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Uvod

Uvod: komunikace a
interakce

Vyznam slova komunikace
Vztah symbolické komunikace a interakce
Cile studijniho textu

Komunikace patii mezi nejuzivanéjsi slova ve dvacatém stoleti. Pouziva se v riiznych oblas-
tech lidského zivota, v riznych spoleCenskych situacich a ma proto fadu riznych vyznama.
Abychom si vzajemné rozuméli, vyjasnéme si etymologicky ptivod a vyznam slova komuni-
kace pouzivaného v tomto textu.

Vyznam slova komunikace

Chceme-li dobfe rozumét n€jakému slovu, ptejme se po puavodnim vyznamu jeho uziti. Slovo
komunikace je latinského ptivodu. Podstatné jméno ,,communicatio” oznaCovalo sdéleni, udi-
leni nebo sdileni néceho. Sloveso ,,communico® bylo pouzivano ve smyslu cinit néco spolec-
nym, sdileti s nékym néco. Slovo komunikace ma tedy shodny piivod s jinymi pouzivanymi
slovy jako je ,,komunita“, | komunismus®, nebo , komuna®.

Komunikace jako sdileni nebo sdélovani informaci zaznamenava fadu podob. V dnesni dobé
v bézném jazyce oznacujeme komunikaci rizné druhy sdé€lovani a sdileni.

1. Osobni komunikace. Je vnitini feci naSeho mysleni. Pfi rozvazovani jako by vedeme
vnitini konverzaci se sebou samymi. Nezridka se miizeme setkat s formulaci: ,....to si mu-
sim probrat nebo prodiskutovat sam se sebou.

2. Interpersonalni komunikace. Je sdélovanim a sdilenim vyznami mezi dvéma vzajemné
nezéavislymi osobami. Nepfedpokladame mezi nimi zddné predbeézné spolecné vztahy a
ocekavani.

3. Skupinova komunikace. Je sdélovanim a sdilenim vyznamt mezi dvéma Ci vice osobami,
které tvoti n€jakou spoleCenskou skupinu. Muze ji byt rodina, okruh pratel, pracovni sku-
pina. Maze jit také o sdé€lovani mezi Cleny formalnich organizaci jako jsou podnik, tfad,
nemocnice a podobné.




4. Masova komunikace. Pii tomto druhu sdélovani je zdrojem sdéleni né€jaka spolecenska
organizace, velkd skupina lidi, ktera masovée rozsituje sva sdéleni velkému publiku nebo
vefejnosti.

5. Extrapersonalni komunikace. Je druhem sdélovani, kdy komunikuje ¢lovék s objektem
jiného druhu. V tomto smyslu mluvime napfiklad o komunikaci mezi ¢lovekem a strojem
(PC, bankomat) nebo mezi cloveékem a zviretem.

6. Komunikace jako prirodni proces. V tomto smyslu hovoifime naptiklad o prenosu in-
formaci v biologickém organismu. Mezi jednotlivymi lidskymi burikami existuje velké
mnozstvi mezibunécnych komunikacnich kanalkt, které zabezpecuji fungovani fyziologic-
kych procest v lidském téle. Komunikace v biologickém slova smyslu probiha také mezi
lidmi navzajem. Duasledkem prenosu genetickych informaci mezi muzem a Zenou je napii-
klad lidské zrozeni, jedno z nejvétsich mystérii lidské existence.

Predmeétem nasledujiciho textu je komunikace interpersonalni, skupinova a masova. VSechny
tfi uvedené druhy maji spolecné to Ze probihaji mezi lidmi a Ze lidé v jejim pribeéhu pouzivaji
specialni komunikacni nastroje, které maji kulturni zéklad. Tyto nastroje nazyvame symboly a
uvedené tfi druhy komunikace oznacujeme téz symbolickou komunikaci. Symbol budeme
predbézné chapat jako (1) jakykoliv materialni pfedmét, ktery (2) slouzi k oznaceni néceho
jiného, nez sam je.

V symbolické komunikaci se vzajemné prolinaji vSechny tfi vySe uvedené druhy sdélovani.
Jejich oddéleni a samostatné predstaveni je mozné jen diky lidské predstavivosti, ktera je
schopna vyabstrahovat ur€ité Casti a stranky lidského sdélovani. V realité nalezneme také ra-
du podstatnych souvislosti mezi tzv. osobni komunikaci- myslenim a pouzivanim symbold,
stejné jako mezi symbolickou sdélovanim a vyuzitim komunikace s kybernetickymi pfistroji
jako je napriklad pocitac.

Komunikace a interakce

Komunikace mezi lidmi, ktera slouzi ke sdélovani myslenek, nazorti a predstav prostiednic-
tvim symbold, je neoddélitelné spojena s dalsim zakladnim lidskym a spolecenskym procesem,
kterym je interakce. Sepéti obou procesu je ulozeno v podstaté Cloveéka a jeho Cinnosti. I to
nejvécngjsi sdélovani informaci mezi lidmi v sobé nese prvky interakce.

Proces interakce chapeme jako vzajemné pusobeni lidi na sebe. K tomuto plsobeni a ovliv-
novani miize dochazet v zasade dvojim zptisobem. D¢je se jednak pfimym, materialnim pu-
sobenim. To jsou situace, kdy lidé uplatiiuji sviyj vliv tim, Ze napriklad vjedou do mést
v tancich, vykradou nékomu automobil, postavi na kraji pozemku plot, vytnou ditéti ve vzte-
ku facku nebo stoupnou nékomu v tramvaji na nohu. Jinym zptisobem miizeme pusobit na
druhé lidi prostrednictvim sdélovani informaci, které jsou prenaseny prostiednictvim symbold.
Tyto informace mohou vyvolat u prijemce reakci, jez odpovida zamérim sdélovatele.
V takovém piipadé mluvime o pusobeni prostiednictvim symbolické komunikace a sd¢-




lovani je vlastnim obsahem vzajemného ptisobeni lidi. Komunikace a interakce jsou dvé ne-
rozlu¢né stranky jednoho procesu.

Ukazuje se, ze to, jaké komunikacni prostfedky mluv¢i zvoli, vyznamnym zptsobem ovliviiu-
je reakce ostatnich lidi na jeho sdéleni. Praktické zkusSenosti 1 teoretické znalosti v této oblasti
zvysuji schopnost clovéka jednat ve spoleCnosti ostatnich, prosadit se v zaméstnani, zit spo-
kojeny rodinny zivot a podobné. Jsou nezbytnymi podminkami tispé$né prace vedoucich a
manazerd na ruznych stupnich fizeni v modernich organizacich.

Nasledujici text ma poslucha¢im pomoci splnit nasledujici zakladni studijni cile.

1. Dosahnout schopnosti rozlisit komunikaci jako prostiedek ovliviiovani spolupracovnikti
pii realizaci vlastnich zamérti a komunikaci jako samostatny predmét prace vedouciho pra-
covnika, ktery je ve svém rozhodovani odkazan na mnozstvi informaci.

2. Dosahnout schopnosti rozliSovat mezi riznymi druhy komunikace a poznat zakladni askali
a moznosti jednotlivych druhti komunikace mezi lidmi.

3. Seznamit se s nékterymi praktickymi zasadami vedeni efektivni komunikace v riznych
situacich zivota mezi lidmi v pracovnim prostfedi a v organizacich.




Kapitola

Vznik symbolické
komunikace

Pojmy: lidska cinnost, prace, interakce, komunikace a rec
Vliv komunikace na sociogenezi a antropogenezi
Komunikace a delba prace

Lidska c¢innost je specificky lidsky druh chovani. V plné rozvinuté podobé ji nelze u zvirat
pozorovat. Vyznacuje se nekolika charakteristickymi rysy.

1. Je to cilevédoma, zamérna aktivita. Pfed jeji realizaci existuje v hlavé cloveéka néjaka po-
doba predbézného planu ¢eho a jak chce touto aktivitou dosahnout. Tento aspekt lidské
¢innosti vysvétluje oznaCent, ze lidské ¢innost je produktivni.

2. Lidska cinnost je pfedmétna. Je to proces, v jehoz prabéhu lidé vyuzivaji hmotné nastroje
a prostiedky, aby dosahli stanoveného ucelu.

3. Lidska Cinnost probiha kolektivné. Ve své Cinnosti jsme spojeni nejruzn€jSimi zpusoby
s druhymi lidmi.

Prace a interakce

Z této zakladni charakteristiky vyplyva také rozdéleni lidské ¢innosti na praci a interakci. Pra-
ci mizeme vnimat jako ty stranky lidské Cinnosti, ve kterych dochazi k vzajemnému ptisobeni
¢loveka a prirody. Prace je tedy Cinnost zamérena na produkci materialnich predmeétt, statkt
a sluzeb.

Interakce predstavuje ty stranky lidské aktivity, pii nichz se uskuteciuje vzajemné ptisobeni
mezi lidmi. Je to ¢innost zaméfend na ovliviiovani druhych lidi. Takové rozclenéni je vSak
mozné jen diky lidské pfedstavivosti. V konkrétni skutecnosti je lidska prace a interakce od
sebe nerozdélitelna.

Konkrétni prace ve vSech svych podobach si zachovava vsechny podstatné rysy: Konkrétni
prace je cilevédoma (je tedy kombinaci mySlenkovych a fyzickych aktivit ) , uskutecriovana
pomoci materialnich nastrojui, opakujici se a relativné trvala Cinnost, ktera je vétsinou realizo-
vana kolektivng.

Praci nelze ztotoznit pouze s ekonomickou ¢innosti. Praci lze v moderni spolecnosti rozdélit
do tfi kategorii:




a) ekonomické jednani, nebo-li okruh Cinnosti, které jedinec spojuje se svym zaméstnanim.
b) neplacena prace v domacnosti
C) volnocasové aktivity

Price je vyznamny stabilizujicim faktorem interakci mezi lidmi. Jako kolektivni ¢innost
vyvolava a upeviiuje mezi lidmi interakce. VétSina pracovnich ¢innosti nemtze byt bez in-
terakce s druhymi lidmi viibec vykonana. Protoze prace slouzi k uspokojovani vyznamnych
lidskych potteb, je trvala do té miry, jak trvalé jsou tyto lidské potieby. Trvaly vykon pracovni
¢innosti po urcité dobé nabyva podoby opakujiciho se pevného sledu po sobé (v urcitém po-
fadi a fadu) nasledujicich aktivit. Interakce mezi spolupracujicimi jedinci se také opakuyji stale
stejnym a typickym zptsobem. UrCity zptisob vzajemného pusobeni mezi spolupracujicimi
lidmi se stava pravidlem chovani. Protoze se témito pravidly tidi vice lidi, nemaji individual-
ni, ale nadindividualni, tedy spole¢ensky charakter.

Jednota sociogeneze a antropogeneze

Lidska prace od samého pocatku probihala jako skupinova. Pro své stabilizujici dasledky se
stala zakladem utvareni pravidel chovani a interakci mezi €leny lidského spolecenstvi. Utvare-
ni té€chto nadindividualnich pravidel je vlastné procesem utvareni spolecnosti (sociogeneze).
Soucasné v téch samych konkrétnich skupinovych ¢innostech postupné krystalizovala a rozvi-
jela se lidska fec a mysleni. Jejich rozvoj je vlastné proces vyvoje ¢lovéka a lidského druhu
(antropogeneze).

Rozdéleni jednotného, komplexniho a plynulého procesu lidské existence je umelé a je vy-
sledkem pouze nasi schopnosti abstrakce. Ve skutecnosti je antropogeneze a sociogeneze
jeden proces nahlizeny ze dvou stran. Jednou z hlediska jedince a podruhé z pohledu spole-
censtvi lidi.

Prace je neoddélitelné spjata s plisobenim jedinc na sebe navzajem. Interakce ma vétsinou
charakter komunikace, ktera se zpocatku déla prostiednictvim gest a malo artikulovanych
zvukll a pozdéji se premeénila ve specificky lidsky symbolicky systém komunikace, jimz je fec
a lidskeé jazyky.

Souvislost prace, interakce, komunikace a feci v pribéhu sociogeneze a antropogeneze je tak
tésna, Ze nelze odpovedeét na otazku o prvotni pficiné téchto procest. Nelze fici, co bylo diive
a co ma vetsi vyznam na formovani ¢loveéka a mezilidskych vztahti. Zda-li prace nebo interak-
ce, interakce nebo komunikace, verbalni nebo neverbalni komunikace.

Spoluprace a délba prace

Konkrétni pracovni aktivity, které odliSovaly prvni pfislusniky lidského rodu od primatt, byly
vzdy praci ve skupiné. M¢ly tedy charakter spoluprace a dochéazelo pfi nich k délbé Cinnosti.

Vime, ze prvni projevy spoluprace mezi lidmi probihaly na Zemi asi pred 300 000 lety. Pti-
rodni lidé té doby zili v malych socialnich skupinach, které nazyvame tlupy. Hospodatsky byla
tato spoleCenstvi zalozena na lovu a sberacstvi. Nektera prvotni spolecenstvi lidi piezila
v puvodni podobé az do 20.stoleti a stala se predmétem vyzkuma kulturnich antropologt.




Ze srovnavacich pozorovani zpiisobu Zivota prvotnich lidi a stad pozemnich opic (paviani) ve
stfedni Africe vyplyvaji zajimavé poznatky a dikazy: V tlupach prirodnich lidi nebyli domi-
nantni ti nejagresivnéjsi a nejsilngjsi clenove, jak tomu bylo u pozemnich opic. Zatimco zékla-
dem Zivota paviani byly rizné projevy agrese a dominance, souZiti piirodnich lidi bylo zalo-
Zeno na potlaCeni agrese a na rtznych formach sdileni. Pfi obstaravani si potravy narazely
jednotlivé opice ve stadu sami na sebe, Casto si konkurovaly a vstupovaly do konfliktt. Mezi
lidmi vyzkumnici pozorovali rozdéleni pracovnich ¢innosti tak, ze muzi obvykle lovili a zeny
se zabyvali sbérem riznych plodin. Lidé piinaseli ziskané potraviny zpét do tabora a tam si je
Stédrost byla ostatnimi ¢leny tlupy ocefiovana. Vylutné postaveni v tlupé nebylo v t&chto pii-
padech podminéno agresivitou, ale rozdélenim ziskané potravy mezi sebe a ostatni.

Kazdé rozdé€lovani masa z velkého zvirete probihalo jako obtad. Lovci vybirali urcité predem
urcené kusy masa a darovali je starym lidem v tlup€, ktefi se nemohli lovu zi€astnit. Stari lidé
byli Ziveni a podporovani mladymi cleny tlupy. Divodem byl nejen ohled k jejich stari, ale
také k jejich letitym zkuSenostem a poznatktim. Sdileni informaci, komunikace byla mezi lidmi
daleko Casté€jsi a rozvinutéjsi nez uvnit' spoleCenstvi opic.

Spoluprace, délba prace, rozdélovani vysledkt prace, sdélovani informaci (komunikace) jsou
univerzalni jevy, které nalezneme ve vsech lidskych Zivotnich strategiich a zptisobech adapta-

ce na piirodni podminky.

Komunikace jako faktor délby prace

Mezi zakladni vyvojové procesy, kterymi pracovni Cinnost prochazi je rozvoj délby prace.
Délba prace je proces, pii némz dochazi k rozdélovani a osamostatiiovani riznych druht a
casti pracovni Cinnosti, které jsou vykonavana riznymi pracovniky nebo pracovnimi skupi-
nami

Délba prace je podminéna v zasade tfemi skupinami faktorti:

1. pirodnimi a demografickymi faktory

2. stupném pouzivané techniky a pracovni technologie

3. rostouci slozitost interakci a vztahli uvnitf spolecenstvi.

A nejen to. Dilezité je také jak jsou pracovnici vzajemné informovani a jaké moznosti infor-
movani jsou v dané dob¢ lidem pfi praci technicky 1 spolecensky (napt. mocensky) dostupné.




Kapitola

Vyvoj komunikace a spo-
leCnhosti

Vyvoj lidské spolecnosti v jeho ranych fazich je vyzkumniky ¢asto charakterizovan pomoci
prevladajicich pracovnich nastrojii. Miizeme piipomenout starsi, stiedni a mladsi dobu ka-
mennou, dobu bronzovou nebo Zzeleznou. Takova clenéni nepochybné poméhaji pochopit
spoleCensky vyznam vyvoje vyrobnich nastroji a produkénich technologii. Zcela stranou po-
zornosti autoru téchto periodizaci spoleCenského vyvoje vSak ztstava vyvoj lidskych schop-
nosti komunikovat, ktery je neméné vyznamnych aspektem lidské existence. Skutecny pokrok
lidstva za poslednich padesat tisic let se zda daleko vice zavisly na tom, jaké komunikac¢ni sys-
témy se lidem podafilo vytvofit, nez na skutecnosti, z jakych material vyvinuli své pracovni
nastroje a technologie.

Komunikace ve spolecnosti je tak slozity proces, ze je obtizné vytvofit jednoduchou a vseo-
becné platnou periodizaci jejiho vyvoje. Jeden z rozsifenych popist epoch lidského sdélovani
chape jako uzlové body zmén rozsifeni novych komunikacnich prostredkt (M.L. Defleur:
1996). Podle této koncepce jsou komunikacni epochy ve vyvoji lidské spolecnosti charakte-
ristické signalizovanim, mluvenim, psanim, tiskem, puisobenim masovych médii.

Pochopeni vyznamu prechodu od jednoho typu komunikacnich prostredkti k druhému tvori
predpoklad ocenéni celkovych spolecenskych zmén, kterymi lidé prosli za posledni stoleti.
Umoziuje pochopit koncentraci mimoradnych udalosti pii zptsobu sdé€lovani lidi, které
vnimame jako svou bezprostfedni minulost nebo soucasnost.

Dale je pottebné mit na paméti, ze nasledujici koncepce zmeén v systému komunikace spolec-
nosti je predstavou_pribirani a obohacovani komunikace, a ne vyctem po sob€ nasledujicich
a jasn¢ odliSenych epoch vyvoje. Nasi predkové se kdysi naucili pouZivat rizné signaly a my
jich ve velkém rozsahu vyuzivame dodnes. Jen jsme postupné své sdélovani obohatili o fe¢ a
jazyk. K tomu doslo nepochybné pred vice nez 40 tisici lety. Pozdéji se ptidalo ke komuni-
kaénim moznostem psané slovo. Rozsifeni pisma je udalost relativné nedavna, nebot’ se usku-
teCnila pfiblizné pred 5 tisici lety. Vynalez knihtisku je jiz pfedobrazem moderni doby a cas
této zmeény dokazeme urcit zcela presné. UskuteCnila se v roce 1455 v dilné mohucského
zlatnika Gutenberga. Zahy se tisk rozsifil do celého svéta a zptsobil revoluci v tom, jak roz-
vijime a uchovavame kulturu. Dvacaté stoleti ptispélo k rozvoji komunikace rozsifenim ma-
sovych médii jako je film, rozhlas a televize. V tomto desetileti jsme vstoupili pravdépodobné




do nové komunikacni epochy spojené s nastupem pocitacii. Se zatajenym dechem muZeme
sledovat dusledky, které bude mit sd€lovani pomoci globalnich komunikacnich siti.

Epocha signali

Nejstarsi predchidci Cloveéka se pravdépodobné dorozumivali podobné jako dnesni vyssi zi-
vocis$né druhy pomoci zvuka, pohybu téla, které mély povahu vzajemné srozumitelnych zna-
meni a signalti. Signal je pfitom potiebné odlisit od symbolu. Podle Biihlera ( 1936) komuni-
kacni kod ma tii aspekty. Za prvé mize byt symptomem, diky své zavislosti na komunikac-
nim zdroji. Vztahuje se tedy ke stavu vysilatele, k jeho emocionalnimu roz¢ileni, Gtocné agre-
sivit€. Za druhé je signalem a v této funkci apeluje na ptijemce. Vztahuje se tedy k tomu, co
piijemce udéla. Napiiklad chovatel psa vam sdéli: ,,Vzdy, kdyz zapiskam, mij pes piijde ke
mne“. Zapiskani je pro psa signalem, ze ma piyjit. Za tfeti je komunikacni kéd symbolem.
Znamena to, Ze se vztahuje k vécem, udalostem, vysekiim reality, které kod oznacuje. Tyto
objekty existuji nezavisle na komunika¢nim zdroji i piijemci. MiZeme tedy shrnout, ze nékte-
ré zastupné znaky pii komunikaci vyssich zivocisnych druht i prvnich lidi mély spise charak-
ter symptomu (vyrazu, vyjadieni) néceho, co souviselo s mluv¢im, jiné mély spiSe charakter
signalu €1 apelu na nékoho, kdo byl pfijemcem. Symbolicka, reprezentacni funkce, kdy znak
oznacuje néco jiného nez sam je a oznacované piimo nesouvisi s vysilajicim ani s pfijimajicim
, je biologicky nejmladsim aspektem komunikace, ktery se plné€ rozvinul az s vyvojem clove-
ka.

Pfi porozuméni mistnimu systému signalt v dané tlup€ v jistém okamziku zfejmé zacala hrat
vyznamngj$i ulohu schopnost uceni. Jednotlivé zvuky a pohyby se zacaly ritualizovat tim, ze
se vydélovaly zkonkrétnich Zivotnich situaci, vnichz byly pavodné pouzivany. Doslo
k oddeleni spontanniho projevu od komunika¢niho chovani. Signaly se staly konvenc¢ni, do-
hodnuté a naucené.

Presto schopnost uceni zistavala stale velmi limitovanou. Nasi predci si sdélovali informace
pomoci omezeného poctu zvuki, jez byli schopni fyzicky vytvaret. Byly to spise skieky, vr-
Ceni, hvizdani a mruCeni. Dale pouzivali pohybu rtiznych casti téla a nékterych pohybt a po-
stoju celé postavy. Ne nahodou je ritualni tanec povazovan za jednu z nejstarsich forem sdé-
lovani.

Abychom si dokazali predstavit komunikacni praktiky zalozené na signalizovani, meli bychom
navstivit fotbalovy nebo hokejovy zapas a sledovat chovani rozhod¢iho. Signalni sdélovani
nastava v okamziku, kdy soudce dava pazemi signal ,, postaveni mimo hru“, ,, nedovolena hra
rukou® nebo ,,nedovolené napadeni protihrace™. Prehistoricti lidé pouzivali pravdépodobné
velmi podobné signaly, aby koordinovali spolecny lov, popfipadé seznamili ostatni se svymi
plany, myslenkami nebo zaveéry.

Sdéleni, ktera si dokazali prvni lidé pfedat mezi sebou, byla zna¢né jednoducha a co do obsa-

vvvvv

té zpravy. Zakodovani a prenos takovych sdéleni by bylo neobycejné zdlouhavé a malo sro-
zumitelné. To je zakladni poznatek, nebot’ pravé takova sdéleni predstavuji myty a legendy,
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slozité magické navody nebo vyklady ptirodniho svéta. To je cesta dal§iho vyvoje lidské kul-
tury, ktera nebyla v epose znameni a signalti schiidna a mozna.

Tézkopadny a nevykonny zptsob dorozumivani mél vliv na povahu spolecenského Zzivota
prvnich lidi. Pfedstavoval vazné omezeni ménit a inovovat zpisob zivota ¢lent tlupy piirod-
nich lidi. Dalsim disledkem signalni komunikace je skutecnost, Ze lidé byli velmi omezeni i ve
vnitini, intrapersonalni komunikaci - v mysleni a rozvazovani.

Vznika otazka, pro¢ prvni lidé pouzivali riznych signalnich zvuki a gest a nepfesli rovnou
k fe¢i. Odpovéd’ nasli odbornici pomérné nedavno pomoci slozité pocitacové techniky. Pale-
oantropologové prisli na to, ze predchiidci dnesniho Clovéka méli v podstaté stejnou anato-
mickou stavbu hlasového ustroji jako dnesni primati. Pfesné méfeni lebek hominidt a pocita-
coveé modelovani délky jazyka a dalSich mekkych ¢asti tistni dutiny ukéazalo , ze hlasové ustro-
ji viibec nedovolovalo vytvaret slozitou skalu zvukt, jaka je nutna pro vytvoreni feci. Pied-
chidci Clovéka nemluvili , protoze toho jednoduse nebyli schopni, podobné jako dnesni pri-
mati .

Epocha reci a jazyka

Priblizn€ pred 40 tisici lety obyval Zemi lidsky druh , ktery byl nazvan ¢lovek kromarionsky.
Soucasti jeho zivota se stalo uméni. V oblastech, kde zil, zanechal na sténach jeskyn krasné
malby. Nekteré z nich jsou kompozicné 1 barevné skute¢né mistrovskymi dily. Tito lidé lovili
velka zvitata, vyrabéli si obleCeni z jejich kiize, naucili se vytvrzovat jilové nadoby v ohni.
Nejdulezitejsim antropologickym objevem je ale zjisténi, ze kromanonsky clovék mél stavbu
lebky a hlasového ustroji prakticky stejnou jako maji dnesni lidé. Zcela urcité dokazal jiz mlu-
Vit

V oblastech, kde se tento druh lidi usidlil, jiz davno pted tim zili jeho starsi pfibuzni - neandr-
talci. Z hlediska télesné konstrukce byli mohutngjsi. Byli schopnymi a inteligentnimi lovci.
Napiiklad vyrabéli velmi G€inné zbrang, sdileli viru v posmrtny zivot. Ve vyvojovém fetézci
meli docela dobrou Sanci na preziti a mohli se stat naSimi pfedky. Presto neandrtalci vymfeli.

Vznikd otazka: ,,Pro¢ se kromarionci rozvijeli, zatimco neandrtalci postupné zmizeli?“. Jako
velmi pravdépodobné se zda vysvétleni, ze kdyz kromarionci rozvinuli schopnost feci, ziskali
proti neandrtalcim ohromnou pfevahu. Pomoci feci se mohli mnohem presnéji dorozumivat,
planovat a predavat si zkusenosti pomoci pojmua. Na lovu si tedy mohli poc¢inat mnohem ob-
ratnéji, koordinovanéji a vyrazné¢ mohli rozvijet délbu ¢innosti mezi ¢leny rodu. Rychleji a
ucinnéji se dokazali piizpasobit prirodnim i socialnim zménam.

Kdyz se koncem doby ledové drasticky zménilo klima, kromanonci se dokazali ptizpusobit,
lépe dokazali chranit sva obydli a uskutecnili presidleni do klimaticky piiznivéjSich oblasti.
Neandrtalci naopak ve stejné dobé zili v epoSe signalil se vSemi jejimi omezenimi. Nebyli
schopni vyznamné adaptace novym podminkam.

Kulturni vyvoj kromarnionct postupoval zrychlenym tempem. Lidé se nejen naucili obdélavat
pudu, chovat domaci zvifata a uctivat bohy. Vytvareli vSak také nové technologie zalozené na
vyuzivani kovii, tkani a ucinili takové zakladni civilizacni objevy, jako jsou kolo, kladka a
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zhotovovani keramiky. Lidé ziskali ¢as na odpocCinek, sebezdokonalovani a rozjimani. Psat
vSak zatim nedovedl.

Jak se lidé dostavali do novych zivotnich situaci a museli fesit neobvyklé problémy, pribézné
se vyvijely jejich jazykové prostredky. Jazykovédci dokazali, ze ohromné mnozstvi slov z asi
padesati davnych jazykt a velkého mnozstvi jazykovych systémt souc¢asnych ma svij pavod
v jednom proto-indoevropském , spolecném zdroji“, ktery se konstituoval piiblizné pred sed-
mi tisici lety. Tento spolecny zdroj ma pravdépodobné svijj ptivod v jazyku, ktery pro své po-
tteby vytvortil kromarionsky ¢clovek.

Schopnost pouzivat pii komunikaci jazykovych symboli umoznila obrovskou kulturni zmé-
nu. Slova, Cisla a zasady uzivani jazyka umoznili clovéku adaptovat se na prostiedi zpisobem,
ktery v diivejsi dobé nebyl myslitelny. Ovladnutim symbolickych systémil ziskali lidé nastroj
abstrahovani, vysvétlovani, analyzovani a syntetizovani. Zasadnim zplisobem se rozvinulo
lidské mysleni. Lidé st mohli prfedavat a chapat mnohem slozit€jsi a propracovanéjsi sdéleni.
Vyvazali komunikaci ze smyslové praktickych zivotnich situaci, s kterymi byla doposud spo-
jena.

Epocha pisma

Za nejstarsi pokusy o zachyceni n€jaké informace tak, aby ji bylo mozné piedat pozd&ji, zno-
vu vyvolat nebo uchovat v Case, je mozné povazovat propracované malby zvifat a lidi
v jeskynich.

Obrazkové pismo (piktogramy) bylo historicky prvnim vyvojovym stupném pisma. Kon-
vencni obrazkové pismo se vSak nerodilo v lidské kulture nikterak snadno. Obrazky museli
postupné ziskat konvencni, dohodnuty vyznam pro kédovani. Jinak by nemély pro komuni-
kaci zadnou hodnotu. Teprve tehdy zacaly piktogramy plnit svou specifickou funkci: umoznit
prenos informace nejen ve vétSim prostoru, ale zejména v Case.

Vznik obrazkového pisma byl ovlivnén novym spoleCenskym zptisobem zivota. Zemédélstvi
vyzadovalo, aby lidé zaznamenavali do kament hranice svych pozemki, oznaCovali své vlast-
nictvi a zaznamenavali v ¢ase obdobi seti a sklizné.

Prikladem soustavy slozitych symbolt s ustalenym vyznamem je egyptské obrazkové pismo.
Kazdy piktogram predstavoval urcitou véc, myslenku ¢i pojem. Pokud méla byt komunikace
ucinna, musel ten, kdo sdéleni psal, disponovat stejné ohromnym mnozstvim znaku jako ten,
kdo jej Cetl. Gramotnost byla proto omezena jen na né€kolik odbornikii. Pisaf bylo vylucné a
cenéné povolani. Starovéci pisafi se cviCili dlouha 1éta a ovladali tisice riznych symbold.

Fonetické pismo. Velké zjednoduSeni pisemného zdznamu pfineslo fonetické pismo. Jeho
predstupném je klinové pismo Sumert. Podminkou zmény pisemného zaznamu bylo pravde-
podobné pouzivani jiného typu média, do néhoz se pismo zaznamenavalo. Sumerové pouzi-
vali hlinéné desticky, do nichz vyryvali symboly pomoci kratké drevéné tyCinky na okraji se-
fiznuté do tvaru klinu. Timto zpisobem nebylo mozné dostateCné piesné zobrazovat tisice
riznych vice méné realistickych obrazku. Pisafi tedy zacali pismo stylizovat do podoby sesta-
vy riznych klind.
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Rozhodujici zména, ktera z klinového pisma starych Sumert ucinila jedinecny kulturni feno-
mén, spocCivala v tom, ze jednotlivé symboly neoznaCovaly myslenky ¢i véci, ale urcité zvuky -
fonémy. Misto tisice znaki se pismo zjednodusilo na zaznam slabik, jejichz kombinaci vznika-
ly jednotliva slova. Za pfiblizné tisic let se potom skute¢né hlaskové pismo - podobné pismu
hebrejskému nebo pismu starych Reki - rozsitilo po celém starovékém svéts.

Fonetické pismo spolecné s jazykem, ovladnutim ohné a vynalezem pracovnich nastroju patii
k nejvyznacnéjsim tspéchiim v celé historii lidstva. Bez tohoto relativné jednoduchého vyna-
lezu by ztstala vétsina lidi negramotna. Pokrok ve véd€, uméni, politické organizaci lidi a na-
bozenstvi byl mozny jen diky tomu, ze velka ¢ast lidi uméla cist.

Pienosnost pisemnych médii. DalSim bodem obratu pisemné komunikace byl pfechod
k pouzivani médii, ktera byla pfenosna. Kameny nebo hlinéné desky bylo obtizné dopravovat
na jiné misto. Pfiblizn€ 2 500 let pr.n.l. objevili Egyptané zptsob vyroby papyrusu, ktery se
vyznaGoval lehkosti a trvanlivosti. Pivodné se pouzival jen v delt& feky Nilu. Cerstvé stonky
vSudepfitomného rakosi se natezaly na dlouhé pruhy. Ulozily se pres sebe, zatizily a nechaly
lezet tak dlouho, dokud nevytvorily jednolitou hmotu, ktera se pak na slunci vysusila. Podob-
né médium pouzivali staii Mayové. Vsimli si, ze z fikusu lze odtrhavat dlouhé pruhy vnitini,
svetlé kiry. Tyto pruhy pak namaceli a mlatili do nich tak dlouho, az ziskaly stejnorody tvar a
konzistenci. Po vysuseni kuru skladali do upravnych knih podobnych tahaci harmonice nebo
leporelu.

Prenosna média umoznila zasadni zmény v politické a socidlni organizaci spolecnosti. Lehka a
trvalda komunikacni média spolecné s jednoduchou a rychle pouzitelnou soustavou pisma
umoznily zdokonaleni statni spravy. Papyrusovych pisemnych zaznama bylo vyuzivano pro
udélovani piikazt statnim afednikiim a vojakiim. Stejnym zptsobem ziskavali viadcové rychly
prehled o situaci ve vzdalenych provinciich jejich fise.

Epocha tisku

Az do poloviny 15. stoleti pofizovaly evropské narody kopie psanych textd ru¢né€. Bylo to
pomalé, pracné a vtextech se objevovalo mnozstvi chyb. Gutenbergliv vynalez knihtisku
umoznil revoluci v hromadném rozsifeni textt. Knihtisk znamenal nezbytnou podminku roz-
voje gramotnosti a vzdélanosti, ktery v evropskych zemich zapocal od 16. stoleti. V jeho du-
sledku se mohli v moderni spolecnosti rozsifit takové instituce jako je demokratické politické
usporadani, zpusob byrokratické statni spravy, principy individualni svobody. Jednim
z nejvyznamngjSich dusledkli knihtisku bylo masové rozsifeni Bible, které umoznilo rozvoj
protestantismu. Toto nabozenstvi klade diraz na individualni vyklad bozich prikazani a bez-
prostfedni odpovédnost Clovéka pred Bohem. Nastup protestantismu vedl ke kapitalismu
a dalsim spoleCenskym zménam, jejichz dasledky jsou v evropske civilizaci patrné dodnes.

Johann Gutenberg je vSeobecn€ povazovan za vynalezce knihtisku. Prvni kniha na svété vSak
neprogla jeho tiskaiskym lisem. Prvni ti§téna kniha vznikla v Ciné kolem roku 800 n.1. Byla to
,,Diamantova sutra“, ktera vznikla pretiskem pisemnych Sablon vyrezanych do dievénych de-
sek. K pouzivani jednotlivych pismen litych z kovu vSak mél tento postup velmi daleko.
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Technologii knihtisku propracoval az Gutenberg v prubéhu dvacetiletého objevovani a zdo-
konalovani svého vynalezu. Osud tohoto zlatnika z Mohuce je pfiznacny pro mnohé vynalez-
ce. Nikdy nemohl uzivat vysledki své tvorivosti. Kdyz zdokonaloval sviij objev, zadluzil se u
advokata. Pravnik zacal ptjcku vymahat pravé v dobé€, kdyz tiskat dokoncil svou prvni knihu
(Gutenbergova Bible). Vynalezce prisel prakticky o vSechno vcetné prvnich 200 vytiski své
knihy. Zemfel v roce 1465 v bid€ a nikdy se nedovédél, jak vyznamnou sluzbu lidstvu proka-
zal.

V 19. stoleti dosahla tiskova média, jako jsou knihy, noviny a casopisy, ve spolecnosti Siroké-
ho rozsireni a vyznamné zmenila podminky lidské existence. Proménila podobu interakci a
celé socidlni organizace zejména v mestskych komunitach. Americky sociolog Charles H.
Cooley prohlasil v roce 1909, ze existuji Ctyfi faktory, diky nimz jsou nova komunikacni mé-
dia mnohem ucinngjsi nez komunikacni systém v diivéjsi spole¢nosti. Podle néj je tato ucin-
nost ovlivnéna:

pusobivosti, s jakou prinaseji velké mnozstvi myslenek a pocitt,

neustalym zaznamenavanim udalosti, které uchovavaji v case (prekonavani ¢asu),

rychlosti sdéleni (pfekonavani prostoru),

Sirokym rozptylenim informaci ve spolecnosti, kdy si najdou cestu ke vSem spolecenskym
vrstvam a tiidam.

HrOON=

Uvedené zmény v procesu spoleCenské komunikace ovlivnily 1 zmény v osobnosti moderniho
cloveka. Osobnostni rozmeér Cloveka se rozsifil. Lidé se stfetavali s riznorodymi podobami
zivota. Komplexnost a diferencovanost informaci vyvolavala vétsi jedineCnost a pluralitu
pohledu na svét. Na druhé strané piinasela a piinasi nova zneklidnéni a psychologické rozpo-
ry v hlavéach lidi.

Epocha masové komunikace

S pocatkem dvacatého stoleti se v moderni spole¢nosti zacaly rozsifovat nové komunikacni
prostiedky, které prinesly dalsi revoluci ve sdélovani. V prvnich letech tohoto stoleti se stal
film zdrojem rodinné zabavy a vyrazné€ vstoupil do kazdodenniho Zivota lidi. Tentyz osud po-
tkal ve dvacatych letech rozhlas a ve Ctyficatych a padesatych letech televizi. Po roce 1970 se
ve svété k tomuto vyvoji pridala dalsi média, jako jsou kabelova televize, videomagnetofony,
interaktivni videotext. Masova komunikace se stala neopomenutelnou soucasti naseho zivota.

Ve sféfe komunikaci je pro nase stoleti charakteristicka (1) velika dynamika rozsifovani tech-
nickych médii a soucasné (2) obrovské zmnozeni moznosti vyuziti komunikacnich prostredka
pro jedince. Spolecenské dusledky téchto zmén stale jesté Cekaji na své vyhodnoceni. Jisté
vsak je, ze hromadné sdélovaci prostfedky maji vyznamny podil na tom, Ze zijeme v neustéle
se proménujici spolecnosti. V dnesni dobé slabne vliv stabilnich a Siroce rozsifenych vzort
chovani. Pti kazdodennim styku s lidmi postupné mizi jistota a spontannost naseho jednani.
Zivot lidi je velmi diferencovany a zaroveii moznosti individualniho vlivu ¢lovéka na své okoli
rostou.
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Kapitola

Komunikace jako proces

Dorozuméni a nedorozuméni
Prvky komunikacniho procesu
Komunikacni cile a prostiedky
Komunikacni efektivnost a ucinnost

Dorozuméni a porozuméni

Obsahem komunika¢niho procesu je ptenos informace od mluvciho (komunikatora) k pfi-
jemci (recipietovi) sdéleni. Dojde-li v pribéhu komunika¢niho procesu k uplnému pienosu
informace od mluvciho k piijemci, mluvime o tom, ze piijemce obsahu sdéleni porozuméel.
Jestlize vysledkem komunikacniho procesu je skuteCnost, ze sdélovanému obsahu rozumi
shodné mluv¢i i ptijemce, hovofime o dorozuméni. Zatimco porozuméni je jednostranné, do-
rozumeéni je vzajemny vztah mezi aktéry komunikace, pii némz dochézi ke sdileni stejného
vyznamu.

