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Anotace:

V diplomové praci analyzujeme korpus textd firemni e-mailové korespondence a
charakterizujeme ho predevsim z pragmatického hlediska. Prace postupuje od vymezeni
terminologického aparatu a definovani obecnych pajmi teorie komunikace
(komunikaéni proces, vztahovd rovina komunikace, sebeprezentace v komunikaci)
k analyze jednotlivych e-mailovych zprav, u nichz ptiblizujeme $ir§i komunikaéni
kontext, komunikaéni zamér produktora a vyvolanou reakci u adresatd. Kazdy
z patnacti e-maild dopliiujeme vlastnim komentafem.

Kromé odborné literatury jsme vychazeli pfimo z nashromazdéného korpusu textl
firemni e-mailové komunikace a z vlastni mnohaleté detailni znalosti komunikaéniho

prosttedi popisované firmy.
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UVOD

V soucasné dobé jsme svédky nebyvalého technického a technologického rozvoje a
pokroku, jez jsou jednou z pfi€in mnohych zmén v zivoté lidské spole¢nosti. Spolu
s potiebami celé spole¢nosti se proméiuji i jeji komunikaéni naroky a zvyklosti, a tudiz
i jazyk samotny. Dne3ni silna tendence ke ,,konverzacionalizaci® veSkerych mluvenych
1 psanych komunikati zaméfuje lingvisticka badani a vyzkumy ptedevsim na jazykovou
rovinu parole, a tim se posiluje i komunikaéng&-pragmatické paradigma soucasné
jazykovédy. V centru pozornosti lingvistl dnes stoji takové jazykové utvary, jako je
napiiklad jazyk poéita¢, SMS, chatil a e-maild.

My se zaméfujeme ptredevSim na e-mailovou korespondenci ve firemnim prostiedi a
zkoumame specifické zplsoby vyjadfovani dominance v elektronické komunikaci
nadfizeného s podfizenymi.

Praci jsme rozdélili na dvé, do jisté miry samostatné ¢asti — na obecnou a praktickou.

V obecné ¢&asti definujeme zdkladni pojmy z teorie komunikace (komunikaéni proces a
jeho konstituenty, komunikaéni kompetence, druhy a funkce komunikace, komunikaéni
bariéry), dale pak piiblizujeme socialni a intrapersonalni dimenzi komunikace a
v neposledni fad¢ se zabyvame specifiénosti komunikaéniho procesu ve firemnim
prostfedi. Soucasti obecné terminologické zakladny je rovnéZz piehled zakladnich
pragmatickych principt a strategii verbalni komunikace.

V praktické ¢&asti se pies charakteristiku konkrétni firmy, ve které na§ vyzkum probihal,
a pres stru¢né pribliZzeni taméjSiho pracovniho prostiedi a pracovniho kolektivu
dostavame k pragmatické analyze korpusu e-mailovych zprav.

Cilem nasi prace je odborné analyzovat shromazdény textovy material a demonstrovat
na ném pozitiva a negativa vyuziti elektronického komunika¢niho kanalu ve firemnim
prostiedi. Vychazime z hypotézy, Ze komunikace prostiednictvim e-mailu vykazuje
uréité specifické vlastnosti (napf. neosobnost, nepfitomnost adresata, chybg&jici zpétna
vazba, iluze simultannosti, simulace neverbalnich projeva grafickymi prostfedky apod.),
které na jednu stranu mohou byt napomocny rychlému a efektivnimu dorozuméni, na
druhou stranu v3ak mohou pusobit jako komunika¢ni bariéry, které GspéSnou
mezilidskou komunikaci znesnadiuji a pfispivaji k deformaci interpersonalnich vztah.

P¥edpokladame, ze elektronicka komunikace, jejimz cilem je suplovat osobni styk



nadfizeného s podfizenymi, signalizuje defektnost jejich vzajemného vztahu, ktera se
odrazi i v této formé komunikace.

Odborna literatura tykajici se teorie komunikace a interpersonalni a firemni komunikace
je velice bohata a pestra. Vychazeli jsme z praci J. DeVita, M. Mikulastika, S. Machové
a M. Svehlové, S. Cmejrkové, Z. Vybirala, J. Gréce, J. Kfivohlavého, H. Vykopalové,
P. Watzlawicka, F. Naumanna, J. Baudrillarda, N. Hayesové a dalsich.

Ke shromazd'ovéni e-mailového materidlu dochazelo priibézné od dubna do zafi roku
2005 v jedné realné existujici renomované zahraniéni spolecnosti. Sbér korpusu textl
byl doprovazen detailnimi pisemnymi zaznamy situacnich kontextl, rozhovory se
zaméstnanci firmy a dikladnym pozorovanim.

Dalsim zdrojem, ktery jsme pfi sv€ praci vyuZivali, jsou internetové stranky a tiskové
propagacni materialy popisované firmy, které vsak kvili zachovani maximalni
anonymity v citacich neuvadime.

VSechny ndmi analyzované e-mailové zprdvy jsou autentické a ponechavame je
v plivodnim znéni i s pfipadnymi gramatickymi a stylistickymi chybami a véetné
pieklepd (vynechany jsou jen zavazné vnitropodnikové zalezitosti a udaje, které by

mohly vést k identifikaci firmy).



I. OBECNA CAST



1. Interpersonalni komunikace

Pojem komunikace pochazi z latiny (communicare, communicatio) a Ize jej preloZit
jako sdéleni, sdileni, spojovani, spolena ui¢ast na urcité skuteénosti.

Termin komunikace je b&Zn€ uzivan fadou védnich obord, ale nepfimo implikuje
spojeni s pouZivanim n&jakého kodu. Z praktického hlediska predstavuje komunikace
realizaci jakékoliv interakce mezi lidmi. Komunikace je podstatou viech mezilidskych
vztahd a nedilnou sougasti kazdé spole¢né lidské ¢innosti.

Komunikaci povaZujeme za signifikantni proces skupinového chovéni. Kazdé chovani
ma komunikativni charakter — v mezilidském kontextu nelze nekomunikovat'. I jakékoli
odmitnuti Ucasti na komunikaci (tzn. odmitani vysilni ¢i ptijimani sdéleni) komentuje
postoje, nazory a snahy lidi, ktefi jsou v kontaktu.

»Nage potfeba komunikace je jednou z nejdileZitéjsich potieb Zivota. Zit znamena
komunikovat.*?. Komunikace je zakladnim prvkem mezilidské interakce, je to proces
dorozumivani mezi lidmi. Komunikace je sdélovanim, pfedédvanim i p¥ijimanim,
vyznami a vyhodnocovanim toho, jak na nas sdéleni plisobi.

Pro &lové&ka je charakteristickd pfedev§im symbolickd komunikace pomoci specifickych
znak®, znichZ jsou pro nds nejvyznamngjii fedové znaky (mluvené a psané).
Komunikovéani je tedy lapidarné fefeno sd&lovani urditych vyznami, které jsou
vyjadteny symboly. Jazyk je nejdileZitgjsim prosttedkem komunikace a fe¢ je
strukturovana soustava znakd, jejichZ primarni funkei je sdélovani.

Lidska komunikace probihd vZdy ve dvou liniich; linie tematicka, obsahova, je
zamé&fena na pfedavani potfebnych dat tykajicich se vécnych informaci, a linie
vztahova naopak indikuje emociondlni vztahy mezi komunikujicimi a jejich
individualni interpretaci predavanych informaci.

S interpretaéni rovinou komunikace Gzce souvisi i fakt, Ze porozuméni informacim je
vZdy subjektivni a nikdy se pIné nekryje s obsahem vysilané informace.

Komunikace jako forma interpersonalni vymény umoziiuje, aby se lidé dostali do styku
s psychikou dal3ich jedinc. Komunikace je komplexni jev, spadd do ni kédovani
informaci do symbold, jejich pfedavani mluvenim, chovanim, jejich vnimani a
dekodovani; komunikace je produkci i recepci ur€itych obsahi.. Komunikace neni

sama vztahem mezi lidmi, ale je pro tento vztah podminkou.

' Watzlawick, P. a kol.: Pragmatika lidské komunikace. Konfrontace, Hradec Kralové, 1999, s. 43.
2 Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha 2003, s. 16.
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V odborné literature se uvadi bezpocet definic pojmu komunikace, ale Zadna z nich si
nefini narok na to, Ze je vyCerpavajici, piesna, vSeobecnd a absolutné pravdiva.
Odborna vefejnost se potyka sotdzkou, zda lze vibec komunikaci jako takovou
definovat, a pokud ano, pak panuji znacné neshody o jejich vlastnostech, které by bylo

mozZné povazovat za obecné a zakladni.

J. DeVito ve své publikaci Zaklady mezilidské komunikace voli jednoduchou a prostou

definici: ,,Komunikace je proces nebo akt sdélovani.*'

Podle Kunczika je komunikace ,,jedndnim, jehoZ cilem z hlediska komunikaitora je

pienos sdéleni jedné &i vice osobam prostiednictvim symboli*.”

Watzlawick, Bavelasova a Jackson prezentuji komunikaci jako ,,médium

pozorovatelnych manifestaci lidskych vztahi* .

r

A podle Janouska je komunikace ,sdélovinim vyznami v socidlnim chovini a

.7 r r . 4 4
v socidlnich vztazich lidi ...*.

Ve vy€tu snah o co nejpresnéj$i a nejvystizn€j$i definovani terminu komunikace
bychom mohli samoziejmé pokracovat, ale nemélo by to vét§iho vyznamu pro konedny
cil této prace. Predchazejicim vyétem jsme se jen pokusili nastinit, jak je dana
problematika stale aktudlni a inspirativni a cela fada védch ma pocit, Ze by se k ni méla
vyjadiit. VSechny definice lze de facto povazovat za rliznorodé a pestré verbalni variace
téhoz, zaméfujici se a akcentujici vZdy jen jeden ¢i nékolik aspekti (obsahovych ¢&i

formalnich) na ukor té&ch ostatnich.

Spolu s M. Mikulastikem povazujme za nejdileZit€jsi charakteristiky komunikace tyto:

- komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevyjadfovani;

' DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 395.

j Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Krélové 1997, s. 20.

" tamtéz, s. 19

' Citovano podle Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 19.
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- komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo
Cinnostni formé, ktera se realizuje mezi lidmi, coZ se projevuje n&jakym
ucinkem;

- komunikace je vyménou vyznami mezi lidmi pouZitim b&Zného systému

symbolit.'

V neposledni fadé€ je vyznamnym rysem komunikace reciprocita, at’ uz realna & pouze
ptedpokladand], reciprocita v podob€ moznosti. Kazda komunikace vyvolava reakci a ta

se nasledné projevuje v chovani.

1.1. Komunikace jako proces

Mezilidska komunikace ma procesualni charakter, a proto ji nelze povaZovat za n&co
statického. Je zavisla na fad€ neligvistickych vlivii a podminek, coz analyzu jakékoli jeji
konkrétni realizace znatné znesnadiiuje. Realna komunikace je ovlivnéna jak $irsim
kontextem komunikaCni situace, tak psychickymi a emo&nimi stavy ucastnikd
komunikace.

Komunikace probiha vzdy mezi dvéma a vice lidmi (nepovaZujeme-li intrapersonalni
komunikaci za samostatnou oblast lidské komunikace). Sdélovani neprobiha
jednostranné, ale jedna se o proces oboustranny, coZ ve skute¢nosti znamena, Ze se
role komunikatora a komunikanta stfidaji. Alternativnim vyjadfenim této vzajemnosti
muzZe byt pojem interakce. Délka vstupi jednotlivych wéastniki komunikace se fidi
naptiklad podle miry dominance v jejich vztahu, podle mocenské pozice a podle miry
sebevédomi komunikujicich.

Komunikace ma vzdy né&jaky ucel, zamér, je intecionalni. Pfedpoklada se, e mame
né&jakou motivaci pro to, abychom komunikovali. Podle Z. Vybirala vSak existuje i

neintenciondlni komunikace - .| nezamySlené vysilani zprav, nebo nezavazné a

\

" tamtéz
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nédhodné vypousténi slov zust“.' Dale pak podle Z. Vybirala ,stav intencionality
propiij¢uje komunikaci nejen umysl (strategii), ale i energii“.2

Jak jiz bylo feceno’, pouzivame v komunikaci symboly, za nimiz je skryt pokazdé
néjaky vyznam. Funkci symbold mohou plnit bud’ psané znaky, zvuky nebo neverbalni
t€lesné projevy ¢i uméleckd dila a podobné. Spojeni mezi symboly a konkrétnimi
objekty, které zastupuji, existuje pouze v na§em povédomi. A proto mohou byt tytéz
symboly neziidka pfedmétem odliSnych interpretaci. ,,NaSe schopnost vytviret
jazykem néjaky svét, objekty, udrzuje komunikaci jako plynuly, dynamicky a
proménlivy systém*.*

Smyslem komunikace je porozumét si a k tomu dochézi, sdileji-li vSichni pislusnici
urCitého etnika hlavni obsahy a vyznamy slov. Srozumitelnost komunikace je mimo jiné
ovlivnéna i mirou spole¢ného prozitku a zkugenosti.

»Komunikace ma svoji minulost, pfitomnost a budoucnost*’, coz mizeme jednoduse

shrnout: komunikace je nepretrzita.

V nésledujici ¢asti se pokusime zachytit néktera zajimava schémata komunikaéniho
procesu véetné jejich grafického zdznamu a podrobngjsi analyzy jeho jednotlivych

slozek.

. Platiava hovoti o komunikacnim procesu, ,,mluvi-li dva spolu, néco se d&je mezi nimi
1 uvnitt kazdého z nich“.” Grafické schéma jeho pojeti komunikaéniho procesu vypada

nasledovné:

Kx Kx
! !
oA — z1 — tA - S1 - tB — 4B — 0B
7 T
v

' Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 27.
tamtéz

' Viz vyse.

4 Mikulastik, M.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 31.

> tamtéz, s. 32

6 Planava, |.: Privodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 32.
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zA je komunikacni zamér osoby A a oA jsou pak osobnostni proménné (motivace,
potieby, hodnoty, postoje, city a mySlenky) osoby A, které maji vliv na utvateni
komunika¢niho zaméru. Osobnostni proménné vedou k urditému komunika&nimu
zaméru, ktery je ovlivnén i vztahovym kontextem a souvislostmi (Kx). Sviij zamér
potfebuje osoba A transformovat (tA) do formy sdéleni (S1). ,,Komunikaéni proces se
dg&je v urcitych kontextech a soucasné kontexty miZe ovliviiovat, utvaret.*!

Sdéleni (S1) dorazi k osobé B, kterd mé také uréité osobnostni charakteristiky (oB) i
vhodny transformator (tB) pro pfijeti a zpracovani sdéleni. Sdéleni osoby A vyvola
v osobé B urdity ucinek, ktery je ve schématu zaznagen zkratkou UB.

Komunikaci miZzeme povazovat za uspéSnou, shoduje-li se zamér s tginkem (zA = UB).
Naopak v pfipadé¢ neuspéné komunikace, kdy se zdmér s¢inkem neshoduje, je

potieba si pfipadna nedorozuméni vyjasnit pomoci zp&tné vazby (ZV).

Jakobsoniiv strukturni a funkéni model uplného komunikagniho aktu® pracuje s péti

zévaznymi Ciniteli:

kontext

adersant projev (message) adresat
kéd

»Vedle projevu (message), adresanta, jenZ projev vysild, a adresata, jemuz je projev
uren, je tu tieba dvou dalsich Ciniteld. Aby adresat porozumél projevu adresantovu,
musi chapat ,.kontext“ neboli zamér projevu, at’ vyjadieny jazykovymi prostiedky,
anebo ne. ... Posledni nezbytny ¢initel je ,.kod*. Spole¢ny kod musi byt

Podle Jakobsona je viech t&chto pét faktorli zicastnéno v kazdém komunikaénim aktu a
v konkrétnich kontextech se li3i jen jejich hierarchie.

Zakladni osa probiha od adresanta k adresitovi, pricemz zbyvajici slozky vytvareji

podminky, za nichz komunika&ni proces probiha.

' tamtéz, s. 33
? Jakobson, R.: Zéasady sturkturalni analyzy. In: L. Darihelka (eds.), Dv& nepublikované piednadky

Romana Jakobsona: Zésady strukturalni analyzy; Synchronni a diachornni studium jazyka, Slovansky
ustav, Euroslavica, Praha 1992,

¥ tamtéz
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Podle DeVitova pristupu’ dochazi k vyvoji modelového chapani komunikaéniho
procesu, a to od linedrniho pojeti, pies pojeti interakéni, k zatim
nejpropracovangjSimu pojeti - transakénimu. Pivodné se na komunikaci pohliZelo
jako na jednosmérnou, piimou cestu od mluvéiho k poslucha¢i (mluvéi mluvil a
poslucha¢ naslouchal). Mluveni a naslouchani byly povaZovany za déje probihajici

oddélené a v riiznych ¢asech.

mluvéi — posluchaé

Toto linedrni pojeti nemiZe vibec zachytit vzajemné piizpisobovani se
komunikujicich, napfiklad pfi vymeén€ nazori. Miize nam viak poslouzit pfi pohledu na
hromadné sdélovaci prostfedky, které nam sice umoziiuji ptijimat sdéleni jimi vysilana,

ale uz nam nedovoluji ptidat sva vlastni,

Linearni pojeti bylo brzy nahrazeno interakénim modelem, vnémz se mluvei a

poslucha¢ stfidaji ve svych rolich.

mluvci — posluchaé

poslucha¢ mluvéi

Ovsem i toto pajeti chape mluveni a naslouchani oddéleng, povaZuje je za akce, které

nemohou byt jednou osobou provozovany soucasng.

V sou¢asném transakénim pojeti procesu komunikace funguje kazda osoba jako mluvei
i poslucha¢ zaroven. V tomto pojeti jsou vechny slozky komunikace vzajemné t&sné
propojené a zavislé jedna na druhé. O komunikaci pak hovotime, jestlize vysilame nebo

pfijimame sdéleni a piipisujeme vyznam signaliim od jinych osob.

' DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 18n.
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}%'

mluvéi/ mluvdi/

posluchaé posluchaé

@ &

Mezilidska komunikace je vzdy zkreslena n&jakym Sumem, pokazdé probiha v néjakém
kontextu, za ur¢ité situace a vZdy ma n&jaky uéinek a obsahuje moZnost zpétné vazby.

Tento propracovany model DeVito znazorfiuje asi takto:

sdéleni/ kandly

zpétna vazba
zdroj/ pFijima¢ < Sum = zdroj/ pFijimaé

sdéleni/ kandly

zpétna vazba

M. Mikulastik ¢leni spolu s M. Brichcinem komunikaéni proces do &tyf fazi podle toho,
jak dochazi ke kédovani a prezentovani:

1) Pomoci vnitini fe€i si komunikétor uvédomuje a precizuje myslenku &i pocit,
ktery chce n&komu sdé€lit; v uvahu bere i komunikaéni kontext a odekavéni
partnera.

2) V této fazi se zapojuje formuldtor — z pamétové zasoby vybira slova, ktera by
nejvystiznéji zastoupila predstavy (syntaktické pravidla a program artikulace).

3) Informace je zakddovana a ve védomi vnimaénajako ,,obraz vyroku®.

4) Vlastni artikulovany projev, véetn& zpétnovazebniho okruhu.'

' Mikulagtik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 24.
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A jako posledni si uvedeme schéma komunika¢niho procesu, jak s nim pracuje Z.

Vybiral ve své knize Uvod do psychologie komunikace.'

Nachazime zde dvé komunikujici osoby (K, L). Na stran& produktora K nachéazime tyto

prvky — motivace ke sdéleni

strategicky zamér (¢eho chce K sdélenim dosahnout u L)
smysl slovniho sdéleni pro K (jak tomu, co fik4, sdm rozumi)
slovni formulace (vyznamy slov, které jim pfipisuje K)

akusticky, paralingvisticky a nonverbalni »Vystup*

Na strané recipienta L uvadi Z. Vybiral nasledujici slozky:

akusticky, paralingvisticky a nonverbalni ,,pFijem* (co vlastné L slysi)

jak L chape vyznamy slov (co si pod nimi predstavuje)

smysl sdéleni pro L (jak rozumi tomu, co bylo fe¢eno)

piedstava L o tom, ¢eho tim chtéla osoba K asi dosihnout (jak prijemce
rozumi zaméru hovoficiho)

vliv, ti¢inek, efekt sdéleni na naslouchajiciho

Timto pojetim komunika¢niho procesu, které je v ¢eské odborné literatufe uznavané a

povazované za jedno z nejzdafilejSich a nejuplngjsich, bychom zakonéili tuto &ast.

Dale se vénujeme podrobné&j$imu popisu jednotlivych slozek komunika¢niho procesu.

1.1.1. Komunikator

Komunikator byva téz oznafovan jako produktor, mluvéi, pivodce sdéleni, zdroj,

odesilatel, vysilajici osoba nebo rovnéz jako kodér.

V komunika&nim procesu je to ten, kdo vysila n&jakou zpravu, osoba, od které pfichazi

né&jaké sdéleni ¢i informace. Komunikator u pfijemce pfedpoklada totozny nebo alespon

' Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 36.
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podobny rejstitk poznatkli a kdédovaci systém, ktery by zajistil a umoznil co
nejdokonalej$i porozuméni obsahu vysilaného sdéleni.

Na strané komunikatora dochdzi vzdy k ur¢itému zkresleni a deformaci informace,
kterou sdéluje. Na tento fakt ma vliv fada mnohdy neovlivnitelnych okolnosti, jako jsou
napiiklad nepfesnd informovanost samotného komunikatora, jeho zplsob pfedavani
sdéleni, ktery miZe byt nesystematicky a neprehledny, pouZivani nevhodnych
komunikaénich prostredkii nebo komunikatorovy diivéjsi zkusenosti a aktudlni nalady,
umyslné ¢i neiimyslné dvojznacnosti a také prezentovani sama sebe, vliv prostiedi a
postoj komunikatora ke komunikantovi a ke komuniké. Do sdéleni se kromé jiného

vZdy v ur¢ité mife promita pravé osobnost samotného komunikatora.

1.1.2. Komunikant

Komunikant je podle pfistupu a pajeti jednotlivych autorii nazyvan rizng, za
synonymické lze napfiklad povazovat pojmy jako dekodér, adresit, pFijemce.
recipient, poslucha¢ (¢tenar).

Obecné je jako komunikant oznaCovana osoba, ktera pfijima a desifruje uritou
informaci. Komunikant musi informaci zachytit svymi smysly, dekédovat a
interpretovat ji. P¥jem signdld, které vysilaji ostatni, miiZe probihat nejen sluchem nebo
zrakem, ale i napriklad ¢ichem. Faze vnimani i interpretace jsou viak ovlivnény
osobnostnim potencialem komunikanta (prozitky, zkugenosti, cile a zaméry), stejné jako
tomu bylo u komunikatora.

Komunikant by mél v idealnim ptipad€ sledovat piedevsim vécny obsah sdéleni, v§e by
mél bez pterusovani vyslechnout aZ do konce a nemél by se jesté v pribshu pienosu
informace snazit zformulovat si svoji vlastni odpovéd’, jelikoZ to znaéné narusuje jeho
koncentraci a nasledné i zkresluje interpretaci.

S. Machova jesté rozliSuje mezi pfimym adresitem a tzv. neadresatem, nahodnym

posluchacem.'

' Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 77.
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Jakmile u komunikanta vzbudi sd€leni néjakou reakci a on se chce projevit, stava se

z n¢j komunikator a mén si roli se svym komunikaénim partnerem.

1.1.3. Komuniké

Komuniké neboli obsah sdéleni, text, komunikat, diskurz, je vie, co o nas druhym

néco sdeéluyje.

Své myslenky a zaméry mize komunikator vyjadiovat nejen slovy — verbalné, ale i
beze slov — neverbalné, piipadné kombinované.

Ve verbalni komunikaci je sd€leni produkovano mluvéim ve formé uréitého kédu a je
pienaseno prostiednictvim uréitého komunikaéniho kanalu k pFjemei.!

Znovu se zde naskytd pom&rné Siroky prostor pro odlisné chapani a interpretaci téze
zpravy riznymi lidmi. MiZe se jednat o neumyslné zkresleni informace zapfi€inéné
osobnostnimi rozdily komunikujicich & kontextem a komunika¢nimi Sumy nebo muze

jit 0 z&mérnou deformaci sdéleni za i¢elem manipulace a podobné.

1.1.4. Kontext

.Kontext jsou kolektivné sdilené fiktivni pojmy, kterych se musime umét dovolavat,
aby naSe vypovédi byly vpustény do urité verze svéta jako legitimni.“2

~Kontext je celkovy ramec, ve kterém se naSe komunikace uskute¢iiuje a v némz je
dilezité s kym, kde, o &em, jakym zpisobem (stylem, jakou technikou, ¢i kanalem) a

pro¢ (s jakym cilem) komunikujeme.“3

1
tamtéz
? Definice pojmu kontext &eského filozofa V. B&lohradského; citovano podle Vybiral, Z.: Uvod do

psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 22.
" tamtéz
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Kontext komunikace spoluurcuje vyznam vSech verbalnich i neverbalnich sdéleni.
Obsahuje celou fadu intervenujicich proménnych, které za riznych okolnosti a pii
zmeéné souvislosti modifikuji vyznam pfisluSnych slov a vypovédi.

Kontext ,determinuje priibéh interakce v realné situaci®!

a dopliiuje to, co bylo
vyjadfeno jen neptimo, implicitné.

Obecné muizeme kontext delit na vnitini a vng&jsi; vnitini kontext je tvofen a
pozménovan nasimi minulymi zkuSenostmi, aktualnimi asociacemi a emocemi, vztahem
k druhym lidem a podobné. Nasi komunikaci vzdy uréitym zpisobem zkresluji a
poznamenavaji nase pfedchozi informace o druhych a o svété. Vnéj$im kontextem pak
rozumime soubor minulych i aktualnich podnétu,

DeVito? uvadi &tyki zékladni dimenze kontextu: fyzicka dimenze zahrnuje hmotné
prostiedi; kulturni rozmér kontextu je reprezentovéan Zivotnim stylem, pfesvédéenimi a
hodnotami, zptisoby chovani a komunikace daného etnika; socialné-psychologicky
kontext vychazi z postaveni jednotlivych komunikujicich a ze vztahu, ktery je mezi
nimi, dale pak zohlediiuje formalnost situace a miru emocionality; ¢asova dimenze
kontextu vyjadfuje pozici, pofadi ur€itého sdéleni v néjaké posloupnosti udalosti.
Vybiral® jesté dopliiuje systémovy a technicky aspekt kontextu.

Jak jiz bylo feCeno, kontext se skladd z mnoha proménnych, které jsou v odborné
literatufe nazyvany kontextovymi modalitami ¢i stimulaénimi vlivy. Klasifikace a
déleni kontextovych modalit je znacn€ nejednotné a rozriiznéné. Jen pro vétsi nazornost
si uvedeme nékolik pfistupll a piikladi, které se zdaji byt prehledné a srozumitelné a

poslouzi cili na8i prace.

S. Machova nazyvd soucdsti komunikatniho kontextu konstituenty' a déli je na
bezprostiedni (napfiklad pocet uastniki, jejich nezndmost/znamost, nerovnost/rovnost,

socialni prestiz, role, status) a Siroce kulturni a historické.

Podrobng;jsi déleni nalézdme u Z. Vybirala, ktery mezi kontextové proménné zahrnuje
Cas, prostor, vyznam, ktery komunikaci pfiznava kazdy zjejich G&astnikd, emoce,

vztahovy rdmec, v némz hraje roli o¢ekavani, sebehodnoceni ucastnikd, uznavané

"' Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 76.
2 DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 22.

} Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 22.

“ Machova, S. — $vehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 76.
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hodnoty a pfipadna tabu, a kontinuitu celé interpersonélni komunikace — celek, jehoZ je
komunikace sou¢asti. Déle se pak zmifiuje 0 nesporném vlivu obledeni, véku, naseho
minéni o druhém clovéku a celkovém dajmu, ktery hraje v kontextové kompozici
nezanedbatelnou roli.'

Snad nejkomplexnéjsi vycet a analyzu kontextovych modalit poddvd M. Mikulastik.
Stimula¢ni vlivy definuje jako ,to, co na nas v kontextu plisobi, co ovliviiuje
komunikaci“? a fadi mezi né spolu s Z. Vybiralem &as, prostor, emo¢ni vybaveni, déle
pak sim pfiddva mezilidské vztahy a miru jejich formélnosti, miru shody vijazyku
dorozumivani, ve zpiisobech chdpani a interpretace, stereotypy a oéekavani vymezena
rolemi, zdméry a motivace uCastnikil, socialni situaci, vék a pohlavi ugastniki
komunikace a v neposledni fadé hovofi i o pozici uastnikéi komunikace z hlediska

moci, kvalifikace a spolecenské role.

1.1.5. Komunikadéni prostiedi

Komunika¢ni prostfedi ovliviiuje komunikaci zejména z hlediska formalnosti a
reprezentativnosti. Kazdé prostfedi vyZaduje od komunikujicich pfizptisobeni se danym
podminkam, at’ uz se jedna o prostor, kde komunikace probiha, nebo o osvétleni, o
uspofadani mistnosti &i o ptitomnost riizného poétu lidi apod.’

Komunika¢ni prostfedi je vyznamnym zdrojem komunikaénich Sumi, coZ jsou
,,informace, které se nam misi do vnimaného sdéleni od nékoho tretiho*.*

Kazd4 komunikace obsahuje Sum a Sumy naruSuji bezproblémové ptijiméni signalu a
n&jakym zplsobem zkresluji sdéleni, nebo dokonce zcela brani v jeho pt{jmu. Proto je
Zadouci jejich redukce na co nejniz8i miru.

Sumy mohou byt jak verbalniho, tak vizudlniho charakteru (napfiklad sluneéni bryle,
rozmazané pismo, skvrna na monitoru pocitace).

J. DeVito rozliSuje ¢tyfi hlavni typy sumu':

' Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 22n.
? Mikulagtik, M.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 28.

! tamtéz

* tamtéz
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o fyzické —jsou to rusivé vlivy omezujici fyzicky ptenos sdéleni ( napiiklad hluk,
nadmérné nebo naopak nedostacujici osvétleni apod.)

o fyziologické — fyziologické bariéry mluv¢iho nebo posluchage (vady sluchu,
zraku, vyslovnosti apod.)

o psychologické — predpojatost a klamné tsudky o druhém, uzavienost, extrémni
emoce

o sémantické — rozdilné pochopené vyznamy

1.1.6. Komunikaé¢ni kanal

Komunikaéni kanal je médium, kterym se pfenaseji sdéleni, je to cesta, kterou je n&jaka
informace posilana a vysilana smérem k piijemci. Druh média znaéné ovliviiuje volbu a
efektivnost jednotlivych komunikaénich prostiedkil a technik, a proto by mél byt i
promysleny vybér ug¢inného komunikaéniho kanalu sou¢asti zaméru komunikatora.
Komunikace vétSinou neprobihd jen jedinym kanalem, ale misi se jich hned nékolik
(naptiklad hlasovy, zrakovy, €ichovy, hmatov;’z)z,

Za kanaly lze rovnéz povaZovat telefon, televizi, film, e-mail a podobné; tato média
vsak ulastniky komunika¢niho procesu ochuzuji o dimenzi bezprostiednosti a osobniho

kontaktu.

1.1.7. Komunikaéni jazvk

Ani pouzivani stejného jazyka stoprocentné nezaru¢i, ze si lidé vzdy porozumi.
Vyznamy slov jsou do znaéné miry individudlné uchopitelné a subjektivné

interpretovatelné a pii jejich dekddovani zalezi nejen na predchozich zkusenostech

! DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 27.
* tamtéz, s. 26
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s uzivanim daného slova a jeho vyznami, ale i na vzajemné ,blizkosti“, znalosti a
presupozicich komunikujicich, stejné jako na tématu a jeho znalosti, kodu, odhalovani
intenci apod. Procesy kodovani a dekddovani jsou zakladem jakéhokoli komunikaéniho
jazyka. Oba jsou zavislé nejen na znalosti n&jakého konkrétniho jazyka, na $ifi aktivni a
pasivni slovni zasoby, ale i na schopnosti pfizpisobit se partnerovi, se kterym
komunikujeme.
Za velmi zajimavé a podnétné povazujeme Mikulastikovo zndzoméni postupu
deformovani informaci pfi jejich pfenosu od jedné osoby ke druhé. Tento proces
bychom mohli rozélenit do &tyf samostatnych &asti':

1. Zamér komunikatora — to, co chce sdélit

2. Skute¢né sdélené komuniké

3. Sdéleni tak, jak jej pochopil komunikant

4. Parafrazova podoba komuniké slovy komunikanta
PHi tomto pfenosu dochazi ke zkreslovani obsahu sdéleni, jelikoz vyznam pojmii je pro
jednotlivé lidi v urcité mife odliSny. S poétem zprostiedkovani uréité informace roste i

stupeti jejiho zkresleni.

1.1.8. Zpétna vazba

Zpétnou vazbu mizeme povazovat za ,urCity zpisob Fizeni, pfi némz se do né&jakého
systému zpétné vkladaji vysledky n€jakych minulych ukoni“.? Jednoduse fe¢eno, jedna
se vlastng o reakci na pfijatou zpravu, ktera signalizuje mluvéimu, jak pidsobi jeho
sdéleni na posluchace. Podle reakci partnera ¢&i partnert komunikace ma pak
komunikator v pfipadé negativni zpétné vazby moznost bud’ se prizplsobit jejich
potiebam a modifikovat styl svého projevu (zménit formu nebo obsah svého sdéleni),
nebo miiZe negativni zpétnou vazbu ignorovat, ¢imz viak vyrazné snizuje efektivnost

svého sdéleni. Je-li zpétna vazba pozitivni, pobizi a ujistuje produktora v tom, ze zvolil

' Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 26.
2 Plafava, 1.: Privodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 34.
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vhodné komunikaéni prostiedky a strategii pro (spéSnou realizace svého
komunika¢niho zaméru.
Zpétna vazba udrzuje oba (pfip. vSechny) u€astniky komunikace v komunikaéni situaci
a dava jim informace o tom, zda a:jak jsou vysilana sdéleni pfijiméana a chapana. Zpétna
vazba by méla nasledovat v co nejkrat§im Casovém useku od piijeti zpravy, coz je
nejsnaze realizovatelné pti osobnim kontaktu, pfi komunikaci tvari v tvar.
K zékladnim funkcim zpétné vazby patti funkce regulativni, socialni, poznavaci,
podpiirna a provokujici.’
Podle typu komunikantovych reakei mizeme rozlisit &tyfi druhy zpétné vazby?:
o chapajici a pozitivni — adresat mluvéimu rozumi a jeho myslenky, nazory a
pocity jsou mu blizké
o chapajici a neutrilni — adresat mluv&imu rozumi, ale jesté si neni jist, jestli je
stejného nazoru
o chapajici a negativni — adresat sice rozumi sdéleni, ale sém zastava jiny nazor
e nechapajici — adresat si neni jist, zda rozumél dobfe a pozaduje zptesnéni a
blizsi vysvétleni sdéleni
Zpétnou vazbu mizeme Zjiného hlediska délit také na vnitfni a vné&jsi. Vnitini
zpétnou vazbu dostdvame ze svych vlastnich signald tim, Ze si uvédomujeme, co
tikame, vidime a citime, tim, Ze jsem schopni vést vnitini dialog (tazani se sebe sama,
pochybnosti, premysleni o vlastnich nazorech apod.). Vngjsi zpétnou vazbu ziskavame
od druhych, a to v jiz vySe zmin€né pozitivni nebo negativni podobé.
O zdafilé komunikaci se podle Plaftavy da hovotit, vyménuji-li si jeji Geastnici priib&zné
zpétné vazby. ,,Spravné i p€kné probihajici dialog je neustdvajici vyménou

zpétnych vazeb.«’

' Mikulastik, M.: Komunikagni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 27.
2 Plaftava, 1.: Priivodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 35.

3
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1.2. Komunikaéni kompetenceI

»Kompetenci ... rozumime schopnost uGcastnika komunikace v dostate¢né miie
zvladnout piislusné soustavy pravidel a tyto soustavy vyuzit ...*

Komunika¢ni kompetence muzeme také chapat jako schopnost &lovéka vyuZivat
jazykové prostiedky v redlném komunikadnim kontextu pro konkrétni komunikaéni
ucely nebo zcela vSeobecn€ jako soubor zikladnich predpokladii pro dspéSnou
socializaci a integraci jedince do spole¢nosti.

Plafiava pfejima pojeti komunikacnich kompetenci jako ,,schopnosti utvaiet a piedavat
sdéleni tak, aby je adresdt pfijal vsouladu se zdmérem sdglovatele’ a oddéluje
kompetenci jazykovou, lingvistickou, od kompetence komunika&ni, komunikativni.*
Jazykovou kompetenci lze definovat jako ovladnuti gramatického systému, schopnost
spravné utvaret véty a rozumét jim. Je to neuvédomovana znalost jazyka.’

Naopak komunikacni kompetence je oznageni pro schopnost piiméieného vyuziti vét a
vypovédi v socialni interakci®, pro zamérnou fedovou &innost a schopnost vyuZivat
gramatického systému pii dorozumivan;.

Pro usp&$nou komunikaci je nezbytna adekvatni Groven a vyvazenost obou téchto

sloZek.

Rozlidujeme &tyfi zdkladni komunikagni dovednosti, a to mluvené vyjadiovini,
poslech (aktivni a ziCastnéné naslouchani), &teni a psani, pri¢emz &teni a psani jsou jen

transformaci komunika¢ni kompetence do jiné formy jazykové aktivity.

