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.UVOD

Communicare est multum dare = Komunikovat znamenad ddavat

(Immanuel Kant)



Clovek, jakozto slozity systém, vytvaii spoleCenstvi, v ramci kterych se sdruzuje
na uritém uzemi, za danych podminek a celkové spoleCenské klima zavisi na

schopnosti komunikace a dorozumeéni se v ramci celé skupiny stejného druhu.

Uz pravéci lovei v zdjmu preziti a zachovani rodu byli nuceni pii lovu
komunikovat, aby si rozdélili ukoly. Jiz zde mulzeme vypozorovat rozvoj
komunikac¢nich prvki, zavislych na postaveni jedince ve skupiné lovct. Sem az sahaji
pocatky mezilidské komunikace, ktera byla omezena napied vyhradné na posunky,
pohyby téla a ustdlené vyrazové prostiedky, pozdéji se zacala stale vice prosazovat

komunikace slovni a to ruku v ruce s vyvojem psané¢ho pisma.

V dnesni dobé jiz ¢lovek jiz nebojuje o preziti a jeho jedinou starosti neni
shanéni potravy pro své spoleCenstvo. Tim vice si vSak za¢indme uvédomovat svou roli
vramci naSeho okoli. Jak dovedeme komunikovat, prosazovat své nazory a
V neposledni fadé schopnost vyuzit svych znalosti a zkuSenosti prostfednictvim slov a
pisma je jednou ze zékladnich podminek tspéSnosti kazdého cloveka, ktery organizuje a
fidi. Tim spiSe je nutno dbat na praktické vyuziti komunika¢nich dovednosti v praci
manazera, pusobiciho v dnesni dynamické a uspéchané dobé€, kdy vice nez kdy jindy

rozhoduje rychlost rozhodnuti o tspéchu ¢i netispéchu firmy.

SpiSe nez obsah sdéleni rozhoduje forma a obal, jaky sdéleni ddme. Psychologie
vystupovani, zasady a pravidla kompetentni komunikace jsou efektivnimi nastroji
uplatiovanymi v podnikovém managementu. V teoretické casti této prace bude
vénovana pozornost predevsim obecnym aspektim mluveného projevu, naslouchéni a

vizualni komunikaci vyuzivanych v dneSnim managementu.

Jako soukromy sektor, jenz byl vybrdn pro ucely vyzkumu byl zvolen

nymbursky podnik ITYMA, s.r.o.

2. TEORETICKA CAST

2.1. VYMEZENI POJMU KOMUNIKACE



Slovo komunikace je latinského piivodu a v ceském ptekladu se rozumi jako

,»uciniti spole¢nym".

Socialni psychologie rozlisuje dva druhy komunikace:
a) verbalni, tj. slovni vyznam, obsah sdéleni

b) neverbalni (mimoslovni komunikace)

Trend posledni doby pfedznamenava pokrocilejsi stadium ve vyvoji spolecnosti.
Informacni spolecnost se zacind postupné ménit ve spole¢nost komunikacni. Prosty
pristup K informacim pfestava byt jednozna¢nou vyhodou. Na vyznamu nabyva

schopnost s informacemi dale pracovat, analyzovat je, sdilet je, komunikovat.*

(VEBER, 2000)

Efektivné a spolehlivé miizeme jen tehdy, kdyz ovladame principy a
mechanismy komunikace. Komunikace je zruénost, ktera se da natrénovat. Je znamo, ze
1 vysoce odborné¢ zdatni lidé, ktefi nebyli schopni v pravou chvili vyslovit své

myslenky, nedokazali vyuzit svych skvélych napadi a naprosto zklamali.

Vyzkumy ukdzaly, ze sV soucasné pracovni kariéfe subjektd managementu
ovliviiyji asi 10% jejich postoje a vyznavané hodnoty a na 30% védomosti, kterymi
disponuji. Zbyvajicich 60% ptedstavuji komunikac¢ni dovednosti, kontakty, schopnosti

vychazet se spolupracovniky a povést. (PROVAZNIK, 2001)

,»V ramci podniku je na komunikaci nazirano z rznych hlt a souvislosti: kdo je
komu povinovan piedavat zpravy a jakymi zptisoby tomuto dochazi.. Jestlize dochazi
k pfimému setkani pracovnikd, jak tato setkani probihaji zavisi na obecnych socialnich
psychologickych pravidlech komunikace. Komunikace neni jen oboustrannd vymeéna
informaci, ale také presvédcovani lidi, aby jednali podle pfani iniciatora, vytvareni

urcitych obrazll v jejich mysli, které pak ovliviiuji jejich jednani. Je v zajmu organizace



ke komunikaci v jakékoli podobé¢ piistupovat aktivné. Potfeba osobnich komunikaénich

dovednosti roste imérné s postavenim v organizacni hierarchii.*

Mimotadny vyznam komunikace je dan neustdlou vyménou informaci, a to u

viech ¢innosti, na kterych se podili vice lidi. (PLAMINEK, 2000)

Rizeni je bez komunikace nemyslitelné, v kazdé organizaci musi byt vytvotfen
zakladni systém pravidel, komunikacnich kandlli a mantinel interpersonalni
komunikace. Moderni komunika¢ni technika je povazovana za jeden =z pilifd

globalizace.

Pod pojmem management znalosti si vétSinou piedstavime pocitacové systémy.
Vv podnik organizovany utvary a lidé. “Ne elektronické, ale lidské vazby se ukazuji

zakladem efektivni komunikace.” (KOONTZ, WEIHRICH, 1993)

2.2. ZAKLADNI POJMY TYKAJICI SE KOMUNIKACE

Komunikace — je to vyména informaci, v uz§im smyslu poskytovani informaci. Dnes
spiSe pouzivame vyznam s nékym o nécem participovat- z toho je patrna aktivni Gcast

obou stran.

Partnefri komunikace — kazda komunikace vyzaduje sdé€lujiciho, ktery ma potiebu
néco sdélovat a pfijemce, ktery je vybran jako partner pro komunikaci. Opravdova

komunikace probih4 tehdy, kdyz ptijemce zpravu pochopi tak jak je minéna.
Kod - transformace do vhodné podoby pro ptenos zpravy, dat , komunikované
skuteCnosti.. NejbéznéjsSim koédem je jazyk. Dulezitym predpokladem uspésné

komunikace je vhodny vybér kodu, aby byl zndm sdélujicimu i ptijemci.

Komunika¢ni Sumy — negativni ¢initele ovliviujici kvalitu komunikace.



Zpétna vazba — cyklicky prvek komunikace umoziujici jednak systematické
oboustranné propojeni mezi sd€lujicim a pfijemcem, jednak kontrolu vnimani

sdélovanych informaci. (BISCHOF, 2003)

2.3. PROBLEMY A PRINCIPY KOMPETENTNIHO PROJEVU

Ustni komunikace patii k nejrozsifenéjsi form¢ komunikace. Ma-li mit
opodstatnéni, musi se uskute¢nit minimalné mezi dvéma lidmi.
Mezi specifické piipady ustni komunikace v jakékoliv organizaci, nejen

Vv podniku patfi projev.

Projev lze definovat jako vystoupeni pted vice lidmi soucasné. Je to jedna
z forem jednoduché hovorové komunikace. Tuto formu komunikace je mozno si ovefit
ponejvice tréninkem a praxi. Jestlize dovedeme piesvédCivé hovofit pred malou

skupinou, nemé&li bychom mit problém vystoupit pied davem. (PROVAZNIK, 2001)

Projev se vyuziva pii prezentacich a prednédskéach, pfi setkdnich za ucelem
motivace pracovnikll. Pfi vSech téchto je nutné ovladat umeéni své ndpady a myslenky
vyjadfit a v daldim kroku téZz prosadit. Re¢nik tedy stoji pfed auditoriem, aby své

napady pfesveédEive podal..

-----

aby nemohlo dojit k ptekrouceni fakt, jde o direktivni ptfipad projevu, jednostrannou
komunikaci, kdy nepfipouStime otazky ani diskusi, pouze sdélujeme potiebné
informace. Neexistuje zpétnd vazba, kterou bychom si mohli ovéfit, ze auditorium

slySelo a vnimalo to, co jsme mu sdélovali.

N 24

musi vSak téma dokonale ovladat, aby mohl na dotazy reagovat.

Ve dvou fazich se odehrava ten projev, kdy mluv¢i nejprve podd zakladni

informace, poté nasleduje diskuse k tématu. (HLOUSKOV A, 2000)
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Jakkoliv je projev pro manazera dilezity, zistava pro vétSinu z nich tato forma
komunikace nejtézsi a neoblibenou. Rada &asto jinak zkuSenych manaZzerd se radgji
vyhyba vystoupeni pred veétsi skupinou lidi, protoze pii nich zazivaji nepiijemné a
Spatn¢ skryvané projevy trémy. Pii své prezentaci nejsou schopni piesvédCit své

nadfizené o svych kvalitach a prodat své navrhy a népady, byt jsou sebelepsi.

Pfesto nas prezentovani provazi celou nasi pracovni kariérou. Prvni
sebeprezentaci byva piijimaci pohovor. Nase prezentace Casto rozhoduje o Uspéchu ¢i
neuspéchu pii jednani se zdkaznikem, nastup do vedouci funkce zpravidla za¢indme
proslovem s podiizenymi, aZ jednou se do¢kame projevu pii odchodu na odpocinek.

(KHELEROVA, 1999)

2.3.1. Piiprava projevu

Jiz ve starém Recku byla rétorika, véda o mluveni a uméni mluvit jednou

z nejvazengjsich véd. Uspéch byl ptimo podminén Grovni fec¢nika, rétora.

Zékladnim ptedpokladem tspéSného zvladnuti projevu je dokonala piiprava. Ta
mluvéimu umoziuje pruzné reagovat na dotazy, ale také mu umoznuje soustfedit se na
technickou stranku problému. Pfi pfipravé musime mit stdle na mysli, co vlastné
chceme svym projevem vyvolat, zda chceme pouze informovat, motivovat, ¢i chceme

pracovniky ziskat pro novou véc. (JANDA, 2004)

Ptiprava zdvisi na kazdém jedinci na mife pfekondvani strachu z mluveni.
Projev je mozno si ptipravit pred kamerou, zrcadlem, rodinou nebo znadmymi. Pfi
projevu je mozno pouZzivat pisemné poznamky, ale naucit bychom se méli nazpamét
pfedevs§im uvod a zavér.

P¥i pripravé projevu bychom méli udélat nasledujici:

- vymezit si zaver a cil, ndzev vystoupeni, o ¢em budeme posluchace informovat
- nasledujici fazi by mélo byt uvédomeéni si (definovani) slozeni a orientace skupiny, ke
které se projevem budeme obracet. Kdyz analyzujeme skupinu, pomlze ndm to pfi

rozhodovani, co a jak v projevu fict
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- dalsim krokem je shromazdéni myslenek a napadd. Dikladny prizkum da projevu
potiebnou vahu. Shroméazdéni si vétsiho mnozstvi materiald, nez je ve skutecnosti
potifebné umozni vybér podstatnych myslenek.

- vybér myslenek, které chceme prezentovat, vyzaduje schopnost empatie, uvazovat ¢im
muzou oponovat

- sestaveni projevu by mélo byt zaméfené na logické usporadani myslenek z hlediska

jejich pochopeni

Dle Aristotelovy Rétoriky, ktera formuluje pét prvka klasické rétoriky, dodnes

tvori zaklad pripravy mistrovského projevu nasledujici body:

1. Invence
Vyhledani diikazd. Reénik by mél shroméazdit viechny informace — podklady,
fakta, dokumenty.

2. Organizace
Zpracovani shromdzdéného materialu, rozliSeni podstatného, hledani logického

sledu.

3. Styl
Volba stylu projevu podle charakteru a posluchaci.

4. Zapamatovani

Rec¢nik musi mit sviij projev v hlavé, nikoliv jen na papife.

5. Prednes
Zde si musi fecnik promyslet prostiedky, které vyuzije, aby mu posluchaci dobie
rozuméli a jeho projev piijali se zamysSlenym efektem.

(BELOHLAVEK,KASTAN,SULER, 2001)

Logicky uspotadany projev se da rozd¢lit na 3 ¢asti:
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- uvod,
- jadro,
- zaveér.

(PROVAZNIK, 2001)

Uvod

Slouzi k ziskani pozornosti, zdjmu a divéry posluchaci. Je dobré, kdyz umime
zacit drobnou piihodou, Zertem nebo vtipnou poznamkou, kterou vzbudime pozornost
publika a navdZzeme s nim kontakt. Pak vysvétlujeme, o ¢em hodlame hovofit a proc.

Zdiraznime cil naseho projevu.

Hlavni ¢ast (stat’)

Klasicka rétorika nazyvala tuto ¢ast argumentatio a byla povazovana za
rozhodujici ¢ast projevu. Posluchaciim by mélo byt neustéle jasné, o kterém dil¢im bodé
pravé hovoiime. Kazdy bod shrneme a poskytneme posluchaciim pteklenujici voditka,
kterd je pfirozenym zpisobem povedou od jednoho bodu k druhému. Jednotliva
podstatna tvrzeni bychom méli aspon tfikrat zopakovat (pravidlo tii), nejlépe pokazdé

jinymi slovy, aby si je posluchaci zapamatovali.

Zavér

vvvvvv

jednu, dvé pripravené zavérecné véty, které by mély dotvofit celkovy obraz naseho
vystoupeni. Nejdualezitéjsi je vzdy prvni a posledni dojem. Souvisi to s pozornosti
posluchaci, ktera je vzdy nejveétsi praveé na zacatku a ke konci prezentace.
(BELOHLAVEK,KASTAN,SULER, 2001)

Prvni fize je prostorem pro vznaSeni otazek. Re¢nické otazky ozivi nas prednes.
Piejdeme-li k diskusi, je nutné neopomenout objektivni a systematické Fizeni této faze
jejiz smyslem je wujasnéni spornych bodii a poskytnuti dodatecnych informaci,
podporovat Vv ucastnicich diskuse pozitivni pfistupy a mysleni, pozitivné naladény

&lovek reaguje o poznani 1épe nez unudény. (MIKULASTIK, 2003)
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Diskusni forma projevu je sice Casové ndro¢nd, ale pfinaSi nespornou vyhodu
V pozitivni motivaci jedincti 1 skupiny, protoze sdilené informace tym stmeluji.
Zasady uspésného a efektivniho fizeni diskuse mizeme formulovat zlatd

pravidla efektivniho Fizeni diskuse:

- vyslechnéte kazdou otazku az do konce, nepterusujte tazatele

- otazku pozitivné¢ formulujte

- odpovidejte jasné, bez agrese a emoci

- zpétnymi otdzkami si vyhledavejte a vytvarejte podporu mezi posluchaci

- povzbuzujte Kk aktivni ucasti ty, u nichz si v§imnete pfistupu shodného s vasim
- m¢jte diskusi pod kontrolou a sméfujte ji k pozadovanému cili

- nikdy ucastniky diskuse neshazujte

2.3.2. Vlastni projev

M¢li bychom upozornit osobu, kterd ohlasuje vystoupeni, aby nepokazila projev
nevhodnym uvedenim. Na zacatku projevu bychom méli vytvofit pocatecni kontakt

mezi fecnikem a kazdym jednotlivcem.

