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ABSTRACT

The thesis addresses interpersonal communication generally, its parts and main influences. Then it
focuses on communication effectiveness, researches the relationship between healthy, efficient,
and high-quality communication and compares it to unhealthy communication. After it draws atten-
tion to the inner company environment — to inner communication and it characterizes its role in
a company on the theoretical and practical level. The situation in Czech business setting introduces
research of its impact on effectivness, especially on the financial one. Based on these findings, it
idetifies main areas of inner communication and its criterias which companies could use for testing
quality of its own inner communication due to an easy on eye tool. On the ground of determined
goals of the inner communication, the most important areas that build the business efficiency the
most and discovered employee communication needs, last part brings a proposal of principles of

effective communication containing specific tools for running effective inner communication.

KEY WORDS

principles of effective communication, inner business communication, the most efficient areas of
inner communication, criterias of effectivecommunication, measuring of communication effeciency,

effective inner communication



ABSTRAKT

Disertacni prace se zabyvd mezilidskou komunikaci na obecné roviné, jejimi souc¢astmi, a rozebira
hlavni vlivy, které na ni plsobi. Dale se zaméruje na efektivitu v komunikaci, zkouma vzajemny vztah
mezi zdravou, kvalitni a efektivni komunikaci, a popisuje také komunikaci nezdravou. Nasledné svou
pozornost obraci do vnitropodnikového prostfedi — na vnitini komunikaci, charakterizuje jeji
postaveni v podniku na roviné teoretické i praktické. Stav vnitfni komunikace v ceskych firmach
uvadi vyzkum jejiho vlivu na efektivitu podniku mérenou klasickym indikatorem — vynosnosti finan-
¢ni. Od tohoto zjisténi se odviji identifikace hlavnich oblasti vnitini komunikace a jejich kritérii efek-
tivity, kterd mohou firmam diky prehlednému nastroji poslouzit k uréeni drovné jejich vnitini komu-
nikace. Identifikované cile vnitfni komunikace, oblasti s nejvétsim vlivem na vykonnost podniku
spolu se zjisténymi potfebami pracovnikd vedou k navrhu princip vedouci k efektivni komunikaci,
za kterymi stoji konkrétni navrzené nastroje, pomoci kterych budou moci manazefi efektivni interni

komunikaci vybudovat.

KLICOVA SLOVA

principy efektivni komunikace, vnitfni komunikace v podniku, oblasti vnitropodnikové komuni-

kace, kritéria efektivnosti komunikace, méreni efektivity komunikace, efektivni interni komunikace



,Communicare est multum dare”

— komunikovat znamena mnoho davat.

Jaro Kfivohlavy
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1 UVOD

Zivot €lovéka je s komunikaci Uzce spojen — jiz v mat&iné Iiné komunikuje neverbalné a jen chvili
po porodu potvrzuje Zivot hlas. | kdyZz se dorozumivaiji i zastupci zvifeci fiSe, slova byla dana pouze
Clovéku. Skrze né ovlada, tvofi nebo nici. Mél by moudre spravovat a fidit to, co si svym jazykem
podmanil. Jak se vSak pozna, Ze je dobfe pouzivany? Kcéemu ma vlastné komunikace slouzit?
Autorcina tfiletd zkuSenost Zivota v zahrani¢i nasmérovala jeji zajem k problematice kvalitnich
komunikacnich dovednosti, jejichZ potteba je v jiné kultufe jesté umocnéna kulturnimi i jazykovymi
bariérami, ato ipres perfektni znalost ciziho jazyka. Spolu s nékolikaletymi pobyty v rliznych
oblastech Ceské republiky ji tyto zkuSenosti dovedly k zavéru, Ze podobné principy funguji i v kon-
taktu s prislusniky stejného jazyka. Situace je obdobna i v kontaktu pouze dvou lidi nejen ze stejného
kraje ¢i mésta. Vidy je to setkani minimalné dvou svétd, dvou interpretaci, dvou skupin motivaci,
dvou charakter(, dvou konotaci... Touha objevit spolehlivy most efektivni komunikace spojujici
jednotlivce itymy acil najit zplsob komunikace, ktery dovoluje vstoupit do svéta toho druhého
i pres obcas propastnou rozdilnost a naroc¢nost, byly hlavnim divodem vybéru tématu této disertac-
ni prace Principy efektivni komunikace.

»Slova jsou jen slova®“, , kdyZz spolu mluvime stejnym jazykem, musime si rozumét”, , pokud s né-
kym nemluvime, tak nekomunikujeme” ¢i ,,nejsilnéjsi je slovni a mimoslovni komunikace” je nékolik
z mnoha mytl o komunikaci (Vymétal, 2008 str. 29). V dnesni spolecnosti se komunikace — obzvlasté
s prichodem internetu — stala diktatem (De Saint Cyr, 2007). Spoluprace v stdle vice globalizovaném
a multikulturnim svété podtrhuje vyznam komunikace, o které bylo popsdno spousta stranek
avymysleno mnoho doporuceni. Mnohé vyzkumy se snazi pochytit efektivni elektronickou,
manazerskou, firemni a jesté mnoho dalsich typt komunikace. S rozvojem informacnich technologii
se komunikuje vsude a stdle. Lidé mohou byt na pfijmu neustdle. Zda se, Ze vtéto komunikacni
explozi se pred maily, chaty, mobily, internetem, Skypem, socialnimi sitémi apod. neda uniknout. Ko-
munikuje se vic nez dfive, ale presto, jak se zda, nikoliv kvalitn&ji. Clovék by mél pfi té kvalitni vybavé
komunikaénimi nastroiji, po tisiciletych zkusenostech lidstva s komunikaci, byt uz na vysoké Urovni. Je
ale paradoxem, Ze ikdyZ komunikovat znamena predevsim zaméfit svou pozornost na druhého,
dnesni lidé jsou vice zaméreni sami na sebe (De Saint Cyr, 2007). A proto mnohé usili vyvinuté na
vyzkum komunikace je vlastné diikazem toho, Ze je stéle téZsi se domluvit, pochopit, natoZ spolu-
pracovat. Dlsledkem toho je ivice konfliktd neZz v minulosti mezi jednotlivci, skupinami i narody.
Ptihodnou ilustraci maze byt feSeni neshod valecnymi konflikty. Fakt, Ze 40 % z 415 nejkrvavéjSich

valek za celé déjiny lidstva zacalo ve 20. stoleti, mluvi sdm za sebe. Pfidame-li k tomu ,,uspésnych”
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13 let z 21. stoleti, musime pfipo¢itat k predchozimu vysledku celych 5 %...

Nejinak je tomu na drovni firem. S rozmachem informacnich technologii se svét ,,zmensil“. Velké
firmy a nadndrodni korporace naproti tomu tvori malé svéty se spleti kultur. Lidé si jsou bliz nez dfiv
— jsou dosazitelni, ale vztahové je pravdou opak: neresitelné (nebo nerfesené?) konflikty, rozchody,
situace koncici, politicky korektné feceno, ,byl odejit” se promitaji do zakaznické i zaméstnanecké
fluktuace. V radé pripadl se hovofi o komunikacni krizi spolecnosti, jednimz z divodu je prebytek
informaci, publikaci a prostfedk( zaznamu, ktery se oznacuje jako informacni exploze (Vymétal,
2008 str. 17). Stejny trend se pochopitelné nevyhnul ani ¢eskému vnitrofiremnimu prostredi, kde
pusobi fadu problém, kterym se tato prace bude vénovat. Dle prizkumu z roku 2004 je obecnou
vlastnosti ceského manaZera, Ze neumi komunikovat (Vymétal, 2008 str. 1). Vysledky prvniho
vyzkumu drovné interni komunikace v ¢eskych firmach z ledna 2011 potvrzuji, Ze se u nas kultura
komunikace v podniku podceriuje a vénuje se ji mala pozornost (Kejhova, 2011).

V stale rychleji se ménicim podnikatelském prostredi s rostouci konkurenci a spolecenskou
nejistotou, a tim padem vétsim tlakem na adaptabilitu, se efektivita skloriuje ve vSech padech. To sa-
moziejmé klade stdle vétsi naroky na fungovani firmy, aby mohla dosdhnout dlouhodobého cile,
jimZ je nejcastéji kontinualni dosahovani rostouciho zisku. Spole¢nosti neustale hledaji strategii, jak
uspét v konkurencnim prostredi. Nej¢astéji se zaméruji na ucebnicové snizovani nakladd, zvysovani
podilu natrhu, naimplementaci novych technologii, posileni vztahl se zakazniky pomoci mar-
ketingovych nastrojl a na najimani a snad i udrzeni nejlepsich lidskych zdrojl. Snazi se rlznymi stra-
tegiemi ziskat konkurencni vyhodu, ale pfitom docela podcenuji a malo vyuzivaji tajnou zbran, ktera
muze vyznamné ovlivnit vysledky firmy. Vétsina podnikatel( jiz tusi, Ze vykonnost podniku je néjak
spojena s kvalitou interni komunikace. Pravdépodobné proto je interni komunikace pomérné
rozsifené téma bakalarskych, diplomovych i disertacnich praci poslednich nékolika let. Vétsinou je
jejich cilem zjistit soucasny stav vnimani interni komunikace zaméstnanci a vedenim spolecnosti.
Tyto prace po sloZitych terénnich Setfenich, analyzach a vyhodnocovani dochazi k stejnému zjisténi,
totiz Ze vnitfni komunikace nefunguje dobfe nebo skoro viibec. Proto si v této praci autorka vytycila
cil jiny — vytvofit a nabidnout nastroje, které by v jakékoliv firmé mohly pomoci interni komunikaci
spravné nastavit, zlepsit nebo minimalné zjistit, jak si na tom stoji, aniz by se specidlné pro ni musela
zaddvat nékterd ze zavérecnych vysokoskolskych praci. Potfebnost podobného nastroje potvrdil
vysledek vyzkumu firmy LMC, podle kterého se chce skoro polovina firem v Ceské republice
v budoucnosti trovni komunikace ve firmé vice zabyvat a vénovat do kultivace pracovniho prostredi

i vice financnich prostredk(l (Kejhova, 2011).

! Vypotitano na zakladé souhrnu na (Wikipedia, 2013).
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1 LITERARNI RESERSE

1.1 MEZILIDSKA KOMUNIKACE
1.1.1 DEFINICE

Etymologicky rozbor samotného slova komunikace predesila zajimavé aspekty zkoumaného téma-
tu. Pochazi z latiny z nékolika pramen(. Prvni z nich je ,communicare”, coZz znamena ,sdélit, ,pfi-
davat”, ,pfijimat”, ,spojovat” a,,svéfovat” (Latinsky slovnik, 2009). Klicovy je kofen ,mun”, ktery se
vztahuje ke sloviim ,komunita® (spoleéenstvi, soundleZitost, obecenstvi) a znamena ,dat k dispo-
zici“, ,dat dohromady”, ,,sdilet” (Bedouet, et al., 1995 p. 54). Latinsky ,,munus®, stfedni ¢ast latinské-
ho kofene, ma co do cinéni s darem a vefejnou povinnosti (Boulder, 2001). ,,Spojit, dat dohromady”
jsou zakladem pro ¢eska slova mutualni, tj. vzajemny, ¢i municipalni — ,,komunalni®, ,tykajici se ob-
ce” (Peters). Ale také ,ménit” ¢i ,,vyménit” ukazuje na socidlni interakci ve skupiné (Boulder, 2001).

Terminu ,,komunikovat” francouzska encyklopedie na rok 2011 podtrhuje socidlni rozmér komu-
nikace vyznamy: , byt ve vztahu s“, ,dat védét”, ,sdilet se”, ,svéfit se” ¢i ,,ucinit spolecnym, verej-
nym®“. Logicky pak vysvétluje slovo , komunikace” jako ,, byt ve vztahu s nékym®. Popisuje komunikaci
jako myslenkovou shodu, vyménu, spolupraci. Technicky vyznam se vztahuje i k prenosu informace:
»akce”, ,predmét komunikace” a ,vysledek této akce”. Jinak by se mohlo fict také ,sitit”, ,zjevovat”,
Hrict, ,,oznamit”, ,svéfit se”, ,uverejnit”, ,prozradit”. Stim souvisi i prlchod, tj. médium, které
komunikaci umoznuje jako prechod zjednoho mista na druhé, cesty, komunikacni prostredky
(spojnice, Sifeni, interaktivita, média, ndvaznost) (Le Robert). DalSim slovem, které literarni zdroje
uvadeéji jako pramen, je ,communicatio” znamenajici ,,sdéleni”, ,,sdélovani” ¢i ,,sdileni“ (WordPress,
2009). Dalsi vyznamy, které nespecifikuji pdvodni termin, naznacuji zajimavé charakteristiky komuni-

|ll

kace ,,dat se dohromady”, ,,spojit se s kym pro spolecny cil”, ,,spojit sily s“.

