KOMUNIKACE, MEZILIDSKE VZTAHY



KOMUNIKACE

- zakladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi v procesu rizeni
podniku

- probiha pouze tehdy, pokud druhy clovek zpravu
pochopi tak, jak byla minéna

- soucasti je i zpétna vazba

SDELOVATEL = SDELENI = MEDIUM = PRIJEMCE
/ /

zpetna vazba




Komunikace

7.1 Definice a funkce komunikace v organizacich

Uroven Fidiciho procesu je podminéna kvalitou komunikace. Sami byste jist& uméli
uvést celou radu prikladd z organizace, v niz pracujete Ci Zijete, co je zpusobovano
nedostatecnou komunikaci — podnik vyrabi vyrobky,o které neni zajem, nedovede je
propagovat u potencidlnich zdkaznikd, rozhodovani vedoucich pracovnikl se opira
pouze o pozitivni informace, které dostavaji z nizsich Utvard, pracovnici chodi na
porady nepripraveni nebo nepfrijdou vibec, apod. S komunikaci mame konecéné

zkusSenosti i ze situaci bézného Zivota,

Komunikaci rozumime prenos informaci od odesilatele k prijemci za predpokladu,
ze prijemce informaci porozumél. Funkci komunikace je zajistit sjednoceni veskeré
cinnosti organizace. Umoznuje usmeérnovat chovani, dosahovat efektivnich zmén,
ucelné vyuzivat informaci a dosahovat cill. Komunikace je povazovana za
prostfedek, kterym jsou lidé v organizaci propojeni tak, aby mohli dosahnout
spolecnych cilll. Bez moznosti komunikace by skupina nemohla fungovat, nemohla
by dosahovat cil(l. K ¢emu je komunikace v organizaci potfebna: stanoveni a
sdélovani cilll podniku, zpracovani planut k dosazeni cilt, organizovani lidskych a
materialnich zdroju, vybér a hodnoceni pracovnikl, vedeni, pfikazovani, vytvareni
vhodného pracovniho prostredi, kontrolovani. Jak vidime, je soucasti vSech
manazerskych funkci, které zabezpecuji interni fungovani organizace. Komunikace
ovsem propojuje podnik i s vnéjsim prostfredim. Pomoci komunikace se podniky
stavaji otevienym systémem.



7.2 Proces komunikace

Proces komunikace zahrnuje odesilatele, prenos sdéleni zvolenym kanalem a prijemce.
Komunikace za¢ind u odesilatele. Ten ma myslenku, kterou potrebuje sdélit. Myslenku zakoduje
zplUsobem, ktery je srozumitelny odesilateli i pfijemci (bude-li myslenku sdélovat Angli¢anovi, ktery
neumi ¢esky, pouzije anglictinu). Informace jsou prenaseny pomoci komunikacniho kanalu, ktery
spojuje odesilatele s prijemcem. Sdéleni mGze mit Ustni ¢i pisemnou formu a maze byt prendseno
dopisem, pocitacem, televizi...Nékdy je vhodné pouzit vice komunikacénich kanal(. Volba
komunikacniho kanalu je z hlediska efektivnosti komunikace velmi dulezitd. Pfijemce musi byt
schopen dekdédovat sdéleni do myslenky, které je schopen porozumét. Komunikace nem{ze byt
dokoncena, jestlize neni sdéleni porozuméno. A to musi nastat jak u odesilatele, tak u prijemce,
Komunikace je ovliviiovdna i Sumy, které narusuji jak odesilani, tak prenos i prijem sdéleni. Co muze
byt Sumem: hluk branici jasnému mysleni, pouzivani nejednoznacnych symboll pro kédovani,
porucha komunikacniho kanalu (napf. technicka), malad pozornost prijemce, Spatna interpretace slov
nebo symboll (vedouci fekl ,,co nejdrive”, ale myslel tim okamZité), Spatné pochopeni sdéleni v
dUsledku predsudkl, neznalost ciziho jazyka, neznalost gest aj.

Pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace musime mit zpétnou vazbu. Pomoci ni se mizeme
presveédcit o fungovani celého naznaceného procesu. Pozor! Odpovéd' ,rozumim“ nepotvrzuje, ze
prijemce zachytil sdéleni dokonale, stejné i schopnost zopakovat slova odesilatele nedokazuje, Ze je
pochopil. Dokladem o pochopeni je provedeni prikazu.

Komunikacni proces je ovliviiovan i situacnimi a organizacnimi faktory. Jsou to napf.: kulturni,
sociologické, ekonomické, politické faktory ve vnéjSim prostredi, je to i geografickd vzdalenost, ale i
¢as. Vrcholovi manazefi nemaji ¢as na to, aby pfijali informace presnéji, mohou byt svymi
podrizenymi, ktefi jim pfipravuji vytahy z riznych informacnich zdrojli, pfimo manipulovani.



7.3 Komunikace v organizacich, vybér média prenosu
a komunikacnich kanalu

Zijeme v dobfe informaéni exploze. Proto stale ¢astéji vznikd pozadavek ne na vét$i mnoistvi informaci, ale na
informace relevantni. Je potfeba mit jasno, které informace manaZzer potrebuje pro rozhodovani. Mél by si proto
klast otazky: ,Co potrebuji pro svoji praci znat?“ nebo ,,Co by se mohlo stat, kdybych tuto informaci nemél?“ Pro
efektivitu procesu komunikace v organizaci maji kliCovy vyznam volba médii a volba komunikaénich

kanall. Volba optimalniho média zavisi na potrebné rychlosti sdéleni (zpravy), bohatstvi informaci,které médium
poskytuje a konecné i na finanéni ndrocnosti prenosu informaci. O kterd média mze jit:

a) psana komunikace: dopisy, zpravy, pfikazy, smérnice, ¢lanky apod.;

b) ustni komunikace: konverzace, rozhovor, schize, verejny projev, telefonni hovory, konference...;

c) vizualni komunikace: vyrazy, gesta, postaveni, grafy, tabulky, fotografie, filmy, diapozitivy, videozaznamy, modely;
d) elektronickd komunikace: elektronické sité, faxy, modemy, telekonference.

Pouziti kazdého média ma svoje vyhody a nevyhody. Volba informaéniho média je zdleZitosti pfevainé technickou.
Volba komunikacniho kanalu je jiz véci manaZerskou a socidlni. ZaleZi na filozofii fizeni organizace, tésné souvisi s
organizacni strukturou.

Muzeme rozlisit ndsledujici komunikaéni kandly:

vertikalni, které maji svoji formu vzestupnou a sestupnou (zpravidla v organizacich s liniovou, funkéni organizacni
strukturou). V organizacich, kde prevlada sestupnd forma, je fizeni postaveno na prikazovani a chybi informace z
provozu. Vedeni soustfeduje ve svych rukou veskerou moc, pfijimany jsou pouze pozitivni zpravy. Kladnym opakem
je organizace participativni, kde vedeni podnécuje vzestupnou komunikaci, posiluje zpétnou vazbu a vytvafri tak
podminky k ucasti pracovnikl na fizeni;

laterdlni (horizontalni) je komunikace mezi Utvary na stejnych uUrovnich (divizni nebo maticovd organizacni
struktura). Dava prostor pro tymovou praci, umoznuje vétsi pruznost a pfizpusobeni ve srovnani s vySe uvedenym
typem;

diagonalni komunikace mezi pracovniky rtiznych utvar( a rGznych drovni je obvykla v demokraticky fizenych
organizacich. Tam, kdy je silna kultura roli, mdZe narazet na kastovni systém — vyrazny odstup mezi nize a vyse
postavenymi ¢leny organizace.

Pti rozhodovani o formdach, mediich komunikace a komunikacnich kandlech je treba zvazit i hledisko efektivity — je
potreba informovat o vSem vSechny? Zpravidla to nutné neni a spiSe to mlze vyvolat u pracovnikl, kterych se
informace netykaji, rozladéni. Prikladem mohou byt porady, kterych se museji zuc¢astnit vsichni, aniz na nich
dostanou pro sebe relevantni informace, ¢i mohou takové informace podat. Spocitejte si, kolik takova neefektivni
porada stoji. (Volné podle Bélohlavek, 1996).