Pii za¢atku projevu bychom méli informovat o tom:

- kolik ¢asti bude projev obsahovat,
- kdy skoncime,
- kolik ¢asu bude na otizky po skonceni,

- jestli planujeme pouzit vizualni materialy.

V¢Easné a vhodné ukonceni projevu je velmi dilezité. Projev by nemél byt delsi

nez 15 az 30 minut, to je hranice lidské pozornosti.
Projev by se nem¢l ukoncit slovy ,,To je vSe, co jsem vam chtél tict”, ,,To je

vse*. Neni tieba vyvolavat dojem, Ze jsme radi, Ze uz je to za nami a Ze jsem vdécni za

ptitomnost nebo ze uz nemame zadné myslenky. (VEBER, 2000)
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2.3.3. Vyhodnoceni projevu

Jeho cilem je urcit si dalsi cil a namét dalSiho vystoupeni. Okamzitym
indikatorem Uspésnosti je bud’ potlesk, nebo pocet lidi, ktery vzapéti klade otazky.
Vyhodnotit je tfteba postupné kazdy krok, kazdou fazi ptipravy a prubehu projevu.
(VEBER, 2000)

Dulezitou roli v avodu projevu hraje prvni dojem, kterym na budouci
posluchace zaplisobime, nebot’ ten rozhodujici roli ovliviiuje, zda nas obecenstvo bude

vnimat, nebo si najdou jinou zabavu po ¢as naseho nudného povidani.

Prvni dojem

Efekt prvniho dojmu vznikd v prvnich péti az deseti vtefinach setkani. Co to
znamena? Nas§ partner si 0 nds utvoii pomérné staly nazor béhem prvnich nékolika malo
vtefin. Vyznam verbalni komunikace ustupuje jesté vice do pozadi, protoze se v tomto
casovém useku stthneme maximalné€ pozdravit. O to vice stoupa dileZitost neverbalniho
projevu - gest, postoje, vyrazu obli¢eje, pohledu a podani ruky. Nelze v§ak v Zzadném
pfipadé opomenout ani obleceni a upravenost. Podvédomé utvofeny nazor na nasi
osobnost je mozné zménit béhem prvnich dvou, maximalné ¢ty minut rozhovoru. Po
uplynuti tohoto Casového useku je velmi obtizné az téméet nemozné zménit tento ndzor.
Zména nazoru na druhou osobu je Casto zalezitosti velmi dlouhodobou (tydny, mésice)

a to v ptipadé vybérového fizeni neni mozné.

Jak tedy mlzeme zapUsobit "tim spravnym" prvnim dojmem? Vynechame-li
znamé poucky o vhodném a pfiméfeném obleCeni (to je vSak pro utvareni prvniho
dojmu velmi dilezité), o vhodnych dopliicich, o upravenosti ¢i Cistoté¢, mizeme se

vénovat neverbalnim projevim.

Pii vstupu do mistnosti se snazime o rovny a uvolnény postoj - nejsme ani
shrbeni ani nepfedvaddime kulturistickou show. Snazime se uvolnéné a pravidelné
dychat. Nutnost piejit ode dveii ke ¢leniim vybérové komise ndm usnadniuje ptirozeny
pohyb rukou. Mimickym vyrazem se snazime dat najevo radost (ne vSak pftiliSnou), to

znamena, ze se snazime o mirny usmeév. NaSe o¢i musi sledovat oci a oblicejovou Cast
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nasich partnerti. Doba pfimého pohledu by neméla presdhnout dvé a pul vtetiny a zcela
obo¢i (jako znameni divéry a snahy upoutat pozornost) ptichdzi samovoln¢ v prvni

vtefing, 1 pies nasi nervozitu, pro nds nepredstavuje nebezpeci ¢i ohrozeni.

A nyni je na fad¢ podani ruky. Jak spravné podat ruku? Nase ruka by neméla byt
vlhkda, protoze nechceme dat najevo nasi nervozitu. Pfed podanim si vSak ruku
neotirdme o oblek ¢i kostym, ale stejny ucel splni i kapesnik v kabelce ¢i kapse u
kalhot. Nelze samoziejmé stréit za timto uCelem ruku do kapsy ¢i kabelky pted
partnerem, ale pied vstupem do mistnosti tak ucinit mizeme. Stisk byl mél byt pevny,
ne vSak drtici, rozhodné se vSak vyvarujte nevyrazného podani ruky stylem "lekla ryba".
Doba stisku je dalsim aspektem této Cinnosti. Americké ucebnice doporucuji dobu
stisku pét az Sest vtefin. Zda je takto dlouho trvajici stisk ruky mozno aplikovat i u nas
si vyzkousejte sami. Dulezity je jiz zmiflovany usmeév a o¢ni kontakt. Zavérem k
prvnimu dojmu jen mizeme zopakovat otiepané heslo, které hovoii o tom, Ze prvni

dojem vytvotfime jen jednou a obtizné€ ho poté zménime. (http://www.jobpilot.cz)

2.3.4. Techniky projevu

Pro to, aby fec¢nik projev zvladl a jeho prezentace vyznéla komplexné co
nejlépe, musi umét vyuzivat nastroji, které maji vliv na posluchace. Hlavni zdsadou je
umét zvladnout nervozitu, aby ovliviiovaci nastroje byly G¢inné. Proto fe¢nik musi
V prvni fad€ zvladnout nervozitu, aby mohl ovlivnit posluchace svym hlasem, feci téla a

V neposledni fad€ také technikou feci.

Nervozita a jak na ni

Nervozita je tim, co znadme vSichni. Projevuje se stazenim hrdla, mélkym
dychanim az lapanim po dechu, zvedanim hlasu a jeho pteskakovanim. K panice nebo
naprostému vypadku chybi jen kousek. Rada lidi tyto projevy proziva pred kazdym
vefejnym vystoupenim.

Faktem je, Ze:
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- nervozni je kazdy
I ti nejzkusengjsi a nejuznavanéjsi umeélci, manazefi nebo politici v urcité mite

zazivaji trému. Je to pfirozeny jev.

- urdita nervozita je prospésna
Pifi nervozit¢ vyluCovany adrenalin zvySuje nasi vykonnost, mobilizuje

organismus. Stresova situace ¢asto dokaze vyburcovat k piekvapivému vykonu.

Je dalezité umét prekonat ty projevy trémy, které viditelné snizuji Groven naseho

vystoupeni. (MIKULAgTiK, 2003)

2.3.5 Techniky piekonavani trémy

Uvolnit se

Vecer nebo rano pied vystoupenim si zacvi€it. Prudky pohyb pted projevem

rozproudi adrenalin po téle a nesevie ndm hrdlo.

Dychat

Dech kontroluje ptisun kysliku do krve a ta okysli¢uje krev. M¢lké nervozni
dychani, je naméahavé a déla dojem lapani po dechu, ¢imz zveda nas hlas o oktavu vys.
Meéli bychom proto dychat zhluboka a pomalu. Dulezité je srovnani téla na stfed a
rozloZeni vahy rovnomérné na obé nohy.

Zahrat sebevédomi

Béhem projevu nic nehrajeme, snazime se ziistat sebou samymi. Jen na zacatku
je nutné¢ prohodit humornou poznadmku a zacit suverénné. Jinak se mulize stat, Ze
posluchaci se zacnou soustiedit na projevy nasi nervozity a tim nepfimo nasi trému jesté

ZVySi.

Napsat si uvodni slova
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Nejcastéji ztracime sebejistotu hned na pocatku. Kazdému se mulze stat, ze
zapomene. Pro tento pfipad bychom méli mit v ruce karticku, na které mame velkym

pismem napsana uvodni slova.

Zacit

Pokud najednou nevime co fict, nesmime o tom pfemyslet a hlavné¢ musime
mluvit, a to i kdybychom méli zacit upln€ o néem jiném. Docela dobie vyzni, kdyz
klidné€ nahlas pfizndme, ze jsme pravé zapomnéli, co jsme chtéli fict a zasmat se tomu.
Timto se pon¢kud posluchactim ptiblizime a dokonce ndm mohou zacit fandit.*

(BELOHLAVEK,KASTAN,SULER, 2001)

Hlasova modulace

Nas hlas se na vytvoteni celkové dojmu podili az z 38%. Hlas je nastrojem,
kterym mutzeme udrzet pozornost posluchaclti. Snizovanim nebo zvySovanim hlasu,
zabarvovanim a modulovanim hlasu dotvafime obsah feci tak, aby byla pestra, poutava

a zajimava.

Mezi nejcastéjsi hlasové nedostatky patii zejména tyto:

- monotonnost,

- uspéchanost,

- zadychavani,

- vysoky hlas,

- slaby hlas,

- Spatna artikulace,

- slovni vata,

- silny krajovy prizvuk,
- inava.

(KAMP, 2000)

Nastroje zlepSeni hlasu
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Analyza hlasu — svij hlas si nahrajeme na magnetofon a analyzujeme jej.

Miuizeme pozadat partnera, aby nam fekl, co se mu na nasem hlasu nelibi.
Cteni nahlas — snazime se zietelné vyslovovat, ménit tempo a hlas modulovat
podle obsahu. Lze si to vyzkousSet na détech, jestlize dokazeme udrzet jejich pozornost,

intonujeme spravne.

Dechova cviceni — hluboce nadechujeme a vydechujeme, zadrzujeme dech. To

nam pomuze odstranit zadychavani béhem projevu a zlepsit znélost hlasu.

Cviceni vyslovnosti — zde poméhaji znamé jazykolamy

Modulovani hlasového zabarveni — jednu vétu je mozno vyslovit riznymi

zpusoby

Uvodni slovo s vydechem.

Nasadit hlubSi hlas — hlubsi hlas nas donuti vyjadfovat se pomaleji, fe§ bude

vvvvv

Navlhéeni hlasivek — nejlepsi je navlhéit hlasivky teplou vodou s platkem
citronu. (BELOHLAVEK,KASTAN,SULER, 2001)
2.4.REC TELA

Pti komunikaci vysilame okolo milionu nonverbalnich signald, které mohou nas
slovni projev bud’ podpofit, nebo také vyvratit. Az 80% informaci ¢loveék ziskava
oCima. Zatimco verbalni komunikace je vice spojena srozumem, nonverbalni

komunikace je spojena s emocemi. (HONEY, 1997)

Pohyby téla
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Védci rozlisuji pét hlavnich typti pohybt: gesta, ilustratory, afektivni projevy,
regulatory a adaptéry.

Gesta jsou symboly, které ptimo tlumoci slova nebo fraze, naptiklad znak O. K..
Pouzivame je zdmérne a védome ke sdé€leni stejnych vyznami, jaké maji ptrislusna slova

nebo slovni spojeni.

Iustratory zesiluji verbalni signdly, které doprovazeji. Kdyz napftiklad
hovotime o néfem, co je nalevo od nds, gestikulujeme tim smérem. Ilustratory mizeme

také pouzit k naznaceni tvaru nebo velikosti pfedmétd, o kterych mluvime.

Afektivni projevy jsou mimické projevy, ale také gestikulace rukou nebo
pohyby celého téla, které vyjadiuji emocionalni vyznamy. Pouzivame je k doplnéni a
posileni slovnich projevi a také jako ndhradu slov. Jednaji se pfevazné obliceje

(Gsmev).

Regulatory jsou signaly, které monitoruji, kontroluji, koordinuji nebo udrzuji

fe¢ druhého. Jedna se naptiklad o prikyvnuti, kterym mluvéimu fikdme, aby pokracoval.

Adaptéry jsou gesta, ktera uspokojuji né€jakou osobni potiebu. Je to naptiklad
poskrabani, které zbavuje svédéni, nebo odhrnuti vlast spadlych do o¢i. Adaptéry
mohou byt zaméfené na vlastni osobu, na Clovéka s kterym hovoifime. Adaptéry
zamé&fené na piedméty jsou napiiklad bezmysSlenkovité mackani kousku papiru do
kulicky.

Vzhled téla

Celkovy vzhled naseho téla vyznamné komunikuje. Napiiklad vyska postavy je
prokazatelné¢ vyznamnym Ccinitelem v celé¢ fad€ situaci. Vysoci lidé vykazuji vétsi

uspésnost ve volbach nez jejich mensi oponenti.

Nase t¢lo také prozrazuje rasu svou barvou a odstinem pleti. Rovnéz celkova
pfitazlivost patii k signdlim vysilanym té€lem. Atraktivni lidé maji vyhody ve vSech
druzich aktivit. Ackoliv se miZze zdat, Ze atraktivita je urovana kulturou, posledni

vyzkumy ukazuji, ze definice atraktivity se stavaji univerzalnimi.
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(DEVITO, 1999)

Pohled néas samotnych na nase tclo, vlastni sebeucta se zrcadli v nasi neslovni
komunikaci. Takzvané autokontakty zpravidla jasné sdéli naSe pocity, neni to jen ono
zminéné gesto upravy vlasu, ale také naptiklad snaha skryt jakoukoli ¢ast naseho téla,
jsme-li s ni nespokojeni. Pfirozenym reziduem z détstvi je snaha zakryt si Usta, jehoz
divodem je strach z nevhodného verbalniho projevu. Nejsou to vsSak jen gesta a
mimika, které o nds mnohé prozrazuji, ale vyznamnym se jevi také spravné drzeni téla
pti chtizi a pfi sezeni. Jakékoli shrbeni miize mit mnoho vyznamu, zalezicich hlavné na
konkrétnich okolnostech. Mirné predklonéni miize znamenat jak souhlas a pfitazlivost,
tak 1 signdl podfizenosti. Snaha o zabrani co nejvétSiho prostotu prameni z pocitu
vlastni dilezitosti, ¢im vice prostoru ¢lovek se snazi zaujmout, tim vice chce dat najevo
svoje postaveni. Zminovat se o signalech lasky a snah blokovat je povazuji za

nedilezité, nebot’ jsou vieobecnd znamy. (MIKULASTIK, 2003)

Signaly mimické a zrakové

,»Moc jedné krasné tvare ¢ini mou lasku velkolepou,
nebot pozvedla mé srdce od vsech nizkosti.