Z vyse uvedenych charakteristik vyplyva, Ze komunikace je jakymsi spojovnikem, nositelem vztahu.
Nejde zde o pienos informace, jak se zdlraznuje v technickych disciplinach. V tymové dynamice,
kam se presune naSe pozornost, souvisi se zmapovanim ucinku komunikac¢niho procesu na lidské
chovani.

Vymeétal navrhuje jednu z moznych manazersky ladénych definic komunikace jako opatreni, kterd
sméruji k dosazeni Zadouciho vysledku (2008 str. 23). Komunikovat znamena uznat potiebu druhého
a prijmout riziko neuspéchu. To je dlivodem, pro¢ kocky, psi a pocitate maji takovy Uspéch v nasi
spolecnosti svobody, ale také samoty. S nimi aspor nejsme nikdy zklamani. Poslouchaji nas, nebouri
se, jsou tu, kdyZz chceme, avraceji nam lichotivy obraz nds samotnych. S nimi nic neriskujeme.
S lidskymi bytostmi je vSe mnohonasobné sloZitéjsi a riskantnéjsi. Nejsou tu, kdyZz je ocekavame,

vzdoruji, nastavuji ¢asto zrcadlo nasim nehezkym strankam, jsou nezavisli a nuti nas ke skromnosti
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(Wolton, 2005 p. 163). Bedouetova citace C. H. Cooleyho definuje komunikaci jako mechanismus,
diky kterému existuji a rozvijeji se mezilidské vztahy. Zahrnuje lidské symboly dusevni ¢innosti spolu
se zplisoby, jak je pfenést v prostoru a uchovat je v Case. Zahrnuje vyraz obliceje, postoje, gesta, ton
hlasu, slova, pisemnosti, tiskoviny, Zeleznici, telegraf, telefon a vse, co jde azZ k posledni dokonalosti
dobyvani prostoru a ¢asu (1995 p. 54).

Palmer vidi komunikaci jako proces tvorby spole¢ného chapani a interpretovani myslenek, nazort
a pocitd mezi dvéma avice jednotlivci (2000 str. 80). Cuisiniez proto definuje mezilidskou ko-
munikaci jako vyménu znakl a symbold mezi lidskymi bytostmi. Komunikovat znamena vyménit
myslenky, informace, nazory, pocity, emoce a vyznamy. Tento proces probiha skrze slova a jazyk téla
(Bedouet, et al., 1995 p. 54). Kazdy touzi zredukovat komunikaci na vyménu informaci; jenze poté
zjistuje, ze Clovék nezije zinformaci a zprav, ale ze vztah(l — ve vétsiné pripad( problematickych
(Wolton, 2005 p. 211). Ve skutecnosti komunikovat je extrémné sloZitd operace. Ve smyslu presné
navaznosti bod po bodu na to, co je fe¢eno, udélano, mysleno a prozivano mezi nékolika osobami,

je to ta nejvzacnéjsi véc pod sluncem (Bedouet, et al., 1995 p. 54).

1.1.2 PROCES KOMUNIKACE A JEHO SOUCASTI

Béhem historického vyvoje, ktery zacal jiz Aristotelem, se ucenci snazi komunikaci roz€lenit na
jednotlivé komponenty a modelovat ji. Od linedrnich modell komunikaéniho procesu pracujicich
s prvky jako jsou informacni zdroj — zprava — vysilac (kodér) — signdl — kanal — Sum — pfijaty signal —
prijimac (dekodér) — misto urceni (napf. LasswellGv, Shannon a Weaver(v model), se vyzkumny
zadjem presouva k modelim kruhovym a pridava do modelu vztahovy kontext. Tento posun shrnuje
Schrammuv vyrok: ,Je zavadéjici premyslet o komunikacnim procesu jako o nééem, co nékde zacina
a nékde konci. Je skutecné bez konce... (1979)“. Kromé cyklické prirozenosti komunikace také
podtrhl nezavislost sdilenych vnitfnich obrazi, které musi byt pro potfeby prenosu zakédovany —
dany do slov. Tim padem vyvstava problém sladénosti pfijimajiciho a vysilajiciho a prirozené
deformace. To znameng, Ze zprava nebude pravdépodobné pfijata zplsobem, jakym ji vysilajici
subjekt zamyslel. Prijeti zpravy se totiz nepoji s dekddovanim, ale s interpretaci zpravy, ktera je bez
stejného pole zkuSenosti, tj. spolecného jazyka, spole¢ného zdzemi, spolecné kultury, atd. skoro
nemozna. Je faktem, Ze komunikacni proces je omezen kulturnimi pravidly a ocekavanimi. Pro
Uspésnou a uspokojujici komunikaci je nutné sdileni aspor nékterych socio-kulturnich ¢initelG. S tim
souvisi zpétna vazba, kterou se ucinné tesi vznikly Sum a ddvda moZnost neustale upravovat svou
zpravu dle potreb druhé strany. Tak se iona stane vysilajicim, poskytuje-li pfimou, mirné pfimou
nebo nepiimou zpétnou vazbu (Schramm, 1979). Sum je to, co doprovazi, naruduje a zkresluje
komunikacéni proces, tj. ptijemce chape sdéleni v pozménéném obsahu. Prispivaji k tomu fyzické

(napf. hluk v prostredi), fyziologické (napt. vyslovnost, zapominani, vada sluchu), psychologické
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(napf. predpojatost, silné emoce) a sémantické (rozdilné chapané vyznamy diky uZiti napf. slangu,
odbornych terminim) faktory (Vymétal, 2008 str. 34). Jiz Fisher spravné vnima proces komunikace
jako vicevrstevny akomplexni avaruje pred jeho pfilisSnym zjednodusovanim (1978). Jedna ze
soucasnych teorii komunikacnim procesem nazyva situaci, kdy spolu mluvi dva lidé a déje se néco
mezi nimi iuvnitf kazdého z nich (Plafava, 2005 str. 32). Komunikovani totiz vzajemné vztahy
i osobnost nejen odrazi, nybrz je i spoluutvafi (Plafiava, 2005 str. 8).

Komunikace v obecném smyslu je chapana jako velmi slozity proces vymény informaci. Zakladem

tohoto procesu jsou Ctyfi stavebni prvky, které se ovliviiuji. Jsou to komunikator, komunikant,

Zpétna
‘ vazba 2 s
Kontext B

Kontext a
ovliviiuje KoP ovliviiuje KoP
ZémérA | » Transforméator A » Sdéleni » Transformator B »
ﬁ KoP ovliviiuje a utvari KoP ovliviiuje a utvari

Osobnostni
proménné B

Osobnostni
proménné

kontext A kontext B
~ Zpétna ’
vazbal

Obr. 1: Komunikacni proces (KoP) — upraveno autorkou dle (Plafiava, 2005 str. 32)

komuniké akomunikaéni kandl. Clovék, ktery mluvi, je oznafovan za komunikatora, zatimco
Ucastnik komunikace, ktery informaci pfijima a reaguje na ni, se nazyva komunikant. Komunikacni
kanal znamena cestu, ktera slouZi k predani informace. Ten by se ve schématu Planavy (viz Obr. 1)
nachazel nékde mezi transformatory a obklopoval sdéleni. To je oznacovano jako komuniké, neboli
obsah sdéleni ¢i nova informace (Klenkova, 2006).

Komunikacni proces zacind zamérem subjektu, jenz vyplyva z jeho urditych potreb a prani. Ty
spolu s hodnotami, motivaci, myslenkami, postoji a city utvareji osobnostni proménné A. K vyreseni
tohoto dilematu pouzije néktery ze svych kontextl a komunikaénimi dovednostmi sv(ij umysl
transformuje ve sdéleni. Transformator funguje dobfre, je-li sdéleni spravné, srozumitelné a ucinné
(Planava, 2005 stranky 32-34). Vymétal mluvi o pozadavku na spravnost, stru¢nost a zfetelnost
sdéleni (2008 str. 31).

K dobrému pochopeni je tfeba se vratit ke kontextlim. MUzZe se jednat o vztahovy kontext — komu
ze svého okoli sdéleni fika, situacni kontext — v jaké situaci osoba a mluvi, ¢asovy kontext — jaky
okamzik si ktomu vybrala, atranskulturni kontext — coZ ukazuje na kulturni pozadi mluvcich.
Zapracoval-li transformator a dobre a v souladu se vSsemi vySe uvedenymi kontexty, sdéleni Uspésné

dorazi k adresatovi (Plafiava, 2005 stranky 32-34).
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Sdéleni se da roz€lenit na tfi roviny: syntaktickd rovina — komunikaéni pravidla tvorby sdéleni,
sémantickd rovina — dohodnuté vyznamy ovlivnéné vnitfni a vnéjsi kontextem, které se maji prenést,
a nakonec pragmaticka rovina — vliv na chovani zicastnénych. Sémantickd rovina sdéleni je Uzce
spojena s kontextem, ktery je nositelem vyznam( (Watzlawick, a dalsi, 1999 str. 18). Psychologicky
model lidské komunikace znazornuje Ctyri ¢asti pragmatické slozky komunikace (viz Obr. 2): vécny

obsah je subjektivné projeven (sebeprojev), vede kreakci — obsahuje vyzvu a odrazi vztah mezi

Vécny obsah Vyzva

Zdroj # Sdéleni » PFijemce

Sebeprojev Vztah

Obr. 2: Ctyfi stranky sdéleni (Schultz von Thun, 2005)

zdrojem a pfijemcem. Tento vztah mda emocionalni, kognitivni a behaviordlni efekt na ptijemce,
a pozdéji i mluvciho, ziskanou zpétnou vazbou (Schultz von Thun, 2005).

V souladu s jeho osobnostnimi proménnymi (B) vyvolava prijaté spravné zpracované sdéleni —
transformace B — ucinek (Plariava, 2005 stranky 32-34). Shoduje-li se zdmér s icinkem, napf. druhy
chape, co prvni myslel, komunikacni proces probéhl spravné. ,Obecné plati, Ze ¢im vétsi je rozdil
mezi vzdélanim a zkusenostmi komunikanta a komunikatora, tim vétsi usili musi byt vénovano
hledani spolec¢né platformy pro porozuméni obou stran v komunikacnim procesu” (Vymétal, 2008
str. 31). Mohou nastat dva pfipady, kdy se zdmér nerovna s Ucinkem: osoba ato vi, anebo nevi.
K takovému zjisténi je potieba jiz zminéna zpétna vazba (Planava, 2005 stranky 32-34). Vymétal
navrhuje pravidla pro kédovani (¢i transformaci u Plafiavy):
¢ jasné definovat cil komunikace (viz str. 18 dole Primé cile) — napt. informovat ¢i ovlivnit,
¢ byt konkrétni — neschovavat informace mezi radky,

e srozumitelné podat — odstranit vSechny sumy,

e pouzit srozumitelny jazyk — pouzit bézny jazyk komunikanta,

¢ spravné nadavkovat — zvolit adekvatni velikost vici osobé prijemce (pfilis obsahlé sdéleni naru-
Suje kvalitu sdéleni, pFilis struéné znejistuje posluchace),

¢ byt jednoznacny — sdéleni si vnitfné neodporuje a neni zamlzené,

¢ komunikovat oteviené — vhodné sdéleni véetné potreb a citl odesilatele véetné zasad etiky,

e zvolit spravnou formu — byt opatrny s pouzivanim kritiky, pfikazu, Zaddosti, podékovani a dodrzet
pravidla sluSnosti a empatie,

e OVéfit spravné prijeti — zpétna vazba (Vymétal, 2008 str. 31).
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Zpétna vazba

Zpétnou vazbu zakladatel kybernetiky Wiener pfirovnal k slepecké holi, kterd dava slepci zpétnou
informaci o jeho pohybu a ovliviiuje tak pohyb nasledujici. Jinymi slovy, vysledky minulych tkon( se
zpétné zapracovavaji do dalSiho fungovani systému. (Wiener, 1963) Vyjadieno jazykem komunikace:
mluvéi pozoruje druhého a dle jeho reakci svoje sdéleni upravuje a zpresiuje. Zpétna vazba mize
byt neverbalni (kyvani, mimika, gesta, pohled...) nebo verbalni v podobé parafraze ¢i shrnuti sdéleni
komunikacniho partnera. Zjednodusené feceno, spravné probihajici dialog je neustdlou vyménou
zpétnych vazeb. MUzZe byt: chapajici pozitivni (,rozumim ti a pfijimam tvé myslenky”), chapajici
neutralni (,rozumim a nevim, zda s tvymi city souhlasim®), chapajici negativni (napf. ,Myslim, Ze ti
rozumim, ale mam pochybnosti, jiny nazor...“) a nechapajici, atudiz pozadujici zpresnéni Ci vy-
svétleni (napf. ,,Nevim, jestli jsem ti dobre rozumél.”) (Planava, 2005 stranky 34-35). M(iZe se rozlisit
stranka regulativni (umozZniuje fizeni pracovnikovy Cinnosti podle urcité strategie s daty ziskanymi na
zacatku, v pribéhu a na konci procesu), socialni (oba mluvci si ujasiuji vzajemné postoje), poznavaci
(vzdjemné pozndvani, sebepoznani a poznani Ukolu) a rozvojova (vyuZziti zpétné vazby ke vzdélavani
a sebevychové) (Mares, a dalsi, 2009). Efektivni zpétna vazba pomaha obéma stranam, je urcita
a presnd, popisna, uzitecna, aktualni avcasnd, sradosti pfijimand, jasna, podloZend a relevantni.
Naopak neefektivni je komunikaéni snaZeni, které pokoruje jednu ¢i obé strany, je vSeobecné, soudi,
je nevhodné a nepfimérené, neni aktudlni, vyvolava obranné postoje, neni srozumitelné a je nepres-
né (Vymeétal, 2008 str. 35). Zvlastnim druhem zpétné vazby je vnitfni zpétna vazba, coZ je schopnot
rozmlouvat sdm se sebou, tazat se sebe, pochybovat a premyslet o svych nazorech, soudech a o je-
jich spravnosti a mife pravdivosti (Plafiava, 2005 str. 35).