Komunika¢ni bariéry

Ne kazdy komunikacni proces je zavrSen porozuménim ¢i dorozuménim. Mezi komunikato-
rem a piijemcem vstupuje do sdélovaciho procesu fada komunikacnich bariér. Komunikacni
bariéru tvoii v zasadé vsSe, co brani uplnému prenosu sdéleni mezi aktéry komunikace. Pti
symbolické komunikaci vznikaji komunikacni bariéry nejcastéji odliSnym uzivanim komuni-
kacnich prostfedktl nebo uzivanim odlisnych komunikacnich prostfedk(i mluv¢im a piijem-
cem. Komunikac¢ni bariéry vedou k nedorozumeéni.

Popisme si nyni systematicky vSechny prvky komunika¢niho procesu, které mohou mit vliv na
dorozumeéni ¢i nedorozuméni mezi lidmi.

Prvky komunika€éniho procesu

Pro popis struktury prvkd, z nichz se sklada kazdy proces mezilidské komunikace, bylo vy-
tvoreno nékolik teoretickych model. Pro nase Gcely uvedeme zakladni, kyberneticky a soci-
alng psychologicky model komunikace.
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Zakladni model

Obecna predstava prvki komunika¢niho procesu je obsazena v konstatovani, Ze ke komuni-
kaci dochazi, kdyz mluv¢i predava piijemci néjaké sdéleni (zpravu). Tato zprava ma obsah,
kterému fikame vyznam sdéleni, a materialni formu, do které je obsah sdéleni zakddovan.
Formu sd€leni urcuji jednak rizné symbolické kody, jazyky a jednak technické komunikacni
prostredky jako je knihtisk, telefon, televize, internet atd.

1. mluvei
2. pfijemce
3. obsah sdéleni

4. forma sdéleni

Kyberneticky model

Ponekud podrobngjsi pohled na strukturu komunikacniho procesu piinasi kyberneticky model
prenosu informaci. Pfi studiu pfenosu informaci uplattiyje systémovy piistup ke komunikaci.
Funkéni prenos informaci predpoklada dorozumeéni. Vse, co zptusobuje nedorozuméni je cha-
pano jako komunikacni Sum, ktery je tfeba odstranit. Sousttedi se vylu¢né na prenos tématic-
kého obsahu sdéleni. Nebere v tivahu individualné lidsky rozmér komunikace, ktery tvofi riz-
né zaméry a predbézna ocekavani jednotlivych komunikacnich aktérti. Kyberneticky model
komunikace je vyuzitelny tam, kde neni nutné brat ohled na individualni odli$nosti ucastnika
komunikace.

1. komunikacéni zdroj

2. kdédovani,

3. prostredky pfenosu informace (kédy),
4. dekodovani,

5. pfijemce sdéleni,

6. obsah sdéleni ,

7. zpétna vazba.

8. komunikacéni Sum
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Socialné psychologicky model

Vzéajemnou souvislost komunikace a interakce mezi lidmi umoziuje popsat socialné psycho-
logicky pristup ke komunikaci. Z tohoto hlediska mizeme v kazdé komunikaci rozlisit

1. mluv¢iho

2. prakticky zamér mluvc€iho

3. vyznam (obsah) sdéleni

4. komunikacni prostredky (symboly, technické prostredky)
5. pfijemce sdéleni

6. prakticky efekt sdéleni.

Jinymi slovy muzeme socialné psychologicky pfistup ke struktufe komunikacniho procesu
vyjadiit otazkami Kdo, proé, co, jak, komu a s jakym efektem sdéluje? Prakticky zameér
mluvciho (Ceho chee sdélenim dosédhnout) a praktické efekty sdélovani (jak sdéleni ovliviiuje
chovani piijemce) jsou prvky, které komunikacni proces piimo spojuji se vzajemnym pusobe-
nim lidi. Interakce tvoti v tomto pohledu socialné prakticky aspekt komunikace.

Komunikacni cile

Chapeme-li komunikaci jako specifickou lidskou €innost, pak o ni také plati zZe je cilevédoma
a zamérna. Je Cinnosti, ktera ma pro cloveéka néjaky vyznam. Za druhé jde o predmétnou ak-
tivitu. To znamena, ze Clovek pii ni pouziva rizné materialni prostfedky (symboly). Za treti
plati, ze komunikace je vzdy ¢innosti kolektivni, a ne individualni.

Komunikaéni cile

Mezilidskd komunikace tvofi slozity mnohostranny proces, pii némz lidé mohou sledovat
rizné zaméry a cile. Typické komunikacni cile 1ze rozlisit podle riiznych druhti komunikace.

Pro interpersonalni komunikaci je typickym komunikacnim cilem sdileni vyznamu nebo-li
dorozuméni. Je tomu tak proto, ze pii interpersonalni komunikaci jeji aktéfi vystupuji jako
relativné samostatni a izolovani jedinci. V takovém piipadé je mozné, aby sami aktivné hledali
odpoveéd’ na otazku, jak dosahnout dorozumeéni, a zabranili tak pravdépodobnému nedoro-
zumeéni.

Dalsi vrstvu komplexniho procesu sdélovani tvoti skupinova komunikace. Lidé vétSinou ne-
komunikuji jako zcela nezavislé osoby. Zpravidla jsou zapojeni do velkého mnozstvi social-
nich vztahi a plni spolecné rizné cile. K dosazeni téchto cili musi dodrzovat spolecna pravi-
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dla chovani. Typickym cilem skupinové komunikace je ustaveni, rozsireni a sdileni spole¢-
nych pravidel chovani ¢lenti skupiny.

V kazdé skupin¢ lidi najdete Cleny, ktefi maji vétsi vliv nez ostatni. Tento mocensky vliv mize
vychazet z formalnich pravidel a nafizeni. Stejné tak dobte vSak miize mit svijj zdroj v nefor-
malni autorité vlivnych lidi. Kdyz velky podil vlivu je soustfedén do rukou malé ¢asti skupiny
nebo skupina piimo vznika pro splnéni cilt, které sleduji lidé, ktefi v ni maji vliv, pak indivi-
dualni aktivity ostatnich ¢lenti maji maly vyznam na prubéh udalosti ve skupin€. Vétsina Clenti
skupiny omezuje a redukuje své aktivity na plnéni roli a pravidel chovani, které predepsal né-
kdo jiny. Prikladem uvedené skupiny mize byt podnikova organizace, ufad, formalni organi-
zace obecné.

V organizacich se rozviji zvlastni druh komunikace, pfi niz otazka, jak dosdhnout vSeobecné-
ho sdileni pravidel chovani, se stava méné naléhavou, protoze tato zadouci pravidla jsou pre-
depséana. Vytvati se cesta k pohledu na komunikaci jako soucasti organizacniho celku. Cilem
komunikace v organizaci je zabezpecit informace pro efektivni a icelné fungovani ce-
lého systému. Uvedeny pohled na zaméfeni komunikace je zvlasté vyznamny pro ty, ktefi
rozhoduji o organizaci jako celku, tedy pro manazery.

Jiné cile sleduji mluv¢i pfi komunikaci masové. Tato komunikace je ve své podstaté jed-
nostranna. Jeji soucasti neni bezprostredni zpétna vazba, ktera napomaha k dorozuméni na
vyznamu sdéleni. Protoze masova komunikace vyrazné omezuje komunikacni aktivity a moz-
nosti piijemct, slouzi jako typicky nastroj propagandistického presvédcovani a manipu-
lace velkych skupin lidi.

Komunikaéni prostredky

Zakladni prostfedky komunikace mezi lidmi mizeme rozdélit do tii skupin: (1) sami lidé, (2)
technické vynalezy a produkty technické ¢innosti lidi a (3) kulturni znaky a symboly. Predsta-
vuji rizné pohledy na komunikacni proces a zprostredkovani informaci mezi mluv¢im a pii-
jemcem.

P1i skupinové nebo masové komunikaci dochazi k situaci, kdy na sebe pisobi rtizné socialni
struktury, tedy lidé, ktefi nereprezentuji jen sami sebe, ale nazor skupiny nebo celé organiza-
ce. Jejich role a pozice mluvciho jim byla proptjcena na zakladé socialni pozice, kterou ve
spoleCenstvi zaujimaji. V tomto smyslu jsou zprostfedkujicim ¢lankem, distributorem nebo
pozorovatelem sd€leni, které je prenaseno mezi riznymi socialnimi utvary.

Technické komunikacni prostifedky nelze spojovat pouze s modernimi medialnimi kanaly vy-
tvofenymi v soucasné dobé jako je tisk, rozhlas, televize, film a pod. Vyznamnou roli pfi sdé-
lovani hraly témér v celé historii lidstva. Kamenné stély, papyrus, hlinéné desky, majaky a po-
dobné jsou vysledky technické Cinnosti lidi, které vyznamné pozménily charakter lidského
sdélovani.

Kulturni znaky a symboly tvoii podstatny aparat kazdé komunikace. Znak neni zcela totéz co
symbol. Jiz jsme se zabyvali rozborem znaku, ktery provedl K. Biihler. Podle n€j mé kazdy
komunikacni znak tfi stranky. Za prvé je symptomem, nebo-li ptiznakem, ktery vyjadiuje stav
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informacniho zdroje. Symptomem muize byt i télesna teplota jako piiznak urcitého onemoc-
néni. V takovém piipadé vSak nejde o komunikacni znak v plném slova smyslu, protoze téles-
na teplota sama o sob¢€ nic nesymbolizuje. Mezi symptomy, které jsou soucasti komunikacni-
ho chovani ¢loveka, patii napfiklad rychlost a zmatenost feci jako projev psychického rozru-
Seni mluv¢iho, které souvisi se sdélovanym obsahem. Za druhé je komunikaéni znak signalem.
Znamena to, ze vystupuje ve funkci apelu na piijemce. Tteti strankou znaku je jeho vystupo-
vani ve funkci symbolu, kdy reprezentuje (oznacuje) véci, udalosti, vyseky reality, které exis-
tuji nezavisle na aktérech komunikace.

Ve funkci symbolu vystupuji predevsim jazykové znaky. Symbolicka stranka nejazykovych
znakt byva méné rozvinuta. Naopak mnohem vice vyjadiuji informace o mluv¢im, o jeho po-
citech a emocionalnich stavech. Jsou vice symptomatické nez znaky jazykové.

Z hlediska kulturniho vyznamu sdélovani jako sjednocovani lidi na vyznamu pfedmétnych
véci a udalosti je symbolicka funkce znaku pro nas vyklad nejdilezitéjsi. V nasledujicim textu
budeme proto slova znak a symbol chapat - az na vyslovné vyjimky - jako synonyma. Aby-
To jest jako chovani, které pouziva pii sdélovani slov, bez ohledu na to, zda jsou vyi¢ena ne-
bo napsana. Nejazykové komunikacéni chovani budeme tedy oznacovat jako neverbalni. Je to
komunikace provadéna za pomoci neverbalnich symbold.

Neverbalni symboly mizeme rozdélit na (1) obrazové symboly (ikony) a (2) gesta. Ikony
vétSinou funguji jako obrazové zkratky verbalniho sdéleni nebo pokynu. Jejich piinosem je
skuteCnost, ze komunikaci urychluji a ¢ini ji nezavislou na narodnim jazykovém kontextu.
Soucasné vSak nedavaji moznost sdélovat slozité myslenky. Lze je vyuzit pfi koordinaci sta-
bilnich a jednodussich Cinnosti. Ikony proto tspé$né funguji jako systém dopravnich znacek,
jako vlajkova abeceda pfi lodni doprave, jako statni symboly nebo emblémy a znaky podnik.

Obrazové symboly také pusobi jako signaly podnécujici piijemce k urcité akci. Tato socialni
funkce je Casto vyuzivana. Je dobfe znama politicka symbolika barev, moralni a charakterova
symbolika zvifat (prase, vCela, beran, liska). Jako symboly, které integruji a koordinuji jednani
lidi, také vystupuji rizné geometrické obrazce (kruh, kiize rizného druhu, hvézdy, kolo a
pod.). Kfiz patii k velmi starym lidskym symbolim, ktery byl znamy davno pted vznikem
kiestanstvi.

Gesty rozumime vSechny lidské pohyby nebo postoje téla, jimz je pfipisovan néjaky standard-
ni vyznam. V tomto smyslu chapeme rizné mimické vyrazy jako specialni gesta. Lidé si velmi
casto néco sdeluji neverbalné. Nékdy v této souvislosti mluvime o teci lidského téla. Odbor-
nici odhaduji, ze 30 az 50 procent informaci pii pfimé interpersonalni komunikaci pochazi
z neverbalnich projevli komunikujicich. Jde tedy o velmi dilezitou soucast lidského sdélovani.

Spravné postupy, jak pii sd€lovani vyuzivat uvedené druhy komunikaCnich nastroju a pro-
stredkl, souviseji s ovladnutim komunikacni technologie. Komunikac¢ni technologii budeme
v tomto textu chapat v Sirokém smyslu jako nastroje a postupy, které lidem umoziiuji, aby
dosahli svych zaméra pii komunikaci s druhymi lidmi. Nejde tedy jen o technické sdélovaci
prostiedky, ale o komunikaéni prostifedky vSeobecné.
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Efektivnost a i¢innost komunikace

Lidské sdélovani obecné probiha jako cilevédoma Cinnost, pfi niz pouzivame k prosazeni na-
Sich zamérti rizné predmétné prostiedky a nastroje. Tim spiSe to plati pro komunikaci
v organizacich, kde vystupuje jako prostfedek nebo predmét védomého fizeni a dosahovani
formalnich organizacnich cilt.

P1i dosahovani komunikacnich zameéri plati, ze mira, v jaké dosahne mluvci svych cild, je za-
visla na prostfedcich, které k prosazeni svych zaméri pouziva. Pfi fizeni a koordinaci komu-
nikac¢niho chovani jedince nebo skupiny osob lze tedy uvazovat o efektivnosti a uc¢innosti ko-
munikacniho chovani.

Hodnoceni efektivnosti a ti€innosti komunikac¢niho chovani narazi na n€které podstatné t&€z-
kosti. Predev§im komunikacni aktivity neprobihaji vzdy jako ucelové racionalni ¢innost. Pfi
komunikaci je obtizné shodnout se predem na jednotnych cilech aktéra. Vzdyt tato shoda je
casto komunika¢nim zamérem, které¢ho se nepodafi dosahnout. S tim souvisi skute¢nost, ze
vysledkem sdé€lovani je velmi mnoho nezamérnych efektt, na které jednotlivi aktéfi pivodné
nemysleli. Vyznamnou roli zde hraje okolnost, ze pribéh komunikace je Casto vysledkem
konfliktnich a rozpornych zamérd aktérd. USastnici komunikace nejsou jen subjektem, ale
také predmétem komunikacniho ptisobeni.

Jinym diivodem, ze komunikace neprobiha ticelove racionalng, je okolnost, ze uzivani jazyka i
feci tela se velmi Casto deje nevédomym, ritualizovanym a tedy jen tézko kontrolovatelnym
zpusobem.

Dalsi tézkosti je méfitelnost miry dosazeni planovanych a oCekavanych efektt i narocnosti a
nakladnosti pouzitych prostiedkd. Pravdépodobné nejdiskutovangjsim aspektem vyzkumu
ucinkd komunikace je mnozstvi a komplexnost jevi, které vyvolava. Pfi vyzkumu komuni-
kacnich u&inkd se rozlisuji rizné dirovné a druhy efekti. Uroveri efektt oznaduje riiznou
miru socialniho dosahu vyvolanych zmén. Mizeme rozlisit u€inky individualni, skupinoveé,
organizacni, dale zmény zasahujici celou spolecenskou instituci, jakou je tfeba trzni hospodar-
stvi, nebo spolecnost jako celek. Jinym aspektem urovné efektt je jejich trvani v Case.
Z tohoto hlediska rozliSujeme v zasad¢ ucinky kratkodobé a dlouhodobé. Dale mtizeme roz-
lisit tfi zakladni druhy efekta: (1) Gcinky, které jsou poznavaci (projevuji se v poznani a ming-
ni lidi), (2) acinky vztahujici se k postojim a emocim a (3) ucinky spojené se zménou chovani
lidi. Vétsina komunikacnich efektti vSak prostupuje jak poznavaci tak afektivni strankou psy-
chiky a promita se vice ¢i méné v chovani lidi.

Jiné rozttidéni GCink( proto navrhl v roce 1960 J. Klapper. RozliSuje mezi typem a smérem
efektu. Mezi zakladni typy patii (1) konverze (pfeména), (2) mala zména a (3) posileni stava-
jicich minéni postoji nebo chovani. Dale autor podle sméru pasobeni rozlisuje efekty, (1) kte-
ré odpovidaji zamérim komunikatora, (2) zmény ve forme nebo intenzité védéni, postoju ¢i
chovani a (3) potvrzeni existujicich zaméri a nazort prijemce. Na zakladé téchto diferenci
pak autor popisuje nasledujici ti€inky komunikace:

1. vyvolava zamérmé zmény (konverze minéni, postojii a chovani)
2. vyvolava nezamérné zmeny
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3. vyvolava malé zmény (ve formé nebo intenzité postoji nebo chovani)
4. umoziuje nebo podporuje zmény (zamérne ¢i nezameérne)

5. posiluje existujici stav (nazory,postoje, chovant)

6. brani zménam

Z uvedeného piehledu vyplyva, ze zdaleka ne vSechny komunikacni aktivity ¢i efekty mtizeme
vyhodnocovat z hlediska ucinnosti a efektivnosti. Takovy pfistup se vSak zda opravnény ze-
jména v hospodarskych organizacich, kde komunikace ma bezprostiedni vliv na kvalitu fizeni
a vykon organizace.

Utinnost budeme chapat jako vlastnost fizené a cilevédomé regulované komunikaéni ¢innos-
ti. Je to stupefi v jakém bylo komunikaci dosazeno predem naplanovaného cile. Uginnost se
tedy vztahuje k zaméram a disledktim (efektim) komunikace. Cim vice se efekty komuni-
kacniho piisobeni blizi predem zamyslenym zamértim, tim vyssi je ucinnost.

Efektivnost je vlastnost regulované a zamérné komunikace, ktera vyjadiuje vztah mezi za-
mérnymi efekty a charakterem vynaloZenych prostedka, které vedly k jejich dosazeni. Pokud
dosahuji stejnych efektti s vynalozenim mensiho objemu Casu, energie, financnich prostredkt
vynakladanych napt. na Skoleni pracovnikli, zvysuji efektivnost komunikace. Stejné se zvySuje
efektivnost v piipad€, kdy se stejnym objemem Casu, pracovnikti, energie, financi dosahnou
aktéfi komunikace kvalitnéjsich a intenzivnéjsich zadoucich efekta.

Mezi ukazateli efektivnosti a U¢innosti komunikace je neprimo imérny vztah. Je vcelku
jednoduché byt efektivni, kdyz budeme ignorovat ucinnost sdélovani. Prikladem mohou byt
ritualizované formy komunikace jako jsou pozdravy, spolecenska kli§é, vysoce formalni roz-
hovor mezi podfizenym a nadfizenym (vojenské hlaSeni). Komunikacni chovani v téchto pfi-
padech ztraci sviij pavodni cil a vede aktéra k maximalni uspote jazykového vyjadieni. Nao-
pak neni narocné dosahnout zameéru, kdyz pti komunikaci mrhame ¢asem, energii, financemi.
Ptikladem mohou byt dlouhotrvajici pracovni porady v fad€ nasich organizaci. Neni to naroc-
né na komunikacni schopnosti, je to vSak neobycejné obtézujici a nehospodarné.
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Kapitola

Jazyk a komunikace

Jednota verbalniho a neverbalniho chovani
Sémanticka, syntakticka a pragmaticka stranka jazyka
Vyznam slova, sémanticky trojuhelnik

Jazyk jako faktor mysleni a jednani lidi

P1i sdélovani zpravidla pouzivame verbalni 1 neverbalni symboliku souc¢asné. Oddéleni nebo
nespravné uzivani nékterého z té€chto nastrojii znemoziuje, aby nam ostatni lidé porozuméli.

Vyznam verbalnich a neverbalnich symbold

Role slov a feci téla v komunikaci je odliSna. Zatimco verbalnimi symboly jsou sdélovany a
oznacovany predevsim nase myslenky, fec téla vyjadiuje ¢asto nevédomée nase emoce a poci-
ty. Tato fe€ je velmi univerzalnim kulturnim prostfedkem komunikace. Skutecnost, Ze nase
komunikacni télesné projevy se Casto vymykaji védomé kontrole, zptisobuje, ze gesta a mimi-
ka prozrazuji velmi mnoho o psychickych pochodech ¢lovéka. Mohou verifikovat nebo falzi-
fikovat jeho slovni vyjadieni. Spravné vyuzivani symboliky lidského téla ma prakticky vyznam
v tom, ze muze posilit ovliviiovani druhych lidi, nebot’ ptisobi na piijemce sdéleni emotivng.

Re¢ t&la je dale mnohem univerzaln&ji uplatnitelna pii mezikulturni komunikaci. Tato okol-
nost vedla nekteré odborniky k tvrzeni, ze néktera gesta a mimické vyrazy jsou lidem vrozena
a ze nemaji kulturni, ale spise biologicky zaklad. Jednim z diikazii mélo byt zjisténi, ze tak
univerzalni symbolika, jako je gesto souhlasu a nesouhlasu, ma sviij zaklad v chovani novoro-
zencu. Novorozenec, kterého matka pfilozi k prsu, zacne hledat bradavku pohybem hlavy,
ktery pfipomina kyvani hlavy nahoru a doli. Naopak ,kdyz nema zajem o jidlo, odvraci se od
zdroje obzivy smérem vlevo nebo vpravo.

Tito odbornici vSak neberou v uvahu zjisténi fady antropologickych a sociologickych studi,
které upozorfiuji na znaCnou kulturni odliSnost gest souhlasu a nesouhlasu. Napiiklad
v severnich ¢astech Japonska vyjadiuji lidé souhlas tak, ze obé ruce drzi nad hrudnikem a
kyvaji s nimi nahoru a doli. Gesto nesouhlasu predstavuje prava ruka natazena pred télem a
kyvajici se zprava doleva. Podobné existuji velké kulturni rozdily v gestech pfivitani se dvou
lidi. Rozdily v gestech stejného vyznamu upozornuji na vyznamny kulturni zaklad ko-
munikacni symboliky lidského téla.
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Jazyk jako symbolicky systém

V Sirokém slova smyslu je jazyk jakakoliv symbolickd soustava slouzici néjakému sdélovani.
Je ptitom lhostejné , jestli takova komunikace probiha mezi lidmi, zvifaty nebo stroji. Symbo-
lem v tomto obecném vyznamu chapeme kazdou (1) materidlni véc, ktera pro aktéry
sdéleni (2) oznacuje néco jiného, nez sama je. Symbolem tedy mize byt nékolik pismen
sefazenych za sebou a vytisténych na papite, statni vlajka sesita ze tii kust latky a oznacujici
napiiklad Ceskou statnost. Symbolem muze byt také vCela, pokud je pro pozorovatele prirody
oznacenim pilnosti.

V uzsim slova smyslu je jazyk spojen s verbalni komunikaci. Je to systém slovnich vyjadrent,
pomoci nichz jsou lidé schopni strukturovat své myslenky. Slova jsou konstruovana
z individualné neuvédomovanych zvukt (fonému), které se od sebe vzajemné odlisuji.

Vsechna lidska spolecenstvi maji jazyky slouzici k vyjadfovani myslenek pfiblizné stejné slozi-
té. V tomto smyslu neni opravnéné oznacovat jazyk nékterych naroda jako ,,primitivni“. Ves-
keré spoleCnosti maji potfebu vytvaret nova slova k vyjadfovani novych myslenek. Schopnost
naucit se jazyku je vlastni veSkerym jedincim lidského rodu. Vyjimku tvoii pouze lidé
s psychickymi vadami nebo retardacemi, které ovliviiuji mozkovou ¢innost ¢lovéka v oblasti
jeho jazykové kompetence.

Podstata jazyka

Pro kazdy jazykovy symbol plati, ze ma v lidské kultufe velmi univerzalni pouziti. Univerzal-
nost jazyka vyjadiuje skutecnost, ze kazdé slovo ma svou:

1. sémantickou slozku
2. syntaktickou slozku
3. pragmatickou slozku

Ze sémantického hlediska plati, ze kazdé slovo ma svijj vyznam. Tento vyznam byl vytvoren
jako produkt lidské ¢innosti, které se fika fe¢. Vznikl jako vysledek dlouhodobého a opako-
vaného vzajemného piisobeni lidi prostiednictvim fe¢ové komunikace.

Syntakticka stranka jazyka upozortiuje na skutecnost, ze slova jsou spojena navzajem podle
urcitych gramatickych pravidel do vétsich celkl, jako jsou véty. Slova jsou v tomto smyslu
stavebnimi kameny, surovinou, predmétem dalsi lidské feCové ¢innosti.

Pragmaticka slozka jazyka oznacuje skutecnost, ze jazyk slouzi jako prostfedek dorozuméni
mezi vice lidmi. V tomto smyslu je tedy aktivnim nastrojem lidské komunikace a interakce.

Jazyk predstavuje ve své univerzalnosti jedine¢ny kulturni fenomén, ktery je soucasné
produktem, predmétem i prostiedkem ¢innosti clovéka.
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Vyznam slova

Vyznam jazykového symbolu oznacuje vztah mezi oznaCujicim a oznaCovanym. Je to tedy
relace mezi slovem a néjakou véci, nejazykovou skutecnosti, kterou slovo oznacuje. Tento
vztah byl Osgoodem zobrazen jako sémanticky trojuhelnik.

Odraz, obraz Vyznam

A

POJEM * > SLOVO

Oznaceni

Z grafického znazornéni sémantického trojuhelniku dale vyplyva, ze vztah mezi slovem a po-
jmem ¢i myslenkou nazyvame oznadeni a vztah mezi véci a myslenkovou predstavou o ni
nazyvame odraz ¢i obraz.

Pomoci sémantického trojuhelniku Ize nazorné popsat neékolik zajimavych skutecnosti spoje-
nych s uzivanim a funkci jazyka v komunikaci.

1. Jedna véc, mimojazykova skute¢nost, mize byt riznymi lidmi odli$né€ vnimana a predsta-
vovana. Pfipadné nékterymi nemusi byt vidéna viibec. Je to zptisobeno zprostiedkujici roli
jazyka. Jazyk, ktery lidé ovladaji, vytvaii vyznamovou sit, pomoci niz vnimaji svét kolem
sebe. Nemame-li pro urcitou véc v jazyce zadné slovo, jedname a myslime tak, jako by vi-
bec neexistovala. Napfiklad kanadsti indiani nemaji ve svém jazyce slovo pro praci. Maji
vSak velké mnozstvi slov pro konkrétni lidské Cinnosti. Eskymaci pouzivaji n€kolik desitek
jazykovych vyrazii pro snih. Kazdé z té€chto slov ma ponékud jiny vyznam. Zkuseny cesky
lyzai dokaze pojmenovat a rozlisit nékolik druhli snéhu. Autor tohoto textu stézi rozlisi tii:
ledovka, brecka a prasan.

Skutecnost, ze jazyk zprostfedkovava a ovliviiuje nas zpisob vnimani svéta, je v rozporu se
zazitym predsudkem bézného védomi: to, co vidim a vnimam svymi smysly, musi byt
pravda. Pravda je vSak takova, ze vnimam a myslim o skutecnostech okolniho svéta na za-
klade jazykovych struktur, které se lidé naucili pouzivat v pribéhu svého détstvi. Jazyk vy-
tvarti jakysi rastr, sit’ vyznami, kterou vytvorili nasi predchidci a ktera je soucasti nasi kul-
tury. Jazyk urcujici nase vnimani a myslent je aktivnim faktorem ovliviiujicim lidské jedna-
ni.
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2. Mezi oznaCovanou mimojazykovou skute¢nosti a oznacujicim slovem neni vztah pficiny a
nasledku. Volba jazykovych symbolti pro oznaceni urcité skutecnosti je v podstate vysled-
kem libovolného rozhodnuti a konsensu aktéra komunikace.

Poznamka

Vyjimku tvofti tzv. zvukomalebna slova (onomatopoia), ktera udrzuji jistou sou-
vislost mezi oznacujicim symbolem a oznacovanou skutec¢nosti. Napiiklad slova
prsk, srk.

Z uvedeného faktu vyplyva, ze jazyk je nezavisly na vécném svété, ktery nas obklopuje.
Proto jsme schopni pojmenovat véci, které v nasi vécné skuteCnosti neexistuji. Jsme
schopni myslet o Certech, hastrmanech, bozich, o skute¢nostech, které vétsina z nas dopo-
sud nevidé€la, jako napfiklad o Velkém tfesku. Uzivani rozvinutého jazyka neobycejné roz-
Sifilo moznosti lidského mysleni a posunulo ho za hranice bezprostiedni smyslové skutec-
nosti. Proto se fec€ stala velmi vyznamnym cinitelem antropogeneze.

3. Stejna véc mize byt oznacovana nékolika riznymi symboly. Mize mit tedy pro clovéka
odlisny vyznam. Timto zpiisobem je mozné vyuzivat jazyka pro ovliviiovani a manipulaci
lidi. Sila jazyka je dobte vidét v politické propagandé nebo rétorice politiki. Naptiklad
atentat na Heidrycha byl v nacistickych novinach oznacen jako , hrizny cin ¢eskych bandi-
th“, zatimco v komentafi radia BBC byl oznacen jako , hrdinsky ¢in ceskych vlastenci®.
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Kapitola

Interpersonalni komunikace

Jak se dosahuje sdileni vyznamu?
Viyznamova struktura komunikacniho aktu
Zakladni faze komunikacniho procesu
Asymetrie role mluvciho a prijemce

Pohlizime-li na komunikaci jako na interpersonalni, bereme v uvahu jedinecnost aktéru sdé-
lovani. Pfi interpersonalni komunikaci si néco sdé€luji dva na sob€ nezavisli, svobodni lidé.
Napriklad kdyz si spolu povidaji dva cestujici nahodné se setkajici ve vlakovém kupé. Pred-
pokladame, ze mluv¢i 1 piijemce jsou individuality, které nejsou predbézné svazany zadnymi
spolecnymi ocekavanimi.

Existuje mnoho faktord, které mohou ovlivnit rozdilnost osobnosti lidi natolik, ze odlisné in-
terpretuji vyznamy jednoho komunikac¢niho sdéleni. V situaci, kdy dva relativné neznami a
vzajemné nezavisli lidé spolu mluvi, ma smysl se ptat, zda-li dochazi k dorozuméni ¢i nedoro-
zuméni. V této kapitole se pokusime analyzovat mechanismus procesu sjednoceni vyznamu
sdéleni mezi mluv¢im a pifjemcem.

Z vlastni zkuSenosti vime, ze kazdy ¢lovek je trochu jiny. I mezi lidmi, ktefi pracuji nebo ziji
spolecné dlouha léta, miize Cas od Casu dochazet k nedorozuméni. Je to zptisobeno rozdilnou
zkusenosti, jedinecnou zivotni situaci kazdého Cloveka, ktera mize nékdy narusit vyznamo-
vou shodu 1 dvou velmi blizkych a podobnych lidi. Analyza komunikace jako interpersonalni-
ho procesu se tak obcas stava velmi aktualni 1 ve skupiné ¢i formalni organizaci.

Vyznamova struktura sdéleni

Obsah sdéleni, nebo-li vyznam komunikace, je vicevrstevny a strukturovany. Jestlize je mezi-
lidska komunikace zpravidla soucasné interakci, pak prvnim vyznamovym prvkem je zamér
komunikaéni ¢innosti pro mluvciho. Je to motiv, pro¢ mluvei zacal komunikovat.

Druhym prvkem je individualni smysl sdéleni pro komunikatora. Poté, co si mluv¢i vyjas-
ni sviij komunikacni zamér, zakoduje ho do urcitych slov. Tato slova mohou mit pro mluvci-
ho zcela individualni subjektivni vyznam, ktery je odliSny od interpretace stejného slova dru-
hymi lidmi.
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Ttreti prvek vyznamové struktury sdélovani tvoii objektivni vyznam sdélovanych slov.
Kazdé slovo ma néco jako obsahové téma. Je to slovnikovy vyznam, na kterém se s jistou
pravdépodobnosti celkem vSeobecné shodujeme.

Ctvrtou strankou obsahu sd&leni je individualni subjektivni smysl sdéleni pro pijemce.
Smysl n&jaké véty pro mluvciho a piijemce mize byt velmi rozdilny.

Podobné musime predpokladat, ze komunikacni efekt na piijemcovo chovani mize byt od-
lisny od predstav a zaméri mluvciho. Vyznamovou strukturu komunikace si piiblizime na
nasledujicim prikladé:

Priklad

Predpokladejme, Ze dva milenci se sejdou na schizce. On se jmenuje
Jan a ona Jana. Janovi, ktery pozval Janu do své garsonky, se schiizka
libi a chtél by ji co nejvice prodlouzit. Po chvili si vSimne, Ze venku zala-
lo pret. Otoli hlavu k Jané a rekne: ,Zacina prset.” Jana se opfe o lok-
ty, prekvapené se podiva zokna a odpovi: ,Musi§ mi rychle pdjcit
destnik”. Pak si sedne a chysta se k odchodu. Ve dverich se oto¢i a
prohodi: ,Musim béZet, abych celéa nepromokla. Ahoj.“Jan je pfekvape-
ny, tvari se zaskocené. Mezi milenci doslo k nedorozuméni.

S jednoduchou vétou: ,,Zacina prset.“ spojuji Jan a Jana odlisné vyznamy. Janovym zamérem
bylo, aby Jana zistala na milenecké schiizce co nejdéle. Efekt na Janino chovani byl takovy,
ze urychlené odesla. Smysl véty pro Jana znamenal: , PrSi, je§té nechod’ nebo zmoknes.“ Pro
Janu tato véta naopak znamenala: ,,Zacina prset, musim rychle prejit domu, v lijaku cela pro-
moknu.*

Naznacena vyznamova struktura komunikacniho sdéleni vytvari moznost riznych variant od-
lisného chapani obsahu sdéleni mluvéim a piijemcem. Varianty vyznamovych rozdilit mohou
vytvaret nedorozuméni mezi aktéry komunikace.

Vyznam sdéleni

Pti slozité vyznamové struktufe vznika otazka, co je vlastné rozhodujicim vyznamem sdéleni
pii komunika¢nim aktu. Néktefi autofi se domnivali, ze timto vyznamem je zdmér sdélovany
mluveim. Jak vSak ukazal nas priklad, Janina interpretace sdéleni odporovala zamértim jejiho
milého.

Jiné pojeti predstavoval nazor Balese, ktery se domnival, Ze rozhodujici vyznam sdéleni tvori
subjektivni interpretace piijemce. Takova predstava vSak nebere v ivahu zaméry a interpreta-
ce mluvciho. Vychazi soucasné z predstavy komunikace jako jednostranného procesu. Ko-
munikace, kterd vede k vyznamové shod¢, vsak byva zpravidla vzajemna.
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Tento fakt zdtraznil ve svém pojeti vyznamu J. Janousek. Vyznamem komunikace je podle
jeho nazoru to, co zamysli mluvci, aby z jeho sdéleni pochopil posluchaé. Piivodni mluv-
¢i tedy potiebuje potvrzeni svych zamérti v podobé promluvy pavodniho posluchace. Komu-
nikace ustavujici vyznamovou shodu je ve své podstaté vzdy komunikaci vzajemnou.

Faze komunikac¢niho aktu

Pti utvareni vyznamové shody mezi aktéry prochazi komunikace nékolika zakladnimi fazemi.
Jsou to (1) motivace mluvciho, (2) formulace sdéleni, (3) pfijeti sdéleni a (4) pfeména roli
mluvciho a pfijemce (zpétna vazba). V odlisné charakteristice roli mluvciho a piijemce je pod-
stata mechanismu, ktery umoziiuje pti komunikaci vznik nedorozumeni.

1. faze: Motivace mluvcéiho

Prvni faze komunika¢niho aktu probiha jesté pred tim, nez mluvci promluvi. Je to faze moti-
vacni, kdy komunikator zvazuje, o ¢em promluvi, jakymi slovy, s jakou intonaci a zda-li vii-
bec promluvi, Dale zvazuje, zda-li pomoci komunikace uspokoji sva piani a potieby. Prubéh
motivace k vysloveni sdé€leni je ovlivnén tfemi zakladnimi druhy ptedbéznych ocekavani, kte-
ré se nazyvaji (1) definice situace, (2) sebepojeti mluvciho, (3) ocekavani prani a postoju pii-
jemce.

Definice situace. Komunikacni zamér i zptisob jakym ho nakodujeme do slov je vyznamné
ovlivnén definici socialni situace, ve které chceme komunikovat. V prabéhu Zivota se u¢ime
velkému mnozstvi zpasobt chovani ofekavanych a vhodnych pro riizné socialni situace.
Naprtiklad nasi zamilovani si pravdépodobné spravné urcili svou situaci jako mileneckou
schiizku, na které je mozné a vhodné dat prichod svym cittim.

Dale se ucime, Ze co je spravné a oCekavané v jedné situaci, miize byt v jiné situaci nevhodné
a hloupé. Napriklad vétsina z nas vi, ze v zaméstnani si mizeme délat legraci z kolegy. Ne-
muzeme si to v§ak dovolit vzhledem ke svému nadfizenému nebo podfizenému.

Definice situace se sklada z nekolika dil¢ich etap. Za prvé musi mluvéi situaci pojmenovat.
K pojmenovani pouzije symbol ze svého jazykového repertoaru. Na zaklad€ pojmenovani
muze mluvci teprve situaci utfidit a zaradit mezi ostatni jemu znamé situace. To je druha
faze definice situace. Tteti faze spociva v prifazeni vhodnych zpusobui chovani odpovidaji-
cich dané situaci.

Sebepojeti. Zaméry a sdéleni mluvciho dale vyznamné ovliviiuje jeho sebepojeti. Jsou to
predstavy a ocekavani, které ma mluvci sam o sobe. Napiiklad podnikatel si pravdépodobné
bude o sob& myslet, Ze je energicky, chytry, pedlivy. Zena po rozvodu, ktera je v evidenci
uradu prace, si bude asi myslet, Ze je neschopna, hloupa, Ze se ji smila lepi na paty. Typicky
védec a vysokoskolsky ucitel v jedné osobé si mize o sob€ myslet, Ze je dikladny, citlivy a Ze
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uvazlivé promysli, co fika. V pfipadeé zamilovaného Jana se zd4, ze si o sob& mysli, Ze je neo-
dolatelny, obdivovany a krasny.

Sebepojeti mluvciho vyznamné ovliviiuje nejen volbu slov, ale také zptisob feci, gesta a mimi-
ku.

Ocekavani prani a postoju prijemcu. Obsah i forma sdéleni je dale ovlivnéna tim, jak
mluv¢i vnima prani a oCekavani svych komunikacnich partnert.

2. faze: sdéleni

Po té, co si mluvci vyjasni svilj komunikacni zameér, dochazi ke kodovani obsahu sdéleni do
urcitych symbolickych struktur, jazykovych vyrazii, nonverbalnich gest a pod.