Komunikaéni zdatnost je ovlivnéna vyspélosti pragmatické urovné uZivani jazyka
kazdého lidského jedince, jeho dovednosti fadng aplikovat jazyk ve spole¢nosti.

Komunikagni kompetence pfedpokladaji fungujici psychiku, schopnost sebereflexe a

' Synonymicky se pouZivaji pojmy komunikacni dovednosti, komunikacni zpiisobilost.

2 Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 26.

3 Platava, 1.: Priivodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 74.

*V jinych pramenech nachazime totozné déleni, pouze s jinou terminologii — misto komunikag&ni
kompetence se hovofi o tzv. pragmatické kompetenci &itzv. jazykové performanci. Jako prvni (v 70.
letech) prichazi s pojmy kompetence (chéape ji jako internalizovanou znalost jazyka) a performance
(uzivani jazyka, te¢ové chovani mluvé&iho) N. Chomsky.

* Plafiava, |.: Privodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 73n.
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zaméfenost na vlastni komunikovani. ,,Komunikativnim dovednostem se da naucit do té

miry, do jaké ¢lovék chce a vi jak.*“

Plafiava komunikaéni kompetence déli na profesni a vieobecné uplatnitelné, dale mezi
né fadi také ,uméni spolu mlcet“ a ,,uméni“ klast smysluplné dotazy v souladu
s kontextem.

»DileZitym predpokladem komunikaéni zpusobilosti je zajimat se o vlastni

komunikovini a chtit umét komunikovat o tom, jak spolu komunikujeme.*

1.3. Druhy komunikace

Na komunikaci miizeme pohliZet z riiznych hledisek, miiZzeme ji hodnotit podle rtiznych
kritérii (napf. podle poctu ucastnikil, moznosti zpétné vazby apod.).

Jednotlivé typy komunikace nejsou pfi redlnych lidskych kontaktech pouZivany
izolovang, ale vétSinou dochazi k jejich spojovani a kumulaci, coZ se fidi ku piikladu
stupném vnimavosti jednotlivych uZivateld, jejich imysly a respektem k situaci apod.
Obecné se vydéluji ¢tyii zakladni druhy komunikace®, u nichz nachazime rozdily v mife
vzajemnych vazeb mezi komunikatorem a adresatem, ve vlastnostech kanalu a sdéleni a
v ptitomnosti zpétné vazby.

o Intrapersonilni komunikace — oznaCuje pienos informaci v ramci jednoho
jedince, je to komunikace uvnitf individua; vede k hlubsimu sebepoznani a ma i
psychohygienickou funkei.

e Interpersonilni komunikace — je komunikace mezi dvéma (dyadicka
komunikace) ¢i vice lidmi, pfi niZ vSichni za¢astnéni vystupuji jako individua;
umoziuje navazovat socialni vztahy mezi komunikujicimi a nabizi moznost

zpétné vazby.

' Platiava, . Priivodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 82.
? tamtéz, s. 77
3 DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 17.
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e Skupinova komunikace — mlZe byt oznaovana i za formu komunikace
interpersonalni, protoZe se liSi pouze podtem uéastnikti komunikaéniho aktu a
jejich slab$imi vzdjemnymi vazbami; nékteré prameny hovoii jesté o tzv.
meziskupinové a institucionalizované komunikaci, ty jsou v3ak jiz na hranici
s poslednim zékladnim druhem — s komunikaci celospole¢enskou.

e Celospoledenska, societilni komunikace — je komunikaci, pii které je sdéleni
piedavano tzv. vefejnosti, anonymnim &tenariim, posluchadtim, divakam; jeji
naplni je informovat, pfesvédCovat a bavit. Za specificky typ societalni
komunikace je povazovana komunikace masovd, ktera zejména v soudasné

spoleénosti hraje nezanedbatelnou roli.

Za zékladni povazujeme také rozdéleni komunikace na verbalni (slovni, jazykové
projevy, signaly mluvené nebo psané povahy, u nichz dominuje obsahové stranka) a
neverbalni (vyjadfuji pfedev§im emocionalni a motivaéni aspekty komunikaéni
situace).

Z jinych hledisek mizZeme komunikaci délit na p¥imou (bezprostiedni) a nep¥imou
(zprostiedkovanou), na jednostrannou a oboustrannou, na formalni a neformalni.
Mizeme komunikovat tzv. ,.na blizko“, tvafi v tvaf, nebo ,na dalku®, adresné ¢&i
neadresné (pfi neadresni komunikaci neni komunikatorovi ptijemce osobng& znam).
Milulastik' dale rozliSuje komunikaci zidmérnou a nezdmérnou, védomou a
nevédomou, kognitivni a afektivni, pozitivni a negativni, asertivni a agresivni,
vertikalni a  horizontdlni, manipulativni, pasivni, komunikaci <¢inem,
metakomunikaci a tzv. agovani, pfi némz pfijemce reaguje nepfiméfené a neadekvatné
na piijimany podnét.

Za specifické typy komunikace povaZujeme informaéni propagandu, informaéni

asymetrii, infotainment’, infomercial’, edutainment* apod.

' Mikulagtik, M.: Komunikagni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 32n.

? Spojeni anglickych slov information a entertainment (zdbava); diraz je kladen na zdbavu a rozptyleni.
! Persvazivni 30minutov4 az hodinova reklama.

* Vzdglavani prostiednictvim zabavy; spojeni anglickych slov education (vychova, vzd&lani) a
entertainmet (zdbava).
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1.4. Funkce komunikace

V kapitole 1.1. Komunikacni proces jsme se zabyvali procesualni strukturou dyadické
(mezi dvéma osobami) komunikace a nyni bychom se chtéli vénovat vymezeni funkei
komunikace v lidské spoleénosti.

Vychazime zejména z Mikulastikova' déleni, jeZ v zavéru porovname s Jakobsonovou

klasifikaci pfifazujici kazdé slozce komunika&niho aktu? samostatnou funkci.

Uelem informativni a pozndvaci funkce je predevsim prenos ur¢itych informaci a
sdéleni mezi lidmi. Poznavaci funkce hraje roli zejména u komunikanta, ktery se
v pribéhu komunikacniho procesu seznamuje se zkuSenostmi komunikatora ve
zkracené podobé.

Za jakysi poddruh informativni funkce miZzeme povaZzovat funkei instruktivni, pii ni?
se komunikace zaméfuje zejména na vysvétlovani urcitych fakt ¢i postupl.

Funkei presvédcovaci plni komunikace pfi nenasilném nuceni jiného ¢lovéka k tomu,
aby zménil vlastni nazor ¢&i postoj, a to pravé podle piani komunikatora. Komunikace
pak miize probihat bud’ v raciondlni roving a k pfesvédeovani budou uzivany logické
argumenty, nebo se bude odehréavat na irovni emoci, kde se viak naskyta velky prostor
pro otevienou ¢i skrytou manipulaci, sedukci apod.

K piesvédeovaci funkei patfi i funkce posilovaci a motivujici.

Vzdélavaci a vychovna funkce komunikace je nazev pro naplit komunikace probihajici
ve vychovné vzdélavacich institucich. Zahrnuje predevsim funkci informativni,
poznavaci a instruktivni, ale zarovefi nevyluduje ani miseni s ostatnimi druhy funkei.
Funkce socializaéni a spoledensky integrujici je vyznamna zejména v oblasti
vytvafeni mezilidskych kontaktd a vztahii. Posiluje v lidech pocity sounaleZitosti a
~zdravé® zavislosti. Kazda spoleCenska skupina totiz komunikuje mirné odlisnym
zplisobem; rozdily ve zpisobech komunikovani jednotlivych spoleenskych vrstev a
skupin jsou zapfi¢inény napiiklad nestejnymi majetkovymi poméry, riiznym stupném
dosazeného vzdélani, ale také pohlavim, vé€kem a prestiZi spole¢enského postaveni.
Funkce osobni identity vyvstavd v komunikaci na trovni jednotlivee, osobnosti. Nase
sebepojeti, sebevédomi a nage ambice jsou v komunikaci s ostatnimi bud’ potvrzovany,

nebo naopak modifikovany a vyvracovany. Komunikaci s jinymi lidmi a jeji reflexi

: Mikulastik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 21n.
? Viz Jakobsonovo schéma komunika&niho procesu.
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ziskdvame cenné poznatky sami o sob€, coZ ndm pomaha vyjasnit si mnoho vlastnich
postojil a nazord.

Svéfovaci funkce hraje roli zejména pfi intimni komunikaci, kdy kazdy &lovek
potiebuje sdilet s nékym blizkym sva trapeni a radosti. Komunikace tohoto charakteru
zbavuje vnitiniho napéti a je skrytym vyjadfenim ofekéavani podpory a pomoci.
Zibavna a unikova funkce komunikace spolu ur¢itym zplisobem souviseji — ob& maji
odreagovat ucastniky komunikace od kazdodennich starosti a vyplnit jejich &as

nezavaznym komunikovanim, které by navodilo pocity pohody a spokojenosti

Jakobson' na strané produktora hovofi o tzv. expresivni, emotivni funkei komunikace,
ktera slouzi k sebevyjadieni mluvéiho, predevsim jeho emoci.

Konativni, apelova, direktivni funkce vede k manipulaci s recipientem a k jeho
ovliviiovani (persvazi).

Funkci kontextu pojmenovava Jakobson terminem referenéni, sdélovaci nebo také
kontextova a jejim cilem je odkazovat k mimojazykové, &asoprostorové dimenzi
vypovedi.

Daéle se hovoii o funkei poetické, o funkci kontaktové neboli fatické, ktera slouzi
k navazovani a udrzovani kontaktu mezi komunikujicimi, a jako posledni je zminéna
funkce metajazykova, metakédova, ktera orientuje ucastniky komunikace na vlastni

formu feéi.

Srovname-li oba pfistupy ke klasifikaci funkci komunikace, miZeme konstatovat, ze
napfiklad Mikulastikova pfesv€dCovaci, posilujici a motivujici funkce se integruji
v Jakobsonové pojmu apelova/konativni funkce, funkci informativni a poznavaci zase
odpovida Jakobsonova funkce sdé€lovaci a podobné.

V obsahové roviné se tedy autofi pfili§ neli§i, rozdily nachazime predevsim ve

formalnim pojmenovani a v §ifi chdpani jednotlivych oblasti pfislusnych funkci

komunikace.

" Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 78n.
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1.5. Komunikaéni bariéry

Téméf pfi kazdém komunikovani musime ptekonavat urité téZkosti a ptekazky, které
znesnadiuji naSe plynulé a bezproblémové dorozuméni s ostatnimi lidmi. Pokud
dokdzeme problém detekovat a identifikovat, mame pak vét§i Sanci, Ze se nam ho
podafi odstranit, a my budeme moci v komunikaci pokracovat efektivnim a Gsp&inym
zpusobem.

I sféra komunikacnich bariér je v odborné literatute pojimana nejednotné; nékteré studie
akcentuji spiSe tzv. interni bariéry', které vychdzeji z osobnostnich schopnosti a
dovednosti komunikujicich, jiné zase pohliZeji na komunikaéni bariéry z objektivniho
hlediska, a pak hovofi o tzv. externich bariérach.’

Kinternim bariéram fadime napiiklad xenofobii, nesympatie, povySenectvi,
stereotypizaci, nesoustiedénost, nepfipravenost na komunikaci, fyzické nepohodli,
skakani do Feéi a podobné. Je-li néktery z komunika&nich partnerd stresovan obavami
z neuspéchu a ze selhani, paralyzuje ho to a miZe se to projevovat navenek napiiklad
nedostate¢nym ovladanim hlasu ¢i snizenou kontrolou stylu sdélen;.

Vyznamnou vnitfni bariérou jsou i osobni problémy a p¥itomnost silnych emoci, ktera
vede ke snizené sebekontrole, k nedodrZovani pravidel slugného chovani a
k nerespektovani, k neucté ke komunikaénim partnerdm.

[ ostatni rozdily (vék, pohlavi, stupeii vzdélani, spolefenska prestiz apod.) mezi
komunikujicimi pfispivaji ke komplikacim v pribghu jejich verbalni interakce.
Vzijemna netolerance, nezohledfiovani potieb a urovné spolutéastnika komunikace,
neochota se mu pfizpusobit, vt€ch nejzavazngj$ich ptipadech pak i sexualni
obtéZovani a $ikana, vedou ke znaénym nedorozuménim nejen v roviné slovni, ale i
vztahové.

Projevem skryté agrese mize byt napfiklad ptili§ dlouhy pohled do o&i, poklepavani si
rukou nebo také piehnana srdeCnost a nepfiméfend gestikulace. Rusivé pulsobi i
nepozorné naslouchani signalizované napiiklad poposedavanim, divanim se z okna &i
kreslenim si na papir. Jakékoliv rozptyleni pozornosti jak na strané komunikatora, tak
na strané komunikanta vede ke sniZeni kvality a efektivity jejich spole¢né komunikace.
Hovotime-li o externich bariérach, pak mame na mysli zejména rufivé &asové a

prostorové elementy, které nam n€jakym zpisobem brani v uspokojovani nasich

' Mikulatik, M.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 133n.
2 .
tamtéz
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informacnich potfeb. V tomto pfipad€ maji bariéry podobny u¢inek jako komunikaéni
éumy.l

Nejen nezvyklé prosttedi, jeho komisnost a pfilisnd oficialnost, ale i nespravna
vzdalenost komunikujicich ¢i vyruSovani tieti osoby (staci i pouha jeji ptitomnost) vede

k narugeni a problematizaci kontaktu.

Viz Komunikaéni prostiedi.
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2. Lidské vztahy a komunikovani

»Vztah je pomér mezi omezovinim sebe sama a druhych, divanim a
pozadovinim.*!

Komunikace lidské vztahy nejen odrazi, ale také utvari. Jak lidé reaguji na chovani
ostatnich zaleZi nejen na situaci, ale kromé jiného i na jejich vzajemnych vztazich a na
druhu jejich komunikace.

Jakykoliv vztah (osobni €i pracovni, pfatelsky & intimni, neformalni & formalni,
kratkodoby ¢&i dlouhodoby) je zaloZen pfedevsim na zavazcich a na snaze o jeho
pokraovani a pfipadné prohlubovani. Vztahy se 1isi jen formami zavazkd. Dlouhodobé
vztahy stoji vétsinou na ni¢im nepodminénych zavazcich, kdeZto v pracovnich vztazich
jde hlavné o zavazky podminéné (n€co za néco).

PH vzniku vztahu lze rozliSit nékolik navzijem se prolinajicich fazi, v nichZ i
komunikace ma sva specifika. Pfi povrchni konverzaci hraji roli sympatie &i antipatie,
vytvéri se prvni dojmy a rozhoduje se o tom, zda ve vztahu pokratovat nebo nikoli.
Nésleduje tzv. sondovani, pfi n€mzZ partnefi bliZe zjistuji a testuji sva stanoviska.
nazory, hodnoty a zajmy. Pokud mezi nimi zavladne soulad a harmonie, jejich kontakty
se zintenzivni, vzroste frekvence jejich spole¢nych setkani, pii nichZ se budou dotykat
stale osobngjSich a intimn&jsich témat, budou znéat své chyby a nedostatky, postaci jim
konverzovat jen v naznacich. V tomto momenté lze hovofit o vztahu piatelstvi, ve
kterém vladne silnd diivéra a které se vyznaduje otevienosti, porozuménim, soucitem,
sdilenim a hlavn¢ symetriCnosti. Dal3i faze (ptizplisobeni se a vznik vazby) jsou
charakteristické pro nejintimné&jsi vztahy. Jedna se o hluboky a vazny vztah, ktery se
jeho Ugastnici rozhodli dobrovolné institucionalizovat (donedavna jen manZelstvi, nyni i
registrované partnerstvi mezi dv€ma muzi nebo dvéma Zenami).

I selhani a rozpad vztahu prochézi vétSinou uréitymi etapami; od postupného odliSovani,
pres omezovani a stagnaci dochdzi k postupné separaci a ukonéeni.

Vztahy a komunikace jsou navzdjem velmi uzce provazané. Nejpodstatn&jsi roli hraje
ziejmé citlivost na zpétnou vazbu partnera, dilezité je rovnéZz komunikovat o vztahu
samotném, o problémovych situacich. o vzijemnych ogekavanich, konflikty je tieba
Fesit tak, aby obéti a pfinosy obou stran byly vyvazené. Kazdy astnik vztahu zaujima

ur¢itou roli, s niZ jsou spojena n&jaka ocekavani a naroky, a on se s nimi musi vyrovnat.

' Mikuladtik, M.: Komunika¢ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 79.
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Kvalitu vztahu miZeme hodnotit nejen podle moci a vlivu partnerii na sebe navzajem,
ale i podle miry poskytované podpory a sdileni, podle osobni spokojenosti, kterou vztah
zhcastnénym poskytuje.

Cilem chovani je ovliviiovat jiné lidi, nebot' prostiedi a komunikace je jednim
z nastroji, jak na druhé pusobit. Za kazdych okolnosti viak musime akceptovat urgita
moralni pravidla a méli bychom se snaZit v co nejvétsi mife potladit jednostrannost a
sobeckost ve prospéch dsili 0 kompromis a porozumeéni.

Pozitivni (ale i negativni) vztahy vznikaji mnohdy na nevédomé urovni a jsou
doprovazeny piijemnymi pocity harmonie, porozuménim, empatii a respektem (pfip.
pocity disharmonie a despektem). Osobnostni, fyzicka, duSevni a emocionélni
podobnost posiluje vznik pozitivniho vztahu. Schopnost navazovat uspokojivé vztahy
neni dana inteligenci, ale hlavné zijmem o lidi a vnimavosti k potfebam druhych.
K vytvofeni kladnych vztahl pfispiva napfiklad slovni podpora', zrcadleni emoci,
postojii a p6z, oéni kontakt a sladéni tempa Feti.

Do komunikace ¢lovék vstupuje vZdy z pozice konkrétniho socialniho vztahu. ktera se
nachazi na ose socialni rovnost — nerovnost; asymetrie je vyrazem ur¢ité hierarchie mezi
lidmi, naopak rovnocenny vztah vznikd mezi jedinci s pfiblizné stejnym socialnim
statusem. Symetrické vztahy jsou zpravidla neformalni, vznikaji spontanné a
dobrovolné a vyznacuji se Castymi pfimymi kontakty a solidaritou mezi partnery.
Asymetrické vztahy jsou demonstraci nadfazenosti jednoho z komunikujicich, jsou
vyjadfenim stupné spoleCenského distance a formalnosti vztahu. Distanc miZe byt
signalizovan jak verbalng, tak neverbdlné (napi. obleCenim, zpisobem chize) a je
citelngjsi spise pro lidi v podfazené pozici. Formalnosti vztahu jsou urCovany nejen
obsahy, ale i jazykové formy sdéleni.

Nyni se zaméfime na jeden specificky druh formalnich vztahd, a to na vztahy na

pracovisti.

' Viz faticka funkce komunikace.
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2.1. Pracovni vztahy

Pracovni vztahy jsou stanoveny formélni strukturou pracovisté a prace, ale spolupodili
se na jejich formovani i fada neformélnich projevii a kontaktd. Jedineénost a
individualnost formalnich vztahl je dana pfedeviim jejich neformalnim zakladem.'
Pracovni vztahy maji specifickou kvalitu, li§{ se od ostatnich vztahi tim, Ze vychazeji ze
stanovené prace. Kolegové se na pracovisti setkavaji kazdy den se stejnymi lidmi,
vSichni maji pfedem piesné stanovené pozice a role a s nimi spojené ukoly, o¢ekavani a
miru zodpovédnosti, vlivu a moci. Pfi praci na sobé lidé nejvice ocefiuji pravé pracovni
vykonnost, spolehlivost a dovednosti. V pfatelskych vztazich hraji roli zcela jiné
priority.
M. Mikulastik rozliSuje ¢tyfi druhy vztah@i v souvislosti s pracoviétémz, jejichz
kritériem vydéleni je pomér mezi pracovnimi (rozhovory o praci, pracovni rady,
doporugeni, pomoc) a osobnimi (nezavazné povidani, vtipkovani, svéfovani se)
aktivitami probihajicimi mezi spolupracovniky:

- ptatelé mimo praci

- pratelé v praci

- pratelsky pracovni vztah

- pracovni vztah
V nasleduji &asti sledujeme moZnosti uZivani, vyuzivani a zneuZivani pravé podstaty
formalnich asymetrickych vtahii — moci a vlivu. Zaméfime se piedevsim na oblast

firemniho prostfedi a na osoby vedoucich pracovnikii v organizacich vieho druhu.

2.2. UZzivani a zneuZivani moci v komunikaci

Moc je moZnost néco délat a néco ovladat, ktera se projevuje ve vzajemnych vztazich.

Spolu s majetkem je nezbytnou soucasti jakéhokoli tizeni.

' Mikulagtik, M.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 82.
2
tamtéZz
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Kromé& riznych typi moci (viz dédle) rozliuje moc a vliv!. Vliv je chapéan jako
schopnost ovladat a ovliviiovat vnimani druhych v dlouhodobém horizontu (tzv. mékka
metoda fizeni). Moc je pak schopnost meénit aktudlni situace a moZnost vyvolat
okamzité zmény (tzv. autoritativni zplisob vedeni).

Efektivni vedouci uplatiiuji spiSe vliv a pFesvéd¢ovani nez moc. Za nejucinnéjsi jsou
povazovany ty vztahy, v nichZ ma moc podobu zdravé vzajemné zavislosti.

Vedouci jakéhokoli kolektivu musi umét s moci zachazet tak, aby dosahl stanovenych
cilil s co nejmensimi ztratami. Uspéch jeho vedeni a strategie uzivani moci zalezi hlavné
na jeho vérohodnosti a divéryhodnosti, na jeho spolehlivosti, postojich a motivaci. Je
zadouci, aby zplisob jeho chovani byl konzistentni, vyvazeny a moralni.

Moc ma fadu projevi a specifickych vyjadfeni. Uz sama fe¢ a pfislusny zpisob
vyjadfovani je demonstraci jisté pfevahy. I neverbalni signaly Uzce souvisi se
schopnosti presvédéovat a ovliviiovat druhé, napfiklad konzervativni obledeni je
stereotypné spojovano s vyznamnym postavenim, souhlasné pfikyvovani pfi rozhovoru
je znakem pozornosti a ucty vi¢i partnerovi, dale pak hraje roli udrZovani o&niho
kontaktu a ptiméfené vzdalenosti.

Donucovaci moc spojend s odmériovaci a sankéni umoZiuje jejimu drZiteli poskytovat
odmény a tresty. Rozhodujici moc mé ve vztahu ten, kdo mé mensi zajem na odménéch
a trestech kontrolovanych druhou stranou. Udé&lovanim a odjimanim odmén a trestd si
napiiklad ve sféfe firmy miZe management udrZovat svoji moc a kontrolu.

Expertni moc dava autoritu prostfednictvim nadstandardnich znalosti a odbornosti.

Tzv. informaéni moc vychézi z informaéniho privilegia a pfevahy jedné osoby nad
druhou a je nejmarkantnéj3i u dynamickych a logicky strukturovanych projevd, v nichz
se autor vyhyba obvyklym klidé a frazim.

Legitimni moc je objektivn€ urcena pozici osoby v organizaci, oficialnosti zastavané
role (napiiklad rodie, u¢itelé, soudci, policisté, zaméstnavatelé, 1ékati).

Zdrojem vlivu je i divéryhodnost, schopnost kontrolovat vlastni city, uméni pfiznat své
chyby i pfimé&feng iniciativni chovani.

Nemalou ulohu hraje také moc ziskana naslouchdnim a tzv. referen¢ni moc (kdyz se
n&kdo identifikuje s n&jakou osobou a chce se ji podobat, a proto je ochoten se ji

podiizovat), které vedou k posileni pozice komunikatora.

' tamtéz, .95
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Vlastni moc miZeme ziskavat i posilovanim sebevédomi ostatnich, podélenim se s nimi

o autoritu a konstruktivni kritikou.'

2.3. Konflikty a jejich reSeni

Slovo ,konflikt* pochazi z latiny (conflictus) a jeho vyznam je srdzka, naraz, uder,
vzajemné zasahovani (souboj). ..Jde o vyjadieni sou¢asného simultanniho naroku dvou
zcela na opa¢nych stranach stojicich a diametralné rozdilnych zdjemcit o tutéZz véc a
s tim spojeny baj. Konflikt pak znamena stfetnuti dvou nebo vice zcela, nebo do uréité
miry navzajem se vyluCujicich ¢i protichtidnych snah, sil a tendenci.? Synonymné
uzivame slova jako spor, srazka, soupereni, soutézeni, neshoda, rozkol, nesoulad,
nesrovnalost, nesouhlas, svar, hiadka. Za vyznamové blizkd povazujeme vyrazy
antagonismus, rivalita, konkurence a kolize.

Pii konfliktu dochazi bud’ k GpInému, nebo alespori ¢asteénému vyloudeni uspokojeni
touhy jedné ze zainteresovanych stran a k rezignaci na spolupraci a Gsili 0 kompromis.
Neshody a svary mdme tendenci vnimat jednozna¢né negativng, vétsinou je povazujeme
za projev disharmonie v mezilidskych vztazich a chapeme je jako prekazku. Konflikty
véak mohou mit i pozitivni efekt na kvalitu a prohlubovani vztaht.

Ke sportim dochdzi predevSim v situacich vzajemné zavislosti, kdy chovani jedné osoby
ma dopad na osobu druhou. Ob& strany si uvédomuji nesluditelnost svych cilt a
ptevlada neochota kooperovat.

Konflikty vznikaji naru$enim shody a porozuméni, ale bez nich neni moZny Zzidny
vyvoj. Nesrovnalosti a hadky jsou b&€Znou soudasti jakékoliv socidlni interakce.
Vsechny lidské kontakty a dialogy jsou de facto latentnim potencialnim konfliktem,

ktery spojuje jista ddvka agrese jako vyrazu frustrace.

" Podle M: Mikuladtika — Komunika&ni dovednosti v praxi a J. DeVita — Zaklady mezilidské komunikace.
? Ktivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi. Portal, Praha 2002, s. 17.
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2.3.1. Zakladni druhv konfliktu

Mezi konfliktotvorné prostfedky fadime ve zvukové roviné pfedevsim neadekvatni
zesilovani hlasu, vroviné lexikédlni nepfiméfené uZivani deminutiv a vulgarismi,
zneuZivani tykani a vykani apod. Z pragmatického hlediska plisobi rusivé porusovani
maxim, vyhroZovani, pfikazovani, zakazovani, vylitky a bezohledna kritika, ale i
kuptikladu mlgeni a smich. Konflikty plodi i socialni, kulturni, genera¢ni a individualni

rozdily a v nemalé mife také obsahova a tématick4 stranka komunikace.
Odborna literatura' vychazi ze zékladniho d&leni konflikti podle:

A/ po&tu osob, kterych se spor tyka

B/ psychologickych charakteristik stfetavajicich se tendenci

ad A/ Podle poétu ziéastnénvch osob rozeznavame:

konflikty intrapersonalni, intrapsychické, osobnostni — uvnitf jedné osoby

o konflikty interpersonalni (extrapsychické, vztahové, interakéniz) — mezi

dvéma osobami
o konflikty skupinové — uvnitijedné skupiny

¢ konflikty meziskupinové — mezi dvéma a vice skupinami

S. Machova rozlisuje konflikty vnitini (skryté) a vnéjsi (zjevné), védomé a nevédomé,

,.podle nichZ jedinci sméfuji ke konfliktim diky svym osobnostnim riiznostem*.?

ad B/ Podle dominance jedné z psychologickych charakteristik (v realnych situacich

se alejedna ptevazné o smisené typy konflikti):

o konflikty predstav — tzv. kognitivni konflikty souvisi s nasimi oekavanimi,

pfedsudky a fantazii. ,Existence odlisnosti v pfedstavach lidi o stejnych

" tamtéz, s. 20n.
2 Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 103.
} Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 107n.
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vécech je jevem zcela normalnim.“! P feSeni sporu tohoto typu jde hlavné o
jistou davku tolerance a miru funké&nosti komunikace na obou stranach.

e konflikty nizorl — nazor je spojenim urgité ptedstavy s hodnoticim soudem
a vychazi zindividudln¢ odliSnych zkusenosti a z diisledkii piedchozich
vzajemnych setkani a konfrontaci.

e konflikty postoji — postoje jsou nazory zabarvené osobnim citovym
vztahem

o konflikty zdjmi — jsou podle Kiivohlavého nejzavaznéj$i a nejsloZit&jsi
skupinou mezilidskych konfliktd; mohou nastat tfi odlisné situace, které maji
rizné dasledky a zpUsoby feseni:

- kaZdy chce zcela néco jiného
- zdjmy se Cdstecné pFekryvaji

oba chtéji totéz

2.3.2 Strategie feSeni konfliktnich situaci

Pii feSeni sporii hraje vyznamnou roli nejen nase motivace a hodnotova struktura
konfliktni situace, ale i socidlni prostfedi, komunikace, strategie a taktika a osobnostni
charakteristiky soupeficich (vCetn€ véku, pohlavi apod.).

Zamé&fme se nyni blize na druhy strategii, které bézné pii vzajemnych nesrovnalostech
uplatiiujeme.

Strategii rozumime ,,peélivé vypracovany plin, postup, program pro dosaZeni
uréitého cile*’.

Za zékladni povazujeme strategic statické a dynamické. Statickd je uZ na zadatku
stietnuti pevné stanovena a Vv prib&hu celé konfliktni situace se neméni, kdezto
dynamicka strategie se v priibéhu stfetu méni a vyviji.

Statické strategie lze dale ¢lenit na podminéné a nepodminéné (toto déleni vychazi ze

stupné jejich zavislosti na tom, co se d€lo v pfedchazejici fazi konfliktu).

' K¥ivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi. Portal, Praha 2002, s. 25.
% tamtéz, s. 142
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M. Mikulastik' rozlisuje strategie pasivni a nepfimé, které nevedou k ptimé diskusi o
problému, individudlné zamérené, jeZ jsou vyslovnym potvrzenim stietu a
v komunikaci se ogekava Gstupek partnera, a tzv. integraéni strategie, které jsou sice
také potvrzenim konfliktu, ale partnefi se respektuji jako rovnocenni a rovnopravni.

J. DeVito pracuje s bipolarni, konstruktivni a destruktivni dimenzi strategii feSeni
konfliktu a vymezuje osm dvojic odliSnych piistupd.

Vysledek konfliktu, ktery byva nejbézn&jsi je vitéz-porazeny, ackoli zlidského a
spolegenského hlediska je mnohem Zadoucngjsi model vitéz-vitéz, v némZ nedochazi
k vyraznému naruseni distojnosti ani jednoho ze zainteresovanych.

Vyhybani se miZe mit fyzickou nebo psychologickou podobu tstupu z konfliktni
situace; pozitivnim ,,protifeSenim®“ je zde tzv. Sestny boj a pievzeti aktivni role
v konfliktu.

Alternativou destruktivniho nasili je otevieny, empaticky a pozitivni rozhovor.

Tzv. pytlovani, tzn. zvyk skladovat stiZnosti, stoji proti vécnosti a konstruktivni
koncentraci na pritomnost; posilovani versus oslabovani image je strategie, pfi niz
bud’ jedname s druhou osobou jako nekompetentni a neddvéryhodnou, nebo naopak
nenarusujeme jeji sebepojeti a pomahame ji udrZet pozitivni obraz vlastniho ja; itok ve
formé odmitnuti nebo ran pod pas stoji proti akceptaci druhého, kterd je rozhodujicim
faktorem pro pieziti vztahu; verbalni agresivita vyvolavajici psychicky stres je také
utokem na sebepojeti druhého, jejim cilem je poskodit jeho pohled na sebe sama stoji
proti Kkonstruktivni polemicnosti, kterd se vyznaluje schopnosti diferencovang

reagovat na specifické situace, v jistém pohledu znamena schopnost metakomunikace.

2.4. Poruchy komunikace

Nesoulad v komunikaci vznika pfi rozporu zdméru s i¢inkem, obsahu s kontextem a pfi
absenci zpétné vazby.
Komunikaénim porucham se nelze vyhnout, protoZe jsou podminény nejen situaéné,

ale i kulturné.

' Mikulastik, M.: Komunika&ni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 204.
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Zdrojem poruch mize byt bud osobnostni vybavenost jedince (ptipadné
psychopatologické poruchy), nebo ptimo pribéh mezilidské interakce.

Mezi poruchy souvisejici s duSevni poruchou patii tzv. patologickd komunikace,
neurastickd komunikace (hysterickd, nutkava, fobickd, uzkostné neuroticka),
neuropsychoticka narcistni komunikace (depresivni, hypochondricka, paranoidni,
hyperthymni, schizoidni) a narcistni komunikace.'

K nedostatkim komunikace souvisejicim s poruchami mysleni radime komunikaci
zpomalenou, roztrzitou, piekotnou, zabihavou, ulpivavou, autistickou, zmatenou,
magickou a tzv. ,,okno®, pfi némz €lovék bez zjevné piiciny ztrati pojem o tom, co chtél
vlastng Fici.?

Vyrazné problémy piinasi i komunikace v abnormalnich podminkach jako jsou
naptiklad koncentraéni tabory, Zivelné pohromy a dopravni Kkatastrofy. Extrémni
podminky vyvolavaji stres, ktery sice mize mit kratkodob& povzbuzujici uéinek, ale
z dlouhodobého hlediska je vycerpavajici a v dasledku vede k totalng apatické,
chaotické a strnulé komunikaci. Stresory mohou mit fyzickou (napt. hlad), psychickou
(rizné druhy komplexi), mentalni (napt. pocit ¢asové tisn€) nebo socialni (napt. hrozba
sankci) podobu a jsou piivodcem emocniho a psychického vypéti, lability a tzkosti.

Za interakéni poruchy jsou povazovany tzv. nevyladéni (napf. na shodny komunika&ni
styl), pomluvy a stereotypy", diskriminace, (sexudlni) harassment, mobbing, bossing,
rasismus a xenofobie®, ale i kuptikladu nevhodné vyjadrend kritika, tzv. nezdrava
komunikace, hrozby a tresty.

Kritika vieobecné sniZuje sebevédomi kritizovaného, vyvolava v ném obranny postoj a
snizuje jeho ochotu k pratelstvi a spolupraci. O efektech kritiky rozhoduje predeviim
zplisob, &as a misto jejiho sdéleni a kultivovanost a ohleduplnost formy. Prioritou by
mélo byt zachovani distojnosti kritizovanych. Je-li n&ktery z téchto faktori zvolen
nevhodné, miize byt i pouha kritika pfi¢inou agresivniho chovani.

Naruseni vztahti prameni nejen z pfedsudki, egoismu a nezdravé psychiky, ale i z nudy,

jednotvarnosti a pracovniho pfetiZeni.

' Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 104n.
2 tamtéz, s. 106n.

3 Plaiava, |.: Priivodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 124n.

4 Mikulastik, M.: Komunikagni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 205n.
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Rasismus a xenofobie je oznalenim nepratelskych a urdzlivych vystup (tfeba jen
verbalni formou) vidéi urcité etnické skuping. Patfi sem i podnécovani ostatnich
k tomuto druhu jednani.

Diskriminace je omezovani a znevyhodtiovani rtiznych skupin lidi, jejich bezd@ivodné
podcefiovani a zneuZivani. U kaZdého je mira akceptace a tolerance vii¢i odlinym
jedinctim jina (to je dano kulturou, vychovou, osobnimi postoji), ale v kazdém piipadé
je nezbytné zachovat alesponi zakladni lidska prava a povinnosti viech.

Mobbing Ize definovat jako psychicky teror ze strany spolupracovnikii a bossing je
tentyz typ chovani, ale provadény nadfizenym vi¢i podtizenym, jehoz nasledkem jsou
deprese, uzkosti, neurdzy, stres. Je pfi¢inou snizené kvality odvedené prace a dysfunkce
mezilidskych vztahtt jak na pracovidti, tak vroding. Mezi nejéast&jsi zpisoby
projevovani mobbingu a bossingu patti ignorace, pomluvy, posméch, oso¢ovani, Stvani,
vyhrozovani apod.

(Sexudlni) harassment je nevhodné a nepfipustné verbalni a fyzické obt&Zovéni
formou dvojsmyslnych fe¢i a navrhl, vyznamnych pohledd, psychického natlaku a
fyzickych dotekd.

Tzv. nezdravd komunikace se projevuje extrémnim formalismem (nebo naopak
nadmérnou spontannosti), nedostate¢nou flexibilitou, snizenou vnimavosti a citlivosti
vici ostatnim lidem a jejich potfebam. Jejim pramenem miize byt nevhodna vychova
(ptejiméani nezadoucich zpiisobi a modelt komunikace napf. od rodi¢d), stres nebo
zatéz. Tento typ komunikace vyvolava pocity tisné a rozpor mezi sdélovanim a
chépanim na obou stranach.

,,Hrozbou rozumime prohlaseni zaméru jednoho u¢astnika konfliktniho stietu o tom, Ze
druhému bude nebo mize byt zpiisobeno néco pro ného nepiijemného.'

Hrozba je jednozna¢nym a adresnym negativnim signalem pfipadnych naslednych
sankci, zastrauje a ziskava si tak autoritu. Sama vsak je$té trestem neni, ma pouze
vystraznou funkci. Na stupeil GCinku hrozby ma vliv pfedev§im mira symetri¢nosti
(pfip. asymetri¢nosti) vztahu, existence oboustranné ¢&i jen jednostranné moZnosti
vyhroZovani, a jeji vérohodnost a uvéfitelnost. , Vyznam hrozby je vyrazné dotvaten
situaénim kontextem ~ tim, jak je hrozba partnerem v dané situaci chapana (jak on si ji

vyklada).«?

' Kiivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi. Portal, Praha 2002, s. 176.
2 tamté2, s. 180
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Trest je disledkem nesplnéni podminky avizované hrozbou.

»Je-li moci vyuZito takovym zplsobem, Ze to jednoznatné vyjadfuje ochotu k feseni

konfliktu s respektem k oboustrannému zisku, pak je mozné fici, Ze moc ma kladny vliv

na droveri spoluprace. Je-li vSak moci vyuzito takovym zplsobem, Ze je ziejmé, Ze

silngj§imu jde jen o maximalizaci jeho vlastniho zisku na ukor jeho partnera, pak je

voorvr v s . vl
mozné Fici, Ze to vede k utuZeni odporu a eskalaci soupefeni.“

Spolu se Z. Vybiralem déle rozliSujeme interakéni komunikacni defekty?, které jsou

ur¢itou formou znevazovani a poniZovani komunikacnich partneri:

komunika¢ni manévr — _klickovani“ v podobé dvojsmysli, nedokondéenych
vét, zamérné nezodpovézenych otazek, naznaki, réeni, metafor, nesmyslného
zobeciiovani apod.;

diskvalifikovani — je vyhrocenéj$im stupném znevazovani; dochazi pfi ném ke
shazovani partnera v pfitomnosti dalSich osob prostfednictvim ironie,
dvojsmyslnych nardZek, vyzrazovani a Zalovani; diskvalifikujici se ,,predvadi®
na tkor diskvalifikovaného (snazi se vypadat vtipngjsi, chytiejsi, usp&sngjsi a
pohotovéjsi) a snazi se ho zmast — diskvalifikovany nevi, zda jde o vtip nebo je
vie minéno vazné, tudiZ si neni jist, jak zareagovat, aby si zachoval tvai;
sugerovani — ,,Pfedavani nazorl, postoju, citli, anebo vyzyvani k &inu takovym
zpasobem, Ze ,,pfedavajici” se prosazuje bud’to ,,vahou autority*, nebo citové
naléhavym, tzv. ,sugestibilnim* zplisobem, ktery mlZe mit povahu
demagogického slovniho manipulovéni.**; sugerujici osoba ndm vétsinou vnuti i
to. co si o sobé mame myslet a jak se mame chovat;

piresvédéovaci strategie — jednd se o postupy uzivané hlavné v reklamé, politice
a Zurnalistice;

mystifikace — mystifikator se své€ obéti snazi presvéd¢it, Ze realita neni pravdiva
a ze jediné on je tim, kdo skuteCnou pravdu znd a miZe nam ji sdéglit;
mystifikace jsou vZdy manipulacemi a neztidka maji podobu provokaci;
paradoxni komunikace a dvojna vazba — ,“Dvojna vazba“ oznaCuje takovy
komunikaé¢ni produkt, ktery je vyslan soubézné na dvou trovnich, nejéastéji na

verbdlni a neverbalni (mimoslovni), pfiéemz v obou urovnich komunikace je

: tamtéz,

s. 184

2 Vybiral, Z.: Uvod do psychologie komunikace. Gaudeamus, Hradec Kralové 1997, s. 89n.

? tamtéz
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sdélovano néco, co je spolu v paradoxnim vztahu, nebo co se dokonce, logicky
vzato vylutuje*! Dvoji vazba vyzaduje tii skutednosti — existenci
komplementarniho vztahu mezi komunikujicimi (napf. matka - potomek),
soub&zné vyslana sdéleni, znichZ jedno neguje to druhé, a situaci, v niZ se
mateni adresata neda vyjasnit.;

e ckvifinalita — piedstavuje stav, kdy vychozi podminky nehraji téméf Zadnou
roli, protoze vysledek je vkonetném dasledku vzdy stejny (napt. pfi
odménovani zasluh neni zohlednéna mira vynalozeného usili a kvalita prace
jednotlivych pracovnikd, ale vSichni jsou ohodnoceni stejné — ti, kdo se snazi, i
ti, u nichz tomu tak neni; nebo kdyz dopady trestu jsou pro vinné i nevinné
totozné); ekvifinalita demotivuje a vzbuzuje pocity marnosti.;

e implikace — jsou (mnohdy nespravné) zavéry vyvozené z nepodloZenych
ptedpokladt, vypadaji logicky, ale nelze je dokézat; jde o tvrzeni podloZena
pouhymi piedsudky a stereotypy, jez s chuti zneuZzivaji politici, demagogové a
populisté, aby dodali plsobivosti svym zpravam; Byvaji implikace xenofobni,
rasistické, socialni, nabozZenské (nasledovani naboZenskych dogmat), sexistiké
(nepodloZené soudy o pfislusnicich druhého pohlavi), publicistické a reklamni.
Implikace vyjadfuji skryty vyznam a jejich opakem jsou tzv. explikace —
prvoplanové, jasné a oteviené vyjadfovani.;

o prikazova komunikace — je direktivni forma monologu prosycena ptikazy a
rozkazy, o nichZ nelze diskutovat; jejim opakem je otevieny rozhovor a vyzva
k odpovédi a diskusi;

o tzv. ,za$pinéna data® — jsou ideologicky deformované zpravy, desinformace,
cenzurované zpravy apod.;

e atribu¢ni chyby - neadekvatni posouzeni chovani druhého a pficitani
negativnich dopadi tohoto chovani hlavng osobnostnim rysiim jednajici osoby a
pfiGitani minimalniho vlivu okolnostem a situaci; vétsina atribuci je unéhlena a

zkratkovita.

Pomérné rozsahle jsem se nyni vénovali problematice konfliktd v mezilidskych

vztazich, strategiim jejich feSeni a porucham v komunikaci. Cilem podrobnéjsiho popisu

"tamtéz, s. 91
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a vykladu jednotlivych druhti komunika¢nich defekti je nasledna snaz$i terminologicka
orientace a fakticka detekce a identifikace pfislunych jevll v Praktické ¢&asti pfi

pragmatické analyze korpusu texti firemni komunikace.

Persvazivnimi, manipulativnimi a asertivnimi komunikaénimi strategiemi verbalniho

projevu se bliZze zabyvame v nésledujicich kapitolach.
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3. Vlastni JA a komunikace

Komunikace odhaluje osobnost kazdého znas a signalizuje okoli miru dosazeného
sebeovladani a sebekontroly. V ispéSné komunikaci produktorova informace odrazi
jeho intence a pFijemcova interpretace je blizka produktorovu ziméru.
Komunikace probiha usp&$né jen tehdy, pochopi-li prijemce situaci stejné, resp. velmi
podobné jako podavatel. AvSak kazdd osoba ma vlastni komunikaéni styl, ktery od
ostatnich vyzaduje, pokud dotyCny usiluje o efektivni komunikaci, pfizptisobeni se jiné
osob&, pruznost jak vdorozumivani, tak v mysleni. Rozvijenim ptizplsobivosti
komunika&nich stylti kladné ovliviiujeme pocet a kvalitu vyméiovanych informaci a
akomodace stylii prispiva ke zdokonalovani komunikaéniho procesu.

V priibéhu komunikace dochazi nejen k pfenosu n&jakého faktického sdéleni, ale i ke
vzajemnému pochopenti, ovliviiovani, vytvateni diivéry a k ptenosu informaci o tom, jak
se na nase chovani divaji druzi. V komunikaci se ,,élovék uéi chapat jiné jako partnery a
pomaha jim také pochopit sebe*'.

Druhé lidi poznavame zprostiedkované, pfes jejich chovani, a vnimame je jako celek,
jako soucast ur¢itého prostiedi. Obraz osobnosti ostatnich se vzdy riizni, je vice nebo
méné komplexni. ,,Celkové viak prevlada zjednodusujici tendence. Plati rovnéZ to, Ze
sice posuzovanou osobu vnimame jako celek v ur¢itém prostiedi, ale vidime na ni to, co
vidét chceme, co ofekdvame, Ze uvidime, a co jsem se naugili vidat.«?

Jiné lidi posuzujeme podle vlastniho vztahového ramce, coZ je termin z tzv. implicitni
teorie osobnosti, kterd pracuje s hypotézou, e »kazdy ¢lovék si vytvari souhrn
zpravidla neuvédomovanych predpokladi o motivech a struktufe osobnosti své i
druhych lidi. Rovnéz si formuluje souhrn piedstav o vztazich mezi jednotlivymi rysy
osobnosti, na zakladé kterych si utvafi celkovy dojem o €lovéku, ¢asto na podkladé

nedosta¢ujicich informaci o jeho Cinech a chovani:*

' Podgorecki, J.: Jak se lépe dorozumime.Amosium servis, Ostrava 1999, s. 83.

2 Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 59.

} tamtéz
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3.1. Sebepojeti

Sebepojeti je zplisob vnimani sebe sama, ptedstavy o tom, kdo jsme, jaké mame klady a
zapory a kde leZi hranice naSich moZnosti. Podle Podgéreckého a Zimbarda je
»0sobnost celkovym souctem zpisobii reakce na jiné lidi (objekty) a zpisobi, jak
se zapojit s nimi do interakce, ktera je pro daného jedince typickz'l“.l

N4§ sebeobraz ovliviiuji minimalné€ tyti proménlivé faktory:

- predstavy, které o nas maji druzi

srovnavani sebe s ostatnimi

kulturni navyky

interpretace a hodnoceni vlastniho chovéni a nazori (,,svédomi®)

Zrcadlem jsou pro nas druzi lidé, ktefi ndm svym chovanim a reakcemi tlumo&i své
pojeti nasi osobnosti.

Ve spoleCenském srovnavani se vétSinou poméfujeme se sob& rovnymi a je védecky
dokazéano, Ze ,lidé tihnou ke spoleéenskym vztahiim, ve kterych mohou ziskat
schvalujici zpétnou vazbu“ 2

Vlivem kultury chapeme disledné vStépovani a interiorizaci Zadoucich hodnot, postojii
a néazort, které v daném etniku funguji jako ukazatele, podle nichZ se orientujeme pii
hodnoceni sebe i ostatnich. Zejména kulturné podminéné role pohlavi uréuji vzory

jednani muzi a Zen. DosaZenim kvalit uznavanych vlastni kulturou zaroves dosahneme

potvrzeni naseho pozitivniho sebeobrazu a sebeticty.

3.2. Sebeuvédoméni

»Sebe-védomi* je zakladem veSkeré komunikace a lze je rozdélit do &tyf vzajemns

t&sné souvisejicich oblasti (tzv. JOHARI okno?):

! Podgorecki, J.: Jak se lépe dorozumime.Amosium servis, Ostrava 1999, s. 91.
2 DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 42.
3 Tamtéz, s. 45; také Plattava, 1.: Pravodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, Praha 2005, s. 90.
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co vim co nevim

co védi ostatni oblast oblast

otevienosti |  slepoty

co nevédi ostatni oblast i oblast
skryvani neznamého

1) Oblast otevienosti obsahuje informace, chovani, postoje (napf. jméno, barva
pleti, pohlavi, v€k, naboZenstvi, poltické ptesvédéeni apod.), které o sobé vi jak
jedinec, tak i jeho okoli. Oblast otevienosti se méni v zavislosti na tom, kde a s
kym komunikujeme, vzdy jsme tzv. selektivné sdilni.

2) Oblast slepoty zahrnuje to, co o mné védi ostatni, ale ja to nevim (napf.
neuvédomované zvyky a zlozvyky, zkreslené sebehodnoceni). Veliky rozsah
této oblasti souvisi s nizkym védomim o sob& samém a mize byt prekazkou
pfesné komunikace.

3) Oblast neznamého je ¢asti j4, kterou nezname ani my sami, ani ostatni. Jedna se
o podvédomé pochody, které je mozné do védomi vyvolat pomoci hypnézy,
psychologickych testi a psychoterapie.

4) Oblast skryvani jsou takové informace, které ja o sob& vim, kdeZto druzi nikoli.
Jde o pretvatku, o skryvani toho, za co se stydim a o co se nechci s nikym
podélit. 1 vtéto oblasti postupujeme rovnéz selektivné (podle toho, skym

hovofime).

H. Vykopalova nabizi trochu jiny pohled na sebe-védomi, hovofi o tzv. vefejném a
’ '3 v v sl YT A v v 7 r v r .
personalnim sebeuvédoméni. Vefejné sebeuvédoméni znamend uvédomovani si

véech socialnich aspekt@ vlastniho j&, dojmi, které u ostatnich vyvolava, a vlastni

' Vykopalové, H.: Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 61.
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pozice v socidlni struktufe. Sledujeme své chovani, které ma vliv na pozornost
ostatnich, protoze mame zdjem na pozitivni prezentaci sama sebe a jsme ochotni k
oCekavanym korekcim svého jednani. Tzv. personalni sebeuvédoméni se tyka nasich

skrytych stranek, emoci, myslenek a postoja.

Kazdy vztah je de facto kolisainim otevienosti a predstirani. Lidé se snazi svij
dojem na ostatni vemozn€ Kkontrolovat a usmériiovat v souladu s konvencemi.
V piitomnosti ostatnich lidi kaZdy usiluje o co nejpfiznivéj$i obraz s cilem dosaZeni
akceptace a kladného piijeti. Rozlisujeme jedince, u nichz je sebemonitorujici aktivita
pomérné vysoka (jsou vysoce konformni, ugelové méni své nazory a zakladaji si na
Uginné a presvédeivé pozitivni autoprezentaci), a ty, ktefi se sleduji v mensi mife (pro
né je hlavni osobni Gspéch, jsou nezavisli, chovaji se v souladu s vlastnimi vnitinimi
postoji a pocity a nejsou ochotni se ugelové prizptisobovat.).'

Sebeuvédoméni je vyznamnym komunikaénim faktorem, protoze zvysuje citlivost a
vnimavost vUi¢i poskytované zpétné vazb&é a zprostfedkovavd nam potiebnou

seberegulaci.

3.3. Sebeodhaleni

Sebeodhaleni je prozrazovani informaci o vlastni osobé, které jsou pro piijemce nové.
Jde o jejich presouvani z oblasti skryvani do oblasti otevienosti, coz miZze byt bud’
zamérné, nebo nahodné a nechténé. V odborné literature je vSak sebeodhaleni vétSinou
chapéano jako védomé a otevrené prozrazeni informaci, které bychom normalné drzeli
v tajnosti.”

Sebeodhaleni je nevratné, a proto je vhodné pfedem zvazit mozné ztraty a zisky a je
tfeba zohlednit i kulturni pravidla a normy, které jsou vyznamnym regulatorem reakci

spole¢nosti (dodrzovani norem vyvolava kladné reakce, opak je zdrojem nesouhlasu).

1
tamtéz
2 DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 404.
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Faktory ovliviiyjicimi sebeodhaleni (zda, co, komu a kdy svéfime) jsou napfiklad
osobnostni rysy (mira extrovertismu, uspéSnost, sebedtvéra), kultura (v jednotlivych
kulturach je sdilnost vnimana odli$n€), pohlavi (nékteré vyzkumy prokazaly, Ze Zeny
jsou sdilngj§i neZ muzi a Ze muZi se vyhybaji sebeodhaleni zobavy, Ze vzbudi
nezadouci dojem), posluchaéiI (snazsi je odhaleni vlastniho nitra v menSich skupinach)
a téma (rad&ji prozrazuje pfijemné informace a se vzrlstajici intimitou tématu klesa
ochota se s nim svéfovat).

Sebeodhaleni pfispiva khlubSimu sebepoznani, klepsi komunikaci (,,Sdélenim
druhych rozumime pievizné do té miry, do jaké miry rozumime jejich
osobnostem.“?) a k navazovani kvalitnich a davérnych vztahti. Zarovesi viak odhalujici
se riskuje materialni ztraty (napf. ztratu zaméstnani, voli¢skych hlasi apod.), degradaci
vlastni osoby, odvraceni ostatnich lidi a v nejhor$im pfipadé az exkomunikaci ze

spoledenstvi, ve kterém Zije.

3.4. Sebeprezentace

Kazdy znas je komunikacni bytosti, pro niz je komunikace nutnou podminkou
jakéhokoliv socidlniho i individualniho Zivota. Ve spoletenské praxi jsme neziidka
svédky jednoho velmi zajimavého jevu, jemuz se fikd ingraciace®. Jde o manipulaci
vlastnim obrazem v o¢ich jinych lidi se zdmérem ziskat partnerovu ndklonnost a byt jim
akceptovan. Je to planovité a organizované usili o zalibeni se nékomu, o ziskéni nééi
ptizné. Podgorecki tika, Ze se jednd o ,tiidu strategie chovani, které je neopravnéné

vy v, P P e .. . 4
zaméfeno na ovlivnéni druhé osoby s cilem zvysit atraktivitu subjektu”.

"'V souvislosti s posluchaéi hovoti J. DeVito o tzv. dyadickém efektu, coz znamena, Ze kdyZ se n&kdo
n&komu sv&Fi s divérnymi informacemi, tak se zvy3uje pravd&podobnost, Ze sv&fovani bude
oboustranné.(DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 52) Existuje
zde v3ak neopominutelnd moznost zneuziti tohoto efektu ve vlastni prospéch, za ugelem manipulace a
zneu?Ziti partnera prostfednictvim fingované divery.

? DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 54.

? podgorecki, J.: Jak se lépe dorozumime.Amosium servis, Ostrava 1999, s. 117.

4 tamtéz,s. 118
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Ingraciator se snazi udélat lepSim v oich komunika&niho partnera, neZ ve skute¢nosti
je, snazi se vylepsit svilj obraz, a ziskat tak moznost lepsiho a plng&jsiho uspokojeni
vlastnich potieb.'

Nejbéznéjsi formou ingraciace je uCelové zvySovani hodnoty partnera v podobg
podlézani a pochlebovani. Uplatiovany konformismus muize byt bud vysledkem
skute¢ného socidlniho nétlaku, nebo muze jit jen o uvédomeéle vyuzivany prostiedek
k ziskani n&&i naklonnosti a z toho plynoucich osobnich vyhod.

Ingraciace probiha dvéma protikladnymi zpasoby, které viak vzbuzuji tytéz nasledky.
Jde o tzv. ,,autoreklamu®, ktera je kladnou sebeprezentaci, vyzdvizenim pozitivnich
vlastnosti a pfednosti, a 0 tzv. ,autodepreciaci®, coz je zdiraznéni vlastnich vad a
slabosti s apelem na princip ,,pomoz slabsimu*.

»Autoprezentace je procesem odhalovani a zkoumani partnerovych potieb a toho, které
vlastnosti zv1a3té oceiuje, a pak takova vlastni prezentace, ktera pfimo uspokojuje tyto

potieby nebo aspofi naznacuje jejich upokojeni.

3.5. Pojem ,,tvar

,Tvar je pojem z oblasti neverbalni komunikace. Je realitou lidské osobnosti, zarukou
lidské jedineCnosti a neopakovatelnosti hodné respektu, tvai je znakem relativné
stabilnich osobnostnich rysi.

»TVvaF vyjadfuje prvni anticipace a konedny dovétek k Fefovému sdéleni’, to
znamend, Ze ani po ukondéeni verbalni produkce nelze zabranit tomu, aby partneti dale
nekomunikovali svym vyrazem. Mimika tvate je prostfedkem k deSifrovani sd&leni
(zptesiiuje, zpochybiiuje nebo zcela méni vyznam vyi¢enych slov) a je oznatovana jako

. v - rwvd
tzv. kontextualiza¢ni kli¢".

"tamtéz, s. 119

® tamtéz, s. 122

* Cmejrkova, S.: Vstiicnost a kamennd tvaF sfingy aneb vyraz tvare v mezilidské komunikaci. Slovo a
slovesnot, 57, 1996, s. 102.

! tamtéz
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Spolu s S. Cmejrkovou méZeme fici, Ze ,feCovéa intence a feova interpretace a cely
kone&ny efekt fe¢ové interakce je demonstrovany fenoménem tvage*'.

Kazdy mluv¢i vstupuje do komunikace s né&jakou tvati a snaZi se si ji zachovat, a¢koli
ve vdech realnych mezilidskych kontaktech riskujeme ztratu vlastni tvare. Pfi
dorozumivani zohlediiujeme i partnerovu tvar a podvédomé anticipujeme i tvar §ir§iho
publika a podle zamé&ru celé interakce volime bud strategie zachovavajici, nebo
ohrozujici tvai (mluvéiho i adresata). Vybér piislusného postupu se fidi racionalnim
kalkulem s maximalnim efektem a vyt¢Zkem pii minimalni ztraté tvate. Volba
vzajemného pristupu partnerl je také determinovana mirou socialni distance, rozdilem
v jejich moci a druhem kladenych pozadavki.®

Casto jsou v interpersonalni komunikaci uzivany tzv. ,,masky*, jejichz funkci je zmast
partnera a néco pred nim skryt. Konverzani masky (jsou piitomné i v psané
komunikaci!) nejen imituji vyraz partnerovy tvafe a jsou ve vztahu k psychice
mluvéiho, ale maji 1 stranku symbolickou, nadindividualni (tzn. univerzalni,
interkulturné desifrovatelnou a srozumitelnou).

Zajimavym fenoménem je tzv. maska sfingy, cozjje pojem oznacujici tajemny vyraz bez
sebemensiho naznaku zpétné vazby. Je vdané situaci pro produktora neekanou a
matouci reakci ze strany adresita a miZe byt signalem nepochopeni sdéleni nebo
rafinovanym nastrojem manipulace.

Lingvistika pracuje stvafi i zhlediska jeji pozitivity a negativity.3 Pozitivni tvar
piedstavuje pohled na vlastni osobu jako ¢lena spole¢nosti hodného integrace a potiebu
akceptace a ocenéni vlastniho sebeobrazu ostatnimi lidmi. Je to touha po pozitivni
odezvé, usili o potvrzeni vlastni Zadouci vefejné image.

Pojem negativni tvaf sice vzbuzuje zaporné konotace, ale ve skute¢nosti je vyjadienim
prava a naroku kazdého Clena spoleCnosti na zachovani jeho osobni, privatni sféry,
vyjadienim potieby vlastniho teritoria a prostoru pro svobodnou vili a jednani.

Pozitivni tvat je synonymem potieby afiliance (sdilnost, blizkost) a afirmace (potvrzeni)
a negativni tvaf lze definovat skrze potfebu urgité zdvotilostni distance a respektu vigi

vlastni osobé.

"tamtéz, s. 103
2 tamtéz, s. 104
3 Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmatické lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 103n.

51



Formami ohroZeni negativni tvafe adresata mohou byt rizné tlaky na adresata, aby néco
vykonal nebo naopak aby né&jakého jednani zanechal (rozkazy, rady, hrozby,
pfipominky, vyzvy), oznameni zaméri budouciho jednani mluv¢iho (nabidky, navrhy,
sliby) nebo pfani a minéni mluv¢iho tykajici se bezprostiedné jednani adresata (napt.
komplimenty, vyrazy zavisti nebo obdivu, vyjadieni emoci jako nenavist, zlost, radost
apod.). Pozitivni tvaF adresata ohroZuje kupfikladu ignorace jeho sebepojeti ze strany
mluvé¢iho formou otevieného negativniho hodnoceni (kritika, opovrzeni, zesmésfiovani,
nadavky), lhostejnost vici jeho pozitivni tvafi (napf. zminéni tabuizovanych nebo
kontroverznich témat, negativni zpravy o adresatovi, eventuelné pozitivni zpravy o
mluvéim) nebo rdzné zplisoby nekooperace (neustdlé prerusovani interakce,
nesoustfedénost apod.).

Negativni tvai mluvéiho oslabuji naptiklad vyrazy dikd, pfijeti pod&kovani nebo
omluvy, akceptace nabidky, reakce na faux pas adresata, ptipadné sliby a nabidky proti
vili mluvéiho. Jeho pozitivni tvaf je ohrozovana omluvami, p¥ijimanim komplimentd,

ztratou sebekontroly nebo otevienym pfijetim viny nebo zodpovédnosti.

3.6. Chyby a omvlv v poznavani a posuzovani lidi

Nejéastéji chybujeme pfi posuzovani emoci a vnéjsich znak osob kolem nas. Pii
hodnoceni a interpretaci ciziho chovani vychazime z vlastnich zkusenosti, predsudki a
obecné pfijimanych a kulturn€ vyvoditelnych a podminénych stereotyp.

K obvyklym chybam patii tzv. efekt primarity, pfi némz o nasem dojmu z urgitého
&lovéka rozhodne prvni informace, kterou o ném dostaneme, aniz bychom se s nim
osobné setkali. Dal§im omylem byva tzv. halé efekt, kdy si ¢lovék okamzité vytvofi
neodiivodnéné zobecnéni na zéklade intuice a bez racionalniho usuzovani.

K dal$im zkresleni v poznavani ostatnich vede tzv. efekt mirnosti a shovivavosti, tzv.
laicka logika (hodnoceni na zékladé predsudku) a jiz zminéna stereotypizace
(iracionalni posuzovani lidi podle tradice a vleklych predsudki; klasifikace osob podle
predem danych kritérii na zakladé povrchnich charakteristik jako je naptiklad jméno,

znacka auta apod.).
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Obraz ¢lovéka je pfi posuzovani a hodnoceni dotvafen i pfedméty, prostfedim a
Zivotnim stylem, ktery je mu vlastni. Clovék je vniman v celém kontextu své socialni

situace a svych socidlnich roli.

Ja je vzdy soucasti veskeré komunikace a sebepojeti, sebeucta a védomi sama sebe
ovlivituje defenzivnost ¢&i ofenzivnost naeho vystupovani vi¢i ostatnim. Jednou
z funkci komunikace je vytvafeni naseho sebeobrazu, seznamovani nas samych s tim,
kdo jsme. Komunikaci se sebepoznani zdokonaluje a ostatni lidé jsou pro nas zrcadlem,
v némz se mizeme vidét prizmatem jejich odekavani. To, jaci jsme, je produktem
jinych lidi a socidlni prostfedi nis prostfednictvi komunikace formuje i proti nasi

viili.!

! Mikul4stik, M.: Komunikaeni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 52.
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4. Komunikaéni prostredi firmy

Komunikace je hlavni podminkou samotné existence jakékoliv organizace, podniku,
spoleénost ¢&i firmy. Firemni komunikace sjednocuje veskeré c&innosti podniku,
modifikuje chovani lidi a zprostfedkovava efektivni dosahovani zamért a cild.
Komunikace zajist'uje jak vnitini fungovani, tak i kontakty firmy s vn&j$im prostedim.
Je vyznamnym ¢&initelem tzv. firemni kultury a miZe se stat i jednou z konkurenénich
vyhod, pokud probihda harmonicky. Charakter celé organizace ovliviiuje miru
pfirozenosti komunikace mezi jejimi &leny. Tlaky na piizpisobeni & zménu
komunikaéniho stylu pFichdzeji také zokolniho svéta, jedna se naptiklad o
nezpochybnitelny vliv globalizace, o postoje firmy k diskriminaci a ptedsudktim vieho
druhu, o zmény technologii a podobné.

Firemni komunikace ma riznou miru standardizace a formalnosti. V podniku:je potieba
dat prostor i nestandardni, neformalni komunikaci, ktera je pfinejmensim stejn& dilezita
jako ta formalni, a jeSt¢ navic je vyznamnou determinantou mezilidskych vztahd,
ovliviuje solidaritu kolektivu, motivaci i loajalitu.

K vyméng informaci a sd€leni jsou ve firmé vyuzivany rizné komunikaéni kanaly. M.
Mikulastik podava prehled téchto komunikacnich kanali obvykle b&zné uplatiiovanych

v podnicichl (zkracena verze):

e rozhovor tvafi v tvai

e skupinovy rozhovor — porada, diskuse

e konference

e vzdélavani formou pfednasky, videa, knih apod.
e podnikové noviny a casopisy

e nasténky

e dopisy

e telefonovani

e dotazniky, prizkumy minéni

e metodické pokyny, pfedpisy

e c-maily

: Mikulastik, M.: Komunikaéni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 218n.
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e Ciny
e podnikové tradice a obfady, obleky, uniformy, image podniku

e reklama

Obecné rozlisujeme tfi zakladni druhy vnitrofiremni komunikace.'

1) shora — doli - tento typ komunikace nazyvame také vertikalni a je
nejroz§ifenéjSim typem komunikovani ve firmach vibec; jde o
uplatiiovani pozi¢ni moci a pieviadd v podnicich s autoritativni
atmosférou; hlavni napini vzijemného dorozumivani je striktni,
jednostranné pfedavani informaci, ptikazi a instrukci bez zpétné vazby a
ohledu na zkresleni informace nedostate¢nym pochopenim;

2) zdola ~ nahoru - nema direktivni charakter, vytvaii prostiedi

umoziiujici zaméstnancim volnou a otevienou komunikaci formou

,

podéavani navrhi, zasedani, vyfizovani stiznosti atd.;

rv

3) prina komunikace - zahrnuje jak pfedavani na horizontalni urovni

mezi pracovniky pfiblizn¢ stejného postaveni, tak diagonalni tok

informaci napfi¢ organiza¢ni hierarchii.

Informovanost zaméstnanct o kratkodobych i dlouhodobych zdmérech a cilech firmy
zaruduje funkénost celého systému, jeho efektivni chod, zvySuje motivaci pracovnikii a

je ptedpokladem tsp&sného prosazeni inovaci a celkové pozitivniho rozvoje.

Jakakoliv komunikace s sebou nese riziko zkresleni vlivem tzv. komunika¢nich $umu a
bariér.? Ve firmé mohou byt bariérami efektivni komunikace napfiklad hiuk, mala
pozornost, predsudky, nedostate¢né planovani, nespravné zvoleny komunika¢ni kanal,

pfemira/nedostatek informaci, rozdilnost postaveni mezi piijemcem a odesilatelem,

' Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socialni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 137n.
? Viz kapitola Komunikaéni bariéry.
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pamét'ové schopnosti, patné naslouchani, undhlené hodnoceni nebo nediivéra, hrozby a
obavy.'

V zajmu viech z(¢astnénych stran by méla byt snaha minimalizovat tyto negativni
prekazky a usilovat o co nejefektivn€jsi zpsoby komunikace. Podivejme se, jak vidi

podminky funkéni podnikové komunikace M. Mikulastik®:

zaméstnanci podniku znaji podnikové cile a jsou s nimi priib&zné seznamovani a
znaji také ndzor vedeni na aktudlni pracovni zélezitosti;

- v podniku jsou podporovany formalni a pracovni vztahy, ale nejsou zde kladeny
prekazky ani vztahim neformélnim, v uréité mife je zde tolerovana i nepracovni
komunikace;

- jsou posilovany pozitivni vztahy a postoje;

- nadfizeni pracovnici znaji pracovni potencidl a moZnosti jednotlived svého
tymu;

- nadfizeni znaji pracovni kompetence jednotlived svého tymu a jejich praci
koordinuji a organizuji;

- kazdy jednotlivec zn4 cile a zaméry svého tymu;

- kazdy pracovnik vi, co ma délat, co se od n&j o¢ekava, a také podle toho jedna;

- nezbytné je poskytovani zpétné vazby na viech tGrovnich (oboustranné
ujistovani o spravném pochopeni);

- pfi spolupréci se ofekava vzajemna informovanost;

- autoritativnost a zdiraziiovani moci efektivnost komunikace sniZuji;

- nezbytna je loajalita a identifikace pracovnika s podnikovymi a skupinovymi

cili;

H. Vykopalovéa nabizi tato pravidla pro zdokonaleni komunikace v organizaci’:
e Pii sdélovani informace musi byt odesilateli zcela ziejmy Gcel sdéleni a

zptsob dosazeni cile nebo vysledku.

' Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socialni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 138.

2 Mikuladtik, M.: Komunikatni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 216n.

* Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socialni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 139.
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e Pfi kddovani a dekodovani informaci musi byt pouZito téch symbola,
které jsou dobfe zndmy odesilateli i pfijemci sdéleni.

e Planovani komunikace by mélo probihat za ugasti ostatnich a obsah
sdéleni by mél byt v souladu svédomostni trovni ptijemce, ale i
s organizaénim klimatem,

e Existence zpétné vazby od ptijemce, zda a jak byla pochopena.

e Soulad neverbalnich aspekti komunikace s verbalnim sdélenim.

Ve vnitrofiremni komunikaci je podstatné zejména vhodné nacasovani, je nutné
zachovat piijatelny ¢asovy odstup mezi vydanim piikazu a jeho realizaci. Je potfeba dat

pracovnikiéim urity ¢as informace zpracovat a ptipravit se na zmény.

Komunikace je prostfedkem k dosaZeni cili firmy, a pokud néco nefunguje, mize
firma pfistoupit k provedeni tzv. komunikaéniho auditu'. Jde o analyzu uzivanych
komunikaénich technik, styll a strategii se zaméfenim na mezilidské vztahy. Audit
miize byt provadén bud’ pfimo (pozorovanim), nebo neptimo (dotazniky, rozhovory,

analyzou pisemnych dokument).

Firemni komunikacni systém je vysoce diferencovany a zahrnuje planovani, organizaci
a koordinovani, informovani, pfikazovini, presvédcovani, motivovani, kontrolu a
monitorovani, kritiku a prijimani kritiky, rozhodovani a hodnoceni. Vhodny
zpiisob komunikace je volen nejen podle druhu &innosti, ale i podle situace a jejiho
uéelu. Nejeastéji mame k dispozici psanou komunikaci, ustni, vizualni a dnes jiz také
vétsinou komunikaci elektronickou. KaZda z nich mé své pozitivni stranky i své dskali’.
o psani komunikace (dopisy, smérmice, zapisy apod.) poskytuje evidenci o
odeslani a pijeti, je schopna zachytit i slozité myslenky, je mozZné ijeji rozsiteni

do fady mist, pomaha objasnit Ustni informace a dokaze presné zachytit smlouvy
a dohody; k jejim zdporim patfi ¢asovd naro&nost, vy$&i mira formalnosti,
nemozZnost korekcei po jejim odeslani, nedostatena zpétna vazba a nedostateéna

vymena nazort;

' tamtéz
? tamtéz,
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istni komunikace (rozhovor, schiize, telefonni hovory, porady atd.) maji
vyhodu fyzické blizkosti, pfi niz se projevi verbalni i neverbalni aspekty, je
pfimym prostfedkem komunikace, ktery umoZiuje pribéznou zpétnou vazbu;
Gstni forma komunikace je vhodna pro piesvédCovani a umozZituje zapojeni a
icast viech pfitomnych; nevyhodami je pak t&z8i prosazeni vlastnich nazorti
v pfitomnosti vétsiho poCtu protivnikii, neposkytuje dostatek ¢asu k promysleni
a dobrému rozhodovani a Casto nasledné vyvolava diskusi o tom, jak a co bylo
feceno;

vizuilni komunikace (vyrazy, gesta, grafy, tabulky, filmy apod.) poskytuje
doplfiujici vizudlni podnéty, dokaZe zjednodusit, piibliZit, objasnit a nazorné
demonstrovat psané nebo mluvené slovo, simuluje situace a ilustruje vyklad;
mezi jeji negativa patfi nejednoznadna interpretovatelnost, vyzaduje vétsi
dovednosti v porozuméni a interpretaci, mize byt finanéné a asové naroéna, jeji
vyrobaje nakladna a jeji uchovani miZe byt rovnéz obtizné a drahé;
elektronickd komunikace (faxy, e-maily atd.) poskytuje rychly ptenos velkého
mnozstvi dat pfi minimalnich ndrocich na kapacitu, je pfesnd a umoziiuje
zpétnou vazbu; slabou strankou je pravé velky rozsah pfenaSenych informaci,
ktery klade vysoké poZadavky na Eas potfebny pro zpracovani, problémem muize

byt i vysoka cena pouZivanych pfistroja.

E-mailov4 komunikace je v odborné literatufe' povazovéana za jeden z typd technicky,

respektive pocitacové zprostiedkované dialogické komunikace, ktery modifikuje

lidskou psychologii i socialni chovéni. Je to ,typ dorozumivani, jehoZ specifika

vyplyvaji z dispozic média ... 1 z toho, jak individualni mluvéi tyto dispozice vyuZije a

jakou zvoli strategii“z.

Na nové moznosti dalkového pfenosu slova jazyk reaguje vyuZzivanim dosavadnich

komunikag&nich stereotypl a jejich upravou podle dispozic pfislusného média. ,,Kazdé

médium ovliviiuje typ diskurzu, ktery je jim zprosttedkovavan. Pfenasi na tento diskurz

: Cmejrkové, S.: Cedtina v siti: Psanost &i mluvenost? (O stylu e-mailového dialogu). Nage te¢ 5, 80,
1997, s. 225-247.

2 tamtéz
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své charakteristické rysy, své mozZnosti a svd omezeni a vyvolava k Zivotu komunikaéni
strategie specifické pravé pro dany typ zprostfedkované komunikace.*!

E-mailova komunikace je syntézou obou podob jazyka (mluvené a psané) a stavi se tak
na pomezi interakce tvafi vtvar (k charakteristickym rysim mluvenosti patii nap.
pomijivost, ¢asovy tlak, kontextova zavislost, bezprosttednost, spontinnost atd.) a
komunikacni situace za podminek Casoprostorové distance a izolace komunikujicich
osob (psanost je charakterizovana vlastnostmi jako je trvalost, ptipravenost, planovitost,
kontextova nezavislost, moZnosti oprav pti produkci textu atd.). A¢koli k zdznamu
vyuZiva optického (psaného) média, psané slovo je v ni vyuZito predevsim k simulaci
»bezprostfedni dynamické procesualni interakci, zaloZené na spoleéné sdileném

kontextu“?.

E-mailovou povrchové Klasifikovat jako
psanou, ale hloubkové se jedna spiSe o komunikaci mluvenou.