V pracovnim kontextu je to komunikacni proces, ktery nadfizenym, podrizenym i jinym ¢lenim or-
ganizace umoznuje zjistit dlsledky jejich aktivit. Pozitivni zpétna vazba ma mit motivacni charakter,
proto je dlleZité pojmenovat a ocenit jakykoliv Uspéch. Naopak negativni zpétna vazba je smérovana
k odstranéni nedostatk(l. K tomu je nutny pozitivni pfistup vedouciho (Vymétal, 2008 str. 281).

V pfipadé, Ze se jedna o mocenskou hru, tj. druhy neni v roli partnera, ale protihrace, mize jedinec
blafovat jak verbdlni, tak neverbalni zpétnou vazbou, coZ Plafava nazyva pokerovou zpétnou vazbou

(2005 stranky 34-35).

Verbalni komunikace
Verbalni neboli Ustni komunikace ma nékolik casti, kterymi jsou predavany rizné informace.
Vétsina autorl zabyvajici se komunikaci déli komunikaci na verbalni, neverbalni a pfipadné jesté
paraverbalni komunikaci (je nékdy soucasti téch predchozich). Tyto tfi slozky komunikace spolu
souvisi: verbalni komunikace je doprovdzend neverbalni a paraverbalni slozkou. Néktefi autofi

povaZuji za samostatnou oblast komunikaci skutky (Fiedler, a dalsi, 2005) (Vymétal, 2008).
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V komunikaci se rozeznavaji dvé roviny — raciondlni (vyluéné rozumova ¢ast komunikace) a emo-
cionalni (informace o odesilateli sdéleni — jeho vlastnosti, psychologicky profil, psychicka kondice,
komunikaéni techniky), dva druhy komunikace — formalni a neformalni a rizné druhy komunikacnich
styld, které maiji odlisné cile jako napf. vyjedndvaci, osobni (sdéleni vnitfnich pocitll), operativni
(FeSeni pracovnich problému v asymetrickych vztazich), vyjednavaci, vylakavaci (ziskat zaludné
informace) styl (Vymétal, 2008 str. 113).

Ret je 7iva a Casové omezena: rodi se, umira, stava se vzpominkou. Re¢ zaujima prostor a as: ¢isi
z ni barva, hudba, atmosféra a chut. V feéi se nachazi vic nezZ slova — patfi sem hlas. Hlas se svym za-
barvenim, modulaci, dlirazy, tempem, zpévnosti, rozpaky, zakoktanim, smichem i mi¢enim. Stejna
véta Fecend rGznymi zplisoby mlze nadchnout, oZivit, zabit & ochromit. Re¢ neni jen projev. Je to ta-
ké dobro, hodnota, zavazek a skutek. Vyicené slovo se stava povinnosti, ktera nasméruje budou-
cnost. Tento dar slova zavazuje a vyZaduje vérnost vici sobé i ostatnim, tzn. zodpovédnost. V tomto
smyslu je fec tvarci: slib nebo Ustni dohoda maiji konkrétni dopad na Zivot; Zivot produktu, oddélent,
podniku, ale o to vic na nas Zivot (Lévy, 2006 p. 88).

Samotna slova maji také nékolik vrstev: objektivné dany avSeobecné akceptovany vyznam se
nazyva denotace, kterou také najdeme ve slovnicich. K nému kazdy priklada subjektivné vytvoreny
vyznam, konotaci, ktera je vytvarena dalsimi, subjektivnimi vyznamy zplsobenymi osobnimi zazitky,
zkusenostmi ¢i predstavami (Roudiere, 2002). Pravé denotace zpUsobuje problémy v porozuméni,
jelikoz se v nich nemUzZeme s druhym shodovat (Franék, 2007).

Naznacend subjektivni sloZzka komunikace vybizi k problematice IZi apravdy, k otdzce, proc
yhelhat”, kdyZ lez pfece nic nestoji a casto neni ani pravné stihatelnd. Divod mluvit pravdu je

ve

jednoduchy: na tom je nas Zivot elementarné zaloZen. Klade-li nékdo otazku, ocekava, ze druhy mu
fekne pravdu, ne Ze zalZe. Samotna rec nezbytné predpoklada pravdu, popis vnéjsi ¢i vnitini reality,
at uz voznamovaci vété ¢i votazce. Jinak neni Sance se domluvit nebo budovat zdravé vztahy.
Nemluvi-li se pravda, lingvisté tomu fikaji ,fonace” — je to jen zvuk. Re¢ je zaloZena na pravds,
a proto je nutnym predpokladem pro jeji pouzivani (Sokol, 2013). Re¢, kterd navazuje socialni kon-
takt, ma nékolik pfimych cil:
1. projevit svou osobnost — znamena to ukdzat své ja, svou v ¢ase neménnou bytost. Osobnost
znamena také moc, velikost i silu, kterou se ¢lovék prokazuje, aby potvrdil svou jedinecnost.
Jsou to psychologické faktory, které nas pudi jednat tim danym zplsobem,
2. dat se poznat — predstavit se druhému, coz plati jak v pfijemnych, tak ve stresovych situacich,
3. vyjadfrit se — znamena propojit fe¢ a myslenku, odhalit myslenku skrze nastroj reci (projevit se

navenek a vysvétlit, co se tim mysli),
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4. byt pochopen — je nevyhnutelné (ve francouzstiné étre compris, které pochazi z latinského
comprehendere, coz znamena ,vzit spole¢né”, ,vzit s nékym*, ,castecné splynout s druhym*
a také ,,zahrnout se do stejného”),

5. odhalovat se v kazdé situaci — osobni, profesni, u pfilezitosti néjaké udalosti, faktu, poZadavku
nebo jen nahodné ¢i shodou okolnosti,

6. vyuZivat svou pamét — uchovat informaci v paméti a vyuZit ji v pravy okamzik. Re¢ umozfiuje
tridéni zazitk(, upozornéni na nebezpeci, strukturovani myslenky aargumentaci. Také
k pfifazeni slov k obrazku ¢i realité,

7. prekonat konflikt,

8. vzbudit zajem — byt prijaty druhym, coZ dovoli se druhému pfiblizit, da se vyuZit ke spolupraci,
usilovat o spolecny cil, byt pfijat, tolerovat, pfijmout, sjednotit se, pridruzit nebo se stat
¢lenem,

9. spolecné rozhodovat,

10. napominat a usmérnovat (Neirynck, 2003 p. 39),

11. informovat — zména vlastni ¢i partnerovy informovanosti,

12. ovliviiovat chovani lidi (utvareni a zména pocitl a psychického stavu jedince ¢i skupiny) a me-

zilidské vztahy (vyjadreni sympatie ¢i antipatie, ovlivnéni reality) (Vymétal, 2008 str. 24).

Neverbalni komunikace

Re¢ téla neboli nonverbélni komunikace je komunikaci beze slov. Nékteré vyzkumy ukazuiji, Ze v ko-

munikaci prenasi slova pouze 7 % sdéleni. Zbylych 38 % podle néj pochazi z intonace (viz Paralin-

verbalni
slozka
7%

neverbalni
slozka slozka

38 % 55 %

Obr. 3: SloZky sdéleni dle (Mehrabian, 1972)

gvistika na str. 21) a 55 % ze signdl( teci téla — viz Obr. 3 (Mehrabian, 1972), coZ se rovna nonver-
balni komunikaci, jako napf. drZzenim téla, rukama, gestikulaci, pohledem, télesnymi postoji atd.
Proto je tato komunikace velmi daleZita, nebot ovlivriuje Uspéch nebo neudspéch v jakémkoli jednani.
Vyzkum za poslednich dvacet let se snaZi pochopit a vysvétlit, co fec téla mlize znamenat pro okoli

a co o osobé muze prozradit.
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Pokud se clovék pfi rozhovoru nepozoruje v zrcadle nebo nema videozaznam svého chovani,
nema sam moznost si tento zplsob komunikace uvédomit. Autorka by proto do neverbalni komu-
nikace zaradila ty projevy, které probihaji viceméné automaticky — mimovolné, jako je mimika, vizi-
ka, gestika, posturologie, proxemika, haptika a neurovegetativni reakce. Ty by clovék odhalil az

zminénym videozaznamem nebo zpétnou vazbou od druhého.

1. Mimika — pohyby svall v obliceji, které jsou nejvyraznéjsim sdélovaéem emoci. Vyjadtuje, co
jedinec proziva, tj. momentalni psychicky stav, ale i relativné staly emocni charakteristicky vyraz a to,
jaky ma vztah ke sdéleni ak tématu. Mimika nemusi vzdy stoprocentné ladit s proZitkem (napf.
usmeév pri vzteku, karani). Da se z ni dobfe vycist sedm zakladnich emocnich dimenzi podle Ekmana,
Friesena, Elswortha [citovano Mikulastikem (2010)] a Kfivohlavého (1988) jsou to:

r radost —smutek,

r Stésti— nestésti,

r prekvapeni—splnéné ocekavani,

r klid — rozcileni, vztek,

r spokojenost — nespokojenost,

r zajem —nezdjem,

» strach, bazen — pocit jistoty.

Vsechny dalsi emoce se rozeznavaji mnohem hie jen z mimiky a musi se vyhodnotit v souvislosti
scelym kontextem (Mikuldstik, 2010). Na rozdil od Vybirala (2000) nékteri autofi (Vymétal,
Mikulastik) oddéluji od mimiky pohledy o¢i a nazyvaiji je vizikou.

2. Pohledy — jsou kontrolou zpétné vazby, urcuji a ovliviuji vztah, organizuji diskusi (iniciuji
konverzaci), reguluji tok informaci, ptisobi jako sdélovace i pfijimace. Cim mensi je oéni kontakt, tim
nejistéji se fecnik citi, tim je také kratsi jejich kontakt a tim méné slov se vyslovi (Mikulastik, 2010).
3. Gestika — gesta, pohyby hlavou a dalsi pohyby téla (Vybiral, 2000) napf. nohou, které jsou
vétSinou zamérné. Maji za ukol dokreslit ¢i zastoupit verbalni sdéleni. Rozdéluji se na:
r ilustratory — dokresluji ve vzduchu verbalni vyklad,
r regulatory —usmérnuji konverzaci, jeji rychlost ¢i ukonceni (napt. ukazovani prstem),
r znaky — napf. kruh zpalce aukazovacku jako znameni O. K., jehoZ vyznam je kulturné
podminény,
» emocné vyrazova gesta — symbolickd komunikace, ktera vyjadiuje emocni stav napt. dlan u Ust,
ruka v pést, urovnavanivlasu,

» adaptory — sebemanipulujici gesta napf. treni rukama, Skrabani se (Mikulastik, 2010).

Neéktefi autofi odlisuji gestiku od kineziky (Mikulastik, 2010), coZ jsou spontanni pohyby, které ne-

maji vyznam gest, napf. tfeni si oka, kousani rtu, prochazeni se po mistnosti, které jsou specifické

-20-



pro kazdého clovéka. PfestoZe jsou spontdnni, da se z nich vycist urcita informace (Mikulastik, 2010).
4. Posturologie — postoj téla ajeho usporadani v prostoru (Vybiral, 2000). Jini autofi mluvi
o posturice, kterd hovofi napétim ¢i uvolnénim téla, jeho celkovym drZenim, poloha rukou, nohou,
hlavy, natocenim téla stejné jako pozice vici komunikaénimu partnerovi. Signalizuje emocni stav,
zaujeti, postoj k partnerovi a ke sdéleni (Mikulastik, 2010) Jsou-li pdzy ve shodé, vytvafi se pozitivni
vztah, porozuméni a sympatie a naopak.

