledky dotaznikového Setieni

Otazky €. 6, 7, 8, 12, 13 a 14 zjistovaly kvalitu a kvantitu informaci, které jsou respondentiim
ze strany nadfizenych poskytovany v souvislosti s plnéni jejich pracovnich povinnosti.

Respondenti pozitivné hodnoti piinos pracovnich porad vedenych jejich nadfizenym, coz
vyplyva ze 79 % procent souhlasnych odpoveédi. Témét vSichni respondenti jsou piesvédceni,
ze jejich nadfizeny mé piehled o déni ve svém pracovnim tymu, nebot’ 86 % respondenti
zvolilo souhlasnou odpoveéd. Vzhledem k 100 % shodé souhlasnych odpovédi Ize velmi
pozitivné hodnotit informovanost respondenti o ndplni jejich pracovni Cinnosti. Rovnéz
vysledky hodnoceni poskytovani informaci tykajicich se cilt, priorit a organiza¢nich zmén
V organizaci povazuji zaméstnanci z prevazné Casti za dostatecné, nebot’ 71 % respondentt
se priklonilo k souhlasné odpovédi. 75 % respondentli dostavd vcas dostate¢né mnozstvi
informaci, na zdkladé¢ kterych mohou vykonéavat v pozadované kvalit¢ svou praci.
88 % respondentt nespatfuje mezi informacemi, kterych se jim dostava, informace zbyte¢né

a pro vykon jeho ¢innosti nepotiebné.

Otazky ¢. 10 a 11 zjiStovaly, jak jsou respondenti pfistupni k oteviené komunikaci se svym
nadfizenym a nakolik v ném vidi oporu V pfipadé, Ze je bude tieba v opravnéném piipadé hajit
pfed jeho nadfizenymi. MoZnost komunikovat se svym nadiizenym o zéleZitostech, které
se respondenta pfimo dotykaji, ptipousti 64 % respondentt. O jedno procento vice, tedy 65 %
respondentli, ocekava, Ze se jich nadfizeny pfed svymi nadfizenymi v opravnéném piipadé

zastane.

Otazka ¢. 9 sméfovala ke zjisténi, zda se respondentim dostavé od nadiizeného zpétné vazby
bezprostfedné po splnéni uloZeného tkolu. Poskytovani bezprostiedni zpétné vazby po splnéni

ulozeného tkolu hodnoti negativné 62 % respondentti.

Otazky 15, 16 a 17 sméfovaly ke zji§téni, na jaké urovni funguji vztahy mezi respondenty, zda
pocit'uji sounélezitost jednoho pracovniho tymu a jak je ovliviiuje prostiedi pracoviste, jehoz
jsou soucasti. Z poskytnutych odpovédi vyplynulo, Ze vztahy na pracovisti jsou na velice dobré
urovni, nebot’ 83 % respondentl tyto hodnoti pozitivné a ke svym kolegtim pocituji daveru.
O tom vypovida rovnéz vysledek zhodnoceni pocitu soundlezitosti jednoho pracovniho tymu,
kdy 88 % procent respondentii se povazuje za jeho soucast. Vysledky obou piedchozich
hodnoceni potvrzuji, Ze 84 % respondenti vnimé celkové klima na pracovisti jako pifijemné

a motivujici.
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3.5 Zavér Setfeni a navrhovana doporuceni