Michelangelo

Nejcetnéjsi nonverbalni signaly jsou bezesporu usmeév, pozdvizeni oboci a
kontakt o¢i. Kontakt o¢i je zakladnim prvkem pfi navazovani verbalni komunikace. Na
jeho délce zdvisi 1 vyznam naSeho sdéleni, mezi nejdel§i bezesporu patii zrakovy
kontakt zamilovanych. Delsi kontakt vSak muze signalizovat i neptatelské tmysly,
rychlé pteruseni zrakového kontaktu podfizenost a podobné. Nezavisi vSak jen na délce
zrakového kontaktu, ale také na zpusobu jeho preruSeni, sméru odvraceni pohledu.
Existuje veliké mnozstvi vyznami pohledd o¢i, které patii tudiz pravem do
nejvyznamnéj$i oblasti nonverbalnich signali. Rozdiln¢ dlouho trva pohled Zen a
pohled muza. Pozdvizeni oboCi se velice Casto objevuje pii pocatecni fazi navazani
komunikace, nepouziva se ho vsak, kdyz spolu navazuji komunikaci sob¢é neznami lidé.
Jeho neopétovani signalizuje nepiatelsky postoj. Usmév nejen Ze stimuluje pocit dobré
nalady, ale jeho prostiednictvim zaroven sdélujeme veliké mnozstvi informaci. Dle

vyznamu 1 intenzity miizeme rozliSit ismeév na prosty, horni a Siroky o rtznych
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intenzitach. Prosty signalizuje pratelstvi, zarovenl vSak i mirnou odmeéfenost, kdezto
Siroky nejvyssi mozné potéseni, radost a Stésti. Je-li vSak naptiklad uzit horni usmév (tj.
usmév kdy jsou vidét horni zuby) pfi obchodnich jednénich, je projevem pietvarky a

neserioznosti.

Lidsky oblicej vcéetné¢ oc¢i je pravdépodobné nejdilezitéjSim zdrojem

neverbalnich signalii. (DEVITO, 1999)

Mimicka komunikace

V celém prubehu interakci s druhymi né$ oblicej komunikuje, a to, co sdéluje,
jsou zejména nase emoce. Mimika asi jako jedind vyjadfuje miru pocitu potéSent,
souhlasu nebo sympatie, zatimco ostatni Casti téla v tomto sméru nepiidavaji piilis

mnoho dalSich informaci.

Védci tvrdi, Ze mimika dokéze vyjadfit nejméné 10 nésledujicich emoci: Stésti,

prekvapeni, strach, hnév, smutek, odpor, opovrzeni , zdjem, Gzas a rozhodnost.

Zrakova komunikace

Signaly sdélené ocima se 1iSi na délce, sméru a charakteru pohledu. Kdyz
zrakovy kontakt nedosdhne urcité délky, lidé mohou mit dojem, Ze druhy nema zdjem,
stydi se nebo je duchem nepfitomny. Kdyz je naopak piiméfend délka pohledu

ptekrocena, mohou ho vnimat jako nevhodny projev zajmu nebo dokonce neptatelsky.

Také smér pohledu komunikuje. Béhem konverzace je doporuceno sttidat
pohledy do obli¢eje druhého a mimo néj. Recnikiim na vetejnosti se doporucuje, aby se
rovnomérné divali po celém obecenstvu, nevénovali pozornost nékterym mistim a jina

nevynechavali.

Funkce pohledi

Svym pohledem miizeme predavat celou fadu sdé€leni. Pti rozhovoru s druhou

osobou hledame soustfedénym pohledem zpétnou vazbu.Pohledem miizeme druhého

22



informovat, ze komunika¢ni kandl ma otevieny a ze by mél promluvit (ucitel vyslovi

otazku a upte pohled na tfidu, ¢imz vyjadiuje ocekavani odpovedi).

Pohledy také signalizuji povahu vztahu, bud’ pozitivni nebo negativni. Primérny
ucastnik komunikace udrzuje vétsi zrakovy kontakt, kdyz naslouchd, a mensi, kdyz

mluvi. Jestlize nékdo chce signalizovat svou dominanci, vét§inou tento model obraci.

Zrakovy kontakt dokdze ménit psychologicky odstup mezi lidmi. Kdyz
napiiklad zachytime na vecirku né¢i pohled, stdvdme se psychologicky bliz§imi, i kdyz
fyzicka vzdalenost je relativné velkd. Vyhybame-li se zrakovému kontaktu s druhym,

zvySujeme vzajemny psychologicky odstup.

Vyhybani se pohledim mize také signalizovat nezajem — 0 0sobu, o konverzaci
nebo o né&jaky piijaty zrakovy podnét. Clovék si nékdy zakryva nebo zavira o¢i, aby
zablokoval né&jaké nepfijemné podnéty nebo aby vyloucil Uplné vSechny zrakové
podnéty a tak zesilil vjemy vSech ostatnich smysla.

(BELOHLAVEK,KASTAN,SULER, 2001)

2.5. TECHNIKA RECI

Slovni projev by se mé¢l vyznacovat nejen silou sdélované myslenky, ale 1

bohatym a krasnym jazykem, srozumitelnosti a schopnosti oslovit posluchace.

Mezi techniky, které by mél zvladat kazdy dobry ftecnik, patii uzivani
pfiméteného jazyka, pestrost vyrazovych prostiedki, srozumitelna stavba vét, fecnické
otazky a psychopiestavky. (CERMANOVA, 1996)

Jazyk

Z hlediska manazerské sebeprezentace je nejvhodnéjsi jazyk spisovny

V hovorové podobé. To znamend, Ze ve své fei nemizeme zdmérn¢ ve vhodném

okamziku pouzit vyrazu nespisovného, krajového nebo vulgéarniho.
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Mezi nejéastéjsi chyby fecnikd patii profesni deformace jazyka, nafecni

nesrozumitelnost a nespravné nebo nepifimétené uzivani cizich slov.

Pestrost

Chudy jazyk fe¢nika vyvolava nudu na strané posluchace. N4as jazyk nam nabizi
Sirokou paletu moznosti, jak osve€zit a probarvit naSe vystoupeni.

(KHELEREOVA, 1996)

Stavba vét

Slozitd souvéti posluchace matou. Véty by mély byt kratSi, stavba jasna a

prehledna. Jadro nasi myslenky by mélo byt vyjadieno co nejjednoduseji.

Reénické otazky

NaSe prezentace by méla posluchace oslovit. M¢li bychom s nimi navézat
kontakt. Je dobré proud oznamovacich vét obcas prerusit otdzkou, na niz si odpovime
sami. Spravna fecnickd myslenka by méla vyjadifovat myslenky posluchacti, méla by

formulovat, na co by se posluchaci radi zeptali.

Mistrny tecnik dokonce dokéze do svého projevu ve vhodnych intervalech
»hastrazit hacky* vyvolavajici otazky v mysli posluchact. Kdyz je pak vzapéti sam

vyslovi a zodpovi, je poslucha¢ spokojen.

Psychoprestavky

I ten sebezajimavéjsi a sebepestiej$i projev nezabrani postupnému nardstani
tinavy posluchadi. Cas od ¢asu bychom proto méli do naseho projevu vlozZit tzv.

psychopfestavku, osvézeni v podobé¢ humorného pfib&éhu, neobvyklého zazitku z ciziny,

vtip nebo osobni vzpominku. (CERMANOVA, 1996)
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2.6. ROZDIL MEZI SLYSENIM A NASLOUCHANIM

SlySeni — pfijaty zvukovy signél je veden zvukovodem az k bubinku. Odtud
prechazi zvuk tfemi kostkami stfedniho ucha az k organu, ktery funguje jako harfa.
Tento organ pieménuje zvuk na nervovy vzruch, ktery vede do pfislusné ¢asti mozku.

(HARTL, 1993)

Naslouchani — navazuje na slySeni, je vSak spiSe psychologickym jevem.
Naslouchéni druhého clovéka je prvni a nejdilezitéjsi ¢asti rozhovoru.

(KOONTZ, WEIHRICH, 1993)

Jestlize jsme schopni poslouchat jinou osobu pozorné a tplné, potom budeme

mit min probléma pii komunikaci, az my budeme chtit néco fict.

Naslouchéni narézi ve slovni komunikaci na urcité bariéry a rizika, které jsou

zpusobeny predevsim nedostatkem trpélivosti.

Po ukonceni rozhovoru se hned zapomene 80% ztfeCeného a do dvou dnt

zapomeneme i 80% ze zbylych 20-ti.

Proto bychom se méli naucit spravné naslouchat.

Ziskame pak tyto vyhody:

- poslouchani Setfi ¢as. KdyZ jasné pochopime, co bylo feceno,

- projevime uctu druhé strané,

- umozni nam ziskat patri¢né informace,

- kdyZ umime naslouchat, miZeme vycitit reakci druhého jeSté diiv, nez
domluvi

- jestliZze rokujeme ze slabé pozice, je naslouchani nevyhnutelné,

- kdyZ poslouchame, jsme pak poslouchani.

(HARTL, 1993)
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2.6.1. T¥i roviny naslouchani

Naslouchani uSima — slySet a rozumét slySenému se uc¢ime od malicka. Ucime
se v kontextu porozumét vyznamu jednotlivych slov, protoze kazdé slovo, jez slySime,
nema jen jeden vyznam. Ve skute¢nosti poslouchdme nejen slova, ale i zptisob, jak jsou

tyto slova vysloveny.

Naslouchani ofima — jde o protipdl neverbdlniho vyjadiovani, které sluchem
nepostihneme. PiedevSim si vSimame vyrazu obliceje, z kterého mitizeme odecist
emocionalni stav naSeho partnera v komunikaci. Soustfedit se miizeme také na pohled.
Z postoji a pohybi mizeme usoudit, zda nd§ partner v komunikaci vi¢i nam citi

V podrazené pozici nebo zda se nas snazi utlacovat.

Naslouchani srdcem — nebo také snaha uvédomit si souvislosti , naslouchani
tomu, co je hlubsi nez to, co miizeme vidét a slySet. Musime dokdazat objevit to, co se
nas partner v diskusi snazi zakryt pouzitymi slovy, mimoslovnimi projevy a ¢iny. ,,

(VEBER, 2000)

2.6.2. Proces naslouchani

Jde o slozity proces (viz. Obrazek 1.), ktery ma pét fazi: piijem signald,
desifrovani, zapamatovani, vyhodnoceni a reakce na né. Proces je cirkularni. Reakce
osoby A slouZi jako podnéty pro osobu B, jejiz reakce opét slouZi jako podnéty pro

osobu A a tak dale.

Pochopeni
(desifrova
ni signali)

Piijem
signala

(sluchovy
viem)



Obrazek 1 — Schematické znazornéni procesu naslouchani

Piijem signalu

Jde o piijem zvukovych podnétii. V této fazi piijmu podnétl zaznamendvame
nejen , co bylo feceno, ale také to, co bylo vynechano.

DeSifrovani signala

Je to faze naslouchani, kdy dekodujeme signaly mluvciho a zjistime, co ndm
chce sdélit. Znamena to pochopit nejen vyjadiené myslenky, ale 1 emocionélni ton,
ktery je doprovazi, naptiklad naléhavost, radost nebo smutek.

UloZeni do paméti

Sdéleni, kterd pfiymeme a deSifrujeme, potfebujeme také n¢jak uchovat, alespon

po urcitou dobu.
Zpétna vazba
Zpétna vazba jsou slova a gesta upozoriujici druhého, ze mu vénujeme

pozornost. Muze to byt souhlasné ptikyvovani nebo hlasovy projev jako ,,Aha* nebo

,Hm“. (HLOUSKOVA, 1998)

2.6.3. Efektivni naslouchani
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Efektivni naslouchéani je jak nezaujaté, tak kritické. Znamena to byt piistupny
novym informacim a tim si vytvofit predpoklad pro lepsi porozuméni druhému.

Znamena to ovsem také naslouchat kriticky a dojit k hodnoceni nebo tsudku.

Nezaujaté¢ naslouchani dopliujeme kritickym. Je snadné pouze naslouchat
pfednasejicimu a zaznamenavat si, co fika. Je ovSem tézké hodnotit a kriticky

analyzovat. Pii naslouchani se vyhybejme zaujatosti a pfed¢asnym usudkiam.

Uvédomme si také své vlastni predsudky, které by mohly byt na ptekazku
pfesnému naslouchani a mohly by zkreslovat pfijimana sdéleni. V procesu asimilace

vznikaji zkresleni ve snaze interpretovat to, co slySime nebo myslime, Ze slySime.

Vétsina sdéleni ma jasny vyznam, ktery Ize zjisti z doslovného znéni jeho slov a
vét. Existuji ale jesté dalsi vyznamové roviny. Ve skute¢nosti se vyskytuje velmi malo

sdéleni, ktera maji jen jednu vyznamovou rovinu. (DEVITO, 1999)

Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani ndm za prvé jako posluchadi pomaha ovéfovat, zda jsme
pochopili, co mluv¢i fekl, a také, co tim minil. Zpétna vazba reflektujici nase chapani

vyznamu sdéleni ddva mluvcimu pftilezitost v piipade potieby nabidnout objasnéni.

Za druhé prostiednictvim aktivniho naslouchani ddvame mluv¢imu najevo, Ze

uznavame a piijimame jeho pocity.