5. Proxemika — vzdalenosti a zaujimani prostorovych pozic déli Pease na Ctyfi ¢asti (Obr. 4): Intimni
prostor (télesny kontakt — u lidi velmi si blizkych), osobni prostor (pratelé), spolecensky prostor

(pracovni prostredi Ci lidé, ktefi se sice znaji, ale nemaji k sobé tak blizko), verejny prostor (venku)

(Pease, 2001).
intimnf{
':go_szzrcm osobni
prostor s .
poietensky
46-120 cm prostor
g 1,2-3,6m

veiejny

> prostor
ff— —
- >

Obr. 4: Proxemika — zaujimdni prostorovych pozic (Pease, 2001 str. 20)

6. Haptika — télesny kontakt ¢i dotyky béhem komunikace (Vybiral, 2000). Daji se rozlisit dotekova
pasma téla: spolecenské/zdvorilostni (ruce a paze), osobni/pratelské (paze, ramena, vlasy, oblicej)
a intimni (neomezené). Sem patfi podani ruky, coz je velmi dlleZité pravé v pracovnim prostredi jako
jedna z dllezitych kompetenci manazZera. To sdéluje, kdo jsem, jaké je moje postaveni aco chci
(Mikulastik, 2010).

7. Neurovegetativni reakce — fyziologické zmény, které doprovazi reakce na podnéty (zména tepo-

vé frekvence, zména hloubky dychdni, zCervenani, poceni, zblednuti ¢i tfes rukou) (Mikulastik, 2010).

Paralingvistika
Dvé slova mohou mit stejny vyznam, ale pronesena s jinym dlrazem, jinym tonem, s odliShym
zaujetim prednasejiciho, jejich vyznéni mohou byt hodné odliSnd. Je nepochybné, Ze pravé
paralingvistika do znacné miry dotvafi projev (Mikulastik, 2003). Paralingvistika neboli parajazyk
zkouma zvukovou stranku verbalni komunikace. Nékdy je definice omezena jen na zkoumani pouziti
lidského hlasu. Zahrnuje tedy tén hlasu, jeho vysku, tempo, hlasitost a nékdy téZ intonaci reci, coz

mUze byt vyjadreno védomé inevédomé (Krivohlavy, 1988). Je to ta cast projevu, kterd se pfi
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pisemném prepisu mluvené reci ztraci (Mares, a dalsi, 2009). Paralingvistické hledisko hraje dlile-
Zitou roli v lidské recové komunikaci: jelikoZ je modulovana hlasem, tento aspekt obsahuje vidy.
Kfivohlavy uvadi, Ze paralingvistika tvofi pfechod od mimoslovnich — neverbalnich projevl ke slov-
nim. Paralingvistické slozky mluvy pomahaji jednak vyjadrit a zdokumentovat pravost sdélované in-
formace, tak i spravné desifrovat vyznam sdéleni a postoj recnika (Kfivohlavy, 1988). Mezi nejdule-
Zitéjsi aspekty verbalniho projevu radi Mikulastik hlasitost, tempo reci a dliraz.

Hlasitost projevu fecnika, tj. jak hlasité Ci tise hovofi, se da lehce vysledovat. Samoziejmé v kazdé
konkrétni situaci mize hlasity ¢i naopak tichy projev znamenat néco jiného. Hlasity projev mze
ukazovat snahu ziskat pozornost posluchac(, ale mlze znamenat tfeba jen touhu zviditelnit se.

Dalsim lehce odhalitelnym aspektem je rychlost fedi, jeji tempo (Mikulastik, 2003) Cili rychlost pro-
jevu, tj. kolik slov bylo fe¢eno za minutu. Rychlost produkovani slov ovliviiuje vék a pohlavi mluvciho
(trilety chlapec vyrkne 15000 — 20 000 slov denné, tfiletd holcicka: 30 000, dospély muz: 10 000 —
12 000, dospéla Zena: 26 000 slov) a také vypovida o psychickém stavu mluvciho: prekotné rychla
mluva odpovida stavu psychického vzruseni, mald produkce slov naznacuje tiseri, Uzkost a strach
mluvit (Mares, a dalsi, 2009). Pfi pfili§ rychlé mluvé hrozi, Ze posluchadi se sice soustfedi na obsah
projevu, ale mohou ¢asem ztratit pozornost z divodu pfilisné narocnosti. Stejné i pomalé tempo
muzZe mit tyto ucinky. Doporucuje se tempo fedi stridat (Mikulastik, 2003).

Prestavky v projevu znamenaji, kdy a jak se v feci délaji pauzy — jak se frazuje. Odmléeni jsou nutna
na rozhrani vét. Mezi slovy ve vétach je tfeba nechdvat vhodné prestavky (0,5-1 s.), jinak je komu-
nikacni projev ¢asto nesrozumitelny. Frazovani fe¢i znamena clenéni proudu slov do urcitych celkd,
skupin slov. Kratkou vétu Ize vyslovit jednim dechem, delsi vétu je nutno clenit do skupin slov, u sou-
véti pomaha interpunkce, nicméné je mozno udélat pauzu i tam, kde se podle pravopisu nedéla (pred
spojkami). Existuje pravidlo, Ze slova spolu vyznamové souvisejici by méla byt vyslovena jednim
dechem. Naopak pomlky uprostred fonologickych celk(i naznacuji vnitini nejistotu mluvciho, hledani
slov, a pfitahuji pozornost adresata komunikace (Mares, a dalsi, 2009). Pomlky v projevu, jsou-li
Umyslné a maji-li dodat obsahu projevu patfi¢nou vahu, mohou byt prospésné a mohou zabranit mo-
noténnosti projevu. Mohou vyjadrovat respekt recnika vici posluchadi, ktery ma prostor reagovat,
nebo mohou znamenat vyzvu k vyjadieni minéni ostatnich ¢i byt impulsem k zamysleni. i zde ale plati,
Ze jich musi uzivat s rozmyslem, ve spravném okamziku, ne pfilis ¢asto (Mikulastik, 2003).

Intonace ukazuje na melodickou préci s hlasem. Je-li melodie reci stale stejna, re¢ je monoténni.
Rusivé plsobi iintonace prehnana, kdy dotycny ,témér zpiva“ (Krivohlavy, 1988). S tim souvisi
i dliraz, ktery se na slova klade. Spolu s intonaci hlasu muze dat sloviim zcela jiny rozmér (Mikulastik,
2003). Kfivohlavy pridava k vyse uvedenym aspektim (kromé ddrazu) jesté:

1. ténova vyska hlasu nebo feci— jak vysoko/nizko je poloZen hlas mluvciho,

2. barva hlasu — jak vypada spektralni slozeni akustické formy projevu mluvéiho. Podle barvy
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hlasu se da urcit, kdo mluvi. Nese také informace o aktualnim emocionalnim stavu mluvciho,

3. objem, délka projevu — jak dlouho mluvi ten, kdo se chopil slova,

4. akusticka napln prestavek — zda se v pauzach vyskytuje Uplné ticho nebo zvuky. Jedna se
o bezobsazné zvuky v prestavkach feci, obzvlasté tehdy, kdyz je mluvéi pod tlakem (,hm*,
»ehm®). Jsou naprosto nevhodné zejména ve formalni komunikaci s cizim clovékem,

5. presnost projevu — jaké chyby se v projevu vyskytuji (nedokoncené véty, logické chyby,
prereknuti, zakoktavani),

6. zplsob predavani slova — probiha-li v souladu s komunikacnimi pravidly nebo skdkanim do
reci (Mares, a dalsi, 2009),

7. plynulost feci — ukazuje na pravidelnost projevu, ktery miiZe byt v jednom extrému pretinany
zdmlkami a velkymi pomlkami, nebo byt, vdruhém extrému, mimotrddné plynuly — fecnik
,»mluvi jako kniha“,

8. spravnost vyslovnosti — nepeclivd a ledabyla vyslovnost vede k nesrozumitelnosti, prehnana
vyslovnost plsobi kfeCovité a strojeng,

9. kvalita feci — znaci vécnost hovoru, kdy se na jednom pdlu nachazi velmi strohy projev (témér

jen ,,ano” a ,ne”) a na druhém rozvlaény a upovidany projev (Kfivohlavy, 1988).

Komunikace ¢inem

Pokud uz autofi vlibec zminuji komunikaci skutkem, fadi ji mezi neverbalni komunikaci jako napf.
Mikulastik (2010). Autorka se ztotoznuje s délenim Fiedlera, ktery ji stavi na roven verbalni a never-
balni komunikaci. Méla by totiz na verbalni a neverbalni komunikaci navazovat a byt s ni v souladu,
jak zni jedno z kritérii zdravé komunikace (viz charakteristika Konsistence interakci na str. 45). Social-
ni psychologové povazuji Ciny a zplsoby interakce ¢lovéka s ¢lovékem za nejdilezitéjsi zplsob social-
ni komunikace. Rada ¢&inG se obejde beze slov. Na druhé strané ale plati, Ze mnoha slova, slovni sdé-
leni maji téZ svou hodnotovou stranku, jsou ¢inem, ktery na nas plsobi kladné nebo zaporné. Pri-
kladem m0ze byt evalvace ¢i devalvace (viz str. 47) pfi mezilidském sdélovani (Fiedler, a dalsi, 2005).

Cinem se da vyjadFit postoj, nazor a ovliviiovani. Je zajimavé si povéimnout, ze rozhovor se vzdycky
vztahuje ktomu, co lidé délaji. Stejné jako je kazdd cinnost spjata stim, co a komu clovék fika.
Komunikacni U€inek napf. poskytnuté pomoci je mnohem vétsi nez mnoho slov. Stejné tak lze
pracovnikovi beze slov ukdzat, jak ma praci délat dobte. Nebo k vyvraceni kritiky kvality prace staci
opak dokazat ¢iny. Da se tak vyjadfovat pozornost vici jinym lidem (Mikulastik, 2009). Dle autorcina
nazoru by se do této skupiny mély zaradit nékteré druhy bézné razené do neverbalni komunikace,
protoZe jsou piimo ovladané vili jako:

1. chronemika, coz je zplisob, jakym clovék vyjadfuje, uZiva a strukturuje c¢as ve vztahu k jinym

s

lidem, jak komunikuje v ¢asovych souvislostech. Patii sem dochvilnost, ¢ekani a objem vyuZivani
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¢asu pro komunikaci, coZ plati i v rozhovoru jako pravo obou stran na stejné ¢asové vstupy do
rozhovoru (Mikulastik, 2010),

2. osobni teritorium — v komunikaci se projevuje tim, Ze si ho kazdy z i¢astnikd rozhovoru urcitym
zpUsobem chrani. Néktefi lidé jsou v ném respektovani, jini odmitani, napf. nepfipousténim ke
slovu, prehlizenim, odvracenim se od nékoho. Teritorium muZe existovat i v pfenesené podobé
na poli odbornosti, kdy odbornik tézko snasi, kdyZz se mu nékdo plete do jeho kompetenci
(Mikulastik, 2010),

3. prostfedi — vybaveni a vyzdoba interiéru vypovida o ¢lovéku mnohé, je-li pofadkumilovny, na
¢em si zaklada, zda je prakticky. Samozrejmé plsobi i na cely rozhovor. Obecné plati, ¢im pfi-
jemné;si prostredi, tim vétsi je pocit pohody. Vliv na to ma poufziti hudby, pouzité symboly auto-
rity (logo, obrazky vedoucich...), symboly empatie (kvétiny, casopisy, fota rodiny...) a symboly
Uspésnosti (plakety, medaile, certifikaty zdGrazriuji silu a schopnosti) (Mikulastik, 2010),

4. rekvizitové prostiedky a celkovy image — rekvizitami, které ovliviiuji celkovy dojem, mohou byt
napt. bryle, tuzka se kterou si komunikujici hraje. Samoziejmé je image dotvareno vkusem
obleceni, uéesem, doplriky, vlni a Cistotou, coz muze jit dal aZz po typ majitelova auta, druh
spotfebovdvanych potravin ¢i navstévovany obchod (Mikuldstik, 2010). Vybiral do této kategorie,

jenz nazyva vzhledem, pocita obleceni, zdobeni, fyzické a jiné aspekty vlastniho zjevu (2000).