E-mailovéa korespondence vychazi z ptedpokladu dialogu, a i kdyZ neni adresat aktudlng
piitomen (je off-line), jeho odezva se implicitng ogekava. Interak&nost e-mailové
komunikace vyZaduje od Wucastniki podobny dialogicky rytmus, jako je tomu u
konverzace ustni. Elektronickd posta je =zaloZena na pocitu simultinnosti a
konstitutivni neni objektivni délka Casovych interval, ale subjektivni predstava pisatele
0 soucasnosti a paralelnosti.

Kvazidialogi¢nost e-mailovych sdéleni je podporovana jejich intenzivni kontextovou
zapojenosti a spontdnnosti; tésna kontextualni ndvaznost na situaéni ramec se projevuje
tim, Ze spole¢né sdilen¢ znalosti se neopakuji a jednotlivé e-mailové repliky maji
vyrazn& reaktivni charakter, coZ je pfi¢inou toho, Ze zpravu miiZe desifrovat jeding
ptijemce znaly ptedchozich komunikacnich situaci.

Situace e-mailové komunikace je sice zaloZena na pocitu blizkého kontaktu,
pfiznaéného pro setkani tvafi v tvaf, ale je zcela ochuzena o vekeré nonverbalni
projevy (napf. mimika, gesta), které pfi pfimém kontaktu ucastnikim komunikace
poméhaji pfi interpretaci sdéleni. Absence realnych signaléi nonverbalni komunikace je
v psaném e-mailovém styku kompenzovana predevsim pouzivanim grafickych
prostiedki, jako je napf. tu¢nost pisma, kurziva, interpunkce, kapitalizace apod. Bézné

grafické znaky plni specifickou funkci napt. pfi napodobovani intonace pisatele, jeho

tamtéz
? tamtéz
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nalady, gest a citového rozpoloier}i, (nejcastéji se vyuziva znasobovani samohlasek.
otazniki a vykfi¢nika, tzv. emotikon apod.).

Spontanni psanost e-mailovych sd€leni zbavuje pisatele, pro psani klasickych dopist
b&Zného, respektu a svazujiciho pocitu z osobniho pisemného styku. Mensi zavaznost,
snadnost spojeni a minimalni naroky na stylistikou a estetickou urovefi komuniké vedou
k tomu, Ze vysledny e-mail ma Casto podobu surového vzkazu, navrhu apod. Jelikoz
nejsou na kone¢nou upravu tohoto druhu pisemného projevu kladeny tak vysoké
naroky, upfednostiiuje produktor spontdnni zachyceni obsahu vlastnich myslenek pied
jejich stylovou a formalni vytfibenosti. Mnozi pisatelé své e-maily ani neopravuji,
nebot’ preferuji plynuly linearni postup a k jiz napsanému se nevraceji, coZ psani e-
maild silng pfiblizuje mluvené feci, ,dynamické procesualni aktivité probihajici
v redlném &ase”'. Autor timto postupem ale de facto védomé rezignuje na formalni
spravnost textu a na strané pfijemce presuponuje tolerantnost k témto nedostatkam.

Jak jiz bylo vyse feceno, e-mail je meziclankem blizkosti a distance, nese rysy
interakénosti, kontaktnosti, simultinnosti a spontinnosti, coz je pfi¢inou ¢astého
prolinani formalnich prostfedkd s neformalnimi. Neformalnost je totiZ vhodny zpiisob,
jak zkombinovat vécnou informaci se socidlné kontaktovou funkci, ¢imz se znadng
znasobi vyznamova rovina sdéleni.

Prilezitost a moznost elektronické komunikace mnoho lidi inspiruje k fecovym
projeviim, které by pfi pfimém kontaktu vibec nevznikly; pisatel neciti takovy tlak
&asu, jako je tomu pfi mluvené fe¢i, neznervoziuje jej pritomnost dialogického partnera
a vysoky narok na obsahovou a formalni dokonalost, tudiz produktor posilen
neosobnosti zplisobu sebeprezentace v textu voli mnohdy siln&jsi a tvrdsi (nebo naopak
ptili§ vielé a nevérohodné a neupfimné milé) vyrazy, nez by tomu bylo pfi osobnim
kontaktu. Pisatelovo sebevédomi roste a zaroveri klesa ucta a respekt k
,»(ne)pfitomnému* komunikacnimu partnerovi. Produktor neni pod tlakem interakénich
norem a nedodrZuje stejna pravidla chovani jako pfi spontanni interakei, coz mize byt
pti¢inou naslednych nedorozumeéni, spori a konflikti.

E-mail je obecn& povazovan za prostfedek kompenzace nedostatku osobnich setkani a
komunikace tvafi v tvar, za prostiedek uspokojovani nenaplnéné potteby mezilidskych

vztahQ.
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Komunika¢ni kompetence vedoucich pracovnikd zna¢né ovliviiuji tspésnost celého
pracovniho kolektivu i celé firmy. Podnik by mél neustale usilovat o zvySovani (nejen)
komunikaéni kvalifikace vSech svych zaméstnanci, protoze jejich dovednosti v této

oblasti pomohou viem vyhybat se nedorozuménim pii vzajemné kooperaci.

4.1. Firemni kultura

Podnik Ize s jistou nadsazkou chapat jako jakousi miniaturu lidské spole¢nosti, a proto
v souvislosti s nim mZzeme hovofit o tzv. firemni kultufe, ktera je souborem norem a
hodnot uznavanych a propagovanych danym podnikem.
Kulturu firmy pojimame jako sdileni urgitych pfesvéddeni, jako systém uplatiiovanych
pravidel, jako symboliku podniku, kterd se projevuje mnoha formami, naptiklad
prezentaci image firmy, zplGsobem zprosttedkovani poselstvi podniku, reklamou ¢&i
firemnim emblémem. Ukolem vsech téchto strategii je upoutat zdkaznikovu pozornost a
presvédeit ho o jedine¢nosti a kvalité vlastnich vyrobki v neprospéch konkurence.
Firemni kultura je i atmosférou” vladnouci pfi praci, ovliviiujici postupy fedeni
konflikta a ptistup nadfizenych k podfizenym.
N. Hayesova rozlisuje ¢ty typy firemni kultury':

1. mocenska — usiluje o maximalni centralizaci moci,

2. rolova — stavi na jasn¢ definovanych administrativnich postupech,

3. ukolova — klade diraz na spravné provedeni ukolit a pozadavki

kladenych vedoucimi pracovniky,

4. personalni — akcentuje zdjem o pokrok a dobro zaméstnancil.

Kazda firma ma uréité priority, o jejichz dosazeni usiluje. A pravé charakter
stanovovanych cild je jasnym indikatorem Zadoucich vysledku. Je také nutné objektivng

posoudit, nakolik se li§i deklarovand firemni kultura od té skute¢né.

' Hayes, N.: Psychologie tymové prace. Portal, Praha 2005, s. 137.
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Na zavér této kapitoly se sezndmime s né€kolika principy, které jsou podle N. Hayesové
povazovany za zdklad Gspéchu mnoha ,,prvottidnimi* firmami':

- pripravenost jednat;

- blizkost zakaznikovi;

autonomie a podnikavy duch;

- produktivita vychazi z lidi;

- prakticky, hodnotami fizeny pfistup;

- drZet se svého femesla;

- jednoducha struktura, usporny poéet zaméstnanc(i;

simultanni vyskyt prvki zajistujicich pevnost a flexibilitu.

4.2. Pracovni tvin

K podstatnym znakiim dobrého pracovniho tymu patfi jasné védomi sebe samého jako
skupiny, pozitivni styky se zbytkem podniku, védomi, Ze tym dokiZe vice neZ
samostatné pracujici jednotlivci a pozitivni pFedpoklady a presvédéeni.

Cilem kazdé organizace je neplytvat lidskymi zdroji a maximalné vyuZit nabizeny
pracovni potencial. Vyznamnym prostfedkem, jak toho dosahnout, je poskytnout
zaméstnanciim potfebnou socialni identifikaci a dostateény prostor pro seberealizaci.
Komunikace je nejdileZitéjSim faktorem p¥i vytvafeni pracovniho tymu. Vedouci
by mél respektovat piinos kaZzdého jednotlivého zaméstnance nezavisle na jeho
formalnim postaveni ve firm¢, mél by odstrafiovat ptipadné komunikaéni bariéry na
viech strandch a trovnich. Prilisné rozliSovani postaveni jedinct je prekazkou na cesté
k Gi¢inné komunikaci a tymové spolupraci.

Komunikace je nejpodstatnéjSim elementem skupinové soudrinosti. Zejména
neformalni a piatelské rozhovory posiluji solidaritu, upeviiuji socialni pouta a zlep$uji

atmosféru a spolupraci. Odlisnosti jednotlivych ¢&lent pracovniho kolektivu nesmi

" tamtéz, s. 139
2 tamtéz, s. 25
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preristat v komunika¢ni bariéry, prosazovanym ptistupem k druhym by méla byt
tolerance a snaha porozumét jejich odliSnému pohledu.
Kazdy pracovni tym je ,,vizitkou® svého vedouciho/viidce (viz déle), ktery drzi smér a
vytyCuje cile, o jejichZz dosazeni pak kolektiv spolecné usiluje. K zdkladnim rysim
vysoce vykonného tymu path’l:

e motivace a identita

e energie a nadSeni

e spoleéné udalosti

e osobni zapojeni a vzadjemna oddanost ¢lent

e uspéch a vysledky
DosaZeni vSech téchto poZadavki na pracovni tymy ma v rukou pravé odpovédna osoba

vedouciho pracovnika, ktery musi svymi vlastnostmi, odbornosti a komunika&nimi

kompetencemi umét stimulovat podfizené k maximalnimu vykonu.

4.3. Efektivni vedouci

Jak jiz bylo feGeno, Uspéch tymu zavisi do znaéné miry na jeho vidci. Vedouci je
nedilnou souéasti pracovniho tymu a zaroveri je jeho reprezentantem navenek.

Postupné se vydglily tfi odlidné pfistupy k viidcovstvi.” Povahovy p¥istup povazuje rys
viidcovstvi za jednu zvrozenych, biologicky podminénych vlastnosti ¢&lovéka,
transformaéni pristup hovofi o tzv. viidcovském talentu, kviili kterému ¢lenové vidci
v&fi a jsou ochotni ho nasledovat, a posledni je pristup situaéni, ktery vychazi
z myslenky, Ze nejvétsi kvalitou viidce je uméni prizpisobit zamér a cil dané situaci.
Soucasné vyzkumy ukazuji, Ze neopominutelnym faktorem spoluuréujicim usp&snost
vedouciho je i to, jak ho vnimaji jeho podtizeni — jejich ptedstava pteduréuje i povahu
naslednych interakci, miru nasazeni a vynaloZené energie apod. Rozhoduje i to, jakou

motivaci pFipisuji svému vedoucimu a jaka jsou oéekavani vedenych osob.

: tamtéz, s. 25n.
2 DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 262n.
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Kazdy vedouci ma minimalné tfi typy moci':
e moc ,NAD“ — explicitné¢ &i implicitné vyjadfuje dominanci, autoritu, moc
nékoho k né¢emu primét
e moc ,,K“ - pomahé vedoucimu realizovat jeho cile

e moc,,OD% - umoziuje odsunout nezadouci pozadavky a odolat vnéj$im tlaktim

Uéinnou moznosti vedouciho, jak motivovat podfizené, je tzv. zplnomoenéni, neboli
delegovani ukoll, pravomoci a odpovédnosti na lidi, ktefi praci skute¢né vykonavaji.
Zakladem této pracovni metody je vzajemna ticta a diivéra v zaméstnance a zarovefi
sebediivéra vedouciho.

Dobii viider tymu:

zajist'uji, aby ucel, cile a pfistup tymu byly stale relevantni a davaly smysl,

- péstuji v ¢lenech tymu oddanost a sebediivéru,

- usiluji o stale rozmanit&jsi zastoupeni dovednosti v tymu a jejich zdokonalovani,
- udrzuji vztahy s okolim a odstrafiuje tymu piekazky z cesty,

- vytvaii prileZitosti pro ostatni,

- odvadi skutecnou praci, aby maximalné podpofili soudrznost kolektivu.

Naopak vedouci by nikdy nemél nikoho obvitiovat, mél by mit na paméti, Ze chybovat
je lidské, a pracovni chyby by mél povazovat za efektivni zdroj poudeni pro cely
kolektiv. Spravny vedouci by nemél svym vystupovanim a zptisobem chovani poniZovat
své podfizené, nemél by v nich vzbouzet pocit ménécennosti, protoZe to bezesporu

narudi osobni vztahy a patn€ to snizi i vykonnost obou.

Nejdilezitgjsimu aspekty fidici prace jsou: KOMUNIKACE
MOTIVACE
ORGANIZACE
Kompetentni vedouci Fidi, informuje, pfikazuje, piesvédcuje, motivuje, kontroluje a
monitoruje, kritizuje, organizuje a koordinuje a ptedev§im rozhoduje.! Zadna z téchto

&innosti se neobejde bez efektivni a plynulé komunikace.

' Hayes, N.: Psychologie tymové prace. Portal, Praha 2005, s. 94.; Typy moci podrobngji v kapitole
Uzivani a zneuzivani moci v komunikaci.
? Hayes, N.: Psychologie tymové prace. Portal, Praha 2005, s. 102.
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Kazdy zplsob fizeni a styl jednani vyZaduje ptizpisobivost a asertivitu. Dilezitou roli
ptijakékoliv interakci hraje zejména zpétna vazba, ktera koriguje chovani obou partnert
komunikace, ujasfiuje vzajemné pochopeni, vztahy a ocekdvani a vede k lepsimu
poznani sebe i druhych. Smysluplné vedeni miZe byt naruSovano napiiklad
emocionalnimi, socialnimi nebo intelektovymi bariérami, projevy agresivity, rivalitou,

) e e, o e 2
argumentaci 0 nemoznosti, ironizovani, sarkasmem ¢i zlehovanim situace.

J. DeVito rozliduje tii styly viidcovstvi®:

o ,laissez-faire* (nezasahujici) vidce nema zadnou skute&nou autoritu, ni¢im
~neohrozuje* €leny skupiny a nechava skupiny, aby se vyvinula a pokrocila
sama;

o demokraticky viddce udava smér, povzbuzuje Eleny a umoziiuje skuping
¢init sva vlastni rozhodnuti;

e autoritativni viddce pfidéluje ¢lendm skupiny tikoly a &ini rozhodnuti bez
ohledu na souhlas ¢i nesouhlas ostatnich; piebira nejvetsi odpovédnost a

nevita zasahovani ¢lent do vedeni.

Za hlavni ukol vedouciho se povazuje podnécovani vzajemné efektivni interakce,
zajisténi spokojenosti ¢lenl tymu, zvladani konflikt, hodnoceni a posilovani ostatnich
pracovnikd. Velice zajimavym je pravé téma hodnoceni a ocefiovani podiizenych
jejich vedoucim.

K hlavnim chybam a defektim v této oblasti komunikace® dochazi zejména kvili
osobni zaujatosti, $patn€ fungujici (nebo zcela absentujici) zpétné vazb&, dale pak
vlivem piilisné, piedcasné a neprikazné generalizace a pasobenim obav z ohroZeni
vlastni pozice.

Nezanedbatelnou roli hraje i tzv. favoritismus (preferovani oblibencd), konformita, pii
niZ se hodnotitel védomé radéji konzervativng prizptisobuje vieobecnym standardiim a
odmita veskeré inovacni trendy, cOZ se projevuje i v hodnoceni tviréich pracovnika,
dale tzv. ,hra na boha“, sebeuspokojujici nebo sebenaplitujici proroctvi nebo prilis

zjednoduSujici vidéni a pistup k hodnocenym.

' Mikulastik, M.: Komunikaéni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 213n.

? tamtéz, s. 225
} DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001, s. 264n.

4 Viz také Chyby a omyly v poznavéni a posuzovani lidi.
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Hodnoceni muZe byt zkresleno 1 neschopnosti hodnotitele poskytovat a pfijimat
konstruktivni kritiku a celou fadou tzv. efektd, napf. efektem svatozaie, kdy jeden
aspekt disproporéné ovliviiuje hodnoceni viech ostatnich slozek, tzv. halé efektem,
prvnim dojmem, ale zarovedl i dojmem poslednim, dale pak Pygmalion efektem a
Golem efektem, pii nichz hodnotitel mnohdy nevédomé vsugeruje hodnocenému
vlastni oCekavani a on se podle nich skuteéné chova, a také efektem mirnosti a
efektem prisnosti, kdy dochazi bud k nadhodnocovéani, nebo podhodnocovani
podtizenych.

Dal$imi zajimavymi negativnimi faktory, které se urlitym zpiisobem tcastni na
deformaci vysledného hodnoceni, jsou tzv. stfedova tendence, pfi niz kompetentni
osoba hodnoti vSechny pracovniky jako primérné a z n&jakého divodu mezi nimi
nediferencuje (napf. nevi podle eho, obava se reakce hodnocenych apod.), a tzv. chyba
projekce, kdy dochazi ze strany hodnotitele k promitani vlastnich nedostatki ¢&i
prednosti do hodnocenych osob.

Evaluaéni chyby a nedostatky se vétsinou nevyskytuji izolovang, ale ve skuteéné Zivotni
praxi se zpravidla kumuluji do vé&tSich celkd, a tim intenzivn&ji zkresluji vysledna

;1
hodnoceni.

Ukolem vedouciho je dosahnout efektivnosti a efektivnost je podle P. F. Druckera®

navyk, ktery je souhrnem praktickych metod, a je mozZné se jej naucit opakovanim.

4.4. Komunikace se zaméstnanci

Zaméstnanci by méli byt informovani o Ukolech, cilech a strategii spole¢nosti nejen
proto, aby sami lépe pochopili vlastni roli a svij ptinos a hodnotu pro podnik, ale také
proto, aby firmu navenek dokazali ispéSn€ a konzistentng reprezentovat.

,Lidé, ktefi nedisponuji zadnymi informacemi, nemohou mit Zadnou odpovédnost.

. < .r - <1 [ oy oe |
Naproti tomu lidé, ktefi informacemi disponuji, nemaji jinou volbu.*

' Mikulastik, M.: Komunikaéni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 276.
2 Drucker, P.F.: Efektivni vedouci. Management Press, Praha 1992,
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Neoficialni zptisob komunikace Casto dava podnét pro pfestrukturovani komunikace
formalni. Ve§kera komunikace se zaméstnanci je nedilnou soucasti uspésnosti celé
firmy. Pro management je dtileZité, aby porozumél zaméstnancim a aby oni porozuméli
jemu. Oteviena meziurovitovd komunikace (tzv. ptiéna komunikace — viz vyse) pfispiva
k formulaci spoleénych presvédéeni a zajma.

Hlavnim cilem je udrZovat maximalni informovanost zaméstnanci o pracovnich
zaleZitostech a péstovat Sirokou zpétnou vazbu. Nedostatek komunikace vede
k devastaci mezilidskych vztahil, k ristu odcizeni a ke sniZeni loajality.

Pravé zaméstnanci uskuteCiiuji pozadovanou firemni strategii v praxi, prezentuji firmu
zakaznikim, a vedouci by jim mél pro to vytvafet atmosféru a kvalitni pracovni
prostiedi, nebot’ oboji ma znacny vliv na vysledny uspéch &i netispéch dané firmy.

U kazdého zpisobu komunikace je tieba zvazit vlastni uzitek a zaroven posoudit reakce
a moznosti ostatnich. Komunikace je zalezitosti vzdélavani a vzdélivani je
zalezitosti komunikace.’ Kazdy ¢lovék ma vrozeny odpor ke zméné, ale je nutné ho

piekonat, protoZe beze zmén neni mozny zadny pokrok.

' Hurst, B.:Encyklopedie komunikagnich technik. Grada, Praha 1994, s. 105.
2 ‘x
tamtéz
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5. Principy a strategie verbalni komunikace z hlediska pragmatiky

Komunika¢nimi strategiemi rozumime ,,rozumové/kognitivni i emocionalni
zpracovani zaméru, jak dosahnout ciles'. Chapeme je jako urcité , komunikaéni
postupy a plany, které urcuji obsahovou i formalni strukturu konkrétniho textu,
resp. vypovédi“’.

Vhodnou komunikaéni strategii mluvéi voli predevdim s ohledem na adresata, vybira
vhodny ,,vzorec fe¢ového jednani*’ pro danou situaci, zamér a komunikaéni partnery.
V priib&hu interakce maZe komunikétor zvolenou strategii volné ménit, modifikovat
s ohledem na komunikantovy aktudlni potfeby a korigovat podle jeho zp&tnovazebnich
signal.

Vybér efektivni komunikacni strategie zavisi vzdy na konkrétni situaci a souvisi
pfedevsim s rozhodnutim mluvéiho o zplisobech vyjadfeni komunikaéni funkce
(ptimé/direktni nebo nepfimé/indirektni), s preferovani uréité jazykové variety i
s rozhodnutim o poméru uZiti verbalnich a neverbalnich prostfedki (véetnd mlceni a
smichu).

Jednotlivé strategie verbalni komunikace jsou vZitymi postupy, konvencionalizovanym
zptisobem uvazovani, jak sminimalni ndmahou dosihnout maximélniho efektu za
pomoci vhodng zvolenych prostfedkid a postupi.

Rozlisujeme tii zakladni komunikaéni strategie v mezilidské interakci:

1. Kooperativni strategie
2. Zdvorilostni strategie

3. Strategie ovliviiovani

! Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 111.
2 tamtéz
3 tamtéz
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5.1. Kooperativni strategie

Pii kooperativnim verbalnim chovani partnefi usiluji o vzijemnou spolupraci, jejich
cilem je dosaZeni maximalniho stupné porozuméni a souladu. Pfitéto strategii je
preferovéano direktni vyjadfovani komunikaénich funkci, které je zarukou minimalizace
moznych nedorozuméni. Harmonicky prib&h kooperativni komunikace zaji§tuje mimo
jiné i respektovani principl asertivni komunikace a dodrZovani tzv. Griceovych maxim
kooperaéniho principu.

Griceovy maximy' ptedstavuji pravidla pro formulovani jednotlivych vypovédi
komunikaé¢nich partneri a maji zajiStovat plynulé a bezkonfliktni pokracovani zapocaté
komunikace. Prvni tii maximy se tykaji pfedev§im obsahové stranky sdéleni, &tvrta

maxima reguluje formalni stranku, zpisob formulace sdéleni.

1. Maxima kvality apeluje na mluv¢iho, aby produkoval jen pravdivé informace.

Z toho plyne, Ze pro zapoc€eti a udrZeni efektivni kooperativni komunikace neni zadouci
ani lhani, polopravdy a ,zamlZovéani“, ani sdélovani neprovéfenych a nepodloZenych
informaci.

Ze strany mluvéiho jsou vyZadovéna hlavné pfima a pfesna vyjadfeni, ktera ackoli
mohou byt v rozporu se zdvofilostnim principem (viz dale), G&inn& zabrafiuji deformaci
a zkresleni piivodniho zaméru pii interpretaci sdéleni adresatem. Mluvéi musi také

piedem zvazit pripadné vyhody a nevyhody pfimého a otevieného sdélovani pravdy.

2. Maxima kvantity vyZaduje od mluv¢iho, aby podéaval adresatovi jen pfiméfené a

zvladnutelné mnozstvi informaci. Neuplné informace znemoziluji adresatovi adekvatni
interpretaci sdéleni, naopak nadmérné mnoZstvi mnohdy marginalnich informaci mize

u adresata vzbudit mylny pocit, Ze se jedna o zasadni a dilezita sdéleni.

3. Maxima relevance nuti mluv¢iho sdé€lovat jen informace souvisejici s probiranym

tématem. Adresat by nemél byt zat€Zovan zbyte¢nymi a nadbytenymi zpravami, které

ho tématicky dezorientuji a celou komunikaci ¢ini méné ptehlednou.

! Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 93.
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4. Maxima vhodného zpusobu (dobrého vychovani) pozaduje po mluv¢im, aby sva

sdéleni v zajmu kooperace formuloval jasné a srozumitelné, coZz ma za nasledek

minimalizaci pfipadnych nedorozuméni a nejasnosti.

V redlnych Zivotnich situacich se miZe stat, Ze dodrZovani vySe uvedenych maxim
koopera¢niho principu je dokonce neZadouci. Ve styku s cizimi lidmi a ve formalni
komunikaci je mnohdy spoleCensky preferovangj§i uplattiovani zdvofilostnich strategii
na ukor vzijemné kooperace. Ackoli hrozi pfi sdélovani ,,pravdy” mensi riziko
nedorozuméni, riskuje tim mluv¢i konflikt a neochotu prijeti.

Existuje cela fada diivod( a zplsobu, pro¢ a jak kooperaéni maximy poruSovat.

Maximu kvality poruSuje mluvéi napfiklad tim, Ze odpovidd mimo téma, uZiva
protimluv a metafor, ironizuje, 1Ze nebo néco jen finguje a predstira.

Maxima kvantity je poruSovana uvadénim nadbytednych, nebo naopak piilis
redukovanych informaci.

Maximu relevance poruSuji rizné aluze a posmésky, zamémé zastirani a utajovéni
informaci a v neposledni fadé také pfili§ rezervovany zpusob sdélovani.

Maximu zptisobu poruSuje mluv¢i tehdy, pokud se vyjadiuje vagné, dvojzna¢né &i

elipticky.

5.2. Zdvorilostni strategie

Zdvotilost je ,,konvenéni socialni postoj a projev ucty a takové chovani, které je
pFijatelné a nekonfliktni a které ma v jazyce riizné vyjadieni®'. Zdvorilost je
socialné podminény, kulturné univerzalni jev interakce regulujici vztahy mezi lidmi a
potladujici agresivni chovani na inosnou miru. Konvence ovliviiuji pfedev§im formalni
stranku fe¢ového chovani a socialni symboliku. Stereotypné fungujici fe¢ové modely
povazujeme za pomémé autonomni vyjadfovaci mikrosystém, ktery nazyvame také

Fecovou etiketou.

' Chejnova, P.: Zdvotilost jako lingvisticky problém. In: J. Slavik (ed.), Multidisciplinarni komunikace —
problém a princip vieobecného vzdelavani. PedF UK, Praha 2005, s. 412.
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Motivaci ke zdvotilému chovani a jednani je snaha zachovat pozitivni vztahy a tvaF'
vSech komunikujicich. OvSem naopak nadbytek zdvofilosti vyvolava napéti a negativni
emoce a jako ur¢ita forma pokrytectvi mize byt pfi€inou i nékterych mezilidskych
konfliktd.

wZdvorilost je deviaci racionilniho isili dosihnout maximalni kooperace

“2 3 podle G. Leeche je nadfazena kooperaénimu principu. Leech tvrdi, Ze

komunikaci
wzdvofilost totiz zajiSt'uje fungovini komunikace, zatimco kooperace umoziiuje
jeji zdarny pri’lbéh“3.

G. Leech formuloval vroce 1983 tzv. zdvotilosti maximy*, jejichz dodrzovani ma
harmonizovat pribéh jakékoli mezilidské komunikace:

1. Maxima taktu, Slechetnosti a velkorysosti nabada komunikatora, aby prenechal
veskery uzitek a vyhody svému komunikaénimu partnerovi. Vyzaduje, aby adresat mél
z komunikace maximalni uZitek za cenu minimalnich ztrat.

2. Maxima ocenéni, uznani a skromnosti nuti produktora k tomu, aby co nejvice
omezil nedostatky a negativni hodnoceni adresata, aby minimalizoval své pozitivni
sebehodnoceni a vlastni pfednosti. Zadouci je v tomto pripadé projevovat partnerovi co
nejvétsi uznani a ocenéni a maximalizovat jeho pozitiva.

3. Maxima souhlasu Zada potla¢it nesouhlas a neshody a uptednostiiuje dosazeni
maximélni shody s komunika¢nim partnerem. Tato maxima ptispiva k posileni dobrych
vztahl mezi komunikanty.

4. Maxima uéasti poZaduje po komunikatorovi, aby adresatovi projevoval sympatie a
aktivné se zajimal o jeho osobu a zalezitosti s ni spojené.

5. Maxima fatickd Zada neustaly verbalni kontakt, nebot’ mléeni je v na$i kultute

povazovano za nezdvofilé.

Dodrzovani t&hto zdvofilostnich maxim mize byt ¢asto ptidinou naruseni efektivni
spoluprace, nebot’ maximy kooperace a zdvotilosti funguji snadno konfliktng. Zalezi
zejména na znalostech, kontextu a zkuSenostech komunikantd, jakou z komunikagnich

strategii v konkrétni komunikacni situaci upfednostni.

"Viz kapitola Pojem ,tvar.

2 Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 101
’ tamté

¢ tamté
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Jednou z moznosti, jak respektovat jak kooperaéni, tak zdvofilostni princip komunikace

je tzv. asertivni fe¢ové chovani.

5.2.1. Asertivita

Asertivni komunikace je nemanipulativni a zbavuje komunikanty strachu a tzkosti ze
soukromych i vefejnych vystoupeni. Asertivita je ochota stat si za svymi pravy a
respektovat pritom prava ostatnich. Jde v ni o pfimé a pfiméfené sebeprosazeni, které
prohlubuje otevienost a jasnost mezilidskych vztahfi, vytvafi vhodnou atmosféru pro
efektivni spolupraci a umoziiuje predchazet konfliktim, piipadné nabizi jejich efektivni
feSeni. Asertivita rozviji sebevédomi a samostatnost v rozhodovani a posiluje pocit
odpovédnosti za vlastni chovéani. Asertivni vystupovani rovnéZ podporuje v &lovéku
jeho vlastni sebeuctu a respekt a vede k vytvareni kooperativnich vztahil. Asertivitu lze
chapat také jako metodu k potlaceni manipulace a k zachovani si vlastni distojnosti a
tvare.
»Asertivita poZaduje, aby se ¢lovék rozhodoval sim za sebe a za svoje rozhodnuti
nesl sam odpovédnost, aby odolival manipulaci a sam ji neuplatiioval.*' Asertivita
piedstavuje oproti Gniku (pasivit€) a otevienému boji (agresivit®) nejvice Zadouci
formou kultivované komunikace.
Ke zvyseni sebejistoty a vymezeni hranic pfi jednani s druhymi lidmi ndm pomohou
tzv. asertivni prava, jejichZ dodrZovéni zajisti komunikaci zaloZenou na vzajemném
respektu.
10 asertivnich prav podle M. Mikulastika®:

1. Clovék ma pravo posuzovat své vlastni chovani, mySlenky a emoce a byt

za né odpovédny.

2. Pravo nenabizet Zadné omluvy a vymluvy ospravedltiujici jeho chovani.

' Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socilni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita

Palackého, Olomouc 2000, s. 162.
2 Mikulastik, M.: Komunikagni dovednosti v praxi. Grada Publishig, Praha 2003, s. 91.
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3. Pravo posoudit, nakolik a jak je zodpovédny za feSeni problémii druhych
lidi.

Pravo zménit svij nazor.

Kazdy ma préavo fici ,,ja nevim*,

Pravo nebyt zavisly na dobré viili ostatnich.

Clovék mé pravo délat chyby a byt za né zodpovédny.

Pravo délat nelogicka rozhodnuti.

o X N e

Clovék ma pravo fici ,,j4 ti nerozumim®.

10. Kazdy ma pravo fici ,,je mi to jedno*.

Asertivni lovék umi jasné definovat své cile, ma pozitivni postoj k ostatnim lidem, umi
naslouchat a nebrani se kompromisim.

Asertivita je v mnohych ohledech efektivngjsi nez pasivita a agresivita, které predstavuji
prosazeni sebe na ukor druhych, jen dogasné zbavuji vnitiniho napéti, ale
z dlouhodobého hlediska nedosahuji pfedpokladanych vysledkii. Pasivni a agresivni
mezilidské vztahy jsou poznamenany chladnosti a rezervovanosti, sarkasmem, ironii a
&astym slovnim (pfip. 1 fyzickym) napadanim.

PHi aplikaci asertivity v praxi maji komunikujici k dispozici celou fadu u&innych technik
a metod'. K nejzndmé&j$im patii technika tzv. zaseknuté gramofonové desky, ktera je
zalozena na stdlém, klidném opakovéani tychz pozadavkd druhé strané. Technika
otevienych dvefi ndm umoZni odvrétit nepfijemny utok tim, Ze na n&j nereagujeme
okamzitou odvetnou kritikou, tzv. negativni aserce nis u¢i souhlasit s opravnénou
kritikou bez obrany a popirani chyby, coz redukuje protivnikovu zlost a agresivitu, a
strategie tzv. selektivniho ignorovini doporucuje nereagovat na manipulativni kritiku a

vyhnout se zkratkovitym reakcim.

Rozmanitost asertivnich postupl, technik a taktik je obrovska a zalei jen na
zkugenostech a sebekontrole komunikujicich, jak dokonale se jim je podafi realizovat

V praxi.

' Vykopalova, H.: Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie v kontextu komunikace. Univerzita
Palackého, Olomouc 2000, s. 164n.

73



3.3. Strategie ovliviiovani

Ohledné této problematiky panuje v odborné literatufe znaéna nejednotnost pfistupt a
zatim nebylo dosaZzeno jednoznatného a uspokojivého konsenzu. V nésledujicich
pasazich se seznamime s pfistupem S. Machové' a s odlignym pojetim J. Grace?.

S. Machova ve své odborné stati piebira Bretonovu hierarchii péti druhd persvaze, mezi
nez patfi manipulace, argumentace, sedukce, demonstrace a inzultace, pii¢emz
termin persvaze je chépan jako pojem zastteSujici a jako plnohodnotny cizojazyény
ekvivalent &eského slova presvéd€ovani. Podle Machové je persvaze soudasti jak
verbalnich, tak neverbalnich Cinnosti &lovéka a mira a forma jeji pfitomnosti
v kazdodenni komunikaci zavisi na situaci, tématu a osobnostnim typu komunikujiciho
jedince. Viech pét zminénych typl persvazivni strategie se v realné komunikaci ¢asto
prolind a ziidkakdy se setkavame s Cistou demonstraci, inzultaci apod.

Naopak J. Grac povaZuje za nejobecndj$i pojem ,.ovliviiovani“ a jemu podfazuje
veskeré ostatni ovliviiovaci metody, mj. i persvazi. K zakladnim metodam ovliviiovani
tadi ukazovani/demonstraci, objastiovani/klarifikaci, sugesci, piiklad/exemplifikaci,
cvideni/exercitaci a pravé piesvédCovani/persvazi.

Prosttedkem ovliviiovani je pfi demonstraci plsobeni materidlnimi podnéty na
smyslové organy; pfedpokladem ovliviiovani je v tomto pfipadé percepe a disledkem je
ziejmost.

Objasiiovani ovliviiuje plsobeni poznatkovych faktd skrze pochopeni a na
védomostech zaloZeny nazor.

Sugesce pocita se sniZzenou urovni védomi a s nekritickym piijimanim myslenek ve
formé sugestivnich formuli.

Exemplifikace ovlivituje pisobenim atraktivnich Zivych modelt a vzor® a projevuje se
napodobovanim a imitaci Zddouciho a obdivovaného chovani.

Cvi¢eni stimulovano odménami a tresty vede k upeviiovani &innosti opakovanim a
disledkem této ovliviiovaci metody je automatizovand &innost v podobé zvykd a
navykd.

Persvize, u Grace pojimand jako Cisté piesvéddovani ovliviiujici pisobenim

hodnoticich argumentﬁl, se vyznaCuje dobrovolnosti, zdivodnénosti, zatastnénosti a

' Machova, S.: Argumentaéni diskurz. In: J. Slavik (ed.), Multidisciplindrni komunikace — problém a
princip vieobecného vzd&lavani. PedF UK, Praha 2005, s. 133-145.
2 Grac, J.: Persuazia. Ovplyvilovanie &loveka ¢lovekom. Osveta, Martin 1985.
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zainteresovanosti. Hlavnim G¢elem ptresvédCovani je poskytovat racionalné-emocionalni
jistotu.

Podle J. Grace kazdému presvédCeni pfedchazi urgity postoj a Zadné piesvédéeni se
neobejde bez racionalniho zakladu, aCkoliv emocionalni sloZka v ném hraje také jistou
roli. Aviak emocionalni sloZku nelze v piesvédSovacim procesu ani podcetiovat, ani
pfecefiovat, ani ji vnimat izolované. Kazdé presvédéeni intencionalné podnécuje
ovliviiovani lidskych ¢innosti a je vyznamnym motiva¢nim a aktivizaénim prostfedkem.
Persvazi rozumi Grac nenasilné ovliviiovani lovéka ¢lovékem, které predpoklada nejen
aktivniho ,,pfesvédCovatele” (persuadéra), ale také aktivniho pfijemce (recipienta).
Vyznam presvédéovani spociva v tom, Ze se rodi ze spoluprace a zaroveii spolupraci
mezi lidmi ptedpoklada.

V ptesvédEovacim procesu zpravidla kazdy usiluje presvédgit kazdého o vlastni pravdg.
Reciprocita piesvédCovani umozZiiuje chapat vysledek ovliviiovani ne jako mocenské
prosazeni jednoho aktéra nad druhym, ale spise jako vlastni propracovani se k pravdé na
zakladé spoleénych uvah, coZ pomaha zachovat tvar a distojnost vSem zuéastnénym
stranam.