Za tieti aktivni naslouchani podnécuje mluvciho, aby zkoumal své pocity a

myslenky. (CERMANOVA, 1996)

Naslouchani, kultura a pohlavi

Naslouchéni je do wurcit¢é miry nesnadné diky nevyhnutelnym rozdilim
v komunika¢nich systémech mluvcich a posluchact. Jestlize mluvéi a posluchaci
pochézeji z riznych kultur nebo jsou rtizného pohlavi, vzajemné odliSnosti a jejich

nasledky budou piirozené mnohem vétsi.
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Naslouchani a kultura

Kultura, ve které jsme byli vychovani, ovliviiuje nase naslouchani v mnoha
oblastech. Jsou to jazyk a feC, neverbalni signaly, pfimé a neptimé vyjadiovani, zpétna

vazba, rovnovaha mezi vypravénim a dikazy, divéryhodnost.

Jazyk a re¢

I kdyz mluv¢i a posluchaci hovoii stejnym jazykem, mohou pfitom pouzivat
odli$né vyznamy, odlisné styly a odliSnou vyslovnost a artikulaci. Ani dva lidé nemluvi
pfesné stejnou feci. Kazdy mluvi svym idiolektem, coZ je neopakovatelna variace

urcitého jazyka.

V mnoha oblastech téZze zemé se najde fada rGznych ptizvukl. Rodny jazyk
pusobi jako filtr, ktery ovliviiuje pfizvuk a vyslovnost druhého jazyka.

(CEJPEK, 1998)

2.7. VIZUALNI KOMUNIKACE V MANAGEMENTU

Rec¢ t&la je pro kazdého velice dilezita, nebot’ vyrazné ovliviiuje na§ piipadny
uspéch ¢i neuspéch v jakémkoli spoleCenském stietu a to jak v osobnim, tak 1 v
profesnim. Vyznam nonverbalni komunikace se odrazi jak v psychologickych, tak i v
medicinskych vyzkumech. Jejich rezultity jednoznacné pravi, Ze 80 procent informaci
ziskdvame zrakem, 10 procent sluchem a zbytek ostatnimi smysly. Rika-li nékdo:
»Souhlasim s Vami.“, pfesto vSak jeho gesta jsou opacna, neni slozité dojit k jinému

zaveru.

Stejné¢ tak, jako lze klamat ve verbadlni komunikaci, je mozné klamat i v
nonverbalni, ale pfeci jen mnohem vice lidi dokaze lhat slovné nez vizualn¢, nebot’ to je
co chce ucastnik jakékoli komunikace vyjadfit, je zachyceno verbalné¢. O vyznamu
obrazového prozitku hovoii sama schopnost téla vnimat - porovname-li mnoZzstvi

informaci, ktery ¢lovék dokaze ziskat sluchem a zrakem, zjistime, ze oko zachycuje

29



mnohem vice informaci, na vétSich frekvencich a vzdalenostech, nez to dokaze sluch.
Neni tudiz divu, Ze 95 procent dotazanych by radéji prislo o svij sluch, nez o sviyj zrak.

(KOONTZ, WEIHRICH, 2000)

Neverbalni komunikace, nonverbalni komunikace, mimoslovni komunikace ¢i
fe¢ téla jsou v posledni dobé popularni terminy. Co si vSak pod témito pojmy méame

piedstavit?

Neverbalni komunikace je komunikace beze slov. Probihd prostfednictvim
vyrazu obliceje, gest, pohybu (kinetika), zptisobu drzeni téla, pohledii a pohybt oci,
zmén vzdalenosti mezi komunikujicimi, signal ovladani prostoru, postojem téla

(proxemika).

Zajem vyjadiuje mirny predklon k mluvicimu, dotek ruky na lokti a o¢ni
kontakt. Vztah dvou lidi je ¢asto vyjadfovan jejich vzdjemnym postavenim — piatelé
stoji blizko u sebe, zatimco velkd fyzicka vzdalenost je typicka pro osoby, které se ptili§

neznaji.

Pro manaZery ma neverbalni komunikace dvoji smysl: jednak mohou poznat
pocity druhé osoby béhem jednédni a jednak mohou sviij vyraz a gesta ovlivnit tak, ze

vytvoii u druhé osoby pozitivni dojem.

Vyznam nema jen kazdy prvek mimoslovniho vyjadieni samo sob¢, ale je
dilezité si vS§imat celku, jsou-li mimoslovni projevy v souladu ¢i nikoli, nejen mezi
sebou, ale také ve vztahu k slovnimu vyjadfeni.

(DEVITO, 1999)

Vnimame béhem rozhovoru s partnerem jeho neverbalni projevy? Jednoznacna
odpoveéd’ na tuto otazku zni: Ano. Podle riznych vyzkumi je podil neverbalni
komunikace az Sedesat sedm procent, to znamena, ze z celkového mnozstvi informaci
az 67% téchto informaci vnimame z mimoslovniho projevu naseho partnera. Tento
podil se vSak rGzni podle vyzkumt. Asi nejuznavangjsi vyzkum A. Mehrabiana hovoii

0 55% podilu neverbalni komunikace a 45% podilu komunikace verbalni (pouhych 7%
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informaci vnimame z obsahu slov a zbyvajicich 38% informaci pfipada na ton feci,

intonaci, silu a zbarveni hlasu). (CEJPEK, 1998)

2.7.1. Podvédomé vnimani

Proc je podil neverbalni komunikace na ziskdvanych i preddvanych informacich
tak vysoky? Gesta, postoje a dal$i projevy vnimame i ¢inime vétSinou podvédomeé.
Vétsina z nas sice pfemysli nad tim co fika, ale méalokdo se soustfedi na své neverbalni
projevy. A toto samoziejme plati i opacné, soustiedime se na partnerova slova a na jeho
hlas a méné ¢i vibec se soustiedime na jeho "fe¢" téla. Vzhledem k tomu, ze do
soucasné doby bylo zaznamenano vice nez jeden milion gest, postoji, pohleda a jinych
projevi neverbalni komunikace, je zfejmé, Ze neni mozné vSechny tyto podnéty
zpracovavat védome a béhem hovoru se na vSechny soustfedit. Pro srovnani mazeme
uvést fakt, ze pro zakladni komunikaci v cizim jazyce stac¢i znat ptiblizné¢ 3000 slov.

(http://www.jobpilot.cz)

Naucena ¢i vrozena komunikace?

Je neverbalni komunikace vrozend? Jsou neverbalni projevy lidi vSech naroda
a narodnosti stejné, nebo se 1isi podle kultury ¢i mista, kde tito lidé Ziji? Nckteré
projevy neverbalni komunikace jsou vrozené a vSichni lidé v urcitych situacich reaguji
stejnym zpusobem. Napfiklad vSichni lidé na nasi planeté umi pouzit signal pozdvizeni
oboci jako projev snahy upoutat pozornost ¢i projev zajmu komunikovat s druhou
osobou. Jediné japonska kultura se snazi tento pohyb u piislusnikii svého naroda
eliminovat, piesto jsou Japonci schopni signal pozdvizeni oboCi pouzivat. Jde
pravdépodobné o velmi staré gesto z hlediska vyvoje lidstva, protoze stejny projev
neverbalni komunikace je moZzno pozorovat i u goril a jinych druhti primatd. Jina gesta
apostoje jsou naucené amaji piimou souvislost svychovou a kulturou. Jasnym
piikladem jsou vyrazy souhlasu anesouhlasu. Zatimco unas je bézné souhlasit
pokyvanim hlavy a nesouhlasit pohybem hlavy zjedné strany na druhou, v jinych

kulturach se souhlas i nesouhlas vyjadii piesné opaénym zptasobem.
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Lze jednoznacn¢ uréit vyznam jednotlivych gest nebo vyrazd obliceje? Ne.
Neverbalni komunikaci partnera je nutno hodnotit komplexné, jako soubor vsech
mimoslovnich projevi. Nelze jednozna¢né fici, ze napiiklad gesto prekiizenych pazi
automaticky vyjadiuje pouze nepratelstvi ¢i nesouhlas. A naopak, Ze usmév na tvari
partnera znamena radost ze setkani. Je tteba projevy partnera posuzovat jako celek
a jednotliva gesta, mimiku, postoje a doteky davat do kontextu s ostatnimi projevy.
Pokud jednotlivé projevy v souladu nejsou (druha strana néco predstirda ¢i taji),
ziskavame pocit, ze néco neni v poradku, néco nam na partnerovi "nesedi". V tomto
okamziku nase podvédomi signalizuje nesoulad azaciname védome premyslet

0 gestech ¢i postojich partnera a pojmeme Vvaéi nému neduavéru. Z tohoto davodu je

vvvvvv
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studovat "fe¢" téla a naudit se ji znat a pouzivat. (http://www.jobpilot.cz)

2.8. PROSTOROVA A TERITORIALNI KOMUNIKACE

Komunikaéni vzdélenost je jednim z nejvyznamnéjSich nonverbalnich sdéleni.
Vyjadiuje jak souhlas, tak 1 ndklonnost a pocit uvolnéni. U kazdého jedince a dokonce 1

v ruznych kulturdch jsou velikosti vzdalenosti o riznych vyznamech modifikovany.
Zptsob, kterym vyuzivame prostor, hovoii k druhym stejné hlasité a jisté jako

slova nebo véty. Blizkost mluvciho viici posluchaci signalizuje néco jiného, nez velky

odstup a vzdalenost.

Prostorové vzdalenosti

Zpusob vyuzivani prostoru (proxemika) sd€luje obsahlou tadu signala. Existuji

Ctyti vzdalenosti, které definuji typ vztahu mezi lidmi:
Intimni vzdalenost — pfedstavuje odstup 45 cm a méné. Pfitomnost druhého je

neptfehlédnutelnd. Je slysSet i citit jeho dech. Intimni vzdalenost je vyuzivana napt. pro

milovani, zapas nebo ochranu.
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Osobni vzdalenost — je rozmezi 45 az 120 cm. Tato vzdalenost definuje nasi
ochrannou bublinu, kterou se snazime udrzet nenarusenou vniknutim nékoho druhého.

Vstup do této zony dovolujeme jen urcitym lidem, napt. t€ém, které milujeme.

Spolecenska vzdalenost — je v rozmezi 1,2 az 3,7 m. Pouzivame ji k obchodnim
a spoleenskym komunikacim. Cim vét§i odstup udrZujeme, tim formélndji nase

interakce vypadaji.

Verejna vzdalenost — odstup vétsi nez 3,7 m. Tato vzdalenost je zakladem nasi
osobni ochrany. Umoziluje ndm v ptipadé¢ potieby podniknout obranné akce. Tento

odstup budeme dodrzovat v dopravnim prostiedku od opilého ¢lovéka.

Komunikaéni vzdalenost je ovlivnéna nejen kontinentem ¢i statem, ale také
hustotou osidleni; lidé z venkova naptiklad akcentuji vétsi vzdalenost, nez lidé z mésta.
Pii setkani hraje dileZitou roli nejen vzdalenost, ale i Ghel, ktery svirdme s druhou
osobou. Za odpovidajici povazuji jiny thel Zeny a jiny tthel muzi. Zeny déavaji prednost
¢elnimu postaveni, kdezto muzi spiSe boc¢ni pozici, stoji-li pfed nim jiny muZz celem,
chépe toto postaveni jako ohroZeni. Obdobné pravidlo plati také pfi sezeni.

(DEVITO, 1999)

Teritorialita

Pojem teritorialita byl pievzat z etologie. Znamena projev vlastnickych vztahti
K ur¢itému prostoru nebo predmétu. Velikost a umisténi teritoria vypovidaji o postaveni
¢lovéka.

Projevem postaveni je také nepsany zdkon zarucujici vySe postavenym pravo
invaze. Prezident velké spole¢nosti miize narusit teritorium svého niz§iho fednika tim,
ze vpadne do jeho kancelafe, zatimco opak by byl nemyslitelny.

(HARTL, 1993)

2.9. MOTIVACE
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Motivaci ¢lovéka rozumime soubor Cinitelll pfedstavujicich vnitini hnaci sily

jeho ¢innosti, které usmériiuji lidské jednani a prozivani. (NAKONECNY, 1997)

Motivace znamena vytvofit u lidi vnitini zajem, ochotu a chut’ se angaZzovat pii

plnéni jim svéfenych tkoli. (MAYEROVA, 1997)

Motivaci lze jednoduSe vyjadfit i jako fetézec navaznych reakci kdy pocit
potieby vede ke vzniku pfani dosdhnout urcitého cile. Védomi tohoto cile vyvolava
napéti, které vyustuje do aktivit (Gsili), jez sméfuji k dosahovani cili. Vysledkem

dosazeni cild je uspokojeni. (PURKRABEK, JANDA, NOVOTNY, 1988)

Nutno si vSak uvédomit, Ze tento fetézec je znacné zjednoduseni, nebot’ skutecné

vvvvvv

Motivace jako termin je odvozen z latiny (moveo, -ere, movi, motum — hybati,
pohybovati). Vyjadifuje hybné sily chovani, jeho cCinitele. Motivace je v obecné
psychologii studovana teprve od konce minulého stoleti. Na po¢atku XX. stoleti, ani po
tak dlouh¢é¢ dob¢, zatim védci nedospéli ke zcela jednotnému vyznamu tohoto
psychologického pojmu. I pfesto, ze po piiCinach lidského chovani se ptali jiz anticti
filozofové, neni psychologie s timto pojmem ani zdaleka vypotadana. To uz je ale udél
naprosté vétSiny psychologickych pojmi. Skoro by se dalo fici, Ze to je jediné
psychologické paradigma. Nikdy v ni¢em nejsme jednotni a zcela se v§im vyporadani.
(MILKOVICH, BOUDREAU, 1993)

Na ¢em se jsou védci ale vesmés shodnout je, Ze otdzka motivace je otazka, proc
se Clovék chova tim nebo onim zplsobem. Nicméné pojem motivace je vymezovan
ruzné. Motivaci Ize chdpat jako hypoteticky proces, jehoz podstatnym znakem je

zametovani a energetizace chovani. (PURKRABEK, JANDA, NOVOTNY, 1988)

Motivaci nikdy nikdo nevidé¢l, Ze je to pojem vyjadiujici urcité zavery z toho, co
je pozorovano, totiz z toho, ze chovani smétuje k dosazeni urcitych cild, ze probiha s
urCitou silou (Gsilim), Ze Clovék proziva touhy a chténi. V tomto smyslu vyjadiuje
pojem motivace druh postulované intervenuji proménné a zahrnuje nasledujici

fenomény:
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- energii; vzrusSeni,

- zaméreni této energie na urcity cil,

- selektivni pozornost pro urcité podnéty a zménénou vnimavost pro jiné,
- organizaci aktivity v integrované vzorce reakci, pop. jejich sekvenci,

- udrZovani zamérené aktivity, dokud se nezméni vychozi podminky.