7.4 Osobnost v komunikacnim
procesu

NejvétsSim problémem komunikacniho procesu se zda byt osobnost
Cloveéka. V procesu prijimani informace neni prijemce v pasivni roli. Sam
sdéleni zpracovava a tim dochazi k radé zkresleni. Pri ziskavani informaci z
okoli provadime selekci vjem(, ponévadz zpravidla nejsme schopni
absorbovat vSechny relevantni informace. Tim dochazi k bezdécnému
vybérovému procesu, ktery je ovlivnén nasim ocCekavanim, nasimi
potfebami a pranimi. Mohou zde fungovat vSechny chyby, které z
metodologie zname jako chyby pozorovani — prvni dojem, predsudky,
tradice, figura a pozadi apod. Informace jsou dale interpretovany.
Interpretace muze byt ovlivnéna nejasnosti situace (hledame takové
vysvétleni, které nejlépe vyhovuje nasim predstavam), naladénim
(optimisté maiji sklon posuzovat situaci jako projev pozitivnich zmén,
pesimisté jim podsouvaji negativni aspekt), komfortnimi zonami (jsou
dany nasim vztahem k zivotu, délaji nas takovymi, jaci jsme, jsou dany i
nasim vzdélanim, povolanim, narodnosti, politickou preferenci. Mezi lidmi
stejné zony se citime dobre, podle nich vyhodnocujeme informace).
Jednim typem komfortni zony je komunikacni styl.



7.5 Komunikacni styl

Bélohlavek (1996) cituje Robinsna, ktery rozliSuje Ctyfi individudlni styly:

e analyticky,

e fidici,

e pratelsky,

e expresivni.

Analyticka osobnost ma tendenci hodné myslet, pomalu jednat, kontrolovat se, je
spise pasivni, ticha, nepodléha vasnim.

Ridici osobnost se projevuje jako aktivni, ambicidzni, nezavisld, vytrvala, opatrna,
vyhledava konflikty a soutéze, neprojevuje city.

Pratelska osobnost je velmi citliva, rada tési ostatni, ma pro lidi pochopeni, raduje
se z jejich radosti.

Expresivni osobnost je rovnéz citliva, ma rada vzruseni, ma sklony k unahlenym
soudum, je zahledéna do sebe. Komunikace je usnadnéna mezi typy, které maji
néco spolecného (kompatibilni vztahy), naopak ztizena u typu, které maji rozporné
povahové vlastnosti (toxické vztahy). Kompatibilni vztahy jsou mezi typem fidicim
a analytickym, analytickym a pratelskym, pratelskym a expresivnim. Toxické vztahy
se projevuji mezi typy analytickym a expresivnim, fidicim a expresivnim, fidicim a
pratelskym.



7.6 Komunikacni dovednosti

Vsichni jisté mame zkuSenost, Ze mnoha nedorozuméni mezi lidmi v osobnim Zivoté, v politice, v
organizacich, o které nam na tomto misté jde predevsim, vznikaji chybami v komunikaci. Proto jsou
v soucasné dobé velmi populdrni akce riznych vzdéldvacich instituci, které nabizeji vycviky
komunikacnich dovednosti. Mezi nejdulezitéjsi dovednosti patfi naslouchani, mluveni a psani,
neverbalni komunikace a obchodni vyjednavani. Budeme se dale zabyvat prvnimi tremi
dovednostmi. Klicem k dorozuméni je naslouchani. Neschopnost lidi naslouchat jinym je jednou z
hlavnich bariér efektivni komunikace. Bézny posluchac zachyti primérné 50% ze sdéleni jiné osoby.
S délkou rozhovoru vsak pozornost klesd az na pouhych 25%. V odborné literature jsou rdzna
doporuceni pro naslouchani.

