EKONOMICKO-SPRAVNI FAKULTA MU

Jifi Winkler

Komunikace
v organizacich



Uvod do komunikace a interakce
v organizacni praxi

skripta

© Ekonomicko-spravni fakulta Masarykovy univerzity




Obsah

UVOD: KOMUNIKACE A INTERAKCE .....ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenesesesssssssssssssssssssssssssssssssssens 3
VYZNAM SLOVAKOMUNIKACE .......ooooiiiiiiiiiiii 3
KOMUNIKACE AINTERAKCE .......oiiiiiiiiiee et 4

VZNIK SYMBOLICKE KOMUNIKACE.......coioiieeeeesesasnsnsaessssssssssssssssssssssssssssssssssens 6

VYVOJ KOMUNIKACE A SPOLECNOSTI .9
EPOCHA SIGNALU ...ttt e 10
EPOCHA RECT A TAZYKA ... 11
BEPOCHA PISMA ... 12
BEPOCHA TISKU ...t 13
EPOCHA MASOVE KOMUNIKACE . .....eeeeiiee e e 14

KOMUNIKACE JAKO PROCES 15
PRVKY KOMUNIKACNIHO PROCESU ...ttt 15
KOMUNIKACNI CILE.. ... 17
KOMUNIKACNT PROSTREDKY ...ttt 18
EFEKTIVNOST A UCINNOST KOMUNIKACE ...ttt 20

JAZYK A KOMUNIKACE . 22
JAZYK JAKO SYMBOLICKY SYSTEM ...ttt ettt 23
PODSTATATAZYKA ... e 23
VYZNAM SLOVA ...t 24

INTERPERSONALNI KOMUNIKACE .......uoueeeeinereneecsesescssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 26
VYZNAMOVA STRUKTURA SDELENT ..ottt 26
FAZE KOMUNIKACNIHO AKTU .....0oiiiiiiiieeeeeee e 28
1. FAZE: MOTIVACE MLUVCIHO ...t 28
2. FAZE: SDELENI ... 29
3. FAZE: PRIJETI SDELENT......oooiiiiii 29
4. FAZE: PREMENAROLI ... 29

KOMUNIKACNI BARIERY A JEJICH ODSTRANOVANI 30
KOMUNIKACNI BARIERY eeeeeeerereneseenansesenansssenarssssarnssesarsssesanne 30
FILTROVANT ... 30
VYBEROVE VNIMANI ... 30
EMOCTIONALNI STAV ..o eeenne 31
JAZYK oo 31
NEVERBALNI NARAZEY ..ot 32
ROZPORNOST SDELENI V CASE ... oot e 32
ODSTRANOVANI KOMUNIKACNICH BARIER . 33
ZPETNA VAZBA ..o 33
AKTIVNIPOSLECH .......oooiiiiiiiiiiii i 35
UZITI JEDNODUCHEHO JAZYKA ...ttt 37
OMEZENIEMOCT ..ot 37
PREDIEDNANI ... 37




SKUPINOVA KOMUNIKACE 38

FORMALNI SKUPINY V ORGANIZACICH .....eeeiieeeee e 39
NEFORMALNI SKUPINY ...ttt eeeeeeeenennee 39
PROC SE LIDE SESKUPUJI DO SKUPIN 7 ...t 40
FAZE VYVOJE PRACOVNI SKUPINY ...ttt 40
SOUDRZNOST PRACOVNI SKUPINTY ... eeeee et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 41
SKUPINOVA POZICE A KOMUNIKACNI CHOVANT ... .43
KOMUNIKACNI TOKY ...t e 44
KOMUNIKACNI SITE ... e 45
KOMUNIKACE V PRACOVNIM TYMU ...ttt 48
KOMUNIKACE A KONFLIKT V PRACOVNI SKUPINE 51
VYZNAM KONFLIKTU V ORGANIZACI .........ooooiiiiiiiiiiii 51
ZASADY EFEKTIVNIHO RESENTI KONFLIKTU ....vviitieee et et 53
ZDROJE KONFLIKTU. .......oiiiiiii ettt 54
TECHNIKY EFEKTIVNIHO RESENTI KONFLIKTU .. ..oteeitieeee et 54
STIMULACE KONFLIKTU ...t 55
KOMUNIKACE V SYSTEMU .- 57
OBECNA CHARAKTERISTIKA SYSTEMU ...t e ettt 58