(MADSEN, 1979)

V tomto smyslu pak pojem motivace vysvétluje psychologické diivody chovani,
jeho subjektivni vyznam a soucasné vysvétluje pozorovanou variabilitu chovani, pro¢ se
ruzni lidé orientuji na rizné cile. Nelze vSak v tomto pfipad¢ jednoznacné oddélit

proces motivace od ostatnich psychickych procesii (emoce, kognitivni fce., ...).

Shriime rizné vyznamy pojmu motivace v psychologii:

- motivace jako pri¢ina pohybu,

- motivace jako dusledek zmén stavu organismu,

- motivace jako abstrakce z kontinua aktivace,

- motivace jako determinanta zamérovani chovani,

- motivace jako vyklad smysluplnych souvislosti duSevniho Zivota

- motivy jako diivody rozhodovani v situaci volby.

v

resp. instinkty, preformované zpusoby chovani, které zajistuji ucelnou, v nékterych
smérech vsak ponékud rigidni adaptaci jedince na zékladni Zzivotni situace (obrana,
utok, lov, patrani) a vyjadifuji zdkladni biologické funkce organismu (reprodukci
individualniho zivota a zivota druhu, tj. sexudlni chovani). Instinkty jsou u vysSich
druhil Zivo€ichii do jisté miry modifikovatelné¢ uéenim. Z tzv. primarnich motivac¢nich
systém, tj. vrozenych biologickych potieb, které funguji jako instinkty, se vyvijeji
podminovanim tzv. sekundarni motivacni systémy, tj. naucené tendence chovéani, a to
jak jeho sily a sméru, tak i1 zptisobu. Sekundarni Cili nau¢ené motivacni systémy lze
chépat jako systém zvykl zamétenych na dosahovani urcitych odmén a na vyhybani se
ur€itym trestim. Zvyky jsou habitudlni, v podstaté automaticky probihajici zpusoby

chovani. Vyvojoveé nejvyssi uroven motivace predstavuje volni jednani, v némz se
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podstatnym zpisobem uplatituje vedle vnéjsi také vnitini kontrola jednani. Volni akty
jsou zaméteny nejen navenek, ale i dovniti na podnécovani a utlumovani urcitych
impulst. Vyvoj motivacnich systému probiha tedy od vrozenych instinkti pfes naucené
zvyky (apetence a averze) az po aktivni volni regulaci chovani, v niz se uplatnuji jiz
vyvojoveé vyssi hodnotové orientace, které ovliviiuji rozhodovani ve volbé prostiedk i

cila. (MILKOVICH, BOUDREAU, 1993)

2.9.1. Motiv

Motivace je tedy jak je patrné vyse jakysi proces. Jeho soucasti je motiv, coz je
hypotetickd dispozice k tomuto procesu. Na motivy mizeme usuzovat z nejrizné¢jSich
projevu lidi. Zejména z toho, Ze za stejnych okolnosti jednaji rizné nebo za riznych
okolnosti stejné (u téhoz jedince), i z toho, ze se rizni jedinci lisi ve svych odpovédich
na urité podnéty, usuzujeme, ze pfi¢inou téchto odliSnosti jsou urCité pohnutky,
motivy, které mohou byt u riznych lidi rizné a mohou se ménit u téhoz jedince. Nikdy
nejsme prakticky motivovani pouze jednim motivem, ale vzdy komplexem, v némzZ jsou
motivy vzajemné propojeny a ovlivituji se. Naptiklad pokud se chci jen nasytit — mam
hlad — neni to jen hlad co nas motivuje k jidlu, ale i viiné, vzhled, dokonce i to, Ze jedi
ostatni pro nas mize byt motivujici. To bylo dokazano v jednom pokuse s krysami, kdy
syti jedinci zacali opét jist kdyz byli do jejich klece ptidadni hladovy jedinci. Za
normalnich podminek by tito jedinci uz nejedli, ale mizeme se jen dohadovat co je
motivem v tu chvili, kdy za¢ne jist hladovy jedinec. (NAKONECNY, 1997)

Soucasné teorie motivace rozpracovavaji dvoji pojeti motivu. Je tomu stejné
jako s pojetim motivace. V §irSim pojeti jsou motivu piipisovany tii funkce v lidském
chovani. Je to funkce direktivni, energetizujici a dynamicka (takové pojeti je naptiklad
bézné v hédonickych a incentivnich teoriich motivace). V uzSim pojeti je motivu
pfipisovana pouze funkce energetizujici a dynamogenni. Funkce direktivni je
zajiStovana jinymi psychickymi procesy, nejcastéji kognitvnim (tak je tomu napiiklad v

kognitivnich teoriich motivace nebo v humanistickych teoriich motivace).
Dale se daji délit motivy napf. podle vzniku (primarni a sekundarni), podle

orientace (na prostfedky a cile — zde se da polemizovat zda u prostiedku nelze misto

oznaceni motiv pouzit pojmu potieba), podle znaménka (pozitivni, apetitivni a
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negativni, averzivni), podle stupn¢ védomi (védomé a nevédomé — touto problematikou

bych se rad zabyval podrobnéji pozdéji), podle intenzity apod. (MADSEN, 1979)

Motivace je proces iniciovany vychozim motiva¢nim stavem, v jehoz obsahu se
odrazi né¢jaky deficit. Chovani sméfuje k odstranéni tohoto deficitu, které je prozivano
jako urcity druh uspokojeni. Vychozi motivaéni stav charakterizovany né&jakym
deficitem lze oznacit jako potiebu. Chovani je instrumentalni aktivita zprostfedkujici
vztah mezi potfebou a jejim uspokojenim. Motiv pak vyjadifuje obsah tohoto
uspokojeni. Potieby 1 motivy jsou wvnitini psychické stavy, které jsou si
komplementarni. Ve zjednodusujicim pohledu byvaji oba tyto terminy ve svém
vyznamu ztotozilovany, resp. potieby byvaji chdpany jako druh motivl, napt. vedle
zajmu. V hlubsim pohledu na proces motivace je vSak nutné jejich rozliSeni.

(NAKONECNY, 1997)

V souhrnu lze tedy o potifebach a motivech jako dvou klicovych konceptech

motivace fici nasledujici:

- potieby vyjadiuji vychozi motivacni stav, ktery se vyvojem
(zkuSenosti) zpiredmétiiuje, tj. nachazi urcity objekt ¢innosti a
s nim spojeny instrumentalni vzorec chovani;

- motivy vyjadruji obsah dovrSujici reakce (uspokojeni), a
jako takové jsou to dale neanalyzovatelné psychologické
pri¢iny chovani.

2.9.2. Motivace a jeji vztah k ostatnim psychickym procesiim

Motivace a emoce. Uzké funkéni sepéti obou téchto procesti je ziejmé; vznik
potieb, pribéh instrumentalniho chovani, zejména narazi-li na prekazky (frustrace) a
dosadhne-li cile, je spojen s emocnimi zazitky, nejsilnéjSimi ve findlni fazi dovrSujici
reakce (uspokojeni). N&které potieby a motivy jsou pfimo definovany v terminech
konkrétnich emoci (strach, hlad, tnava, porozuméni, laska atd.). Motivované chovani
sméiuje k dosahovéani pifijemného a k vyhybani se nepifijemnému, coz puvodné
souviselo s biologickou hodnotou podnétii (to co bylo biologicky uzite¢né pro ¢lovéka,

bylo i pfijemné, to, co bylo pro ¢lovéka neuzitetné, bylo nepifijemné a naopak) a co
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dnes souvisi se subjektivnim vyznamem situaci - zde je zfejmi vztah i k vnimani.
Motivujici je vSak nejen dosazeni smyslového blaha, ale i blaha duSevniho, resp.
duchovniho, a vyhnuti se nejen smyslové neptijemnym podnétim, ale i nepfijemnym
pocitim viny, zklaméni a dal§im. Emoce a motivace jsou v podstaté dvé stranky téhoz
funkéniho komplexu, jak to plyne z vyse uvedeného vykladu a jak to potvrzuje sty¢ny
fenomén aktivace, jakoz i1 koncept vyznamu, resp. subjektivniho smyslu situace a

chovani. (MAYEROVA, 1997)

Emoce jsou hlavnim Ccinitelem na poli hedonistickych teorii. Podle
hedonistickych teorii je emoc¢ni kvalita pfijemnosti a nepiijemnosti rozhodujicim
motivaénim kritériem. Hedonicky princip byl formulovan rizn¢, ale vzdy v tom smyslu,
ze organismus vyhledava pifijemnost a vyhybd se nepfijemnosti. Zasadné se kazdé
zesileni tenze nebo drivu povazuje za nepfijemné a jejich redukce za pfijemnou.
Predpokladem je, ze kazdy organismus uz sam o sob¢ k ne¢kterym stimuliim inklinuje,
jiné¢ odmitd, takze je motivovan k vyhledavani prvnich a k vyhybani se druhym.
Chovani pak neni koneckoncli zamétfeno na obsah, ale na emocni, motivaéni stav. K
fad¢ predstaviteli hedonismu v motivaci lidského chovani pati napt. i Freud v tom
smyslu, ze vysvétluje chovani na zaklad€ principu slasti (rozkose), tj. snahy dosahnout

libosti (pudy hledaji radost). (MADSEN, 1979)

Motivace a osobnost. Nakonec bych se jesté rad zminil o vztahu motivace a
osobnosti.  Nebot' vSechny psychické procesy jsou vlastné spojeny jakoby do
,jednotného celku® - v osobnosti. Osobnosti se rozumi organizovany celek dusevniho
zivota Cloveka, jehoz centrem je ego, tj. sebepojeti s tendenci po udrzovani, resp.
zvySovani hodnoty sebe sama - coz se projevuje individualizaci ve zpredmétiovani
potieb. V tomto smyslu také G. W. Allport rozliSuje ego-angazovanou motivaci a jiz F.
Hoppe hovofi na zéklad¢ svych experimentl s aspiraci o tom, ze se lidé chovaji tak, aby

své ,,sebe-ocenéni® udrzeli na nejvyssi mozné urovni. (NAKON EéNY, 1997)

2.9.3. Motivované a nemotivované chovani

Pokud chceme pochopit motivaci lidského chovani Uplné, je tieba se zminit o

otazce motivovaného a nemotivovaného chovani. Prosté zda je veSkeré nase chovani
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motivovano nebo ne. Samoziejmé hodné zalezi na tom, jak Siroky vyznam pojmim

motivace a chovani prisoudime.

Ne kazdy element chovani organismu ma sviij motiv, ale kazdy ma svou pficinu;
ur¢ité projevy chovani, jako je napt. funéni, mohou byt ndhodnym vyrazem urcité
excitace, nebo muze jit o reflexni reakci.

(BALLACHEY, KRECH, CRUTCHFIELD, 1968)

Uzname-li fakt nevédomé motivace (tj. motivace, jejiz ptivod a smysl subjekt
neznd), musime pripustit, ze veskeré chovani ¢lovéka (tj. chovani v rovin¢ molarni,

vystupujici jako psychologicky smysluplné) je motivovano (NAKONECNY, 1997).

Pro lidské chovani je také charakteristické, ze se v ném uplatiiuje substituce
motivl; napt. nadmérné jedeni nemusi byt vZdy motivovano hladem nebo apetitem, ale
osamélosti nebo jinymi zdroji tizkosti. Casté vyhledavani sexudlnich dobrodruzstvi
nemusi plynout z nadmérné silného sexualniho pudu, ale z komplexu ménécennosti
apod. Mezi dalsi zvlaStnosti nevédomé motivace patii tedy také tzv. komplexy. C. G.
Jung (1904) jimi oznacil ty motivacni Cinitele, jez se utvareji jako dusledky raznych,
obvykle negativnich zkuSenosti, které jako neasimilované prvky vyvijej trvaly
motivacni, obvykle nevédomy vliv na chovani, jehoz cilem je kompenzace daného

komplexu. (MADSEN, 1979)

3. CIL PRACE A METODIKA

3.1 CIL PRACE
Cilem diplomové prace je:
1. analyza urovné komunikace a jeji nasledny vliv na motivaci pracovniki

ve vybraném podniku,

2. navrhy zmén pro zefektivnéni komunikace a motivace pracovniki.
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Nejprve bylo provedeno studium odborné literatury ze rtiznych zdroju, které
poskytlo zakladni informace o problematice komunikace, vnitropodnikové komunikace,

pfenosu a toku informaci a irovné motivace v podniku.

Dalsim krokem bylo podrobné analyzovani a rozebirani komunikacnich a
motivacnich prvkii a jejich vazeb. K tomuto bylo pouzito metod kvalitativniho a

kvantitativniho vyzkumu.

Kvalitativnim vyzkumem byly interpretovany pohledy subjektd na uroven
komunikace a motivace. Byl pouzit podrobny popis kazdodennich situaci, porozuméni
akcim a vyznamim v jejich socidlnim kontextu. Byly upfednostiiovdny oteviené a
nestrukturované vyzkumné plany, analyza vychazela z velkého mnozstvi informaci o
malém poctu jedinci. Prevazoval zdjem o redlné celky, interakce mezi aktéry a
individualni osudy. Ukolem bylo vytvofeni holistického obrazu zkoumaného, zachyceni

toho, jak i€astnici procest situace interpretuji a zachyceni téchto interpretaci.

Kvantitativni vyzkum byly popsany jevy pomoci proménnych (dotaznik
s petistupniovou  Skélou), které byly sestrojeny tak, aby meéfily urcité vlastnosti.

Vysledky méfeni byly pak zpracovany a interpretovany pomoci grafl.

Ptfed vlastnim Setfenim dotaznikovou metodou byly jasné stanoveno, na jaké
otazky je tieba znat odpovéd’ a na tomto zéklade byly otazky vytvofeny. Bylo vytvofeno
nékolik kategorii otdzek které budou podrobné rozebrany v dalsi kapitole.

Pii vlastnim shromazd’ovani dat v podniku byl kladen diraz na nékteré aspekty,
jako napf. stejny obsah. VSechna data musela byt shromazdéna ve stejném obdobi, aby
se dala slucovat. Jde o zisk informaci od jednotlivce, nikoliv o informace ovlivnéné pii

sbéru vytvafenim spoleéného nazoru v roding ¢i ve skuping.