3. faze: pfrijeti sdéleni

V této fazi prechazi komunikacni aktivita na stranu posluchace. Piijemce nema moznost volby
tématu sdéleni. Piijima ho jako vytvorené. Ocekavani, ktera jsou podobného druhu jako u
mluvciho, se odehravaji soucasné s piijmem sdéleni a jeho vyznamovou interpretaci. Oceka-

vani tedy nemohou ovlivnit téma rozhovoru, ale urcuji jeho subjektivni interpretaci piijem-
cem.

Z této skuteCnosti vyplyva asymetrie vztahu mezi komunikacnim chovanim mluvciho a pfi-
jemce. Mluvime o dvou rozdilnych komunikacnich rolich: roli mluvciho a roli piijemce sdéle-
ni. V jednosmérné komunikaci je mezi aktéry sdélovani nerovnopravny vztah. Mluvei ma
veétsi silu, moc ovlivnit pribéh komunikace tim, Ze urcuje téma rozhovoru.

4. faze: preména roli

Po té, co posluchac interpretoval sdéleni, za€ina zvazovat svou reakci. Probiha opét motivac-
ni faze, pfi niz zvazuje zda ma odpoveédét nebo v rozhovoru nepokracovat, jak odpovi, jaké
kody pro své sdéleni pouzije a pod. Pokud se rozhodne v komunikaci pokracovat, nastava
preména roli a z posluchace se stava mluvci.

Asymetri¢nost role mluvciho a ptijemce, spocivajici ve skute€nosti, Ze téma (obecny vyznam)
sdéleni ur€uje mluvci, je zakladnim mechanismem nedorozuméni. Piijemce sdéleni je nucen
obecné téma sdéleni piijmout jako ,hotové“ a interpretovat ho podle svych subjektivnich
ocekavani, zkuSenosti, jazykovych kompetenci a znalosti. Tyto predpoklady vSak byvaji mezi
lidmi znacné rozdilng.
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Kapitola

Komunikaéni bariéry a

jejich odstranovani

Komunikaé€ni bariéry

Rozdily mezi lidmi jsou zptsobeny celou fadou okolnosti, které jsou povahy kulturni a vzde-
lanostni, souviseji s pozici ¢loveka ve spoleCnosti, se zivotni situaci, ve které se nachazi. Zavi-
si také na psychickém stavu jednotlivych lidi, na jejich v€ku ¢i pohlavi. Uvedené rozdily mezi
lidmi tvoti faktory zptsobujici poruseni komunikace a nesplnéni jejiho zakladniho cile, tj. do-
rozumeéni. Témto faktorim fikame komunikacni bariéry.

Mezi nejcastéjsi priciny nedorozuméni fadime nasledujici komunikaéni bariéry: filtrovani, vy-
bérové vnimani, emocionalni stav clovéka, pouzivany jazykovy systém a neverbalni narazky.

Filtrovani

Zdrojem filtrovani je mluv¢i. Je to zamérna manipulace s informacemi, s cilem ucinit je pro
piijemce vhodnéjsi. Filtrovani je typickou komunikacni bariérou v zivot€ profesionalnich or-
ganizaci. Jde o situaci, kdy podfizeny sdéluje nadfizenému jen to, co si mysli, ze chce vedouci
slySet. Jinak feceno, vzdy maji pracovnici tendenci nesdélovat svému §éfovi to, co st mysli, ze
by jim mohlo ublizit.

Pro vedouci pracovniky tedy plati jedno doporuceni. Chtéji-li hodnovérnou zpétnou vazbu o
svém chovani, musi se ptat svych kolegti nebo nadfizenych. Zpétnou vazbu od podfizenych
by meli pfijimat s rezervou, nebot’ ma obvykle tendenci byt pozitivni.

Vybérové vnimani

Zdrojem této komunikacni bariéry je ptijemce sdéleni. Vybérové vnimani znamena, ze ptijem-
ce obsah sdéleni vidi, slysi a interpretuje v zavislosti na svych pottebach, motivacich, pred-
chozich zkuSenostech a jinych osobnostnich charakteristikdch. Pfi interpretaci objektivniho
tématu sdéleni ptijemce projektuje do komunikace své subjektivni zajmy a ocekavani. Vybe-
rové vnimani probiha zpravidla jako nekontrolovany, neuvédomovany proces.
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Emocionalni stav

Zdrojem nasledujici komunikacni bariéry je opét piijemce sdéleni. Dekddovani a interpretaci
zprav vyznamné ovliviiuji jeho aktualni pocity. Stejnou zpravu Cloveék Casto piijima rizné
v zavislosti na tom, zda momentalné proziva radost a §tésti nebo pocity uzkosti. Extrémni
emoce jako je jasot Ci deprese s velkou pravdépodobnosti potlacuji efektivni komunikaci.
V takovych pfipadech jsme nevsimavi k racionalnim a objektivnim argumentim, jedname
zbrkle a zkratkovit€.

Jazyk

V kapitole o jazyku jsme si vysvétlili, ze slova mohou mit pro rizné lidi rizné vyznamy.
Z této skuteCnosti vyplyva, Ze jazyk mize byt pfiCinou fady nedorozumeéni. Plati, ze jazyk
jako komunikacni nastroj mize byt pro lidi chramem i tvrzi. Mezi nejvyznamngjsi faktory,
které ovliviiuji uzivani jazyka patii vek, vzdélani a kulturni zaklad aktért komunikace. Jazy-
kova bariéra ma svij zdroj na obou stranach komunikacniho procesu, u mluvciho 1 piijemce.

V profesionalni organizaci vznikaji jazykové problémy mezi lidmi Casto z nasledujicich divo-
da:

0dlisny kulturni zaklad zaméstnancu

Na konci dvacatého stoleti, kdy v rozvinutych zemich existuje velika kulturni pluralita, se se-
tkavaji v organizacich lidé s riznymi hodnotovymi orientacemi, zajmy a zivotnimi postoji.

Kulturni diferenciace v moderni spolecnosti postupuje i pres pusobeni vzdélavatelskych insti-
tuct zabezpecujicich piiblizné stejnou uroven vseobecného vzdeélani. Tuto funkci v dnesnich
podminkach maji plnit pfedevsim stfedni vSeobecné vzdélavaci skoly, tedy gymnazia, a dale
univerzity. Vyvoj smerem ke specializaci a praktické orientaci i t€chto vzdélavacich institucich
zpusobuje oslabovani jejich kulturné sjednocujici funkce.

Horizontalni diferenciace roli a ¢innosti

Profesionalni organizace je zaloZena na velké diferenciaci pracovnich roli a ¢innosti. Tyto €in-
nosti vykonavaji specialisté, jejichz pozice je zalozena na dokonalém zvladnuti malého okruhu
pracovnich aktivit. Specialisté uzivaji nejcastéji sviyj profesionalni, technicky jazyk, ktery je
spojen s teoretickymi znalostmi jejich specializace. Profesionalni jazyk specialistti neumoziiuje
efektivni komunikaci mezi pracovniky rtiznych odbornych profesi.

Odlisny jazyk specialisty a laika

Obtize pfinasi také komunikace mezi specialistou a laikem. Komunika¢ni bariéra mtize byt
v tomto piipad€ vytvorena rozdilem mezi teoretickym jazykem a jazykem observacnim
(pozorovacim). Teoreticky jazyk dava sloviim jednoznacny vyznam urcité tiidy jevii. Slouzi
tedy k oznaCeni abstraktnich pojmti. Observacni jazyk pouzivame pii popisu nasimi smysly
pozorovatelnych véci. Jazykové vyjadieni zde plni spise pasivni roli kodifikace toho, co pravé
vnimame a prozivame. Timto jazykem vyjadiujeme, co vidime, slySime, citime dotykem, vni-
mame chuti a pod. Observacni jazyk je proto neoddélitelny od konkrétni situace pozorovani.
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Tvrdime, ze vyznamy observacniho jazyka jsou ,,jednojednoznacné, nebot’ jednotliva slova
oznacuji ne celou tfidu jeva, ale prave jen jeden pozorovany objekt ¢i vlastnost.

Pro observacni jazyk je typické pouzivani ukazovacich zajmen. Reknéte néco o tomto &loveé-
ku. Jak pracuje tento pfistroj? Kolik to stoji? Uvedené otazky jsou pronesené v observacnim
jazyku. Maji-li mit néjaky vyznam, jsou neodmyslitelné od fecové situace, v niz byly vyiceny.

Odlisny narodni jazyk

Ve velkych nadnarodnich spolenostech se miizeme setkat s bariérami zpisobenymi skutec-
nosti, ze v organizaci spolupracuje mezinarodni personal.

Vertikalni diferenciace roli a ¢innosti

Ve vétsich organizacnich jednotkach mtize vyvolat nedorozumeéni také odlisné uzivani jazyka
mezi pracovniky na riznych urovnich fizeni. Top manazer ma zcela odlisné profesionalni za-
jmy nez jeho fadovy podfizeni. Pohybuje se v jiné ¢asové dimenzi uvazovani. SkuteCnosti,
které maji vyznam pro jeho rozhodovani, jsou pro fadové pracovniky hudbou daleké budouc-
nosti. Naopak okamzité a probihajici dil¢i problémy produkce top manazera uz davno nezaji-
maji. Z odlisné Casové orientace zajmu vyplyvaji rozdilna ocekavani aktéri komunikace, ktera
ovliviiuji interpretaci smyslu jednotlivych slov a jazykovych vyjadieni.

V hierarchické organizacni struktuie za€ina byt odliSné uzivani jazyka problémem mezi pra-
covniky, mezi nimiz jsou dva a vice stupit fizeni. Napfiklad termin ,, pracovni norma* je top
managementem podniku nebo velkého uradu chapan jako potfebny nastroj fizeni a kontroly
organizace jako celku. Ridici pracovnici s nim spojuji moznost ziskavat standardni a kvantifi-
kovanou informaci o pribéhu &innosti v organizaci. Radovi pracovnici a mistii ¢asto s timto
terminem spojuji pocit néceho zbytecného, co je svazuje a manipuluje pii praci. Néceho, co
zabranuje uplatnéni individualnich schopnosti pracovnikd.

Neverbalni narazky

Pti interpersonalni komunikaci je fe¢ vzdy doprovazena mimikou a gesty, tedy feci naseho
téla. Pokud mluv¢i pouziva oba typy komunikacnich prostredkti souhlasn€, posiluje tim efek-
tivnost predavani informaci. Pokud jsou neverbalni prostfedky v rozporu s tim, co mluv¢i fi-
ka, pfijemce neni schopen jednozna¢né interpretovat vyznam sdélovaného a vytvaii se komu-
nikacni bariéra. Zdrojem téchto komunikacnich probléma je mluv¢i.

Rozpornost sdéleni v ase

Komunikace je procesem, ktery probiha v ¢ase. Pokud mluvc¢i v kratké dobé po sobé vyslovi
sdéleni, ktera jsou vyznamové odlisna nebo pfimo rozpornd, znemoziuje ptijemci jednoznac-
nou interpretaci. Zdrojem uvedené komunikac¢ni bariéry je tedy opét mluvci.
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Odstranovani komunikacnich bariér

Dosazeni vyznamové shody mezi aktéry komunikace a dale zvySeni efektivnosti komunikac-
niho procesu, tj. dosazeni dorozumeéni jednodussim a rychlejsim zptisobem, lze zajistit pomoci
realizace nekolika doporuceni. Jsou to pouziti zpétné vazby, trénink aktivniho poslechu, uzi-
vani jednoduchého jazyka, kontrola emoci.

Zpétna vazba

Zpétnou vazbu jsme charakterizovali jako samostatny prvek komunikacniho procesu. Jeji
univerzalni funkce spoCiva v tom, ze teprve na zakladé zpétné vazby (odpoveédi puvodniho
piijemce), muze puvodni mluvci zjistit, zda-li doslo k dorozuméni. Na zakladé pouzivani
zpétné vazby je mozné zahdjit proces postupného zpiestiovani a slad'ovani komunikacnich
zaméru. Je to dalezity mechanismus ovliviiovani druhych lidi. Ud€lovani efektivni zpétné vaz-
by je nezbytna soucast pracovnich schopnosti manazera.

Pozitivni a negativni zpétna vazba

Rozlisujeme dva zakladni druhy zpétné vazby: pozitivni a negativni. LiSi se ve zpisobech
provadéni a v mife ptisobnosti na piijemce. Pozitivni zpétna vazba je udélovana spontannéji,
rychleji a s vétSim zanicenim, negativni zpétna vazba je udélovana velmi rozdiln€. Pozitivni
zpétna vazba je pfijemcem vétSinou piijimana a ovliviiyje jeho dalsi chovani, zatimco negativ-
ni zpétna vazba je Casto ignorovana nebo odmitana. Diivodem je prosta skutecnost, ze ¢lovek
Casto rad piijima, co je pro n¢j dobré, a odmita nesouhlas ¢i kritiku.

Vznik4 tedy otazka, zda-li neni rozumné vyhnout se udélovani negativni zpétné vazby a sou-
stiedit se v diskusich a rozhovorech na podplrna a souhlasna stanoviska. Néktefi odbornici
na pracovni motivaci a ovlivilovani lidi zastavaji nazor, ze orientace na udélovani pozitivni
zpétné vazby je pro vedouci pracovniky vyhodnéjsi a efektivnéjsi nez uplatiiovani kritickych a
nesouhlasnych stanovisek. Bézna zivotni 1 manazerska praxe vSak ukazuje, ze udélovani ne-
gativni zpétné vazby se nevyhneme. Spravna otazka tedy zni: v jakych situacich a jakym
zpusobem udélovat negativni zpétnou vazbu, aby byla efektivni?

Situace efektivni zpétné vazby

Negativni zpétna vazba (nesouhlas, odpor, kritika) je efektivnéji piijimana v nékolika komu-
nikacnich situacich. Za prvé, kdyz je udélovana osobou, ktera je pro piijemce diveéryhodna a
je pro n¢j neformalni autoritou. Za druhé, kdyz ptichazi od osoby nebo pracovnika s vysokou
formalni autoritou. Tedy od osob na vyssich stupnich mocenské hierarchie v socialni organi-
zaci podniku, uradu, mésta, statu a pod. Za treti, kdyz se negativni zpétna vazba opira o tzv.
tvrda data a fakta. Nesouhlas nebo kritika by méla byt doplnéna piiklady nebo Ciselnymi tidaji
vzdy, kdy je to mozné.
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Efektivni postup negativni zpétné vazby

Praktické provadéni negativni zpétné vazby se mize opirat o nasledujici doporuceni:
1. Zaméfte se na konkrétni sdéleni nebo chovani.

2. Udé¢lujte zpétnou vazbu neosobné. Nevytykejte spolupracovnikovi, Ze je pomaly a ne-
srozumitelny. Hovoite o tom, ze jeho pracovni vykon byl minuly tyden pomaly a ze
jste jeho vystoupeni na komisi nerozuméli. Nebudete tak vyvolavat negativni emoce,
které mohou zabranit piijeti zpétné vazby. Neosobnost zpétné vazby podpofite tim, ze
budete mluvit klidn€ a nezii€astnéné.

3. Udrzujte zpétnou vazbu orientovanou na cile komunikace, spoluprace lidi v organiza-
ci. Napriklad vedouci oddéleni by mél uvést jaké disledky mélo chovani, které je
predmétem kritiky na soudrznost nebo pracovni vykon celé skupiny.

4. Poskytujte zpé€tnou vazbu v pravy Cas. Nejefektivnéji plisobi zpétna vazba, kdyz je
provedena kratce po té, co probéhlo chovani, které se stalo predmétem zpétné vazby.
Jsou vSak situace, kdy musi byt zpétna vazba odlozena. Vhodnost okamziku udéleni
zpétné vazby souvisi s tim, kdy je kritika ¢i nesouhlas nejucinnéjsi z hlediska dosazeni
oc¢ekavané zmény chovani.

Formulace zpétné vazby

Efektivni zpétna vazba ma byt slozena minimalné ze tii ¢asti. Za prvé obsahuje konkrétni po-
pis chovani, které je predmétem zpétné vazby. Za druhé dusledky, které toto chovani vyvola-
lo. Za treti by méla obsahovat pocity nebo emocionalni reakce, které kritizované chovani vy-
volalo u toho, kdo zpétnou vazbu poskytuje.
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Aktivni poslech

Prevenci proti nedorozuméni je také aktivni poslech. Je to uzitecna schopnost v bézném zivo-
té a profesionalni nezbytnost pro manazery 1 jejich podfizené. Pro manazery znamena poslech
jednu z forem zpétné vazby, ktera zjistuje nazory podtizenych a informace o dusledcich roz-
hodnuti vedoucich.

Aktivni poslech déle zvysuje efektivitu vyjednavani a ovliviiovani lidi, nebot’ vytvati delsi ¢as
pro tvorbu rozhodnuti. Primérny cloveék fekne za minutu piiblizné 150 slov. Obvykla kapaci-
ta sluchového vnimani feci je asi 1000 slov za minutu. Tento rozdil, ktery se aktivnim posle-
chem zvétiuje, vytvati €as pro "pract" naSeho mozku.

Aktivni poslech je ¢innost velmi narocna na pozornost a energii posluchace. Vyzkumy
z oblasti hygieny prace prokazaly, ze ¢lovek udrzi plnou pozornost maximaln€ 15 minut. Poté
zacina pozornost postupné klesat.

Aktivni poslech neni schopnost, ktera by byla vrozena nebo samoziejmé dana. Velmi Casto se
potvrzuje skutecnost, ze mnoho lidi neumi druhé poslouchat. Bud’ je nazory druhych lidi ne-
zajimaji, nebo chapou komunikaci jako prostor pro sebevyjadieni a seberealizaci. Vedouci
pracovnici podléhaji Castéji prvni odchylce. Ztraceji zajem o nazory svych podfizenych a ko-
legti, uzaviraji se do svého konceptu mysleni. Jde o jedno z nejtézsich ,,onemocnéni* manaze-
ra.

Aktivni poslech je charakteristicky (1) intenzivni pozornosti, (2) vciténim do zaméru a
postoju mluvciho, (3) poslouchanim se souhlasem a (4) s ochotou prijmout odpovéd-
nost za zavéry rozhovoru.

Uvedené rysy aktivniho poslechu se vzajemné dopliiuji. Intenzivni pozornost posluchace roz-

viji schopnost vciténi. Podobn€ souhlasné chovani rozvijejici motivaci mluvéiho k hovoru
zvysuje Sance posluchacCe, ze spravné porozumi zaméram mluvciho. Projevovana odpoveéd-
nost za vysledek rozhovoru, - tedy chovani, které nedava divod mluv¢imu si myslet, Ze po-
slucha¢ pifjima sdéleni jednim uchem dovnitt a druhym ven - méa silny motivacni u€inek na
komunikatora.

Poslech se souhlasem neni jednoduch4 dovednost. Ten, kdo poslouchd, nemusi byt vzdy ob-
jektivné zainteresovan na obsahu sdéleni. V takovém piipadé je spise pfirozené odvratit po-
ZOrnost.

Jinou prekazkou souhlasného poslechu je situace, kdy posluchac se sdélenim nesouhlasi. V
uvedené situaci obvykle zacne formulovat protiargumenty. V disledku toho ztraci pozornost
ke zbytku sdéleni mluvciho. Pro souhlasny poslech je proto dulezité potlacit okamzitou ne-
souhlasnou reakci a ohodnotit sdéleni az na jeho konci.

Rozvoj schopnosti aktivniho poslechu

Nasledujici prehled upozoriuje na nékolik doporucenych zpasobti chovani, které pomahaji
rozvijet aktivni poslech. Neni nutné, aby pii komunikaci byly dodrzovany tplné vSechny.
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Kazdy Ctenaf si mize vybrat jen ty, které nejlépe odpovidaji jeho navykim, osobnosti, vy-
chove.

Udrzujte kontakt s mluvéim pomoci oéi. Rozhovor lidi doprovazi zdanlivé paradoxni sku-
teCnost. I kdyz poslech je zélezitosti sluchovou, lidé se utvrzuji, ze je partnefi v komunikaci
poslouchaji podle pohledu o¢i. Budete-li pti rozhovoru udrzovat kontakt s mluvéim oc¢ima,
dosahnete soucasné nekolika efektii. Za prvé zvysite svou pozornost. Za druhé snizite prav-
dépodobnost, ze mluv¢i komunikaci predCasné prerusi. Za treti motivujete partnera k dalsimu
sdélent.

Snazte se o potvirzujici pokyvovani a vhodny vyraz tvare. Efektivni poslucha¢ projevuje
zajem o to, co je feCeno pomoci neverbalnich gest. Jemné pokyvovani hlavou a vhodny vyraz
tvare spojeny s kontaktem o¢i ujistuje mluvciho, ze ho poslouchate.

Vyvarujte se prerusovani komunikace. Nékteré aktivity posluchace vedou mluvciho k pre-
sveédcCeni, ze jste o rozhovor ztratili zajem. Patii mezi né napiiklad pohled na hodinky, listova-
ni v pisemnych dokumentech, pohravani si s tuzkou a pod.

Poklidejte dopliujici otazky. Dotazy v rozhovoru pfispivaji k vyjasnéni a zpresnéni smyslu
sdéleni. Soucasné ubezpecujete mluvciho, ze ho poslouchate.

Parafrazujte. Parafraze je opakovani vyznamu sdéleni jinymi slovy. Efektivni poslucha¢ tedy
pouziva pii rozhovoru obraty typu: "Jak ja tomu rozumim, co zde bylo feceno, je...","Jinymi
slovy tedy tikate, ze...", "Vy si tedy myslite, Ze...". Uvedené chovani ma nékolik vyznamu. Za
prvé kontroluje, do jaké miry poslucha¢ pozorné poslouchal. Za druhé dava mluv¢imu zpét-
nou vazbu jak dobte piijemce porozumél jeho sdéleni. Za tieti nuti mluvciho, aby opét pro-
myslel své ptivodni sdéleni, zda presné formuluje jeho komunikacni zameéry.

Neskakejte do re€i. Zacnéte odpovidat poté, co mluvéi dokonci svou myslenku. Pii troSe
vnimavosti vzdy rozpoznate spravny okamzik.

Nemluvte prili§ mnoho. Efektivni posluchac si je védom skutecnosti, ze chce-li se néco do-
veédét, musi prestat mluvit.

Ucinte hladky prechod mezi roli mluvéiho a posluchace. Nebraiite se preméné komuni-
kacnich roli.
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Uziti jednoduchého jazyka

VEtsi jasnost a srozumitelnost sdéleni pro piijemce miize mluvci ovlivnit volbou slov a stav-
bou vét. Zjednoduseni jazyka lze dosahnout pomoci nasledujicich doporuceni:

1. V rozhovoru se snazte prizpusobit jazyku lidi, kterym je sdé€leni urceno.

2. Pokud mozno vyhnéte se uzivani cizich slov.

3. V kontaktu s laiky nepouzivejte odbornou terminologii.

4. Zmérite skladbu vét tak, abyste pouzivali spise jednoduché véty nez souvéti.

5. Neopakujte ¢asti vét jinymi slovy. Neuvadéjte zbytené synonyma.

Omezeni emoci

V bézném i pracovnim zivoté se nevyhnete situacim, kdy do rozhovoru vstoupi emoce. Co
muzete udélat v situaci, kdy vedete rozhovor a uvédomite si, Ze jednate v rozruseni? Nejjed-
nodussi pravidlo v takovém pfipadé zni: preruste komunikaci. Vyhnete se tim nespravné in-
terpretaci sdéleni a nasledné Spatnym rozhodnutim.

Predjednani
Pred dilezitym rozhovorem nebo jednanim je vhodné sdéleni neformalné predjednat. Odhalite

tim mozné rozpory a nejasnosti v interpretaci posluchacli. Vyhnete se nedorozuméni, které
muze dilezité jednani zhatit a vyvolat dalsi nasledné konflikty.
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Kapitola

Skupinova komunikace

Skupina a typy pracovnich skupin

Vliv komunikace na utvareni skupiny

Faze vyvoje skupiny

Skupinova soudrznost a pracovni vykon

Vliv skupinové pozice na pribéh komunikace
Komunikacni toky a sité v pracovnich skupinach

O skupiné lidi mluvime v presné uréeném smyslu: dva, nebo spiSe vice lidi na sebe vza-
jemné pusobi a zavisi na sobé pri spolecném dosahovani cili. Trva-li uvedené vzajemné
pusobeni a dosahovani spolecnych cilit néjaky cas, jednotlivi clenové skupiny zacnou
predem ocekavat, jak se ostatni lidé ve skupiné budou chovat. Ocekavané chovani
druhych lidi se vyjasinuje piredev§im v prubéhu a diky komunikacim ¢lenu skupiny
mezi sebou. Skupina lidi se tedy vyznacuje nasledujicimi rysy:

1. Spolecné provadi néjakou Cinnost.

2. Pfi této Cinnosti vznikaji mezi jednotlivymi ¢leny dlouhodobé interakce, které maji zpravidla formu
komunikace.

3. Mezi ¢leny skupiny vznika sit’ komunikacnich vztahi.

4. Na zakladg¢ interakci se mezi Cleny ustavuji a usazuji vzajemnd o¢ekavani a spolecnd pravidla chova-
ni ve skuping. Vznikaji urcité pozice a mezi nimi mocenske vztahy nadiizenosti a podiizenosti.

5. Clenové skupiny sdili ur&ity okruh spole¢nych cilii, hodnot . Jsou to skute¢nosti, piedstavy, vlastnosti a
pod. , které maji pro Cleny ptiblizné stejny vyznam.

Cilem analyzy skupinové komunikace je vysvétlit proces ustavovani spolenych vyznamd,
norem a pravidel chovani mezi jedineCnymi Cleny skupiny. Toto vysvétleni je mozné jen
v ramci vykladu vyvoje skupiny. Déle si vysvétlime, jak je komunikacni €innost individua
ovlivnéna jeho ¢lenstvim ve skupiné lidi. Pro manazera a profesionala je dulezité védét, ze
chovani pracovnika ve skupin€ a chovani izolovaného ¢loveka neni stejné. Proto je dobré
mit poznatky o skupinovém chovani v organizaci.

38



Formalni skupiny v organizacich

V bézném zivote i1 v profesionalnich organizacich mizeme rozlisit formalni a neformalni sku-
piny. Formalni skupiny jsou nékym stanoveny. Maji pfedem urceny cil, vétSinou nékde sepsa-
na pravidla chovani uvniti' skupiny, tcelné vybirané cleny. V podniku ¢i ufadé nejuniverzal-
n&jsi rozsifeni maji formalni skupiny zvané pracovni. Existuje jich nékolik druha.

Prikazové skupiny

Mezi klasické pracovni skupiny s vyzna¢nou formalni autoritou vedouciho a s pevné danym
organizacnim schématem patfi piikazova skupina. V této skupiné existuji dvé typické pozice:
manazer a jeho podifizeni, ktefi jsou odpoveédni pfimo jemu.

Pracovni tymy

Skupina lidi s odlisSnymi profesnimi a odbornymi schopnostmi se nazyva pracovni tym. Je to
sestava pracovniki, ktefi pii dosahovani spolecnych cili plni rozdilné funkce. Jsou to specia-
listé na rizné pracovni Cinnosti.

Seberidici tymy

Jsou to relativné nezavislé pracovni skupiny, které vedle béznych vykonnych ukola a povin-
nosti plni také ukoly tradi¢niho managementu. Zabyvaji se tedy skupinovym planovanim, sami
s organizuji praci a provadéji také kontrolu a vyhodnocovani své €innosti.

Docasné pracovni skupiny

Pracovni skupiny, které jsou vytvoreny pro dosazeni specifickych cilti, jsou oznaCovany jako
docasné pracovni skupiny. Po splnéni ukolu pfestavaji pusobit, jsou rozpustény nebo pretvo-
feny.

Neformalni skupiny

V organizacich dale pasobi tzv. neformalni skupiny. Jsou to pfirozené socialni utvary, které
vznikaji v ramci delsi dobu trvajictho pracovniho prostiedi jako reakce na lidské potieby soci-
alnich kontaktu.

Kruhy pritel a zijmové skupiny

Neformalni skupiny mohou vznikat na zakladé vytvoreni blizkych, citovych vazeb mezi kole-
gy na pracovisti. Do téchto skupin je pracovnik zaclenén celou svou osobnosti a je siln€ spjat
s rolemi a normami takové neformalni skupiny. Jinou formu neformalnich skupin v organizaci
tvoti zajmové skupiny, v nichz se sdruzuji lidé, ktefi maji stejné nebo podobné zajmy. Pokud
spoleCnym zajmem lidi je prosadit v organizaci svij vliv pfi uspokojovani zajmti, mluvime o
existenci neformalnich klik.
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Proc se lidé seskupuji do skupin ?

Duvodu, které lidi vedou k tomu, Ze se radi seskupuji do skupin, je velké mnozstvi. Nékteré
z nich existuji také v profesionalnich organizacich. Tyto motivy predstavuji praktické zdmery
dlouhodobych interakci a komunikaci lidi mezi sebou:

Pocit jistoty

Skupina poskytuje svym ¢leniim jistotu. Ve skupiné lidi se citime silnéjsi a bezpecnéjsi. Lépe
se dokazeme branit proti riznym ohroZenim. Pracovni skupina nas mize zbavit uzkosti
z piilisné svobody rozhodovani.

VysSi socialni pozice
Jako ¢len né&jaké skupiny pfijima pracovnik jeji pozici v organizaci. Ma-li urcita pracovni sku-

pina v organizaci vysokou prestiz, pak jako ¢len prebira prestiz a ocenéni, které tato skupina
ma ve svém okoli.

Potieba priclenit se

Y

Lidé neziji izolované a osamocené od druhych. Cht&ji byt zakofenéni v n¢jakém socialnim
prostiedi. Pro mnoho lidi se miize pracovni skupina stat prostiedim, do néhoz jsou ponofeni
celou svou osobnosti. Pratelé a kamaradi z prace se vzajemné navstévuji, jsou si blizci a na-
hrazuji si v nekterych ptipadech i citové zdzemi z rodiny a manzelstvi.

Moc, touha po moci

Schopnost mit vliv v organizaci je vétsi ve skupiné nez kdyz ¢lovek ptsobi individualn€. Pro-
to Clenstvi ve skupiné zpravidla je efektivnim nastrojem dosazeni vétsi moci v organizaci. Po-
kud jde o neformalni mocenské skupiny, hovotime o mocenskych klikach.

Dosahovani cili

vvvvv

skupina pracovnikli. Efektivni feSeni slozitych pracovnich tkol se déje pii délbé Cinnosti a
spolupraci lidi ve skuping.

Faze vyvoje pracovni skupiny

Vyvoj skupiny je dynamickym procesem. Kazda etapa vyvoje se vyznacuje charakteristickymi
rysy, které by mél znat kazdy manazer a odborny pracovnik. Vyvoj skupiny mizeme rozdélit
minimaln€ na pét fazi: formovani, boufeni, normovani, feSeni ukola a rozpad. Ve vSech fazich
vyvoje skupiny dochazi mezi €leny k interakcim a komunikacim. Ve fazich boufeni a normo-
vani, kdy se utvaii skupinova ocekavani, ma komunikace dilezity vyznam ,,skupinotvorny*.
Ve fazi, kdy podavaji ¢lenové skupiny plny vykon a pozice a role ve skuping jsou relativné
jasné rozdané, zaCina pevna struktura vztahti ve skupiné spise ovliviiovat pribéh komunikaci.

Formovani

Prvni faze vyvoje pracovni skupiny zac¢in jejim formovanim. Zpravidla nékdo v organizaci
urci, zjakych pracovnikli se bude skupina skladat. Novi ¢lenové jsou ,hozeni do vody*.
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Zkousi jaké zpusoby chovani si mohou mezi ostatnimi dovolit, jaké chovani ostatni clenové
pfiymou. Tato etapa je ukoncena, kdyz vSichni jedinci se zacinaji citit a povazovat za Cleny
nové skupiny.

Pro uvedené obdobi je typicka velka neujasnénost skupinovych cilti a hodnot. Struktura vza-
jemnych vztaht tj. stabilnich pravidel chovani mezi sebou je velmi neurcita. Neni jasné kdo
ma jakou autoritu, jakym stylem je nejvhodnéjsi prosazovat sviij vliv.

Boureni

Druha faze je obdobim skupinovych konfliktd. Clenové jiz akceptovali existenci skupiny, ve
které maji pracovat. Nepiijali vSak zatim jednotna pravidla a normy, které by ve skuping plati-
ly. Tato etapa konci v obdobi, kdy se vyjastiuje hierarchie moci a autority ve skuping. Néktefi
¢lenové se prosadili vice, jini méné. Ti s vét§Sim vlivem zacinaji ovliviiovat svymi piedstavami,
potiebami, hodnotami, ptikazy ostatni Cleny skupiny.

Normovani

Ve tieti fazi se rozvijeji a stabilizuji vztahy mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Mezi €leny skupi-
ny se zaCina projevovat soudrznost. Zpravidla je uz piijiman jednotny, spolecny cil skupiny.
Faze je ukoncena v obdobi, kdy jsou ustaleny vztahy mezi jejimi Cleny a stabilizuji se také po-
zice uvnitt skupiny. Clenové se ve svém chovani prizpiisobuji vieobecné piijimanym odeka-
vanim, které urcuji spravné chovani jednotlivych ¢lenti skupiny. V této souvislosti mluvime o
utvareni skupinovych roli. Skupinova role je sestava vzoru ocekiavaného chovani, které
jsou vyzadovany a ocekavany od nékoho, kdo ve skupiné zaujima urcitou pozici.

ReSeni ukoli

Ctvrtou fazi vyvoje pracovni skupiny je realizace pracovnich povinnosti, plnéni pracovnich
ukold. Je to etapa, kdy je skupina jiz plné funkcni. Energie skupiny se dala do pohybu. Muze

se plné uplatnit synergicky efekt plynouci z koordinované spoluprace prostrednictvim piija-
tych skupinovych norem a cild.

Rozpad skupiny

V této posledni fazi byva chovani ¢lent skupiny velmi variabilni. Nektefi se z ukonceni skupi-
nové existence raduyji, jini prozivaji deprese nad ztratou kontakta a kamaradt. Docasné skupi-
ny jsou zpravidla zruSeny v souvislosti s dokoncenim ukoli zasahem formalni autority. I per-
manentni skupina se mize rozpadnout. V takovém pripadé je to vSak vétSinou spontannimi
zasahy uvnitt skupiny. Typickym piikladem jsou mocenské a manazerské ambice nekterych
podiizenych pracovniki.

Soudrznost pracovni skupiny

Skupinova soudrznost je v organizacich zaméfenych na vykon velmi dilezitym faktorem zvy-
Sujicim efektivitu plnéni pracovnich ukoli. V pracovnich skupinach, kde panuje vnitini chaos
a chybi spoluprace a ocekavana pracovni podpora druhych ¢lent, je nizsi efektivita prace jed-
notlivych pracovnikii nez ve skupinach, kde mezi ¢leny panuje soudrznost.

41



Definice

Soudrznost skupiny je mira, v jaké jsou jednotlivci pritahovani k sobé navzijem pri
pInéni skupinovych cilii. Do jaké miry jsou ve své praci ¢lenové skupiny zavisli na oce-
kavanich ostatnich ¢lenti skupiny. Je to stupen, v némz skupina mize regulovat indivi-
dualni chovani svych ¢lenu.

Soudrznost skupiny a individu:ilni vykon

Vyzkumy opakované prokazaly, ze ve skupinach s vétsi soudrznosti jedinci podavaji vyssi
vykon nez ve skupinach s nizkou soudrznosti. To znamena, ze snadnéji a rychleji dosahuji
svych cili, dokazi postupovat Setrnéji, produkuji ve vyssi kvalité.

Vztah mezi soudrznosti a efektivitou pracovni skupiny je vSak slozitéjsi. Kli¢ovou zprostied-
kujici proménnou je mira, v niz skupinové hodnoty a postoje odpovidaji cilim organizace,
k niz dana skupina patfi. Proto je dilezité o skutecnych cilech organizace uvniti podniku
mluvit. Neuzavirat jejich projednavani a popularizaci jen na uzky okruh vedeni podniku, ufa-
du, fakulty a pod. V opacném piipadé manazefi piipusti stav, kdy pracovni skupiny v jejich
organizaci se izoluji a budou mit cile odliSné od predstav a prani vedeni.

J’_“

Stredni rlst produktivity Vysoky rlst produktivity

Soulad cild pracovnika pracovnika

Bez efektll na produktivitu Pokles produktivity pra-

covnika

Soudrznost skupiny

Skupinovi komunikace a soudrznost

Komunikaci je mozno chapat jako prostiedek zvySovani soudrznosti Clena skupiny. ZvySova-
ni soudrznosti ¢lenti probiha v podstaté dvojim zptisobem.

Za prvé se zvysuje frekvence komunikacnich aktivit mezi lidmi s odliSnymi nebo konfliktnimi
predstavami a oCekavanimi. Véhlasny americky sociolog Bales provadel pred lety vyzkum
komunikace na oddélenich uradt prace v USA. Zjistil, ze v pracovnich skupinach, kde pre-
vladala konkurencni a konfliktni atmosféra, rast produktivity prace piimo imémé souvisel
s vétsi frekvenci komunikaci.

Dutvodem byla okolnost, ze konkurencni prostiedi byva obvykle spojovano s nepratelstvim a
snahou o vzijemné vytésnéni. Nepratelskeé vztahy byly potlaceny naslednou interakci a komu-
nikaci mezi ¢leny. Konflikty na téchto oddélenich se zmirnily.

Za druhé dochazi ke snizovani ¢i preruSeni komunikace mezi Cleny skupiny s odliSnymi nebo
konfliktnimi stanovisky a predstavami. Tento jev nazyvame skupinova exkomunikace. Jde
zpravidla o situaci, kdy ¢lenové skupiny prestavaji komunikovat s jedinci, ktefi se ve svych
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predstavach a ocekavanim extrémné odlisuji od stanovisek vétsiny nebo od stanovisek mo-
censky silnych ¢lenti skupiny. Exkomunikace miize probihat jako formalni i neformalni pro-
ces. Prikladem formaln€ stanovené a mocensky piikdzané je cirkevni exkomunikace (Jan
Hus). Typicky neformalni exkomunikaci je doCasné izolace a nemluveni tfidniho kolektivu
s jednim spoluzakem.

Exkomunikace posiluje soudrznost ¢lenti skupiny negativné. Zabranuje, aby Cleny skupiny
ovliviioval nékdo s vyrazné odlisSnym zptisobem chovani a o¢ekavani.

Skupinova pozice a komunika¢ni chovani

V kapitole vénované interpersonalni komunikaci jsme pii rozboru fazi komunika¢niho aktu
vysvétlovali vyznam predbéznych ocekavani, ktera se nazyvaji definice situace, sebepojeti a
ocekavani o predstavach partnerd. VSechna uvedena motivacni ocCekavani jsou ovlivnéna
predchozim prabéhem interakci ve skupinach a pozici, kterou jedinec ve skupiné zaujima.

Skupinova pozice je misto Cloveéka ve skupiné na pomyslné vertikalni ose. V podnikovych
organizacich je urCovana na zakladé nasledujicich kritérii: formalni autorita spojena
s organiza¢ni funkci, vzdélani a kvalifikace (profesni autorita specialisty), piijem, veék a senio-
rita, pohlavi.