K zakladnim vlastnostem persuadéra, které mu umoZziuji uspésné pisobit na zménu
anebo formovani pfesvédCeni u druhych lidi, patfi zejména upfimnost, atraktivnost, sila,
kompetentnost, spolehlivost, charakternost a energi¢nost. Za zakladni je v této oblasti
povazovano zjiSténi, Ze bez osobniho pfesvédéeni neni ani aéinného piesvédCovini.
Mezi zakladni faktory persvaze fadi Grac pfedevsim teze a argumenty, piicemz jejich
precizni formulaci povaZuje za nezbytnou podminku uspiného persvazivniho
plisobeni. V kazdé tezi, ktera je vychodiskem ptesvédeovani, se odrazeji osobni zaméry
a touhy persuadéra. PresvédCovani je zainteresovanym personifikovanym
(,,zosobnénym*) procesem, ktery by de facto bez osobnich zijmG a osobni
angazovanosti viibec nemohl existovat.

Jednim z nejdulezitéjsich pfedpokladd spésného presvédSovani je divéra -
divéryhodnost  presvédovatele,  hodnovérnost situace a  dbvéFivost
presvédéovaného. Ani jednotlivé prostfedky a postupy piesvédiovani nelze vybirat
libovolné a nahodile, bez ohledu na cil, ktery sledujeme, protoze persvaze patii

k hluboce intencionalng, Gcelové a cilové zaméfenym lidskym &innostem. Pi jakémkoli

'V jistém ohledu Ize Gractiv termin persvaze ztotoZnit s argumentaéni strategii, jak ji pojima ve své stati
Argumenta¢ni diskurz S. Machova.
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pfesvédéovani je stanoveni cile prioritni a primarni zaleZitosti. Jasné stanoveny cil
umoziiuje persuadérovi vyhledavat a uplatiovat pfiméfené a precizné zformulované
argumenty a neodbihat od probiraného tématu k nesouvisejicim skutecnostem.

Persvazi jsou v Gracové pojeti zcela cizi jakékoli prvky dominantnosti a submisivnosti,
nebot’ kazda dominance vsob€ zahrnuje prvky uréitého iracionalniho natlaku.
Pfesvédcovani je podle ného ,,taka kooperacia, pri ktorej by mala interakcia prebiehat
na urovni partnerskych vztahov persuadera i recipienta. ... Ak sa poziadavka partnerskej
spoluprace neplni, nemoZeme vlastne hovorit’ o presvedéovani, ale jedine o nejakej inej

metode ovplyviovania (sugescia, donucovanie apod)*'.

U Garce se viibec nesetkdvame s terminem manipulace, ale obdobné strategie oznaduje
jako natlak, donucovani apod. Samotnou persvazi vjeho pojeti lze ztotoZnit s
persvazivni strategii argumentace u S. Machové. Ovliviiovaci strategie demonstraci se
objevuje u obou, ale je v odlisném vztahu k pojmu persvaze (u Machové je demonstrace
jednou z péti persvazivnich strategii, tudiz je persvazi podtazena, a u Grace je naopak

demonstrace s persvazi rovnocenn4 a obé jsou pak zastfeSeny pojmem ovliviiovani.
Po pomémé detailnim sezndmenim se s Gracovou teorii persvaze, jez predstavuje jen

jeden z alternativnich pfistupt k této problematice, se vratime k pojeti S. Machové,

jehoz se v této praci nadale budeme drzet.

5.3.1. Manipulaéni strategie

Manipulativni komunikace spociva v mocenském ovladani druhych, ve vyuZivani a
zneuzivani jejich davéry, nejistoty, nevédomosti, dobroty, naivity, strachu a slugnosti.

,Podstatou manipulace je pfedstirany zdjem mluvéiho/“agresora® o prospéch adresata,
zamér mluvéiho, aby se adresat vzdal své vile*?, a stal se tak nesvobodnym.

Manipulovany je donucen opustit vlastni pfesvédéeni a podvolit se vn&jsimu tlaku.

! Grac, J.: Persuazia. Ovplyvitovanie ¢loveka ¢lovekom. Osveta, Martin 1985, s. 237.
2 Machova, S. — Svehlova, M.: Sémantika & Pragmaticka lingvistika. PedF UK, Praha 2001, s. 105.
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Odhalen4, ale i neodhalena manipulace mize vyustit v nedorozuméni, konflikty, stresy
a napéti.

Manipulace muiZe sledovat jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile, jichZ je dosahovano
pravé uzitim dil¢ich manipulativnich strategii a technik v konkrétnich komunika¢nich
situacich. K ,,b&nym* manipulativnim postupiim patii ,,vyhroZzovani, vy&itky, urazky,
poniZovani, lichoceni, ¢asto vefejné opakované kladné hodnoceni, vytvafeni emocné
vypjatych situaci, vyvolavani tlaku &asu, lhani, provokace, uZivani neetickych
argument(l, vyvozovani chybnych zavéri, zlehdovani partnerovych tvrzeni, vytvafeni
umélych prekazek, zdmérné neposkytovani uplnych informaci, ... , apelovani na soucit,
vyvolavani pocitl provinilosti“1 apod.

Manipulaéni strategie se mohou d&lit na pasivni (odkladani fefeni) a agresivni
(poniZovani, vyhroiovzim’).2

Kritériem jiného d€leni je hledisko dil¢ich cild manipulatora (pfi zachovani stalé snahy
udrzet adresata v inferiorni pozici), podle néhoz rozeznavame tzv. strategii blokady -
manipulator chce partnerovi prekazit dosazZeni jeho cile, aniz by sledoval n&jaky vlastni
cil, tzv. strategii prosazovani (zimérem manipulatora je doséhnout vlastniho cile za
kazdou cenu) a tzv. strategii sabotaze, pfi niz si manipulator pfeje vypuknuti konfliktu,
ale nechce byt oznacen za jeho pi’lvodce.3

Utinng obrana proti negativni manipulaci zadind jiZ schopnosti rozeznat ji, uménim

odhalit a identifikovat manipulétora.

5.3.2. Argumentace

Argumentovani je nabizeni vlastnich nazorG k potvrzeni a akceptovani ostatnim lidem,
uvadéni vhodnych a padnych divodi pro to, aby se s nim identifikovali a stali se jeho

stoupenci.

' Machova, S. — Samalova, M.: Vyuka pragmatickych aspektd fe¢ové komunikace ve vy3Sich tfidach
gymnazii a na SOS, PedF UK, Praha 2005, s. 99.

? tamté?

3 tamtéz, s. 99n.
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Argumentacni diskurz' mé charakter skryté polemiky, a proto se vyuzZiva jen
v pfipadech, pfedpoklada-li produktor nazorovou neshodu s recipientem/recipienty.
Argumentalni strategie pfedstavuje racionalni prostfedek transferu ndzord (eliminujici
citové apely) zachovavajici dostateCny prostor pro svobodu a svobodnou vili
pfesvédCovanych. Argumentace je jednou zncjhumannéjSich, nejetictéjSich a
nejKultivovanéjSich forem persvize, nebot’ akcentuje respekt, Gctu a toleranci
Kk odli$nym ndzordm a postojim.

Zékladnim prostfedkem pfesvédCovéani jsou argumenty (piesvédéivé zformulované a
rozumové ospravedlnitelné ideje) a zplisoby jejich uziti, které podnécuji a otekavaji
mentalni aktivitu pfijemce. Pfedpokladem ptitazlivosti ptedkladanych nazori ve formé
argumentii je jejich kompatibilita s ostatnimi piijemcovymi postaji, ptijemcova
zvédavost a moZny osobni prospéch.

Argumentaéni strategie pfedstavuje nenasilnou alternativu feSeni konfliktd a je
pfedmétem a problémem vyrazné interdisciplinarni povahy (zajima se o ni filozofie,
psychologie, logika, lingvistika, sociologie atd.).

,Argumentace je takovy druh persvéze, v némz se v jisté komunika&ni situaci uziva
k ptesvéd¢ovani usuzovani a rozumu. Argumentace je od komunikace neoddgliteln4, je

motorem komunikace. Argumentovat znamena komunikovat ... 2

5.3.3. Sedukce

N s %73 s v Y o . . 1,
Sedukce, <&esky svadéni’, patfi ke kazdodenné uplatiiovanym, univerzalnim
persvazivnim strategiim naSeho Zivota. Jejim smyslem je pokuseni, vabeni, lakani. Tato

specificka komunikaCni  strategie  spodivda v ovliviiovani  adresata/adresat(

prostfednictvim osobniho kouzla nebo vzhledu.*

' Machova, S.: Argumenta¢ni diskurz. In: J. Slavik (ed.), Multidisciplinarni komunikace — problém a
princip vieobecného vzdéiavani. PedF UK, Praha 2005, s. 145,

* tamté, s. 135

* 1. svadéni k ,,nepravostem*, 2. svadéni se sexudlnim podtextem.

* Janovec, L.: Sedukce jako jedna ze strategii persvaze. In: J. Slavik (ed.), Multidisciplinami komunikace
— problém a princip vieobecného vzdg&lavani. PedF UK, Praha 2005, s. 152.
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Miizeme rozlisit dva typy sedukce'; v tzv. primarni sedukei pfevlada sexudlni intence
a v tzv. sekundarni sedukei jde o zimérné vyvolani iluze naklonnosti produktora vigi
recipientovi, aby se snaze podvolil jeho cilim a zaméram.

Podle J. Baudrillarda® je svadéni nevyhnutelnosti, ktera jen eka na vhodnou ptilezitost,
aby nastolila svij diskurz tajemstvi, ndznaka a zdanlivosti. Svadéni je hra, vniz je
hranice mezi vitézem a poraZenym, mezi sviildcem a svadénym velmi necitelna. Jako
kazda hra, tak i sedukce vyluduje explicitnost a jejim nastrojem jsou piedevim
implikatury, nejasnosti a vicezna¢nosti.

L. Janovec tvrdi, Ze ,,nelze nesvadst® — »Svadeéni je cirkulamim reverzibilnim procesem
souboje** bud’ v uvédomované, nebo v neuvédomované roviné jednani,

Podle Baudrillarda stoji svadéni nejblize vyzveé a pravé i ,,veSkera existence spoliva ve

vyzvé, ktera je vrZzena a na kterou musi byt odpovézeno*,

5.3.4. Demonstrace

Demonstrace je takové ovlivnéni, p¥i kterém si pfijemce ovéiuje existenci néjakého jevu
materialniho svéta jeho bezprostiednim vnimanim smyslovymi organy. Demonstraéni
strategie neklade Zadné specialni naroky na psychiku jedince; v mezilidské interakei
vnimame mnohé skuteCnosti také nezamérne a bezdécné, a nékteré nas dokonce
ovliviiuji proti nasi vili. y

Velkym pozitivem této persvazivni metm, Ze adresativ zazitek ziejmosti
v maximalni mife vyluéuje jakoukoli pochybnost o pravosti a pravdivosti vnimaného.
AvSak ani metoda demonstrace neni viemocn4, nebot’ ne vie z bohaté a pestré reality

mezilidského styku lze nazorné demonstrovat,

' tamtéz, s. 153

? Baudrillard, J.: O svad&ni. Votobia, Olomouc 1996,

¥ Janovec, L.: Sedukce jako jedna ze strategii persvaze. In: J. Slavik (ed.), Multidisciplinarni komunikace
— problém a princip v3eobecn¢ho vzdelavani. PedF UK, Praha 2005, s. 153

"Baudrillard, J.: O svad&ni. Votobia, Olomouc 1996, s. 57.

* tamtéz, s. 108
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5.3.5. Inzultace

[nzultace je projevem lidské agrese bud’ ve fyzické nebo slovni podobé. Fyzickou
inzultaci (biti, kopani, fackovani apod.) ponechame stranou.

Pojmem verbalni inzultace minime zejména nadavky, urazky, vyhruzky, poniZovani,
zastraSovani a jiné verbalni projevy averze, ale patfi sem rovnéZz i komplex neverbalnich
vulgarit. V souvislosti se slovnim napadanim se hovofi o tzv. verbalnim terorismu nebo
verbalnich zloginech, jejichZ intenzivni psychicky tlak na adresata je mnohdy pficinou
nasledné fyzické inzultace produktora.

Z komunikaéniho hlediska dochazi pti verbalni inzultaci k porusovani jak koopera¢nich,
tak zdvofilostnich maxim, coZ ve vztahové vypjatém kontextu konkrétni komunika¢ni

situace puisobi konfliktne.
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II. PRAKTICKA CAST



Pozniamka

V této &asti prace analyzujeme autentické texty firemni emailové korespondence
sméfujici od nadfizeného k podtizenym.

Pro snaz$i pochopeni situaéniho pozadi a atmosféry $ir§iho komunikaéniho kontextu
nejprve struéné chrakterizujeme firmu, ve které tato komunikace realng probihala, a
porovname jeji deklarovanou firemni kulturu se skute¢nym stavem.

V zajmu zachovani maximalni anonymity viech zdroja je nutné, aby popisovana firma a
osoby v ni zamé&stnané nebyly jmenovany, a proto jsou pouzita jména i nazvy smyslené.
Uvodni informace o firmé, kterou nazyviame FLEUR, jsou pfevzaty z jejich tiskovych
propagacnich materiall a z internetovych stranek, které musi zGstat také utajeny.

Kromé charakteristiky firmy Fleur a blizsiho pohledu na jeji firemni kulturu dale
podrobngji pfiblizujeme skute¢né pracovni prostiedi a pracovni podminky zaméstnancu,
pozornost také zaméfujeme na sloZeni a atmosféru pracovniho tymu, kde si v§imame
zejména osoby pani vedouci, kterd je produktorem viech nami shromazdénych
emailovych zprav.

Detailni znalost kontextu, pracovniho prostfedi a vztahd na pracovisti vychazi z nasi
vlastni nékolikaleté pracovni zkuSenosti ve firmé Fleur.

Analyzovany material byl ziskan pozorovanim, rozhovory se zaméstnanci a prib&znym

shromazd’ovanim korpusu firemni e-mailové korespondence.
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1. Charakteristika firmy

Fleur je zahrani¢ni firmou, kterd ma pobocky asi v Sedesati zemich celého svéta a
v Ceské republice piisobi néco malo pies deset let.

Firma Fleur se ve svych informaénich tiskovinach prezentuje jako spolednost
zakladajici si zejména na kvalit€ svych vyrobkii a na pohodiné a vyhodné formé nakupu
(v informa¢nich letacich pro vefejnost se dodteme, Ze Fleur ,se specializuje na vysoce
kvalitni vyrobky, kter¢ jsou spojenim toho nejlepiiho z ptirody a védy«, , pfipravky jsou
cenove dostupné. nakup je pohodiny a piijemny. ..zakaznici maji dostatek casu si
vyrobky vyzkouset a nechat si poradit, ,,poskytujeme zaruku vraceni penéz. a proto se
jednd o nakup zcela bez rizika®).

Poukazuje na to, ze svym klientiim otevira svét finangni nezavislosti, profesniho ristu,
seberealizace a Ze jim v jejich podnikani poskytuje zézemi a oporu velké mezinarodni
spole¢nosti (Fleur ,,nabizi pkilezitost vydélku, umoziiuje lidem realizovat své sny a
zménit sviij zivot®, ,nabizime vysoce kvalitni vyrobky za nizké ceny. profesiondlni
sluzby, vyhody a dalSi vymozenosti“, Fleur nabizi ~podnikani bez rizika. zavazki a
jakéhokoliv vstupniho kapitalu™, ,.Casovou flexibilitu a osobni nezavislost™, ,.spojeni s
renomovanou mezindrodni spolecnosti s dlouholetou tradici. Lheomezené moznosti
pfijmu!*). Firma se sama hodnoti jako Usp&$na a dynamicky se rozvijejici a za své
charakteristické vlastnosti prohlaguje nadseni, decentralizovany management a mladého
podnikatelského ducha (,,podporujeme nadseni. prostredi nabité pocitem pospolitosti a
tymové spoluprdce®, ,Fleur dnes patfi mezi rychle rostouci spole€nosti™ - prevzato
z propagacnich materialir),

Na internetovych strankach firmy je k nahlédnuti i jeji eticky kodex, ktery zakazniky
blize seznamuje s provoznimi principy firmy, Deklarovanymi prioritami firmy Fleur je
»podnikat &estné, eticky a transparentng* a ,»byt zodpovédny a pfevzit odpovédnost za
své ¢iny“. V etickém kodexu se dale dozvime, e firma se povazuje za hluboce eticky
zalozenou spolecnost, ktera sice pfedevsim zajituje vysokou kvalitu svych vyrobki,
ale zaroven pecuje o oteviené a slusné vztahy se svymi dodavateli a zaméstnanci, které
jsou zalozené na vzdjemné divefe. Zplisobem vyroby i obchodovani firma maximalné
respektuje Zivotni prostfedi a zavazuje se dodrzovat narodni i mistni ekologické
ptedpisy zemi, ve kterych vyrabi a prodava. Déle pak firma Fleur proklamuje respekt a
toleranci ke viem etnikiim a naboZenskym virdm v jednotlivych zemich. Z pravniho

hlediska se zavazuje k dodrzovani vSech relevantnich zakont a pracovn&pravnich
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pfedpisii (napf. bezpecnost na pracovisti, minimalni mzda, délka pracovni doby apod.).
Na otazku Pro¢ Fleur? — jaké nadstandardni vyhody nabizi svym zakaznikim -—
nalezneme v propagacnich tiskovinach odpovéd, Ze jediné Fleur nabizi a zajistuje
podnikani bez rizika, zdvazkd a vstupniho kapitalu. Dal3imi pozitivy jsou pak &asova
flexibilita a osobni nezavislost, sebevzdglavani, zastita renomované mezinarodni
spolecnosti, setkavani s novymi lidmi, vyhodné ceny vyrobkii, mésiéni Gvér a zejména
zisk.
Fleur zprostfedkovava efektivni metodu prodeje a neomezené moznosti pijmd a
kazdému klientovi ,,staci jen chtit“, protoZe v této oblasti ,,mize byt (isp&sny kazdy*“.
Firma doporuguje svym zakaznikiim i zpsoby chovani a jednéani, které jim zajisti
uspéch. K preferovanym vlastnostem patii ctizadostivost a touha zlepsit svlj dosavadni
Zivot, komunikativnost, vstficnost, pfijemny vzhled a vystupovéni, vytrvalost a nadseni
pro praci. Firma Fleur usiluje o maximélng pozitivni obraz u vefejnosti a o jeho
potvrzeni ze strany zdkazniki. K presvédSovani o svych pfednostech a pozitivech
pouziva jak racionalni, tak emociondlni a moralni apely.' Intenzivni propagaci svoii
image, souboru nazord, mySlenek a postoji zajistuje Sirokou informovanost o vlastni
firemni kultufe a Zadoucich cilech firemni ¢innosti. Firma Fleur se prezentuje jako
synonymum ,,prace, ktera vas bavi“, jako ,,zabava“, jako ,,ohromna pfilezitost, kterou
Ize pretvofit v uspéch®.
Fleur se stavi do role opory, pomocnika, radce a sponzora zéroves, a zavazuje se proto
viem klientim cenovou dostupnosti, pohodlnym a pijemnym nakupem a hlavné
zérukou nejvy3si kvality, pfi jejimz nedodrZeni firma garantuje vraceni penéz.
Své tti zakladni principy definuje firma Fleur takto:

1. pfilezitost nakupovat a prodévat vysoce kvalitni a hodnotné vyrobky

2. pilezitost, kterd nabizi neomezené p¥ijmy a kariéru diky dynamickému

obchodnimu planu
3. osobni rist a jasn¢ definované cile vedouci k finanéni jistoté a zvySeni

sebevédomi

Fleur se povazuje za firmu podporujici nad3eni svych klientd i zaméstnancd, za

spole¢nost poskytujici ,,prostredi nabité pocitem pospolitosti a tymové spolupréce, ktera

' K terminu viz Vykoplova, H.: Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie v kontextu komunikace.
Univerzita Palackého, Olomouc 2000, s. 145n.
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rozpozna a oceni Uspéch®. Nezfidka se firma v informaénich tiskovinach prezentuje
jako ,rodina FLEUR®, ve které je kaZdy vitdn a miZe se stdt jejim plnopravnym
Clenem. Tento obraz firmy jako jedné velké rodiny evokuje dalsi charakteristiky jako
jsou laska, harmonie, jednotnost, blizkost, divéra, podpora, empatie, porozuméni apod.
Kromé jiného se na firemnich webovych strankach dozvime, Ze spole¢nost patii do
elitni skupiny davéryhodnych a silnych svétovych znadek (tzv. superbrands jsou
znalky, které si ve svém oboru vybudovaly nejlepsi povést a ve srovnani s konkurenci
nabizeji zakaznikiim emocionalni a/nebo hmotné vyhody, které zakaznici oceriuji), coZ
oficialng posiluje jeji autoritu, vzbuzuje respekt a diivéru. Toto ocenéni znamena pro
klienty odborné doporuCeni a zaruku kvality.
Takto prezentuje firma svoji image ve svych propagaénich tiskovinich a na
internetovych strankéach. Jedna se o hluboce promyslené a praxi osvéddené reklamni
strategie a techniky pomoci tahd a slogand, které maji firmé zajistit dostatek stalych a
nepfetrzity pfiliv novych klientd. Bohuzel nemtiZeme odtajnit veskeré dostupné
informace (a cilem této prace ani neni analyza reklamniho diskurzu), abychom zfetelné
ukdzali rozpor mezi deklarovanymi ,idealy“ a skute¢né realizovanymi postupy.
V nasem piipad€ nam postaci védét, Ze realita neodpovida proklamovanému stavu a Ze
v uréitych aspektech se od n&j v mensi &i ve&t3i mite odchyluje.
Kromé propagace Vlastni produkce a vyhod obchodovani pod zastitou této firmy se na
webovych strinkach miZeme dopétrat i informaci o zvySovani kvalifikace a kvality
prace veskerého firemniho personalu.
Firma Fleur poukazuje na to, Ze ziskala dotace na ,»Zajisténi vzdélavani zaméstnancl
spole¢nosti, které je jednou znezbytnych podminek pro udrZeni stavajiciho trendu
rozvoje firmy prostfednictvim zefektivn&ni procesu prodeje a zdkaznického servisu®. To
znamen4, Ze firma respektuje a pfizpsobuje se dobovym trendiim v marketingu i
komunikaci a usiluje o maximalni kvalifikaci svého personalu s ohledem na zékaznika a
jeho potteby. Firemni vzd€lavaci projekt ma za cil vzdélavani zaméstnancii v oblasti
rozvoje prodejnich a komunikaénich dovednosti a je rozdélen do tii samostatnych
vzdélavacich programil:

1. Dovednostni tréninky

2. Odborné jazykové kurzy — obchodni angli¢tina

3. Potitacové kurzy
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Obsahovou naplii tzv. dovednostnich tréninkdi tvof{ kurzy zaméfené pravé na
zefektivnéni procesu prodeje a zakaznického servisu, napt. kurz personalni efektivity,
zakaznicky orientované jednani, prodejni techniky, prezentadni techniky, dale pak kurzy
tykajici se vyjednavani, logistiky, vystavby a zavadéni proaktivni firemni kultury, kurzy
zvané techniky vedent lidi, fizeni zmén — fizeni v procesech zmén, image management,
stres management, zp€tna vazba aj.

Tento vzd&lavaci projekt ma byt realizovan v priibéhu dvou let (s jeho realizaci se Jiz
zapoCalo) a firma Fleur si od n€ho slibuje stéle lepsi spolupraci a odraz i v kvalité

vztahil s externimi spolupracovniky i s vlastnimi klienty.

Informace o dalim planovitém vzd&lavani vsech (!) zaméstnanct firmy Fleur jsou pro
nasi praci velmi cenné, nebot’ se miZeme pii praktické analyze emailové korespondence
pfesvédgit, jak jsou dovednostni tréninky ve vy$e zminénych oborech tginné a nakolik
jejich absolventi dokazi teoreticky ziskané informace a dovednosti uplatnit v praxi.

N&§ zaznam a rozbor konkrétni firemni komunikace je de facto jakousi polemikou
s efektivitou a smysluplnosti podobnych ,,dovednostnich tréninki*, jimZ pak pfi
praktickém uplatiovani chybi pfedevsim zpétnovazebni mechanismy a (byt jen
potencialni) kontrola ze strany vy$siho vedeni, ktera by zaruCovala korekci a napravu
pfipadnych omyld.

Vzhledem k tomu, Ze jednim z hlavnich pilif firmy Fleur je osobni a otevieny pfistup
k zakaznikiim doplnény o pfijemné a sluné jednani a vystupovéni jejich zaméstnanct,
méla by tato firma usilovat 0 maximdlni vyuzit{ a kultivaci komunika&niho potencialu
viech svych zaméstnanci. Nejen ve styku s klienty, ale predeviim ve vnitrofiremnich
mezilidskych vztazich by se mély promitnou nové ziskané pozitivni komunikagni a
interakéni dovednosti, nebot’ zplisob jednéni zaméstnanci firmy se zékazniky je jistou
znamkou toho, nakolik se zaméstnanci s cili a idely firmy identifikuji, nakolik jsou se
svou praci a pracovnimi podminkami spokojeni a do jaké miry jsou loajalni a oddani.
Slugné a ¢estné jednani firmy se zaméstnanci vede nejen k optimalizaci mezilidskych

vztahil na pracovisti, ale i ke zvySeni kvality odvadéné prace a k vyssim ziskdm.
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2. Charakteristika pracovniho prostredi a pracovnich podminek

Pracovni prostfedi zékaznického servisu a firemniho skladu tvofi pomérné samostatnou
jednotku firemni struktury. S vy$8im vedenim pfijdou fadovi zamé&stnanci do styku jen
minimaln¢ a vétSinou pouze zprostfedkovang, ptes osobu pani vedouci. Pro t&el nasi
prace je podstatné pfibliZit hmotné prostfedi a materialni podminky prace zaméstnancii
skladu, ostatnimi pracovnimi useky firmy Fleur se proto nezabyvame.

Zakaznicky servis lze rozdélit do tf prostorové oddélenych, ale vzajemn& pracovné
uzce propajenych usekd. Jedna se o recepei, kde jsou klientim piedvadény nabizené
vyrobky, dale pak o pokladny, kde zdkaznici podévaji své objednavky, a o vydej, ktery
je soucasti vlastniho skladu a kde si pozadované zbozi mohou klienti ,,okamzits“ po
objednani vyzvednout. VSechna tato pracovisté jsou propojena a doplnéna jesté o
samostatnou kancelaf pani vedouci a o $atnu slouzici zaméstnanctim.

Vybaveni celého zakaznického servisu je uzpfisobeno pro maximalni pohodli klienti pfi
Sekani na vyfizeni jejich objednavek (stoly, Zidle, napojové automaty, détsky koutek,
WC atd.). Vyzdoba zékaznického servisu je provedena ve firemnich barvach a je
tvofena mnoZstvim vitrin, néstének a plakatd, které inzeruji firmou nabizené produkty.
Prostorové a materialni zdzemi zaméstnanci tvofi pro viechny spoletnd 3atna
s potfebnym nabytkem pro ukladani osobnich vé&ci (oblegeni, kabelky, ptezuti apod.).
Pfimo ve skladu maji zaméstnanci volng k dispozici standardné vybavenou kuchyiku;
firma v priibéhu celého roku zajist'uje zdsobu balenych vod, kavy, ¢aje a cukru, které
jsou pro zamé&stnance zdarma.

Se zvysujici se prosperitou firmy jsou viak stavajici prostorové pracovni podminky
stale nedostadujici a 1 po nedavné finanéné nakladné rekonstrukei celého zakaznického
centra se jak klienti, tak zaméstnanci skladu stale musi potykat s nedostatkem
pracovniho prostoru.

Oteviraci doba zakaznickeho servisu je ve vedni dny od osmi do devatenacti hodin a
v sobotu od deviti do tfinacti hodin. Zaméstnanci jsou rozdéleni do dvou smén (ranni
sména: 8 — 14 a odpoledni sména 13 — 19), jejichz pracovni doba se tedy denné jednu
hodinu ptekryva. Pravé v této dobé by meélo dochézet k ptenosu nezbytnych pracovnich
informaci a k rozvoji pozitivnich vztahi a kontaktéi mezi viemi Eleny pracovniho tymu.
Ve skute¢nosti viak v této prekryvajici se pracovni dob& pracuji vsichni zamé&stnanci ve
vydeji jen minimalng, na recepci a na pokladnach je problém se stiidanim ranni smény s

odpoledni, protoZe se obé domnivaji, Ze pracovat by (jesté nebo uz) méla ta druha.

86



V pracovnim tymu je siln¢ rozsifeny psychologicky jev, ktery N. Hayesova nazyva
socialni zpohodlnéni. Jde o ,,sniZovani vynaloZené energie jednotlivce vlivem socialni
piitomnosti dalsich osob“'. Vyskyt a projevy socialniho zpohodlnéni jsou t&sné spjaty
s velikosti tymu a mirou, s niZ se dostava spravedlivého ohodnoceni a ocenéni kazdému
¢lenovi tymu.

Hayesové uvadi $kalu socialniho zpohodlnéni?, na které demonstruje postupné upadani
zajmu o praci u jednotlivych prodava&i. Tato stupnice graduje od minimélnich projevi
socidlniho zpohodlnéni, jako je pfenechavani odpovédnosti za tkoly ostatnim
prodavaciim, menSi pracovni nasazeni a plnéni pouze ,,svych“ ukold, pres takové
projevy, kdy prodava¢ myslné travi mén& &asu pomoci zakaznikiim, jsou-li pfitomni
ostatni prodavaci, ktefi se o zakazniky mohou postarat, k ptenechavani prace, ktera by
se méla splnit, pro dalsi sménu. Vyslednym stavem maximalniho socialniho
zpohodlnéni prodavaci je naprosté ignorovani zakazniki a ne¢inné piihliZzeni, mohou-li
praci vykonat ostatni prodavaci.

Tento socialni jev se v pracovnim kolektivu firmy Fleur rozmohl v obrovské mife.
samozfejmé& s odliSnou intenzitou u jednotlivych pracovnikd. Dokonce dochazi i
k prenosu tohoto zpusobu ,,pracovniho chovani“ do brigaddnického kolektivu, a realng
tedy ,,spole¢na™ pracovni hodina obou smén vede spise k vyhrocovani nedorozuméni a
konfliktd mezi jednotlivymi zaméstnanci a ptispiva i k problematizaci vztahti mezi
zaméstnanci a brigadniky.

Pokud nékdo ze zaméstnancli nebo brigadnikii pracuje cely den (8 — 19) ma narok na
placenou hodinovou poledni pfestivku. Pfi maximélnim pracovnim vytiZeni (sezonni
zvy$ovani prodeje v obdobi okolo Vanoc apod.) viak nejsou tyto naroky na odpoc&inek
ze strany zaméstnavatele respektovany a zaméstnanci jsou pod hrozbou nepfijemnych
sankci nuceni pracovat nepretrzité.

Pro zaméstnance jsou poradana i vikendova firemni $koleni a kazdoroéné se kond i
vano¢ni vegirek. VSechny tyto aktivity maji za cil posilit solidaritu, loajalitu a tymového

ducha pracovnikd, a zvySit tak jejich pracovni nasazeni a produktivitu prace.

' Hayes, N.: Psychologie tymové préce. Portal, Praha 2005, s. 125.
2 tamtéz, s. 127
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3. Charakteristika pracovniho kolektivu

Plynuly dvousménny provoz zakaznického servisu je zajistovan pracovnim tymem asi
dvaceti stdlych zaméstnancii a zhruba patnicti brigadnikGi (podet zaméstnancii i
brigadnikd je proménlivy napf. podle aktudlniho mnozstvi prace, podle po&tu
zaméstnankyti na matef'ské dovolené apod.).

Stali zaméstnanci jsou rozdéleni do dvou pevné personalng uréenych smén, brigadnici si
praci domlouvaji tyden dopfedu a jejich sluzeb je vyuZivano jen podle momentalni
potieby. Jedna ze zaméstnankyi je dlouhodobé povéiena pipravou tzv. rozpisu, coz je
sestavovani pracovnich tymil na jednotlivé dny a smény s tydennim ptedstihem. Tento
rozpis pak schvaluje (potvrzuje ¢i pozméiuje) vedouci zakaznického servisu a skladu.
Brigadnici stejné jako stali zam&stnanci pracuji na smény, ale b&Znou praxi je, Ze kdyz
neni dostatek prace, tak jsou posilani domii bez ohledu na to, ze méli praci domluvenou
dopfedu. Tento postup vede pfinejmensim k jejich znaéné pracovni demotivaci, protozZe
jejich ztraty (Casoveé i finan¢ni) jim nejsou nijak kompenzovany.

Pracovni kolektiv stalych zaméstnanci obou smén je tvoren pfevazné Zenami ve
vékovém rozmezi 20-50 let. Zadny ze stalych zaméstnancti nedosahl vy3siho vzdélani
nez stiedodkolského s maturitou (vétiina z nich v3ak absolvovala pouze néjaky ucebni
obor).

Kolektiv brigadniki se sklida zejména z vysokoskolskych studentd, vyjimkou jsou
studenti stfedoSkolSti. Zastoupena jsou pomérné rovnomérné obé& pohlavi.

Ve skladu vladne silnd polarizace mezi zaméstnanci a brigadniky. Ackoli jsou na
brigadniky kladeny pfinejmen$im stejné pracovni naroky jako na stalé zaméstnance a
maji stejnou odpovédnost za provedenou préci, jejich finanéni ohodnoceni je vyrazné
niz§i a je§té jsou nuceni ze strany zaméstnancii a jejich vedouci snéset mnohdy
neopravnénou kritiku, urdzky vyhruzky a ponizovani.

Zcela b&znym jevem se stalo, Ze pracovni tym (jak zaméstnanecky, tak brigadnicky) je
v piipadé potteby dopliovan z fad zndmych, pratel a rodinnych piisludniki stavajicich
zaméstnancd i brigadnikd. Tento zpisob pfijimani novych &lend tymu je znacéné
netransparentni a velice neefektivni. Vypovida o tom, ze prioritou vedouci neni ziskani
maximalng kvalifikovanych a pracovitych zamé&stnanct. Nejen v tomto bodé narazime
na naprosty rozpor mezi deklarovanym firemnim etickym kodexem (viz ,,podnikat

estné a transparentné®) a praktickou realitou.
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Ani hodnoceni a odménovani pracovnikii neprobihd zcela objektivné a spravedlivé.
Rozdilné néstupni platové podminky na stejnou pracovni pozici u muzii a Zen nejsou
v Ceské republice zatim bohuzel Zadnou vyjimkou, ale u renomované zahraniéni firmy
akcentujici rovnost $ancijsou pfinejmensim zaraZejici.

Kromé finan¢niho ohodnoceni dostavaji stali zaméstnanci pravideln& pét volnych
produktii (jedna se o volny vybér vyrobki z celého sortimentu zbozi bez jakéhokoli
finan¢niho limitu) mési¢né€, pocet volnych produktd brigadniki se oficialné fidi poétem
odpracovanych hodin, nezfidka vSak hraji velkou roli dlouhodobé sympatie ¢&i aktudlni
emoce.

Osoba stojici v centru naSi pozornosti je pani vedouci. Je to padesatileta Zena se
sttedoskolskym vzdélanim. Jeji pracovni néplni ;je koordinace zaméstnaneckého a
brigddnického pracovniho tymu tak, aby byl zajistén plynuly provoz zakaznického
servisu a aby bylo dosahovano maximalnich moznych ziski pfi co nejniz$ich nakladech
na pracovni silu. Jeji osoba predstavuje jakysi mezi¢lanek mezi nejnizsi rovinou firemni
hierarchie a vy38im (regionalnim) vedenim firmy. Jeji prace je ¢asové i psychicky
naro¢na a vyZaduje maximalni koncentraci.

V zajmu zvySovani kvalifikace firemnich pracovniki a zajistovani dynamického
rozvoje pracoviSt v souladu s pozadavky firemnich cilt absolvovala pani vedouci
nékolik dovednostnich tréninkii a odbornych jazykovych kurzii (viz Charakteristika
firmy). I pfesto vak pracovni tym pod jejim pfehnané autoritativnim vedenim vykazuje
znamky nespokojenosti a tzv. nauéené bezmocnosti'.

Naucend bezmocnost je vyvolana Spatnym, pfili§ autoritafskym stylem fizeni, ktery
uvadi pracovniky do stavu pasivity a naprosté lhostejnosti, protoze veskeré navrhy na
zlepSeni ¢i navrhovand feSeni aktualnich problémii jsou ze strany vedeni bud’
nevybiravym zplisobem zleh¢ovany a zesméstiovany, nebo zcela ignorovany. Jsou-li
vSechny cesty ke zménam takto uzavieny, upadaji pracovnici do pasivity a prestavaji
vyvijet jakoukoli aktivitu.

V naSem piipadé je plynulost a bezproblémovost pracovniho procesu neustale
naru$ovdna riznymi inzultaénimi persvazivnimi technikami, jako konflikty, osobnimi
Gtoky a urazkami, hrozbami a poniZovanim zaméstnanci ze strany pani vedouci (napf.
formulacemi ,, Nebojte, nebude persekuce...” (e-mail &.2), , Brigddnici 16z prectou a

zapamatuji!!!!* (e-mail &. 4), ,, Abych vas teda tolik nezatézovala... * (e-mail &.6) apod).

' Hayes, N.: Psychologie tymové prace. Portal, Praha 2005, s. 63.
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Ztejmé 1 problematické rodinné zdzemi a nepfijemné Zivotni zkulenosti vyrazné
ovliviiuji zpisoby chovéni a jednani pani vedouci se zaméstnanci. Ve svém vystupovani
je jesté ktomu velmi nekonzistentni, a tudiz pro své podfizené ,neéitelna* a
ned@véryhodna. Casto podléha momentéalnimu emocionalnimu rozpoloZeni, coZ je v jeji
pracovni pozici neptipustné a negativné to plisobi i na atmosféru pracovniho kolektivu
jejich podtizenych (,, Myslete proboha!* (e-mail ¢&. 13), , déti moje* a ,, kocicky!!!!*

jako osloveni apod.).