Zjisténa data byla zpracovana do textu, tabulek a grafii na PC v programech

Microsoft Word a Microsoft Excel.

V zavérecné casti byly z vysledkii vypracovana doporuceni pro odstranéni

zjisténych komunikacénich bariér a zlepSeni komunikace a motivace jako takové.
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3.2. METODIKA

Metodika postupu je do urcité miry jiz naznacena v zadani diplomové prace.

Pro vypracovani prace bylo postupovano nasledujicim zptisobem:

- studium literarnich prameni zabyvajicich se problematikou komunikace
a motivace,

- absolvovani rozhovoru s pracovniky,

- pozorovani vymezenych jevi u pracovnikii,

- zjiSténi a vyhodnoceni urovné komunikace a motivace,

- zadani dotazniku,

- vyhodnoceni dotazniki.

4. VLASTNI PRACE

Jako objekt zkoumani byla zvolena firmu ITYMA, s.r.o., kterd nyni sidli
vV Nymburce. Vybrana byla pro to, Ze diplomant m& moZnost do spolecnosti zavitat
Vv jakoukoliv dobu a zna se vSemi pracovniky jak formdln¢, tak s nékterymi i

neformalné.

4.1. CHARAKTERISTIKA PODNIKU ITYMA, S.R.O.

Jako objekt zkouméni byla zvolena firmu ITYMA, s.r.o., kterd nyni sidli

vV Nymburce, na Nameésti Premyslovcii. Tato firma vznikla 17. srpna 2004. Je to
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marketingovd agentura zabyvajici se ekonomikou, ucetnictvim, financemi,
managementem, marketingem, obchodem a sluzbami. Tato spolenost s ru¢enim

omezenym ma za predmét podnikani:

zprostiedkovani obchodu,

- zprostiedkovani sluzeb,

- maloobchod se smiSenym zboZim,
- specializovany maloobchod,

- velkoobchod,

- reklamni ¢innost a marketing.

V této firmé pracuje 7 zaméstnancli v hlavnim zaméstnaneckém poméru, kdy
jeden z nich je jednatelem (Sarka Novotna, Pisty 155, PSC 289 13), kterd jedna za
spolecnost. Podepisovani za spoleCnost se déje tak, ze jednatel k napsanému nebo

vytiSténému obchodnimu jménu spolecnosti pfipoji svij podpis.

Zakladni kapital spole¢nosti ¢ini 100.000,- K¢&.
4.2. POZOROVANI

Pozorovani probéhlo ndhodné v ¢asovém rozmezi mezi lednem a bifeznem 2006,
vzdy ve Ctvrtek nebo patek. Pozorovani v tomto ¢asovém rozmezi bylo uskute¢néno
z diivodu ptitomnosti vSech pracovnikii firmy, vcéetné vedouciho a jednatele. Bylo tedy
mozné v tento ¢as provést pozorovani vSech nize uvedenych kategorii, kterymi jsou:

vedouci pracovnici <=> radovi pracovnici

radovi pracovnici <=> radovi pracovnici

Pozorovani bylo =zajistétno pifimou ucasti b&hem kontaktli pracovnikli a
predmétem bylo pfevazné sledovani chovani jednotlivych osob k druhym. Byl zde bran

V potaz jak aspekt neverbdlni tak verbalni komunikace. Jelikoz mé firma minimalni

pocet zaméstnanc a veSkeré déni probihd na jednom podlazi v n€kolika pftilehlych
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kancelafich, bylo mozno pozorovat veskeré zpusoby komunikace jak na oficialnich

meetinzich tak pii béznych rozhovorech pfi praci.

4.2.1. Komunikace vedouciho pracovnika s podfizenymi

Ve firm¢ pracuje 7 zaméstnanct, z toho 1 fidici pracovnik, jednatel, sekretarka,
manazer obchodnich zastupcii a 3 obchodni zastupci. Prizkum byl aplikovan na 5
zaméstnancich. Z prizkumu byli vyfazeni - jednatel (pouze jedné; na komunikaci ani
motivaci se nepodili) a vedouci pracovnik. Pracovnici se schazeji kazdodenné v case
kolem zacatku pracovni doby. Mezi vedoucim pracovnikem a ostatnimi pracovniky jsou
pfi komunikovani udrzovany vétsi osobni vzdalenosti. Prameni to z urcité neznalosti a
odtazitosti od zakladnich manazerskych dovednosti vedouciho, kterd je dle vyzkumu
jednim z hlavnich problémt firmy. Vedouci pracovnik jen ztidka doprovazi sva sdéleni
gesty. Jeho pohyby rukou nejsou tak ¢asté a pokud je pouziva, tak ruce obvykle smétuji
smérem spise k vlastnimu t€lu nez k osobé, se kterou hovoii, nebo ruce schovava za

zady €1 v kapsach odévu.

V komunika¢nim procesu je smérodatny oc¢ni kontakt, pi1 kterém vedouci
pracovnik ¢asto klopi o€i, naproti tomu jeho podfizenym nedéla pfimy ocni kontakt
problémy. Tyto projevy mohou naznafovat urcité bariéry v komunikaci vedouciho

pracovnika s podfizenymi.

4.2.2. Komunikace mezi Fadovymi pracovnici

Dalsi pozorovanou skupinou jsou fadovi pracovnici, u kterych byly sledovany
prvky komunikace, stejné jako u vedoucich pracovniki. Tato skupina se svym

vzajemny chovanim pifi komunikaci zna¢né 1i8i od vedoucich pracovnikd.

Zaméstnanci pii vzdjemné komunikaci mezi sebou udrzuji kratSi vzdalenosti
(V rozmezi od 0,5 do 1 metru). Vzajemna pozice tél téchto komunikujicich osob je ¢asto
piima (tvaii vtvar) a sdéleni je velmi Casto doprovazeno gesty (pohyby rukou)
sméfujicimi od mluvciho k ptijemci. Mluva fadovych pracovniki je ¢asto doprovazena

vyraznym obli¢ejovym vyrazivem, coz symbolizuje otevienost pfi pfedavaném sdéleni.
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Velmi cCastou reakci pfijemce na sdé€leni, je usmév. To symbolizuje funkéni zpétnou

vazbu a vzajemné pratelské vztahy mezi zaméstnanci.

Také intenzita o¢niho kontaktu je mezi zaméstnanci ve vetsi rozsahu, nez je
tomu pfi kontaktu s vedoucim pracovnikem. Oc¢ni kontakt je udrzovan relativné
Vv pribéhu celého procesu sdélovani. Pfili§ intenzivni a po dlouho dobu trvajici o¢ni
kontakt nebo zadny (minimalni) naznacuje uré¢ité poruchy v komunikaci. To mezi touto

skupinou zaméstnancli nebylo zjisténo.

4.2.3. Zjisténi

Podle zjisténych zpsobti komunikaénich projevu uvniti firmy je mozno fici, ze
jsou zde urcité komunikacni bariéry a to zejména pii komunikace mezi vedoucim
pracovnikem a jeho podfizenymi. Ty pak mohou byt pfenaSeny dale do druzstva, coz

muze omezovat vytvofeni potiebné motivace k pracovnim ukontim.

Pozorovani bylo doplnéno nékolika rozhovory s pracovniky druzstva a jako

problematické se zda byt:

- diivéra radovych zaméstnanci vici vedoucimu pracovnikovi,

- Fadovi zaméstnanci obvykle nepodavaji navrhy, jak zlepSit svou praci,
protoZe to vedouci pracovnik vnima subjektivné, tedy jako utok na kvalitu
jeho vedeni,

- Fadovi pracovnici trpi nepravidelnym vyplacenim odmény,

- Fadovi jsou demotivovani pocitem budouci neprosperity podniku.

Pozitivnimi aspekty komunikace v podniku jsou:

- podpora tymové prace na vSech urovnich Fizeni organizace prace,

- mezilidské vztahy - na pracovisti panuje pratelska atmosféra,

- vzajemna pomoc a vyuzivani i neformalni komunikace mimo prac. dobu,
- flexibilni pracovni doba,

- okamzité viditelné vysledky prace.
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4.3. DOTAZNIK

Diulezitym zdrojem informaci je dotaznik spokojenosti zaméstnance. Poskytuje
prehled o komunikaci a vztazich v podniku. V dotaznik spokojenosti zaméstnance jsem
se zam¢fil na otdzky tykajici se komunikace a pfenosu informaci v podniku, a délena

otazky o motivaci a jeji souvislosti s komunikaci.

4.3.1. Vyhodnoceni vysledki dotazniku

Cilem dotazniku je posoudit komunikaci a pfenos informaci uvniti podniku a

vliv té€chto dvou aspektii na motivaci pracovniku.

Pisemné dotazovani, jako metoda sbéru primarnich informaci, byla zvolena
proto, abych jako tazatel neovliviioval respondenta a aby mél respondent dostatek casu

a volného prostoru na promysleni odpovédi.

Vyzkum formou pisemného dotazovani byl proveden v lednu roku 2006. Cely
systém dotazovani byl anonymni a kazdy zaméstnanec mél na dotaznik tolik ¢asu, kolik
potieboval.

K vyhodnoceni dotaznikli byla pouzita péti-stupnova skala. Zaméstnanctim byly
predkladany urcité formulace tykajici se chovani ¢i postupu. Zaméstnanci klasifikovali

miru vyskytu dané¢ho chovani ¢i postupu podle zadané skaly.

Diplomantovi se vratilo 100 % vyplnénych dotazniki, které byly rozdéany.

S ohledem na pratelskou atmosféru a maly pocet zaméstnanci se tento jev dal o¢ekavat.

Otazky byly setiidény do kategorii a vyhodnocovany v ramci dané kategorie.
Dotaznik obsahoval také otazky oteviené, ve kterych se respondenti mohli vyjadtit, aniz
by byli omezovani Skalou. Ve vyhodnocovani tyto otdzky netvofi samostatnou

kategorii, nybrz jsou vnofeny do kategorii jinych, kterych se piipominky tykaji.

Zde je uveden ptehled jednotlivych kategorii:
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1. Informovanost o zaleZitostech podniku. Jak je zaméstnanec informovan o
podniku, o jeho budoucim vyvoji.

2. Komunikace s vedoucim (nad¥izenym). Jaké panuji vzajemné vztahy a
schopnost komunikovat mezi nadiizenym a podfizenym.

3. Vlastni iniciativa a jeji ovlivilovani. Mira zainteresovanosti zaméstnanct a
odezva jejich angazovanosti.

4. Spoluprace a vztahy s ostatnimi. Interakce s jinymi zaméstnanci.

5. Motivace zaméstnance.

K vyhodnoceni dotazniki byl pouzit systém ,ktery je velmi jednoduchy avsak
naro¢ny na cas. VeSkeré odpovédi pro jednotlivé otazky a jejich miry vyskytu se
vyséitaji a prevedou do tabulek v Excelu, poptipadé do jiného tabulkového editoru. Pro

lepsi nazornost a prehlednost vysledkii byly z nékterych tabulek nésledné vytvoreny

grafy.

Informovanost o zaleZitostech podniku

Cilem otazek v této kategorii bylo zjiSténi, zda se zaméstnanci citi byt

informovani o tom, jak si jejich podnik stoji a jakym zptisobem jsou informovani.
Co se tyce budoucnosti podniku, vysledky ukazuji, ze v podvédomi

zamg&stnancl si podnik stoji velmi Spatné (viz. Graf 1.). Osmdesat procent respondentt

hodnotilo budouci vyvoj nedostatecné, ¢ili velmi Spatn€. Dvacet procent pak dostatecné.
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Budouci whled pro firmu

01 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
O3 - Dobry

04 - Dostatecny

W 80% B 5 - Nedostate¢ny

Graf 1. — Budouci vyhled pro firmu

Co se ty¢e zpusobu informovani, respondenti odpoveédéli, ze o zalezitostech
podniku se nejcastéji dozvidaji na ,kratkém meetingu* a ,,ustné od vedouciho®. O
hospodarskych vysledcich se nejCastéji dozvidaji opét z ,kratkého meetingu* nebo
,»ustné od vedouciho®. U téchto otazek mohli respondenti uvést jeden az dva nejcastéjsi

zpusoby prenosu informaci.

Za zalezitosti podniku se obvykle povazuji informace provozni, o probihajicich
presentacnich akcich, meetinzich s odbérateli... a dal$i. tyto informace jsou nejcastéji
predavany na , kratkém meetingu®, ptipadné jesté ptipomenuty vedoucim pracovnikem.
Informace o hospodaiském vysledku je cCasto pfedavana prostfednictvim jednoho
zameéstnance, coz je povazovano za nevyhovujici. Tyto informace by méli byt

sd€lovany co nejvetsimu poctu lidi.

Komunikace s vedoucim (nad¥izenym)

Ctyficet procent respondenttl hodnotilo vztahy vedouciho k podiizenym obecné

jako velmi dobré (viz. Graf 2.). Dalsich ctyficet procent hodnotilo tyto vztahy jako
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dobré. Dvacet procent jako dostate¢né. Z toho muzeme usuzovat na dobré vztahy
s pfipadnymi vyhradami, které byly patrné pii kvalitativnim vyzkumu. Vztahy by se

v tomto ohledu mély zlepsit, zvlasté co se tyce oboustranné davery a ochoty.

Hodnoceni vztahu vedouciho k podfizenym obecné

01 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
0O 3 - Dobry

04 - Dostatecny

040% B 5 - Nedostate¢ny

Graf 2. — Hodnoceni vztahu vedouciho k podiizenym obecné

Komunikaci nadfizeného osobné k jednotlivému zaméstnanci  hodnotili
respondenti spiSe jako dobrou. Naproti tomu kvalitu komunikace a spoluprace obecné
hodnotili jako velmi dobrou. Mezi témito hodnotami neni vyznamngj$iho rozdilu.
Celkoveé se da fici, ze Uroven poskytovani informaci a komunikace nadfizenych je

srozumitelna, pochopitelnd a obecné dobfte piijimana.