Skupinova pozice a komunikacni asymetrie

Komunikace mezi nadfizenym a podfizenym ve skupiné je spiSe jednostrannym procesem.
Uvadime, Ze je asymetricka z hlediska ptivodce sdéleni a poctu komunikacnich vazeb.

Rada empirickych vyzkuma prokazala, Ze pii dyadické komunikaci v organizaci je pivodcem
komunikace ten, kdo stoji v podfizené pozici vii¢i komunikacnimu partnerovi.

Jedna americk4 vyzkumnice sledovala posilani vanoc¢nich blahoptéani mezi ¢leny velké hospo-
darské organizace. Vysledky jejiho pozorovani dokladaji, Ze jen pét procent dopist adresovali
nadfizeni svym podfizenym.

Jiny efekt ma vsak nadfizena pozice na pribéh skupinové komunikace. V komunikacni situa-
ci, kdy jeden zacina sd€lovat néco nekolika dalSim spolupracovnikiim, jsou nejCastéji pavodci
sdéleni vedouci a manazefi.

Lidé na vysSich skupinovych pozicich, s vétsi pravomoci, maji vyrazn€ vice komunikacnich
vazeb nez lidé s nizsi pozici.

Dale byla prokazana souvislost, ze ¢im blizsi pozice v ramci mocenské hierarchie skupiny, tim
vice komunika¢nich kontaktd. Jedinci, mezi nimiz je velka vzdalenost ve skupinové hierarchii,
mezi sebou udrzuji komunikaci méné.
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Komunikaéni toky

V prubéhu zivota lidé vstupuji do formalnich i neformalnich skupin. Jiz vime, Zze oba druhy
skupin existuji 1 v ramci profesionalnich organizaci. Stejné miizeme rozlisit skupinovou ko-
munikaci na formalni a neformalni.

Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace vzdy vychazi ze sité€ formalni autority v organizaci nebo z potteb vyko-
nani n&jakého skupinové zadaného tkolu. Kdyz v zaméstnani nadfizeny zadava svym podii-
zenym ukoly nebo praci, pracovnik podava zpravu o feseni problému nadfizenému nebo
prodavac v obchodé¢ nabizi zakaznikiim zbozi, vsichni pouzivaji vice méné formalni, predem
stanoveny postup.

Neformalni komunikace v organizacich je takova, ktera neni schvalena nebo pozadovana fi-
dicimi pracovniky, ani neni predem uréena vztahy v hierarchické mocenské struktute. Ridici
pracovnik nemize udé€lovat sankce za to, ze neprobiha neformalni komunikace nebo Ze pro-
biha jinym zpisobem nez si predstavoval vedouci. Predmétem fidici prace manazeru je pouze
stanovovani struktury formalnich komunikac¢nich toku.

Sméry komunikacnich toku

Informace a sdé€leni mohou proudit v pracovnich skupinach riznym smérem. NejCastéji se
rozlisuji komunikace shora-dolt, zdola-nahoru, horizontalni a diagonalni.

1. Smér shora-dolu

Jde o komunikacni tok, kdy informace plynou jednosmérné od nadfizeného k podtizenym po
mocenské struktufe formalni autority. Uvedeny smér komunikace pouziva manazer
v situacich, kdyz informuje své podfizené, nafizuje plnéni ukoll, vyhodnocuje a kontroluje
néci ¢innost, koordinuje praci nékolika podtizenych.

2. Smér zdola-nahoru

Jde o komunikaci od podiizenych k manazerim vyssi urovn€. Rozvoj komunikace zdola na-
horu je zavisly na celkové kulture pracovni skupiny nebo organizace. Jestlize fidici pracovnici
vytvareji klima divery, vzajemného respektu, umoziuji svym podfizenym, aby se podileli na
rozhodovani, pak jsou podfizeni motivovani zahdjit komunikaci zdola-nahoru.

3. Smér horizontalni

Ve skupinach probihaji horizontalni komunikace na formalni i neformalni tirovni. Jsou pouzi-
telné vSude tam, kde ma dojit k lepsi koordinaci prace mezi lidmi na stejné trovni fizeni. Tam,
kde do komunikace nezasahuji mocenské vztahy ¢lenti skupiny, je vytvoren predpoklad pro
vzajemné sdélovani, které vede Casteji k dorozuméni nez komunikace jednosmérna.

Z hlediska zaméri manazera je horizontalni komunikace v pracovnich skupinach dobra i Spat-
na. Nejednoznacnost hodnoceni je podminéna existenci zprostfedkujici proménné, kterou je
navaznost na vertikalni komunikacni toky. Pokud je toto propojeni zachovano, miize byt ho-
rizontalni komunikace velmi efektivnim a pfesnym nastrojem prenosu manazerskych informa-
ci.
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Rozvoj horizontalni komunikace propojené s mocenskou hierarchii je jednim ze zéakladnich
predpokladi zadouci zmény stylu fizeni v naSich profesionalnich organizacich. Nejde pritom
jen o podniky a ufady, ale i o nemocnice, Skoly, fakulty. Nedostatek komunikacnich toka
mezi pracovniky na stejné mocenské pozici zpusobuje izolaci, nediivéru, neschopnost spolu-
prace a synergie, pracovnici nemaji dostatecné silny pocit zaclenéni do zivota organizace,
nejsou s ni ztotoznéni a Castéji odchazeji.

Pokud se horizontalni komunikace v pracovni skupin€ rozviji bez navaznosti na vertikalni to-
ky - to znamend, kdyz €lenové skupiny obchézeji vedouciho nebo jsou nuceni rozhodovat o
dtlezitych vécech bez jeho védomi - mize vyvolavat disfunkcni konflikty.

V nékterych podnicich vyuzivaji k navazovani horizontalnich a vertikalnich informacnich toka
proménu formalni komunikac¢ni situace za neformalni. Napiiklad nékde je dobrym zvykem,
ze pracovnici oddéleni chodi na obéd se svym §éfem. Ten pii ob&d€ vystupuje mnohem méne
ve své oficialni roli a zaCleruje se i do neformalni komunikace kolegt.

4. Smér diagonalni

Diagonalni komunikace obchazi mocenskou hierarchii rozsifenou v piikazovych skupinach a
organizacich. Predstavuje typ formalni komunikace, kdy podiizeny je v pfimém styku s jinym
nez svym liniovym vedoucim. Typickym piikladem miZze byt specialista, ktery je ve spojeni
s vedoucim nékterého Stabniho utvaru ( programator - spravce PC sit€). Uvedeny smér ko-
munikace mize vyvolavat v organizaci konflikty a nedorozuméni. Pfesto je Casto pouzivan.
Jeho vyhoda spociva ve velké rychlosti sdélovani informaci.

Komunikacni sité

Komunikacni sité jsou prostifedkem budovani roli a vzajemnych ocekavani clent skupiny.
Jsou vytvareny jako kombinace riiznych komunikacnich tokd. V profesionalni organizaci roz-
lisujeme komunikaéni sit€¢ formalni a neformalni. Neformalni sit€¢ se nazyvaji komunikacni
hrozny.

Formalni komunikaéni sité

Vétsina vyzkuml formalnich komunikacnich siti byla provadéna v malych pracovnich skupi-
nach. Z vysledkt téchto vyzkumi vytvoril Bavelas a kol. pét zakladnich modelti komunikac-
nich siti.

1. Retézec

Jde o komunikacni sit’, kdy spolu komunikuji jednotlivi pracovnici na riznych stupnich fizeni.
Uplatiiuje se v organizacich zalozenych na liniové direktivnim stylu vedenti lidi.

2. Pirevracené ,,Y*

Jde o sit, ktera je obdobou predchozi. Na poslednim stupni fizeni je vedouci ve styku se dve-
ma nebo vice podiizenymi.
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3. Kormidlo

Nekolik podtizenych je v pfimém bezprostiednim spojeni se svym nadfizenym. Mezi podrize-
nymi neexistuji zadné komunikacni toky.

4. Kruh

Clenové skupiny vzajemné komunikuji s nejblizsimi spolupracovniky na riznych stupnich fi-

zeni. Horizontalni komunikace na stfednim stupni fizeni chybi.

5. VSeobecné spojeni

Kazdy c¢len komunikacni site je ve spojeni s dal§imi bez omezeni. Komunikace je vzajemna a
symetricka. Clenové uplatiuji své nazory, neprojevuje se podfizenost a nadfizenost.

O\ /O nadrizeny ‘

Retézec Prévricené ,, Y ormidlo / \podﬁzeny O

O O O O
Ty

Hodnoceni komunikaénich siti

Komunikacni sit€ ve formalnich pracovnich skupinach mohou mit rizny tcel. Pti jejich sesta-
vovani je nutné zvazit, jaké komunikacni funkce maji plnit. Pro hodnoceni komunikacnich siti
se zpravidla pouzivaji nasledujici kritéria: rychlost sdélovani, presnost pfedani informaci,
podpora, kterou komunikacni sit’ poskytuje vedoucimu a mira motivace ¢lena sité podilet se
aktivné na komunikaci. Vyhodnoceni jednotlivych siti shrnuje nasleduyjici tabulka.

Rychlost Presnost Podpora vedou- | Motivace clena
ciho
Retézec stfedni velika stfedni stfedni
Prevracené Y | stiedni velika stiedni stiedni
Kormidlo velika velika velika mala
Kruh mala mala zadna velika
Vseob. spojeni | velika stfedni zadna velika
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Z vyhodnoceni vyplyva dulezity zavér. Neni pravda, Ze jednodussi sit€ jsou vyhodnéjsi ve
vSech komunikacnich situacich. Jestlize je pro splnéni pracovniho tkolu dilezita rychlost sde-
leni, méli bychom organizovat komunikacni sité spise typu kormidlo nebo vSeobecné spojeni.
Klademe-li velky dtraz na presnost predavanych zprav, méli bychom vyuzivat sité typu reté-
zec, prevracené ,)Y* nebo kormidlo. Potiebuje-li vedouci podpofit svou formalni autoritu a
ma-li dostatek energie nutné pro naro¢nou komunikaci, mize vyuzit sit’ nazvanou kormidlo,
kde bude v centru vsSech komunika¢nich vztahi. Pokud je nutné podpofit vzajemnou partici-
paci a spolupraci vSech ¢lent skupiny, zvysit jejich uspokojeni ze skupinové spoluprace, mize
byt komunikace uspotadana do siti, které se nazyvaji kruh a vSeobecné spojeni. Podminkou
zavedeni a fungovani téchto komunikacnich siti je vSak relativné odpovédny, pracovné a
osobnostné zraly kolektiv spolupracovnikil.

Neformalni komunikaéni sité

Predavani zprav v pracovnich skupinach a organizacich se velmi ¢asto déje neformalné. Bylo
zjisténo, ze vétSina strategickych informaci vyznamnych pro zivot organizace je rychleji a
presnéji sdélovana neformalni cestou. Pro aspéch manazerské prace mize byt klicovou otaz-
kou napojeni na existujici neformalni komunika¢ni hrozny v organizaci nebo vytvoreni vlast-
nich neformalnich komunikacnich siti.

Mezi nejtypicté)si neformalni komunikaéni uspotradani patii paprsek, véjir, pravdépodob-
nost a klastr.

Paprsek Pravdépodobnost

- 0—- 0O O <Q_. Q_.Q
Ci (ﬁv O Vijir Klastr

O - mluvci

O - ptijemce

V neformalnich sitich se aktivné zapojuji do komunikace jen néktefi Clenové skupiny. Vy-
zkumy prokazuji, ze jen piiblizné€ deset procent Clenli organizace vystupuje jako neformalni
mluvci. Tito lidé sami navazuji neformalni komunikaci s vice nez jednim spolupracovnikem.
Ostatni se podileji na neformalnich vztazich spise pasivng.
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Jaci lidé vystupuji v konkrétnich situacich jako aktivni mluvci, zavisi na druhu zpravy a za-
jmové a hodnotové orientaci zaméstnanct. Téma, o které ma ¢len skupiny zajem, ho motivuje
k tomu, aby je sdéloval dalsim lidem.

Typickym komunika¢nim hroznem v organizaci je klastr. Jde o komunikaéni situaci, kdy né-
ktefi Clenové skupiny sdéluji zpravy vybranym spolupracovnikiim. Postupné se informace in-
filtruje mezi vSechny cleny skupiny. Obdobnou situaci predstavuje komunikaéni hrozen, ktery
jsme nazvali pravdépodobnost. Rozdil je v tom, Ze néktefi ¢lenové skupiny ziistavaji od in-
formaci izolovani.

Komunikace v pracovnim tymu

V posledni dobé v organizacich rostou pozadavky na slozitost plnénych cili, zvysuje se kvali-
fikace piijimanych pracovnikd, rostou naroky na rychlost reakci na zmény vnéjsiho prostiedi.
V této situaci roste obliba zavadéni tzv. pracovnich tymda.

Pracovni tym je formalni skupinou v organizaci, ktera se vyznacuje vzajemnym propojenim
svych ¢lent a spole¢nou odpovednosti za dosazeni cilii a tkoli. Na utvareni tymu se proto
podili specificky zpusob komunikace ve skupiné.

Podil zaméstnancti organizovany do pracovnich tymil v dnesnim hospodaiském zivote kolisa
podle fady okolnosti. V Anglii vyzkum v 270 velkych primyslovych organizacich zjistil, ze
12% zaméstnancl je organizovano v pracovnich tymech (1994). Podobny vyzkum v roce
1981 v USA dospél k podilu 7%. V nasich podminkéach je tymova prace dosud zavadéna
spiSe vyjimecné.

Divody obliby tymové prace

e Tvofivy obsah prace
o VySsi fidici pracovnici deleguji slozit&jsi tikoly na pracovni tymy a uvoliiuji si ¢as pro strategicke plany.

e Rychlejsi a Casto také kompetentnéjsi rozhodovani. Clenové tymu jsou vice ponoieni do problému, které
maji fesit.

o Rast vykonu a jeho kvality. Souvisi s fungujici délbou prace.

Charakteristika efektivniho tymu

Chceme-li zavést pracovni tym, aby dobie fungoval, je uzite¢né védet, co maji efektivni tymy
spolecného. Existuje nékolik ryst efektivnich pracovnich tymu.

Jasné cile

Cile tymu musi byt vSem ¢lentim srozumitelné a musi prevladat presvédceni o jejich splnitel-
nosti.
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Schopnosti ¢lent

Fungujici tym musi byt slozen z lidi, jejichz schopnosti odpovidaji charakteru a pozadavkiim
vykonavané prace.

Vzajemna duvéra

Clenové musi véfit v charakter, schopnosti, integritu slov a ¢inti sebe navzajem. Clenové jsou
ostatnimi tymovymi pracovniky brani jako nepostradatelni a t€zko zastupitelni.

Odpovédnost k tymu

Clenové jsou osobné zaclenéni do zivota tymu. Identifikuji se s tymem. Clenstvi v ném je pro
né vyznamnou okolnosti v jejich zivoté.

Efektivni komunikace

Mezi ¢leny tymu dochazi k dorozuméni. Komunikace v tymu se vyznacuje otevienou zpétnou
vazbou. Komunikace vede k odstrariovani nedorozuméni.

Vyjednavaci schopnosti

V obvyklé podnikové organizaci je jednotliva prace urcena jednotliveim. Popis pracovnich
¢innosti, metod a procedur je vazan na individualni zaméstnaneckou funkci. Pracovni tymy
jsou naproti tomu pruzné, prubézn€ méni své Cinnosti. Uvedeny postup spoluprace klade na
Cleny tymu velké naroky na vyjednavani. Problémy jsou obvykle feSeny tymove, vyvolavaji
konfrontaci a uvédomeéni diferenci.

Participativni styl vedeni

Efektivni vedouci tymu miize motivovat k nasledovani pfi feseni i velmi slozitych situaci. Ne-
ni pii tom nezbytn€ nutné, aby postupoval direktivnim zpisobem. Pro vedeni pracovniho ty-
mu je Cast€jsi a vhodnéjsi participativni styl vedeni. Participativni vedouci pomaha ostatnim
¢lenim tymu vyjasiovat cile, vytvaii pro tym vnéjsi podporu, zvysuje sebedivéru jednotli-
vych ¢lend tymu, pomaha plngji rozvinout jejich pracovni potencial, neprovadi specifickou
kontrolni ¢innost.

Dulezitym predpokladem efektivnosti participativniho zptsobu vedeni tymu je daveéryhodnost
vedouciho. Clenové tymu musi véfit, ze jejich vedouci je ¢lovék na spravném misté. Jak toho
1ze dosahnout?

Jak ziskat duvéru tymu ?

Komunikujte. Vedouci, ktery ze svym tymem nemluvi, k nému nemize najit cestu.

Podporujte ¢leny tymu. Chvalte, rad’te, pomahejte.

Respektujte nazory a chovani druhych v tymu. Delegujte na né skute¢nou pravomoc.

Bud'te spravedlivy. Spravedlnost je vsak vzdy relativni pojem. Snazte se vzdy dobie

vyargumentovat sva rozhodnuti.

e Mg¢jte stabilni chovani, které lze snadno ocekavat a vypocitat. Nemeite neocekavané
své chovani.

e Demonstrujte vhodnym zptisobem své schopnosti a kompetence.
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Komunikace a konflikt
v pracovni skupiné

Viyznam konfliktu v organizacich
Zasady efektivniho reseni konfliktu
Zdroje konfliktu

Techniky reseni konfliktu
Stimulace konfliktu ve skupiné

Uméni fidit konflikt v pracovni skuping patii ke kliCovym schopnostem manazert. Reprezen-
tanti Americké manazerské asociace tvrdi, ze dvacet procent pracovniho €asu travi manazer
feSenim n&akych konfliktd. Resit konflikty a prostiednictvim konfliktd dosahovat svych za-
méru je vSak potfebna socialni dovednost, kterou uplatni kazdy ve svém Zzivoté. Dulezitym
mechanismem feSeni konfliktu je komunikace.

V 90. letech kursy o fizeni konfliktu ziskaly v zapadoevropskych zemich nebyvalou oblibu.
Suverénné predstihly v poCtu zajemcti takova klasicka témata managementu jako je vidcov-
stvi, komunika¢ni dovednosti nebo tvorba rozhodnuti. Jaky je k tomu divod? Konflikt
v organizaci je vzdy poslem zmén. V dnes$ni dobé plné neCekanych promén vznikaji nad€je, ze
management konfliktu alespor ¢aste€né umozni ovladnout a fidit zmény, které dnes s velkou
rychlosti probihaji v hospodarském a politickém zivot€. Management konfliktu vyvolava u
fidicich pracovnikii nad€ji, Ze nekontrolované zmény v organizaci se stanou fizené a proméni
se v reformu.

Vyznam konfliktu v organizaci

Konflikt v organizaci nebo pracovni skuping je vztah mezi lidmi vyvolany odliSnostmi, které
vedou az do né&jaké formy rozporu nebo naruseni. Je pfitom lhostejné, jestli tyto odliSnosti
skutecné existuji. Pokud si lidé mysli, ze existuji, konflikt trva.

Pristupy managementu ke konfliktu

V prubéhu tohoto stoleti se pfistup teoretiki 1 praktikii managementu ke konfliktu nékolikrat
zménil. Védecka teorie Fizeni (F.Taylor, M. Weber) chapala vSechny konflikty v organizaci
jako Spatné. Vnimala je ,jako pisek v soukoli®, ktery narusuje funk¢nost organizace. Zakladni
pravidlo pro fidici pracovniky znélo, vyhnéte se konfliktim.

Skola fizeni human relations zacala chapat konflikt jako néco piirozeného, co patii nevy-
hnutelné ke kazdé organizaci. Zakladni hledisko tohoto pfistupu zni: konfliktd neni potieba se
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obavat. Spise je zapotiebi vyuzit pozitivni moznosti, které pro rozvoj vykonu organizace kon-
flikt nabizi.

Tzv. interakéni teorie pristupuji ke konfliktu tak, Ze nejde jen o vyuziti pozitivniho potencia-
lu konfliktq, ale o to, ze nékteré druhy konflikta jsou absolutné nezbytné pro efektivni vykon
¢innosti organizace.

Funkéni a nefunkéni konflikt

Kazdy z uvedenych pfistupii ma v néem pravdu. V organizaci Ize rozlisit dva typy konflikta:
funk¢ni a nefunkcni.

Funk¢ni konflikt je forma konfliktu, ktera je z hlediska organiza¢niho prostiedi konstruktivni.
Jsou to konflikty, které vedou k néCemu novému, co pfispiva k plnéni cili organizace (pra-
covnich skupin a pod.).

Disfunk¢ni konflikt je destruktivni. Je formou konfliktu, ktery narusuje a ve svych dusledcich
brani plnéni pracovnich tkolu.

Hlavni problém pfi fizeni konfliktu je rozhodnout o tom, jaky vyznam ma konflikt pro organi-
zaci. Neexistuji totiz jednotna a objektivni kritéria pro posouzeni konfliktu. Davoda vyvola-
vajicich nejednotnost posuzovani konflikth mezi jednotlivymi manaZery je velmi mnoho. Po-
stoje manazerd muze velice vyrazné ovlivilovat napf. organizacni Groven fizeni, na které pi-
sobi.

Konflikt mezi dvéma délniky na montazi je pro né klicovy a zplsob jeho
vyfeSeni rozhoduje o jejich setrvani v podniku. Odchod jednoho
z pracovnikd by mél také pozitivni disledky pro stmeleni pracovni skupi-
ny, ktera je naruSovana jeho konfliktnim chovanim. Tim se konflikt mize
stat vyznamnym a funkénim z hlediska partdka. Z hlediska feditele sta-
vebniho podniku v3ak tento jednotlivy konflikt bude pravdépodobné abso-
lutné nevyznamny nebo nefunkéni.

Uroveri konfliktu

Pomocnym néstrojem pro posouzeni funk&nosti nebo nefunkénosti konfliktu je stanoveni tzv.
urovné konfliktu. Obecné plati, ze bezkonfliktni prosttedi brani plnéni tkold organizace stejné
jako prostiedi preplnéné konflikty. Mezi pracovnim vykonem skupiny a urovni konfliktu v ni
je souvislost, kterou lze vyjadrit nasledujicim grafem:

Bezkonfliktni stav (situace ,,A”) je charakteristicka celkovou apatii ¢lent skupiny, bezvyhrad-
né piijimaji vSechny piikazy, mezi ¢leny téméf neexistuje horizontalni pracovni komunikace.
Vysoka uroven konfliktt (situace C) se vyznacuje chaotickou ¢innosti odd€leni, napjatou pra-
covni atmosférou. Tyto dva krajni stavy maji k sobé z Casového hlediska velmi blizko. Na od-
déleni, které je dlouhou dobu sledovano jako vysoce konfliktni, jednoho krasného dne kon-
flikty zmizi. Lidé spolu témer prestanou komunikovat, jejich konflikty se prenesly do latentni
podoby. Zdanlivé nekonfliktni prostfedi v sobé Casto taji diivejsi nevyieSené konflikty, které
zpusobuji demotivaci.pracovniki podilet se aktivné na Cinnosti organizace ¢i oddéleni.
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mala - aroven kofliktu - velka

Zasady efektivniho rfeseni konfliktu

Jestlize zjistime, ze konflikt na pracovisti je nefunkéni a zptisobuje piekazky pro plnéni stano-
venych cilt, klademe si otazku, co mizeme jako manaZefi délat. Ridici pracovnik se piitom
dostava do dvou situaci. Za prvé musi konflikt fesit (tlumit), za druhé podnécovat. Reseni
konfliktu je vhodné v situaci, ktera je v grafu oznacena jako ,,C“. Stimulovat konflikt je po-
tfebné v situaci oznacCené , A“.

Efektivni fizeni pfilis intenzivniho konfliktu je proces, ktery sestava ze ctyt kroka.

1. Poznejte svuj styl reSeni konfliktu. Snazte se piedevsim zjistit , jestli se Vase
reakce na konflikty méni, nebo fesite vSechny konflikty stejné n€jakym oblibenym
postupem. V pripad€, ze mate jednotny piistup ke vSem konfliktiim, korigujte své
chovani.

2. Vyhodnot’te styl chovani VaSich podrizenych, kteri jsou v konfliktu. Pokus-
te se zjistit a uvédomit si: kdo je do konfliktu vtazen, jaké zajmy jednotlivé strany
reprezentuji, jakymi hodnotami se tito lidé tidi. Dilezité je také zvazit jaké moz-
nosti a zdroje feSeni aktéfi konfliktu maji (formalni a neformalni autorita, ...).
Snazte se byt - pokud je to mozné - bezprostiedné piitomni n&jaké konfliktni uda-
losti.

3. Snazte se pochopit situaci, ktera byla zdrojem konfliktu. Konkrétni pficiny
mohou byt velmi riznorodé. Obecné plati, ze v organizaci existuji tii zakladni ty-
py zdroju konflikti: komunikacni nedorozuméni, strukturalni odlisnosti postaveni
v organizaci a osobni zvlastnosti a odlinosti lidi.

4. Poznejte moznosti, které se Vam pro reSeni konfliktu nabizeji.
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Zdroje konfliktu

Komunika¢ni

Velmi Casté jsou konflikty vyplyvajici z nedorozuméni lidi na pracovisti. Nedorozumeéni vyvo-
lavaji rizné komunikacni bariéry. Existuje mytus, Ze nedorozuméni mezi lidmi je vyvolano
z nedostatku informaci. Vétsina nedorozuméni vSak vznika pii nadbytku komunikacnich aktt
a jejich vzajemnou nekoordinovanosti.

Organiza¢ni

Organizace nebo jejich Casti jsou néjak horizontalné a vertikalné rozclenény. Neékteré typy
vztahil v organizaci mohou vyvolavat pii spolupraci konflikty. Napiiklad vedouci vyroby a
vedouci obchodni a marketingové ¢innosti, Vztah mezi podfizenym a nadfizenym pies néko-
lik Grrovni fizeni.

Osobni

Osobni a individualni zvlastnosti lidi jsou piirozenym zdrojem konflikt( na pracovisti. Jejich
vlastnosti, zajmy, vzdélani, konicky by méli brat vedouci v uvahu pfi sestavovani pracovnich
tyma.

Techniky efektivniho feseni konfliktu

Pro potlaceni intenzity konfliktu ma manazer k dispozici nékolik postupti. Jsou to strate-
gie vyhnuti se konfliktu, pfizptisobeni se, utok na protivnika, kompromis, spoluprace.

Vyhnuti se konfliktu

Existuje fada situaci kdy je vhodné se konfliktu vyhnout. Lidové fe¢eno “nechat ho vyhnit*.
Mezi typické situace, kdy je lepsi se konfliktu vyhnout, patii: trivialita a nevyznamnost kon-
fliktu, velkd intenzita emoci, kdyz nemate k dispozici Cas potrebny pro feseni konfliktu, kdyz
feSenim vyvolate jesté vice rozporti a problémi na pracovisti.

Prizpusobeni se

Regite konflikt tim, Ze piijmete stanoviska a potieby druhé strany. Casto uvedena strategie
znamena, ze nechate druhym osobam, aby rozhodli. Situaci, kdy takovy postup feSeni kon-
fliktu je vhodny, neni v fidici praci mnoho. Patfi k nim stav, kdy pro Vas pfedmét sporu neni
az tak dilezity nebo kdyZz oCekavate, Ze takova strategie posili piijeti Vasich pristich rozhod-
nuti.

Utok

Pokud jdeme do konfliktu s predpokladem, ze budou uspokojeny Vase prani, zajmy a potieby
a ze druha strana konfliktu je pfijme, mate itoCnou strategii. Je to strategie, pii niz manazer
piirozené vyuziva formalni autoritu vyplyvajici zjeho funkce. Utok je vhodny zejména
v situacich, kdyz musite rychle ucinit dilezita rozhodnuti, ktera jsou nécim nepopularni. Dalsi
vhodna situace je, kdyz podfizeni jen neochotné plni své povinnosti.
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Kompromis

Pokud je konflikt mezi lidmi fesen tak, ze kazda ze stran se vzda nékterych svych hodnot a
pozadavku, jde o feSeni kompromisni. Obé strany né¢eho dosahly a v néem ustoupily.
Kompromis je strategie, ktera se velmi €asto pouziva pii vyjednavani. Je to vhodna strategie
v fadé praktickych situaci.

Spoluprace

Pravdépodobné nejidealnéjsim feSenim konfliktu je spoluprace. Dochazi k ni tehdy, kdyz
vSechny strany konfliktu dochazi k presvédceni, ze jsou uspokojovany jejich potieby a zajmy.
Uvedenou strategii miize volit vedouci, kdyz fesi konflikt svych podiizenych, ktery byl vyvo-
lan nedorozuménim. Vyvolat upfimnou a otevienou diskusi je U€inny nastroj vyjasnéni a do-
rozuméni. Nekdy pomuize, kdyz Clovek slysi stejné véci od jiného ¢loveéka a piijme je bezkon-
fliktne.

Stimulace konfliktu

Schopnost tcinné podnécovat konflikty je druha stranka regulace pracovni skupiny. Doporu-
¢eni, aby fidici pracovnici stimulovali konflikt je u nas obtizné pfijimano. Slovo konflikt ma
v Cechach a na Moravé velmi negativni vyznamovy kontext. Ten kdo vyvolava konflikty je u
nas stale chapan jako Spatny fidici pracovnik.

Existuji situace, kdy vyvolat konflikt je efektivni Cinnost pro rozvoj organizace nebo pra-
covni skupiny. K takovym situacim patii naptiklad:

1. pracujete s lidmi, ktefi spiSe pasivné piijimaji prikazy a nazory druhych a neumi fikat NE.

2. kdyz vas kolegové nebo podtizeni ignoruji a neberou v tvahu

3. kdyz pracujete na oddéleni nebo v kolektivu, kde maji lidé sklon ¢init kompromisni roz-
hodnuti

4. kdyz vedouci pracovnici v organizaci kladou neumérné velky diraz na smir v pracovnim

kolektivu bez ohledu na vysledky a vykony.

kdyz jsou vedouci zavisli pti rozhodovani na predbézné shod¢ s podiizenymi

kdyz maji ¢lenové organizace neobvykle velky odpor ke zménam

kdyz lidé v pracovni skupin€ nemaji dostatek novych napadi a myslenek

kdyz je na oddéleni nebo pracovni skupin€ velmi nizka uroven fluktuace

O W

Techniky stimulace konfliktu

NejcastejSim nastrojem stimulace konfliktu je komunikace. Dale je mozné konflikty vyvolavat
personalnimi a strukturalnimi zménami na pracovisti. PopiSeme si nékolik doporuceni, ktera
vedou ke zvyseni urovné konfliktd v pracovnich skupinach.

Zménte pracovni oCekavani a predstavy

Jste-li vedoucim, ktery ma ve skupiné formalni autoritu, jednoduchym vstupnim krokem ke
stimulaci funk¢nich konfliktl je sdéleni kolegiim a podtizenym, ze konflikt v této pracovni
skupin€ je nécim legitimnim a pozadovanym. Pokuste se timto zptisobem zménit postoje
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svych podrizenych ke konfliktu. Podporujte inovace a rizné varianty feSeni tikolti, podporujte
originalni feSeni pomoci zmén kritérii odmén, neformalné podporujte ty, ktefi takto postupuji.

Zména personalniho slozeni skupiny

Vyuzivejte svou formalni 1 neformalni autoritu ke zméné slozeni pracovni skupiny. Zaclené-
nim nového Cloveéka do stagnujiciho kolektivu prispéjete k vétsi diferenciaci nazort, postoj a
hodnot. Novi lidé maji zpravidla nové pracovni zkuSenosti, pracovni styl, vzdélani, které vne-
sou rozpory do pracovni kultury stavajici skupiny.

Rozporuplna a ,,ohrozujici komunikace

Konflikty vyvolavaji rozporuplna sdéleni. Nositelem konfliktu je v tomto piipadé nedorozu-
méni. Konflikt v organizaci mize vyvolat také ,,ohrozujici“ zprava. Informace, ze dilna bude
mozna uzaviena, ze katedra bude rozdélena mezi dvé dalsi, ze oddéleni bude reorganizovano,
bude pravdépodobné redukovat apatii pracovnikl, povede k prehodnoceni postoju k praci,
bude stimulovat nové napady a aktivity pracovnika.

Restrukturace organizace

Mate-li formalni autoritu a vliv v organizaci, pokuste se reorganizovat jeji Cinnost. Zména
struktury pracovnich skupin je G¢inny nastroj stimulace pracovnich konflikti. Mezi konkrétni
kroky patii naptiklad centralizace rozhodovacich pravomoci, vétsi formalizace organizacniho
Zivota, vytvareni doCasnych pracovnich tymt slozenych z pracovnika riznych oddéleni, kate-
der, pracovnich skupin, zmény v naplni prace jednotlivych podtizenych.

Zména neformalni role

Nemate-li formalni pravomoci, mtzete ke zvyseni urovné konfliktu na pracovisti pfispét neo-
cekavanou zmeénou své skupinové role. Starite se napfiklad ,, advokatem diaboli*. Cileve-
domé zvefejiiujte na poradach argumenty, které jsou v rozporu s témi, jenz bézné zastavaji
vasi spolupracovnici. Hrajte roli vécného kritika. Timto zptisobem narusite stereotypni mysle-
ni v pracovnim kolektivu. Odbourate tim argumenty typu: ,, Takto jsme to pfece délali vzdy.
Na druhé stran¢ vas kolegové budou pokladat za nekonstruktivniho rozvratnika, ktery nici
vse, co bylo vytvoreno. Pfi uplatnéni uvedené techniky stimulace konfliktu musite znat miru a
mit cit pro vyvazenost svého chovani.
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Komunikace v systému

Zakladni pojmy obecné teorie systému
Informacni systéem organizace
ManaZersky informacni systém (MIS)
ManaZerske poZadavky na informace
Predsudky spojené se zavedenim MIS
Viliv MIS na komunikaci v organizaci

Dalsi pristup ke komunikaci reprezentuje obecna teorie systému. Zatimco teorie interperso-
nalni komunikace vysvétluje sd€lovani informaci mezi relativné nezavislymi jedinci a koncept
skupinové komunikace se zabyva sdé€lovanim v souvislosti s utvarenim vztahi mezi jedinci ve
skuping, systémova teorie komunikace vysvétluje pfenos informaci z hlediska fungovani celku
relativné usporadanych ¢asti.

Pro pochopeni systémové teorie komunikace je klicovym pojmem systém. Za systém muze-
me povazovat souhrn vzajemné vztazenych a vzajemné na sebe pusobicich prvku, kte-
ré dohromady tvori jeden celek zabezpecujici plnéni néjakého icelu. V kazdém systé-
mu muzeme rozliSit jeho strukturu, nebo-li skladbu prvki, z nichz je slozen, a dale
funkce jednotlivych ¢asti. Funkce mizeme definovat jako veskeré dusledky, které ma
aktivita nebo pusobeni ¢asti pro ostatni ¢asti nebo pro systém jako celek.

Z tohoto hlediska miizeme chapat jako systém napiiklad hodinky, které jsou slozeny z fady
vzajemné na sebe pusobicich soucastek a jejichz fungovani zabezpecCuje ve svém souhrnu me-
feni Casu. Podobné miizeme chapat automobil nebo letadlo jako slozité technologické systé-
my, které jsou slozené z fady vzajemné do sebe zapadajicich a ovliviiyjicich se soucasti.

Systémovy piistup mizeme také aplikovat pii popisu zivych organismii a socialnich celku.
Napiiklad lidské t€lo je slozitym systémem, ktery je slozen z mnozstvi dil¢ich ¢asti, na které
muzeme nahlizet jako na subsystémy slozené z prvkl nizsiho fadu. Za subsystémy lidského
téla mizeme chapat naptiklad centralni nervovy systém, obéhovou soustavu, pohybovy sys-
tém, soustavu lidskych smysl a pod. Cela stavba lidského téla umoziiuje po nékolik desitek
let iCelnou samostatnou existenci, které se fika lidsky zivot.

Mezi lidmi najdeme spoleCenstvi, na jejichz popis a vysvétleni se univerzalisticky pfistup teo-
rie systému hodi vice, a jiné, pfi jejichz rozboru se hodi méné. Domnivam se, Ze vétSina zena-
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tych muzi a vdanych Zen nebude chapat rodinu nebo manzelstvi jako tcelny systém slozeny
z funk¢nich Casti. Ve skupinach, kde je dan velky prostor pro aktivitu a svobodu jednani jed-
notlivych ¢lent a které se vyznacuji velkym mnozstvim spolecnych cilti, do nichz jsou ¢lenové
zacClenéni celou svou osobnosti a mezi jednotlivymi ¢leny se vytvari 1 emocionalni vazby, je
uplatnéni systémového pristupu omezené. Mezi socilni skupiny, pfi jejichz analyze se systé-
movy pristup naopak Casto uplatiiyje, patfi formalni organizace jako je podnik nebo urad.
V téchto socidlnich celcich existuji relativné objektivni kritéria pro efektivitu a tiCelnost celé
organizace. Celek ma stanoveny ucel, existuji celkova kritéria ucelnosti, ¢asti nebo jednotlivi
¢lenové organizace se musi prizpusobit ticelnému fungovani celku.

Systémy miizeme rozliSovat na statické a dynamické. Statické systémy jsou relativné uzavie-
né a nemaji schopnost se vyvijet. Dynamické systémy jsou oteviené zménam vnéjSich 1 vniti-
nich podminek a jsou schopné vlastni seberegulace. Nazyvame je proto seberidici nebo ky-
bernetické systémy. Zivé organismy nebo socialni celky jsou dynamické, sebefidici systémy.

Obecna charakteristika systému

Kazdy sebeftidici systém sestava z nékolika zakladnich Casti a charakteristickych ryst. Jsou to
vstupy, transformacni procesy, vystupy, subsystémy, vnejsi prostiedi (suprasystém), hranice
systému (interface), entropie systému, zpétna vazba, monitorovani a kontrola.

Vstup, transformacni proces, vystup

Zpusoby aktivit jimiz dochazi k preméné energie v otevieném systému maji cyklicky charak-
ter. Oteviené systémy vyzaduji vstupy tj. dodavky riznych forem energie z vnéjsiho prostiedi.
Dale predpokladaji jejich transformaci nebo reorganizaci do podoby vystupl, které se stavaji
pristupné a pouzitelné ve forme vstupl pro jiné systémy. Systém je tedy souhrnem vzajemné
pusobicich casti smetujicich spolecné k dosazeni urcitého cile ¢i funkce tim, ze ptijima vstupy
a produkuje vystupy v priabéhu organizovaného transformacniho procesu.

Prikladem podnikovych vstupti mohou byt suroviny, energie, data, lidské zdroje. Transfor-
macni procesy v podniku reprezentuji jednotlivé vyrobné technologické postupy, zpracovani
dat, Skoleni pracovnikd. Vystupy podnikové Cinnosti tvoii jednak finalni produkty a sluzby,
ale také pracovni mista, zasoby na sklad€, zisk, dluhy, dan€, nové myslenky, informace pro
vefejnost atd.

Subsystém

V kazdém systému je mozné urcit prvky nebo funkcni Casti celku, které jsou nezbytnou pod-
minkou fungovani kazdého systému. Tyto prvky hraji specializovanou roli v ramci fungovani
celého systému. Jako tii zakladni subsystémy mizeme identifikovat subsystém vstupt, trans-
formacni subsystém a subsystém vystupt, dale mizeme urcit zpétnovazebny subsystém a sub-
systém kontroly systému.