4. Analvzy korpusu textu e-mailové firemni komunikace

E-mailova korespondence byla shromazd'ovana priibézné od dubna do zafi roku 2005.
Jeji autorkou je vedouci zakaznického servisu a skladu firmy Fleur. Adresaty e-maila
jsou jeji podfizeni, zaméstnanci skladu, ktefi zajistuji pfipravu a dodavku
pozadovaného zboZi do rukou klientd.

Prepis vech emaill je pfevazné€ totozny s jejich pGvodnim znénim, zachovany jsou i
ptipadné pravopisné, gramatické a stylistické chyby a interpunkéni nepfesnosti’ —
vynechdna jsou jen vlastni jména a informace tykajici se vnitrofiremnich zéleZitosti.
Analyzuje hlavné pragmatickou stranku ziskanych textl, gramatickymi aspekty sdéleni

se zabyvame jen okrajové.

' Uvédomujeme si, Ze tyto chyby mthy vznikpout napfiklad vinou pteklepu pti rychlém psani a nemusi
byt vyrazem produktorovy neznalosti, ale v zajmu zachovani maximalni autenticity textu je

neopravujeme.
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E-mail ¢. 1

Pfedmét: Loajalita k firmé!
Dilezitost: Vysoka

Zadam vechny zaméstnance /ale i nade brigadniky/, aby si uvédomili, Ze firma Fleur je
nadim zaméstnavatelem a Ze naSe chovani ve firmé a informace o akcich, které firma

Dékuji vam a véfim, ze vSichni pochopite, poptipadé se i vzajemné ,,okfiknete* nebo
pod stolem ,,kopnete®.....

Komunikaéni kontext:

Vedouci byla ze strany zakaznik( (v textu oznaleni zkratkou KP') konfrontovana se
stiZnostmi na nejednotné, nejednoznatné a neloajalni informace podavané firemnim
personalem. Vzhledem k tomu, Ze ziskavani viech pottebnych informaci tykajicich se
firemnich nabidek a specidlnich akei je ponechdno na samostudiu zaméstnanct a kvalita
ani kvantita nabitych informaci neni nijak zpétnovazebné monitorovéna, nelze zabrénit
piipadnym nedorozumeénim a riiznosti interpretaci nejednozna¢nych formulaci. P¥ipadné
dotazy zaméstnanct a snahy o upfesnéni obsahu informaci tykajicich se pracovnich
zalezitosti sméfované na pani vedouci jsou ve vétsing ptipadi zodpovézeny jen velice
struéné a doplnény pokaranim, Ze dany jednotlivec neni dostatetné intelektualné zdatny,
aby instrukce pochopil bez pomoci.

Pfi takovémto pkistupu se nelze divit, Ze zaméstnanci svedouci nekonzultuji své
vyhrady k pracovnim zaleZitostem a pochybnosti o nich. Snaha zachovat si tvat jak
pted nadfizenym, tak pred spolupracovniky a zakazniky je vede k tomu, Ze radgji
nepodavaji vzdy stoprocentn€ zarucené a ovéfené informace a spoléhaji na to, Ze tento
nedostatek nebude v jejich pfipadeé odhalen, a proto si nezfidka dovoli i zaporné
hodnoceni firemnich zamérii a zplisobt jejich realizace. Takovéto nep¥imé a ponékud
,kratkozraké* ventilovani vlastnich pracovnich problému na krajné nevhodnych mistech

je znakem jejich nespokojenosti s uplatiiovanymi pracovnimi postupy.

' KP je vnitrofiremni emocionalné neutralni zkratka (bez depreciativniho nadechu) oznatujici zékazniky;
v z&jmu zachovani anonymity popisované firmy zkratku nerozepisujeme, ale nahrazujeme ji pti analyze
slovem zékaznici.
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Dysfunkénost komunikace mezi nadtizenym a podiizenymi a mezi podtizenymi
navzdjem je porusenim kooperaéni maximy kvality a v tomto piipadé ma za nasledek
dezinformovanost a mateni zakaznikd, které v nich vzbuzuje pochybnosti o
smysluplnosti a promyslenosti firemni strategie a které je pro koneény uspéch a zisk

firmy zna¢n& nezadouci.

Komunikaéni zamér:

Vedouci apeluje na loajalitu a solidaritu zamé&stnanct se zaméstnavatelem velice
pfimocarym a prvopldanovym zpisobem. Pozadavek, aby vSechny podavané informace
byly stoprocentné loajélni, neni v praxi dost dobie realizovatelny a kontrolovatelny.
Zvolend forma vyjadfeni nuti podtizené splnit prikaz okamzité a bez diskuse, vedouc si
evidentné neuvédomuje, Ze loajalitu k firmé je nezbytné budovat dlouhodobé a pouziti
donucovaci moci a pfikazové komunikace je k tomu nejméné vhodné.

Velice znepokajujici je i oteviena polarizace ,,nase“ X ,vase* (firma Fleur je na&im
zaméstnavatelem a nase chovani X vase predstavy se nesluduji a mate k tomu zavazné a
oprdvnéné pfipominky). Vedouci se stylizuje do role loajalniho a oddaného
zaméstnance firmy, coZ ji vyd&luje ze zbytku »neloajalniho® pracovniho tymu, jehoz je
viak nedilnou soucasti a ktery ji podle jejtho minéni kazi povést u vyssiho vedeni.
Vedouci se distancuje od svych podfizenych v momenté, kdy nastava néjaky problém,
nenabizi Zadné moZnosti spoleného teseni a diskuse, ale pouze striktné pozaduje, aby

si problém vytesili podfizeni sami.

Vyvolany efekt/reakce:

Reakce podtizenych na tuto vytku byla znadng rozpaCitd. V e-mailu neni
konkretizovano, ¢eho a koho pfesné se tento nedostatek tykd, tudiz ,,podezieni
z nekompetentnosti dopadd na kazdého zaméstnance i brigddnika bez rozdilu
(ekvifinalita'). Nediferencovanost pfistupu k jednotlivym zaméstnanctim nivelizuje
jejich osobni ohodnoceni, sniZuje motivaci a vede ke konfliktim ve vztahové roving.
Prace v atmosfée strachu a obav z vlastnich spolupracovniki ma rozkladny uéinek na

cely pracovni tym.

' Viz vyge Poruchy komunikace.
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Komentar:

Celé sdéleni ma charakter vytky nasledované piikazem, jak zjednat napravu
nezadouciho stavu.

Uz samotna formulace pfedmétu zpravy (, Loajalita k firmé!“) signalizuje, Ze vedouci
si patrné ne zcela jasn€ uvédomuje, v ¢em spociva zaklad loajality a jak ji v lidech
vytvéfet a upevilovat. Loajalitu zaméstnancd si nelze nijak vynutit nebo ji nafidit, je
nutné ji budovat dlouhodobé¢ a cilevédomg. Je nezbytné v zaméstnancich systematicky
vyvolavat a udrZet pocity sounaleZitosti, naklonnosti, vérnosti a oddanosti k firm, jejiz
jsou soucasti.

Vazby k zaméstnavateli jsou utuZovany predevdim informovanosti a pocitem, Ze i
tfadovi zaméstnanci mohou do ur€ité miry ovliviiovat chod celé firmy. ,,Pfilnuti* k firmé
a uvédoméni si vlastni dileZitosti pro zaméstnavatele a hrdosti na to, Ze pro ngj pracuje,
povede zaméstnance k nadprimérnym vykond, k ochoté postavit se za vedeni a byt
oporou kolegiim. DalSimi projevy loajalityj]e napfiklad kladné pfijimani firemnich cild,
ztotoznéni se snimi, aktivni feSeni pracovnich probléml a pfirozend, nenasilna
iniciativnost. Mira pocitované a prokazované solidarity s firmou zavisi zejména na mife
splnéni oéekdvani zaméstnance, na tom, nakolik je vedeni spravedlivé, plni dané sliby a
zavazky, nakolik projevuje zajem o pracovni a osobni problémy podiizenych a nakolik
pfijima jejich ndzory a zlepSovaci navrhy.

Skute¢na loajalita vyZaduje emocionélni zapojeni, vazbu, kterd mize byt acelové
posilovédna rozmanitymi zpiisoby (napt. finan¢ni prémie, stravenky, firemni mobilni
telefon apod.). Veskeré finan¢ni i nefinanéni motivace vedou k vyS$8im a kvalitn€j$im
vykoniim, loajalni zaméstnanec je vdétny za prostor pro vlastni seberealizaci a
sebeuplatnéni.

Loajélni zamé&stnanci se aktivn€ podileji na plnéni zadanych ukold, pfipadné pracovni
problémy nepfendSeji na kolegy, nefesi v pracovni dobé osobni zéleZitosti, pracuiji
naplno a ochotné pfispivaji k maximalné pozitivnimu obrazu firmy v o¢ich vefejnosti.

V naem p¥ipadé je nutné zdiraznit, Ze loajalitu si nelze v Zadném pfipad¢é vynutit,
nafidit ji. Pokud bude ndklonnost zaméstnancii vyzadovana nevhodnymi prostiedky a
postupy (napt. vyhruzkami, hrozbami a sankcemi), budou si davat jen vé€tsi pozor, ale
firmu budou pomlouvat dal, a jejich ,laska“ k firm¢ pak jesté vice poklesne. V tomto

piipadé je nefinnd i tzv. metoda cukru a bide (stfidani pochval a vyhruzek).
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Spokojenost a loajalita jsou cestou ke zdarnému firemnimu ristu a nejvét§im
bohatstvim prosperujici firmy jsou pravé loajalni zaméstnanci.

Nekompromisnim apelem pozadujicim ,,okamzitou realizaci vedouci atakuje (silné
konfliktotvorng) negativni tvar! svych podfizenych, coz u nich vede k defenzivé, a
z dlouhodobého hlediska nemize dojit k fedeni daného problému.

Takto direktivné a autoritativn€ pojata jednostranna ptikazova komunikace nepocitajici
s negativni zpétnou vazbou, respektive szZzadnou zpétnou vazbou, a ocekavajici
neodkladné splnéni zadan¢ho ukolu vede nejen k potlageni kooperativniho charakteru
tymové spoluprace, ale zejména k roz$ifeni tzv. naudené bezmocnosti. Vyuzivéni
donucovaci moci v oblasti loajality je v dlouhodobém horizontu neefektivni a
demotivujici.

Casté uzivani zddraziiujicich interpunkénich a grafickych znakd (vykfiéniki) slouzi
k jesté vétdimu podtrzeni naléhavosti sdéleni, atkoliv uz dilezitost® celého e-mailu je
oznadena jako ,, vysokd . Nabizi se otazka, pro¢ vedouci celou zaleZitost nefesi osobné,
kdyz ji pficita takovou zavaznost, a voli méné osobni cestu komunikace, ktera s sebou
nese mnoha rizika zkresleni a deformace produktorova skutedného zaméru. Misty az
sedm (i vice) vykficnikil za sebou ¢asem ,,otupi® pozornost a vnimani podfizenych a
nabyva spise komického efektu.

Uvozovky u vyrazll , okfiknete* a , kopnete “ signalizuji, Ze vedouci tyto pokyny
nemysli doslova, ale jen naznatuje, 7e zaméstnanci maji zabranit neZadoucim
neloajalnim projevim u svych kolegd. Prolinani a miseni formalni roviny zpravy
s neformalnimi prvky (,, okFiknete“, , kopnete “) vede ke zkresleni zamysleného zaméru
produktora, nebot’ neformalnost cely obsah zleh€uje a posouva do zcela jiné dimenze.
Pro adresata atraktivn€jsi neformalni vyrazy rozptyluji jeho koncentraci a odvadéji jeho
pozornost nezadoucim smérem.

Navrhovany zpisob ndpravy vSak fesi jen aktualné vzniklé nedostatky, ale nenavrhuje
74dné dlouhodobé, koncepeni feSeni, které by dany problém vyhledoveé zcela odstranilo,
nebo alespori minimalizovalo.

Nejnaléhavéjsim problémem, co se ty¢e mezilidskych vztahil, je prohlubovéni propasti

mezi stalymi zaméstnanci a brigadniky. Osloveni brigadnikd jen v zavorce implikuje, Ze

' Viz vyse termin ,tvar.

2 Viz Charakteristika pracovniho kolektivu.

3 Dilezitost viech e-maild je oznagena jako ,,vysoka“, a proto se o ni nadale zminime jen tehdy, nebude-li
se skutedna zavaznost sd&leni shodovat s deklarovanou.
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vedouci je nepovazuje za rovnopravné zaméstnanciim, a ze pokud v néjakém piistim e-
mailu pouZije osloveni ,,zaméstnanci®, pak nepocita stim, Ze by se zprava tykala i
brigadnikd. Tento problém kastovani pracovniho kolektivu v$ak zistava zatim firmou
nefeden, protoze neni nikdo, kdo by na ng&j oteviené upozornil, aniz by se musel obavat

0 své misto.
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E-mail ¢.

Piedmét: Absence duben!
Dilezitost: Vysoka

Prosim vSechny, podivejte se do svych zapisnicka a po pravdé mé nahlaste kazdou
svoji, byt i hodinovou absenci v dubnu

/dovolené, pfip. ndhr. volno, PN, OCR, navitéva Iékate atd./. Nebojte, nebude
persekuce, potfebuji to nutné do tabulky na vypoget nai efektivity!!!! TakZe dékuji a
ahoj.

podpis

Komunika¢ni kontext:
U této emailové zpravy dominuje obsahové stranka sdéleni. Komunikaéni kontext
neobsahuje Zadné skryté intervenujici faktory, které by na formulaci komuniké mély

néjaky zasadni vliv.

Komunikaéni zamér:

Primdrnim zdmérem vedouci je ziskat od podfizenych pozadované informace. Aviak
misto kooperativni strategie komunikace voli mirng konfliktni zpiisob a postup.
Pouzitim deminutivniho tvaru (., zdpisnicki“) celou situaci zleh¢uje a dodava ji
charakter vysméchu, coZ je vrozporu sdeklarovanou dilezitosti zpravy, ktera je
»vysokd*. Agkoli je zprdva formalng oznagena jako zavazna, jejiformalni stranka tomu
neodpovida; vedouci zpravu stylizuje do roviny nedileZitosti, a pfitom pouZitim
neformalnich vyrazovych prostfedk skryvs vyraznou direktivnost textu.

Pouziti vyrazu , po pravdé* implikuje, 7e vedouci presuponuje neupfimnost a mozné
podvody ze strany podfizenych. Dava najevo, Ze jim nedivéfuje a Ze ma urdité
pochybnosti o jejich pravdomluvnosti a vérohodnosti, ¢imz je zna¢ng deklasuje,
produktorka zdsadné poruuje maximy zdvotilosti.

Formulace ,, Nebojte, nebude persekuce...* implikuje domnénku, Ze k né¢jakému
»pronasledovani* na pracovisti dochazi, a toto ujigtgni by mélo zaméstnance ,,uklidnit*.

Informace o tabulkdch na vypoCet efektivity oddgleni (spolu s velkym mnozstvim
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vykfi¢nikl) je pro podtizené signalem, Ze poZadované informace jsou uéelné a budou
vyuZity k jejich hodnoceni.

Chybi viak naprosto jakékoli zminka o tom, dokdy pani vedouci informace o absencich
potfebuje, coz by mohlo byt moznym zdrojem nedorozuméni.

Zavére€né rozloudeni pozdravem ,, ahoj* mizeme vnimat bud’ jako vyraz povysenosti,
nebo ho muize interpretovat jako snahu o projev solidarity a zdmérné umocnéni
neformalnosti sdéleni s ucelem skryt jeho autoritativnost.

Zde je zajimavé se také zminit o tom, Ze vedouci viem zaméstnancim a brigadnikiim
tyka, ale vzhledem ke své osobé dovolila tyk4ni jen nékterym (favoritismus'), ale u
vétiny trvd na vykani. Tento jev je opét nucenym a pfili§ formalnim vyrazem jeji
nadfazenosti a ,selektivni blahosklonnosti, ktera je pfiCinou Spatné atmosféry

v pracovnim kolektivu.

Vyvolany efekt/reakce:
Reakce zaméstnancii nebyla v tomto ptipade nijak extrémni — formulace zpravy v nich
nevyvolala zadné pfipominky a nesouhlas, spiSe se snazili vedouci potiebné udaje

doplnit v co nejkratsi dobg,

Komentair:

Tato emailova zprava je vyzvou k provedeni pozadovaného tikolu.

Obsahuje ovSem nekolik gramatickych a pravopisnych chyb (,nahlaste mé svoji
absenci®, chyb&jici interpunkéni znaménko), které by mohly negativnim zpiisobem
ovlivnit obraz produktora v o¢ich adresatg, pokud by je ovsem byli schopni rozpoznat.
Domnivame se, Ze v tomto konkrétnim ptipadg nebyly tyto defekty rozpoznany, protoze
adresati se zaméfuji pfedevS$im na vyznam slov, a nikoli na jejich formdlni stranku.
Také neptedpokladame, Ze prioritou adresét je zajem o gramatiku.

Gramatické chyby mohou byt bud’ dikkazem toho, ze produktor svij jazyk ne zcela
dokonale ovlada, nebo se mizZe jednat jen o nedostatky zapfi¢inéné nepfipravenosti a

spontannosti komunikeé.

' Viz vy3e Poruchy komunikace.
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Vyznéni tohoto sdéleni je pone¢kud ambivalentni, a ani divérna obeznamenost
s kontextem a s komunika¢nimi partnery nam nedovoluje rozhodnout, zda skute¢nym
zamérem zvoleného zpisobu formulace byla snaha pfibliZit se svym podtizenym, nebo
zda se jedna o imyslné zlehcovani a posméch, protoZe i tyto techniky vedouci ¢asto ve

’

své komunikaci s podiizenymi vyuZiva.
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E-mail ¢.

Predmét: Polozte, prosim,
Diulezitost: Vysoka

Komunikacni kontext:

Zaméstnanci maji na vSech tfech pracovnich stanovistich zakaznického servisu
(pokladny, recepce, vydej) volné k dispozici telefon, z néhoZ mohou uskutecfiovat i
hovory mimo firmu. NejCastéji dochazi k nadbyte¢nému uzivani telefonu pro soukromé
Gi¢ely pravé ve vydeji (ve skladu), kam je pravé i tato e-mailova Zzprava sméfovana. Je
nezvratitelnym faktem, Ze zaméstnanci této pfileZitosti skuteéné mnohdy zneuzivaji a

vyfizuji si své osobni zdleZitosti v pracovni dobé a jest& k tomu z firemniho aparatu.

Komunikaéni zimér:

Zamérem vedouci je touto cestou pfinutit zaméstnance k okamZitému uvolnéni telefonni
linky, aniz by v&d¢la, jestli telefon neni obsazen pravé vinou vyfizovani jiné pracovni
zalezitosti, neZ je ta jeji. Je evidentni, Ze potfebuje zaméstnanctim ve vydeji sdélit néco

telefonicky a povazuje to za vrcholné dulezité, duleZitéjsi nez vie ostatni.

Vyvolany efekt/reakce:

Neni jisté, zda zaméstnanci bezprostiedng reaguji na pfichod elektronické posty, zda se
to od nich d pfi praci viibec ocekavat a zda na to maji ¢as.

Realita je takova, Ze e-maily se ¢tou se zpozdénim a odekavani okamZité reakce na né je
premriténym, nesplnitelnym az sm&nym pozadavkem, ktery je zaroved impulzem ke
konfliktu. Zaméstnanci by se vyfizovani e-maild museli vénovat na tkor &asu
vénovaného zakazniklim, coZ je i pro samotnou vedouci nezidouci.

V ptipad¢, ze volajici pravé vyfizoval n&jakou pracovni zélezitost, bude se citit

opravnéné dotéen. Zaméstnanci reaguji na pripadné nespravedlnosti okamzitym
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projevem nesouhlasu (ov$em jen mezi svymi spolupracovniky), ale uz nejsou schopni
dlouhodobgjsi sebereflexe a pfiznani toho, Ze telefonni aparat skutedné vyuzivaji
nadmérné &asto k soukromym hovorim a Ze lze vtomto piipadé hovofit az o

zneuzivani.

Komentar:

Piedmét e-mailu (,, Polozte, prosim, ) je de facto zatatkem véty a samotnd zprava je
jejim dokon&enim. To poukazuje na vyrazovou i formulaéni ispornost produktora. Opét
se jednd o silng direktivni pfikaz umocnény mnoha vykiiéniky. Velkd pismena
(, TELEFON*) znamenaji podle tzv. sitové etiketyI kiik nebo ftev. Kazdopadné
v psaném projevu signalizuji jisté emocni vypéti a tlak na adresata.

Vedouci nadfazuje svoji okamZitou potfebu viemu ostatnimu. Misto, aby zvolila
0¢inngj$i a vhodngjsi komunikacni kanal, voli formu e-mailové komunikace, u niz
nemizZe ofekavat okamzZitou zpétnou reakci, nebot’ prioritou zaméstnanct vydeje je co
nejrychlej$i obsluha zdkaznik, a nikoli vyfizovani e-mailové korespondence.

Napsani této zpravy nas opét dovadi k nazoru, Ze vedouci si psanim e-maild ventiluje
svoje aktualni negativni emoce a nespokojenost. Na misto otevieného osobniho pristupu
a dlouhodobého konstruktivniho feSeni vzniklych problémi upfednostiiuje okamzité
odreagovani se konfliktni formulaci a vyrazy, a protoze ani sama neoéekava dlouhodobé
pln&ni svych piikazl, coZ o ni zaméstnanci védi, fidi se podle toho.

Zavedeni druhého telefonu do vydeje/skladu bylo nutnosti a po n&kolika letech
oso¢ovani, nedorozuméni a kontliktd tykajicich se tohoto problému k tomu skuteéné

doslo a situace se zlepsila.

" DeVito, J.: Zaklady mezilidské komunikace. Grada Publishing, Praha 2001.

100



E-mail &,

Predmét: katalogy po 40ks!!!
Dilezitost: Vysoka

Budou v prodeji vzdy v pfedstihu, tzn. po mitinku, ktery bude vzdy ve stredu pred
zatitkem nového katalogu- takZe od ¢tvrtka .... Vytisknu vam zde viem jesté jednou

wewr

souhrn nejdtlezit€jsich info, brigadnici téz prestou a zapamatuji!'!

Komunikaéni kontext:

Vedouci informuje své podfizené o zavedeni nového &asového harmonogramu prodeje
a distribuce tiskovych propagagnich materiala. Tato organizatni zména se tyka
predevsim zakaznikd, kterym je touto cestou umoznén vCasnéjsi pristup ke katalogiim
firemniho zboZi, které tvoti ziklad jejich obchodnich aktivit. Na zaméstnancich pak je,
aby znali pfesny termin, kdy sady katalog prichazeji do volného prodeje, a dokazali o

tom profesionaln€ a pravdivé informovat zakazniky.

Komunikaéni zamér:

Zamérem vedouci je upozornit zaméstnance na vzniklou situaci a vyzvat je k osvojeni si
této informace, aby mohli zakaznikam poddvat presné informace o prodeji
propaga¢nich materiali.

Zaroven viak vedouci vtextu naznaduje, ze vsichni byli jiz jednou s nezbytnymi
informacemi sezndmeni, ale pfesto je nutné (ze zde ptesn¢ nespecifikovaného diivodu)
znovu viechny s témito informacemi obeznamit. Mélo-lj by se zde jednat o prosté
opakovani téhoz, pak by dochazelo ke zbytegné duplikaci a redundanci, ktera nejspi§
nepfinese zadouci efekt.

Moznym zémérem formulace . vSem jesté jednoy* je op€t generalizace ptipadného
nepochopeni nékolika zaméstnancii na cely pracovni kolektiv.

Pon¢kud okrajovd, ale znatné direktivni a autoritativni zminka o brigadnicich
(.. brigddnici 1éz prectou a zapamatuji!!!!") vzbuzuje dojem, ze brigadnici obvykle e-
maily ne¢tou, respektive nectou je dostate¢ng pozorn€, aby si sdélované informace

zapamatovali. Zejména slovo , zapamatyji* doplnéné &tyFmi vykti¢niky je ptimym
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osobnim utokem ve vztahové rovin€ komunikace a je znamkou toho, Ze vedouci ma
silnou tendenci podhodnocovat pracovni schopnosti a inteligenci vSech brigadnika,
jedna s nimi povySenecky a nenecha si ujit jakoukoli pfileZitost je alespori verbalng
inzultovat a degradovat. Mimo jiné je opét jako v e-mailu ¢. 1 vy&lefuje z pracovniho
kolektivu a vytvafi z nich jinou, vice problémovou pracovni skupinu. Tento pro jeji
pozici krajné¢ nevhodny a nedistojny zpiisob naudeného chovani a jednani vypovida o
jejim charakteru, o tom, Ze je schopna si zvySovat sebevédomi na tkor svych

podfizenych a vyuziva k tomu svoji legitimni a donucovaci moc.

Vyvolany efekt/reakce:

V fadach zaméstnancil tato zprava vyvolala jen nechut’ a odpor k neustalému opakovani
téhoz. Vedouci bud’ neni dostateéné kreativni a schopna, aby nasla n&jaky efektivngjsi
zplsob piedani nutnych informaci (napt. misto individualniho osvojovani si instrukei by
se dala uspofadat kolektivni porada apod.), nebo to nepovazuje za potfebné, nebot’ vidi
prekazku v samotnych zaméstnancich, ktefi se dostatedné nesnazi pochopit a
zapamatovat si pfedavané informace. Vedouci, aniz by se zamyslela nad tim, prog
napoprvé zvoleny zplisob komunikace selhal, voli opakovani téhoz neefektivniho
postupu a zcela ignoruje signaly negativni zpétné vazby. PFi¢inu selhani vidi

v neschopnosti podfizenych.

Komentar:

U této e-mailové zpravy dochazi opét k presahu mezi ptedmétem a vlastnim sdélenim.
Zpréva mé charakter oznameni se silnym podtextem rozkazu a vytky. Pomérné
nesrozumitelna, dlouhd a nepfehlednd \ivodni véta je znamkou nedostatecné stylizadni
kompetence produktora a u adresata mizZe zphsobit tato formulace pochybnosti pfi
interpretaci sdéleni.

Slibované vytisténi nejdilezit€jSich informaci vsem zaméstnanctim je implikovano
v jednotném ¢&isle (byt se da oCekavat, Ze velkd firma da kazdému zaméstnanci jeho
vlastni kopii). V realnu ovSem distribuce vyti§ténych informaci vypada skute¢né tak, jak
je naznadeno - vichni si nakonec navzdjem pljéuji jedinou kopii, protoze vice kopii by

bylo povazovano za plytvani papirem.
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Dlouhodobym problémem oddé€leni zdkaznického servisu je nikym nekontrolované a
zpétnovazebné neposilované nebo nekorigované jakési ,,samoosvojovani* pracovnich
informaci. Zamé&stnanci se seznamuji s novymi pokyny a instrukcemi ,,za chodu®, take
jsou pod tlakem &asu, coZ sniZuje jejich koncentraci na téma a problém. JelikoZ chybi
jakakoliv zpétna vazba, miZe dochazet k naruSeni plynulosti provozu pravé tim, Ze
zamé&stnanci budou sice pfed vedouci predstirat, ze vie pochopili, ale ve skute¢nosti si
budou muset riizné zaleZitosti upfesiiovat béhem provozu a dotazovat se na n& kolegg,
coZ na zakazniky pusobi znacné€ neprofesionalné.

Zarazejici je rovnéZ negativni vztah pani vedouci k brigadnikim jako skuping
pracovnikii. Vedouci nepodloZené a neodtivodnéné presuponuje jejich neschopnost a
lhostejnost k praci, coZ se vyrazné projevuje a odraZi nejen v jejim negativnim chovani
viidi nim, ale i vijejich defektnim vztahu k ni.

Jednu z moznych pficin bychom spatfovali v tom, Ze brigadnici jsou vétinou studenti
vysokych $kol, kdeZto vedouci ma dokongené pouze sttedokolské vzd&lani. Jisty pocit
vlastni nedostatecnosti, ménécennosti a intelektualniho ohroZeni si pak kompenzuje
inzultaci - urdZkami a snizovanim vykonu a schopnosti brigadniki, stejné jako

bagatelizaci vysokoSkolského vzdg&lani.
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E-mail ¢.

Pfedmét: az piijdou tak rozesleme jako reklamace
Dulezitost: Vysoka

Info o tom, Ze vSem, ktefi na ni narok méli, pfijde postou, fikejte velmi
»potichu®!.........

Dékuji.

podpis

Komunikaéni kontext:

Ve zprave se hovoii o zboZi, které zakaznici meli ziskat Jako bonus, protoze udglali
nédkup v urcité, a ne malé hodnots. Oviem pfedem se nepocitalo s tak velkym zdjmem z
jejich strany a prémiovy vyrobek , dogel“ behem prvnich nékolika hodin od zagatku
intenzivné propagované akce. Svaji nespokojenost davali zakaznici hlasite najevo, ale
nikdo z vy3siho vedeni se jim nepfisel omluvit a informovat je o tom, jakym zptisobem
se vznikly problém bude fesit, a tak byli zaméstnanci vydeje, recepce 1 pokladen
vystaveni enormnimu tlaku, Vznikly chaos nebyl feSen, zakaznici verbalng inzultovali
zaméstnance (vyCitky, nadavky apod.) a veden{ zodpovédné za situaci bylo najednou k
,»hezastizeni®.

Takovyto pfistup povazujeme za krajng neprofesionalni a v naprostém rozporu se viemi
deklarovanymi etickymi zdsadami firmy.! Skryvéni se pted zodpovédnosti dava Spatny

piiklad podiizenym a ospravedliiuje ¢aste¢ns Jejich prohiesky v této oblasti.

Komunikaéni zamér:

Zémerem vedouci je celou kritickou situaci a nezvladnutou akei pred zakazniky
»ututlat. Sama také za vznikly chaos a nedodryeni dodéavky slibeného zboZi nechce
pievzit zodpovédnost a nuti zaméstnance, aby tak uéinili misto ni.

Z ptedmétu ,, aZ prijdou tak rozesleme jako reklamace neni bez znalosti netextového

kontextu jasné, o¢ se jednd. Vedouci v ném naznacuje, Ze se sice zfejmé naslo vhodné

' Viz Charakteristika firmy.
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provizorni feSeni a celd situace by méla byt v nejblizsi dobé urovnana (zejména) ke
spokojenosti zdkazniki, ale nic neni jesté stoprocentné jisté. Proto nabada podiizené,
aby se o zpiisobu napravy vzniklého problému mezi zdkazniky moc nesifili.

Vedeni totiz nezaujalo zddné jasné stanovisko, které by zaméstnanctim na nejniz
firemni tirovni pomohlo problém fesit, nepostavilo se za n&. Z vyznéni Zpravy, zejména
v uvozovkich uvedeného vyrazu , Fikejte velmi ,, potichu** nabudeme dojmu, Ze vytky
zakaznik®, Ze se jednalo o klamavou reklamu a o podvod, nejsou az tak daleko od
pravdy.

Vedouci si je védoma toho, Ze zékaznici pozaduji jen spravedlivé uznéni a splnéni
svych naroku, piesto své podfizené nuti k ,,mlZeni“ a brani jim v oteviené a upfimné

komunikaci.

Vyvolany efekt/reakce:

Zaméstnanci jsou postaveni do krajné nezavidénihodné pozice, ve které jim odmita
vedeni pomoci. Nabizi se zde otdzka, pro& by méli byt loajalni, kdyZ se za né firma
v krizové situaci nepostavi (ale o tom blize viz e-mail 1).

Vyzva nebo spiSe prosba o to, aby informace o feseni problému ,Fikali velmi

, potichu* " je znatn€ nekonkrétni a de facto zalei na interpretaci kazdého jedince, jak
individualné chape vyznam slov ,, velmi“ a ,potichu* a jak bude interpretovat zadanou
instrukei.

Takovéto nekorektni poZadavky kladené na zaméstnance a stejné tak i nekorektni
chovani vigi zakaznikim  snizuji jejich distojnost a potazmo dustojnost a
divéryhodnost celé firmy.

Vedouci Gto¢i na tvat zamestnancu tim, Ze je instruuje k tomu, aby lhali a podavali tzv.

nicnefikajici a,.mlzici“ informace zakaznikim.

Komentar:

Je ptinejmensim zaraZejici, Ze jestlize uz doglo k chyb& v zdsobovani a v realizaci
né&kolik mésic pfipravované a intenzivné propagované prodejni akce, neni nikdo
z hlavniho managementu velké a silné firmy zakladajici si na moralnosti,

transparentnosti a eti¢nosti svého obchodovani schopen a ochoten piedstoupit pred
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pravem rozhnévané zakazniky a poskytnout jim vysvétleni, pfijmout za vzniklou situaci
odpovédnost a nabidnout jim uspokojivou satisfakci. Namisto toho jsou vydani
napospas rozlilenym zakaznikim, ktefti se mnohdy doZaduji svych prav zna¢né
nevybiravym a nedlstojnym zpisobem, ti, ktefi se na organizaci celé akce vibec
nepodileli, ani neméli mozZnost jeji tspéch &i neuspéch jakkoli ovlivnit, a nemaji tudiz
Zadny dil viny na tom, jak jeji realizace dopadla.

Ani sama vedouci zakaznického servisu neméla dostatek ,,odvahy“ pfedstoupit pied
zéakazniky, a proto jen prostfednictvim elektronické posty instruovala své podiizené, jak
maji situaci alespori provizorn€ fesit. Jde ji piedevsim o co nejrychlejsi odstranéni
aktualni nepfijemné situace i1 za cenu podavani neovéfenych a mozna i nepravdivych
informaci, ¢imZ porusuje jak kooperatni (zejména maximu kvality a zplsobu), tak
zdvofilostni maximy (pfedevSim maximu G&asti).

Takovyto pfistup k zakaznikim je zna¢né depreciativni a vzbuzuje dojem, Ze zakaznici,
kteti jsou pro firmu hlavnim zdrojem pi{jmu, stoji v hierarchii nezbytnosti uspokojovani
jejich potieb na jednom z poslednich mist.

Vedouci svym podfizenym neposkytuje Zadnou oporu a pomoc a nabada je k znatné
nekonkretizovanému a vagné€ vymezenému zplsobu chovani. Jak si kazdy zaméstnanec
jeji vyzvu vylozi, ponechava na ném, ale je zcela jasné, Ze podavani pravdivych a
otevienych informaci je vtéto situaci neZadouci, coZ odporuje veskerym diive na
zaméstnance kladenym pozadavkam.

Takovyto amatérismus bychom u zavedené a dlouholetou praxi provéfené firmy

neodekavali a hodnotime jej jako krajn& nevhodny a nediistojny.
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E-mail ¢.

Predmét:
Dilezitost: vysoka

Uz nevim pokolikaté, ale znovu vas prosim, abyste ty internetovky, posilané ke

Deékuji.
podpis

Komunikaéni kontext:

Jedna se o problém pii stornovani (ruseni) objednavek, které jsou zakazniky zasilany
internetem a zn&akého divodu ziistaly v zakaznickém servisu nevyzvednuty.
Zaméstnanci museji o jejich zrueni informovat vyssi vedeni, aby mohli byt evidovani

ptipadni problematicti zakaznici.

Komunikaéni zimér;

Zamérem teto zpravy je diirazny apel na spravné a efektivni plnéni pracovnich
povinnosti zamestnanci. Vyrazy , pokolikdté“, , znovu* a , nékolikrdt* signalizuji, Ze
problém se nevyskytl poprvé, ale piesto se piistup neméni. Vedouci stale opakuje tentyz
postup, aniz by jakkoli vyhodnotila negativni zpétnou vazbu o jeho neefektivnosti.
Stejné jako ve-mailu & 4 bud neni natolik tvofiva, aby nalezla G¢inn&jsi formu
komunikace, nebo chybu a piekazku vidi pouze na strané zamé&stnanci.

Formulaci ,, ale znovu vds prosim* celé sdéleni ironizuje, ¢imZ mu dodava konfliktni
naboj. Vznika zde tzv. dvojna vazba', pfi niZ je patrny vyrazny rozpor mezi
,,uhlazenosti formulace a skute¢nou, ale maskovanou agresivitou sdéleni.

Vedouci se stavi do role ob&tniho beranka, nebot’ pravé neschopni podiizeni ji kazi

reputaci u vyssiho vedeni a kviili nim pak vypada neschopné.

' Viz Poruchy komunikace.
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Vyvolany efekt/reakce:

Zaméstnanci jsou pokdrani vSichni bez rozdilu, vedouci mezi nimi nediferencuje a
neuplatiiuje osobni pfistup. Ma tendenci veskeré problémy generalizovat a za jejich
plivodce povaZovat cely pracovni kolektiv. To pak na pracovniky piisobi zna&né
demotivacné a vede je to k pasivité, nebot’ jejich individualni pfinos zdstava neocenén a

nedocenén.

Komentar:

Absence predmétu zpravy ukazuje na to, ze vedouci zpravu psala v rychlosti a ziejmé
pod urgitym aktualnim tlakem emoci.

Konfliktni formulace obsahu vyvolava v adresatech defenzivni snahy a pocity, coz
znemoziuje jakoukoli kooperativni komunikaci.