Nedilnou soucasti efektivni komunikace je naslouchani. Tato vlastnost se
povazuje u fidiciho pracovnika za jednu z klicovych. Ukézalo se, ze fidicimu
pracovnikovi ve spolecnosti ITYMA, s.r.o. tyto vlastnosti absolutné schéazeji. To se
vylu€uje s pfedchozim zavérem, ze fidici pracovnik umi komunikovat. Jako vysvétleni
této nesrovnalosti miizeme vyvodit zavér, ze pracovnici chapali komunikaci spiSe jako
oficialni, naproti tomu umeéni naslouchat jako osobni zaleZitost.

Vlastni iniciativa a jeji ocenéni

Lidsky faktor, neboli zaméstnanci, nejsou pouhé bezduché stroje, které provadi

¢innosti tak, jak jsou ji nafizeny, aniz by o nich pfemysleli. Lidé mysli a uvazuji a
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mohou mit ndpady a otazky, které by mohly zefektivnit proces vyroby, zjednodusit
postupy prace nebo zlepSit ¢i zménit uréité okolnosti pracovnich procest. Proto by
V podniku mélo vladnout ovzdusi, kde se lidé nemuseji bat fici, kdyz se jim néco nelibi.
Vsem napadim a navrhiim by mélo byt doptfano vyslechnuti, kritika pifezkoumana.
Veskeré projevy takovéto iniciativy by mély byt vitany a podporovany. Je to i vizitkou

firmy, jak db4 na své zaméstnance a jak ji nasloucha.

Je proto logické, Ze tato kategorie zacind dotaznikovou otazkou: ,,MoZnost

podavat vlastni navrhy, jak zlepsit svou praci je...?*.

Moznost podavat Mastni nawhy, jak zlepsit svou praci

—0 0%

01 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
O3 - Dobry

04 - Dostatecny

W 40%

Bl 5 - NedostateCny

O020%

Graf 3.- Moznost podavat vlastni navrhy, jak zlepSit svou praci

Jak je patrné z grafu (viz. Graf 3.), tak Ctyficet procent respondentil shledava
moznost podavat vlastni ndvrhy, jak zlepSit praci jako naprosto nedostatecnou (navrhy
nepodavaji vliibec nebo jen zfidka), dalSich Ctyficet procent shledava tuto moznost jako
dostate¢nou a zbylych dvacet procent jako dobrou. Je tieba zjistit, zda je dané prostiedi
tak nepfistupné pro podavani navrhli, zaméstnanci nejsou motivovani pro zlepSeni
prace, nebo prosté neni co zlepSovat. V tomto piipadé je mizivé procento pracovnikll
podéavajici navrhy na zlepSeni prace odivodnéno nepfistupnosti vedouciho, jenz

neshledava tuto moznost jako piinosnou pro jeho podnik.
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Je dulezité zaméstnance k iniciativé motivovat, a to i tim, ze dostanou zpétnou
vazbu na své ndvrhy a piipominky. Osmdesat procent zaméstnancii si mysli, Ze jejich

iniciativa je ocenéna jen ziidka nebo neni ocenéna viibec!

Dalsi otazky zjistovaly, zda zaméstnanci maji Gcast na rozhodovani o chodu
useku, ve kterém pracuji, a zda je jejich nazor bran v uvahu pti dilezitych rozhodnutich.
Ctyficet procent si mysli, e se na rozhodovani o chodu oddéleni podili jen velmi
ziidka, spiSe viibec, coZ jen potvrzuje vysledky ostatnich otizek této kategorie.Urovei

ocenéni je v tomto piipadé také nedostacujici, vedouci k demotivovanosti.

Postoj k Vasim nazortim pfi dilezitych rozhodnutich

01 - Vyborny
040% B 2 - Velmi dobry
O 3 - Dobry

04 - Dostate¢ny

W 40%

B 5 - Nedostate¢ny

020%

Graf 4. — Postoj k Vasim nazorim pii dileZitych rozhodnutich

Pti pohledu na to, zda je bran v ivahu ndzor zaméstnance, kdyZ se v podniku déla
dilezité rozhodnuti, pak zaméstnanci odpovédéli shodné jako v piipadé€ ticasti na
rozhodovéni o chodu tseku. Je tedy zfejmé, Ze zaméstnanci pon€kud resignuji na
debatu s vedoucim, tykajici se navrhii nebo upozornéni na nedostatky v chodu podniku
apod. (viz Graf 4.)

Spoluprace a vztahy s ostatnimy
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Na kazdé pracovni pozici se dostavame do interakci s jinymi lidmi, at’ uz jsou to
spolupracovnici, nadtizeni, kolegové z jinych oddéleni nebo tieba zdkaznici. Nelze se
tomu vyhnout (alespoii ne dlouhodob¢). Proto je potfeba se naucit kooperovat, vychazet
S ostatnimi alespon tak, abychom mohli uskutec¢nit nasi pracovni napli. Tato Cast se
tedy bude vénovat nejdiive vztahiim a spolupraci v ramci daného oddé€leni, nasledovano
vztahy a spolupraci s jinymi zaméstnanci podniku a zakonc¢i hodnocenim spoluprace

zamestnanct s jejich nadfizenymi u pohledu nadfizenych.

Jak hodnotite spolupraci na Vasem useku?

01 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
0O 3 - Dobry

04 - Dostatecny

B 40%

B 5 - Nedostatecny

Graf 5. — Jak hodnotite spolupraci na Vasem useku?

Spolupraci na konkrétnim useku hodnotili respondenti velice kladné (viz. Graf
5.). Sedesat procent odpovédélo, Ze spoluprace je vyborna, &tyficet procent respondentii
hodnoti spolupraci na useku jako velmi dobrou. Tento vysledek se jevi jako velice
blizky realit¢ — na Gsecich (odvozeno od vysledkl kvalitativni analyzy) panuje pratelska
atmosféra a zaméstnanci tvofi celkem solidni tym. Cetnost diskusi o prac. problémech a
ukolech a jejich feSeni probiha v klidu a diskutujici strany se zpravidla snazi si pomahat.
Celkové jsou v tomto sméru zaméstnanci ke spolupraci kladn€ motivovani, a dosahuji

lepSich vysledki. To ostatné potvrzuje i dotaznikové hodnoceni tymové prace.

Co se ty¢e mimopracovni komunikace s ostatnimi zaméstnanci podniku, tedy

komunikace, kterd nema nic spolecného s feSenim pracovnich zélezitosti, sto procent
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zamg&stnanct ji povazuje za vybornou. Divodem je, Ze se zaméstnanci znaji i v 0S0bnim

zivoté a jsou vsichni stejné vékové kategorie.

Motivace zaméstnance
Otazky shrnuté do této ¢asti mély za ukol zjistit pracovni motivovanost, zda se

zameéstnanec citi byt motivovan k vykontiim, které jeho prace vyzaduje.

Prvnim vyzkumnym faktorem , ktery logicky spada do této kategorie dotazovani

byla tedy pfima otazka jakou kvalitn¢ dokaze vedouci své zaméstnance motivovat.

Vedouci motiwije zaméstnanci na jaké urowni?

01 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
O3 - Dobry

04 - Dostatecny

0 80% B 5 - Nedostatecny

Graf.6 — Vedouci motivuje zaméstnance na jaké urovni?

Na tuto ptimou otazku odpoveédélo osmdesat procent respondentil, ze kvalita
motivace od vedouci je dobra (viz. Graf 6.). Dvacet procent odpovédélo, ze urovei je
dostate¢na. To samo o sob¢ naznacuje jak zaméstnanci odpovidali na dalsi otazky této

kategorie tazani.

Na pracovni motivaci ma velky vliv pocit zaméstnance, Ze je pro praci dilezity,
a ze je jeho prace smysluplna a zajimava. Prace nesmi byt v rozporu s jeho osobnimi
hodnotami, at’ uz pracovnimi nebo osobnimi. Pro zamé&stnance je také dulezity vyznam
prace pro podnik. V zadném piipadé by neméla prace zameéstnance obtézovat a

nenapliiovat, natoz aby na ni nebyli hrdi.
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Pocit, Zze vdaném prostfedi mohu kvalitné odvést svou praci

020% — m 0% B 20% @1 - Vyborny

@ 2 - Velmi dobry
0O 3 - Dobry
04 - Dostatecny

B 5 - Nedostatecny

B 60%

Graf .7 — Pocit, Ze v daném prostiedi mohu kvalitné odvést svou praci

Ve zkoumaném podniku odpovédélo Sedesat procent respondentd, ze v daném
prostiedi je jejich pocit, Ze mohou odvést svou praci kvalitné velmi dobry (viz. Graf 7).
Ostatni odpovédéli, Ze je vyborny nebo dostate¢ny. Pocit z vykonavani jejich ukolt
maji vSichni velmi dobry nebo dobry. Na toto hledisko musime ale nazirat takovym
pohledem, Ze rizni lidé se dokazi rizné objektivné ohodnotit. V priméru jsou v tomto

sméru zaméstnanci dostatecné motivovani pro vykony jim zaddvané.

Vyznamny vliv ma také pocit aby vedouci dostatecné informoval své
zaméestnance o urovni jeho spokojenosti s jejich praci. Pottebuji zpétnou vazbu,

informovat o tom jak se jim prace povedla.

Informovanost od vedouciho o jeho spokojenosti s praci je zaméstnancu
ohodnotilo sto procent respondent jako dobrou. Zptisob uznani vykonu ohodnotilo také

sto procent dotazanych jako dobry.
Vétsinou se tedy dozvi jak se jim prace podaftila. Jsou dobie informovani jestli

byl jejich vedouci s praci spokojen. Z toho plyne, Ze vedouci by se méli zamyslet nad

tim, zda svym podfizenym poskytuji zpétnou vazbu o tom, jak si vedou, jak plni plén,
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jestli dosahli mimofadnych Gspéchii nebo udrzeli vykonnost/normu... Také by méli

sledovat, zda byl zadany kol spravné pochopen a nepiesnosti zkorigovat.

Co se tyce spravedlnosti hodnoceni hodnoti ho zaméstnanci jako velmi dobry az
vyborny. Tvrdi tedy, Ze témét vSichni pracuji stejné, ve vSem si vychazeji vstiic a

ohodnoceni je provadéno spravedlivée.

Prienos informaci

Z dotazniku vyplyva, Ze jednu z hlavnich tloh v pfenosu informaci v podniku
ma piimy nadfizeny, at’ uz se jedna o zadavani ukoll, hodnoceni vykonu, informovani o
zalezitostech podniku ¢i konkrétniho tkolu (komunikace smérem doli) nebo o podavani
navrhii, upozoriiovani na zlepSeni ¢i na nedostatky. Jeho t1loha je zcela

nezpochybnitelna.
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5. DISKUSE A NAVRHY ZMEN

Na zakladé¢ kvalitativni metody vyzkumu (rozhovor) byli zaméstnanci
dotazovani, aby byly ovéfeny vysledky metody kvantitativni, tedy dotaznikové ho

Setfeni.

Zrozhovori o komunika¢nich metodach v podniku vyplyva, Ze vétSina
komunikace V podniku je obstaravana ustn€, zvlast€é na nizSich stupnich fizeni.
Zpisemné komunikace je nejcastéji pouzivanou formou elektronickd posta.
Komunikace smérem doll je zajistovana piredevSim prostfednictvim systému kratkych
meetingll a ustnich piikazii. Komunikace smérem nahoru probihd vétSinou ustni
formou; zajistuje zpétnou vazbu tolik potiebnou pro pracovni motivaci. Je zaroven
zdrojem informaci o vykonech, nédpadech a problémech. Mezi jednotlivymi zaméstnanci
probiha horizontalni komunikace, opét prevazné ustni. Zpusob fizeni, ktera je ve firme

aplikovan, se vyznacuje silnym zamétenim na tymovou spolupréci.

V podniku se objevuje v hojné mife i neformalni komunikace. Vedouci se ji
snazi zmirnit poskytovanim pravidelnych, pravdivych a v€asnych informaci. Bohuzel
nedostatecn€, coz ma za nasledek urcitou formu nazorové odliSnosti mezi vedoucim a
zaméstnanci, kteti by zaleZitosti podniku v mnohych piipadech fesili jinym zplsobem.

Vedouci pracovnik vSak jejich pfipominkdm neddva dostatecny prostor.

Zaméstnanci se shodli, ze o budoucim sméfovani podniku, stejné¢ jako o
hospodarskych vysledcich spole¢nosti se nejcastéji dozvidaji na kratkém meetingu nebo
Gstné od vedouciho. Casto také prostiednictvim druhych zaméstnanctl. Kratkodoby
meeting se odehrava piiblizné jednou za Ctrnact dni pii cca desetiminutovém setkani

zamé&stnancl v jedné z kancelafi.

Zamgéstnanci jsou celkem spokojeni stim, jak se vedouci chova ke svym
podiizenym. Komunikaci vedouciho s podiizenymi obecné hodnotili nepatrné 1épe, nez
uroven komunikace vedouciho osobné k jednotlivym pracovnikim. Zaméstnanci se
shoduji, ze jejich nadfizeny neumi naslouchat. Celkové se dé fici, ze komunikace
s nadfizenymi je srozumitelnd, pochopitelnd a obecné dobife piijimanda ovSem,

s ohledem na absenci uméni naslouchat u vedouciho, demotivujici.
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Zaméstnanci jsou spokojeni S Grovni spoluprace v ramci svého useku. Tymova
prace hraje vtomto podniku velkou roli. Co se ty¢e mimopracovni komunikace
S ostatnimi zaméstnanci podniku, tedy komunikace, jez nema nic spole¢ného s fesenim
pracovnich zalezitosti, je hodnocena vyborné. VétSina pracovnika se shoduje, Ze se jim

dobfe pracuje v tymu se svymi spolupracovniky.

Témet vSichni zaméstnanci si mysli, Ze jsou velmi dobfe informovani o svych
ukolech; vétSina znich se i dozvi, jak se provedena prace libila jejich nadtizenym.
Vétsina zaméstnanci se také citi byt dobfe informovana o tkolech svého odd¢leni. Na

pracovisti probihaji diskuse o pracovnich problémech a ukolech.

Hlavni Glohu v komunikaci pro pfenos informaci mé vedouci, at’ uz se jedna o
komunikaci smérem doli (zadavani tukold, hodnoceni vykonu, informovani o
zalezitostech podniku...) nebo komunikaci smérem nahoru (upozornéni na zlepseni ¢i

nedostatky).

Zamgéstnanci ITMYA, s.r.o. nepoddvaji Casto navrhy na zlepSeni nebo

piipominky.