Emoce

S paralingvistikou Uzce souvisi emoce, které se v ni odrazeji. Béhem dlouhé doby byly emoce po-
vazovany za prekazku civilizace. Panovalo presvédceni, Ze rozum (vyssi intelektovy proces) je emo-
cemi okradan. Pravdou vsak je, Ze emoce jsou zakladem lidské kultury a viibec podminkou preziti
Clovéka. Maji totiz za Ukol pripravit na prekazky a prileZitosti, s kterymi je jednotlivec konfrontovan.
Na osobni urovni koordinuji fyziologické, percepcni a kognitivni procesy, které dovoli organismu
vhodné reagovat na vyznamné omezujici ¢i usnadnujici podminky prostfedi. Na interpersonalni
urovni diky citovym projeviim, které pomahaiji lidem znat emoce svych partner(, jejich presvédceni
a zaméry, koordinuji bezprostredni socialni interakce. Stejné tak jsou povaZzovany za rozhodujiciho
Cinitele pro adaptaci, coZz se vyuZivda vtymové dynamice. Pomahaji totiz skupiné dosahnout
spolecnych vytyéenych cilli, vyznacit hranice skupiny a urcit ¢leny skupiny. Emoce poskytuji pocit
sounalezitosti a identifikace se skupinou (Tcherkassof, 2008 p. 6). Jsou totiz spole¢ensky sdilenym ja-
zykem (Tcherkassof, 2008 p. 118), jazykem socidlniho kontaktu lidi (Tcherkassof, 2008 p. 97). Emo-
ciondlni pouto je zakladem meazilidskych vztaht (Tcherkassof, 2008 p. 96). PfestoZe jsou emoce pre-
chodnym a rusivym jevem, ktery pfi nadmérné intenzité narusuje chovani a ma katastrofalni vliv na
uvazovani (napf. panika, konflikty), jsou zaroveri motivatorem cislo jedna, nebot jsou povazovany za

subjektivni zkusenostni slozku motivace, i kdyZ nejsou nezbytné spojeny s néjakym cilem (Hajek, 2013).
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Jejich role v organizaci je klicova pro pochopeni lidského chovani. A paradoxem je, Ze pravé emoce
jsou nezbytné pro spusténi raciondlniho chovani ¢lovéka (Tcherkassof, 2008 p. 6).

Nejvice potizi se projevuje v zapornych emocich, nebot se tykaji kazdého ¢lovéka. Hlavni zdrojem
nemusi byt jen okolni svét ¢i lidé, ale i vnitfni svét — biologické pochody v organismu nebo atmos-
férické poruchy. Reakci ovliviiuje pomérné stala charakteristika — prah popudlivosti, jehoZ snizenim
néktefi lidé reaguji, vztekaji se, hadaji... pfi sebemensim impulzu. U leckteré zaporné emoce
najdeme frustraci — zpravidla déletrvajici nemozZnosti uspokojovat nékterou zakladni lidskou
potfebu, prani nebo ocekavani. Druhym spoustétem byva nejistota, slabost, strach, pocity vlastni
nedostatecnosti a ménécennosti. DulezZitéjSi nez zminéné koreny je, jak se sfrustracemi jedinec
vyrovnava — jestli je ovladne, nebo ony jeho: zvitézi-li velmi casto vidéné, ale détinské ,vztekani se”,
nebo sebereflexe azkoumavy pohled do vlastniho nitra (Plafava, 2005 str. 87). Emoce totiz
naznacuji hodnoty. Lidé se prece nebudou vzrusovat nebo rozilovat vécmi, které pro né nejsou
dulezité. To je také dlivodem, pro¢ ma cenu blize zkoumat konflikty (Heathfield, 2013).

Malym ptikladem efektivni prace s emocemi ve vedeni jsou vysledky vyzkumu Vena, Stama a Van
Knippenberga (2013). Ti nedavno zvetejnili vysledky svého vyzkumu na malo diskutované téma v ob-
lasti ucinné presvédcovaci komunikace vedouciho. V této komunikaci, kterd vede k ocekavanym
vysledklm, zdUraznili, jak emoce vedouciho funguiji jako Ucinny nastroj k lepsi komunikaci oceka-
vanych vysledka. | pres dllezZitost efektivni komunikace vizi, hodnot a cili manazera jsou jeho emoce
obzvlast ucinné k tomu, aby ucinily posluchace vnimavé na jim komunikovany ocekavany vysledek
(zménu). Ctyfi experimenty dokazaly, Ze vykon ¢lena byl nejlepsi v pfipadé, e manaZerdv emoéni
projev odpovidal typu ocekdvaného stavu, coZ byla podpora ¢i prevence. Jeho nadsené emoce
Ucastniky povzbudily ato zpusobilo vysoky vykon v pfipadé, Ze manazefi komunikovali ve stejném
duchu ladéné ocekdvané vysledky. Kdyz tedy vize sméfovala k povzbuzovani, persuazivni poselstvi
obsahovalo otevienost, upfimnost a podobné hodnoty a zaroven ukazovalo na maximalizaci cile.
Oproti tomu, komunikoval-li manaZer znepokojeni ¢i nervozitu, ¢leny to naladilo na prevenci
a predchazeni potlatovaného cile (minimalizace). Toto poselstvi pak obsahovalo konzervativni

hodnoty (Venus, et al., 2013).

Naslouchani
NasSe usi mohou byt sice v poradku, ale to ke skutecnému pochopeni obsahu slov nestaci. Borg
uvadi, Ze za jednu minutu jsme schopni fict 120 aZ 150 slov, ale myslet dokdZeme az rychlosti 600 az
800 slov za minutu (2007)! Vétsina lidi povazuje schopnost naslouchat za normalni a béZznou véc,
kterou se neni tfeba ucit, ani se v ni zdokonalovat. Poslouchani se pfitom uéi nejhlife. Odhaduje se,
Ze az 80 % lidi poslouchat neumi (Vymétal, 2008 stranky 46-47)! Existuji lidé, ktefi nenaslouchaji
nikomu. Nezajima je totiz nazor nikoho jiného nez jich samotnych (De Saint Cyr, 2007). Soucasti

naslouchani je souznéni s tim, co druhy fika, vnimani ,vnitfnich tvard“ druhého, a otevienost vsem
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myslitelnym vyznamim, které odpovéd muzZe nést. S naslouchanim se poji adjektiva jako tvorivé,
aktivni, citlivé, empatické ¢i nehodnotici (Rogers, 1998).

Naladény ptijemce nezasahuje do rozhovoru a neprerusované poslouchd, coz znamena neskakat
do fedi, neformulovat v duchu béhem feci vlastni protiargumenty, ovladat své emoce a neposlou-
chat jen néco. Svij zajem projevuje neverbalnimi signdly. To se neobejde bez empatie, snahy
pochopit, co se vdruhém déje, proC pravé rika to, co fika, co se skryva za slovy. Je samoziejmé
uzavieno ovérenim spravnosti a presnosti pomoci zpétné vazby. Odesilatel sdéleni si je jisty, Ze mu
prijemce skutecné, aktivné a efektivné nasloucha a zajima se o to, o ¢em odesilatel hovoti. To v ném
vytvafi prijemné, pozitivni pocity, vdécnost, Ze je nékdo ochoten mu naslouchat, neodsuzovat ho
a nehodnotit. Ochota naslouchat je projevem respektu a taktu vici druhému; a také empatie, kdyz
se snazime vzit do situace druhého apodivat se na problém z jeho pohledu, ikdyZz snim
nesouhlasime. Spravné naslouchat znamend pfedevsim naucit se co nejméné prerusovat mluvciho,
nevstupovat do hovoru, pokud jsme jasné nepochopili sdéleni. Neplati to tehdy, kdyZ je projev
nepfijatelny a urazlivy, hovofici se zacind opakovat, nebo kdyZ hovofici prerusil nas (Vymétal, 2008
stranky 48-49).

Hlavni faktory ovliviujici intenzitu pozornosti posluchace jsou dileZitost a vyznam sdéleni pro
prijemce, novost a zajimavost, hlasitost, atraktivnost osoby odesilatele, zplsob prezentace sdéleni,
ocekavani, vnimavost a ochota poslouchat a v neposledni fadé psychicka svézest a aktivita (Mikulas-
tik, 2003). KdyZ neni ¢lovék pfipraveny naslouchat, da se jednoduchym zplsobem druhému fict, ze
neni ten spravny okamzik. Pokud se clovék zapoji do rozhovoru, kdyZ je ve stresu, mlzZe byt
agresivni. A druhy pociti, Ze nema chut mluvit. Je tim padem rozumné;si fict, Ze je unaveny, Ze by
o tom radéji mluvil pozdéji, protoZe v daném okamzZiku neni schopen naslouchat. Odlozeny rozhovor

bude mnohem plodnéjsi (De Saint Cyr, 2007).

Empatie
Tato dovednost Uzce souvisi s naslouchanim, nebot se pokousi porozumét tomu, co druzi prozivaji.
Dava jim pocit, Ze jsou poslouchani a pfijimani. Ma ovsem také své hranice, které musi kazdy u sebe
znat: neni treba se stat ,,houbou na emoce”. Souvisi to s nastavenim ¢lovéka: Pokud se lidé nenaudili

zajimat o druhé, budou mit problém rozumné komunikovat (De Saint Cyr, 2007).

1.1.3 VYBRANE VLIVY NA KVALITU KOMUNIKACE

Na komunikaci plsobi vnéjsi a vnitfni vlivy, o kterych bylo jiz kratce pojednano dfive na misté
popisu komunika¢niho procesu a jeho kontextu (viz str. 15). Systematicky tyto faktory tfidi Vymétal
na individualni, socidlni asituacni. Do prvni skupiny patti osobni dispozice, coZ jsou vlastnosti,
schopnosti, dovednosti a zkusenosti s efektivni komunikaci (napf. pfiméfena asertivita, otevienost,

vstficnost, psychicka i fyzicka kondice) a motivace. Do socidlnich faktord radi normy urcuijici, co je
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dovoleno aco ne (napf. komunikacni ritualy), vztahy, které maji aktéfi mezi sebou (mocenské
usporadani, formalni a neformalni vztahy) a klima daného socidlniho prostredi (napf. ned(veéra,
nejistota, rivalita nebo spoluprace a dlivéra). Do situacnich patfi €as, ktery komunikaci vénujeme
a jeji nacasovani, prostor (prima, nepfima komunikace, nerusivé Ci nepfijemné prostredi) a médium,
coz muze byt Clovék nebo technicky prostfedek, ktery ma vliv na mnoZstvi, presnost a rychlost

prenosu (2008 stranky 36-37).

Motivy

Co lidi pudi néco nékomu sdélovat? Ceho chté&ji docilit, kdyZ néco nékomu fikaji, pisi, volaji? Ke
komunikaci ma clovék rGzné divody, které ovliviiuji celou komunikaci. Mohou byt konkrétni
a podminéné urditou momentalni situaci, i obecnéjsi (potfeba kontaktu, sebepotvrzeni, naplnéni
Casu apod.) (Vybiral, 2005). Tyto komunikacni motivy mohou udélat ze stejné véty naprosto jiné
sdéleni. Bude zalezet na kontextu, komunikujicich osobdch, zplsobu, mistu apod. Rlzné studie
potvrzuji, Ze typologie motivl rlznych skupin pracovnikl se vice lisi, nez shoduji (Schein, 1969
stranky 86-87). Jedno z ¢lenéni komunikacnich motivii, kde se vSechny kromé Sestého mohou

prolinat, navrhuje Plafiava (2005 stranky 22-25):

1. kontaktné-vztahovy — ukazuje na snahu o sezndameni se, utvareni i pretvareni vztahu. Jde
0 navazani, udrzeni ¢i posileni kontaktu s druhym clovékem. Vybiral ho nazyva sdruZovacim
motivem, ktery vychazi z potfeby soundleZitosti a potfeby nékam patfit (2005),

2. mocensko-kontrolni — je snahou ovlivnit Zddoucim smérem druhého clovéka. Vyskytuje se na
rdznych Urovnich autority, napf. nadfizeny—podrizeny. MUze byt zamysleno pro dobro clovéka,
mluvéiho, nebo jako zplisob kontroly ¢i ovladani. Pokud se jedna o pochybné ¢i zIé cile,
predstirani, klamani, nepravdu, nazyva to Roushkoff manipulativnim natlakem (2002). Vybiral
tento motiv nazyva silovym. Vychazi z potfeby vzbudit pozornost, zaujmout, ziskat obdiv, re-
spekt, prevahu, moc, prosadit své zajmy, vyniknout nad ostatnimi, nebo zvitézit (2005),

3. poznavaci — snaha o redukci nejistoty v ¢lovéku nebo kolem néj. Je to zplsob obrany proti
zmatku. Vede k tomu snaha o vyhledavani informaci, jejich porozuméni a snaha se néco naucit.
Pomoci pfijimani, tfizeni, vyhodnocovani a zapominani zbyte¢nych informaci, coz je kritické
mysleni. Je to téZ jedna z hlavnich obran vi¢i manipulatoriim. Dle Vybirala se jedna o motiv
kognitivni (2005), ktery vyjadfuje potiebu sdélit druhému védomosti, znalosti a myslenky,

4. relaxacné-rekreacni — odpocinek od vytvareni, Unik od starosti, prozitek, zabava, pobaveni,
potéseni a esteticky zaZitek. Vybiral tento motiv nazyva pozitkarskou motivaci (2005),

5. sebe-prezentacni — tento motiv zahrnuje projevy clovéka k vytvareni Ci posileni obrazu sebe
samého, coz mUzZe zahrnovat exhibujici narcisty, ktefi se snazi ziskat obdiv a Uctu, stejné jako
i lidé, ktefi sami sebou pohrdaji. Viybiral tento motiv nazyva sebepotvrzovaci, kdy clovék poznava,

potvrzuje a nachazi sebe samého (2005),
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6. kdovijaky — jedna se o vokalizaci vlastnich prozitkd, které nejsou uréeny pro Zadné posluchace.
Jedna se o nekomunikativni mluveni (2005 stranky 22-25),

7. adaptacni motivace — signalizovani a potvrzovani svych roli v komunikaci. Zaujimanim stanoviska
vychazeji z urcité role, pfijimanim pfislusnych rolovych stereotyp(l se dava najevo pfizplsobovani
se okoli, integrovani se do spolec¢nosti — konformitu. V opacném pfipadé se vyjadfujeme tak, ze
naznacujeme, Ze urcitou roli nepfijimame, odmitame rolové stereotypy, podfizeni se skupiné ve
snaze zménit ocekavani okoli vici nam (Vybiral, 2005),

8. existencionalni motivace — komunikace slouzi k prekonani pocitd nudy, prazdnoty, marnosti az
nesmyslnosti Zivota, pomaha strukturovat a naplnit ¢as, predchazet depresim — v tom spociva jeji
mentalné-hygienicky vyznam, kdy pomaha udriet, upevnit, pfipadné znovuobnovit dusevni
zdravi (Vybiral, 2005),

9. dalsi motivy mohou byt velice rozmanité, jako napf. udélat nékomu radost, prekvapit ho, rozpty-
lit podezieni, odvést pozornost, zamluvit choulostivé téma, obvinit nékoho, skandalizovat, zmast,

zahladit stopy atd. Mezi lidmi jsou ovsem individudlni rozdily v naléhavosti (Vybiral, 2005).