Vedouci vyrazné presuponuje neschopnost, at’ zdmérnou nebo nezamérnou, svych
podiizenych a podle toho také graduje direktivnost a autoritativnost textu. Na dilezitosti
se svému sdéleni snazi dodat velkym mnozstvim vykiicnik, coz casem zadalo plsobit
na zaméstnance infantilné a smeégng,

Zasadni problém bychom zde ale vidé&li v nedostatedné komunikacni vybavenosti pani
vedouci, nebot’ se vytéeného cile snazi dosahnout opét (viz e-mail ¢. 4) pouhym
opakovanim téhoZ postupu a téhoz zptisobu pfenosu dat. Na otazku, pro¢ nevyzkousi
jinou komunikacni strategii, kterd by se mohla ukazat jako lepSi a G¢inn&jsi, existuje
fada moznych odpovédi. My se domnivame, ze bud’ Zadnou jinou cestu a strategii nezna
(neméa dostatek komunikacnich a manaZerskych zkusenosti) a nechce si pripustit vlastni
chybu ¢i neschopnost nebo se hledanim jiného komunika&niho kanalu nehodla zabyvat
kviili nedostatku €asu a piilisné pracovni vytizenosti nebo ji nekreativni a neefektivni
ptistup vyhovuje (coZ je ale podle miry jejiho rozéileni velice nepravdépodobné), nebot’
ji podporuje v myslence, Ze na vin€ jsou zaméstnanci. Obviftovani, resp. pokus o
vyvolavani pocitl viny v zaméstnancich, a podeziravost typu ,,vSichni mi to délate snad
naschval“ je znakem nevyrovnané osobnosti s naruSenym sebevédomim, coZ se oviem
neslu¢uje s pozadovanymi vlastnostmi osoby ve vedouci pozici. Jestlize tento postoj
bude uplatiiovat dlouhodobé, dojde k prajevim tzy. sebenapliiujiciho proroctvi, kdy si

zaméstnanci nechaji od vedouci vsugerovat jeji ogekavani a budou se podle nich
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opravdu éhovzzt a podtizeni se nakonec jeji vinou za¢nou éhova) podle jejich o¢ekavani,

protoZe jim je podvédomé vsugeruje.
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E-mail ¢.

Pfedmét:
Ty nové ...(firemni zboZi) uz méte na sklada!! Abych vis teda tolik nezatéZovala
zjednodusime postup! ... (vnitrofiremni pomérné nekonflikiné formulované instrukce)

Doneste je ke mné a kontrolni test kvality provedu sama!!!!

Diky

Komunika¢ni kontext:

Z nedostatku ¢asu a stoprocentni pracovni vytiZenosti véech zaméstnancii nebylo mozné
piekontrolovat kvalitu viech jednotlivych kust zbo#i s vySS8im rizikem poruchovosti. Ze
strany vedouci nedoSlo ani k posileni smény pravé za ugelem zajidténi plynulého
provozu obsluhy zédkazniki 2 paralelni kontroly pomémé velkého mnozstvi
poruchovych vyrobkill. Spoléhalo se na to, Ze provoz nebude tak intenzivni, aby préci

zaméstnanci bez problémi nezvlad|; sami.

Komunikaéni zimér:

Sdéleni ma raz pfikazu se silpg ironickym a konfliktnim podtextem. Vedouci
zaméstnance upozoriiuje, Ze zboi, které ma byt ptekontrolovano, je uZ na skladg, ale
nikdo s tim nic nedéld. Diraz svym slovim dodava opét nékolikrat se opakujicimi
sadami vyk#i¢nikd.

Ironickd formulace , abych vds tolik nezarszovala™ presuponuje jeji minéni, Ze
zaméstnanci nevyvijeji dostatek snahy, aby dive zadany tkol splnili sami. Stavi se opét
do role obé&tniho beranka;, kompenzuje neschopnost svych podtizenych vlastnim
intenzivn&j$im nasazenim, protoZe jediny, na koho se miize spolehnout, je ona sama. Na
vyhrady ze strany zaméstnancd, Ze jsou pflig pracovné vytiZeni, reaguje vedouci
pasivnim ,,sebeob&tovanim se®. I pfesto, Ze i ona Je zna¢né pracovné vytiZzena, dokaze si
najit pottebny &as, aby vSe stihla (,, kontrolni test kvality provedu sama"). Podtizené
stavi do role zdmérn€ bojkotujicich jeji tkoly a/nebo neschopnych, nevykonnych a

linych.
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Podobné ctyfi vykiicniky za slovem ,,sama !!!!* maji apelovat na svédomi podtizenych,
aby se nad sebou zamysleli a zhodnotili, nakolik na svoji praci stai a jakym p¥inosem

jsou pro oddéleni a de facto pro celou firmu.

Vyvolany efekt/reakce:

Zaméstnanci se citili pravem dotCeni, nebot’ jejich pracovni vytiZeni jim skutedné
nedovolovalo nadbyteCny a pfedem nenaplanovany tkol splnit. Podezirani nékoho
z neschopnosti nebo zamérného predstirdni pracovniho vytiZeni a lenosti je urdzlivé a
v tomto piipad¢€ zcela neodivodnéné.

Nabizi se zde opét myslenka ohrozeni pracovniho kolektivu tzv. sebenapliiujicim se

proroctvim.

Komentar:

Zprava ma charakter piikazu s podtextem vytky, vygitky. Vedouci stavi své podtizené
do role nerovnopravnych jedincd, ktefi jsou neschopni, neloajalni a neochotni vykonat
jakoukoli praci navic. Toto jednani je viak zaméstnanci vyhodnoceno jako
nespravedlivé, protoZe jim intenzivni provoz vydeje zakaznického centra skutedné
v danou dobu nedovoloval vykondvat cokoli jiného, nez je obsluhovani zakaznika,
Ironicka formulace ,,abych vas tolik nezatssovala je tedy v tomto p¥ipadé nemistna a
piisobi jako konfliktotvorny prvek ze strany vedouci. Samotnd indirektné realizovan4
presupozice toho, Ze zaméstnanci jsou ve skute¢nosti lini a nechce se jim pracovat a
pomoci své vedouci, je degradujici a pisobi demotiva&né a nekooperativné.

Dalsi namitka nas napadéa v souvislosti s formulaci ., zjednoduSime postup* — ktera
implikuje, ze vedouci zvolila jako prvni postup slozit&jsi, ackoli dany ukol bylo mozZné
splnit jednodussi cestou. Jedna se v3ak o ironij, pomoci nizZ se vedouci stylizuje do role
,,samaritana®, nebot’ kvili neschopnosti podtizenych musi vykonavat jejich praci za né
(,,test kvality provedu sama’ - doplnéno &yimi vykficniky). Divodem pomérné
negativniho postoje k podfizenym, pfiliSna vztahovagnost a podeziravost, kdy vedouci
chape jakykoliv problém a chybu zaméstnanci jako jejich zamérny utok na svoji osobu

a vie si piili§ osobné pfipousti, mohou byt bud’ nedostatedné manazerské schopnosti,
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sniZené sebevédomi nebo piepracovani, které vedouci neumozZiiuje potiebny a pro tuto

praci nezbytny nadhled.
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E-mail ¢,

Pfedmét: Dotazniky!!
Diulezitost: Vysoka

Prosim vSechny ,hfidniky“, ktefi neodevzdali doposud otaznitek s tématem
ENTHUZIASMUS, aby tak neprodlené ugunilj!! Deékuji. podpis

Komunikaéni kontext:

Firma Fleur se pokousi uplatiiovat zpé&tnovazebni monitorovéni myslenek, nazord,
postoji a pracovniho nasazeni svych zaméstnancii dotaznikovou formou a
v nepravidelnych ¢asovych intervalech.

Dotazniky snazvy typu Enthusiasmus, Loajalita apod. (jimz zaméstnanci rozumi
mnohdy jen intuitivné a nedokézi k nim vzdy najit odpovidajici &eské ekvivalenty) jsou
zaméstnancim rozddny, ti je maji samostatné vyplnit (vétsinou je ale vypliiuji
kolektivné) a pak odevzdat své nadfizend.

Anonymita zaméstnanci je zajiiténa pouze tim, Ze dotazniky nepodepisuji.

Komunikaéni zamér:

Vedouci vyzyva ty zaméstnance, ktefi jesté neodevzdali vyplnény dotaznik, aby tak
neodkladné provedli. Tyto jedince nazyva vyrazem ,, h¥isnici, ktery vzbuzuje zéporné
konotace (nabozensky hfich jako vézny, tezko od¢initelny prohiesek, ktery ma fatalni
nasledky; ucitelské negativni hodnocenj zak, ktefi napt. zapomnéli na doméci tkol
apod.) a podle naSeho minéni je v této situaci az ptili§ silny a neadekvétni. K oslabeni
jeho vyznéni ho vedouci umistila do uvozovek.

Dilezitost zprdvy je konstantn€ oznacena jako vysoka, ale k tomu je jesté umocnéna,
tentokrat dvéma vykficniky u pfedmétu e-maily (., Dotazniky!!*). Zéaroveni si viak
miZeme povsimnout, Ze deklarovana dilezitost zpravy neodpovidd zpidsobu jeji
formulace, ktery povaZzujeme za zleh&ujici. Zlehg¢enj celého tématu se odrazi zejména v
deminutivnim vyrazu , ofaznicek™ (domnivame se, e jde o pieklep a ve zpravé mélo

byt ,,dotaznicek"; s jistotou to vSak tvrdit nemiZeme) a ve slove »ucunili®, které je
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podle nadeho minéni bud’ opét pfeklepem, nebo pokusem o vtip. Pipustime-li, Ze se
v obou ptipadech jedna o preklepy, pak i tento fakt o ¢emsi vypovida — vedouci pise e-
maily svym podtizenym v rychlosti, zbéZng, bez delsiho promysleni a neéte je po sobg,
protoZe tomu nepiiklada velkou vahu.

Slovem ,, neprodlené” vedouci apeluje na okamzité provedeni a uposlechnuti jeji VYZVy,
kterd v této pasdZi nabird spiSe razu piikazu. Je vsak otazkou, zda-li zaméstnanci
ptedem védéli, dokdy maji vyplnéné dotazniky odevzdat, a jsou-li pravé ty osoby, které
tak jesté neucinily, pravé pfitomny na pracovisti. Na osobni a pfimou komunikaci

s konkrétnimi ,,hfiSniky* v tomto pFipad& vedouci opét rezignuje.

Vyvolany efekt/reakce:

Vzhledem k tomu, Ze se v e-mailu nehovoti o Zadnych konkrétnich osobach, neni jisté,
zda jsou zamysleni adresiti této zpravy zrovna v préci. Pokud by nebyli pfitomni, miji
se toto sdéleni zcela svym Géinkem a vedouci bude muset tento problém znovu fesit i ve
druhé sméné.

Na obraz vedouci v ocich zamé&stnancti mohou mit negativni vliv i preklepy (pfipadné

vtipy), ovéem jen za pfedpokladu, Ze je postfehnou.

Komentar:

Jako problematické, co se tyce formulace, hodnotime uZivani ironickych nebo
ironizujicich prvka (, Prosim™, ,, h¥isniky*, , otaznicek™, , neprodlené*), které piisobi
nevhodné zlehceni e-mailové zpravy a potazmo 1 celého firemniho dotaznikového
Setfeni.

Vyznamny problém bychom spatfovali v tom, e dochazi ke spolednému vypliiovéni
dotaznikii. Skupinova prace na formulaci i obsahu odpovédi je moZnou pfi&inou
zkresleni, jednotlivei se rad€ji pfizpisobi vétsing, nez aby vybocovali. Tim ztraci cela
zp&tna vazby na svém smyslu.

Dalgim faktorem zkresleni je jiZ zminéné zleh&ovani tématu ze strany vedouci, dale také
nedostate¢né zajiSténd anonymita jednotlivych zaméstnanct. Konkrétni respondenti, i

kdyZ se nepodepisi, jsou pomérn€ snadno identifikovatelni bud’ podle pisma, nebo pravé
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zpisobem odevzdavani (do rukou své vedouci). Diivodem zkresleni obsahu odpovédi

pak mohou byt obavy z ptipadnych sankci za »nespravné® odpovédi.
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E-mail ¢.

Predmét: Maso!
DiuleZitost: Vysoka

Prosim ty, které mi nedaly za maso, aby tak uginily, dekuji.

Komunikacni kontext:

Pani vedouci dlouhodobé a pravidelng kazdy tyden zafizuje pro své podtizené moznost
objednat si maso a masné vyroky zfeznictvi svého znamého. Tak poméhd zejména
Zendm v pracovnim kolektivu (proto také ve zpravé oslovuje jenom je — 1y, které mi
nedaly*) a $etfi jejich Cas.

Neni ndm zndmo, jestli za zprosttedkovani tohoto obchodu ma ¢i nema néjakou

provizi, motivy jejiho chovani v tomto ohledu nam zUstavaji skryty.

Komunikaéni zamér:

Zamérem této komunikace je domoci se zaplaceni zboZi objednaného a odebraného
zaméstnanci. Sdé€leni ma explicitni formuy prosby (,, Prosim ty,... ), ale my bychom ho
klasifikovali spiSe jako vyc¢itku ve forme vyzvy. Maskovana direktivnost celé Zpravy se
vSak oteviené projevuje ve formulaci pfedmétu (,Maso!“) e-mailu, a to zejména

pouzitim vykfi¢niku.

Vyvolany efekt/reakce:

Reakce zaméstnancli na tuto zpravu byly ndividualng znaéné odlisné. Zalezelo na tom
jestli si od vedouci maso objednavaji, nebo ne. Ti, ktefi si pravidelné objednavaji, mezi
sebou zacali zjistovat, kdo znich iesté nezaplatil. Ale t1, ktenn se tohoto obchodu

netcastni, byli pobaveni.
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Komentar-:

Tato vyzva bez jakékoliv znalosti komunika¢niho kontextu pidsobi znaéné komickym a
sm&$nym dojmem. Se znalosti kontextu vSak komiénost (spise tragikomiénost) tohoto
sdéleni mozna jesté vzroste.

Vedouci se vlastni vinou, nebo mozna spise snahou vyjit nékomu vsttic, dostava do
inferiorni pozice v neformalni roving vztahu s podfizenymi, ktera je zcela v rozporu
sjejim formalnim postavenim ve firemni struktufe. DoZadovani se a dopro$ovani se
zaplaceni ji v urité mife degraduje a ubir4 ji na diistojnosti. Je zarazejici, Ze si k této
vyzvé vybrala zrovna elektronicky komunika¢ni kanal a nefesila tento problém s témi,
jichZ se tyka, osobné.

Zejména fornalnost vyrazu ,, ucinily* jaksi kontrastuje s neformalnosti celého tématu.
Vedouci se snaZi zachovat si alespori ve formulaci sd&leni tvaf, kdyz uz ji to nedovoluje
samotné téma.

Je tfeba vSak konstatovat, ze vedouci nedokdZe svoji inferiorni a superiorni pozici
harmonicky propojit. NaruSeni jeji superiorni pozice je pro ni problémem, ktery
gastecné nezvlada, coZ se projevuje jejim neadekvatnim a nevyrovnanym chovanim

vici podiizenym.
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E-mail ¢. 10

Piedmét: Telefon!!!
Dilezitost: Vysoka

Z4dam vSechny, ktefi pracuji ve skladu, aby omezili telefonni hovory z firemniho
aparatu. Pokud jsou nezbytné nutng, tak pouze kritce mezi jednotlivymi
pracovi€stémi. Brigadnici nebudou pouzivat telefon ve vydeji pro své soukromé
hovory! Budu vyjizdét seznam volanych &isel, tak se pozna, kdo kam vola! Polozte
ten telefon, prosim!

Komunikac¢ni kontext:

V tomto e-mailu fesi vedouci stejny problém jako v e-mailu ¢. 3, jeji vyjadreni ale uz
neni tak usporné. Problém s telefonovanim z firemniho ptistroje je dlouhodoby, a ani
zavedeni druh¢ho aparatu specidlng jen pro skladniky nepfineslo vyraznou zménu.
Vtomto piipadé chybi zejména konstruktivni piistup feSeni. Ackoli pani vedouci
osobné& danou situaci vnim4 jako podstatny problém, nepfistupuje k ni s ohledem na jeji
dlouhodobé feseni a kone¢né vyiegeni. K pouzivani telefonu zaméstnanci se vyjadiuje
pouze pod tlakem dlouhodobg hromadénych zapornych emoci, které Jednou za ¢as ma
potfebu vyventilovat. Nejen Ze to vyrazné poSkozuje jeji obraz u zaméstnanct, ale
feeni se odsouva do nedohledna, coy poskozuje atmosféru a vztahy na pracoviiti.
Domnivame se, Ze t€mef jakékoli aktivni feSeni tohoto problému by bylo efektivngjsi

nez tento zna¢né pasivni pfistup.

Komunikaé¢ni zimér:

Jiz podle formulace pfedmeétu zpravy () Telefon!!!") a podle tiech vykfi¢niki je jasné,
7e se fe§i problém dlouhodoby, ¢asto zapficinujici konflikty, a proto vedouci citi
potiebu jej naleZit€ zdiraznit.

Explicitné vyjadfena Zadost se viak méni v ostry pikaz se silnym nabojem konfliktu ve
vztahové roviné komunikace.

Nejostiejsi vypad je zde proveden proti brigadniktm (., Brigddnici nebudou pouzivat

telefon ve vydeji pro své soukromé hovory!*), které vedouci nejvice podezira ze
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zneuzivani firemniho aparatu k soukromym hovorim. Ve skute¢nost viak brigadnici
vedouci slouzi jako nejblizsi ,hromosvod®, nebot’ z otevieného a osobniho pokarani
konkrétnich zaméstnanci ma strach, obava se jejich reakce.

Takovéto oteviené a prikré kastovani a ,znerovnopraviiovani® podtizenych jen na
zakladé jejich formalniho postaveni ve firemni hierarchii a podle osobnich sympatii a
antipatii vedouci ViCi nim je vyrazné destruktivnim prvkem formalnich, a zejména
neformalnich pracovnich a mezilidskych vztahi.

Ac&koli vedouci v ivodu oslovuje vSechny zaméstnance (,,dea’m vSechny... "), cely e-
mail vyzniva tak, Ze hovofi pfedevsim k brigadnikim.

I znaéné vagni formulace piikazu (,, omezili “, , pokud jsou nezbytné nutné“, , pouze
krdtce ") ptispiva k jeho kontroverznosti a konfliktnosti, nebot’ tyto pfili§ opatrnické
formulace ze strany vedouci zpisobuji znatnou libovolnost jejich vykladu a interpretace
na strané¢ zaméstnancl. Zaujeti takovéhoto nejednoznaéného stanoviska je v nasem
pripadé kontraproduktivni a pogkozuje zejména zachovani tvafe pani vedouci (vedouci
neformuluje jednoznacng, protoZe se obava negativni zpétné vazby podtizenych).

Zcela nelogicky vyzniva véta: |, Pokud Jsou nezbytné nutné (ty telefonni hovory
z firemniho aparatu), tak pouze kritce mezi Jednotlivymi pracoviéstémi.* Vedouci de
facto nuti zamestnance, aby omezili dokonce i vnitrofiremni pracovni komunikaci na
minimum. Nelogi¢nost obsahu je podle naseho minéni zpusobena tim, Ze vedouci pfi
psani této zpravy podlehla ptilivu aktualnich pocitl hnévu a zloby a v rychlosti je na své
podtizené ,,vychrlila®, aniz by si po sobg napsany text precetla a odhalila jeho ptipadné
stylistické a obsahové nedostatky.

Dvé posledni véty tohoto sdéleni jsou v naprostém protikladu, co se ty¢e jimi
vyvolaného efektu u adresata. Vétou | Budu vyjizdét seznam volanych Cisel, tak se
poznd, kdo kam vold!" vedouci silné a oteviens demonstruje svoji poziéni a donucovaci
moc a snazi se podfizen¢ donutit ke splnéni ptikazu pod hrozbou sankci (ackoli je zcela
nerealné a nemozné, aby 1 pfi zjisténi konkrétnich telefonnich Cisel, na které bylo
z firemniho aparétu volano, odhalila, kdo na ng skutec¢ne telefonoval). Touto vétou dava
jasné najevo svoji moc nad zaméstnanci, kterou nebude v ptipadé jejich neposlusnosti
véhat proti nim pouZit.

Naopak nasledujici véta (,, PoloZte ten telefon, prosim!*), a zejména zavéretné slivko
.prosim* je znaéné submisivni a stavi vedouci do inferiorni pozice; prestoZze ma

,,moc*, musi se doproSovat.
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Vyvolany efekt/reakce:

Zaméstnanci, a zejména brigaddnici po obdrZeni tohoto sdéleni zayjali zéaroven
defenzivni, ale i ofenzivni pozici. VSichni se branili z jejich pozice nespravedlivému
naiteni, Ze ,zneuzivaji“ firemni telefon k netCelnym hovorim, a paralelng stim
ventilovali i své negativni emoce a hodnoceni pani vedouci.

V e-mailu obsazend nekonstruktivni a pfili§ utoénd kritika a hrozby sankcemi plisobi na
zaméstnance velmi demotivatné a mirng fedeno komplikuji moZnost upfimnosti a
otevienosti jejich vztahu k pfimé nadtizené. Negativni pracovni vztahy se pak mohou
odrazet i vijejich pracovnim vykonu a naptiklad i v neloajalnosti s firmou a jejim

vedenim.

Komentar:

U analyzy tohoto e-mailu jsme komentatem doplnili pfimo jednotlivé formulace a véty
v pasaZi tykajici se zaméru produktora. V této pasazi se proto na danou problematiku
podivame z pon¢kud obecngjsiho hlediska.

Jako zakladni se nam jevi negativni vztah pani vedouci ke svym podtizenym, ktery se
projevuje i v jejim chovani vii¢i nim. Namisto konstruktivniho fedeni dlouhodobych
problémii se vedouci uchylyje k ndrazovym osobnim vypadim, ¢&imZ znacné
problematizuje vztahy a atmosféru na pracovisti a demotivuje pracovniky. Jeji
neschopnost harmonmizovat svoji formalni socidlni pozici spotfebou uznani i
v neformalni roving vztahi ji vede k neadekvatnim reakcim na nékteré podnéty, coZ ji
v ogich zamé&stnanci jest€ vice degraduje. Vedouci nedokaze vyvazit tlak, ktery je na ni
vyvijen jednak ze strany vyssiho vedeni a jednak ze strany jejich podfizenych. Nemuze
se trvale rozhodnout, komu vyhovét, a proto se snaZi vyhovét vSem, coZ je oviem
nemozné a zarovetl 1 nezadouci.

Kromé& obsahové naplné e-mailu stoji za povsimnuti také jejich formalni ztvarnéni.
Z pteklepti, chybgjicich diakritickych a interpunkénich znamének apod. mtZeme
usuzovat na zpusob psani zpravy. Vedouci formalni strance nevénuje téméf Zzadnou
pozornost (viz i vétSina ostatnich analyzovanych mailll) a v Zddném pfipadé ji po sobé
ani negetla. To svédéi o tom, Ze se nejednd o promyslenou a koncepéné sjednocenou
komunikaci s pfedem jasné stanovenym cilem, ale e jde spiSe o bezprosttedni a

nepromyslenou okamZitou reakei na n€jaky negativni podnét, ktery se v okoli vedouci
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aktualng vyskytl, coz je navic umocnéno posledni vétou e-mailu, ktera je vyrazné
nekohezné zapojena do textu. Jeji pozice, a vibec vedeni pracovnikd, vSak naopak
vyzaduje koncepénost, dlouhodobost, planovani, promysleni a dosahovani predem jasné

a pro viechny srozumitelné stanovenych a formulovanych cild.
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E-mail ¢. 1

Predmét: POZOR!
Dilezitost: Vysoka

Vsechny ,ranni odemykace® prosim, aby pfi otevirani Zelezné branky na
vietnamském uzemi, vZdy nechali zdmek v poloze ,,zavieno*! Pfedejdeme tim tomu,
7e minimalng jednou denné se branka vinou vétru nebo né&jakého peélivky zabouchne
a davy kfic¢icich KP nas obvifiuji z neumoznéni podat objednavku.

Dékuji.

Komunikacni kontext:

Tento e-mail pochazi z obdobi, kdy sidlo firmy Fleur prochézelo asi mési¢ni, naro¢nou
rekonstrukci, coz mélo za ndsledek znatné ztizené pracovni podminky vSech
zaméstnanci firmy, a zejména téch v zakaznickém servisu.

I pro zakazniky pfinesla rekonstrukce prechodné zmény, napf. zména vchodu do
zdkaznického servisu, nedostatek mist k sezeni pfi ¢ekani na vyfizeni jejich objednavky,
delsi Cekaci lhiity apod. N&§ e-mail se pravé zmifiuje o problému s novym piechodnym
vchodem; jedna se o branku, kterou po ,,zabouchnuti se* nelze otevfit jinak nez za
pomoci kli¢e. Tudiz zaviel-li nékdo, byt s dobrym imyslem tuto branku, znemoznil tim
nechténé ostatnim pfistup do servisu. Tito zakaznici pak museli ¢ekat, dokud nékdo ze
servisu nebude odchazet a dvefe jim neotevie. Jejich nasledné rozhoiCeni je
pochopitelné, stejné tak i jejich snaha tento problém sdélit vedouci a poZadat ji o jeho
odstranéni.

Nadstandardni zaté7, neobvyklé pracovni podminky a vét§i samospravnost a
autonomnost pracovniho kolektivu se projevila jeho hlubsi semknutosti a solidaritou.
Na dobu rekonstrukce téméf vymizely vSechny zaméstnanecké osobni konflikty a i
napéti mezi vedouci a zaméstnanci se podstatn& sniZilo. Situace vyZadovala vysokou
miru kooperace, odpovédnost a spolehlivost kazdého &lanku pracovniho procesu a na
vyrazna nedorozumeéni a spory osobniho rdzu nebyl ¢as, a ani k nim nebyl divod.
Vsichni se snaZili efektivng spolupracovat, agkoli jejich motivace k tomuto zpGsobu
chovani mohly byt rdzné.

Bohuzel za nedlouhy ¢as po dokonceni rekonstrukce se vie vratilo do ptivodniho stavu.

Aékoli si pracovni kolektiv vyzkousel praci pod vétSim tlakem a za ztizenych podminek
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a ukazalo se, Ze obstdl, nedokdzal si svoje nové nabyté kvality udrZet, a ani vedouci

pracovnice se o to Zadnym zplsobem nepokusila.

Komunikac¢ni zimér:

Zamérem produktora je instruovat adresaty k odstranéni aktualniho problému, jimz je
nemoznost vstupu nékterych zdkaznikd do servisu kvili zabouchnuté brance. Za
plvodce tohoto problému vedouci ve své zprave oznaCuje bud’ vitr, nebo né&jaké piilis
aktivni zékazniky — ,, denné se branka vinou vétru nebo néjakého peclivky zabouchne
Depreciativni oznadovani zdkazniki, kteti méli jen dobry umysl, je ze strany vedouci
krajné neuctivé. Dalsi uréZejici formulaci je hyperbola . davy kficicich KP*'. Takovyto
zesméStiujici a degradujici piistup vedouci k zakaznikiim se snadno pienese i na jeji
podfizené. U nich je vedouci tento jev schopnd identifikovat velice snadno, ale u sebe
nikoli, ackoli ve skute¢nosti je jeho pivodcem i $ifitelem predevsim ona sama.

Dalsi nedostatky této zpravy spatfujeme ve formulaci ,, ranni odemykaci“, kterd mize
byt myslena bud’ jako vtip, nebo vypovida o nedostateéné komunikaéni a stylistické
zdatnosti pani vedouci (formulace muze byt vnimana jako mirn& zesméstiujici), nebo o
z&mérnou Vyrazovou 1spornost (namisto, aby vedouci pouzila standardni zpiisob
vyjadieni vedlej$i vétou, voli formu neologismu); dal§im problémem je de facto celd
posledni véta e-mailu, ve které vedouci nedokézala zachovat logi¢nost a smysluplnost
vyjadfeni — podle naSeho minéni v tomto pfipad€ uprednostnila pod tlakem aktualnich
emoci obsah pied formou bez ohledu na srozumitelnost svého sdéleni pro adresaty.

Za zésadni problém vSak povazujeme formulaci ,na vietnamském izemi“, ktera
vyzniva xenofobné, az rasisticky. Vietnamskym tzemim zde vedouci nazyva misto,
kolem n&hoz museji zdkaznici projit, kdyZ jdou do zakaznického servisu firmy Fleur.
Na této cesté stoji jediny stinek s obgerstvenim, v némz obsluhuji pravé ptislugnici
vietnamské narodnosti.

A na zavér si povSimfieme, Ze formulace pfedmétu (,, POZOR!*) 1 dilezitost

(, Vysokd*) odporuji ladéni a vyznéni cel¢ zpravy. Vojensky povel v predmétu

: KP je pracovni nazev pro zakazniky, ktery nema depreciativni charakter — viz také e-mail & 1 (v zdgjmu
zachovéani maximalni anonymity ho zde nemGZeme desifrovat). Problematické by snad mohlo byt jeding

to, e vedouci rad&ji pouZiva zkratku, neZ aby o nich hovofila ptimo a pojmenovavala je plnym vyrazem.
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maximaln¢ aktivizuje zaméstnance, ktefi po pfecteni zpravy zjisti, Ze se jedna o
banalitu, kterou neni tfeba takto zveliCovat. Napfi§& bude jiz jejich pfistup k

deklarované intenzit€ sd€leni od pani vedouci rezervovangjii a laxngj3i.

Vyvolany efekt/reakce:

Tato familiérné podana vyzva zplsobila u zaméstnancd Gsmév a pobaveni, ov§em na
Gcet zakaznikl a Vietnamed. Adresati uchvéceni jinymi, atraktivnéj$imi podnéty, které
sdéleni obsahuje (napf. negativni zkuSenosti s vystupovanim zakazniké, znevaZovéni

pistehovalcl apod.), stocili komunikaci zcela jinym smérem.

Komentar:

Cela zprava pisobi dojmem, Ze vedouci se ve své (momentalné) dobré néaladé chtéla se
svymi podfizenymi podélit o ,vtipy“ které vymyslela (napf. neologismus ,, ranni
odemykaci”, , vielnamské uzemi“, zesm&$fiovani zakaznikd oznadenim peclivky“
apod.).

Reseni banality timto zplisobem spolu pfinasi fadu problémui: predeviim dava vedouci
svym zaujatym postojem vi&i zakaznikiim negativni ptiklad svym podfizenym, pak je
v jeji firemni pozici také pomérng alarmujici a krajné nevhodné, jak prezentuje svij
vztah k ndrodnostnim mendindm a ptistghovalcim. Firma zakladajici si na své
multikulturalit€¢ a rovném pfistupu ke viem by se méla postarat o to, aby vSichni jeji

zaméstnanci tento jeji cil respektovali a ctilj.
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E-mail &. 1

Pfedmét: Chyby pfi baleni objednavek..
Dulezitost: Vysoka

Prosim viechny ,,bali¢e®, aby vénovali vice pozornosti baleni objednavek — i ja jsem
v sobotu pf.i_vydévénl' zboZi musela vydavat nedodané zboZi, ptip. zaménéné vyrg)bk
a nebylo jich maélo.. Na vydeji je obnoveno zapisovani tzv. ,neopravnén 'c}};
reklamaci“ /nepfesny nazev, protoZe dost jich je opravnénychy. A”le kromé é?sla
zélfaznika, k(’)d_u a poCtu vydaného vyrobku se tam vzdy musi napsat, kdo tu
objednavku balil! Proto chci, aby vZdy bali¢ udélal svou parafu na fakturu ,Pokud se
v seznamu pude,vyskytovat n¢kdo viditelne castéji, je jasné, Ze by se mél'pfi baleni
zlepsit. Nej\l/étélm »~Chybovadim“ budu muset asi odebrat v daném mésici néco
z ptidélu VP ...... Tim vés nechci stragit, ale davejte vétsi pozor!!!! Nekteti zakaznici
pak nasi nepozornosti zneuZivaji. ., ) Cl
Dékuji, podpis

Komunikaéni kontext;

Kazdy ze zaméstnanci, ktery ma sménu ve skladu a jehoZ néplni prace je ptiprava
konkrétnich objednavek a nasledny vydej a obsluha zakaznikd, je povinen si ,,svoji*
fakturu podepsat, a nést tak oficialng zodpovédnost za svoji praci.

Toto opatfeni pisobi v praxi jako dvojse¢na zbrati: negativem je, Ze zaméstnanci se citi
byt pronasledovani a kontrolovéni, nenj jim poskytnut dostate¢ny prostor pro obhajobu
kvality své prace a jejich chyby jsou monitorovény a zaznamenavany jejich
spolupracovniky, coZ ohroZuje jejich tvay jak pfed zbytkem pracovniho kolektivu, tak
pfed vedouci; pozitivem je, Ze touto cestou mohou byt vysledovani a nasledné
konfrontovani problemati¢ti zakaznici, ktef{ podeziele Casto uplatiiuji reklamace na
nevydané zboZi.

Ve skuteCnosti v3ak prevladaji negativa nad pozitivy, nebot’ k sankcionovani

sr liéﬁ“ oprav Ly v I3 . r z 3
chybujicich ,,ba pravdu dochézi, kdezto mnozi nesolidni zakaznici zistavaji

nepotrestani.

' VP je zkratka pro volné produkty, které jsou souc4sti ocenéni zamé&stnanci., Viz Charakteristika

pracovnich podminek.
" V tomto pfipad& minime ty zékazniky, ktefi se oteviens pfiznali k neopravnénosti své reklamace. de

facto se priznali k zaméru krast.
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Komunikaéni zamér:

Pomérné jasné formulovanym pfedmétem vedouci naznacuje téma celé zpravy, které je
uz samo o sob€ konfliktni. Poukazuje na nedostatky v praci zaméstnanci vydeje, a tim
implicitné ohrozuje jejich tvar.

Uvodni pasaZ vyznivajici jako prosba (s ironickym podtextem) — ,, prosim vsechny“ — se
postupné méni v pfikaz (, Proto chci..*) a na zavér v otevienou vyhruzku s hrozbou
sankci (,, Nejvétsim ,,chybovacim* budu muset asi odebrat v daném mésici néco
z pFidélu VP ... “). Formulaci ,, budu muser“ se vedouci alibisticky stavi do role
obétniho beranka (,, asi “ jesté vice zesiluje nekonkrétnost a opatrnickost této formulace)
— podfizeni|ji svym chovanim donutili k uplatnéni sankce.

Zavére¢né nevérohodné ujisténi vedouci o tom, Ze zaméstnance nechce strasit, svédei o
jeji neschopnosti sladit svoji autoritativnj pozici se svymi neformalnimi rolemi. Apeluje
sice na zefektivnéni pracovnich postupi (,, davejte vétsi pozor!!!!), ale uziva k tomu
jak nevhodné komunikacni prostredky (hrozby, vyhruzky sankcemi, direktivni piikazy),
tak pro tuto situaci nevhodny komunikaéni kanal. Ukazuje se, ze nedokaZe zaujmout
jednoznaéné stanovisko, formulovat ho nekonfliktné a prosazovat feSeni kooperativné.
Posledni véta (,, Nékteri zdkaznici pak nasi nepozornosti zneuzivaji... “) je submisivnim
vyrazem solidarity s podfizenymi, nebot’ vedouci si je védoma, Ze ne vzdy je chyba na
jejich strané.

Zdtraznénim vlastni negativni zkusenosti (i jd jsem vsobotu pFi vydavani zbosi
musela vydavat nedodané zbozi, prip. zamenéné wrobky a nebylo jich mdlo.. ) vedouci
generalizuje svoji ojedin€lou a narazovou zkudenost, a zejména zavéreénou
diskvalifikujici poznamkou (,,a nebylo jich mdlo*) implicitng ito&i na kvalitu prace
zaméstnanc skladu. DalSim otevienym a demotivujicim ttokem na pracovni &est
zaméstnancll je v nasledujici vété uvedens poznamka v zavorce — ,,/nepfesny ndzev,
protoze dost jich je opravnénych/“, kierou se vedouci snazi ve svych podtizenych
vyvolat pocit viny. Ackoli opravnénost mnohych zakaznickych reklamaci na nedodané
zbozi je sporna a neprokazatelna, presto je Jim vétsinou vyhovéno, nehledé na tvrzeni
toho, kdo objednavku pfipravoval. Tato &asto oteviena, pfed zdkaznikem probihajici
degradace, projev nedivéry a podhodnocovani pracovnich schopnosti a zkuSenosti
zaméstnancli vede ke zhorSovani mezilidskych vztahg jak mezi vedouci a podfizenymi,

tak mezi personalem a zakazniky.
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Pfesné pokyny pro zdznam ,bali¢i-chybova&i“, jak vedouci chybujici pracovniky
nazyva, uz implikuji n€jaké sankce, které jsou verbalizovany hned v nasleduyjicich
vétach a zejména ve V&€ — ,, Nejvétsim ,, chybovaciim“ budu muset asi odebrat v daném
mésici néco z pridélu VP ... “, kde tfemi te¢kami naznacena apoziopeze ma dodat
sloviim na zavaznosti a vyvolat u zaméstnancii zamysleni nad kvalitou odvadéné prace.
Takovéto sledovani a trestani je pti¢inou atomizace a rozvratu kolektivu, v némz si

spolupracovnici nemohou navzajem diivétovat.

Vyvolany efekt/reakce:

Zaméstnanci se ve svych komentarich tohoto sdéleni zaméili predevs§im na kritiku
formulace ,,7 ja“. Nejvice je iritovalo, e vedouci po jediné zkuSenosti pausalizuje a
snizuje jejich prestiz. Ponizujic postup zaznamenavani jednotlivych ,,chybovadu“
zpomaloval proces obsluhy zakazniki, a proto Jej zaméstnanci redukovali na minimum.
K zdznamu chyb bud’ nedochézelo viibec, nebo jen ojedinéle, vétsinou v ptipadé
osobnich neshod a nesympatii mezj ~chybovatem® a tim, kdo reklamaci vyfizoval.
Namisto zefektivnéni kontroly kvality prace piinesl tento postup jen vygradovani

osobnich konfliktd, zapirani a lhani.