Suprasystém a vnéjsi prostredi

Stejné jako muzeme ve fungujicim systému rozliit rizné subsystémy, mizeme také analyzo-
vany systém chapat jako subsystém celku vyssiho fadu. Tento suprasystém je tvoren skupinou
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jednotek, v niz je nas studovany systém jednim z Clenti. Napiiklad podnikovy systém miize
byt chapan jako prvek suprasystému hospodarstvi mésta, suprasystému piislusného hospo-
darského odvétvi, kam spada prevazujici hospodarska Cinnost podniku nebo suprasystémy
urcitého trhu s vyrobky. Souhrn téchto systémt vyssiho fadu, s nimiz je podnik propojen,
tvoti vn&jsi prostiedi.

Do vngjsiho prostiedi podniku miizeme zaradit nabidky potfebnych vstupt. Patii sem moz-
nosti personalnich zdrojii na trhu prace, finan¢ni zdroje, informac¢ni zdroje a média, Cinnosti
subdodavatelti a pod. Dalsim prvkem vnéjsiho prostiedi jsou odbératelé hlavnich podniko-
vych vystupi. Mame na mysli predevsim zakazniky, spotfebitele, klienty s jejich postoji, za-
jmy a potfebami. Soucasti vnéjsiho prostiedi je dale konkurence podnikové ¢innosti, aktivity
politickych instituci a statnich aradi a také Cinnosti natlakovych skupin, mezi které patii od-
borové organizace, hospodarska komora a pod. VSechny tyto prvky ovliviiuji ¢innost podni-
kového systému jako celku nebo nekterych jeho ¢asti.

Hranice systému

Jednim z nejobtiznéjsich ukol systémové teorie je stanoveni hranic mezi systémem a jeho
vnéjSim prostredim. Tézkosti vyvolava skutecnost, ze vzdy jde o pokus preruseni kontinualni,
plynulé skutecnosti vice méné umélym stanovenim hranic mezi propojenymi prvky. Existuje
vSak rozdil miry té€chto provazanosti. Proto mohou byt hranice systému chapany nékdy jako
spiSe trvalé a uzaviené Jde o situace, kdy mezi prvky umisténymi uvnitf systému a vné,
existuje jen minimum interakci. Jindy jsou hranice systému vnimany jako pruzné a oteviené,
coz je situace, kdy interakce mezi prvky patficimi k systému a okolim je intenzivni, dynamicka
a proménliva. V takové situaci se mohou hranice systému pruzné€ posunovat a nejistota kon-
venc¢niho rozhodnuti o hranicich systému se zvysuje.

Pro stanoveni hranic otevienych systémut ve spoleCenském a organizacnim zivoté pouzili Katz
a Kahn (1966) metodiku stanoveni ,,vzorct shlukovani“ lidskych interakci. Hranice systému
chapou jako ,, demarkacni linii nebo oblast pro definici sprdvné systémové aktivity, pro za-
razeni lidi do systému a pro jiné systémoveé vstupy . Dulezitym voditkem pro stanoveni hra-
nic je tedy intenzita a funk¢nost interakci a komunikaci mezi prvky spolecenského zivota.

Dilezitym pojmem, ktery se vztahuje k urCeni hranice systému, je interface. Je jim definova-
na oblast kontaktl mezi systémy navzajem. OrganizaCni systém realizuje velké mnozstvi
transakci s riznymi jinymi systémy. Pres interface, nebo-li rozhrani dvou systému, prochazi
transfer materialt, energie, informaci, lidi atd.

Entropie a negentropie systému

Jednim z ustfednich pojmu systémové teorie je entropie. Oznacuje tendenci kazdého systému
ztracet energii nebo informace ve vnéjsim prostredi. Pokud entropii nic nepiekézi a v systému
nepusobi organizujici a integrujici vnitini sila, pak vysledkem je dezorganizace a chaos
v systému. Tedy jeho postupny rozpad.

Preziti otevienych systému vyzaduje stabilni stav negentropie neboli negativni entropie. Je to
protivaha procesu entropie, ktery ma stabilni vyskyt a tudiz existuje potieba jeho neustalé
kontroly a vyvazovani. Organizovany systém je definovan pfitomnosti informaci a dezorgani-
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zace absenci informaci. Cesta k vyvazovani entropie systému vede pres jeho neustalé organi-
zovani pomoci informaci. Obecnou tendenci fungujicich otevienych systému je tedy maxima-
lizace pomeru piijaté energie a informaci k energii vydané. Jinymi slovy systém se chova tak,
aby provadeél své funkcni aktivity s minimalnim vydejem energie.

Zpétna vazba

Zpétnou vazbu tvoti data a informace o vstupech, transformacnich procesech a vystupech
systému. Zajistuje ji informacni subsystém organizace. Vznika otazka, pro¢ otevieny sebefi-
dici systém vyzaduje zpétnou vazbu. Systém neustéale pottebuje informace z vnitiniho a vnéj-
Siho prostiedi, které pomahaji zajistovat a korigovat aktivity tak, aby se jejich pribéh neod-
chyloval od o¢ekavaného sméru. Pti zpétné vazbeé dochazi k tomu, Ze informace o vystupech
a chovani systému se do n€j navraci jako vstupy, jejichz funkci je modifikovat dosazené vy-
stupy. Diky zpétné vazbé miizeme chapat systémy jako seberegulujici, protoze vstupy ovliv-
)i vystupy a vystupy Casto upravuji vstupy.

Monitorovaci a kontrolni aktivity systému

Monitorovaci a kontrolni subsystém zabezpecCuje sledovani a vyhodnoceni zpétné vazby a
definuje, zda systém smetuje k ocekavanému cili funk¢nim zptisobem. Prikladem kontrolniho
¢lanku mize byt termostat v systému ustfedniho vytapéni domacnosti. V podnikovém systé-
mu jsou tyto aktivity funkeci fizeni. Ridici pracovnici pomoci informa¢niho systému meonito-
ruji projevy a chovani organizace. Aktualni chovani je srovnavano s piedpokladanymi cili.
Jestlize manazefi vyhodnoti vyrazné odchylky od predpokladaného stavu, manazerska prace
spociva v korigovani chovani organizace. Stanovuji se nové cile nebo se voli nové prostied-
ky k realizaci starych cil.

Informaé€ni systém organizace

Nyni se pokusme aplikovat zakladni koncepty obecné teorie systému na vyklad fungovani
komunikace ve formalni organizaci, jakou je podnik nebo urad. Budeme-li chapat organizaci
jako systém, pak pro jeji preziti v prostiedi je nezbytny informacni systém organizace, ktery
zabezpecCuje zpétnou vazbu pro fidici ¢lanky na riznych stupnich fizeni.

Na informacni systém Ize nahlizet z dvojiho hlediska. Za prvé ho miizeme chapat jako funkéni
prvek organizace. Pak je to relativné samostatna Cast, jejiz funkci je zabezpecit zpétnou vazbu
systému. Za druhé mizeme tento Clanek chapat jako relativné samostatny systém, v némz lze
rozlisit vSechny zakladni prvky, jako jsou vstupy, transformacni procesy a vystupy.

RozliSeni téchto dvou hledisek ma prakticky vyznam pro tvorbu a zavadéni informacniho sys-
tému v organizaci. Uvedena hlediska se lii v definici ciléi informaéniho systému. Ugelem IS
z hlediska organizace jako celku je monitorovat a kontrolovat jeji fungovani. Z druhého hle-
diska je ucelem IS zabezpecit fungovani sebe sama. V praxi je dulezité jasné€ stanovit priority
a cile informacni soustavy. Pokud fidici pracovnici organizace citi se byt k tomu nekompe-
tentni a pfevedou pravomoce tvorby informacniho systému na systémového inzenyra, mohou
si byt téméer jisti, ze informacni soustava bude fungovat ucelné zejména pro udrzeni vlastni
existence, méné pro potieby celé organizace.
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Struktura a funkce informaéniho systému

Informacni systém organizace mizeme definovat jako funk¢ni organizacni soucast, ktera se
sklada z hardwarovych, softwarovych a lidskych zdroji. Jejich kombinaci vyuziva pro pro-
vadéni aktivit, jako jsou vstup dat, transformace dat, tvorba vystupt, uskladnéni dat a kontro-
la subsystému. Ugelem uvedenych funkci informaéni soustavy je efektivni provadéni trans-
formace dat do podoby informacnich produktu.

Informacni hardware tvofi rizna komunikacni média a strojova zafizeni nezbytna pro funk-
ci informac¢niho systému. Nelze tato zafizeni omezovat pouze na pocitace. Do hardwaru patfi
také psaci stroje, poradaCe, katalogizacni skiiné a podobna zafizeni, kterych se vyuziva
v organizaci pro tvorbu a uchovani informaci. Informacni software netvoii pouze PC pro-
gramy, ale vSeobecné rizné procedury a technologie zpracovani informaci véetné takovych
¢innosti jako budovani archivu, tfidéni posty, vedeni manazerského zaznamniku a pod. Per-
sonal IS tvorti jednak specialisté zabezpecujici provoz této soustavy a jednak jeji uzivatelé.
Uzivateli jsou v prvé fad€ vedouci pracovnici organizace, ale také pracovnici operacni, ktefi
vyuzivaji urcité centralni informace pro vykon své pracovni ¢innosti.

Prvotni funkci IS je zabezpecit vstup zdrojovych dat. Data musi byt pfi této Cinnosti piijata a
upravena pro zpracovani v systému. V jejim prabéhu dochazi ke kodovani, klasifikaci, edito-
vani a zpfistupnéni dat zpracovatelim. Cilem této funkce je piiprava korektnich (hodnotnych)
a kompletnich dat. Korektni data jsou takova, ktera neobsahuji chyby a zkresleni zptisobena
jejich méfenim a technickym oSetfenim. Pfi vstupu do systému musi byt tedy vyfazena nebo
opravena data, ktera nemohou byt dale zpracovavana.

Zpracovani dat reprezentuje dalsi funkci IS. Je slozena z aktivit, jako jsou riizné matematické
vypocty, srovnavaci analyzy, tfidéni a pod. Cilem je organizovat a preskupit data tak, aby se
z nich staly informace uzitené pro uzivatele. Uzite€nost informaci pfitom neni zabezpecena
jejich velkou kvantitou. Rozhodujici je zejména kvalita dat a zabezpeceni relativni jistoty pro
rozhodovani a jednani uzivateld.

Dalsi funkci IS je pfiprava vystupnich informacnich produktti. Informace jsou k uzivatelim
prenaseny v rizné forme€. Mohou mit podobu textovych zprav a dokumentti. Stale Castéji je
vSak vyuzivana pro prezentaci videoprojekce, grafické vyjadieni nebo 1 mluveny projev. Spe-
cifickou funkci IS je ukladani dat a informaci. Zvlastnosti informaci v organizaci je jejich opa-
kované vyuzivani. Staré informace také slouzi jako vstupni data pro nové srovnavaci analyzy
a tvorbu novych informaci. Kazdy informacni systém musi soucasné zabezpecit kontrolni ¢in-
nosti celé informac¢ni soustavy.

Data a informace

V uvedeném textu rozliSujeme mezi daty a informacemi. Data jsou nejriznéjsi fakta nebo po-
zorované udalosti. V podnikové praxi jsou to napftiklad fyzické jednotky, obchodni transakce,
pocty kusti produktli. Ziskavame je obvykle ve formé Cisel, slov, riznych kodd nebo grafi.
Data chapeme jako vstupni surovinu dale zpracovavanou informacnim systémem. Jsou to
vstupy informacni soustavy.
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Informace jsou také data, ovSem transformovana informac¢nim systémem do smysluplné a po-
uzitelné podoby pro dalsi specifické vyuziti v organizaci. Naptiklad souhrn jmen, komodit,
objemt prodeje v korunach na obchodnich dokladech tvofi data o obchodnich transakcich
podniku. Pro obchodniho feditele v§ak nemaji v této podobé zadnou informacni hodnotu.
Teprve po jejich uttidéni a usporadani piinaseji uziteCnou informaci.

Poslednim ¢lankem transformace dat do podoby informaci je zpracovani informaci. Zpraco-
vani dat neni totéz co zpracovani informaci. Jak jsme jiz vySe uvedli, zpracovavat data zna-
mena transformovat je do uZitecné podoby informacnich produkti. Zpracovani informaci za-
hrnuje tvorbu informacnich vystupti pro konkrétni uzivatele, vypracovani konkrétnich prezen-
taci a textd.

Operaéni a manazersky informaéni systém

V organizacich rozliSujeme dva zékladni informacni systémy: opera¢ni a manazersky. Oba
jsou vzajemné propojeny, ale jejich funkce v organizaci je jina. Operacni systém tvoii sbér,
zpracovani a ukladani dat a informaci nezbymych pro provadeéni riiznych podnikovych ope-
raci a umoznuje vykonnym pracovnikiim realizaci pracovnich tkoli. Soucasti operacniho
informa¢niho systému obchodniho referenta je naptiklad kartotéka uzavienych obchodnich
smluv, pro sekretarku feditele je to kniha odeslané posty, pro vyvojového pracovnika jeho
knihovna, pro soustruznika vyrobni dokumentace opracovavané soucastky.

Manazersky informacni systém (MIS) navazuje na operacni informace o vnitinim prostiedi
podniku. Dale je zpracovava, tfidi a Cisti. Vedle toho sbira a zpracovava informace z vnéjsiho
prostiedi. Funkci MIS je poskytovat informacni podporu pro tvorbu rozhodnuti manazeri na
riiznych stupnich rizeni. Informace jsou nutnou podminkou a soucasti vykonu vSech mana-
zerskych funkci a roli .

Operaéni a ridici pracovnici

V kazdé formalni organizaci existuji dva typy pracovniki. Budeme je nazyvat operacni a tidi-
ci. Operacni pracovnik je zaméstnan piimo vlastni praci nebo ukolem a neodpovida za praci
druhych. Manazeti jsou lidé, ktefi se profesionalné a z titulu své funkce zabyvaji efektivnim
provadénim cilevédomych aktivit a tuto Cinnost provadéji s druhymi nebo prostrednictvim
druhych lidi.

Ridici pracovnik se zabyva fizenim aktivit druhych lidi a za jejich praci také odpovida.
K snadngjSimu prosazeni svych rozhodnuti  disponuje formalni autoritou. Tato autorita
predstavuje legitimni schopnost mit vliv v organizaci, ktery neni spojen s osobou manazera,
ale s jeho pozici. Manazefi jsou do své pozice n&kym jmenovani. Rikame, Ze jsou ustanovo-
vani do funkce. Manazerska funkce je vykon ¢innosti spojenych s prosazovanim formalni
autority.

Mezi manazery existuje také vztah nadfizenosti a podrfizenosti. V ramci této hierarchie je
mozné v organizaci rozlisit nékolik Grovni fidicich pracovniki. Tato mocenska struktura ma
zpravidla tvar pyramidy.
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Vedle toho mezi Cleny organizace najdeme osoby, které mohou legitimné ovliviiovat druhé
lidi bez tlaku vyvolaného formalni autoritou. Diky této schopnosti maji viiddcové v organizaci
vys$i pozici. Ostatni od nich oCekavaji, ze budou prosazovat svijj vliv. Takovy ocekavany
zpusob chovani se nazyva role vedouciho. Vidci mohou byt jmenovani do funkci nebo také
nemusi. Potom sviij vliv uplatiiuji neformalnim zptisobem. Ne kazda viid¢i osobnost je mana-
Zerem.

Musi byt vSichni manazefi také vadci? Na uvedenou otazku neexistuje jednoznacna odpoveéd.
Neéktefi tvrdi, Zze dobry manazer musi mit souasné u svych podfizenych neformalni autoritu. Jini
tvrdi, ze to neni nezbytné nutné. Uvadéji priklady, kdy nékteré manazerské funkce jsou uspésné
provadény lidmi, ktefi nemaji osobni schopnost ovliviiovat druhé. Jaky je Va3 nazor ?

Prekotny rist potieby a ocenéni manazerské profese nastal ve 20. a 30. letech tohoto stoleti.
Je to ve stejné dobé, kdy se nebyvale rozrostl pocet velkych soukromych a statnich organiza-
ci. V jejich ramci bylo nemozné udrzet efektivni spolupraci bez specializovanych pracovnikd,
ktefi se nezabyvali provadénim n&jakého pracovniho ukolu, ale spolupraci ostatnich lidi. Ridi-
ci pracovnici se vydeluji jako samostatna profese, protoze ve slozitych modernich organiza-
cich nedostate¢né funguji bézné a dostupné regulatory spole¢ného chovani: osobni sympatie
a antipatie, zvyky a obyceje, neformalni autorita a pod. Koordinace lidi pfi praci prestala byt
samoziejmou a jednoduchou ¢innosti.

Podstata manazerské prace

Podstatou tidici prace je koordinovat své podfizené tak, aby spolecna ¢innost byla efektivni a
ucinna. Efektivita je vztah mezi vstupy a vystupy organizacni ¢innosti. ZvétSuji-li se vystupy
pii danych vstupech nebo jestlize pfi stejnych vysledcich pouzivame méné vstupnich zdroja,
zvysuje se efektivita organizace. Efektivita se vztahuje k prostredkiim a metodam prace.

Dalsi vlastnosti fizené Cinnosti je U€innost. Vychazi z faktu, ze kazda cilevédoma aktivita
sméfuje k dosazeni predem stanovenych cili. Mira v jaké organizace dosahla predem stano-
venych cilti, se nazyva acinnost. Vztahuje se tedy k produktiim a disledkim Cinnosti organi-
zace.

Efektivnost a ucinnost spolu tzce souviseji. Pti vysoké efektivnosti se zpravidla snizuje tcin-
nost organizace a naopak. Hlavni problémem manazerské prace je dosihnout rovnovahy
mezi pozadavky na efektivitu a dosazenim stanovenych cili.

MUize organizace postupovat vysoce efektivné a pfitom byt ve svych disledcich nel¢inna?
Odpovézte a pokuste se doloZit svij nazor piiklady.

Manazerské ¢innosti

Nejlepsi zptisob jak charakterizovat manaZera je popsat jeho profesni chovani. U¢init vycet
typickych Cinnosti, které by mél tidici pracovnik provadét, vSak neni tak jednoduchy ukol, jak
by se mohlo na prvni pohled zdat. Pomohou nam nazory Francouze Henri Fayola a America-
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na Henry Mintzberga. Prvni z nich vytvofil racionalisticky, logicky navod na to, co ma ma-
nazer delat. Mluvi proto o manazerskych funkcich. Druhy pii svych empirickych pozorova-
nich pouze peclivé popsal to, co skutecné¢ manazerti délaji. Mluvi proto o manazerskych ro-
lich.

zaduje, aby kazdy fidici pracovnik opakované provadeél nekolik typu
¢innosti. Je to souCasnym jazykem feCeno planovani, organizovani, ve-
dent lidi a kontrolovani. Cinnosti v tomto vy&tu uvedené navazuji logicky
jedna na druhou a tvofi relativné uzavieny cyklus manazerské prace.

Podle H. Fayola efektivni dosahovani cilit v modernich organizacich vy- N

Planovani

Planovani zahrnuje urovani cild, strategii a tvorbu dil¢ich plant pro koordinaci aktivit razné-
ho druhu.

Organizovini

Organizovani urcuje a zabezpecuje vSechno, co potiebujeme k tomu, abychom doséahli napla-
novanych cilii. Organizatofi urcuji, co je vSechno zapotftebi, ale také jak toho ma byt dosaze-
no, kdo ma jaké ukoly splnit a kdo za to bude zodpovidat. Vyjastiuje se 1 otazka, jaka rozhod-
nuti musi byt u€inéna.

Vedeni lidi

Vedeni lidi souvisi s organizovanim. Kazda organizace snazici se dosahnout svych cilt je tvo-
fena lidmi. Vedeni spociva predev§im v motivovani lidi k vykonu, pouzivani t€inné komuni-
kace mezi nimi, fizeni a feSeni konfliktti, vyjednavani.

Kontrolovani

Kontrolovani spociva v tom, ze v pribéhu praci na ukolech manazefi musi monitorovat cho-
vani v podniku a srovnavat ho s predpokladanymi cili. Jestlize pfitom vyhodnoti vyznamné
odchylky od predpokladaného stavu, musi korigovat chovani organizace.

Mintzberg pii svych pozorovanich popsal 10 typickych manazerskych roli, které ostatni lidé
v organizaci od manazera vice méné ocCekavaji. Utfidil je do tii skupin: interpersonalni, in-
formacni a rozhodovaci.

Interpersonalni role

Manazer travi velkou €ast pracovniho casu kontakty s druhymi lidmi. V nékterych situacich
plni roli reprezentanta organizace. Ma tadu rutinnich povinnosti vyplyvajicich z faktu, ze
stoji v Cele organizace. Dale plni roli vedouciho, pfi niz odpovida za motivaci, ptipravu a ve-
deni podfizenych. V kontaktech s druhymi lidmi plni také roli prostiednika mezi organizaci
a ostatnimi lidmi. Vytvaii si vlastni sit” vnéjsich vztaht, které piinaseji organizaci i jemu osob-
né podporu a prospéch.
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Informacni role

Manazer se dale zabyva informacemi. V prvé fadé plni roli p¥ijemce informaci. Ridici pra-
covnik by mél byt nervovym centrem organizace, kde se sbihaji vSechny dulezité a dostupné
informace pro rozhodovani. DilezZita je role zprostiredkovatele, kdy prenasi faktické nebo
hodnotici informace z jedné ¢asti organizace do druhé, nebo z vnéjsiho prostiedi dovniti. Ma-
nazer rovné€z hovori jménem organizace. Pronasi riizna dilezita sdéleni, poskytuje rozhovory
a plni tak roli mluv¢iho.

Rozhodovaci role

Provadét rozhodnuti patfi k podstaté fidici prace. At se manazer nachézi na jakémkoliv stupni
fizeni, at’ se zabyva jakoukoliv fidici funkci, vzdy se li§i od svych podtizenych tim, ze provadi
rozhodnuti. Vybira napriklad prilezitosti pro uskutecnéni svych projekti a pland. Plni tak roli
podnikatele. Rozhoduje o Upravach ¢innosti, kdyz véci nejdou jak maji. Plni roli korektora.
Casto se manaZer nachazi v roli “pridélovatele* zdroji, kdy rozhoduje o tom, kdo zjeho
podfizenych jaké organizacni zdroje dostane. V neposledni fadé reprezentuje organizaci pii
riznych konfliktnich jednanich, kdy musi rychle rozhodovat o vécech, které ovliviji bu-
doucnost podniku. V uvedené situaci jedna v roli vyjednavace.

Interpersondlni kontakty 1 prace s informacemi jsou v podstat€ mozné jen prostrednictvim
komunikacniho procesu. Manazefi v tomto smyslu predevsim provadéji rozhodnuti a komu-
nikuji.

Jsou efektivni manazeri také uspésni?

Mnoho autort se zabyvalo otazkou, v jakém Casovém rozsahu se typicky manazer vénuje
jednotlivym funkcim a rolim. Cemu vénuje nejvétsi pozornost a energii a emu mensi. Ho-
landsky vyzkumnik Fred Luthans si ve své studii 450 vysSich manazert navic polozil otazku,
jestl efektivni manazeti délaji tytéz cinnosti jako ti, které pokladame za ispesné.

Efektivni manazer byl definovan jako ten, kdo odvadi kvalitni fidici praci v potiebné kvantit€,
a kdo se muze tésit ze spokojenosti a davery svych podiizenych. Méfitkem uspésnosti mana-
zera byla rychlost a strmost povySeni do manazerskych funkci v organizaci.

Zjistilo se, Ze slozeni Cinnosti obou typt fidicich pracovnika se velmi lisi. Efektivni manazer
témef polovinu svého pracovniho Casu vénuje komunikaci s ostatnimi lidmi v organizaci a
pfiblizné Ctvrtinu travi personalnim fizenim a bezprostfednim vedenim podtizenych. V obou
pfipadech je to dvakrat vice ¢asu nez ho vénuje podobnym Cinnostem tUspéSny manazer. Ten
se naopak polovinu pracovniho dne zabyva tvorbou vlastnich siti podptrnych a informacnich
vztaht. Travi svijj Cas také komunikaci, ale zpravidla spise neformalni.

Tvorba socidlni siti je relativné nejvyznamnéj$i podminkou uspéSnosti manazera. Naopak
efektivni manazefi vénuji nejvice ¢asu spise formalni komunikaéni a informacni ¢innosti. Oba
typy nadprimérnych fidicich pracovniki vénuji vyrazné vice ¢asu komunikaci a informa¢nim
¢innostem. Uplatiuji vyrazné vice socialni a komunikacni schopnosti nez jejich primérni ko-
legové. Ti relativné nejvice Casu travi tradi€nimi ¢innostmi manazera jako je planovani, orga-
nizovani a kontrola.
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Primérny manazer | Uspé$ny manazer Efektivni manazer
Tradiéni fidici ¢innosti 32% 13% 19%
formalni komunikace 29% 28% 44%
vedenti lidi 20% 11% 26%
tvorba socialni sité 19% 48% 11%
(neformalni komuni-
kace)

Je manazerska prace univerzalni?

Dosud uvedena charakteristika vyabstrahovala z manazerské prace to nejtypictejsi, co ji odli-
Suje od jinych typt profesionalnich &innosti. Rizeni organizaci je vzdy velmi konkrétni prace.
Neplati , Ze co se nau¢im na jednom fidicim misté a ¢ase plati pro management vSude a vzdy.
Existuje cela Fada faktoru, které proménuji manazerskou praci.

Organizacni Groven rizeni

Obsah 1 rozsah manazerskych funkci a roli se méni s pozici manazera v organizaci. Na nejniz-
Sich arovnich fizeni je zpravidla nejvic ¢asu vénovano bezprostfednimu vedent lidi. Na nejvys-
Sich urovnich manazefi relativn€ nejvic €asu travi planovanim a organizovanim.

Na nejnizSich urovnich fizeni musi manazer vice prokazat technické dovednosti a znalost
technologie provadénych ¢innosti. Na nejvyssich urovnich musi uplatnit pfedevsim schopnosti
koncepCni a tvurci. Na vSech trovnich je vSak nezbytna schopnost jednat s lidmi.

Velikost organizace

Dalsim faktorem ovliviiujicim obsah manazerské prace je velikost organizace. Rozhodnuti,
ktery podnik budeme chapat jako maly, stfedni nebo velky, je véci domluvy a okolnosti. Pro-
to v rizné vyspélych ekonomikach jsou tyto hranice stanoveny ruzn€. Predpokladejme, Ze
malym podnikem je u nas organizace do 50 zaméstnanct a ze velka organizace ma 500 a vi-
ce zamestnancul.

V malém podniku je dulezita role mluvciho, podnikatelska role. Méné dulezité jsou pravde-
podobné role vedouciho nebo zprostiedkovatele informaci. Ve velké organizaci patii
k nejdilezitéjsim role rozdélovatele zdroju, prostfednika informaci, korektora. Mén¢ dilezita
bude role tviirce podnikatelskych strategii.

Kulturni zvla§tnosti

Obsah manaZerské prace ovliviiuje také narodni a kulturni specifiénost. Napi. v Cechach a na
Slovensku Ize k témto kulturnim zvlastnostem zaradit velkou obecnou nediivéru mezi lidmi,
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ktera jesté vice podporuje tvorbu siti neformalnich podptrnych vztaht pfi fizeni. Jinou zvlast-
nosti je rozsifenost modelu podnikani, ktery spiSe pfipomina okradani.

Typ organizace
Mnoho odborniktl prosazuje nazor, ze manazerskou praci ovliviiuje skutecnost, zda je prova-

déna v ziskové ¢i neziskové organizaci. Nejcastéji se prosazuji nasleduyjici predstavy:

e Rozhodnuti ve verejnych organizacich se provadi spiSe podle politickych kritérii, rozhodo-
vani v ziskovych organizacich je spise racionalni a objektivni.

e Manazefi ve vefejnych a zejména statnich organizacich jsou spoutani piebujelou adminis-
trativou.

e Pracovnici ve vefejnych a statnich organizacich jsou méné motivovani k vykonu. Vétsi
hodnotou je pro né jistota pracovniho mista. Ridici pracovnici musi mnohem vice ovliviio-
vat a motivovat své podfizené, aby podali srovnatelné vykony jako v ziskové organizaci.

Jsou tfi uvedena tvrzeni pravdiva, anebo to jsou rozsifené myty ? Uvedte,
jaky je VaS nazor a pro¢.

Tvorba manazerského informacéniho systému

Ackoliv. MIS nemaji univerzalni podobu a lisi se podle urovné fidiciho personalu, druhu or-
ganizace, technickych moznosti a pod., nasledujici kroky predstavuji klicové body tvorby
kazdého manazerského informacniho systému. Patii mezi n€ analyza rozhodnuti v organizaci,
analyza informa¢nich poZadavkli manazert, spojovani rozhodnuti a planovani a konstrukce
procest v ramci MIS.

Analyza systému rozhodnuti

Rozhodnuti, kterd manazefi pii své Cinnosti vykonavaji, jsou zakladnim podnétem pro tvorbu
MIS. Proto je prvnim krokem tvorby urceni vSech manazerskych rozhodnuti, ktera potiebuji
informace. Zahrnuje vSechny manazerské funkce v organizaci od kontrolora na nejniz§im
stupni fizeni az po vykonného feditele. Soucasti uvedeného rozboru je také zodpovézeni ota-
zek, zda jsou rozhodnuti provadéna na spravné Grovni fizeni, zda je provadi spravni lidé ¢i
zda jsou provadéna na spravnych oddélenich. Chybné zodpovézeni téchto otazek miZze ne-
pfimo negativné ovlivnit tvorbu MIS, nebot” systémovi analytici mohou pfipravit logicky
provazané informace k uzivani pro manazera na nespravné funkci.
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Analyza informacnich pozadavku

Manazerska rozhodnuti jsou na konkrétnich informacich relativné nezéavisla. Pro tvorbu MIS
je vSak nezbytné znat pozadavky na informace, které povedou k efektivnim manazerskym
rozhodnutim. Co znamena efektivnost informaci pro rozhodovani? Je to vlastnost rozhodo-
vaciho procesu. Jde o vztah mezi vstupy a vystupy rozhodovani fidicich pracovnikti. Efektivni
je takové rozhodovani, které pti relativné minimalnich informacnich nakladech umoziuje ma-
ximalni jistotu rozhodnuti moznou v danych podminkach.

Informacni potieby se odlisuji podle jednotlivych manazerskych funkci v organizaci. Informa-
ce, které potfebuje marketingovy vedouci, budou odlisné od téch, které vyuziva financni fe-
ditel podniku. Pozadavky manazert na informace se dale odlisuji podle organizacni Grovng.

Spojovani rozhodnuti

Analyza rozhodovacich procest a manazerskych informacnich potteb zpravidla odhali velkou
nadbyte¢nost manazerskych pozadavkl na informace. Napriklad obchodni a produk¢ni mana-
zer zpravidla oba pozaduji zpétnovazebnou informaci o kvalité¢ produktu. Zatimco jeden po-
zaduje zpétnou vazbu proto, aby uspokojil zakaznika, druhy pro kontrolu odchylek ve vyrob-
nim procesu. Pfi zjisténi této informacni redundance mize management organizace vytvorit
systém, ktery odstranuje zdvojovani informaci a seskupuje jednodussi rozhodnuti do kompe-
tence jednoho manazera.

Plinovani informacnich procesu a ¢innosti

V tomto kroku techniCti specialisté za pomoci uzivateld definuji a vytvareji systémy sbéru,
ukladani, transformace a pfenosu informaci. Vytvati se detailni schéma manazerského infor-
macniho systému. Zahrnuje datové zdroje, typy uzivanych dat, rozmisténi uZivateld a poza-
davky na pamétovou kapacitu hardwaru. Soucasti uvedeného kroku je podrobné zhodnoceni
pozadavku na hardware a software.

Manazerské pozadavky na informace

Jaké informace manazefi pro své rozhodovaci &innosti potiebuji? Ridici pracovnici nikdy ne-
mohou absorbovat a vyuzit vSechny informace, které se v podniku vyprodukuji. Kdyby se o
to pokouseli, nemohli by se zabyvat zddnou jinou ¢innosti a stejné by vSechny informace ne-
vstrebali. Pro manazery je tedy nutna urcita selekce informaci. Vybér je cilevédoma ¢innost,
kterou provadéji pracovnici informacni soustavy. Obecné plati, ze cilem selekce a pfipravy
manazerskych informaci je zajistit efektivni oporu pro rozhodovani vedoucich pracovnikd.

Obecné viastnosti efektivnich manazerskych informaci

1. Informace musi byt poskytnuty v pravy ¢as. Musi byt tedy k dispozici pravé tehdy,
kdyz je fidici pracovnik pottebuje.

2. Informace maji byt presné. Nemély by tedy obsahovat vécné nebo formalni chyby.

3. Informace maji byt kompletni. Uplnost informaci znamena, e jsou poskytnuty viechny
informace pottebné pro dany druh rozhodnuti.
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4. Informace maji byt stru¢né. Strucnost naopak zabezpecuje stav, kdy nekteré informace
nebudou poskytovany zbyte¢né, navic nebo opakovane. Nejistota rozhodovani a nedorozu-
méni v komunikaci nevzniké vétsinou z nedostatku informaci. Pfi¢inou je vétSinou rozpornost
nebo nadbytek informaci.

5. Informace maji byt rozhodujici. Néktefi autofi oznacuji informace jako kritické. Jsou to
informace, které manazer pottebuje jako minimum k tomu, aby je§té mohl efektivné a Gspésné
rozhodovat. John Rockart zavedl do teorie managementu pojem , kritické faktory uspechu®.
Jsou to faktory, které jsou v daném okamziku rozhodujici pro zabezpec€eni tispésného splnéni
cile organizace. Informace, které manazer vyuziva, maji byt tedy usporadany tak, aby mu
umoznily identifikovat zmény v kritickych faktorech jeho podnikani.

Casovi a prostorovi struktura manazerskych informaci

Rozhodovani manazerti nikdy nevychazi pouze z informaci o aktualnim stavu. Manazer vyu-
Ziva a zpracovava informace o minulosti, pfitomnosti 1 budoucnosti. Manazersky informacni
systém produkuje nejen historicka data, ale také informace o budoucich trendech. Ridici pra-
covnici potiebuji zjistit informace o vnitfnich procesech v podnikovém systému stejné jako 1 o
vnéj$im prostiedi organizace.

Uroveri fizeni a pozadavky na informace

AKTIVITY MANAZERU POZADAVKY NA INFORMACE

TOP Manazer

-Dlouhodobé planovani cild.
-Tvorba organiza¢nich pravidel
- Alokace zdroju.

-Informace o vné&jSim prostiedi.
-Casova sladénost.
-Kondenzované vnitini informace.
-Odhady a prognézy

Stredni management

-Rozmisténi prostredku a zdroji ke spe- | -Data historicka i o budoucnosti

cifickym cilim.
-Tvorba organiza¢nich pravidel
- Tvorba kritérii méfeni vykonu

- Pravidelné se opakuyjici vnitini zpravy
- Vyjime¢né zpravy.
- Interaktivni komunikace

Operacni management

- Kontrola ptimého pouZzivani prostiedki a
zdroj.

- PInéni cilti podle predepsanych pravidel a
metod.

- Programovana, standardni rozhodnuti

- Pravidelné vnitini zpravy.

- Detailni informace

- Navody pracovnich postupti

- Soucasna a historicka data a informace.
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Nékolik mytt spojenych s MIS

Se zavadénim manazerského informacniho systému jsou Casto spojeny nékteré predsudky.
V nasledujici Casti se budeme zabyvat popisem tii rozsifenych a zakofenénych omylt: (1)
formalni informacni systém nahradi ostatni zpisoby komunikace a informacni zdroje
v organizacli, (2) mit vice informaci je vzdy lepsi, (3) manazefi pottebuji nejnove)si informacni
technologie.

Mytus o vSemocnosti

Logicky promysleny na pocitacich zalozeny informacni systém vyznamné zvySuje schopnosti
manazerli monitorovat, kontrolovat a vyhodnocovat Cinnosti v organizaci. Ale tyto formalni
informacni systémy jsou spiSe dodatkovym zdrojem informaci, nez moznosti, jak nahradit
ostatni druhy komunikace. Porady, osobni rozhovory, klaboseni kolegli o poledni prestavce,
telefonovani jsou stale dilezité zdroje informaci pro vedouci pracovniky. Interpersonalni ko-
munikace je dualezitou soucasti fidici prace. Je velmi bohatym a komplexnim informacnim
zdrojem . Zpravidla se manazefi pii neformalnich kontaktech dovi o organiza¢nich problé-
mech rychleji nez pomoci MIS.

Mytus ,,vice znamena lépe*

V souvislosti s uplatnénim informaci pfi fizeni je tato predstava klamna hned ve dvojim smys-
lu. Za prvé znamena, ze na zaklad€ vétsiho mnozstvi informaci se mohou manazefi 1épe roz-
hodovat. Za druhé ji Ize chapat tak, ze fidici pracovnici potiebuji vSechny informace vztahuyjici
se k organizaci. Jiz v €asti o pozadavcich na manazerské informace jsme upozornili, ze tomu
tak neni. Dobry manazer si vybira informace, s kterymi dale pracuje.

Duvodu, proc vice informaci nezajistuje kvalitn€jsi rozhodovani, je nékolik: (1) manazer mu-
ze byt informacemi piehlcen, jejich zpracovani a vyhodnocovani ho stoji neadekvatné mnoho
¢asu, (2) hodnota n¢jaké zpravy neni zavisla na kvantité informaci, (3) manazer, ktery ma
k dispozici jednotliva relevantni data, nemusi rozumeét jejich souhrnu.

Hodnota informaci pro rozhodovani se nedd méfit jen jejich mnozstvim. Je potiebné vzit
v uvahu takeé jejich kvalitu. Vedouci se musi ptat, zda jsou informace relevantni, presné, kom-
pletni, spravné nacasované a pod.

Dale spravné rozhodovani zavisi na schopnosti fidiciho pracovnika rozumét problému, o kte-
rém rozhoduje. Je dulezité, zda zna pfiCiny problému a jakym feSenim dava prednost. Kvalita
informaci ma vliv na spravné rozhodnuti jedin€ v situaci, kdy manazer postupuje logickym a
racionalnim zptisobem.

Predsudek, Ze vétsi pocet informaci je lepsi, nebere v tivahu jesté jednu dilezitou okolnost:
produkce informaci je nakladna zalezitost. Pozadavek zaji§téni vétsiho mnozstvi informaci by
mél vychazet také z analyzy nakladt, které bude muset organizace vynalozit na jeho splnéni.

V nékterych typech organizaci je nutné zaplatit za chybné rozhodnuti vysokou cenu.
V takovém pfipadé fidici pracovnici Casto uzivaji pozadavku vice informaci jako obrannou
strategii, ktera ma ospravedlnit jejich pfipadné chyby. Plati to zejména v situacich, kdy se
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z néjakého diivodu brani nebo nemohou uplatnit podnikavost, ochotu vstoupit do rizika nebo
funkcnich konfliktd.