Jak je patrné z dotaznikového prizkumu, pfevazna vétSina zaméstnancl
shledava moznost podavat navrhy jako nedostatecnou a tudiz je pro né tato moznost
zbytecnd. Dané prostfedi je vtomto ohledu nepfistupné pro podavani navrha,

zameéstnanci nejsou motivovani pro zlepSeni prace.

5.1. NAVRHY ZMEN V KOMUNIKACI

Bylo navrzeno, aby byl vypracovan jednotny dokument, komunika¢ni smérnice,
kterd by shrnovala komunikacni techniky, jejich formu, Castost i preferované pouZiti.

Systém komunikace by mél byt védomé budovan.

To samé bylo navrzeno i v oblasti motivace. M¢l by byt vytvofen motivaéni
program ve formé& podnikového dokumentu, ktery by upravoval ¢innost piislusSnych
fidicich pracovnikd. Vhodné by bylo rovnéz publikovat tento program ve formé

podnikové brozury pro informovanost zaméstnancu.
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Ptiklad vylepSeni motiva¢niho programu by mohlo byt napt. posilovani zpétné
vazby, diraz na celistvost Ukold, zvySovani pestrosti prace, zavést pravidelné
ohodnocovani zaméstnancd, klast vétSi duraz na komunikaci mezi zaméstnanci a

vedoucimi atd.

Bylo navrzeno zvefejnéni vysledkii dotaznikového Setfeni, napf. vefejnym
vyhlaSenim na kratkém meetingu a naslednym vyvéSenim na nasténce. Dale potom
vytvofit nadpravna opatieni. Pracovnici v ném musi vidét prostiedek zmény jejich

pracovniho prostiedi, zpisob vyjadieni se k déni v podniku.

Bylo navrzeno pifehodnotit systém iniciace, povzbuzovani iniciativy, napf.
odménovanim piijatych navrhii. Zaméstnanci si musi uvédomit svou tilohu v organizaci,
musi citit odpovédnost za komunikaci na svém pracovisti i mimo néj. Je potfeba
zdaraznit jim, Ze jejich navrhy, pfipominky, napady jsou opravdu vysoce vitany a je
tteba, a to predevSim, se k nim takto rovnéz chovat. Dusledné vybizet k podavani

zlepSovacich navrhi, dotazii i k vyjadfovani nespokojenosti a tu nasledné fesit.

Ridici zaméstnanec je tim, kdo rozhodujicim zptisobem uruje situaci jak
Vv oblasti sdélovéni, tak i tam, kde jde o Zadouci ovliviiovani zameéstnancti. Aby jeho
¢innost byla v obou pfipadech dostate¢né efektivni, musi vzdy jednat v souladu se
zékonitostmi ¢i objektivnimi pozadavky socidlniho styku uskutectiujiciho se v rdmci
vertikdlnich vztahl v organizaci (vztahy mezi vedoucimi a jimi fizenymi zaméstnanci).
Bylo tedy navrzeno, aby fidici zaméstnanec dbal vice na zaklady dovednosti tykajicich

se fizeni lidskych zdrojii a managementu.

Od ftidiciho zaméstnance se ocCekava, Ze bude schopen svym zameéstnancim
naslouchat, tak aby jim mohl v pfimétené mite poskytnout akceptujici reflexi a dale na
né¢ vhodné plsobit. Takto schopny vedouci umozZiluje svym zaméstnanciim, aby byl
vysoky vykon u zaméstnanct doprovéazen také jejich spokojenosti. Bylo tedy navrZeno
vedoucimu pracovniku, aby se pokusil vice aktivné naslouchat a brat v potaz

piipominky svych zaméstnanct.

Pouze zaméstnance, ktefi védi vSe podstatné o chodu organizace, vice zajima i

to, co prekracuje rdmec jejich prace.Stavaji se zptisobilymi a ochotnymi poskytnout
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svou pomoc, pokud je ji tfeba. Byvaji schopni zaskocCit za nemocného kolegu, vytiditi
zalezitosti, které piimo nespadaji do jejich kompetence. Zaméstnanci se citi dobie
informovani, piesto bylo navrzeno, aby se systém informovani vylepsil. Budouci plany
by nemély byt sdélovany pouze ustné, ale pro pracovni motivaci by mél zajisté velky

pfinos i vypracovani struktury budoucich plani pisemnou formou.

Zamgéstnanci pii rozhovorech uvedli, Ze nejsou spokojeni se systémem
odménovani. V mzdovych ptedpisech se sice objevuje urcitd penézni castka za urcitou
odpracovanou dobu, ale realita je jinad. Vedouci pracovnik nezvladd zakladni
komunika¢ni ani motivacni praktiky. Odmeéna je pracovnikiim dévana po Castech, s tim,
ze po predani prvni ¢asti odmény si pro kazdou dal$i musi zaméstnanci chodit sami,
kdyz uz jim to situace jinak nedovoli. Toto je povazovéano za hrubou chybu, kterd se
projevuje jak na trovné komunikace tak zasadné na urovni motivace. Je na snad¢, ze
tento aspekt chovani vedouciho zaméstnance by mél byt v co nejkratSim casovém
horizontu odstranén. Zaméstnanci by méli ziskat pocit, ze jejich vykonand prace neni

|4

samoziejmosti a Ze si jich vedouci vazi a ceni.

Zéakladni podminkou pro U¢innou stimulaci zaméstnancii je znalost jejich
osobnosti a v ramci osobnosti pak znalost motiva¢niho profilu. jen tak je mozné
stimulovat na miru. Specifickd osobitd hmotnd odména, pokud je pfesné cilend na
aktualni situaci svého pfijemce, podnécuje vice nez penize. Zaméstnanec z ni vnima
z4djem podniku o jeho osobu, uvédomuje si, Ze je pro podnik cenny, roste jeho
sebevédomi, pocit odpovédnosti a upeviiuje se v ném pocit soundlezitosti, z n¢hoz
casem vyrustd identifikace s cili podniku a s podnikem vSeobecné. Vedouci pracovnik
ve zkoumaném podniku by proto mél dbat vice na sblizeni se svymi zaméstnanci.

Prohloubit vztahy 1 neformalni komunikaci.

Zkoumany podnik vSak pfili§ neumoziuje identifikaci s jeho cili, nebot’ spéje
k zaniku, coz citi jak zaméstnanci tak i vedouci. Tento faktor negativné ovliviuje
jakoukoliv motivaci a pfispiva k problémim souvisejicim k postoji vypracovavanym

ukolum.
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6. ZAVER

Cilem této prace bylo identifikovat vliv foremni komunikace na pracovni

motivaci zaméstnancu.

V uvodni ¢asti probehlo teoretické zorientovani v problematice, které poskytlo

dulezité podklady pro nésledny vyzkum.

V hlavni ¢asti byla poté provedena kombinace kvalitativniho a kvantitativniho
vyzkumu. Kvalitativnim vyzkumem, s pouzitim rozhovorti a pozorovanim byly jistény

problémy vybrané organizace.

Ziskané podklady poté poslouzily jako podklad pro vyzkum kvantitativni, ktery

potvrdil vysledky ziskané metodou kvalitativni. Byla pouzita pétistupniova skala.

Podafilo se prokazat, ze komunikace v ITYMA, s.r.0. je obecné na celkem dobré
urovni, zameéstnanci vSak nevidi pozitivné budouci vyvoj podniku, coz je jeden
z hlavnich demotivujicich faktort. Nejcastéji pouzivanou formou komunikace je
komunikace ustni, z pisemné komunikace se jednad predevSim o elektronickou postu.
V podniku funguje systém informaénich meetingli. Systém, ktery je v podniku
aplikovan, klade velky diraz na tymovou spolupraci. Informovanost zaméstnancii je, co
se tyce pracovnich ukold velmi dobré; vétSina z nich se i dozvi, jak se provedena prace
libila jejich nadfizenym. VétSina zaméstnancl se také citi byt dobfe informovana o
ukolech svého oddéleni. Na pracovisti probihaji diskuse o pracovnich problémech a
ukolech. Co se ty€e informaci o hospodateni a déni v podniku, je tieba zamyslet se nad
formou sdé€lovani téchto informaci. Hlavni tlohu v komunikaci pro pfenos informaci
ma vedouci pracovnik, at’ uz se jedna o zadavani tikolti, hodnoceni vykonu, informovani
o zalezitostech podniku ¢i konkrétniho ukolu (komunikace smérem doli) nebo o

podavani ndvrhii, upozornovani na zlepSeni ¢i na nedostatky.
Zaméstnanci se shodly, Ze jejich vedoucimu absolutné schdzi uméni naslouchat.

Naproti tomu kvalitu komunikace a spoluprace obecné hodnotili jako velmi dobrou.

Mezi témito hodnotami neni vyznamnéjSiho rozdilu. Celkové se da fici, ze uroven
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poskytovani informaci a komunikace nadfizenych je dostateéné srozumitelna,

pochopitelna a obecné¢ dobie piijimana.

Vnitropodnikova komunikace je velmi podstatnou zalezitosti, kterd ovliviiuje
pracovni motivaci, potazmo ¢innost celého podniku. Pouze diky zaméstnanctim miize
podnik prosperovat, zaujimat vétsi trzni podil, bojovat o lepsi postaveni na trhu, nebo
naopak miize zacit ztracet za jinymi podniky v disledku neochoty zameéstnanci se
domluvit, kooperovat, pfijmout jiné postupy prace nebo jakoukoliv zménu. Podnik stoji
a pada na lidech. Jak se k podniku zaméstnanci stavi zavisi vSak pfedev§im na
vedoucim. Na jeho schopnostech v oblasti fizeni lidskych zdroji. na jeho uméni
naslouchat a komunikovat se svymi podiizenymi. Musi umét vytvofit team, ktery se

bude spolecn¢ snazit o prosperitu podniku.

Ve zkoumaném podniku mnoho téchto vlastnosti vedouci pracovnik postrada.
Tyto problémy se poji s jeho neochotou ke studiu manazerskych, ale i marketingovych
zakladi, zakladi komunikace a motivacnich procest. Toto vSechno vedlo k tomu, Ze
V dneSni dobé je firma ITYMA, s.r.o. pfed krachem. VSichni zaméstnanci odesli.
Podnik se topi v dluzich. Je tedy ndzorn¢ vidét, jak dilezitou roli hraje ve firmé

komunikace, motivace a dalsi zdkladni psychologické discipliny.
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8. Prilohy

Dotaznik

Pokyny ke zpracovani dotazniku:

Timto dotaznikem se zjiSt'uje troveit komunikace a motivace a vlivy mezi témito dvéma
jevy. Dilezité je pouze Vase osobni minéni — nejsou zde zadné spravné ani Spatné
odpovédi. Tento dotaznik je zcela anonymni, zjisténé informace se pouziji pro

diplomovou préci.

Prectéte si prosim pozorné kazdy vyrok a uved’te do jaké miry vypovida o Vasem
minéni. Vas nazor vyjadrete formou prislusné odpovédi.
Tvrzeni znamkujte jako ve Skole:

1 =vyborna; 2 = velmi dobra; 3 = dobra; 4 = dostate¢na; 5 = nedostate¢na

Pokud omylem oznacite jinou odpoved’ a cheete se opravit, oznacte prosim kiizkem (x)

spravnou odpovéd’ a navic ji vyrazné podtrhnéte.

Az dle pokynt vyplnite dotaznik, piesvédcete se prosim, zda jste odpovédeli na vsechny

otazky.

Kazdému z Vs velmi dékuji za spolupraci a za jeho volny ¢as straveny pii vypliiovani

tohoto dotazniku.

1. Pracovni situace a prostiedi

1. Urovei spoluprace s kolegy je
2. Mij pocit z vykonavani mych pracovnich povinnosti

je

O oOod-
O Odw
O O0e
N I B I
O OO0

3. Informovanost od Vaseho vedouciho o jeho
spokojenosti s Vasi praci je
4. Pocit, ze v daném prostiedi mohu kvalitné OO O O O

odvést svou praci je
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5. Jak hodnotite mimopracovni komunikaci s ostatnimi OO 0O O O

zameéstnanci?

II. Hodnoceni Vaseho nadfizeného

1 2 3 4 5
1. Vedouci motivuje zaméstnanci na jaké Grovni? OO O O O
2. Spravedlivost hodnoceni je OO 0O O O
3. Jak by jste ohodnotil(a) zplisob uznani Vaseho OO O O O

vykonu?

III. Néktera obecna kritéria

1. Atmosféra v préci je
2. Tymova prace je

3. Budouci vyhled pro firmu je

Oogo-r
oo~
OO000«
I
I I

4. Uroveti informovanosti o zaleZitostech podniku je

5. Jak jste informovan(a) o zalezitostech podniku? (zaskrtnéte max. 2 nejCasté;si
zpusoby)

L] nejsem informovan
[] mailovou poStou

L] ustne

] kratky meeting

] pisemnym sdélenim

6. Jak jste informovan(a) o hospodaiskych vysledcich podniku? (zaskrtnéte max. 2
nejcastej$i zpusoby)

nejsme informovan
mailovou postou
ustné

kratky meeting
pisemnym sdélenim

||

IV. Vlastni iniciativa

1 2 3 4 5
1. Moznost podavat vlastni navrhy, jak zlepsit svou OO O O O
praci je
2. Zpétna vazba na Vase navrhy je OO O O O
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3. Moznost tcasti na rozhodovani o chodu tseku je

4. Uroveti ocenéni Vasi iniciativy je

5. Postoj k Vasim nazorim pti dileZitych rozhodnutich
je

6. MoZnost upozornéni na nedostatky je

V. Komunikace, vztahy na pracovisti

1. Jak hodnotite vztahy vedouciho k podiizenym

obecné?

2. Jak hodnotite vztahy vedouciho k Vam osobné&?

3. Jak hodnotite kvalitu komunikace obecn¢?

4. Jak hodnotite spolupraci na VaSem useku?

5. Cetnost diskusi o prac. problémech a tikolech na
Vasem pracovisti je

6. Uméni vedouciho naslouchat je

OO
OO
OO
OO
OO

DI—\

O oOdd
O oOdd
O oOdd
O oOdd
O oOdd

[

7. Nejcastjsi forma predavani ukoll ze strany vedouciho je:

[] mailovou postou
ustné

L] kratky meeting

[l pisemnym sdélenim
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