Mocensky vztah

Symetricky vzajemny vztah znamenag, Ze jsou si vSichni rovni, nikdo se nepovysuje nad ostatni, tj.
vztah mezi z(i¢astnénymi je rovnovazny. Kazdy ze zucastnénych ma pravo nabidnout sv(ij ndmét,
prosadit se a mit pfiblizné stejny ¢as jako ostatni se projevit. KdyZ je nékdo pozadan o monolog, ma
byt nepfili§ dlouhy, aby nebyla narusena casova symetrie. Zdafild konverzace je provazena
prijemnymi pocity vétSinou bez intenzivnich prozitk(i, na coz vSak maiji vliv kulturni zvyklosti. Tento
primarné asymetrickych: nadfizeny—podrizeny, rodic—potomek.

Zacne-li nékdo nabadat k nééemu, kazat, kritizovat nebo karat nékoho, dostava se mocensky vztah
do asymetrické roviny. Tento druhy pfipad znamena hierarchicky byt v mocenském, komplemen-
tarnim vztahu, kdy je jeden nadfizeny a druhy podfizeny. Obé strany to vi, pfijimaiji s radosti, ¢i nevoli
a podle toho jednaji. Vyménuiji se stroha konvencni sdéleni. Snaha o vyrovnani roli nebo o prechod
do dominantni pozice mlZe nastat napf. neposlusnosti nebo vzpourou (Plafiava, 2005 stranky 58—
60). Sananés povaZuje vztah ovladajici-ovladany za vztahovou nerovnovahu, kterou vysvétluje jako
typickou reakci na odpor, kritiku nebo Utlak v urcitych typech osobnosti. Tento natlak jednoho
jednotlivce na druhého zpUsobuje stres, ktery se pfeménuje na agresivitu. Ta nasledné vyvolava
okamZitou ¢i odloZenou reakci typu ,,oko za oko”, kterd mlzZe nabirat pfimou formu postavit se
utocnikovi nebo skrytou jinymi prostfedky (2005).

Smith odliSuje moc avliv. Vliv povaZzuje za schopnost ovladat a ovliviiovat vnimani jinych lidi
v delSim obdobi, moc v kratkém c¢asovém intervalu (Smith, 1998). ManaZefi uplatriuji pokud mozno

vzdy vice vliv a presvédcovani neZ moc, aZz na vyjimecné situace (napf. porusovani dohodnutych
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pravidel, ohroZovani zdravi...), kdy vliv prestava plsobit a musi se pfistoupit k autoritativnimu
zpUsobu fizeni. Nejefektivnéjsi jsou vztahy, kdy uplatfiovani moci ma podobu vzajemné dynamické
zavislosti, tj. v urcitych situacich se projevuje uplatfiovani moci a v druhé u stejnych lidi zavislost.
Dusledky mocenského vztahu mohou mit podobu destruktivni sily — pfehnané spoléhani na sankce,
produktivni sily s prvky vzajemnosti a vyuzivani legitimni sily v odménovani a neodménovani a také

integracni sila — respektovani skupinové kooperace avzdjemné podpory, dobrych mezilidskych

vztahU a spoluprace (Mikulastik, 2010)

Rozdilnost pohlavi

Je evidentni, Ze muzi aZeny jsou fyzicky odlisni, s ¢cimZ je dnes manipulovano. Mnozi lidé jsou
presto, napf. po letech souZiti v manZelstvi, upfimné prekvapeni, Ze i psychika atim izplsob ko-
munikace muze a Zeny funguje jinak. Existuji urcité archetypy priznacné pro komunikaci Zen a jiné
pro komunikaci muz(. Ma-li se komunikator pfizplsobit pfijemci zpravy, mél by vzit v potaz i tento
velmi vyznamny vliv. Vyznamné rozdily Ize pozorovat v neverbalni komunikaci tim, jak vyuZivaji obé
pohlavi smysly. V oblasti zrakového vnimani jsou muZzi zaméreni na orientaci, na dalku, na
»tunelové” vidéni a v cinnosti jejich mozku se stfidaji faze vysoké aktivity s fazi odpocinkovou.
Naproti tomu maji Zeny zrak orientacné zaméreny na blizko s Sirokym perifernim vidénim, citlivéjSim
vnimanim barevného spektra a zrakem neustale pfijimaji informace (Vyskocil, 2006). Pfehledné to
ukazuje Tabulka 1 na sr. 30.

Zeny lépe slysi vysoké frekvence a lépe rozuméji emocionalnimu zabarvenf lidskych zvukd a jsou
schopny soucasné mluvit a poslouchat. Muzsky mozek naproti tomu lépe zachycuje zvuky spojené
s pohybem — lépe ho identifikuje v prostoru. Proto muzi Spatné vnimaji, je-li v mistnosti jiny hluk
aunikd jim také rada informacnich detailli, které Zeny vnimaji docela automaticky. V hmatu
a haptice jsou Zeny minimalné desetkrat citlivéjsi nez muzi. Proto prikladaji velky vyznam hlazeni,
objimani, drzeni se za ruce atd. Zeny z nasi kultury se pfi rozhovoru dotknou 4-6x Eastéji nez muzi ve
stejné situaci. Ti se zejména ve stresu dotyku vyhybaji a maji nizsi prah bolestivosti.

Mimika je pro Zeny vyznamnym prvkem neverbalni komunikace. BéZné béhem naslouchani zena
dokaze vystridat rlzné vyrazy obliceje, které zrcadli emoce vypravécky, a zpétné na ni pUsobit.
Zjistuji vyznam feceného izintonace hlasu acelkové rei téla. Pro muze je vsak nepfirozené
projevovat ve svém obliceji komunikatorovu zvést. Je pro né charakteristickd kamenna , pokerova“
tvar, ktera nesmi prozradit muzovy emoce a neztratit vyhodu necekané reakce. Zvladne-li muz ale
ovladnout svou mimiku, mize u Zeny dosdhnout toho, aby mu lépe naslouchala (Vyskocil, 2006).

Tato vétsi citlivost avnimavost na neverbdlni komunikaci pomdahd Zené se citlivé socialné
orientovat — podvédomé vnimat a desifrovat chovani jinych osob (skupiny, sympatie...). To je také
divodem, proc jednoduseji odhali muzskou lez. MuZz nema dostate¢nou psychickou citlivost, proto

nerozezna jemné odstiny v feci téla, v narazkach rozhovoru, vténu hlasu atd. Proto Zena marné
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ocekdvd, Ze muz rozlusti jeji zrakové ahlasové signaly abude predvidat jeji potreby a,cCist

myslenky”, jak to délaji jiné Zeny.

Tabulka 1: Rozdily v mluveném projevu muzi a Zen (Naumann, 2002)

Odlisnosti

Vnitini postoj pfi
rozhovoru

Postoj k ucastni-
kdm hovoru

Pozice ke stejné
postavenym

Cil komunikace

Kritérium uspésné-
ho hovoru

Styl sebezndzorné-
ni

Styl komunikace

Pribojnost

Hodnoceni
kritizujiciho

Chovani
Vv nesndzich

Reakce na problé-
my druhych

Kde nejradéji mluvi

Kde nejradéji mici

vevs

Nejcastejsi téma
rozhovoru

Styl Fedi

Stejné tak se i verbdlni komunikace vyznamné odlisuje. Jednim ze zakladnich rozdill je postoj ke
komunikaci a k nekomunikaci — k tichu. Zatimco mléeni muze znamena, Ze je vse v poradku, delsi
miceni Zeny je obvykle znamkou rozzlobenosti. Je zplisobeno tim, Ze muZi nemaiji potiebu vyjadfo-
vat své emoce a city slovy. Jeho ml¢eni neni zaméreno proti Zené, ale na jeho problémy, protoze je
se svymi problémy nejradéji sam (prava mozkova hemisféra hleda reseni) a on prestava naslouchat
a mluvit (levd mozkova hemisféra je nepouZivand). Muz nemU(zZe soucasné hledat reseni a mluvit

nebo naslouchat, co? je typicky zpUsob, jak fe$i problémy ena. Zena ¢asto interpretuje jeho miéeni

—-30 -



jako projev nudy nebo zahalky, z které se ho snazi svym mluvenim dostat. To ¢asto vede k muzové
prudké a neadekvatni reakci na jeho vyruseni (Vyskocil, 2006).

Dalsi vyzkumy ukazuji, Ze muz ve srovnani s Zenou hovoti v kratSich a strukturovanéjsich vétach s
jednoduchym uUvodem, jasnym koncentrovanym sdélenim a zavérem. Proto pokud chce Zena, aby ji
muz pochopil, musi hovofit pouze o jednom jasné vymezeném tématu a nezahltit to mnozZstvim
témat Ci detaild. Muz obvykle chape Zeniny neustalé hovory o problémech jako Zadost o jejich fese-
ni, proto Zenu neustdle prerusuje navrhy na feseni. Zena ocekava, 7e ji muz bude naslouchat
a vyjadrovat zajem o jeji problémy. Pak bude spokojena, jaky je muz skvély posluchac a komunikacni
partner (i kdyZ mici). Pokud bude Zena s muzem diskutovat logicky, predkladat mu jen jednu myslen-
ku, zminovat se pouze o zdvérech a vyhybat se ndznakové feci, je Sance, Ze si porozumi.

Stejné tak volba slovniku je odliSnd. Muz pouzivd presné konkrétni terminy odpovidajici jeho
analytickému mysleni, zatimco Zena rada mluvi nepfimo — v naznacich. Plati to i v pouZivani riiznych
Casti mozku v feseni situaci: Zeny jsou schopny délat zaroven rlzné véci, kdeZzto muzi se soustredi
vzdy na jeden ukol. Muzi vétsinou komunikuji, aby sdélili fakta a resili problém, kdeZto pro Zeny je
komunikace prostfedkem udrZovani vztahl a zbaveni se problémd, kdyZ premysleji nahlas, hovori
o vSech moznostech — pro muze o nepodstatnych vécech. Z toho plyne, Ze musi pouzivat odlisné
zpUsoby zpracovavani problémd, aby se domluvili. VétSinou staci, kdyz muZ pochopi, Ze hovofici
Zena od néj neocekava navrhy reseni. A Zena by méla pochopit, Ze ml¢eni muze neznamena, Ze néco

neni v poradku (Vyskodil, 2006).

Komunikacni styly

Timto oznacenim se spojuje Ucel, zplsob i okolnosti mezilidské komunikace. Dle ucelu, prabéhu
a okolnosti komunikace Planava rozlisuje pét zakladnich komunikacnich stylti. Ty maji vliv na vybér
slovniku, poufZiti emoci, proxemiku, moc, funkci a z toho vyplyvaijici cil. Existuji i prechody jednotli-
vych styll, které se mohou bez problém prolinat, stejné tak i nevhodné kombinace, které zputsobuji
ostré strety. Zakladnim pravidlem je, Ze by mluvci méli pouzivat stejny styl ve stejnou dobu. Jinak
dochazi k potizim v komunikaci.
1. Konvencni— jedna se o zacdtek a konec kontaktu s druhym, ktery usnadnuje volbu, zda se v kon-
taktu bude ¢i nebude pokracovat. Je obvykle pomérné kratky asnaZi se pouze stvrdit soucasny
vztah. Patfi sem zdraveni (potkdvaci, na uvitanou, na rozloucenou), spolecenské fraze (Jak se mate?),
seznamovaci formule, poklony ¢i lichotky. V ceské kultufe sem patti i kritické feci o pomérech, tzv.
Jremcani. V této drovni komunikace se netesi pochybnost o upfimnosti ¢i pravdivosti. Hladka
a nerozpacitd vyména konvenci vyZaduje znalost mistnich spole¢enskych norem chovani a schop-
nost je pouzivat. Mocensky vztah je symetricky i asymetricky a neméni se. Pouzivaji se stridmé
pozitivni citové projevy a spolecenska vzdalenost, ktera je v nasi kulture 1,5-2 metry nebo Zadna

(podani ruky, letmy polibek). Sem se daji zaradit iritudly a ceremonie, které slouzi k posileni sou-
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drZnosti skupiny pfi pfechodu do odlisné Zivotni etapy, napt. promoce, Vanoce, svatby, narozeniny

(Planava, 2005 stranky 47-58).