Mytus ,,nové je vzdy lepSi“

Uplatnéni nejnovejSich komunikacnich technologii pfinasi nebezpeci, ze povede k jejich pre-
cenéni. Vétsina uzivateli MIS podléha v této oblasti modnim trendtim. Chtéji mit superpoci-
tade s vysokou rychlosti, superpaméti, nejnovéjsi varianty periferii a softwaru. Casto k tomu
neexistuji zadné divody. Zda-li nov€jsi technologie bude pro uZivatele vyhodnéjsi, zavisi na
jeho uzivatelskych potiebach a nakladech spojenych se zavedenim nové technologie.

Dale je dulezité védét, ze zavedeni nové informacni technologie je systémova zména, ktera
vyzaduje - maji-li se vyhody pln€ projevit - fadu souvisejicich promén. Napiiklad uzivatelé se
musi novou technologii naucit ovladat, uplatnit novinky i na spolupracujicich stanicich a pod.

MIS a zména manazerské prace

Neni pochyb o tom, Ze disledné vyuzivani manazerského informacniho systému promeénuje
obsah fidici prace. V nasledujicich odstavcich popiSeme nekolik oblasti, kde Ize dusledky za-
vedeni kyberneticky zalozeného informacniho systému pozorovat.

KazZzdodenni prace s PC

V soucasnosti prozivame v Ceskych podnicich zménu manazerské prace, ktera spociva
v kvantitativnim narastu pracovniho ¢asu, ktery manazefi travi s pocitacem. Nositelem téchto
zmén je predevsim generace mladych fidicich pracovnikt, ktefi tomuto zptisobu prace piivyk-
li pfi studiich na vysoké skole. Zména se kromé jiného projevuje v tom, ze méné casu veénuji
telefonovani, cestovani po konferencich, cekani na zpravy od podfizenych. Ve své praci vice
pouzivaji elektronickeé sité, jakymi jsou elektronicka posta, internet a podobné.

Efektivnéjsi tvorba rozhodnuti

Jestlize je MIS konstruovan promyslenym zpusobem, piinasi svym uzivatelim kvalitngjsi a
rychlejsi informace. Muzeme tedy predpokladat, ze efektivni informacni systém podporuje
schopnost manazera spravné a rychle se rozhodovat. Dnesni fidici pracovnik mize také rych-
leji ur€it riizné varianty a vyhodnotit je za pomoci pocitaCe.

Nevyhodou miize nékdy byt velka zavislost na praci pomémé rozsahlého tymu specialistt
zabyvajiciho se tvorbou a fungovanim MIS. Efektivnéjsi je proto uplatnéni téchto informac-
nich soustav ve vétsich organizacich.

Zmény v koordinaci spoluprace

Dusledné uplatiiovani kybernetickych IS méni zptisoby spoluprace jednotlivych oddéleni.
Tradi¢ni hranice mezi Gtvary, oddélenimi se prolamuji. Oddéleni se zacinaji prostupovat. Vy-
tvafi se slozita informacni sit’ mezi utvary organizace. Méni se jejich geografické rozmistén,
zmenSuje se pocet urovni fizeni a zvétSuje se rozpéti kontroly jednotlivych fidicich pracovni-
k.
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Mensi pocet urovni fizeni a vetsi rozpéti kontroly souvisi se skutecnosti, ze manazeti mohou
za pomoci MIS koordinovat ¢innost vétsiho poctu podiizenych. Déale se zmenSuje potieba
Stabnich pracovnikll, ktefi se zabyvaji administraci informaci a jejich vyhodnocovanim. Tento
trend je piimo zavisly na schopnosti vedoucich pracovat s MIS piimo a osobné.

Zmény v rozlozeni moci

Disponovat s informacemi znamena mit vliv. Zavedeni manazerského informacniho systému
méni mocenské pozice v organizaci. Souhrnné lze fici, ze zvySuje informacni moc top-
manazert.. Ridici pracovnici na stfedni Grovni ztraci svou mocenskou pozici, protoze piesta-
vaji plnit roli zprostfedkujictho €lanku mezi vykonnymi pracovniky a top managementem.
Podobné se snizuje prestiz a vyznam pozice Stabnich pracovnikll, protoZe pracovnici na nej-
vys§i trovni fizeni nejsou tak zavisly na jejich hodnocenich a sluzbach. Tim se zmensuje moz-
nost filtrovani informaci v komunika¢nim sméru zdola-nahoru.

MIS a komunikace v organizaci

Zavadéni pokrocilych informacnich technologii do organizacni praxe zvySuje schopnost sbi-
rat, syntetizovat, organizovat, monitorovat a rozsifovat informace. V dusledku toho se vy-
znamné méni sdélovaci procesy v organizaci jako celek. Uvedeme nékolik dilezitych souvis-
losti.

Horizontalni komunikacni toky

V tradi¢nich, spiSe byrokratickych organizacich byly za primarni povazovany vertikalni toky
formalni komunikace. MIS podporuje 1 na formalni Grovni rozvoj horizontalnich a diagonal-
nich komunika¢nich smérti.. Zaméstnanci tak pouZivaji pii své praci slozitéjsi sit€ komunikac-
nich vztahu.

Odstranéni uzkych mist

V tradi¢ni organizaci existuji pozice a funkce, které jsou informacné pretizeny. Jde zpravidla o
funkce manazerské. Typickym prikladem mutize byt obchodni feditel, ktery musi vénovat
mnoho hodin pracovniho Casu sledovani zprav a stovek statistik, které jsou pro jeho praci
mnohdy irelevantni. Efektivné budovany informacni systém je schopen monitorovat, filtrovat,
zpracovavat a distribuovat potifebné informace, a tim redukovat informacni pfetizeni
v nekterych mistech organizace.

Zména vyznamu interpersonalni komunikace

Efektivni manazersky informacni systém eliminuje potfebu nékterych komunikaci, které dtive
mély meziosobni charakter. Pracovnici v organizaci mohou davat v€asné a presné informace
bez toho, aby vyvijeli osobni komunikacni aktivitu. Interpersonalni komunikace zistava dile-
zita, ale méni se jeji vyznam v organizaci. Vyuziva se pii utvareni soudrznosti mezi Cleny,
budovani organizacni kultury, pfimém motivovani pracovnikd. Pro informovani a kontrolo-
vani neni komunikace face to face nezbytné nutna.
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Kapitola

Masova komunikace

Pojeti masove komunikace

Masova spole¢nost a komunikace
Medialni organizace Masova kultura
Masoveé publikum

Interakce médii a publika

Specificnost masové komunikace lze oziejmit prekrocime-li dosud uzivany psychologicky a
socialné psychologicky ramec studia lidského sdélovani, ktery je ohranien na jedné strané
mluvéim a na druhé pfijemcem sdéleni. Vyjdeme-li ze stanoviska mluvciho, nepostihneme
masovou komunikaci jako celek. Nepostihneme ji jako celek ani ze stanoviska piijemce. Je
nutné uplatnit takové hledisko, které v sobé zahrnuje ptivodce i piijemce sdéleni jako podii-
zené prvky. Uvedené hledisko reprezentuje stanovisko $irsi spolecenské struktury, pripadné
spolecnosti jako celku. V nasledujicim textu se proto pokusime uplatnit spiSe sociologicky
vyklad masovych komunika¢nich procesti. Neprosazujeme ho proto, ze bychom chtéli popirat
psychologické aspekty komunikace nebo odmitat vyznam socialné psychologického vyzkumu
masove komunikacnich procesti. Nékteré podstatné stranky téchto procest vSak presahuji
ramec studia uvedenych disciplin.

Vyznam slova ,,masa“

Hledame-li odliSnosti mezi masovou komunikaci a ostatnimi druhy sdélovani, pak by je mél
reprezentovat vyznam slov ,,masa“ ¢i ,masovy“. V literatute zabyvajici se timto typickym
procesem soucasné spolecnosti vSak adjektivum ,masovy™ neni chapano jednoznacné. Uve-
dena okolnost je dilezita pro pochopeni komplexu podminek ovliviiujicich vznik a vyvoj ma-
sové komunikace.

Slovo ,,masa“ (lat. massa - hmota, tvarna hmota, tésto) se diky svému jazykovému ptavodu
pouziva viadé evropskych jazyk. V minulych staletich termin vyuZzivali pfirodoveédci
k oznaceni hmoty ¢i ur¢itého mnozstvi hmoty. Odtud bylo slovo ptejato do filozofie a pozdéji
do psychologie a sociologie. Slovo , masa“ méelo tedy od pocatku dva dosti odliSné vyznamy:
(1) mnozstvi hmoty nebo spolecenska masa jako velké mnozstvi lidi, jako hromadnost vysky-
tu a (2) tésto, amorfni hmota. Ve spolecenskych védach nalezneme vyznamovou modifikaci
masa jako spoleCenstvi lidi, které se vyznacuje amorfnosti, slabou vnitfni organizovanosti,
neuvédomeélosti a pod.

Odbornici, ktefi pii studiu masové komunikace zdlraznuji technickou stranku procesu, pro-
sazuji spiSe kvantitativni vyznam masovosti. Chapou ji jako revolucni prelom v dostupnosti a
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hromadnosti lidského sdelovani, ktery byl bezprostredné spjat s technickymi inovacemi reali-
zovanymi v prubéhu XIX. a XX stoleti. Autofi, ktefi se zabyvaji spiSe socialnimi pfiinami a
disledky novych sdé€lovacich zptsobu, zdiraziuji kvalitativni stranku masovosti. Masova
komunikace je chapana jako fenomén, ktery se rozviji v masové spolecnosti.

Pojeti masové komunikace

Ptistupy k charakteristice masové komunikace lze rozdélit do dvou vyznamnych skupin. Za
prvé pojeti, ktera zdaraziuji hromadnost sdélovani. Hromadnost byva vétsinou chapana jako
funkce technickych inovaci. Do druhé skupiny fadime pojeti, ktera se snazi pii vykladu udrzet
jednotu technickych a socialnich stranek masového sdélovani.

Masova komunikace jako funkce techniky

Némecky socilni psycholog G. Maletzke charakterizuje masovou komunikaci jako ,.formu
vefejného oznamovani, kterd je zprostfedkovana (technickymi prostfedky pii prostorové a
casové distanci), je prevazné jednostranna (neexistuje u ni vymena roli mezi komunikacnimi
partnery) a je orientovana na rozsahlé disperzni publikum.“ (Maletzke, 1966)

Polska sociolozka A. Kloskowska definuje tento proces jako , komunikaci zaméfenou na
velmi pocetné, diferencované a atomizované publikum... Velmi uzce souvisi s rozvojem pro-
stredki masové komunikace, diky kterym je v této komunika¢ni formé zajisténa, jednotnost
(homogenizovanost), standardnost a Siroky dosah kulturnich obsahi“. (Kloskowska, 1980)

Cist& kvantitativni pojeti masovosti sdéleni je spojeno s absolutizaci vlivu techniky. Misto to-
ho, aby byla masova komunikace rozebirana jako jev, ktery vznikl na vysokém stupni spole-
censké organizace ¢innosti, je jeji specifiCnost redukovana v podstaté na technické zvlastnosti
prenosu sdéleni. Ale kvantitativni pfistup miize byt i takovy, které technické zvlastnosti toho-
to typu sdélovani vyslovené odmita.

Masova komunikace jako hromadné sdélovani

Z. Bauman, sociolog polského ptavodu, definuje masovou komunikaci nasledujicim zptso-
bem: ,Televize, rozhlas, masovy tisk jsou vynalezy nejnovejsi doby. To neznamena, ze
v dobach mnohem starSich neznali prostfedky masové komunikace. Za obecné rysy prostied-
ki masové komunikace se povazuji:

1. vysilani stejné informace velkému mnozstvi lidi najednou a nediferencovani jeji vhodnosti
z hlediska adresatu,

2. sdélovani této informace v jednom nezménitelném sméru, prakticky vylouceni moznosti,
aby recipient odpoveédél, nemluvé o diskusi podle rovnych prav; dochazi k ostré polarizaci
na informujici a informované,

3. zvlastni sugestivnost sdélované informace, ktera vychazi z vysoké spoleCenské autority
prostedku sdéleni, z monopolniho postaveni téchto prostfedkti a z psychologicky zavaz-
ného presveédceni, ze toto ,,vSichni“ poslouchaji.
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Lehce Ize zjistit, ze vSechny tyto rysy fungovaly napfiklad v katolickém kostele, v tomto kul-
turnim stfedisku stfedoveéké Evropy...“ (Bauman 1965)

Masova komunikace jako sdélovani mezi socialnimi strukturami

J. JanousSek vidi zasadni odliSnosti masové a interpersonalni komunikace v odli§né tiloze soci-
alni struktury (socialnich skupin, organizaci a pod.). ,, Je to prostiednictvim jedinch se usku-
tecnujici pohyb informaci mezi socialnimi strukturami, v némz ptvodce sdéleni, at’ uz jedinec,
skupina nebo instituce, zastava trvale roli mluvciho vzhledem k mnoziné prijemci, ¢asove Ci
(a) prostorove vzdalené.“ (Janousek,1967)

Specifi¢nost masové komunikace podle autora nelze vyjasnit jen hromadnosti. Proto také
nesouhlasi s pfiliSnym zdtraziovanim technickych prostredki komunikace. , Nelze totiz za-
pominat, ze zékladnim prostfedkem hromadného sdé€lovani jsou sami lidé.

V tomto pojeti se vyznacuje masova komunikace nasledujicimi charakteristickymi rysy: jed-
nosmérnosti, zprostiedkovanosti, masovosti a rychlosti sdéleni.

Jednosmérnost znamena, ze styk mezi ucastniky komunikace probihd bezprostiedné jen
vjednom smeru. Nedochazi tedy k premeéné komunikacnich roli komunikatora a piijemce.
Tato jednosmérnost ma své socialni 1 technické pfiCiny. Predevsim jde o to, Ze je zavisla na
stalé a nerovnomérné spoleCenské pozici mluvcich a piijemct sdéleni. Jinymi slovy ti, ktefi
ovladaji prostredky masové komunikace, propujcuji socialni pozici ,,mluv€ich v masmédiich
trvale jen lidem surcitym jiz vytvorenym statusem. Technické pfiCiny jednosmeérnosti jsou
rovnéz neoddiskutovatelné. Jsou vSak dalsim technickym vyvojem stale vice relativizovany a
odstrafiovany. Soucasny technicky pokrok znacn€ zvySuje moznosti uplatnéni okamzité zpét-
né vazby v komunikacnich procesech.

Zprostiredkovanost znamena, ze sdéleni je pfenaseno specifickymi prostfedky. Ani tyto pro-
stfedky nelze chapat pouze ve smyslu technickém. Pfi masové komunikaci vystupuje do po-
predi také zprostfedkovanost socialni, ktera souvisi se skutecnosti, ze konkrétni - vetSinou
profesionalni - mluvei je ve své komunikacni roli zavisly na zaymech a mocenské struktuie
v organizaci, ktera mu tuto roli propujcuje. Zprostfedkovanost masové komunikace je tim
vétsi, ¢im je z psychologického hlediska vice neosobni. Podobné 1 publikum pfijima kulturni
obsahy Sifené prostiedky masové komunikace Casto v zavislosti na svych skupinovych rolich
a pozicich, které zastavaji ve spolecenském zivoté.

Masovost znamena jednak velky dosah sdélovanych informaci. Tento dosah je potencionalni
a fakticky. Jinymi slovy je urcen z hledisek technickych nebo socialnich. Fakticky dosah medi-
alni informace je ovlivnén celou fadou faktort jako je gramotnost a vzdélanost, rozsah volné-
ho Casu, zivotni styl potencionalnich piijemci masové kultury. Mezi tyto faktory patii také
zamér komunikatora, komu ma byt zprava urcena. Je-li sdéleni ur€eno komukoliv, kdo je
schopen, aby se k nému dostal a kdyz neni okruh piijemct predem ohraniceny, hovofime o
vefejné informaci a komunikaci. Masovost komunikace dale znamend, ze probiha ve speci-
ficky lidském spolecenstvi, kterému se fika masa nebo masova spole¢nost. V jeho ramci spolu
komunikuji specifické spolecenské struktury. Na jedné strané profesionalni organizace zaby-
vajici se vyrobou a distribuci vetejnych sdéleni - masova média - a na druhé strané diferenco-
vang, prostorove 1 casove od sebe vzdalené a malo organizované masové publikum.
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Masova spole€nost a komunikace

Konec XIX. stoleti byl charakteristicky velkou spoleCenskou zménou. V jejim prubéhu se
tradi¢ni a pomérné stabilni usporadani zivota lidi proméniovalo do mnohem slozit&jsi formy.
Jejim charakteristickym rysem je skutecnost, ze jedinci vstupuji do neosobnich socialnich va-
zeb a citi se mnohem vice socialn€ izolovani. Pro tento vyvoj se pouziva termin modernizace
zapadni spolecnosti.

Bez ohledu na rizna hodnoceni procesu modernizace vétsin€ autord, ktefi se timto vyvojem
zabyvaji, je zfejmé, ze zapadni svét zaziva narlst riznosti a individuality, redukci stupné,
v némz muze spolecnost regulovat a fidit své Cleny neformalnimi prostifedky. Doslo k nartstu
dil¢ich, neosobnich, instrumentalnich vztahi mezi lidmi. Zvysila se mira konflikt( v bézném
zivoté a narostla psychicka izolace cloveka v modernim svété.

Tyto obecné trendy vedly ke vzniku masové spoleCnosti. Je to typ spolecnosti, ktery se vy-
znacuje nasledujicimi rysy: (1) O jedincich se predpoklada, ze jsou spiSe ve stavu psychické
izolace od druhych. (2) V interakcich mezi lidmi pfevazuje spiSe neosobnost a instrumentalné
ucelové vztahy. (3) V této spolecnosti neni vyzadovano navazovani neformalnich socialnich
svazkil a zavazku.

Muzeme tedy fici, ze moderni spoleCnost je vytvofena z mas v tom smyslu, Ze se vytvorila
velka masa oddélenych, izolovanych jedincl, vzajemné zavislych ve vSech druzich specializo-
vanych ¢innosti. Zarover vsak tito jedinci postradaji jakoukoliv centralni sjednocujici hodnotu
nebo cil. Oslabeni tradicnich svazku, narist racionality (na tkor citovych vazeb) a rozvoj dél-
by prace vytvorily spolecnosti sestavené zjedincl, ktefi jsou jen ve volnych svazcich.
V tomto smyslu se pojem ,,masovy* blizi spise roz€lenénému spolecCenstvi nez pevné spletené
socialni skuping.

Jakou roli v masové spolecnosti méla hrat a hraji nova komunikacni média? Dnes je jiz zcela
ziejmé, ze masova média jsou institucionalni soucéasti moderni spolecnosti a ze mnohé velké
spoleCenské instituce se proménuji ptisobenim masové komunikace.

Masova média hluboce pronikla do vyznamnych instituci, které dnes reguluji nas zivot. Na-
piiklad dirazem na propagaci a reklamu sluzeb a produktt se stala podstatnou soucasti insti-
tuce trzniho hospodarstvi. Naopak rozsifeni ekonomického zpisobu mysleni v masovych
médiich se projevilo jejich postupnou komercionalizaci. Hromadné sdélovaci prostiedky hraji
stale vyznamné;jsi roli v predvolebnich kampanich, vyuziva se jejich informac¢ni a zpravodajsky
potencial ve vefejném zivoté. Staly se tak vyznamnou soucasti politickych instituci.
V soucasnosti plati, ze moderni demokracie se opira o Ctyfi zakladni mocnosti: moc zakono-
darnou, moc vykonnou, moc soudni a moc informacni, kterou reprezentuji predevsim masova
média. Tim, jak televize, rozhlas, film prosazuji popularni kulturu, ktera je vétSinou chapana
jako druh domaéci a rodinné zabavy, staly se faktorem vyznamné ovliviiujicim rodinny Zzivot
dnesnich lidi. V nékterych zemich masova média prebiraji fadu funkci vychovné vzdélavacich
a ideologickych a stavaji se soucasti vzdélavacich a vychovnych instituci. Kratce fe¢eno ma-
sova média a nové druhy sdélovani s nimi spojené pronikla do institucionalniho jadra moderni
spolecnosti, pozménila spolecensky zivot jako celek a stala se soucasti kazdodenniho zivota
dnesnich lidi.
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Vznika tedy otazka, jaké funkce tyto nové zpiisoby sd€lovani prinaseji a plni. V zasadé mu-
zeme rozlisit tfi zakladni dusledky pasobeni masovych médii v moderni spole¢nosti. Mohou
byt nastrojem spoleCenské integrace jedinch a stabilizace stavajiciho usporadani. Dale mohou
byt nositelem spoleCenskych zmén a kone¢n€ mohou byt mocenskym nastrojem slouzicim
k prosazeni individualnich a skupinovych zajmua.

Spole¢enska integrace

Mezi zakladni otazky, kterymi se dnes lidé zabyvaji, patii udrzeni poradku a souladu mezi
lidmi v moderni spolecnosti. Politikové, ekonomové, védci hledaji moznosti jak udrzet rela-
tivni fad a vyhnout se chaosu a konfliktim. Masova média podle nékterych odbornikti obsa-
huji potencial, ktery mize ke spoleCenské integraci prispét. Spociva v moznosti ovlivnit velké
mnozstvi lidi stejnymi hodnotami, myslenkami, informacemi a v dusledku i stejnym vnimanim
svéta.

Zda se, ze tato integracni sila se nekdy konkrétné projevuje pii spiSe konsensualnim politic-
kém chovani ¢lent spolecnosti. Projevuje se také pii kazdodennim formovani spotiebniho
chovani lidi prostfednictvim reklamy, kdy ma nesporné kulturni, ale 1 hospodarskeé efekty.
Nezodpovézenou otazkou vsSak zlstava, pro¢ se v urcitych situacich tento integracni efekt
projevuje a v jinych selhava.

Socialni zména

Dalsi klicova otazka o efektech masovych komunikaci souvisi s jejich vlivem na zmény ve
spolecnosti. Kratce feCeno: Jsou masova média pficinou nebo nastrojem spolecenskych
zmén? Pfispivaji ke zménam nazort, presveédceni, hodnotovych orientaci a chovani lidi? Pro-
ménuji se vlivem masovych médii institucionalizované zptsoby chovani?

Na tyto otazky neexistuje mezi odborniky jednoznacna a univerzalni odpovéd’. Jisté je, ze pii-
¢inna souvislost mezi kulturnim pusobenim prostfedkii masové komunikace a proménami
chovani lidi ve spolecnosti je oboustranna. Nazory na zpusob, jakym média vyvolavaji zmény
ve spoleCnosti, jsou riznorodé. Lze je utfidit do péti riznych modeli: individualni zména
hodnotovych orientaci, média jako ,,puivodce zmén“, technologicky determinismus médii,
média jako zdroj kultivace, kulturni imperialismus.

1. Individualni zména hodnotovych orientaci. Rada odbornikil zastava nazor, 7e masova
média pomahaji rozsifovat zmény v hodnotovém systému osobnosti dnesnich lidi. Pisobi
tak predevsim tim, ze zdlraziuji ve svych sdélenich inovace, mobilitu a dynamicnost zivo-
ta, spotfebu. Vytvari u masového publika nova ocekavani, rozsituji horizont mysleni, ve-
dou lidi k utvareni ptedstav , lepSich zivotnich alternativ*.

2. Média jako ,,puvodce zmén*. V této verzi média nemaji monopolni postaveni pii efek-
tivnim prosazovani zmén ve spolecnosti. Lze je dobfe vyuzit pfi planovanych kampanich
nebo pii realizaci riznych programi, jejichz cilem je realizace né€jaké zadané zmény. Ob-
lasti, kde existuji zkuSenosti s masmedialni kampani, kterd nastartovala velky reformni
program, jsou napiiklad vzdélavani, zdravotni prevence, populacni kontrola. Vliv médii
v téchto programech je vniman jako omezeny a musi byt doplnén jinymi komunikacnimi si-
témi a rovinami.
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3. Technologicky determinismus médii. Néktefi autofi upozoriuji na skutecnost, Ze maso-
va komunikace meni mysleni a chovani lidi uz tim, Ze je nuti pouzivat nové komunikacni
prostiedky a technologie. Tyto promény lze evidovat jednak na arovni individualni, jednak
na urovni spoleCenské. Napiiklad dnesni komunikacni média poskytuji informace
v syntetické forme: psané slovo, feC, obrazové vyjadieni, zvuk. Existuji dikazy, ze se
zhorsuji individualni schopnosti jazykového vyjadiovani vzd&lanych lidi. Sirsi spoleensky
dopad zavedeni nové komunika¢ni technologie je podle zastanch této verze viditelny na
vzniku velkych spolecenskych ideologii v 18. a 19. stoleti (liberalismus, socialismus). Je-
jich rozvoj byl historicky spjat se vznikem a rozsifenim tisku. Tisk je druh masového média
vyznacujici se zvlastnim zptisobem produkce: soukromé vlastnictvi tiskaiské dilny, mala
vyrobni méfitka a relativni financni nenaro¢nost, velké moznosti rozsiteni produktu, kon-
kuren¢ni prostiedi a decentralizace vyroby. Tisk vytvofil moznost mobilizace politické
podpory individualnich ¢i skupinovych zajmi mezi masami koncentrovanymi do mést-
skych center.

Jako pricinu konce ,,velkych ideologii“ v soucasnosti vidi tito autofi rozvoj univerzalnich
komunikacnich siti zalozenych na kybernetickém zékladu. Globalni komunikac¢ni sité zna-
sobuji a usnadiuji informa¢ni moznosti jednotlivych aktéri a diferencuji spolecensky a
kulturni zivot.

4. Média jako zdroj kultivace. Masova média podle této predstavy transformuji mysleni a
chovani masového publika nepfimo tim, ze vytvari Siroce rozsifené a sdilené vyznamové
struktury, pomoci nichz lidé vnimaji okolni svét a udalosti v ném. Konstruuji a rozsiruji ur-
Cité systémy vyznamd, jakési interpretacni vzorce, které se lidé uci pouzivat v procesech
masové komunikace. Protoze ptisobeni medialnich informaci ve spolecnosti je masivni a
v nékterych oblastech takika monopolni, vytvaii se uniformni a relativné standardni verze
vnimani socialni reality. Média tedy nevytvaii informace o svété, ale konstruuji urcity kul-
turni obraz svéta.

5. Kulturni imperialismus. Dalsi zptsob pusobeni masové komunikace na zménu mysleni a
jednani lidi byl popsan jako kulturni imperialismus. Tato verze zmén teoreticky vychazi
z konceptu modernizace jako nahrazeni tradi¢nich hodnot hodnotami ,,zapadni* kultury a
ztrata autentickych® lokalnich kultur, které v dneSnim svété piezivaji jako folklorni
zvlastnosti. Uvedené pusobeni je imperialistické v tom smyslu, ze védomé a systematicky
¢ini méné rozvinuté zemé kulturné zavislé na kapitalistickych hodnotach. Dé¢je se tak
v zaymu politického a ekonomického prosazeni dominantnich kapitalistickych mocnosti,
zejména USA. Napriklad byvaly finsky prezident U. Kekonen na svétovém setkani novina-
id a televiznich pracovnikli v Tampere v polovin€ 70. let tvrdil, ze podle finské informacni
sluzby asi dvé tretiny svétovych informaci pochazi ze Spojenych statti americkych.

Svétovy komunikacni proces mél ve druhé poloviné dvacéatého stoleti nepochybné jeden
vyznamny rys, kterym je jednosmérnost. Z nékolika center se rozsifovaly informace na ob-
rovskou ¢ast zemekoule. Zpétne byl tok kulturnich informaci minimalni. Existujici jedno-
smérnost masoveé komunika¢niho procesu v mezinarodnich podminkach ukazuje, ze pod-
statou charakteru masového sdé€lovani neni technika, ale spoleCensko mocenské postaveni
téch, ktefi medialni prostfedky vlastni a kontroluji.
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V poslednich dvou desetiletich tato predstava o medialnim pusobeni zaznamenala jisté
,zjemnéni“. Vychazi z uvédoméni velkého spektra riiznych forem a mechanismi mezikul-
turni infiltrace a prosakovani mezi spoleCnostmi a narody.

Masova média a moc

Moc mizeme definovat jako schopnost vlivu ve spolec¢nosti. Pokud je tento vliv ostatnimi
lidmi uznavan, mluvime o autorité, kterou ma jedinec nebo skupina mezi ostatnimi lidmi. Pro-
sttedky masové komunikace ptsobi ve spolecnosti, kde je moc mezi jedinci, skupinami, tfi-
dami vice méné stabilné¢ rozdélena. Masova média byla od pocatku vtazena do této stabilni
struktury politické a ekonomické moci. Doslo k tomu ze dvou diivoda: Za prvé média maji
své hospodatské naklady a hodnotu. Jsou subjektem konkurencniho hospodarského soutézeni
a jsou také predmetem politické, ekonomické a pravni regulace. Za druhé prostfedky masové
komunikace jsou vSeobecné chapany jako efektivni nastroj moci na zaklad¢ jejich moznosti:

- vzbudit a zaméfit pozornost na urcité téma

- ovlivnit minéni a presveédcent lidi

- ovlivnit jejich chovani

- udélovat urcitou spolecenskou pozici a ¢init tim nekteré nazory legitimni
- konstruovat ur¢ité kulturni vzorce vnimani svéta.

Vyklady mocenské role médii v soucasné spolecnosti miizeme rozdélit na tradicni a alterna-
tivni. Tradi¢ni predstavy jsou spojeny s dominantnim vlivem prostfedk masové komunikace
na velkou Cast spolecnosti a s jejich uzkym propojenim s mocenskou elitou nebo vladnouci
tfidou. Pravomoc kontroly a pristupu k témto komunikacnim prostfedkim ma jen mala Cast
spolecnosti. Vliv médii na masy je chapan jako silny a zaméteny na podporu vladnoucich so-
cialnich poradkt. Alternativni vyklady vychazeji z pluralitniho mocenského usporadani spo-
leCnosti, ve které mezi sebou soutézi rizné politické, socialni, kulturni zajmy a skupiny. Mé-
dia vystupuji jako prostiedky tohoto relativné svobodného soutézeni o moc. Pfedpokladem je
jejich nezévislost a dale existence n€kolika médii stejného druhu vedle sebe. Uvedené okol-
nosti davaji komunikacné aktivnim skupindm vefejnosti moznost vybéru. Vliv médii na verej-
nost nemé jednoznatnou a predem vypoditatelnou orientaci. Casto je ptisobeni masovych
médii bez efektu.

Tradicni pojeti

Tradi¢né byva dominantni vliv masovych médii odvozovan od jejich monopolniho postaveni
pii Sifeni informaci velkému mnozstvi lidi a dale ze skutecnosti, ze komunika¢ni technologie
umoziuje jen obtizn€ prosazeni zpétné vazby. Tyto okolnosti zptisobuji nerovny, asymetricky
vztah mezi mluv¢im a piijemcem, kdy komunikator ma dominantni postaveni.

Dalsi tradicni pojeti reprezentuje marxismus. Jeho predstavitelé zdraziuji ptfimou souvislost
mezi ekonomickym vlastnictvim médii a rozsifovanim sdéleni, ktera maji podporovat uznani
hodnot a zajmt urcitych spolecenskych tiid. Uvedené stanovisko je v moderni dobé ovérova-
no dobfe viditelnou tendenci ke koncentraci vlastnictvi médii v rukou podnikateli a tendenci
ke spiSe konzervativnimu obsahu medialnich sdéleni.
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Alternativni pojeti

Alternativni nazory na mocenskou roli masovych médii ve spoleCnosti vychazeji
z predpokladu, Ze spole¢nost je komplexem vzajemné soutéZicich skupin a zajmd. Zadna
z nich v8ak nema trvale dominantni postaveni. Pluralisticka spolecnost je takova, kde se ne-
projevuje vliv jedné dominantni elity. Je oteviena spoleCenskym zménam a uplatiiuje se v ni
demokraticka kontrola. Model je tedy zalozen na mySlence o omezené moci diferencovanych
Casti vefejnosti, které maji alternativni zajmy, hodnoty a nazory. Tato vefejnost spiSe vyuziva
masova média, nez by byla médii zneuzivana a manipulovana. Hromadné sdélovaci prostied-
ky vystupuji jako relativné svobodné a nezavislé subjekty, které jsou zodpoveédné predevsim
vefejné poptavce. Pro uspokojeni riznorodé spolecenské poptavky existuje pluralita médii na
kulturnim a informa¢nim trhu. Produkce nezavislych médii se vyznacuje vétsi tvotivosti, svo-
bodou a originalitou. Nabizi riiznorodé, méné standardizované a unifikované pohledy na svét.

Modely mocenské dominance a plurality médii jsou dvé krajni pfedstavy, dva idealni typy
vztahu mezi masovou komunikaci a rozlozenim moci ve spolecnosti. Realita se zpravidla po-
hybuje nékde mezi uvedenymi krajnimi stanovisky.

Proces masové komunikace

Masovou komunikaci mtizeme podrobnéji popsat na zakladé rozboru jednotlivych prvki, bez
nichz by tento proces nemohl existovat. Jako osnova vykladu nam poslouzi znama formule H.
Laswella: Kdo, co, komu sdéluje, jakymi kanaly a s jakym efektem.

Prostfredky masové komunikace.

Urc¢it mluvciho a zdroj masovych sdéleni neni tak jednoduché, jak by se na prvni pohled zda-
lo. Bezprostiedni pozorovani nas vede k zavéru, ze na pocatku procesu masoveé komunikace
jsou medialni organizace. Jsou to velké profesionalni organizace, které vyuzivaji jednu ¢i
vice komunikacnich technologii za ticelem tvorby a pusobeni sdéleni na velky okruh
prijemcu.

Vseobecné se mezi masova média zahrnuji tisk, film, rozhlas a televize. Mezi ponekud sporné
otazky patii zafazeni reklamnich agentur, organizaci gramofonového a videoprimyslu, diva-
del. Nevyjasnéna zustava i otazka Site zarazeni tiskovych médii. Vedou se spory, zda-li mezi
masova meédia zafazovat organizace vydavajici a rozsifujici noviny, ¢asopisy ¢i obecné veske-
ré tiskoviny.

Z uvedené definice vyplyva, ze masova média maji jednak funkci technickou, ktera jim
umoziiuje prostiednictvim zvlastnich zafizeni Sifit sdéleni masovému publiku, a jednak funkci
institucionalni, pomoci které jsou vclenény do SirSich spoleCenskych struktur. Institucionalni

zaclenéni zplisobuje socialni zavislost produkce a distribuce masovych sdéleni.
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Socidlni zavislost masovych médii

Zavislost médialni produkce na socialnim kontextu je mnohostranna. Miizeme ji roz¢lenit na-
sledujicim zptisobem:

1. Zavislost na pracovnim tymu, ktery uskuteciiuje vyrobu kulturnich obsahii. Dilezité jsou
nejen individualni schopnosti jednotlivych pracovnikd, ale také zptisob organizace prace
téchto profesionalnich skupin. Velké, zejména statem ziizované medilni organizace, jsou
Casto kritizované za byrokraticky zpusob fizeni a usporadani ¢innosti.

2. Zavislost na téch, ktefi ¢innost medialnich organizaci bezprostfedné fidi a kontroluji. Me-
dialni organizace se vyznacuji vice ¢i méné rozvinutou hierarchii moci.

3. Zavislost na vlastnicich. Podfizenost tohoto druhu se vztahuje jen k nejpodstatnéjsim
strankam ¢innosti medialnich organizaci. Je to vazba dulezita, soucasné vSak zprostiedko-
vana vySe uvedenymi souvislostmi.

4. Zavislost na masovém publiku. Média ve své ¢innosti musi reagovat na zajmy a poptavku
piijemcti masovych sdéleni.

5. Zavislost na celkovych spoleCenskych podminkach, na strukturalnich zménach spole¢nosti,
na celkové politické, socialni a kulturni situaci.

Informacni zavislost masovych médii

Medialni organizace se nezabyvaji jen produkci informaci, ale daleko Castéji jejich vybérem a
zacClenénim do medialni kultury. Z nepieberného mnozstvi informaci, které vytvareji soucasny
zivot, vybiraji a upravuji ty, jenz pokladaji za vyznamné. Jsou proto zavislé na svych infor-
macnich zdrojich.

Z velkého mnozstvi situaci miizeme vyclenit n€kolik hlavnich typl vztahi mezi médii a jejich
informa¢nimi zdrojt:
1. Volba mezi autory a umélci pii zverejnéni jejich prace. Napriklad publikovani knih, edito-

rovani Casopist, produkce divadelnich piedstaveni, hudebni produkce a pod.

2. Bézné kontakty s informovanymi osobami, specialisty, od nichz média ziskavaji nové nebo
aktualni informace. Pomoci nich se prosazuji v konkuren¢nim soutézeni.

3. Bézné kontakty s vyznamnymi osobami jako jsou politikove, predstavitelé velkych podni-
ki, vefejnych instituci, hvézdy popularni kultury a sportu. Timto zpisobem média rovnéz
zvySuji hodnotu svych informaci.

4. Pfima pozorovani, sbér informaci, reportaze z vyznamnych udalosti.
5. Vyuzivani sluzeb dodavateli informaci, jako jsou informacni agentury ¢i agentury spiso-

vatell, umélct a jinych autort, které Casto zprostiedkovavaji kontakty mezi médii a jed-
notlivymi tviirci.
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Ze studia téchto vztahti vyplyvaji tii zakladni poznatky. Za prvé. Medialni organizace proje-
vuji vysoky stupeti planovani své produkce. Maji jasnou predstavu o své poptavce po infor-
macich a o ,,spravném‘ obsahu svych sdéleni. V poslednich desetiletich vede tato okolnost ke
vzniku satelitnich organizaci, které se zabyvaji produkci spravnych informaci pro konkrétni
stanice, vydavatelstvi a pod. Tato skute¢nost je pon¢kud v rozporu s tvrzenim, ze média vy-
tvareji neutralni a spontanni prostor pro prezentaci ruznych kulturnich obsahti na verejnosti.

Za druhé. Existuje nerovnovaha a asymetrie mezi nabidkou informacnich zdroji a poptavkou
masovych médii. Nekteré zdroje jsou mocnéjsi nez jiné, protoze maji vyssi profesionalni nebo
socialni pozici, dominanci na informa¢nim trhu nebo nabizeji informace, které maji v dané si-
tuaci vyssi trzni hodnotu. Tato skutecnost je napiiklad dokumentovana privilegovanym po-
stavenim v médiich politicky a ekonomicky mocnéjsich informacnich zdroj a také vyhodnéj-
§im postavenim bohatSich médii v kulturnim svéte.

Za tieti. Pfi prevzeti urcité informace v médiich se projevuje rizny stupen ztotoznéni organi-
zace s pfedkladanym sdélenim. Projevuje se napiiklad v mife spoluprace mezi reportérem ne-
bo moderatorem na jedné strané a ucastniky medialni politické diskuse na stran¢ druhé. Po-
dobné vysilani reklamnich Sotti v komercni televizi je doprovazeno jistou formou distance
medialni organizace od obsahu sdéleni.