INFORMACNI SYSTEM ORGANIZACE

MANAZERSKE POZADAVKY NAINFORMACE ......oouiiiiiiiiieeeeieeeee e 68
NEKOLIK MYTU SPOJENYCH S MIS ... i

MIS A ZMENA MANAZERSKE PRACE
MIS A KOMUNIKACE V ORGANIZACI

MASOVA KOMUNIKACE . 73
POJETI MASOVE KOMUNIKACE .......cciiiiiiiiiieee e e et e e e 74
MASOVA SPOLECNOST A KOMUNIKACE .......ouiiiiiieieeeeeeeee e 76
PROCES MASOVE KOMUNIKACE ........iuiiiiiiieeeeeeeeiee e et e e e 80
PROSTREDKY MASOVE KOMUNIKACE. .......ouutuiiteeeeeeeeeeeeeeee e aeeeeeeenenane 80
OBSAHY MEDIALNICH SDELENT........oiiiiiiiiiiiiiiiiiie et

PUBLIKUM ... e e
INTERAKCE MEZI MEDII A PUBLIKEM

UCINKY MASOVE KOMUNIKACE

UCINNOST MEDIE ...ttt ettt e et
TYPY UCINKU MASOVE KOMUNIKACE. ...ttt
STRATEGIE PUSOBENI MEDIALNICH SDELENI .
TECHNIKA PRESVEDCOVANI A MANIPULACE
APLIKACNI NAVODY ....ouiiiiiiiice oot

LITERATURA . 106




Uvod

Uvod: komunikace a
interakce

Vyznam slova komunikace
Vztah symbolické komunikace a interakce
Cile studijniho textu

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

Vyznam slova komunikace

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

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

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

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

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




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

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

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

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

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

Komunikace a interakce

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

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




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

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

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

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

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

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




Kapitola

Vznik symbolické
komunikace

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

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

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

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

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

Prace a interakce

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

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

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

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




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

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

Jednota sociogeneze a antropogeneze

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

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

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

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

Spoluprace a délba prace

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

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




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

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

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

ce na piirodni podminky.

Komunikace jako faktor délby prace

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

Délba prace je podminéna v zasade tfemi skupinami faktorti:

1. pirodnimi a demografickymi faktory

2. stupném pouzivané techniky a pracovni technologie

3. rostouci slozitost interakci a vztahli uvnitf spolecenstvi.

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




Kapitola

Vyvoj komunikace a spo-
leCnhosti

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

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

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

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




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

Epocha signali

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

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

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

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

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

vvvvv

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

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

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

Epocha reci a jazyka

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

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

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

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

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

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

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

Epocha pisma

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

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

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

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

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

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

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

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

Epocha tisku

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

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

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

pusobivosti, s jakou prinaseji velké mnozstvi myslenek a pocitt,

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

rychlosti sdéleni (pfekonavani prostoru),

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

HrOON=

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

Epocha masové komunikace

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

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

Komunikace jako proces

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

Dorozuméni a porozuméni

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

Komunika¢ni bariéry

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

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

Prvky komunika€éniho procesu

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

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

1. mluvei
2. pfijemce
3. obsah sdéleni

4. forma sdéleni

Kyberneticky model

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

1. komunikacéni zdroj

2. kdédovani,

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

5. pfijemce sdéleni,

6. obsah sdéleni ,

7. zpétna vazba.

8. komunikacéni Sum
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Socialné psychologicky model

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

1. mluv¢iho

2. prakticky zamér mluvc€iho

3. vyznam (obsah) sdéleni

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

6. prakticky efekt sdéleni.