2. Konverzacni — znamena spolecenskou nezdvaznou vyménu informaci anazord scilem se
projevit, pobavit se ¢i vnimat sounaleZitost (povidani u obéda, diskuse, spol. zabava apod.). Vyménu;ji
se zajimavé informace, novinky, klipky, nazory, jejichz praktické vyuziti mize byt v daném okamziku
zanedbatelné. Tato komunikace probiha jen v mocenské symetrii, ktera nesmi byt porusena, ma-li
byt zdafila. Jinak hrozi az umrtveni tohoto stylu. V primarné asymetrickych vztazich je nezbytné, aby
hierarchicky vyssi vytvofil do¢asnou konverzacni symetrii, kdy sestoupi ze své mocenské pozice a ma
stejna prava (vnést namét) a povinnosti (naslouchat) v rozhovoru. Nastavena vzdalenost se po-

hybuje od spolecenské po verejnou. Citové projevy jsou pozitivni. (Plafiava, 2005 stranky 48, 58-61).

3. Operativni — sem fadime ovladani Zivotniho prostoru, ziskat a udrzet lidi pod kontrolou, uspokojit
bézné potreby. V pracovni roviné to znamen3, Ze je tfeba néco vyrobit, zajistit, vyridit, koupit,
prodat. Ve vztahu je asymetrie, tj. jeden fidi a druhy to déla. K spradvnému fungovani je nutné jasné
vymezit role, pozice a kompetence. Vyménuji se jasna a stru¢nd sdéleni. Oboustrannd korektnost
a zdvofilost odpovida umirnénym, neutrdlnim ¢i formdlnim, tj. minimalnim emocim. Napt. pracovni
¢innost, jednani na Uradech, u lékare. Pokud podfizeny instrukci nepfijme a za¢ne debatovat nebo
protestovat, tim prechazi do konverzacniho (argumentace), nebo dokonce osobniho stylu (hadka).
Vzdalenost neni presné dana — zalezi na typu interakce (nulova u lékare, vs. spolecenska v kancelari).
V nékterych situacich fizeni je Ucelné tento styl stfidat s konverzacnim. Komunikace tak probiha lépe
aje funkcni. Napf. diskuze manaZera spodfizenymi pred rozdélenim udkolld. V Cisté formé se
vyskytuje napf. v armadé. S prevahou operativniho stylu by mély probihat interakce v kancelafich,
dilnach i mezi zakaznikem a prodavajicim, kde je ,,podfizeny” ten v zavislejsi pozici tim, Ze je druhym
placen. Tento styl také patfi do domdacnosti, které jsou jakousi provozni jednotkou (hospodareni
s penézi, stravovani, udrzba bytu, péce o déti..). To znamena umét spolu mluvit o provozné-
ekonomickych zaleZitostech bez velkych emoci, aniz by se tim vyfizovaly Ucty z jinych sfér (Planiava,

2005 stranky 48, 62-65).

4. Vyjednavaci — nastava v pfipadech, kdy se setkavaiji lidé s rozdilnym ¢i vzdjemné se vylucujicim
zajmem nebo pottebou a fesi spolu problém za podminky, Ze jsou ve stejné mocenské pozici. V
situacich, kdy se obé strany povaZzuji za stejné kompetentni, se tento styl hodi Iépe nez operacni.
MuZe to byt pfipad smluv a domluv (napf. domluva o dovolené, rozvodové smlouvy). Daji se vyjed-
nat kompetence, coz Setfi as a energii dalSich vyjednavani — kdo bude ve které oblasti séfem, pfri-
¢em? jeho rozhodnuti bude druhy respektovat. Toto je pro souziti a plné fungovani operativniho jed-
nani velmi dllezité. Vyjednavani je zbytecné, pokud jedna strana totalitné vladne, o vSem rozhoduje

a druhd jen posloucha. Naopak v demokratickych pomérech se povaZuje tato komunikacni doved-
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nost za jednu z nejduleZitéjSich — doporucuje se vyjednavat, kde je to jen mozné. Citové projevy jsou

neutralni a panuje mocenska symetrie (Plafiava, 2005 stranky 48,65-71).

5. Osobni (intimni) — zahrnuje partnerské nebo soukromé zaleZitosti vedouci k uspokojovani
nejhlubsich lidskych potreb (blizkosti, prijeti...). Pozice mlze byt jak symetricka, tak asymetricka,
i kdyZ ta posledni spiS ustupuje do pozadi. Horizontdalni minimalni ¢i nulova distance plati na trovni
psychologické i prostorové. DileZitou a zakladni roli hraje upfimnost, hloubka citll a spontaneita.
Vedle davéry intimita predpoklada a vyZaduje uméni aktivné naslouchat, empatii, pfijeti druhého
a opravdovost. Neni zde prostor pro racionalni hodnoceni, odsuzovani i predstirani. Sdéluji se
nejhlubsi obavy, prani, potfeby, zklamani ¢i touhy, pi ¢emzZ se stava clovék zranitelnym. Do této
oblasti nepatfi poucovani a udileni nevyzadanych rad, souzeni, vycitky, obvifiovani, povySené
jednani nebo bagatelizace. Z toho plyne, Ze jeji neoddélitelnou soucasti a také jeji nejvyznamnéjsi
charakteristikou jsou emoce. Mohou byt vyrazné pozitivni i negativni, napf. hadka, fyzicky stret

(Planava, 2005 stranky 48,71-72).

Postoje

Porter klasifikoval postoje’ neboli pristupy jako stav, ve kterém je jedinec pfipraven urcitym
zplUsobem zareagovat na podnét. Postoj neni izolovanou reakci, ale typem reakce, ktery se spousti
v fadé podobnych situaci. Projevuje se verbdlné ineverbdlné. Patfi sem postoj prikazu (pokynu)
nebo rady, postoj pomoci a podpory, postoj posouzeni a hodnoceni, postoj zjistovani a Setfeni,
postoj interpretace, postoj preformulovani a porozuméni (Meyer, 2007 p. 26).

» postoj prikazu (pokynu) nebo rady — osoba pfikazuje, hrozi, radi, coz maze mit i formu navrhu,

+ postoj pomoci a podpory — osoba souciti, moralné podpira,

+ postoj posouzeni a hodnoceni — osoba soudi,

» postoj zjistovani a Setfeni — osoba si zjistuje informace, klade otazky, hled3,

+ postoj interpretace — osoba rozviji rozhovor tim, Ze vysvétluje ¢i tlumodi, co bylo feceno,

+ postoj preformulovani a porozuméni — osoba pfijima druhého a reformuluje (Meyer, 2007).

Stres
Stres je povaZovan za zabijaka Cislo jedna. Jakakoliv forma napéti oslabi schopnost davat pozor na
tucet jemnych podnétd, které jsou soucasti jakékoliv slovni vymény (Lunney, 2006). Filtruje lidské
vnimani, chapani, naslouchani i mluveni atim narusuje komunikaci (Vybiral, 2005). o stresu
Izemluvit, kdyZ je mira intenzity stresové situace vyssi nez schopnost ¢i moznost ¢lovéka danou

situaci zvladnout (Kfivohlavy, 2001). Jde o tzv. nadhranicni zatéz, kterd vede k vnitfnimu napéti a ke

? Ve francouzském origindle attitude, coz znamena pfistup, postoj i chovani.
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kritickému narueni homeostazy® organismu. Je ale t¥eba odlisit stres od zatéze. Na rozdil od stresu
je zatéz takovou Urovni pozadavkd kladenych na organismus, jiZ je schopen dostét. Je povaZovana za
stimulujici faktor, bez jehoZ plsobeni by organismus stagnoval ve vyvoji — viz Obr. 5. Néktefi autofi
se domnivaiji, Ze ¢lovék jako Zivy organismus potrebuje ke svému rozvoji nejen stimulujici poZzadavky
na Urovni zatéze, ale i poZzadavky stresové, jez Uroven jejich kapacity ke zvladani mirné prekracuiji.

v

Z hlediska vysledného vlivu na c¢lovéka je rozhodujici predevsim rozloZzeni Ucinku stresord v Case

Optimalni vykonnost
Vyzva
u s
2 | Bdélost Uzkost
S
-~
>
>
»Spanek” Zmatek
nizky mirny vysoky
Stres

Obr. 5: Vztah stresu a vykonnosti (Smith, 2004)

a zpUsob feseni stresové situace: jednorazovy, akutni a relativné silny stres, jehoz plsobeni je aktiv-
né feSeno s pozitivnim vyusténim a ndslednym odpocinkem, nepredstavuje pravdépodobné samo-
statné pusobici riziko pro zdravi. Ani viechny druhy stresu nejsou skodlivé. Oproti tomu dlouhodobé
pUsobici nezvlddany chronicky stres je takovym rizikem vidy. Skodlivy tG¢inek tohoto stresu plisobi
télesné zmény v organismu pfimo (zvysuji se naroky na fungovani vnitfnich organt) nebo zmény
psychické, tj. zmény v chovani jedince. To vSe probiha za soucinnosti s dalSimi proménnymi, napt.
celkovy Zivotni styl (pravidelnost stravovani, koureni, sedativa...), osobnostni zaloZeni, fyzicka
zdatnost, Uroven a kvalita socidlnich interakci, atd. (Kebza, 2005).

Selye, zakladatel systematického vyzkumu stresu, nahliZi na stres jako funkéni stav nespecifické
stereotypni odpovédi na nové nebo naro¢né podminky. Koncipoval obecny (generalni) adaptacni
syndrom (dale jen GAS). Tento syndrom je spojen s rozsahlymi zménami hodnot fyziologickych
charakteristik organismu, ale i se zménami psychickymi. RozIiSil tfi hlavni stadia GAS:

1. rychld poplachové reakce slouzici k mobilizaci organismu ve stavu ohroZeni jako reakce na
ohroZujici podnét (hlavnim ucelem je zajisténi energetickych rezerv),

2. rezistence charakterizovana dlouhodobé probihajici aktivaci adaptace,

3. vyCerpani, jez se dostavuje v situaci, kdy organismus jiz vycerpal zdroje pro adaptaci, coz mize

7 s

navozovat za urcitych podminek (chronické pusobeni stresoru bez aktivniho zplsobu zvladani

* Homeostaza je schopnost udrzovat stabilni vnitini prostredi organismu, které je nezbytnou podminkou
jejich fungovani a existence, i kdyz se vnéjsi podminky méni. Pfikladem organické homeostaze je
udrZovani acidobazické rovnovahy nebo télesné teploty (Velky lékarsky slovnik, 2008).
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situace) i patologické zmény v organismu (Rezacova, 2011).

Reakci na plsobeni stresoru se organismus clovéka pfipravuje bud na boj, pokud je mozné
zvladnuti plsobiciho stresoru, nebo na uték, pokud toto zvladnuti neni pravdépodobné. Ve srovnani
s minulosti vyrazné ubylo situaci, které clovék resi bojem ¢i utékem jako fyzickou aktivitou. Zménila
se totiZ povaha stresorll — prevazuje psychosocidlni stres zaloZzeny na nadmérnych pozadavcich na
vykon, podavanych ve velmi omezeném case, Casto s nizkou autonomii cinnosti a v konfliktnich
situacich, jejichZ pribéh rovnéz stresové reakce navozuje (Kebza, 2005). Lidé, ktefi jsou ve stresu,
jednaji podle Skodlivych vzorch chovani, aby omezili hrozbu nebo zvladli emoce vyvolané
potenciadlné nepfiznivou zkusenosti (Hewstone, a dalsi, 2006).

JelikoZ novy spolecensky kontext vétSinou jiz nevytvari pfileZitost k vycerpani nahromadénych

energetickych zdrojl, neménna psychofyziologicka reakce na stres je vétSinou povazovana za hlavni

potencidlni riziko psychosocialniho (zvl. chronického) stresu. Zasadni vyznam pro rozvoj GAS ma
védomé hodnoceni zatéZové situace. Osoby, jeZ nepovaZuji stresovou situaci za ztracenou i bezna-
déjnou a hodnoti ji jako zvladatelnou vlastnimi silami, mohou ovlivnit dalsi priibéh této situace v tom
smyslu, Ze k rozvoji stresové reakce nemusi dojit (Kebza, 2005).