Vybirame z nich doporuceni uvedena v Koontz, Weihrich (1993):
1) prestante mluvit,

2) nechejte mluvit druhého,

3) ukazte, Ze si prejete naslouchat,

4) budte pozorni,

5) snazte se druhého pochopit,

6) budte trpélivi,

7) krotte svij temperament,

8) reagujte klidné na argumenty a kritiku,
9) klad'te otazky,

10) prestarnite m luvit



Za nejdllezitéjsi jsou povazovany dveé rady — prvni a posledni. Bélohlavek
(1996) jeste

doporucuje:

1) soustredte se na to, o cem se mluvi,

2) opakujte si klicova slova a véty v hlave,

3) sledujte gesta, postoje, vyrazy obliceje mluvciho, zmény jeho hlasu zda
odpovidaji tomu, o cem clovek hovori. V opacném pripadée to svedci o
urcitém konfliktu,

4) vSimejte si prestavek nebo zmeén rytmu reci, signalizuji prilezitost pro
odpovidani nebo kladeni otazek,

5) ptejte se, komentujte projev mluvciho, bude sepak snazit véci vysvétlit,
abyste je |épe pochopili,

6) poskytujte zpétnou vazbu, aby bylo zfrejmé, ze zprave rozumite,

7) zvlast bedlivé sledujte informace, které pro vds maji osobni vyznam.
Doporucuje se, aby styl pisemné komunikace byl energicky, zastava-li
pisatel vyssi postaveni, pasivni styl, zaujima-Ili pisatel nizsi postaveni nez
prijemce. Osobni styl je doporucovan u predavani prijemnych zprav a pro
dosazeni presvédcivosti pozadavku pro vykonani néjaké Cinnosti. Pro
sdélovani negativnich informaci je vhodné pouzit neosobni styl. Pro
sdélovani dobrych zprav, reklamy, nabidkové dopisy je vhodny barvity, zivy
styl. Méneé barvity styl je vhodny pro béznou obchodni korespondenci.



* Neverbalni komunikace ma pro manazery dvoji smysl:
jednak mohou poznat pocity druhé osoby béhem
jednani, jednak mohou svuj vyraz a gesta ovlivnit tak,
ze u druhé osoby vytvori pozitivni dojem. Neverbalni
komunikace ma radu forem: mimika — sdélovani vyrazy
obliceje, haptika — sdélovani dotykem (podani ruky),
posturologie — sdeélovani postojem, konfiguraci casti
téla (zalozené ruce, ruce za zady, pokrcena noha..),
gestika — sdelovani gesty, proxemika — sdélovani
vzajemnym postavenim, vzdalenosti mluvcich, kinezika
— sdélovani pohyby. snazte se, aby vas vyraz byl
primerene uvolnény,



7.7 Zlepsovani komunikace v
organizacich

* Pro manazera je dulezité, aby byl dobrym
kodovacem a dekodovacem. To znamena, ze
musi usilovat o to, aby mu bylo rozumeéno a
aby také sam rozumeél. Mezi metodami
zlepsovani komunikace jsou uvadeny
provérovani, requlovani informacnich toku,
vyuzivani zpétne vazby, empatie,
zjednodusovani jazyka, efektivni naslouchani a
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Provérovani ma zajistit, zda to, co jsme sdélovali, tak bylo skutecné
prijato a pochopeno. JiZz vime, Ze problém je ve zpisobu mysleni
prijemce.

Regulovani informacnich tokl ma zajistit problém pretizeni
informacemi. Kontroluje se jak kvalita, tak mnozstvi informaci.
lgnoruje se nedulezité.

Vyuzivani zpétné vazby ma zajistit, aby sdéleni bylo prijato a mélo
zamysleny ucinek. Predevsim o prijeti informace se musi manazer
presveédcit vCas. Pri komunikace tvari v tvar je mozna prima zpétna
vazba. Pri sestupné komunikaci neni tolik prilezitosti ke zpétné vazbé
a také dochazi ¢asto k nepresnostem. | kdyz kazdy zameéstnanec
dostane materidl k néjaké dulezité otazce, neni zaruceno, ze doslo
ke komunikaci. Pri vzestupné komunikaci jsou pro zpétnou vazbu
priznivéjsi podminky. Proto plati, ze zdrava organizace potrebuje
efektivni vzestupnou komunikaci, ma-li mit sestupna komunikace
sanci na uspéech. Nekteré vyzkumy ukazuji, ze zameéstnanci negativné
hodnoti nedostatek zpétné vazby od svych

Séfu. Zaméstnanec, ktery nevi, jak je jeho prace hodnocena, stava se
opatrnym, nejistym a uzkostlivym.