Obsahy medialnich sdéleni

Charakteristické rysy masové komunikace urcuji také obsahové zvlastnosti medialnich sdéle-
ni. Pro budouct fidici pracovniky organizaci, kterymi jednou budete, je uziteCné znat poptav-
ku medialnich pracovnikii po informacich. MiZzete tak zvysit pravdépodobnost, Ze vase in-
formace budou masovymi médii piijaty a rozSiteny publiku. Tyto poznatky maji vyznam
v ekonomickych organizacich, které pouzivaji ve své marketingové cinnosti masovou rekla-
mu.

Povsimneme si nasledujicich obsahovych zvlastnosti medialnich sdéleni. Podavaji zkresleny a
zjednoduSeny obraz skutecnosti, soustiedi se na sdélovani novinek, jejich obsahy jsou stereo-
typizovany do podoby velmi podobnych informac¢nich konzerv. Mezi stereotypné uplatiiova-
né produkcni technologie medialnich sdéleni patii hledani , nejnizsiho spole¢ného jmenovate-
le“ a , homogenizace obsahti“ rizné kulturni Grovné. Nyni popiSeme jednotlivé zvlastnosti
podrobnéji.

Zkresleny a zjednodusSeny obraz skute¢nosti

Obraz svéta v masovych médiich neodpovida skutecnému svétu. Uvedena okolnost je
v rozporu se vSeobecné rozsifenou predstavou, ze prostiedky masové komunikace maji
zvlastni pozici oficidlniho mluvciho spolecnosti a ze vSe, co je v nich publikovano, je pravdi-
vé. Medialni obsahy zjednodusuji a zkresluji skutecnost riznym zplisobem. Je mozné uvést
nektera empiricka zjisténi.

1. V prostredcich masové komunikace se ve zvySené mife objevuji reprezentanti pouze né-
kterych profesi. Jejich rozlozeni neodpovida socioprofesnimu rozlozeni na trhu pracovnich
sil. Na prezentaci maji vetsi Sanci lékati, pravnici, soudci, popularni zpévaci a herci, politi-
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ci. Obecné tedy zastupci vyssich profesnich tfid. Existuji vSak zajimavé vyjimky. U nas na-
priklad je médii vénovana mala pozornost podnikateltim a ucitelim vysokych skol.

2. Zeny jsou médiich Cast&ji predstavovany v tradicnich Zenskych profesnich i domacich ro-
lich. Masova média maji sklon podporovat stereotypni pfedstavy o nerovnosti mezi mu-
Zem a Zenou.

3. V televizi, masovém tisku patii mezi typicka témata nasili. Jsou prezentovana ve znacné
veétsi mife nez odpovida skuteCnosti. Jeden prizkum obsahi komercni televizni stanice
v USA prokazal, ze béhem tydne ma divak asi desetiprocentni pravdépodobnost, Ze se se-
tka na obrazovce s nasilim. Ve skute¢ném zivoté stiedné velkého amerického mésta je tato
pravdépodobnost asi jednoprocentni. (McQail, 1991)

4. Média vytvareji dale fikci o historii i 0 pfitomném zivoté tim, Ze ve zvySené mife predsta-
vuji kriminalni chovani lidi, valky a také emoce a sentiment a lidskou sexualitu.

Tato zjednodusSeni a zkresleni predstavuji zvlastni pfipady a udalosti jako béznou soucast
kazdodenniho zivota. Od fikci se ocekava, ze budou lidi odvadét od jejich skute¢nych pro-
blémui. Navic stereotypni a fiktivni obrazy jsou konstruovany tak, ze nejsou jednoduse odmit-
nutelné zdravym rozumem, a jsou tedy u¢inné pii ovliviiovani lidi.

Existuji rizna vysvétleni zjednoduseni a zkresleni medialnich sdéleni. Néktera jsou vysvétlo-
vana pomoci tzv. funkcionalni mise masovych médii ve spolecnosti. Z hlediska spole¢nosti
mohou masové sdélovaci prostiedky témito zkreslenimi pfispivat k udrzeni kontinuity, social-
ni kontroly a integraci lidi. Postupuji tak, ze prezentaci symbolicky odmériuji a podporuji vse,
co je v souladu s prevladajicimi spole¢enskymi hodnotami. Z toho plyne zajem o vSe, co je
top™ a , spoleCensky uznané®. Z potieby regulovat a fesit ohniska spoleCenského napéti dale
plyne duraz na fantazii, sny a uniky od reality.

Jiny zptisob vysvétleni se opira o pfedpoklad dominantni moci organizaci v modernim Zivo-
té. Hospodarské organizace a sily trhu mohou naptiklad néktera zkresleni podporovat
v zajmu o koncentraci a orientaci na vetsinova prani vétsiny verejnosti. Proto je pry podporo-
vana mensi raznorodost medialnich vystupti, hodnotu ma standardizovana masova produkce
a opakovani. Obecné plati, Ze to, co je nové, originalni, rizné a informativni, pfinasi vétsi na-
klady a mensi zisk.

Jinou variantou uvedeného typu vysvétleni je tvrzeni, ze pozadavek objektivnosti je Casto za-
ménovan hodnotou vysoké spolecenské (mocenské) pozice informacniho zdroje. Timto
zpusobem muze byt napiiklad vysvétlena vétsi prezentace hodnot a nazor(i nékterych vliv-
nych politickych stran a sil.

Tretim typem vysvétleni zkreslovani a zjednodusovani reality zdiraziiuje ohled a orientaci
médii na uspokojovani prani a zajmu masového publika a verejnosti. Divaci, posluchaci,
¢tenati podle této koncepce omezuji své zajmy jen na nékteré obsahy a témata, jako jsou no-
vinky, dokumenty, informace, a to zejména tehdy, kdyz se vztahuji k jejich kazdodennimu
zivotu. Publikum také zamétuje své zajmy na fikce, vzrusujici a neobvyklé pfibéhy proto, ze
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ho odvadgji od béznych starosti a problémti. Tento nazor koresponduje s faktickym zjisténim,
Ze masova média Casto slouzi relaxaci a zabave ve volném Case.

Novinky

Se zkreslovanim skuteCnosti souvisi diraz medialnich obsahti na nové informace. Soustiedi
tak pozornost divaku, posluchacii a Ctenaft vice na piitomnost nez na minulost a budoucnost.
Honba za novinkami ma svou technickou podminénost ve velké rychlosti masového sdélova-
ni. Soucasna technickd komunikace fascinuje skutecnosti, ze sdélované udalosti se mohou
odehravat tisice kilometri daleko, a ptesto jsou pfijimany v realném Case, v pfimém prenosu.

Co je vlastné novou zpravou? Touto otazkou se zabyval jeden ze zakladatelti sociologie Ro-
bert Park, ktery byl fadu let zaméstnan jako novinat. Zaméfil svou pozornost na studium pod-
statnych vlastnosti novych zprav, které vyplyvaji ze srovnani s jinou formou védéni - historii.
Vysledkem Parkova srovnani jsou nasledujici zavéry:

1. Novinky lze urcit Casové. Jsou to velmi nedavné nebo probihajici udalosti.

2. Novinky jsou nesystematické. Zabyvaji se jednotlivymi udalostmi. Svét je prostiednictvim
novych zprav slozen z izolovanych jevil. Je to zptsobeno okolnosti, Ze primarnim tkolem
novinek neni interpretace probihajicich udalosti, ale pouhé obeznameni s nimi.

3. Nové zpravy jsou docasné. Existuji jen do té doby, dokud trvaji udalosti, o kterych infor-
muji.

4. Udalosti popisované jako novinky by mély byt neobvyklé nebo alesponi neocekavané. Ty-
to vlastnosti jsou duleZit€jsi nez jejich ,realny vyznam™.

5. Kromé neocekavatelnosti jsou nove udalosti charakteristické novosti jesté v jiném smyslu:
jsou nové ve vztahu k zajmim a védéni publika. Nové informace jsou tedy relativni vzhle-
dem k tomu, kdo je pfijima. Publikum je musi chapat jako ,,nové®.

6. Novinky slouzi hlavné pro orientaci a nasmérovani pozornosti piijemcd. Park umistuje
veskeré formy lidského védéni na kontinuum mezi povrchni obezndmenosti s néc¢im a po-
znanim né¢eho. Novinky jsou velmi blizko prvniho bodu.

7. Nové zpravy jsou predpovéditelné. Uvedeny zdanlivy paradox lze vysvétlit nasledujicim
zpusobem. Maji-li vyvolat nové informace zajem publika, musi obsahovat néco, ceho se
publikum jiz dfive obéavalo nebo po ¢em touzilo. Tuto vlastnost pred lety charakterizoval
jeden vyzkumnik slovy, ze , nové je aktualizované staré*.

Standardizace kulturnich obsahu

Standardizace souvisi s masovosti rozsifeni medialnich sdéleni a s masovym, primyslovym
zpusobem produkce téchto obsahti. Medialni informace ztraci svou kulturni jedinecnost a
zvlastnost, stavaji se kulturnimi , konzervami“, které jsou primysloveé vyrabény ve velkych
organizacich jako na ,bézicim pasu“. Opakuji se osvédcené a tispé$né postupy tvorby kultur-
nich sdélent.
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Tato kulturni produkce byva jiz tradicné oznacovana jako masova kultura, 1 kdyz pojem ne-
ni piili§ vhodny pro svou vyznamovou nejednoznacnost. Nékdy byva spojovan s kulturou
mas, ktera ma §irsi obsah nez kulturni produkce spojena s prostfedky hromadného sdélovani.

Masova kultura byva vétSinou porovnavana s kulturou ,.elitni nebo ,,vysokou“. Naptiklad
Wilensky (1964, p. 176) tyto dva kulturni Gtvary srovnava nasledujicim zptisobem:

,Vysoka kultura je pojem, ktery je spojen se dvéma charakteristickymi
rysy jeji produkce. (1) Je vytvarena (nebo jeji tvorba je fizena) kulturni
elitou, ktera vyuziva skoleni v néjake esteticke, literarni nebo védecke
tradici... (2) Jsou na ni systematicky aplikovana kritéria a hodnotici
standardy nezavislych kulturnich konzumentt. Je ur¢ena pro speciali-
zovany trh. Vysoka kultura je jedine¢na a nadcasova.

Masova kultura se vztahuje ke kulturnim produktim vytvarenym pro
masovy trh. Souvisi se standardizaci produkce a s masovym chovanim
uzivatelU, ktefi jsou orientovani na spotiebu. Je univerzalni a do¢asna."

Jaké postupy hromadné kulturni produkce se stavaji standardni, aby medialnim obsahiim za-
bezpecily Siroky a univerzalni dosah ve spole€nosti?

Jednim ze standardnich postupt, ktery se neustale reprodukuje,je uplatnéni koncepce nej-
mensSiho spolecného jmenovatele. Je to postup, ktery hleda témata a sdé€leni, o néz je uni-
verzalni zajem mezi riznorodymi skupinami masového publika. Mezi obsahy, které jsou spo-
leCnym jmenovatelem kulturnich zajm pfijemca, byvaji nejcastéji zafazovany laska a senti-
ment, napéti, nasili, pibehy Zivotnich uspécha, sexualita a pod.

Jinou standardni technologii kulturni produkce je homogenizace kulturnich obsahu. Ho-
mogenizaci miizeme pielozit jako sjednoceni, jako proces, pii némz se néco stava stejnoro-
dym. Znamy teoretik masové kultury D. Macdonald pfirovnal proces kulturni homogenizace
k ptipravé stejnorodého, homogenizovaného mléka, ve kterém jsou Casti tuku a smetany
rozmixovany s ostatnimi slozkami. Homogenizace v oblasti kultury tedy znamena podstatné
promichani prvkt rizné kulturni urovné a jejich nediferencované rozsifovani jednolité mase
piijemcu.

K. Mannheim chéapal homogenizaci ponc¢kud $ifeji jako ztratu distance mezi jednotlivymi
urovnémi a oblastmi kultury. Mél na mysli sblizovani a prostupovani ,,vysoké* a , nizké* kul-
tury, kultury lidové a profesionalni, cirkevni a svétské a pod.

S homogenizovanymi kulturnimi obsahy se mizeme bézné setkat na filmovém platné nebo na
televizni obrazovce. Jako piiklad mohou poslouzit nékteré Chaplinovy grotesky nebo riizné
revualni potady typu ,, Televarieté".
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Publikum

Na otazku, , komu“ jsou medialni obsahy urCeny a kym jsou piijimany, existuji rizné odpove-
di. Kazda z nich odkryva néjaky aspekt spoleCenského zivota spojeného s masovou komuni-
kaci. V nasledujicim textu uvedeme popis pojeti publika jako agregatu divakl,posluchact a
Ctenarl, jako spoleCenské masy, dale pojeti publika jako vefejnosti a koncepci publika jako
kulturniho a informacniho trhu.

Publikum jako agregat divakd, posluchacéu, ¢tenard

Z technického a demografického hlediska mizeme publikum masové komunikace chapat jako
velky souhrn lidi, ktefi se od sebe lisi ve svych kulturnich zajmech podle riiznych demografic-
kych charakteristik jako je veék, vzdélani, profese, misto bydlisté a podobné.

Z tohoto hlediska si mizeme povsimnout, ze lidé se lisi podle stupné podileni se na masové
komunikaci. Neékteri lidé se napiiklad divaji na televizi velmi zfidka, jini ji sleduji Casto a velmi
pozorné. Rozlisujeme rtizné kategorie lidi podle stupné podileni se na masovém publiku. Za
prvé nejvetsi Cast populace ma schopnost piijimat informace pomoci hromadné sdélovacich
prostredka. Maji k dispozici televizi, rozhlasovy prijimac, jsou schopni vnimat a rozumeét sde-
lovanému obsahu a pod. Uvedenou kategorii lidi ozna¢ujeme jako potencidlni publikum
masovych sdéleni.

Za druhé mizeme vymezit efektivni publikum. Je to kategorie lidi, ktefi aktualné sleduji da-
né sdéleni masovych médii. Vyzkumy sledovanosti naptiklad televiznich poradd zjist'uji nej-
Castéji prave tuto kategorii divakd.

Za treti se zjistilo, ze jen Cast z téch, ktefi urcité sdéleni sleduji, registruje, vnima a chape jeho
vyznam. Uvedenou kategorii lidi oznacujeme jako publikum prijimajici sd€lované kulturni
obsahy.

Ctvrtou kategorii lidi mizeme nazvat ovlivnéné publikum. Jen cast z téch, ktefi piijimaji
medialni obsahy, se s nimi ztotoziuje, bere je za své, souhlasi s nimi.

Publikum jako masa

Pojeti publika jako spoleCenské masy bere ohled na socialni a kulturni vyvoj moderni spolec-
nosti. Pavodni formulace této koncepce masového publika pravdépodobné nalezi H. Blume-
rovi (1939). Chape ho jako specifické socialni spolecenstvi lidi, které se vyznacuje velkym
poctem clend, riznorodymi zajmy, postoji a hodnotovymi orientacemi, dale prostorovou a
casovou rozptylenosti, vzajemnou anonymitou a kone¢né absenci vyhranéné socialni organi-
zace mezi piijemci sdéleni a nekonzistentnim, proménlivym slozenim clend.

Na vzniku uvedeného typu sociokulturniho spoleCenstvi se pravé vyznamnou mérou podili
masova komunikace. Existuje vSak fada spolecenskych podminek, které umoznily jeho vznik.
Patfi k nim hromadny rozvoj gramotnosti a zékladni vzdélanosti, urbanizace a migracni pro-
cesy, rozvoj prumyslové vyroby, redukce a ztrata vyznamu meziosobnich vazeb spojenych
s venkovskou komunitou atd. Uvedené procesy jsou soucasti vyvoje moderni spolecnosti od
pocatku 19. stoleti.
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Publikum jako verejnost ¢i souhrn socialnich skupin

Politicky vyvoj spolecnosti a rozvoj modernich demokracii bere v ivahu pojeti publika jako
vefejnosti. Predpoklada relativné samostatnou a predbéznou existenci aktivnich socialnich
skupin, kterym média slouzi, ale které na existenci médii nejsou zavislé.

Souhrn takovych aktivné vystupujicich socialnich skupin byva casto oznaCovan jako vefej-
nost. MySlenka vefejnosti je v socialni teorii velmi stard. V moderni dobé naptiklad Dewey
v roce 1927 verejnost definoval jako politicky seskupené jedince, kteri vytvorili socialni
utvar, cestou poznani spolecnych problémiu, pro které maji byt nalezena vseobecné pri-
jatelna FeSeni.

Uvedeny socialni utvar se v dne$nich podminkach rozviji spiSe na lokalnich a regionalnich
urovnich spoleCenského Zivota. MiZe to byt zptisobeno i komunika¢nimi moznostmi lidi ve
vefejném Zivoté. Rozvoj a udrzeni kontinuity verejného zivota a rtiznych socialnich skupin
v ném vyzaduje nové komunikacni prostfedky. Masova média se vSak rozvinula takovym
zpusobem, ze skryté ovliviiuji, tedy manipuluji vetejnosti.

Publikum jako informacni trh

Zatimco sociokulturni vyvoj moderni spolec¢nosti vedl ke vzniku pojeti publika jako masy a
politicky vyvoj ke vzniku pojeti piijemcti medialnich sdéleni jako vefejnosti, ekonomicky roz-
voj spolecnosti a komercionalizace komunikacnich procesti v poslednich desetiletich se staly
zakladem pro koncepci masového publika jako trhu.

Medialni obsahy se staly zbozim nebo sluzbami, které jsou nabizeny na prodej potencionalnim
spotiebitelim v konkuren¢nim prostiedi spolu s ostatnimi informa¢nimi produkty. Potencio-
nalni nebo skutecni kulturni spotiebitelé mohou byt chapani jako trh s urcitou poptavkou, za-
jmy a zvyky. V ramci populace piijemcti medialnich obsahti tedy miizeme rozlisit rizné seg-
menty a agregaty kulturniho trhu.

Publikum je pro komercné fizena média vyznamné ve dvojim smyslu. Za prvé jako souhrn
moznych spotiebiteltl kulturnich a informacnich produktti a za druhé jako publikum pro re-
klamu, ktera je hlavnim zdrojem piijmd komercnich prostfedkd masové komunikace. Infor-
macni trh je soucasné trhem 1 pro jiné produkty, pro které realizuji média masovou reklamu.
Z uvedenych divodu je potiebné definovat publikum z hlediska zivotniho stylu a vzorct spo-
ttebniho chovani jedinct.

Trzni pfistup k publiku se projevuje riiznym zptsobem v pusobeni hromadné sdélovacich
prostedkd. Uvedeme jeho hlavni charakteristické rysy:

1. Vztah mezi médii a publikem je chapan jako spotfebni a sménny. To znamena, Ze
z hlediska spotfebitele jde o kalkulaci, ktery z informacnich produkti bude pro n€j vyhod-
ny a hodnotny. Z hlediska médii jde o manipulacni vztah, ktery postrada moralnich a soci-
alnich souvislosti. Cilem je prodat a udat produkty v planovaném segmentu informacniho
trhu. Moralni a socialni souvislosti jsou vyznamné pii chapani publika jako vefejnosti.

2. Trzni ptistup klade maly diraz na vnitini socialni vztahy mezi ¢leny publika. Pfijemci jsou
chapani jako souhrn jednotlivych sobé€ rovnych konzumentt, ktefi se vyznacuji urCitymi
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demografickymi, kulturnimi nebo psychickymi vlastnostmi. Uvedeny pfistup vénuje malou
pozornost moznostem osobniho vlivu jednotlivych ¢lent na ostatni piijemce.

3. Mezi nejzavaznéjsi charakteristiky publika se zafazuji socioekonomické a stratifikacni zna-
ky jako je piijem, vzorce spotiebniho chovani a podobné.

4. Trzni hledisko je podstatné ,neosobnim pohledem médii“. Nikdy nebudeme sami sebe a
své blizké vnimat jako soucast informacniho trhu. SpiSe mame tendenci ostatni neznamé a
anonymni lidi chapat jako trzni segmenty nebo je definovat jako cilové skupiny.

Souhrnné receno publikum jako trh je agregatem potencionalnich spotrebitela
s poznanym socialné ekonomickym profilem, na které jsou orientoviana masova média
nebo jejich sdéleni. Takova definice ukazuje na jistou podobnost s pojetim publika jako ma-
sy. I zde se uplatiiuje spiSe manipulacni strategie a snaha médii uplatnit vzhledem k publiku
jistou komunikacni a interakéni prevahu. Rozdil je vSak v tom, Ze trzni pfistup vénuje pozor-
nost jednotlivym kategoriim spotfebitelti. Je tedy vénovana pozornost kulturnim cilam, pfa-
nim a preferencim rtiznych ¢asti publika. Odlisnosti se ov§em vyhodnocuji Cisté podle ekono-
mickych kritérii, resp. podle miry sledovanosti, kvantity ovlivnénych divaka atd. V tomto
smyslu existuje velky rozdil mezi pfistupem k publiku jako k trhu a vefejnosti, 1 kdyz média,
kterd vnimaji publikum jako vetejnost také pozorné sleduji vznik jednotlivych socialnich sku-
pin, stupenl a druh skupinové soudrznosti a aktivit. Pozorn€ zvazuji cile a funkce, které by
mohla masova komunikace ve vefejném zivoté plnit.

Interakce mezi médii a publikem

Z uvedeného popisu medialnich organizaci a masového publika vyplyva zaver, ze mohou
existovat rizné formy vzajemnych interakci mezi mluvCim a prijemci v procesu masové ko-
munikace. V nasledujicim textu popiSeme tfi zakladni typy téchto interakci: direktivni, servis-
ni, asociacni. Ke kazdému zptisobu interakci se vztahuji odlisné komunikacni a interakéni cile
medialnich organizaci a také odlisné socialni kontexty. Uvedené varianty je nutné chapat jako
idealni typy, které se vrealné praxi rizn€ misi. Vytvareji komplexni a ¢asto rozporuplné
efekty masového sdélovani.

Direktivni pisobeni

Vznik4d v podminkadch nerovnomérného a jednostranného rozlozeni moci a autority mezi
ucastniky komunikace, kdy piijemci jsou vzhledem ke komunikatorovi v podfizeném a zavis-
lém postaveni. Cilem je predevsim socialni kontrola a pfedavani instrukci od politickych vid-
ci a spoleCenskych autorit. Komunikace je jednostranna a ne piili§ svobodna nejen
z technickych, ale i mocenskych dtivoda.

Ackoliv by v demokratické spole¢nosti mélo jit spiSe o okrajovy zptisob piisobeni masovych
médii, mizeme se s nim bézn¢ setkat v Casech spoleCenskych krizi, kdyz viidcové chtéji néco
sdélit obcaniim, v situacich, kdy média davaji prostor pro uplatnéni cilti nabozenské, politické
nebo ekonomické propagandy. Pusobi také v situaci, kdy medialni organizace nemaji formalni
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pravomoc rozhodovat o obsahu svych sdéleni nebo je jejich pravomoc vyznamné oslabena
pusobenim riznych vladnich ¢i parlamentnich komisi a skupin vlastniki t€chto organizaci.

Servisni interakce

V soucasnosti jde o velmi Casty zpusob interakce mezi médii a publikem. Vétsinou je uplatrio-
van tam, kde jsou sdé€lovaci prostiedky financovany ze soukromych zdroju a jejich ptisobeni
ma komer¢ni charakter. Ob¢ strany interakce jsou spojeny na zakladé kulturni poptavky a na-
bidky na informacnim trhu. Vztahy mezi organizacemi a publikem jsou neustéale vyrovnavany
a prizpusobovany na zakladé prizkumu sledovanosti jednotlivych pofadi, zajmu o inzerce a
reklamu a pod. Mezi charakteristické rysy tohoto zptisobu ptisobeni médii patii neosobnost,
standardizace a absence moralnich kritérii pro hodnoceni medilni ¢innosti. Vétsina komuni-
kacniho €asu je zaplnéna novinkami, podnikatelskymi informacemi, spotfebnimi hodnotami.

Asociaéni interakce

P1i asociacnim vzajemném pusobeni se spojuji dil¢i skupiny vefejnosti s medialnimi organiza-
cemi pomoci podobnych normativnich zavazkl, spolecné sdilenych hodnot a presvédceni.
Komunikac¢ni zajmy a pozornost piijemcti jsou relativné svobodné a v zasad€ uspokojované.
Masova komunikace ma slouzit potfebam piijemct, ptripadné obéma stranam stejné. Pomaha
diskutovat a vyjasiiovat otazky a problémy vefejného zajmu. Vztahy mezi hlavnimi aktéry
masové komunikace jsou svou socialni podstatou vzajemné, medialni organizace jsou otevie-
né laikim a zastupcim vefejnosti. Podobné jako v prvnim typu interakce, i zde je masova
komunikace neoddélitelné spojena s mocenskymi interakcemi, které medialni proces predcha-
zely a jsou na ném nezavislé. Predpoklada vytvoreni plurality aktivnich skupin verejnosti, kte-
ré prosazuji své zajmy a vyvijeji pfitom nezbytny vliv na ostatni vefejnost. Uvedeny zptisob
pusobeni masové komunikace se zatim 1épe rozviji spiSe na regionalni urovni. Regionalni tisk,
rozhlas i televize mohou byt blize problému a témat, ktera napliuji verejny zivot aktivitou ob-
¢and.

Uvedené tf1 typy interakci mezi médii a publikem vykazuji podobnost s velmi znamou typolo-
gii organizaci A. Etzioniho (1961,s.143). Podle n¢j Ize klasifikovat organizace podle druhu
moci, ktery v nich uplatiiuji vlivni jedinci nebo skupiny. RozliSuje tfi zakladni mocenské na-
stroje: fyzické nasili a natlak, materialni odmeny, normativni a moralni uspokojeni. Uplatnéni
jednotlivych mocenskych nastroju pak charakterizuje silové organizace (koercivni), utilitarni a
normativni.

Ttidéni interakci realizovanych masovou komunikaci je analogické s typy interpersonalnich a
skupinovych interakci, které se vytvareji v koercivnich, utilitarnich a normativnich organiza-
cich. Direktivni ptisobeni se priblizuje jednostrannému uplatiiovani sily a odcizeni a pasivité na
stran€¢ podfizenych c¢leni koercivni organizace. Servisni pusobeni médii ma paralelu
s uplatiiovanim materialnich odmén a loajalitou ¢lenti na zakladeé jejich kalkulace, co bude pro
nas vyhodné v utilitarnich organizacich. Asociacni pusobeni masové komunikace se blizi
uplatriovani moralni autority zaloZzené na shodé a loajalit€ hodnot a cilii jednotlivych ¢lent
normativni organizace.
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Cile pusobeni masovych médii

Jednotlivé zptsoby interakce, které jsou realizovany masovou komunikaci, se vyznacuji roz-
dilnymi cili medialnich organizaci. Direktivni, silové piisobeni médii je spojeno s prosazenim
cili skupin a organizaci, které jsou ve spole¢nosti u moci. Sluzebné, utilitaiské piisobeni je
spojeno se snahou médii produkovat informacni zbozi a sluzby a ziskat za to financni odme-
ny. Asociacni pasobeni médii je spojeno s idealistickymi cili a je zalozeno na osobni odpovéd-
nosti zaméstnancti a moralnich zavazcich vefejnosti k témto cilim.

Vétsina médii v demokratické spolecnosti jsou komplexni organizace, ve kterych se projevuji
prvky vSech tii zpisobi masové interakce ve spolecnosti. Cile medialnich organizaci a zaméry
vyznamnych mluv€ich stejné€ jako schopnosti masového publika ovliviiuji charakter verejné
politiky v oblasti masové komunikace. V poslednich desetiletich se v zdpadnich zemich - a
v poslednim desetileti také v Ceské republice - uplatiiuje politika spojena s uplatnénim prede-
vsim servisniho ptusobeni medialnich prostfedkti. Dochazi ke komercionalizaci médii, ktera
plati pfedevsim pro organizace financované ze soukromych zdroji (TV Nova, TV Prima).
Stejné zplisoby prace se prosazuji také ve statnich médiich. Dokladem mohou byt vysledky
auditu Ceské televize z poGatku roku 1998, které zdtraziuji nutnost zefektivnit &innost a
zjednodusit utvarovou strukturu organizace.

90



Kapitola

Uéinky masové komunikace

Ucinnost médii

Typy efektii masové komunikace
Strategie zamérného pusobeni
Techniky presvédcovani a manipulace
Praktické aplikace teorie ucinku

Pro teoretiky i praktiky vyuzivajici masovou komunikaci je klicovou otazkou, jaké dusledky
ma pusobeni médii na mysleni a chovani publika. V nasledujici Casti se budeme zabyvat silou
tohoto pusobeni, dale rozebereme hlavni typy G¢inkti na publikum a spolecnost podle jejich
délky a zdmérnosti. Zavérem popiSeme zakladni komunikacni mechanismy, kterymi média
téchto efektti dosahuji.

Uc€innost médii

Neexistuje univerzalni a jednoznacna odpoveéd’ na otazku o sile vlivu masovych komunikaci
na chovani lidi. Odpovéd’ totiz zavisi na fadé faktord, které vychazeji ze socialniho kontextu
masového sdélovani. Patii k nim zajmy vlady a zakonodarct, potreby informacniho primyslu,
aktivity natlakovych skupin, cile politické a ekonomické propagandy, stav vefejného mineni,
uroven kulturnich zajmt publika, stuperi rozvoje socialni védy zabyvajici se masovou komu-
nikaci a pod.

Predstava o mife dosahovani komunikacnich cili medialnich organizaci prosla v prabéhu to-
hoto stoleti tfemi zakladnimi etapami. Prvni faze byla charakteristicka pfesvédcenim o domi-
nantnim vlivu médii, dal§i faize se naopak vyznaCovala §iroce sdilenou skepsi k u€innosti
masmédii a hledanim limitujicich faktorG omezujicich jejich vliv. Treti je mirné optimisticka
v tom, ze veri v existenci konkrétnich spoleCenskych a komunikacnich situaci, kdy mtze byt
pusobeni médii G¢inné a dominantni.

1. faze (1900 - 1939)

Probihala od pocatku stoleti piiblizné do konce tficatych let. V tomto obdobi ptevazoval na-
zor, ze prostfedky masové komunikace jsou takika vSemocné. PresvédCeni nebylo zalozeno
na vysledcich védeckého poznani, ale spiSe na pozorovani obrovské popularity novych ko-
munikacnich prostredkd, jejich proniknuti do feseni vefejnych zalezitosti i kazdodenniho Zivo-
ta lidi.
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Tento vSeobecné sdileny nazor se projevil v rozvoji masove politické a valecné propagandy za
prvni svétové valky. Propagandistické piisobeni a manipulace s masami jsou piiznacné i pro
evropskeé totalitni rezimy v mezivalecném obdobi.

Jednim z nejcitovangjSich empirickych diikazii o dominantnim vlivu médii na kolektivni cho-
vani lidi je popis davové paniky, ktera zachvatila zapadni pobiezi USA po odvysilani rozhla-
sové adaptace romanu Valka svétd. Rozhlasovou hru piipravil v roce 1938 Orson Welles,
svétoznamy filmovy rezisér a spisovatel. Hra vyuzivala typickych rozhlasovych informacnich
postupti. Pribéh byl prezentovan posluchactiim v kratkych pétiminutovych zpravach proloze-
nych hudebnimi a péveckymi vystoupenimi. Welles tim mystifikoval a zmanipuloval rozhlaso-
vou verejnost natolik, ze fada lidi uvéfila, ze rozhlas vysila autentické zpravodajstvi o utoku
martanl na Zemi. Na zapadnim pobftezi Spojenych stati vznikla panika. Davy lidi se urychle-
né ste¢hovaly do vnitrozemi.

2. faze (40. - 60. léta)

Rozviji se po II. svétové valce asi do konce Sedesatych let. Odbornici té doby dokazovali
existenci pusobeni fady omezujicich faktord, které minimalizuji G€inky masovych sdéleni a
znemoznuji jejich vyuziti jako efektivniho nastroje socialni a politické moci.

Jednou z pficin rozsifeni predstavy o minimalnim, spiSe symbolickém efektu ptisobeni maso-
vych médii veelku na chovani lidi byl nastup televize v 50. a 60. letech, ktera svou atraktivitou
zastinila zdjem 1 vliv vSech predchozich forem masového sdélovani.

Jinym vyznamnym faktorem piehodnoceni byla zménéna strategie vyzkumu téchto efektui. Jiz
ve valecném obdobi se zacalo rozvijet studium publika masovych komunikaci a zejména ne-
formalnich socialnich vztahti mezi jeho Cleny. Ukazalo se, ze ucinky masového sdé€lovani jsou
vyznamné ovlivilovany predchozi 1 soubéznou interpersonalni a skupinovou komunikaci mezi
pijjemci.

Pocatkem Ctyficatych let ptipravovali americti vyzkumnici Lazarsfeld, Berelson a Gaudet me-
todologii studia vlivu na voli¢e medialni prezidentské kampané, pii které soupefili mezi sebou
W. Willkie (republikansky kandidat) a F.D. Roosevelt (demokraticky kandidat). Objektem
vyzkumu bylo né€kolik reprezentativnich vzorkli populace z okresu Erie v Ohiu, typickém
sttedoamerickém kraji. Vysledky studie v fadé piipadii potvrzovaly ptvodni predpoklady.
Ukéazalo se, ze medidlni kampan pomohla lidem zpresnit a formulovat volebni rozhod-
nuti. Aktivizovala volice, kteFi byli pred ni pasivni a nechtéli volit. V prubéhu kampané
doslo k vétSimu vyhranéni nazori. Rané volebni zaméry se vSak v prubéhu kampané
obsahové nezménily.

Pti rozhovorech v okrese Erie vSak tazatelé dostavali na jednu skupinu otazek neocekavané
odpovédi. Kdyz meli respondenti vypravét o svém poslednim setkani s jakymkoliv sdélenim
tykajicim se volebni kampané, daleko Casteji mluvili o debatich o politice nez o rozhlase ne-
bo tisku. Ukazalo se, ze béhem kampané se o 10% vice lidi zapojovalo do néjaké neformalni
vymény nazoru s ostatnimi, nez ze by se vénovali materialim z kampan¢ sd€lovanych piimo
médii. Vyzkumnici proto zacali mnohem systematictéji zkoumat neformalni kontakty jako
zdroje osobniho vlivu na volebni rozhodovani.
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Vysledkem tohoto nahodného objevu role neformalnich vztahti pii vlivu predvolebni medialni
kampané bylo podstatné preformulovani koncepce sily vlivu masové komunikace. Vznika
model dvoustupriové komunikace.

Teorie dvoustupiiové komunikace a ovlivnéni

Zakladni myslenkou je tvrzeni, ze v procesu medialniho ovliviiovani se informace pohybuji ve
dvou stadiich. Za prvé z médii k relativné dobfe informovanym jednotliveiim, ktefi se Casto
ucastni masové komunikace. Za druhé od téchto lidi pomoci meziosobni komunikace k lidem,
ktefi se s prostiedky hromadného sdélovani setkavaji méné a ktefi jsou informacné zavisli na
ostatnich.

Lidé, ktefi byli vice v kontaktu s médii, byli nazvani ,,nazorovi vadci* (opinion leaders), pro-
toze se zjistilo, ze nejsou pouhymi neutralnimi predavateli informaci. Hraji vyznamnou komu-
nikacni roli interpret medialnich obsahi. Neformalni socialni sit¢ vztahti kazdého cloveka
jsou dulezitym ovliviiyjicim faktorem, ktery formuje zptsob, jakym lidé vybiraji medialni ob-
sahy, interpretuji je a jednaji podle nich. Do téchto neformalnich siti patii predevsim komuni-
kacni vztahy, které lidé navazuji ve svych primarnich skupinach piibuznych, pratel, sousedd,
spolupracovnik a pod.

Objev zprostredkujici role neformalnich socialnich skupin a interpersonalni komunikace
v pusobeni masovych médii vedl k posileni pojeti publika jako vefejnosti slozené z fady aktiv-
né jednajicich socialnich skupin, které modifikuji obsahy masovych sdéleni.

3. faze (konec 60. let - sou¢asnost)

Od konce 60. let miiZzeme pozorovat pokusy hledat a analyzovat komunikacni situace, v nichZ
je medialni pisobeni dominantni a ucinné. SpoleCenské pfiCiny oZiveni zajmu o hledani pod-
minek dominantniho vlivu médii na masové publikum tkvi vrozvoji levicového hnuti
v zapadni Evrop€ a Spojenych statech americkych koncem 60. let. Média méla byt mocnym
nastrojem ospravedlnéni a socialni kontroly zajmt a hodnot dominantnich v kapitalistickych a
byrokratickych statech.

Ukazalo se, ze lidé se Castéji ztotoziiuji s medialnimi obsahy v ¢asech spolecenskych krizi,
v obdobi velkych zmén a neurcitosti. Publikum je v takovych situacich vice zavislé na medi-
alnich sdélenich. (Ball-Rokeach,1976,1981)

Dale se zjistilo, ze média piisobi u€inngji, kdyz obsah sdé€leni neni soucasti osobni zkusenosti
piijemct. Ucinnost se také zvySuje za okolnosti, Ze sd€lované udalosti praveé probihaji, tedy
ze jsou novinkami. (McQuail, 1991)

Vyznamnym zavérem vyzkumu z poslednich let je zjisténi, Ze v Casech rtiznych spolecenskych
krizi, napéti a nejistot lze média vyuzit jako dilezity nastroj vlivu a socialni kontroly. Déje se
tak proto, ze tyto prostiedky predkladaji publiku nejen informace o svéte, ale také jistou in-
terpretaci udalosti ve svété probihajicich. Predavaji piijemctim zjednoduseny, predem kon-
struovany, a tedy srozumitelnéjsi vyklad okolniho svéta. Usnadiuji tak porozuméni nejasnych,
nejednoznacnych a slozitych jevii. Média ovliviiuji masové publikum pomoci strategie kon-
struovani vyznamu. Napiiklad tisk vytvari v nasich hlavach obrazy probihajicich udalosti a
ovliviiuje tim, jak se rozhodujeme pii feSeni verejnych problémi. Pomaha nam sestavit
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v nasich hlavach seznamy témat, o nichz je tfeba premyslet a sefadit je podle dulezitosti.
Hromadné sdélovaci prostfedky také utvareji, modifikuji a stabilizuji vyznamy slov v naSem
jazyce, pomoci kterého vnimame okolni udalosti a jevy.

Typy uc€inkli masové komunikace

Efekty medialniho piisobeni mtizeme rozdélit podle dvou dilezitych vlastnosti. Za prvé podle
miry planovani na zamérné a nezamérné ucinky a za druhé podle délky trvani efektt na krat-
kodobé a dlouhodobé.

P. Golding (1981) pomoci téchto kritérii rozliSuje ctyii zakladni skupiny uc€inki:

Zamérné kratkodobé ucinky

Individualni odpovéd’

Je to proces zmén individualniho chovani ¢loveka nebo odporu ke zméné jako odpovéd’ na
sdéleni urCené k ovlivnéni postoja, védéni nebo chovani.