Z vysledkt okruhu vSech Sesti otazek, které se dotykaly zhodnoceni efektivity informaci, které
jsou respondentiim ze strany nadfizenych poskytovany, vyplyva, ze komunikace v tomto sméru
probiha na velice dobré rovni a pozitivné piispiva ke zvyseni Grovné kvality prace, Kterou
respondenti odvadéji. Ve zhodnoceni dotaznikového Setieni, které bylo piedano k seznameni
na pracovisté, které se prizkumu zucastnilo, bylo doporuceno, aby vedouci pracovnici v ramci
nékteré z pracovnich porad vyvolali diskusi na toto téma a zjistili, jaké ptekazky v pfenosu
informaci pracovnici jejich tymu spatfuji a tyto se pokusili v rdmci jejich kompetenci odstranit.
Za nejvétsi slabinu povazuje 62 % respondentl nedostate¢nou zpétnou vazbu, kterou oc¢ekavaji
a které se jim nedostava od svého nadfizeného bezprostiedné po splnéni ulozeného ukolu.
Na zaklad¢ poznatki, které jsem ziskala v prib&hu vypracovani mé prace studiem odborné
literatury, jsem v zavére¢ném hodnoceni upozornila, ze zpétna vazba je jednou z vyznamnych
motivacnich slozek zaméstnancu a je Zadouci poskytovat ji pribézné a nepietrzité. Upozornila
jsem rovnéZ na vyznam negativni zpétné vazby, ktera je velice dulezita a pokud je poskytovana
pfiméfenym zpisobem, zaméstnance nedemotivuje, ale povzbuzuje k dosahovani lepsich
vysledkt. Doporuceni, které jsem navrhla, je nejen v souladu s nazory autorit odbornych knih
zabyvajicich se problematikou interni komunikace, napt. Vymétal (2008, s. 279 — 283), ale je
ovéieno vlastni zkuSenosti, nebot i Vvmém Zzivoté, at’ jiz osobnim, nebo profesnim, ma
zhodnoceni mého jednani a vysledklt mé prace velky vyznam. V zaméstnani, kde jsem soucasti
pracovniho tymu, pribézné a pravidelné hodnoceni vysledki mé a spolecné tymové prace
ovlivituje pozitivné nejen nasi pracovni vykonnost, ale pozitivné posiluje i Groven naSich

Jo 4

vzajemnych vztaht a spoluutvaii piijemné pracovni klima.

Negativné na uvedeném pracovisti vnima 36 % respondenta piistup k oteviené komunikaci
s nadfizenym a 35 % respondentl neocekava, Ze se jej nadiizeny pracovnik zastane. Soucasti
zhodnoceni této oblasti komunikace bylo doporuceni vénovat vétsi dliraz na piinos osobni
komunikace, kterd poskytuje prostor pfesvédCit zaméstnance, Ze nadiizeny pracovnik
o problém, se kterym ptichézi, projevuje zajem a je pfipraven byt mu napomocen tento problém
spoleCnou cestou vyfteSit. Projevenim zajmu o vyfeSeni konkrétni zalezitosti podpoii

vzajemnou diivéru a zmirni pfipadné obavy zaméstnance komunikovat oteviené;i.

Z okruhu otazek zamétfenych na hodnoceni vztahii mezi kolegy a na celkové vnimani celkového

klimatu na pracovisti vyplynulo, Ze vSichni pracovnici povazuji vzajemné vztahy za velice
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dobré, pocituji vzajemnou diveru a v pracovnim kolektivu se citi dobte. V tomto sméru neni
tteba nic ménit.

ZAVER

Komunikace na pracovisti je tématem, na které je nutno pohlizet ze dvou aspektii. Prvnim
aspektem je komunikace obecna, druhym aspektem specifické prostiedi organizace,
kde se komunikace odehrava. Ztohoto diavodu je prvni Cast mé prace seznamenim
se zéakladnimi parametry komunikace obecné. Definuji zde pojem komunikace, popisuji jeji
zakladni prvky, kterymi jsou komunikace verbalni a neverbalni, jeji strukturu, funkci, formy
a cile. Poté jiz nasleduje nahled do problematiky, které je tématem mé bakalarské prace
a pojednava vyhradné o komunikaci uvniti organizace. Definovala jsem zde pojem interni
komunikace a jeji vyznam. Za nejdulezitéjsi jsem povazovala upozornit na funkci a cile
vnitrofiremni komunikace, vyuzivané komunikac¢ni kanaly a sméry, kterymi jsou v prostredi
organizace informace pfendSeny a jeji formy. Neopomnéla jsem upozornit na mozné piekazky,
tedy komunika¢ni bariéry, které efektivitu vnitrofiremni komunikace vyrazné oslabuji.
vazba. Jako prostfedku efektivni komunikace uvnitt firmy jsem upozornila na dileZitou soucast
uspesné komunikace, kterou je zpétna vazba. Pozornost jsem dale zaméfila na oblast
komunikac¢nich prostfedkli. Vzhledem k tomu, Ze skupina téchto prostfedkl je velmi Siroka,
uvedla jsem pouze prostiedky, které¢ jsou povazovany za zakladni a nejastéji vyuZzivané.
V praktické Gasti jsem zjistovala, jak respondenti jedné z organizacnich slozek Policie CR
vnimaji efektivitu informaci, které jsou jim ze strany nadfizenych poskytovany, jak ptistupuji
Kk oteviené komunikaci se svym nadiizenym V zalezitostech dotykajicich se jich samych, jakou
podporu a zastani od svého nadiizeného o€ekavaji, v jaké kvalité je jim ze strany nadfizeného
po splnéni ulozeného tkolu poskytovana zpétna vazba, jaké urovné dosahuji vztahy mezi
spolupracovniky a jak vnimaji celkové klima na pracovisti. Na zéklad¢ vysledkii provedené¢ho
priazkumu se ukazalo, ze kvalita poskytovanych informaci, vzajemné pracovni vztahy a celkové
klima na pracovisti hodnoti respondenti velmi pozitivn€. Soucasné se vSak ukazalo, ze témet
polovina respondentii nema divéru v otevienou komunikaci s nadfizenym a Vv opravnéném
pfipad¢ od nadfizeného neocekavaji podporu a zastani pfed jeho nadiizenymi. Za nejvétsi
slabinu povazuje 62 % respondenti absenci zpétné vazby, které se jim nedostava od svého
nadfizeného bezprostifedné po splnéni ulozeného ukolu. V zavére¢ném hodnoceni provedené¢ho
Setfeni, které bylo pfedano k seznameni na pracoviste, kde pruzkum probihal, bylo na tyto méné