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

Komunikacni cile

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

Komunikaéni cile

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

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

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

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

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

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

Komunikaéni prostredky

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

6. brani zménam

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

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

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

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

Jazyk a komunikace

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

Jazyk jako faktor mysleni a jednani lidi

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

Vyznam verbalnich a neverbalnich symbold

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

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

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

22



Jazyk jako symbolicky systém

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

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

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

Podstata jazyka

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

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

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

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

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

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

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

Odraz, obraz Vyznam

A

POJEM * > SLOVO

Oznaceni

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

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

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

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

Poznamka

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

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

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

Interpersonalni komunikace

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

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

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

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

Vyznamova struktura sdéleni

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

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

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

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

Priklad

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

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

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

Vyznam sdéleni

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

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

Faze komunikac¢niho aktu

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

1. faze: Motivace mluvcéiho

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

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

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

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

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

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

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

2. faze: sdéleni

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

3. faze: pfrijeti sdéleni

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

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

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

4. faze: preména roli

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

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

Komunikaéni bariéry a

jejich odstranovani

Komunikaé€ni bariéry

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

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

Filtrovani

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

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

Vybérové vnimani

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

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

Jazyk

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

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

0dlisny kulturni zaklad zaméstnancu

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

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

Horizontalni diferenciace roli a ¢innosti

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

Odlisny jazyk specialisty a laika

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

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

Odlisny narodni jazyk

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

Vertikalni diferenciace roli a ¢innosti

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

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

Neverbalni narazky

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

Rozpornost sdéleni v ase

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

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

Zpétna vazba

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

Pozitivni a negativni zpétna vazba

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

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

Situace efektivni zpétné vazby

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

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

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

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

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

Formulace zpétné vazby

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Rozvoj schopnosti aktivniho poslechu

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2. Pokud mozno vyhnéte se uzivani cizich slov.

3. V kontaktu s laiky nepouzivejte odbornou terminologii.

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

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

Omezeni emoci

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

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

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

Skupinova komunikace

Skupina a typy pracovnich skupin

Vliv komunikace na utvareni skupiny

Faze vyvoje skupiny

Skupinova soudrznost a pracovni vykon

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

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

1. Spolecné provadi néjakou Cinnost.

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

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

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

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

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

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

Prikazové skupiny

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

Pracovni tymy

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

Seberidici tymy

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

Docasné pracovni skupiny

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

Neformalni skupiny

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

Kruhy pritel a zijmové skupiny

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

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

Pocit jistoty

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

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

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

Potieba priclenit se

Y

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

Moc, touha po moci

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

Dosahovani cili

vvvvv

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

Faze vyvoje pracovni skupiny

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

Formovani

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

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

Boureni

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

Normovani

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

ReSeni ukoli

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

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

Rozpad skupiny

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

Soudrznost pracovni skupiny

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

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

Soudrznost skupiny a individu:ilni vykon

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

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

J’_“

Stredni rlst produktivity Vysoky rlst produktivity

Soulad cild pracovnika pracovnika

Bez efektll na produktivitu Pokles produktivity pra-

covnika

Soudrznost skupiny

Skupinovi komunikace a soudrznost

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

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

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

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

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

Skupinova pozice a komunika¢ni chovani

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

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

Skupinova pozice a komunikacni asymetrie

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

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

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

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

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

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

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

Formalni a neformalni komunikace

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

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

Sméry komunikacnich toku

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

1. Smér shora-dolu

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

2. Smér zdola-nahoru

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

3. Smér horizontalni

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

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

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

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

4. Smér diagonalni

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

Komunikacni sité

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

Formalni komunikaéni sité

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

1. Retézec

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

2. Pirevracené ,,Y*

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

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

4. Kruh

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

zeni. Horizontalni komunikace na stfednim stupni fizeni chybi.

5. VSeobecné spojeni

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

O\ /O nadrizeny ‘

Retézec Prévricené ,, Y ormidlo / \podﬁzeny O

O O O O
Ty

Hodnoceni komunikaénich siti

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

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

Neformalni komunikaéni sité

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

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

Paprsek Pravdépodobnost

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

O - mluvci

O - ptijemce

V neformalnich sitich se aktivné zapojuji do komunikace jen néktefi Clenové skupiny. Vy-
zkumy prokazuji, ze jen piiblizné€ deset procent Clenli organizace vystupuje jako neformalni
mluvci. Tito lidé sami navazuji neformalni komunikaci s vice nez jednim spolupracovnikem.
Ostatni se podileji na neformalnich vztazich spise pasivng.

47



Jaci lidé vystupuji v konkrétnich situacich jako aktivni mluvci, zavisi na druhu zpravy a za-
jmové a hodnotové orientaci zaméstnanct. Téma, o které ma ¢len skupiny zajem, ho motivuje
k tomu, aby je sdéloval dalsim lidem.

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

Komunikace v pracovnim tymu

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

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

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

Divody obliby tymové prace

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

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

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

Charakteristika efektivniho tymu

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

Jasné cile

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

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

Vzajemna duvéra

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

Odpovédnost k tymu

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

Efektivni komunikace

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

Vyjednavaci schopnosti

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

Participativni styl vedeni

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

Dulezitym predpokladem efektivnosti participativniho zpts