Medialni kampan

Je to komunikacni situace, kdy nékolik médii je pouzito k realizaci presvédCovacich nebo in-
formacnich cilti na vybrané populaci. Nejbéznéjsi priklady nalezneme pii realizaci politickych
programti, v reklamé€, programech statni zdravotni osvéty (kampar proti koufeni, drogam a
pod.) Kampané maji nasledujici charakteristiky: maji specifické a predem stanovené cile,
omezené Casove rozpéti, ¢asto je zjiStovana jejich efektivnost, maji legitimni sponzory, ktefti
jsou obvykle 1 neformalni socialni autoritou, jejich cile jsou v souladu s hodnotami a cili vlad-
noucich instituci.

Zamérné dlouhodobé ucinky
Difuse novych informaci

Planovana difuse inovaci s cilem zajistit dlouhodoby rozvoj n€jaké oblasti socialniho, politic-
kého nebo hospodatského Zivota, ktera vyuziva sadu medialnich kampani a jinych prostiedkt
vlivu, zvlasté interpersonalni sité€ a strukturu neformalnich autorit obce, mésta, komunity lidi
¢i celé spolecnosti.

Pi‘eddvani poznatku

Dusledky zpravodajstvi a informacnich ¢innosti médii na predavani poznatki mezi socialnimi
skupinami, které znamena presun povédomosti o udalostech (difuse informaci) a soucasné
presun urcitého vykladu a hodnocenti téchto udalosti.

Nezamérné kratkodobé ucinky

Individuilni reakce

Jsou to neplanované a necekané disledky vystaveni osob plisobeni medialnich obsahti. Mezi
hlavnimi G¢inky mtizeme uvést napodobu a uceni zvlasté agresivniho nebo odchylného (devi-
antniho) jednani (napt. sebevrazda, vrazda, znasilnéni). Patfi sem také reakce socialné neut-
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ralni nebo dokonce pozitivni. Jako piiklad miizeme uvést napodobu modniho stylu, identifi-
kace s chovanim néjakého filmového hrdiny nebo hudebni hvézdy.

Kolektivni reakce

Nékteré psychické reakce probihaji kolektivng, v pospolitosti lidi. Stavaji se reakci davovou.
Jde obvykle o neregulované a neistitucionalizované chovani vyvolané strachem, agresivitou,
sympatii, které mohou vést k panice nebo projeviim obcanské neposlusnosti.

Nezamérné dlouhodobé ucinky
Socialni kontrola

Jsou ucinky masové komunikace, které se vztahuji k systematické tendenci médii podporovat
stavajici spoleCenské usporadani a ospravedliiovat (legitimizovat) existujici autority. Déje se
tak prostiednictvim ideologické propagandy a pusobenim kulturniho pramyslu, ktery repro-
dukuje naptiklad rizné vzorce spotiebniho chovani v nekonecnych a standardné se opakuyji-
cich seridlech. Tyto u¢inky mohou byt neplanované, stejné jako planované.

Socializacni efekty

Neformalni a neplanovany prispévek médii k uceni se a prizptisobeni prevladajicim spolecen-
skym normam, hodnotdm a ocekavanim, které se vztahuji k chovani v n&jaké spolecenské roli
a situaci.

Definovani skute¢nosti

Jde o podobny typ ucinka jako pfi socialni kontrole. Rozdil je vSak v tom, Ze efekty jsou pie-
vazne spojeny s védénim (znalostmi, minénim lidi) nez s hodnotami a hodnocenim skute¢nych
udalosti. Definovani skute¢nosti nesouvisi se zamérnou manipulaci s publikem. Projevuje se
timto zptisobem systematicka tendence médii prezentovat neuplny a zkresleny obraz skutec-
nosti. Tim, ze média kultivuji urcitym zptsobem obraz skutecnosti, predkladaji publiku jeji
definici.

Institucionalni zména

Tento typ ucinkl spociva v neplanované adaptaci existujicich vSeobecné rozsitenych zptsobt
spoleCensky vyznamnych zptsobu Cinnosti (napiiklad produkce statki, zpiisob obchodnich a
sménnych aktivit, vychovy, politickych voleb) na vyvoj medialni komunikace, ktery pfinasi
noveé moznosti vyuziti.

Socialni udalosti

Uvedené ucinky medialniho ptisobeni se vztahuji k vlivim na rozvoj nebo feSeni velkych,
Lkritickych udalosti, které maji vyznam pro celou spolecnost. Jako priklad mizeme uvést
,,sametovou revoluci roku 1989%, velké vnitini politické zmény, proces privatizace, zajisténi
miru nebo vznik ohnisek napéti a valecného konfliktu.

Kulturni zména

Jsou to duasledky medialniho ptisobeni, které vedou k vSeobecné zméné v Siroce rozsifenych
vzorcich hodnot a chovani a symbolickych forem, jimiz jsou tyto vzorce sdélovany ve spolec-
nosti. Tyto zmény se mohou vazat na ¢ast spolecnosti (napt. mladez), jednu spolecnost nebo
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nékolik spolecenskych celkt patficich k jedné kulturni skupiné (napt. zemé zapadni Evropy,
postkomunistické zemé ve stfedni Evrop¢).

Strategie plisobeni medialnich sdéleni

Z ptedchoziho textu vyplyva, ze G€inky masovych komunikaci mohou byt zdmérné nebo ne-
zamérné. Je to zpusobeno vlivem fady faktort, které ve svém souhrnu je prakticky nemozné
znat a spravn€ vyhodnocovat. Plsobeni prostiedki masové komunikace je v realité vzdy vy-
sledkem propojeni subjektivnich zaméra a strategii komunikatord, jak svych cili dosahnout,
s objektivnimi faktory vnitiniho a vnéjsiho prostfedi medialni organizace.

Myslenka zamérného plisobeni na druhé lidi prostrednictvim komunikace je velmi stara. Je
v zasadé soucasti kazdého aktu sdéleni. Jiz davno pred epochou masové komunikace se obje-
vuje slovo ,rétorika™ oznacujici uméni ¢i dovednost pouzivat jazyka pro ovlivnéni postoju a
chovani ostatnich. Byla to dovednost nepochybné dilezita. Diky ni se napiiklad ve staroveé-
kém Recku a pozdgji Rimé dalo zvitézit v soudni pii nebo prosadit politicky navrh.

I kdyz zamérné ptsobeni na ostatni lidi prostfednictvim feci a komunikace je dovednost velmi
stara, doposud neexistuje spolehlivé poznani principli a postupt, které umoziuji G¢inné ovliv-
nit druhého Cloveka. Je nutné priznat, ze u vétsiny soucasnych reklamnich akei, predvolebnich
kampani ¢i jakychkoliv jinych pokusti nékoho védomé ovlivnit pfesné nevime, proc nekteré
uspeji a nékteré uspech nemaji.

Vétsina uCebnic komunikacniho ptisobeni uvadi tfi zakladni teoreticka vychodiska, ktera ve-
dou ke tfem odliSnym strategiim zamérného pusobeni na druhé lidi, které vedou ke zménam
jejich postojii a chovani. Nazveme je strategie poznavaci, sociokulturni a strategie kon-
strukce vyznamu sdéleni. Prvni se orientuje na zménu psychiky jedince, druha na zmény
ocekavani a hodnot primarniho socialniho prostiedi jedinct a tfeti na zménu symboll, které
jedinci pouzivaji a pomoci nichz vnimaji a definuji okolni svét.

Poznavaci strategie

Vychodiskem prvni strategie vzajemného ovliviiovani je predstava, ze piijemce se na zaklade
sdélené informace nauci néco nového a diky tomu se zméni jeho psychické ustrojeni (zmeéni se
jeho potieby, pocity, postoje). Funkci uvedenych psychickych zmén jsou také zmény
v chovani €loveka zadoucim smérem. Predpokladem této strategie je presvédceni o existenci
dynamické souvislosti mezi psychickymi procesy ¢loveéka a jeho chovanim. Poznéavaci strate-
gie se opira o nasleduyjici jednoduché schéma:

sd¢lena informace poznatek, jako faktor modifikované chovani
psychické zmény

Nazor, ze poznatek muze vyvolat v psychice Cloveéka procesy, které vedou ke zméné chovani,
je mezi odborniky konvencné rozsiren, 1 kdyz pro takové tvrzeni existuje velmi malo véro-

96



hodnych dikazi. Vétsinou je tato souvislost vysvétlovana pomoci koncepce ,,postoje”. Uve-
deny pojem ma nékolik zakladnich charakteristik.

1. Postoj byl v socialni véde zaveden od pocatku v souvislosti se studiem interakci spolecen-
ského prostiedi a osobnosti clovéka. W. Thomas a F. Znaniecki v roce 1918 pouzili pro
charakteristiku jedince pojem ,,pozornost™ a pozdeji ,,postoj a pro charakteristiku social-
niho prostiedi pusobiciho na jedince pojem ,,socialni hodnota“. Hodnotou oznacili néco,
co ma pro lidi néjaky vyznam. Hodnotou tedy mutze byt i medialni sdéleni.

2. Postoj vznika v procesu uspokojovani potieb a zajmu jedince. Je podminén existenci urcité
potieby vytvorené na zakladé predchazejici zkuSenosti a podminkami ¢innosti tuto potiebu
uspokojujicich.

3. Postoj je neoddélitelny od samotného vzajemného pusobeni a je v tomto ramci chapan ja-
ko pohotovost, dispozice jedince jednat urCitym zptisobem.

4. Postoje maji slozitou vnitini strukturu a vyznacuji se urcitou celistvosti. Vétsinou je vyme-
zovana poznavaci, afektivni (emocni) a konativni stranka postoje. Tato jednoducha sou-
slednost a pficinna souvislost poznatek - pocit - ¢in se stala zakladem celé fady pokusi o
zamérné ovlivnéni.

Napiiklad faktorem, ktery se Casto pouziva v reklamé i pii jinych typech komunika¢niho pt-
sobeni, je pocit strachu. Hledaji se rtizné informace, které vyvolavaji u piijemcti uzkost, ktera
by motivovala k zddanému typu chovani. Bé€zn4 je snaha povzbudit spottebitele, aby kupovali
urcity specialni 1€k, pomoci ,,vyhrozovani“, jak mohou svému zdravi uskodit, jestlize tak neu-
Gini. Casto jsou lidé vybizeni k pouzivani n&jakého zbozi, které dokaze sniZit jejich obavy
z toho, ze budou svou piitomnosti druhym na obtiz. Dnes existuji dlouhé seznamy podnétd,
které maji vyvolavat riizné pocity a chovani ¢lovéka

Zakladnim problémem vyuzivani této jednoduché strategie je skutecnost, ze zcela evidentné
nevychazi vzdy a nikdo nevi proc.

Sociokulturni strategie

Pti ucinné sociokultuni strategii je potfebné, aby sdéleni, které ma vyvolat néjaky zamérny
efekt, jedinci definovalo pravidla spoleCenského chovani nebo kulturnich pozadavka, které
povedou k zddoucimu jednani. Pokud takova definice jiz existuje, je smyslem sdéleni tyto
spolecenské pozadavky redefinovat.

Klicem k uspéchu je zajistit, aby sdéleni vzbuzovalo dojem obecné platného postoje lidi ve
skuping, kde se ma zména uskutecnit. Jinymi slovy komunikator musi sdéleni podat tak, aby
vzbuzovalo dojem, ze nova definice poZadavki ma ve skupiné podporu a Ze neridit se podle
ni znamena dopustit se nepiijatelné odchylky v chovani. Zjednodusené je uvedena strategie
znazornéna v nasledujicim schematu:
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sd¢lena informace definice skupinovych predani definice zména chovani
pozadavki ¢lentim skupiny

Sociokulturni ~ strategie byva Casto vyuzivana ve spojeni medidlni komunikace
s interpersonalnimi rozhovory. Vyuziva se tak osobniho tlaku tcastniki kampané na ptizpt-
sobeni ¢lenti cilovych skupin.

V reklamé se tento postup pouziva uz fadu let jako prostiedek, kterym lze zménit postoje
k néjakému produktu. Klasickym ptikladem mohou byt reklamy na cigarety, které se objevily
po prvni svétové valce. V té dobé bylo prakticky nemozné, aby zena koufila na vefejnosti.
Ve spolecnosti byl rozsifen velmi silny stereotyp, ze zena, ktera koufi, je mravné poklesla.
Zalozit reklamni kampan na tom, Ze 1 pfesto zeny tomuto navyku podlehnou, bylo velmi od-
vazné. Nicméné€ autofi reklamni kampané si uvédomovali skutecnost, ze prakticky polovina
populace nekouii a ze kdyz se jim podafi redefinovat zvyky a spoleCenska pravidla, prode;
cigaret zavratné stoupne. Na jedné ze slavnych reklam té doby je zachycen hezky obleceny
muz, jak sedi s pohlednou zenou na travnatém svahu. On vyfukuje kouf z cigarety stranou a
ve tvafi ma spokojeny vyraz. Zena se k nému s roztouzenym pohledem naklani a fika: ,,Fouk-
ni taky trochu ke mne“. Brzy se zacaly objevovat reklamy, kde piijemné zeny verejné koufily
a zména postoji se dala do pohybu. Po néjakém Case vyuzivali producenti cigaret zeny jako
prodavacky svych vyrobka.

Jinym piikladem takové viceuroviiové kampané je podpora charitativni akce, ktera je zaméte-
na na ziskani financnich prostfedkti. Ve Spojenych statech a zapadni Evropé takové akce
probihaji pomémé ¢asto. Celému snazeni zpravidla dominuje sociokulturni strategie.

Autori zpravidla predpokladaji, Ze existuje n€jaka blize neurcena skupina obcanti, ktefi na po-
dobné akce rad€ji neprispivaji a ze existuje sklon pfispivatell zistat spiSe v anonymite. Vy-
sledkem kampané by méla byt situace, ze 1 tito lidé prispéji na dobrocinné ucely, 1 kdyz je to
pravdépodobné v piikrém rozporu s jejich postoji a pocity.

Prvnim krokem kampané bude masove rozsirené oznameni, Ze charitativni organizace exis-
tuje, Ze se zabyva bohulibou ¢innosti a Ze letos musi vybrat na urcité ucely tolik a tolik financ-
nich prostiedkd. Tim je stanoven skupinovy cil a soucasné je popsan jako vSeobecné prospes-
ny a pifjimany. Dojem, Ze jde o vSeobecné pifjimanou akci, mohou organizatofi kampané vy-
béru financnich prostredkti podpofit tim, ze pfiméji n€jakou spoleCensky vyznamnou osob-
nost, aby se ucastnila jejiho zahajeni. Na zahajeni jsou samoziejmé pfitomni zastupci maso-
vych médii a daji mu patfi¢nou publicitu.

DalSim krokem je oznameni, ze , slusny* pfispévek, kterym by mél kazdy obcan mésta, regi-
onu a pod. pfispét, je urcité procento z platu. Myslenka , slu§ného* prispévku ma spolecensky
vyznam, nebot” vnucuje jedinci predstavu, ze se jedna o pfijatou a spoleCensky uznavanou
normu. Nikdo se prece nechce pokladat za neslusného, a tedy odchylovat se od norem piija-
tych na vetejnosti. Dulezitou okolnosti je vznik presvédceni, Ze i ostatni prispivaji podle uve-
dené normy, ze se chovaji tak, jak veli definovana pravidla. Pro zvySeni socialniho tlaku na
chovani jedinct je napiiklad mozné vSem lidem poslat postou predtisténé karty s jejich jmé-
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nem a kolonkou, kde maji napsat obnos, ktery se zavazuji poskytnout. Tim se dava najevo,
Ze jsou organizatory sledovani a ze se nemohou pokladat za anonymni.

Tretim krokem, ktery zvysuje ptsobici socialni tlak v daném sméru, mohou byt , dobrovolni
vybérci“, které ve velkém mnozstvi najali organizatoti kampang. Jejich tikolem je osobné na-
vstévovat obCany v n&jaké Ctvrti mésta a sluSnou formou z nich mamit prispévek. Soucasti
jejich strategie muze byt barvité vykresleni roli ,,hodného souseda“ a , slusného obcana“, které
hrala vétsina lidi, s nimiz se dosud setkali. Timto zptisobem vybér¢i uplatiiuji systém vzajemné
socialni kontroly ve mésté. Kdo by chtél, aby o ném sousedé hovoiili jako o lakomci? A tak
chudéak obcan nakonec pfispéje na charitativni ucely castkou, ktera odpovida ,,slusnému‘ ¢lo-
véku, a s vybéréim se rozlouci slovy: , Pristé nas navstivte urcité zase™.

Strategie konstruovani vyznamu

Dalsi strategie je zaloZena na manipulaci s vyznamy jednotlivych komunika¢nich symbold.
Konstruovani vyznamt bylo po dlouha staleti doménou interpersonalni komunikace, ktera
napliovala proces socializace jedince. V jeho pribéhu se lidé naucili rozumét pouzivanym
sloviim, gestim a ostatnim symbolim. V epose masové komunikace nabizeji média kanaly,
jimiz 1ze védomé strukturovat vyznamy u pocetnych mas publika.

Antropologové dospéli k objevu, ze vyznamy, pojmy, o nichz a prostfednictvim nich premys-
lime, maji bezprostfedni vazbu na jazyk, jakym mluvime. Kazdy jazyk se tak stava jedineCnym
prostfedkem, ktery nam umoziuje chapat okolni svét a naucit se v ném jednat. Sociologové
zjistili, Ze soucasti procesu socializace je také utvafeni vnitfnich predstav a ocekavani, které
nazvali ,,definice situace”. Pokud uvéfime, Ze tyto situace jsou realné, zacneme podle téchto
definic jednat urcitym zptisobem.

Vychodiskem uvedené strategie je tedy zjisténi, ze urcity zpuisob poznani ovliviiuje chovani
clovéka. Vzorec poznatek - pocit - ¢in se v tomto piipadé méni na vzorec zpusob poznani -
¢in. Jednoduse lze strategii vyjadfit nasledujicim schématem:

[ symbolické sd€leni ]—.[ zména vyznamu ]—{ zména chovani ]

Klasickou ukazkou vyuziti této strategie je reklama na automobily znacky Playboy, které se
vyrabély v USA ve dvacatych letech tohoto stoleti. Auta této znacky se prodavala dost Spat-
né. Ke zméné vsak doslo po zavedeni zcela nového zptsobu reklamy, ktery byl realizovan na
popud majitele firmy Edwarda Jordana.

V 1été roku 1923 cestoval po zeleznici z Detroitu do San Franciska. Kdyz vlak pomalu
opoustel néjaké méstecko, Jordan se podival z okna a naskytl se mu pohled, ktery na n&j ude-
lal veliky dojem. Podél trati klusala na koni ptekrasna mlada Zena. Byla opalena, méla spor-
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tovni postavu a jeji dlouhé vlasy vlaly ve vétru. Jordan na ni mohl o¢i nechat. Po chvili se ze-
ptal spole¢nika, kde prave jsou. Spole¢nik odpovédél:“Nekde na zapad od Laramie.*

Brzy se v novinach a Casopisech po celych Spojenych statech objevily reklamy predvadéjici
automobil umistény pred velky, romanticky obraz, na némz krasna divka uhéani na silném koni
a vlasy za ni vlaji. Vedle obrazu byl text:

Neékde na zdpad od Laramie Zije divka krotici divoké koné a svirajici uzdu, divka, kterd vi, o
cem mluvim... pravé pro ni byl postaven Playboy. Pro dévce, z jehoz tvdre sdlda slunce, kdyz
konci den plny vesely, dovddeéni a honicek... To auto md podobnou prichut - prichut’ smichu,
pisnicek a svétla - prichut starych lasek - sedla a bice... KdyZ mds pocit, Ze té vSechno nudi,
nasedni do Playboye...

Tedy zadné udaje o koriskych silach, valcich, poctu sedadel, objemu zavazadlového prostoru
a spottebe. Presto byl vyznam Jordanova automobilu definovan velice pfesné. Ze vSeho nejvic
byl vzrusujici. Koupit si Playboye znamenalo pro kupujiciho zmocnit se vyznamua jako je
smich, svoboda, dobrodruzstvi a mozna i naznak nespoutaného sexu. Prodej automobilu
v kratké dobé rychle stoupl.

Pouzivani konstrukce vyznamua v reklamnich kampanich se od té doby stalo béznym jevem.
Hledaji se vhodna hesla, ktera by novym a atraktivnim zptusobem definovala vyznam nejriiz-
néjSich vyrobki a sluzeb. A tak se miizeme pii inzerovani setkat s , pratelskymi tatrankami®,
projimadla pro nas ,,znamenaji ulevu®, pii piti limonady ,,poslouchame svij instinkt“, pii letu
letadlem budeme brazdit ,,rozesmatou oblohou*.

Politicti kandidati v predvolebnich kampanich hledaji kratka hesla, ktera by definovala vyznam
jejich Cinnosti. MiiZzeme se setkat se zarukami ,.slusnosti a jistoty™, ,,rovnosti a prosperity*,
,,valkou proti chudobé”, , novym zacatkem™ a pod.

29

Technika presvéd€éovani a manipulace

Uvedené strategie ovliviiovani piijemct masové sdélovanych obsahti mohou byt realizovany
v zasadé dvéma technikami: otevienym presvédCovanim nebo skrytou manipulaci. Presvéd-
covani je zalozeno na predpokladu, ze pifijemce sdéleni ma moznost kontrolovat a vnimat
zaméry komunikatora. Skryta manipulace se vztahuje k puisobeni, pii némz recipient nevi o
zamérech komunikatora ovlivnit ho urcitym zptisobem. Praxe medialniho pusobeni je ¢as-
téji spojena s manipulovanim prijemci. Odpovida tomu i stabilné nerovné postaveni
komunikaitora a prijemce pri jednosmérné masové komunikaci. Manipulace je tedy ve
své podstaté zalozena na zamérném nedorozuméni.

Konkrétni reklamni kampané, zamémé ovliviiovani volebniho chovani nebo podpora social-
nich programii za pomoci masovych médii jsou vsak zpravidla realizovana s vyuzitim obou
zakladnich technik. Pfimé informovani, osvéta, prezentace vyrobkd, diskuse a jiné druhy ote-
vieného presvédCovani se prolinaji s riznymi formami skryté manipulace.
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Zpusoby manipulace

Manipulativni techniky ovliviiovani lidi pomoci médii byly vypracovany nejcastéji v souvislosti
s uplatiiovanim poznavaci strategie, ktera predpoklada, ze sdéleni (podnét) vyvola psychické
procesy, v jejichz dasledku dojde k Zadouci zméné chovani. Tyto podnéty mohou byt za prvé
orientovany na védomé a racionalni stranky osobnosti, na schopnost ¢lovéka promyslet a roz-
vazovat sdélované obsahy. Za druhé mohou byt zaméfeny predevsim na iracionalni, nevédo-
mé stranky lidské psychiky. V tomto piipadé€ se stavaji soucasti manipulativniho piisobeni.

Mechanismus psychické manipulace je zpravidla vysvétlovan dvéma teoretickymi koncepce-
mi, které upozorfiuji na rizné zdroje ne zcela védomého a kontrolovaného jednani. Behavio-
ralni psychologie vidi moznost manipulace v existenci stereotypti naseho védomi, které jsou
tésné spojeny s lidskymi emocemi. Psychoanalyza klade pti vykladu psychické manipulace
dtiraz na vliv nevédomych procest, které ¢lovek neni schopen pIné€ kontrolovat.

Stereotypni emocionalni reakce

Predstavitel behavioralni psychologie L.W. Doob napfiklad chapal propagandu jako systema-
ticky pokus fidit postoje skupin jedinc pouzivanim sugesce. Sugesci chapal jako manipulo-
vani s podnéty. Pfi objasiiovani charakteru téchto podnétt se vétsinou operuje s pojmem ste-
reotyp.

Podle W. Lippmanna, ktery v roce 1922 tento pojem zaved| do socialni psychologie, jsou ste-
reotypy zjednodusSené, standardizované predstavy o jevech a spoleCenskych udalostech, které
pusobi jako stimuly ur€itych citd (sympatie, antipatie). Jakmile se jejich nositel setka s nécim,
co s témito stereotypy vyvolava asociaci, spousti se emocionalni reakce, ktera motivuje ¢lo-
véka k ¢inim. Jsou to jakési zjednodusené modely skuteCnosti, které vznikaji zejména
v bézném védomi .

O existenci stereotypll soucasna socialni psychologie nepochybuje. Ve spolecnosti vznikaji a
tvrdosijn€ se udrzuji naptiklad zjednodusené predstavy o jinych narodech, etnickych spole-
Genstvich, politickych skupinach. Skot nebo Zid se ve stereotypu vzdy jevi jako krajné Setrny
a lakomy, Italové jsou pokladani za dobré milovniky, krasné zeny jsou vnimany jako hodné a
pod.

Predstavitelé behavioralni psychologie vsak jejich pasobeni univerzalizuji. VSeobecnost ptiso-
beni stereotypu vysveétluji principem ,.ekonomie lidského mysleni”. Zamérné ovliviiovani je
pak chapano jen jako operovani se stereotypy. Komunikator, ktery chce, aby jeho sdéleni bylo
ucinné musi umét vyuzivat stereotypti zakotvenych v masovém publiku a sviij zamér zaobalit
a zformovat do sdéleni, které by na né navazovalo.

Instinktivni nevédoma reakce

Vliv psychoanalyzy na teorit masového zamérného ovliviiovani se datuje piiblizné od pocatku
tficatych let. Zatimco behavioralni psychologové redukuji lidské mysleni na jednoduchy me-
chanismus podnét - reakce, freudismus zdiraznuje jako dominantni vnitini, pudovou oblast
psychiky. V pavodni freudovské koncepci je clovék chapan jako bytost ovladana dvéma za-
kladnimi pudy: ,.erotem™ (pudem pohlavnim) a , tanatem* (pudem smrti, pfipadné , nicivym®,
,,destrukénim®, | agresivnim™ pudem. Ve Freudovych predstavach ,,pohlavni energie hrala
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dominantni roli v individualnim 1 spoleCenském jednani. Ovliviiovala nejen vztahy mezi po-
hlavnimi partnery, ale téz mezi prateli, détmi a rodici, vztahy masy k jejim viidciim, podtize-
nych k nadfizenym. Novéj§i psychoanalyza se k takovému jednostrannému zdiraziiovani
,,sexualni“ energie neptidruzuje. Pii vysvétlovani riznych mezilidskych a spolecenskych kon-
fliktd hraje vyznamnou roli také ,,pud agresivity” nebo zdiraziuji dominantni vliv ,,nevédo-
mych motiva lidského jednani“ obecné a popisuji fadu druht instinktivni energie.

Pro teorii psychické manipulace je vyznamné freudovské schéma osobnosti, skladajici se ze tii
slozek: ,id“, ego®, ,,superego”. Trvalé souziti lidi postupem doby vytvofilo relativné ¢inné
mechanismy, umoznujici krotit lidské instinkty. Tyto instinkty nikdy Gplné nezmizi. Lze je
pouze docasné potlacit do nevédomi. Tato nevédoma, instinktivni stranka lidské osobnosti je
nazyvana ,,id“. Pudovou energii vtomto doCasném zapomnéni drzi ,,superego”, internalizo-
vané, nauCené poznani pozadavku a tlaku jinych lidi, které pro sebe pokladame za vyznamné.
Freud Superego metaforicky popsal jako ,,posadku zanechanou v dobytém méste™ armadou
vitéznych spolecenskych sil, aby udrzovala instinkty v poslusnosti. ,, Ego” je slozka osobnosti,
ktera se asi nejvice podili na readlném chovani cloveéka. Je na jedné stran€ neustale ve vleku
instinkt( a na druhé stran€ pod tlakem rtznych spolecenskych ocekavani, ktera pomoci Su-
perega nuti pudy vybijet se (odvadet energii) spoleCensky piijatelnym nebo alespori tinosnym
zpusobem.

Vzajemné pusobeni ,,id*“ a ,,ego”, pii némz se spojuji nebo stietavaji instinktivni energie ¢lo-
véka se spole¢enskymi moznostmi jejich uplatnéni, mize mit podobu souladnou nebo antago-
nistickou. Vede ke dvéma psychickym staviim: identifikace a frustrace. Identifikace znamena
Hpromitnuti a ,propojeni“ pudovych a emocionalnich sil na spolecensky piijatelny objekt.
Prostiednictvim identifikace 1ze vysvétlit nejriznéjsi spoleCensky piijaté podoby lasky, solida-
ritu lidi ve skuping, oblibenost televizni hlasatelky, herecky nebo zpévaka a pod. Frustrace,
kterd znamena, ze naucené spoleCenské normy nedavaji ¢loveku moznost, aby volné projevil
své instinkty, vede k pocitim viny, zklamani, kiivdy nebo ponizeni. Emoce sice odvadgji
psychické napéti vyvolané frustraci, ale vyvolavaji ne zcela kontrolované (superegem, védo-
mim) reakce.

Pocit vlastni viny je psychoanalytiky vysvétlovan jako zdroj agresivity proti druhym lidem.
Uvedeny mechanismus je oznaCen projekce a znamena, ze vnitini nebezpeci rozvratu osob-
nosti (konflikt ,id“ a ,,ego”) se prenese pusobenim ,,superega“ na ,.dovoleny* predmét. Téch-
to projek¢nich sklond lidské psychiky mohou odbornici na manipulaci s lidmi dobfe vyuZit.
Zbésilé Gtoky proti ,,obétnim berankim* (napiiklad Zidam) byly &asto vysledkem dobie pii-
praveného politického propagandistického ptsobeni.

Abychom zvladli frustraci, nemusime své negativni emoce a vnitini konflikty projektovat na
druhé lidi. Jinym feSenim je identifikace nevédomych sil s jinymi spoleCensky uznanymi nebo
tolerovanymi objekty. Identifikace pak mize mit podobu sublimacni nebo regresni. Sublima-
ce znamena, ze pudovou energii Clovek realizuje ve vztahu s objekty spolecensky a kulturné
uznavangjsimi. Takto byva napfiklad vysvétlovana umélecka cinnost jako uspokojeni pudo-
vych potieb na vyssi kulturni Grovni nebo pfeneseni emocionalni energie z neuspokojivého
manzelstvi do vztahu k praci. Je statisticky potvrzeno, ze velké procento ,,workholiki“ ma
neutéSeny soukromy Zzivot. Regrese je feSeni vnitinich konfliktd osobnosti navratem
k ranéj§im vyvojovym formam chovani, které jsou tolerovany. Znamenaji nej¢asteji navrat do
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détstvi. Naptiklad k détsky mazlivému chovani a néze nebo naopak k destrukci a egocentris-
mu, ktery se muze projevit v tom, ze frustrovany pracovnik znici zafizeni své kancelare.

Regresni mechanismus byl opakované vyuzit odborniky na manipulaci pfi feSeni pracovnich
sporti mezi zaméstnavatelem a pracovniky. Napriklad R. McMurphy vidi pficiny napéti mezi
zamé&stnavatelem a podfizenymi takto: ,, Tendence délnikti odborové se sdruzovat nema hos-
podatské priCiny. Ve skuteCnosti jim jde jen o zlepSeni emocionalniho pracovniho ovzdusi.
Stavkami povoluji uzdu nejasnym agresivnim impulsim. Hlubinny zdroj leckterych socialnich
konfliktd spociva v tom, Ze sprava podniku opominula byt pfivétivym, ochrariujicim otcem;
proto se staly odbory néznou matkou, kterd ztoho protivy taty dovede néco vymamit.
(cit.dle C.1 Hovland et al., 1958: 158).

Aplikaéni navody

Ridici pracovnici v ziskovych i neziskovych organizacich se dostavaji stale Gast&ji do situace,
kdy ovliviiuji své okoli prostiednictvim medialnich sdéleni. I kdyz jejich ptiprava je zpravidla
svefovana profesionalim, zkusenosti z ptisobeni jednotlivych typti sdé€leni mohou byt praktic-
kou pomtckou pii formulaci vlastnich komunikacnich zamérti a zadani pro odborniky. Po-
vsimneme si nasledujicich typi medialnich sdéleni: sdélovani novinek, medialni reklamy a ve-
fejné informacni kampane.

Novinky

Jsou velmi rozsahlou oblasti medialniho ptisobeni. Mechanismus tvorby a nabidky novinek
zavisi na zajmech publika. Pfesto do formy novinek se rada prevléka ideologicka propaganda,
zamérna dezinformace, propagace urcitého zbozi nebo sluzby a pod.

Jak jsou novinky ucinné?

Vétsina odbornikid se shoduje v nazoru, ze ucinnost novinek je velmi slaba. Zvlastnim oslabu-
jicim faktorem je konkurence mezi informacnimi zdroji a honba za stale novejSimi informace-
mi.

Jaké druhy efektu vyvolavaji?

Kratkodobé zamétuji pozornost publiku a obeznamuji s novymi fakty. V dlouhodobéjsi per-
spektiveé se podileji na formovani medialni , tvare” svéta. Tim vytvareji ramec pro interpretace
udalosti a jevii. Ve smyslu kontextu maji tedy i normativni vliv a vedou k transformovani a
formovani hodnotovych orientaci a nazorti lidi. Sami o sobé€ vSak nové informace nevedou ke
zménam postoju a chovani.

Jaky je mechanismus jejich pasobeni?

Zakladnim mechanismem uplatnéni a zajmu o novinky je rist vlivu informovanych lidi ve spo-
leCnosti a osobni prospéch, ktery piinasi uziteCna a zajimava nova informace. Mnoho lidi tou-
Zi byt experty pres novinky. Socialni vyhodou, kterou novinky piinaseji, je rtist socialni presti-
ze a vetsi jistota jednani informovanych lidi. Podminkou Gspé&snosti uplatnéni novinek u pii-
jemct je jejich adekvatnost ocekavanim piijemct a jejich komunikacni kompetenci, tedy na-
vaznost nové zpravy na predchozi znalosti a védéni publika. DalSim intervenujicim faktorem
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je podpora prijeti novinek v interpersonalni komunikacni siti prijemct. Je-li o novinku mezi
okolnimi lidmi zajem, stupiiuje se také zajem piijemce, nebot tim ziskava moznost zaclenit se
do vetejné diskuse.

Zakladnim doporucenim pro tvirce a zadavatele novych sdéleni je prakticka uziteCnost pro
piijemce. Pti prezentaci novinek stale dominuji tiskova média na televizi.

Medialni reklama

Objem casu, ktery je v médiich vénovan reklamé, je veliky a neustale roste. Obsah jeji pro-
dukce neni urCen zajmy publika. Je motivovana potiebami a pozadavky informac¢nich zdroji a
mluvcich.

Je vzdy planovana a cilevédoma. Ve svych zamérech je vSak extrémné riznoroda. Vyznam-
nym zamérem je upoutat pozornost a orientovat pifjemce na urcité zbozi nebo skutecnost.

Je reklama u¢inna?

Lze fici, ze viditeln€ ano, ackoliv existuje mnoho piikladi nezdaru a nezamérnych, vedlejsich
efektt. Dulezité je védét, Ze ucinnost reklamy se zvySuje v zavislosti na provazanost medialni
reklamy s celkovym systémem marketingovych a distribu¢nich ¢innosti producenta nabize-
nych produktt a sluzeb.

Jaké druhy efektu vyvolava?

Vétsinou ma kratkodobé Gcinky na spotiebitelské chovani. Dlouhodobéjsich efekt dosahuje
v piipadech, kdy je zaméfena na podporovani image produktu, firem a pod. Mezi nejvyznam-
n&jsi neplanované efekty patfi socializace piijemct ke spotiebé a spotrebnim hodnotam. Dal-
§im ponékud méné viditelnym dlouhodobym efektem je okolnost, ze zvySuje naroky a oceka-
vani spottebitell.

Jaky je mechanismus ucinku?

Zakladem ucinku reklamnich sdéleni je ofekavani n&akych osobnich vyhod a prospéchu
s inzerovanych produkta a sluzeb. Zdrojem tcinku v§ak mohou byt i takové okolnosti jako je
,,vztah k moci a autorite€™ (produkty pouzivaji spoleCenské autority, nebo urcita sluzba zvysi
spolecensky vliv a pod.) nebo stereotypni a nevédomé motivy.

Mezi faktory, které ovliviiuji ucinnost reklamy patfi frekvence a dominance prezentace sdéleni
(napt. velikost inzeratu). Mezi dalSi spoluptisobici proménné lze zaradit dosavadni image
podniku ¢i jiného informac¢niho zdroje, technicky kanal, kterym je reklamni sdéleni distribuo-
vano a forma sdéleni. Narozdil od novinek u€innost ponekud méne souvisi s vlastnostmi pii-
jemc.

Vyznamny vliv na Gc¢innost reklamy ma interpersonalni komunikacni sit’ pfijemct. Pratele,
znami, piibuzni ovliviiuji G€innost reklamy v pozitivnim i negativnim slova smyslu. Reklama
podléha vyrazné dvoustupiovému prabéhu masové komunikace.
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Verejna informaéni kampan

Informacnich kampani mezi vefejnosti se pouziva napiiklad v souvislosti se zavadénim riiz-
nych socialné politickych a kulturnich programi. Podobné jako reklama je vétsinou planova-
na. Narozdil od reklamnich Sota vSak bere vyrazny ohled na zajmy a potieby medialniho pub-
lika. Rozhodné ve vétsi mife nez na zajmy komunikatori. Podle charakteru cilovych skupin
muzeme vefejné informacni kampané rozdélit na (1) univerzalni a (2) specifické. Prvni jsou
urceny vSem obCaniim a nemaji vytypovanou cilovou skupinu. Druhy typ kampani je zaméfen
na urcitou skupinu populace jako je napt. mladez, profesni kategorie. Nékteré kampané se
orientuji na urcitou mensinu populace jako naptiklad fidice, ktefi piji alkohol, drogove zavislé,
nemocné urcitou chorobou atd.

Jak je ucinna?
Utinnost informa¢nich kampant je velmi variabilni.
Jaké druhy efektu vyvolava?

Druhy t¢inkti medialnich kampani jsou opét velmi variabilni. Mohou , jen” pfinaset nové in-
formace, mohou ménit postoje i chovani lidi, jejich piisobeni miize byt dlouhodobé i kratko-
dobé.

Jaky je mechanismus ucinku?

Podobné jako u reklamy i v tomto piipadé je zdrojem Gcinku osobni prospéch piijemce. Ve
vyznamné vétsi mife se motivem zmeény chovani resp. postojii muze stat vztah k n¢jaké auto-
rit€, zvlasté k nazoru odbornika. Mén¢ se v této oblasti pisobeni médii uplatriuji manipulace
zalozené na nevédomych procesech.

Mezi hlavni podminky souvisejici s ispéchem informacni kampané patii ohled na charakteris-
tiky cilovych skupin. Musi byt budovana vzhledem k potfebam a zajmim verejnosti. Klicovou
se stava okolnost, aby pfijemce mohl reagovat na sdéleni ve svém kazdodennim zivoté a ve
svém bezprostiednim okoli. Medialni kampan je proto opét tizce provazana s dalSimi opatre-
nimi v ramci jednoho socialné politického programu. Nelze ji hodnotit odtrzené od téchto
programovych souvislosti.

Doporuceni pro medialni politiku

Rozhodujicim problémem pro Sirsi uplatnéni medialnich informacnich kampani pro vefejnost
je otazka naklad(i. Nesoulad mezi spiSe komercnimi cili médii a tim, co byva chapano jako
oficialni propaganda. Pro fidici pracovniky socialnich programi i medialnich organizaci je kli-
cova diveryhodnost sponzort a financnich zdrojti kampani.
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