efektivni oblasti komunikace upozornéno a doporuceno, jak jejich efektivitu podpofit.
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Priloha €. 1: Ukazka formulare dotazniku

Dotaznikové Setieni

Hodnoceni tirovné komunikace a prenosu informaci na VaSem pracovisti

1) Vase veékova kategorie:
a. 25letaméné
b. 26 az 35 let
c. 36az45let
d. 46 az 55 let
e. 56 letavice

2) Jakého jste pohlavi
a) muz
b) Zzena

3) Jak dlouho jste v organizaci zaméstnan/a:
a) 5letaméné
b) 6az10 let
c) 11az20let
d) 20 leta vice

4) Vase nejvyssi dosazené vzdélani
a) stredoSkolské s maturitou
b) vyssi odborna Skola
c) vysokoskolské vzdélani

5) V jaké funkci jste zatazen/a:
a) referent
b) vedouci pracovni
c) asistentka



Komunikace a prenos informaci v organizaci

Naprosto
nesouhlasim

Spise
nesouhlasim

Spise
souhlasim

Naprosto
souhlasim

6. Pracovni porady vedené
mym nadfizenym jsou
pro mne piinosné.

1.

2.

3.

4.

7. Muj nadfizeny i,
cO sSe Vv pracovnim
kolektivu odehrava.

8. Jsem dostateéné
obeznamen/a se  svou
naplni prace.

9. Zhodnoceni vysledkti mé
prace se mi dostava
od nadfizeného
bezprostfedné po jejim
odvedeni.

10. S mym nadfizenym
mohu  oteviené  jednat
0 vSech zalezitostech, které
se m¢ dotykaji.

11. Véfim, ze se miyj
nadfizeny za m¢ vici jeho
nadiizenym nebo okoli
vV  oprdvnéném piipadée
postavi.

12. Informace o cilech,
prioritdich, organizac¢nich
zménach apod. jsou pro me
V jasné a srozumitelné
formé dostupné.

13. Pro to, abych mohl/a
dobife  vykonavat svou
praci, dostavam  vcas
dostatecné mnozstvi
informaci.

14. Dostavam  pfili$
informaci, které jsou pro
mou praci nepotiebné.

15. Vychazim  dobfe
se svymi kolegy, mohu jim
davétovat.

16. Citim, Ze s kolegy
a nadfizenym spolecné
tvofime jeden tym.

17. Celkové klima na
pracovisti vnimam jako
ptijemné a motivujici.
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18. Prostor pro Vase vyjadieni k problematice komunikace na Vasem pracovisti,
s ¢im jste nebo nejste spokojen/a, zda jste spokojen/a s nastavenym

komunikaénim systémem, co byste pripadné navrhoval/a zménit apod.:

DEKUJI VAM ZA CAS, KTERY JSTE VYPLNOVANi VENOVALL

Jarmila Gijasova
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