 Empatie je schopnost vcitit se do role jiného
cloveka a umet predpokladat jeho hlediska a
citova rozpolozeni.Komunikator by mel proto
prijemce dobre znat a byt schopen vzit se do
jeho postaveni. Cim je vétsi rozdil mezi
vzdélanim a zkusenostmi komunikatora a
prijemce, tim vetsi musi byt usili nalézt
spolecnou platformu pro porozumeéni —
platformu, na niz se vzajemné prekryvaji
oblasti zkusenosti obou stran.



e Zjednodusovani jazyka je vyznamnym
prostredkem zlepsovani komunikace. Méli
bychom si pamatovat, ze efektivni komunikace
obsahuje prenos porozumeni dané zalezitosti.
Jestlize prijemce nerozumi, nedoslo ke
komunikaci. S potrebou zjednodusovani jazyka se
nesetkavame jenom na vysokych skolach, ale i v
uradech a ve sdélenich odborniku, kteri pouzivaji
svUj zargon a zapomenou, ze jim laikové nemuseji
rozumet.




e Efektivni naslouchani jsme jiz zminili.
Dodavame jen poznamku, ze uvedené navody
by nebyly k nicemu, kdybychom se nerozhodli,
ze chceme naslouchat. Poznani, ze efektivni
komunikace znamena byt pochopen a sam
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chapat, je asi dulezitéjsi nez baliky navodu.



e Vyuzivani ,suskandy” — neoficialni komunikacni
systémy se vyskytuji v kazdé organizaci, at si to
manazeri preji Ci ne. Suskanda je rychla, ucinna a
naplnuje potrebu lidi komunikovat. Je efektivni,
ponévadz jde o komunikaci tvari v tvar, ktera umoznuje
zpetnou vazbu. Manazeri s ni museji pocitat a meli by
se snazit alespon zajistit jeji presnost. Omezit
nezadouci ucCinky suskandy a vznik fam je mozné tim,
ze zdokonalime jiné formy komunikace tak, aby
zamestnanci dostavali presné informace (volné
podle:Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997).



Shrnuti

Komunikace je nezastupitelnou podminkou kvalitniho fungovani
organizace. Rozumime ji prenos informaci od odesilatele k prijemci za
predpokladu, ze informaci porozumél. Proces komunikace zahrnuje
odesilatele, prenos sdéleni zvolenym kandlem a prijemce. Muze byt
negativné ovlivhovan sumy. Pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace je
dulezitad zpétna vazba. Efektivni komunikace je podminéna volbou
vhodného média a komunikacniho kanalu. Osobnost ma v komunikacnim
procesu rozhodujici roli. Pfijemce informaci zpracovava a tim muze
dochazet k radée zkresleni. Velkou roli hraje komunikacni

styl. Manazeri a jejich podrizeni by méli disponovat komunikativnimi
dovednostmi. Mezi nejdulezitéjsi patfi naslouchani, mluveni a psani,
neverbalni komunikace a obchodni vyjednavani. Komunikaci v organizacich
je mozno zlepsovat. Slouzi k tomu napf. provérovani, regulovani
informacnich tokd, vyuzivani zpétné vazby, empatie, zjednodusovani
jazyka, efektivni naslouchani a vyuzivani neoficialnich komunikacnich

systému.



Kontrolni ulohy

1. Definujte pojem , komunikace” a vysvétlete funkce komunikace.

2. Popiste proces komunikace.

3. Popiste komunikaéni média, charakterizujte jejich vyhody a nevyhody.

4. Popiste typy komunikacnich kanall a vysvétlete jejich souvislost s organizaéni strukturou.

5. Vysvétlete vyznam osobnosti pfi komunikaci, popiste a vysvétlete aspekty spojené s osobnosti a
branici efektivni komunikaci.

6. Charakterizujte jednotlivé komunikacni dovednosti.
7. Popiste metody zlepSovani komunikace.

Klicové pojmy k zapamatovani
— komunikace

— proces komunikace

— kédovani

— komunikacni kanal

— zpétna vazba

— médium

— komfortni zona

— komunikacni styl

— komunikacni dovednosti
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