Komentar:

Pokud by nemélo nadale dochazet k chybdm pfi baleni objednévek, musely by byt
provedeny promySlené a efektivni zmény celého pracovniho procesu. Obvifiovani a
zastra§ovani zaméstnancli by mglo byt nahrazeno kooperativnim piistupem k chybam,
které by nemély byt jako dosud povaZovany za neodCinitelné , hfichy*, ale m&lo by se s
nimi pracovat jako se stimulujicim prosttedkem pro zlepSeni a zefektivnéni prace celého
tymu. VyhruZky a hrozby nepfinaseji dlouhodobé zlepSeni nezadouciho stavu, maji jen
kratkodoby efekt a jeSté k tomu zna¢ng komplikuji mezilidské vztahy.

Kromé jiného, vedouci ani nestanovuje Zadny konkrétni limit, kolikrat se jedno jméno
musi v seznamu vyskytnout, aby prikro¢ila k uplatnéni sankce. Disledkem toho je, Ze
obavat se musi vSichni, a zejména ti, kteyi pracuji vice neZ ostatni, protoZe vice
nabalenych objednavek s sebou nese riziko vyssiho vyskytu chyb, a jednou z moznych

reakci podfizenych na toto opatfeni je sniZeni pracovni vykonnosti a zpomaleni prace.
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E-mail ¢. 1

Predmaét: Pozdé, ale pfece:
Dulezitost: Vysoka

Déti moje, pravé jsem se dozvédéla »Sladké tajemstvi®, ze ... (firemni zaleZitosti
instrukce).

UF!

Ptipadné dotazy na mé hned sméfujte, feknu vS§e, co vim!!!!

Komunikacni kontext:

Firemni zaleZitosti v tomto pfipads znamenaji informace o soub&Zném zacatku ti
pomémé realizalné a organizagng naro¢nych firemnich akci, o ném2 se zaméstnanci
veetné vedouci dozvidaji jen s kratkym ¢asovym piedstihem.

NéroCnost situace si vyZaduje vysokou pfipravenost zaméstnancti po metodické strance
(detailni znalost pravidel vsech paralelnich akci) a ¢asovou flexibilitu kvl mozZnosti

ptipadného okamZitého prodlousenj pracovni doby.

Komunikaéni zamér:

Zpréva ma v Gvodu charakter oznamen a poté se méni ve vyzvu,

Vedouci svym podfizenym vsugerovavs prostfednictvim pouzitych expresivnich vyrazii
(,, deti moje*, ,, UF!", | sladké lajemstvi*) sviij postoj k celé situaci a ovliviuje jejich
usudek otevienou prezentaci vlastnihg hodnoceni.

Formulace pfedmétu e-mailu (, Pozde 4/, prece.”) signalizuje, Ze vedouci pocitala
s dfivgjsi informovanosti ohledng tétq vnitrofiremni zaleZitosti. Déle tato pasaz
implikuje, ze vedouci je i ve své pozici nékomu vys$imu podtizena, coz ohrozuje jeji
tvar.

Uvodni osloveni ,, Déti moje, ... * je pro danou situaci pili§ familiérni a implikuje
smiflivost a prételskost na strané vedouci. Stylizuje se do role matky — »ochrankyné
svych podfizenych, na jedné strané to sice implikuje vielost, davéru, lasku, ale na

druhé strané také vzajemnou zavislost, podfizenost, poslugnost a vdé€nost. Toto
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osloveni je formulovano velice podbizivé, nebot’ vedouci si je védoma, Ze sd&lované
vnitrofiremni informace a instrukce ssebou pFinaseji zmény, které budou pro
zaméstnance znamenat vySsi pracovni zatéz, a proto jim projevuje soucit a pratelsky je
oceruje alespori oslovenim.

Ironickym oznacenim dileZitého pracovniho sdéleni , sladké tajemstvi® jej vedouci
zlehCuje a degraduje a dava nepfimo najevo sviij negativni vztah k nému.

Zavéretna vyzva je krajné neformalni nabidkou na prohlubovani informovanosti véech
zaméstnanct. Implikuje domnénku, e vedouci své podfizené neinformuje o firemnich
akcich, kdyZ je k tomu tentokrat explicitn& vyzyva. Zejména zavér vety (,, Feknu vse, co
vim!!!!") a pfedchozi citoslovee ,, UF/“ signalizuji unavu, vycerpanost a tlevu vedouct
z toho, Ze slozité¢ a dileZité informace podfizenym sdélila a zarover slousi jako
prostiedek zlehceni celé situace, které je viak sohledem na zavaznost sdélovanych

informaci neZadouci. Graficka tprava citoslovee jesté umociiuje pocit tlevy a uleh&ent.

Vyvolany efekt/reakece:

Zaméstnanci vycitili z charakteru zpravy solidaritu pani vedouci s naroénosti jejich
situace, ale zaroven podvédomé prebrali jeji osobni negativni postaj k celému déni a
zacali se stavét do role pfetéZovanych pracovniki, ktefi by si kromé slovniho ocenéni a

podékovani zaslouZili i vyssi finanéni ohodnoceni.

Komentar:

Hlavni problém bychom vidgli vtom, Ze vedouci ptenasi na své podiizené, at’ uz
zamérn& nebo nezamerné, svoje subjektivni pocity a osobni hodnoceni vzniklé situace, a
tim siln& ovliviluje jejich vnimani. Podfizen; prevzali interpretaci své nadfizené a
chovali se podle ni. Vedouci v tomto pripadé voli velice $patnou strategii a taktiku -
misto, aby se k situaci postavila optimisticky i pres jeji naro¢nost, a tim stimulovala

zaméstnance k vysSim pracovnim vykonim osobnim prikladem, podléha pesimismu,

ktery pienasi i na podfizené.
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E-mail ¢. 1

Predmét: Vic nez pochvala (?)
Diilezitost: Vysoka

Pieposilam vam podékovéni P.B., ja kromé& pod&kovani, které jsem vam JiZ nékolikrat
tlumocila, pfidé€luji vSéem 3 VP' za kvéten navic.
podpis

email od P. B.:

Vézeni vSichni,

od pondéli, vzdy kdyz mne poté&si pohled a mySlenka nejen na nové zrekonstruované
kfidlo, ale hlavné hrdost na Vag vSechny, ktefi jste se podileli najeho celém pribéhu a
dokonceni, se snaZim to stru¢né popsat, ale n¢jak to nejde.

Vas podil je samoziejmé hlavns v praci ve stizenych podminkéch, preséasech a
energil, kterou jste do toho dali a to vie navic s tsmévem!

Osobné se mi moc libi, jak hrajete v§emi barvami a ty rosnicky (v zelenych tri¢kach ),
boriivky ( v tmavé modrych polokosilich ) a pomnénky ( v bledémodrych) se do
nového prostedi hodi a vyniknou v ném jesté vice.

Zakaznici, ktefi tvrdi, Ze renovace pfinesla studenou atmosféru a neatulno nam musi
odpustit, Ze snad vetSing z nés se to libi a chceme i druhou Cast ve stejném duchu.

Diky Vam za to co bylo a za to jak to zvladnete az do konecného dne rekonstrukee,
abychom to mohli pFiste (v za¥i) oslavit poradné.

Pofadng, to je tpln¢€ vsichni a to znamen4, Ze si dame pauzu a vypneme stroje!

podpis

Komunikacéni kontext:

Tento e-mail pochazi z doby, kdy byla dokonc¢ena néroéné stavebni rekonstrukce jedné
Casti zdkaznického servisu, ktera znagng zt&Zovala pracovni podminky zejména
zaméstnancum skladu a kladla zvySené naroky na jejich samostatnost, zodpovédnost,

kreativitu, flexibilitu a pracovni nasazeni.

' VP — voiné produkty
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Komunikaéni zamér:

Formulaci predmétu (, Vic neZ pochvala (?)"), a zejména vykficnikem v zavorce,
vedouci signalizuje mirnou pochybnost o tom, co bylo skuteénym zamérem e-mailu
vys$iho vedouciho P.B..

Teélo zpravy je jak po formalni, tak po obsahové strance pomémé komunika¢né
nezévadné. Ackoli formulaci ,jd kromé podékovani, které jsem vim jiz nékolikrdt
tlumocila* si vedouci vylep3uje svij obraz u podfizenych na ukor vy3siho vedeni, které
stavi do role toho, kdo poskytuje jen moralni satisfakci verbalni formou, na materialni
odménu vSak zapomina. Pouziti osobniho zajmena ,, Ja" vyzniva egocentricky, jako by
vedouci méla pravomoc rozhodovat o odménach zcela sama a bez souhlasu vyssiho
vedeni.

E-mail od P.B. je ukazkou nezvladnutého podékovani vedouciho svym podiizenym.

7

Prili§ dlouh¢ vety, ignorovani interpunkce a nepromyslenost a nelogické vétné
konstrukce  jsou  pfiCinou $patné srozumitelnosti, neptehlednosti a  obtizné
desifrovatelnosti a interpretovatelnosti sdéleni.

P.B. se stylizuje do role emo&n& pohnutého Jedince, ktery neni s to zcela presné vyjadrit
a definovat své pocity uspokojeni, radosti a vdé&nosti. Z celého e-mailu bychom za
skute¢né pod€kovani mohli povazovat pouze dv€ véty, a to: ,, Vds podil je samoziejmé
hlavné v prdci ve stiZenych podminkdich, pFescasech a energii, klerou jste do toho dali a
to vSe navic s usmévem!* a Diky Vam za to co bylo a za to jak to zviddnete“. Zbytek
zpravy je egocentrickym ventilovanim subjektivnich pocittt vyssiho vedouciho.

Pasiz o barevném oblegeni (,, rosnicky”, , borivky“, , pomnénky*) zaméstnanci
zakaznického centra je zcela neadekvatni komunikaéni situaci i véku a postaveni
produktora a pisobi az infantilng.

Otevienym odmitanim kritiky ze strany zakazniké a uZivénim osobniho zdjmena ,, my"
stavi zaméstnance do role téch, JejichZ souhlas se ptedpoklada a jejichz piipadné
piipominky jsou v této situaci nezadouci. Zarovef tim implicitné apeluje na jejich
loajalitu.

Tento dékovny e-mail bychom hodnotili jako nedistojny vSech, a zejména produktora

P. B.. Ten by jako ¢len vyssiho vedeni mel byt schopen jasného a srozumitelného

vyjadfovani, zejmena v pfipadech vyjadfovani vdéku za odvedenou praci.
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Vyvolany efekt/reakce:

Reakce zaméstnanci na zpravu od pani vedouci se lidily (néktefi piijali s potéSenim
zpravu o materidlni odméné, jinym pfisla vyse tohoto ohodnoceni smésna v poméru
k namaze, kterou museli dlouhodob¢ vynakladat).

Pfeposlany e-mail od P.B. zpisobil na tvatich vech zaméstnanct pfedevS§im ironicky
tsmév, pobavily je krkolomné a chaotické formulace mySlenek a téméF infantilni

»poetické® vyrazy.

Komentir:

Velkym problémem firmy Fleur je komunika¢ni neschopnost a omezenost nékterych
jejich vedoucich zaméstnanct. Umét srozumitelng, kultivované a upfimné vyjadrit
podekovani pisemnou formou svym podtizenym za dobte odvedenou praci by mélo byt
jednou zhlavnich dovednosti dobrého a efektivniho manaZera. Jestlize jsou si
zaméstnanci védomi svého osobniho ptinosu a vyznamu pro firmu, posilyje to jejich
loajalitu a ma to jist€ i pozitivni vliv na Grove jejich pracovniho vykonu.

Deklarované pribézné vzdslavani viech zaméstnanci firmy prostfednictvim
intenzivnich dovednostnich a komunika¢nich kurzi bohuzel v realité nenachazi odezvu
a mizeme jej de facto povazovat za plytvani firemnimi finanénimi zdroji.

Komunikacni nekompetentnost a stylizani neobratnost pracovnikd ve vedoucich
pozicich zlstavaji ziejme neodhaleny, a tudiZ také nefeSeny. Neodbornost,
neprofesionalita a intuitivnost ve vedeni pracovnich tymi se pak odrazi v kvalité jejich

prace a v mire pracovniho nasazeni konkrétnich zaméstnancd.
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E-mail ¢ 1

Piedmét: Kufacké pauzy! (22. 6.)
DilezZitost: Vysoka

Upozoriiuji kufdky, Zze ode dneska se vyhlasuje béhem smény 1 oficialni povolena
kufacka pauza v trvani 10min a to tak, e kufak, pokud neudrZi uZ svou vasefi na
uzdg¢, odejde na cigaro sim neboli jednotlivé a nebude se s ostatnimi kufaky schazet
hromadné /brigadniky nevyjimaje!/

Pokud najednou schazi na pracovisti 3 lidi, je vidét, Ze je nas zde n&jak moc...

Pokud toto nékdo nebude respektovat a ,,nahlasi* dalsi kutackou pauzu, bude muset
pocitat s tim, Ze se mu to promitne v individualni hodnocen; a na ukor vyplaceni
pfescasu.

Nechtéla jsem se uchylovat k néjakym takovym opatienim, ale pokud by to nemélo
fungovat, tak jak pisi, bude zde zikaz koufeni v pracovni dobg,

Dékuji.

I.S. A jinak vam d&kuji za to, ze Jjsem musela poslouchat poznamky Markéty (vyssi
vedouci) o vasi pracovni aktivitg, skoda

P.PS. Nehfe.é_te nikdy na to, 7e za vami nechodim neustale ,jako drab*“ a zatim vam
spise daveéfuji .....

Komunikaéni kontext:
Koufeni  zaméstnanci v pracovni dob& je v zakaznickém servisu firmy Fleur
dlouhodoby, nefeSeny a zdanlive nefesitelny problém. Pani vedouci jako dlouhodobe
abstinujici kufacka ma na jednu stranu pochopeni pro tuto potiebu svych podtizenych,
ale na druhou stranu neni schopna stanovit zadné pregnantni hranice a pravidla, ktera by

jasné, jednoznaéné a dlouhodobg limitovala chovani zameéstnanct, co se tyée koufeni.

Komunikaéni zamér:
V této e-mailové zprave ge kumuluji komunikaéni funkce pfikazu (,, Upozornuji
kurdky... "), vystrahy (, Pokud najednoy schazi... ), vyhruzky (, Pokud toto nékdo

nebude respektovat... "), vygitky (,, 4 Jinak vam dékuji za to... ) a varovani (, Nechtéla

Jjsem se uchylovat...”, , Nehrete nikdy nq 1o, “).
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Vedouci s okamzZitou platnosti vydavd piikaz, ktery md explicitni formu upozornéni
(ironického). Ironizaci dochazi k posunu od obsahové roviny kroving vztahové.
Povysenectvi, posméch a opovrzeni kufaky je demonstrovéno formulacemi , pokud
neudrZi svou vasen na uzdé", ,, odejde na cigdro sdm*.

Nasledna potieba definice slova sam (,, neboli jednotlivé a nebude se s ostatnimi kurdky
schdzet hromadné /brigddniky nevyjimaje!/*) implikuje, Ze vedouci jiZz podobny piikaz
nékdy vydala a nebyl dodrZen. Tentokrat chce jasnou explicitaci zamezit rozdilnym
interpretacim na strané podtizenych, aby nebylo pochyb o jejim zaméru. Zminka o
brigadnicich, kterd je uvedena pouze v zavorce, jakoby na okraj, vyzniva depreciativné.

Implicitni vystraha ,, Pokud najednou na pracovisti...“ zakondena apoziopezi je zaroveri
vyzvou zaméstnancim k zamy$leni se nad vlastnim pfistupem k praci a k odpovédnosti
a rovnéz ironickou indirektné realizovanou vyhruzkou, kterou vedouci dava najevo, ze
nadbyte¢né pracovniky zaméstnavat nepotiebuje. Ironie je zde prostiedkem
k zamaskovani skutecné agresivity sdéleni, ale zdroveti nam signalizuje jistou bezmoc a
neschopnost vedouci zasahnout efektivngji; z obavy z negativni reakce zaméstnanct
voli jen formu verbalniho atoku ve vztahové roviné a nepocita s jeho realizaci.

Nésledna vyhruzka sankcemi v podobé nevyplaceni pfesCasi je v dané situaci piili§
tvrda. Vedouci autoritativng zneuziva v tomto pfipadé svoji sankéni moc, aby
zaméstnance donutila splnit pfikaz. Siln& manipulativni je také sam systém odménovani
a sankcionovani; zaméstnanci jsou za nadstandardni pracovni vykony odmériovani
prevazné materidlné, formou individualniho vybéru stanoveného poétu volnych
produktil (viz e-mail &. 15), kdezto sankce jsou deklarovany jak materialni (v e-mailu &.
12 — vyhruzka odebranim volnych produkti), tak finanéni.

Sdeleni také implikuje, Ze vedouci odekava, Ze podfizeni kuféci ji budou své kuiacké
prestdvky nahlaSovat. Jde samoziejmé o ironii a posméch, coZ je signalizovano
uvedenim vyrazu v uvozovkach. Vedouci si je védoma, Ze¢ nikdo ze zaméstnanct ji
nebude o koufeni informovat, i Ji samotnou by to zdrzovalo a odvadélo od dileZitéjsi
prace, ale presto s1 svoji jizlivou poznamku neodpusti. UZ ptedem zfejmd nemoznost
kontrolovat a monitorovat dodrzovani tohoto pfikazu z néj ¢ini neGcelné zastragovani a
vyhrozovani, které s nejvatsi pravdépodobnosti nebude nikdy realizovano.

Zavéreéna véta (, Nechtéla jsem se uchylovat... ") je projevem alibismu, vedouci
podiizené stavi do pozice, Ze oni sami budou vinni tim, Ze jim nakonec zakaze koufeni

v pracovni dob€ Uplné. Vedouci se stavi do role obé&tniho beranka, ktery je okolnostmi
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donucen k takovému jednani, které se mu nezamlouva, ale pfesto nema jinou moznost.
Vedouci dava touto zpravou podfizenym posledni vystrahu, ale neni schopna stanovit
pfimy zéakaz koufeni pro vSechny zaméstnance v pracovni dobg, nebot’ se obava jejich
negativni reakce.

Zavéretné P.S. je siln¢ ironické sd&leni (,, 4 jinak vam dékuji... ) apelujici na svédomi
podfizenych. Slivkem ,, §koda* signalizuje vedouci, Ze byla silng zklaméana jeji divéra
a ze nepfikladné jednani zaméstnanci bere jako zamérmy ttok na svoji osobu. Zaroven
tlumoci své pokarani ze strany vy$siho vedeni, ¢imz oslabuje svoji autoritu a moc.
VP.P.S se vedouci prezentuje jako vstficna a tolerantni, respektujici samostatnost
podtizenych (,,Ze za vdmi nechodim |, Jjako drab**), ale rovnéz signalizuje, Ze se tato
situace miZe brzy zmenit, pokud zaméstnanci nebudou poslouchat a respektovat jeji
pozadavky a znovu zklamou jeji divéru (,a zatim vdm spise divéruji.... ). Utelem
zavéreéné apoziopeze, nedovyfdenosti je nechat sdéleni nalezits vyznit a implicitné
vyzvat podfizené ke zpytovani svédomi.

Takovymto citovym vydiranim stavi vedouci zaméstnance do siln inferiorni pozice, ve
které jsou snaze manipulovatelni, Misto oteviené kooperace a pfimého feseni problému

se uchyluje ke konfliktni ovliviiovaci strategii, ktera spor jen znasobi.

Vyvolany efekt/reakce:

Po pfecteni t€to zpravy byli zaméstnanci piedeviim pobaveni mySlenkou, Ze budou
chodit pani vedouci nahlagovat, kdy jdou koufit. Nikdo znich se nezalekl zminéné
hrozby v podob¢ neproplaceni presCasii, ale vnimali obsah celé zpravy jako silné
nespravedlivy, nebot’ podle vlastnich slov chodi koufit jen v mezicasech, kdy neni
prace.

Zaméstnanci také zacali polemizovat s tvrzenim vedouci, Ze je nesleduje jako ,,drab“,

nebot” oni méli naprosto opagny pocit.

Komentir:
Ironizovanim a mplicitnim citovym vydiranim vedouci zaméstnance manipuluje a

poskozuje jejich tvaf. Soudrznost a solidarita celého pracovniho kolektivu je naruovana
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kastovanim na kufaky a nekufédky, stalé zaméstnance a brigadniky, coZ vede ke
vzajemné nesnasenlivosti, rivalit€ a potazmo vytvafi piidu pro donaseni a pomluvy.
Nasledna realna nediislednost a fakticka lhostejnost k nedodrZzovani vydanych pfikazi

dezorientuje podfizené a oslabuje autoritu vedeni.
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S. Problematicka mista iisneSné firemni komunikace

Analyzou naSeho korpusu textd firemni e-mailové korespondence a na zaklade diikladné
znalosti situacniho/netextového kontextu jsme dosli k témto zavéram, které identifikuji

problematicka mista ve firemni komunikaci:

1. Z komunikacn€ procesualniho hlediska se jedna o intencionalné jednostrannou a
jednosmérnou autoritativng-direktivni vertikalni a pievazné agresivni komunikaci (e-
mail &. 1 —,, Zdddm v§echny zaméstnance /ale i nase brigadniky/, aby si uvédomili...*;
e-mail €. 4 — ,, brigddnici 163 prectou a zapamatuji!!!!*“: e-mail ¢. 7 — ,Abych vds tolik
nezatézovala, zjednodusime postup!*; e-mail &. 10 — |, Zaddm viechny..., aby omezili
telefonni hovory z firemniho apard. *; e-mail &. 12 — Nejvétsim ,, chybovacim* budu
muset asi odebrat vdaném mésici néco zpridélu VP..." atd.). Nejéastdjsi
poduktorovou motivaci komunikovani jsou aktudlni emocionalni pohnutky, které
vyznamné€ ovliviuji vyb&r slov, formulace a celkovou stylizaci. Projevy emoci

v jednotlivych komuniké jsou signalizovany predevsim grafickou simulaci neverbalni

komunikace, hlavn€ znasobovanim vykficnika, kapitalizaci a tunosti pisma (e-mail ¢. 1

16Z pFectou a zapamatujil!!!*; e-mail &. 12 — ,,..ale davejte vétsi pozor!!!!“ atd.).
Vsechna e-mailova komuniké slousi jako ndhrada osobniho styku a komunikacniho
kontaktu vedouci s podtizenymi; vedouci voli rad¢ji neosobni komunika¢ni kanal,
nebot’ pfima 0sobni komunikace se zaméstnanci ji pravdépodobné Cini vétsi problémy.
Vétsina analyzovanych e-mailovych zprav vykazuje silnou kontextovou zapojenost a

determinaci aktualnimi podminkami komunikaéni situace (e-mail & 1 — . Loajalita

Jako reklamace ™, 9 — ., Prosim ty, které mi nedaly za maso, aby tak ucinily, dékuji.*; 13
—,, Pozdé, ale pFece ™ atd.).
Zptsob formulace a Vyvolany efekt je Gasto vyrazné konfliktotvorny, je pticinou

nedorozuméni a deformuje jak mezilidské, tak pracovni vztahy ve firmé.

137



7

Za zésadni povazujeme fakt, Ze vedouci vétSinou neotekava zadnou zpétnou vazbu a
ani pro ni nevytvafi dostate¢ny prostor. Tim vsak komunikéty ztraceji sviij smysl,
rezignuji na kooperaci, a zejména na vzajemnost a obousmérnost komunikace.

Sdéleni adresovana podtizenym vykazuji zejména funkci expresivni a direktivni, kdezto
funkce informativni, posilovaci, motivujici, spole¢ensky integrujici (pro efektivni a
zdravou firemni komunikaci nezbytné) ziistavaji nevyuzity.

Jednotlivé e-mailové zpravy obsahuji mnoho jak formalnich (pteklepy, gramatické
chyby, stylistické nepfesnosti), tak obsahovych nedostatkd, jeZ mizeme povazovat za
projevy internich komunika&nich bariér jako jsou naptiklad povysenectvi, nesympatie,
nesoustfed&nost, nepfipravenost na komunikaci, pfitomnost silnych emoci, nedostatek

sebevédomi a manazerskych schopnosti, netolerance apod.

2. Zhlediska mezilidskych a pracovnich vztahdi vedouci mnohdy neptiméfené
demonstruje svoji pfevahu a moc nad zaméstnanci, coz mé za nasledek poskozeni jejiho
obrazu a ztratu tvafe u podtizenych, kolektivni pracovni demotivaci a projevy naucené
bezmocnosti.

V jejim vztahu k podtizenym dominuje predevsim pozi¢né zakotvena donucovaci moc
projevujici se nejéast&ji opakovanymi hrozbami sankei, coz vyvoldva oboustranné
napéti a zvySuje riziko vzniku otevieného konfliktu (e-mail €. 10 — ,, Budu vyjizder
seznam volanych Cisel, tak se poznd, kdo kam vold!*; e-mail ¢. 12 — Nejvétsim
, chybovacum™* budu muset asi odebrat v daném mésici néco z pFidélu VP......*; e-mail
¢. 15—, Pokud toto nékdo nebude respekiovat a ,,nahldsi* dal$i kurdackou pauzu, bude
musel pocutal s tim, e se my to promitne v individudlIni hodnoceni a na iikor vypldceni
prescasi.”, ,, Pokud najednou schdzi na pracovisti 3 lidi, Jje vidét, Ze je nds zde néjak
moc... “ apod.).

Ackoli bez konfliktd nenj mozny zadny vyvoj, v tomto ptipadé (ale plati to pro firemni
komunikaci obecné) plisobi znagng kontraproduktivng, protoZe se netykaji obsahu, ale
predevsim vztahové roviny komunikace. Mezi vedouci a zaméstnanci dochdzi
implicitn€ hlavné ke konfliktim pfedstav a nazor(, jejichz feSeni vSak vedouci nema
dlouhodobé pod kontrolou.

Vedouci produkuje Casto sv4 sdgleni ve stresu a pod tlakem emoci a pouziva k tomu
zna¢né neosobni komunikaéni kanal, ktery ji nelimituje v pouZivani silngjsich a tvrdsich

vyrazfl.
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Nekultivované vyjadfenou kritiku, vyhroZovdni a zastraovani, ironii, kastovani,
osofovani, diskvalifikovani, sugerovani podfizenym pocitu viny, ekvifinalitu a
piikazovou komunikaci mizeme hodnotit jako projevy tzv. bossingu, nepiipustného

psychického natlaku az teroru na pracovisti ze strany nadfizeného.

3. Z hlediska vlastni sebeprezentace produktora, jejiZ je komunikace bezprostiednim
odrazem, muiZeme Kkonstatovat, Ze pojeti obrazu vedouci, které sama u svych
podfizenych predpoklada a odekava, se od skutecnosti zna¢né 1isi. Presupozice vlastniho
obrazu vedouci u podfizenych se od jejich skuteéné piedstavy diametralné odliduje.
Vedouci neni schopna hlubgi sebereflexe a reflexe zp&tné vazby zaméstnancl vibec,
coz povazujeme za hlavni p¥i¢inu tohoto zasadniho rozporu v obrazech téZe osoby.

Nekonzistentni, nevypoéitatelné a nestandardni zpisoby chovani a vystupovani pani
vedouci ,matou” zaméstnance jiz mnoho let a jsou pfiéinou fady osobnich
nedorozuméni. Vedouci si nezachovava jednotnou tvaf a ¢astymi utoky na tvaf svych
podfizenych ohroZuje i vlastni autoritu v pracovnim tymu (e-mail & 1 — ,, Zdddm
viechny zaméstnance...*; e-mail &. 5 — ,, Info o tom....Fikejte velmi , potichu“!....*"; e-
mail &. 7 — ., Abych vas tolik nezatézovala .... kontrolni test kvality provedu sama!!!!“; e-
mail &. 8 — ., Prosim vSechny , hiisniky“....""; e-mail &. 9 — ,, Prosim ty, které mi nedaly
za maso, aby tak ucinily, dékuji. *; e-mail €. 13 — ,, Déti moje,....Feknu vse, co vim!!!!*;

e-mail ¢&. 15 — (ironicky) ,, 4 jinak vam dékuji za to, Ze....* atd.)

4. Z hlediska firemni komunikace se spiSe neZ o koncepéni, odborné a promyslené
vedeni pracovniho tymu jedna o neadekvatni a nezadouci projevy hnévu, vzteku a
osobni zasti.

Ackoli firma na svych webovych strankach deklaruje prib&zné skoleni komunikaénich
dovednosti svych pracovnik{, realita tomu neodpovida.

Vertikalni komunikace (shora-dold) v oddéleni zakaznického servisu je silng ovlivnéna
osobnimi sympatiemi a antipatiemi a s negativni zpétnou vazbou zdola-nahoru se zde
témé&f nepogita. K eskalaci napjaté atmosféry na pracovidti pfispivd mimo jiné také
pouziti nevhodného komunikacniho kanalu (elektronicka posta) k transferu sdéleni
osobniho charakteru.

MizZeme konstatovat, ze deklarovana firemni kultura (viz Charakteristika firmy) se od té

realné vyrazné lisi.
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Ackoli by komunikace méla byt nejdilezitéjsim faktorem vytvafeni a posilovani
soudrznosti a solidarity pracovniho tymu, v naSem pfipadé je tomu piesné naopak.
Autoritativnost a neosobnost vedeni je prekazkou Uspésné komunikace i efektivni

motivace a organizace.

5. Z hlediska pragmatickych komunikaénich principd a strategii nejéastéji sledujeme
porusovani koopera€nich maxim vhodného zplisobu a kvality (e-mail &. 1 - ,, pFipadné
se vzdjemné , okFiknete" nebo pod stolem , kopnete“*; 3 — piili$na tspornost; 4 —
., Vytisknu vam zde vsem jesté jednou.."; 5 — ,aZ pFijdou tak rozesleme jako
reklamace™; 6 — ,, Uz nevim pokolikdté..."; 7 — ,, Abych vds tolik nezatézovala..."; 10 —
, Brigddnici nebudou pouzivat telefon ve vydeji...“; 12 — ,, /nepFesny ndzev, protoze dost
jich je opravnénych/*; 13 — | Déti moje..."; 15 — ,, Pokud najednou schdzi na pracovisti
3 lidi, je vidél, Ze je nds zde néjak moc...“), ze zdvotilostnich maxim se pak jedna o

maximu taktu, ocenéni, uznani a uéasti ( e-mail &. 2 — ,» Nebojte, nebude persekuce,...*;

velmi ,,potichu™!"; 6 — _ které jsem vam jiz nékolikrdt pFeposialal!!!l™; T — ,...test
kvality provedu samal!!!l“; 10 — ,, Budu vyjizdét seznam volanych Cisel, tak se poznd,
kdo kam vold!*; 11 ~ | pfi otevirdni Zelezné branky na vietnamském vizemi... “, , vinou
néjakého peclivky*),

Vedouci manipuluje obrazem podtizenych v jejich neprospéch a ohrozuje tim jejich tvaf
a dustojnost. Namisto kooperativniho pristupu k problematickym zalezitostem uplatiiuje
strategii konfliktni, coZ negativné ovliviiuje pracovni atmosféru celého kolektivu. Casto
zaméstnance implicitng verbalng inzultuje a sniZuje tim jejich sebevédomi.
Presuponovana neloajalnost, nesolidarita, neschopnost a lenost (e-mail &. 1 — ,, Zdddm

vSechny zaméstnance /ale i nase brigddniky/, aby si uvédomili, Ze firma Fleur je nasim

nevim pokolikaté..."; 7 —  Abych vas tolik nezatézovala ... kontrolni test kvality provedu
sama!!!!"; 10 —,, Budu vyjizdét seznam volanych Cisel, tak se poznd...*; 12 — . Nejvétsim
, chybovacim™ budu muset asi odebrat v daném mésici néco z pridélu VP...*; 15 —
, Pokud najednou schazi na pracovisti 3 lidi... ") zaméstnanci ze strany vedouci jsou

predpokladanym divodem vzajemng napjatého osobniho vztahu.
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Casta nepfima a ironicka vyjadieni hrozeb povazujeme za diskvalifikujici komunikagni
manévr vedouci vi¢i podfizenym, nebot’ je takto uvadi v pochybnost, jaky zamér jeji

sdéleni ve skuteCnosti maji (sama:jim znesnadiiuje interpretaci vlastnich e-maild).

Defektnost mezilidské komunikace ve firemnim prostfedi neni v naSich pomérech
bohuZel ojedinélou zaleZitosti. Nejen pracovni prostfedi, ale i plnéni ukoli rizné
naro¢nosti a kazdodenni intenzivni styk se spolupracovniky klade zvysené naroky na
sebekontrolu kazdého jedince a za jistych okolnosti miiZe byt pti¢inou neshod a sporti.
V zajmu kazdé firmy by v3ak mélo byt minimalizovat ptipadné komunikaéni bariéry a
zabezpecit tak otevienou a bezkonfliktni vnitropodnikovou meziuroviiovou komunikaci,
ktera prispiva k motivaci a efektivnimu pracovnimu nasazeni zaméstnaneckého
kolektivu.

Pravé komunikace je odrazem stupné funkénosti celé podnikové struktury a zérovei
piedstavuje i nedostupnéjsi a nejvhodn&jsi prosttedek napravy ptipadnych nedostatki.
Jak se ukazalo, ani manazerské kurzy a pribézna $koleni komunikaénich dovednosti
nejsou zarukou finalniho wspéchu a efektivni transformace a realizace ziskanych

védomosti v praxi.
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ZAVER

Formalnim rozd€lenim prace do dvou do jisté miry samostatnych &asti jsme usilovali o
vétsi systematicnost a prehlednost zpracovani tématu problémai ve firemni komunikaci.
Obecna Cast nam poslouzila k vymezeni pomérné Sirokého teoretického ramce naseho
tématu a poskytla nam moznost ukazat riiznorodost piistupi odborné literatury
k problematice komunikace a ke zpiisobim jeji modifikace ve firemnim prostfedi
véetné pfilezitosti definovat si zakladni terminologicky aparat, ktery je pak v praktické
gasti hojn€ vyuZivan a teoretické jevy jsou fakticky demostrovany na konkrétnich
prikladech.

Pét hlavnich kapitol — Interpersonalni komunikace, Lidské vztahy a komunikovani,
Vlastni JA a komunikace, Komunika&ni prostfedi firmy a Principy a strategie verbalni
komunikace z hlediska pragmatiky — ndm poskytlo dostateény prostor pro prezentaci
uréitého uceleného komplexu informaci, jeZ se bezprosttedné vztahuji k tématu nasi
prace.

Prostfednictvim praktické &asti jsme méli moznost nahlédnout do realného
komunikacniho prostfedi mezinarodni firmy (nami ozna¢ené) Fleur, v némz jsme
diagnostikovali/zjistili zna¢né nedostatky a rozdily mezi deklarovanym a skute¢nym
stavem firemni kultury a komunikace. NaSe komunika¢n&-pragmaticka analyza
nashromazdéného e-mailového materialu prokazala nestandardni a z celofiremniho a
mezilidského hlediska zna¢n& nezadouci projevy dominance a zneuzivani pozi¢ni moci
a vlivu ve vztahu nadfizeného k podiizenym. Dogli jsme k zavéru, Ze v nadem piipadé
elektronicky komunikagni kanal jen zintenziviiuje komunikaéni bariéry ve firemni
hierarchii, nebot’ do zna¢né miry nahrazuje osobni kontakt, &imz se potvrdil nas vychozi
predpoklad, Ze elektronicka komunikace, jejimz cilem je suplovani osobniho styku, je
vyrazem defektnosti vzajemnych vztaht mezi komunikanty.

Cela prace je de facto dokazovani a zdivodiiovani teze, Ze jsme to, o em a jakym
zpisobem komunikujeme. VSechny naSe Zivotni zkuSenosti, osobnostni schopnosti a
dovednosti (véetné komunikagnich) determinuji nasi verbalni sebeprezentaci a neptimo
se podileji na nasi vice ¢i méng wspésné socializaci. Komunikace a dorozumivani
obecné je spolehlivym indikatorem funkénosti ¢ nefunké&nosti mezilidskych vazeb

daného spolecenstvi.
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RESUME

Die Diplomarbeit befasst sich mit der kommunikativ pragmatischen Analyse von
Korpus der realen Firmen-E-Mail-Korrespondenz. Wir richten unsere Aufmerksamkeit
vor allem auf die Anndherung des Kontextes der kommunikativen Situationen der
einzelnen Mitteilungen und auf das Dechiffrieren der tatsichlichen kommunikativen
Intention des Sprechers.

Im allgemeinen Teil widmen wir uns der Problematik des Kommunikationsprozesses
und seiner Konstituenten, inter- und intrapersonaler Dimension der menschlichen
Kommunikation mit Schwerpunkt auf dem Firmenbereich.

Der praktische Teil geht von der ndheren Charakteristik der Firma Fleur aus, wo die von
uns angesammelte E-Mail- Kommunikation tatsichlich durchlief. Wir betrachten die
dortige Arbeitsumwelt, die Bedingungen und die Firmenkultur. Wir richten unsere
Aufmerksamkeit besonders auf die pragmatische Ebene der Kommunikation. Die
grammatischen Aspekte beachten wir nur marginal.

Die ganze Arbeit ist tatsichlich ein Versuch, um zu beweisen und zu begriinden, dass

wir das sind, was und auf welche Weise wir kommunizieren.
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