Komunikace samotna mdze byt zdrojem stresu (dysfunkcni, poruchova komunikace s partnerem,
pocity bezmoci...), ale zaroven je jim sama velmi ovliviiovana. Na stres reaguji néktefi excitaci (vy-
drazdénim) a jini naopak Unavou a ochablosti. Jedny z hlavnich dusledk( stresu jsou poruchy emo-
cionality: labilita a Uzkost, ktera se sama stava sekundarnim stresorem — vyprodukovana stresem
sama stres plodi. Stres tak navozuje anticipujici strach z moznych potizi. Je zfejmé, Ze takto emo-
cionalné oslabené adaptacni mechanismy nejsou dostatecné odolné (Vybiral, 2000 str. 234-235).
Presto stresovany clovék maze plsobit spokojenym dojmem: dovede strhnout druhé, je vitalni, im-
ponuje stalym nepokojem, rozmachem, Cinnosti, tim, kolik ,,toho zvlada“. Néktefi lidé dokonce vice
¢i méné zamérné stresory vyhledavaji: tim, Ze provokuji stresové situace a vyvolavaji stresové re-
akce, dosahuiji zvyseni hladiny svych endorfind. A to je urcita forma ndvyku na vlastni endogenni
morfin. Takovi lidé si napf. podvédomeé navozuji ¢asovou tisen... (Vasina, 1999).

Komunikace ve stresu se ¢asto vyznacuje zvySenym tempem, chaoticnosti, rychlosti Usudku a vy-
raznéjsim emocionalnim zabarvenim. Zrychlené a vécné tempo komunikovani vydrzi stresovanému
Clovéku casto jen na zacatku komunikacni vymény. Ve chvili, kdy druhd strana zacne klast odpor,
stresovanému jedinci se véci vymknou z rukou, nebot nedokaze pohotové zareagovat a pokracovat
ve vécném tdnu, protoze se casto rozCili (Vybiral, 2000 str. 235).

Studie zjistily, Ze negativni dopady stresu zmirfuji divérné vztahy. Tento tlumici efekt mlze byt
zpUsoben ocistnym pfinosem dlvérného vztahu (Miller, et al., 1982). Nedavny vyzkum Taylora a dal-

sich ukazuje, Ze tato forma stresového managementu je vlastni obzvlasté Zenam (2000).
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Mezi vykonem a Urovni motivace’, co? miiZze byt i mira stresu, existuje zavislost, které je tieba
vyuzit. PFi nizké Urovni motivace/stresu je Uroveri vykonu nizkd — pracovnik je ve stadiu spanku
a pohotovosti. Pokud motivace/stres roste, zvySuje se i intenzita vykonu, ale jen do urcité miry. Po
prekroceni jakési hranice se objevuji znamky pfehnaného stresu, jako je Uzkost, a intenzita vykonu
se snizuje (viz Obr. 5 na str. 34). Pro kazdy ukol pracovnika tedy existuje urcita optimalni Urover mo-
tivace, ktera se lisi vzhledem k ndrocnosti Ukol(. Pro narocnéjsi ukoly je lepsi nizsi Uroven motivace
a pro snazsi motivovanost vysoka (Nakonecny, 1992). Selye jesté dodava, Ze to musi byt eustres, coz
je pozitivni napéti mezi soucasnou situaci a smysluplnym cilem, projektem, zaleZitosti, kam jit, které
Clovéka zaujaly, zalezi mu na nich ajsou vsouladu sjeho nadani. Takovy stres vyvolava elan

a nadseni (Covey, 2005).

Socialni opora

Socialni integrace — zaclenéni ¢lovéka do socidlni struktury je vyznamnym faktorem jeho psychické
pohody a zdravi. Prostrednictvim socialnich vazeb k druhym osobam, skupinam a Sirsi spolecnosti je
jedinci pfistupna socidlni opora, tj. jakysi socidlni fond, ze kterého lze v pfipadé potieby cerpat
socidlni vztahy (Kebza, 2005). Jejim prostrednictvim se ¢lovéku dostava pomoci pfi snaze dostat na-
rok( a dosahnout cilt (Kebza, 2005). Za socialni oporu se povazuji funkcni vztahy, jez poskytuji lasku,
empatii, materialni podporu, rady, ujisténi a konstruktivni zpétnou vazbu. Ikiz a Cakar uvadi, Ze lidé
angazovani v loajalnich socidlnich vztazich pocituji jejich pozitivni pfinos na zdravi, moralku

a zvladani Zivotnich tézkosti (2010, roc. 5). Napf. ujedincl zaZivajicich stres mlZe socidlni opora

zmirnovat jeho negativni dopady na zdravi tim, Ze podporuje schopnost vyrovnavat se se stresory,

eliminuje afektivni reakci, ovliviiuje fyziologické pochody ¢i upravuje maladaptivni chovani (Hill,

2005). Slaba socialni opora je naopak spojena se Spatnym télesnym a dusevnim zdravim (napr. de-

prese). Kfivohlavy rozliSuje Ctyri druhy socialni opory:

1. instrumentalni opora znamenda poskytnuti materialni podpory ¢lovéku v nouzi napf. financni,
materialni pomoci, zafizeni neodkladnych zaleZitosti, které postizeny sam nemuze provést...,

2. v ramci informacni opory je jedinci dodana informace, ktera by mu mohla byt ndpomocna pfi
orientaci v situaci, do niZ se dostal. Napfiklad mu poskytnou rady lidé, ktefi maji s obdobnou
situaci zkusenosti jak osobni, tak profesionalini,

3. emocionalni opora dava clovéku v tisni proZit emocionalni blizkost (lasku, souciténi) druhému.
Laskavym jednanim je mu projevovana prejna ndklonnost, dodavdna nadéje aje uklidriovan,
kdyZ se propada do deprese, beznadéje a pocitl odcizeni ¢i je jen rozrusen,

4. hodnotici opora spocivd ve sdélovani Ucty postizenému clovéku, posilovani jeho kladného

sebehodnoceni a sebevédomi, podpore jeho snahy o autoregulaci, povzbuzeni ve vife a nadéji,

4 Vyjadfuje to Yerkes-Dodsonuv zakon, oznacovan jako obracend U-kFivka.
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atd. Spada sem isdileni téZzkosti s clovékem v tisni i spolecné neseni nékterych tézkych ukoll
(2001). V dosazitelnosti a pouzivani socialni opory existuji rozdily mezi muzi a Zenami. Muzi méné
Casto uvadéji, Ze maji dlivérného pfitele a s vétsi pravdépodobnosti uvadi svou Zenu jako dlvér-
nici. V socidlnich vztazich muz( je kladen diraz na vykon, zatimco u Zen je uprednostriovana di-

vérnost a svéfovani se. Zeny maji mnohem vétsi sit rodinnych pfislusnikd a pratel, muzi naopak

vvvvvv

Kulturni vlivy

V soucasné dobé dochazi k rozmachu nadnarodnich spolec¢nosti. Tyto firmy maji jednoznacny cha-
rakter globalizacniho procesu, ale musi respektovat narodnostni a kulturni specifika, tak jako i spe-
cifika individudlni (Mikulastik, 2009 str. 284). Stéle intenzivnéjsi podnikatelské svazky také prinaseji
kontakty s kulturami celého svéta (Kocmanova, 2007). Je také uz zcela bézné, Ze lidé jako jednotlivci
maji mnohé zkugenosti s cizimi kulturami. Casto béhem studii, v rdmci zaméstnani & volného ¢asu
vyjizdéji na kratsi ¢i delSi dobu do zahranici nebo se setkavaji s cizinci i v nasi zemi: zahrani¢ni studen-
ti, zahranicni firmy na nasem trhu apod. Kultura jako souhrn zvykového chovani, spolecenskych hod-
not, standardd, moralky, kterd vyZaduje respektovani, totiz bude touto zkusenosti ovlivnéna. Ale ne
vzdy je odlisnost kultury soucasné odlisnosti na narodni Urovni — i kultura jednoho naroda muze byt
mnohdy velmi diferencovana (Mikulastik, 2003 str. 276). Podle Hofstedeho je kultura vzdy kolektiv-
kde se s ni seznamili. To, co odliSuje ¢leny jedné skupiny nebo kategorie od lidi jiné skupiny, je kolek-
tivni programovani mysli. Kultura je naucena, nikoliv zdédéna. Je odvozena od spole¢enského pro-
stredi, nikoliv od gend, a je nutno ji odlisit od lidské povahy i od charakteru jednotlivych osob (1991).

Narodni kultura ovliviiuje, jak se manazefi i zaméstnanci rozhoduji. Ovliviiuje chovani ve firmach,
ale také radu vnitfnich faktorud (strategie a zaméry firmy, organizacni kultura, individualni odliSnosti
v psychice jednotlivcll) a vnéjsich faktor( jako je konkurence, trh, technologie ¢i politika. Rozdily me-
zi ndrodnimi kulturami vytvari prileZitosti pro rozvoj, ale jsou také pti¢inami problém, pokud ji ne-
budeme rozumét (Mikulastik, 2010 str. 284). Lidé si vlastni kulturu (¢i subkulturu) zacnou uvédomo-
vat aZ v situacich, kdy se setkaji s lidmi zjiné kultury, ktefi délaji mnohé véci jinym zplsobem
(Mikulastik, 2003 str. 276). S tim souvisi i tendence potfeby narodnostni a regiondlni identity jako
projev sebeobrany kulturnich a ndrodnich tradic. To vyZaduje manaZerskou citlivost na otdzky na-
boZenské orientace, politického smysleni, kulturnich zvykd a obycejl, a to nejen mezi prodejci a za-
kazniky, ale také mezi zaméstnavateli a zaméstnanci (Mikulastik, 2010 str. 284). Manazefi by se méli
naucit s témito vlivy, které budou narazet i na jejich vlastni chapani normality a abnormality, praco-
vat. Toto multikulturni prostredi podminuje zmény v narocich na manaZera jako na vaddi silu spolec-

nosti a v prioritach jeho prace, aby mohl obstat v prostredi globalni ekonomiky (Kocmanova, 2007).
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Lanierova ve svém bohatém vyzkumu mnoha rlznych kultur dosla k zavéru, Ze se daji rozdélit pri-
blizné na dvé skupiny podle Zivotniho zaméreni, pfistupu k ¢asu, k sobé samym, k druhym lidem,
druhu komunikace, vztahu se skupiné, pohostinnosti, planovani a kontextu, coz ma dopad na komu-
nikaci a chovani narodi jako celkd. Prvni skupinu oznatila jako teplomilnou® kulturu a druhou jako
chladnomilnou®, co? souvisi i s klimatickym prostfedim, kde se nachazi. Pro ilustraci se v Evropé staty
na sever od Svycarska povaiuji za chladnomilné a v okoli Stfedozemi spi§ za teplomilné. N&které
popisované oblasti se samoziejmé prolinaji a nékteré charakteristiky naroda lépe odpovidaji druhé
skupiné kultur. Jeji zavéry se daji pouzit i v uzsim kontextu pro vysvétleni kulturnich paradigmat

rdznych typu lidi, ktefi se v tymu setkavaji — viz Tabulka 2.

Tabulka 2: Charakteristiky teplomilné a chladnomilné kultury — upraveno autorkou dle (Lanier, 2000).

Teplomilna kultura

Komunikace

nepfimad

¢ hlavné byt pratelsky,

¢ otazky nesmi byt formulovany pfimocare,

* vyuziva se neprima formulace k ziskani presnych
informaci (pfima otazka by byla pfilis ostra nebo
hrozi nedosaZeni ocekavanych vysledka),

¢ souhlasna odpovéd na vasi otazku nemusi
znamenat ,,ano“. MUZe to byt jen prvni krok
v navazani pratelské vymény. Nebot slovni
vyhovéni mize byt kulturou vyZadovano,

¢ dichotomické otazky nejsou vhodné,

¢ nepfijemnym lidem se vyhyba.

Orientace

na vztahy

e vztahové zalozen3,

¢ komunikace musi mit pohodovou atmosféru,

¢ ackoliv jednotlivei mohou byt odlisni, spole¢nost
je citové orientovana,

o efektivita a ¢as nemaiji prednost pred clovékem,

¢ je neslusné mluvit o obchodu hned po prvnim
ptijezdu na obchodni jednani nebo sluzebné
telefonovat.

> Jeliko? v edtiné neexistuji ekvivalenty hot-climate culture, nejlépe vyraz vystihuje teplomilnd kultura.
6 v . v . . Ve v v . ooz
Podobné jako u pozn. €. 5 cold-climate culture nejpfesnéji preloZzeno jako chladnomilnd kultura.
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PFistup k ostatnim

zaclenéni

e skupinoveé orientovana kultura,

¢ jednotlivci védi, Ze jsou automaticky zahrnuti do
rozhovord, jidla a dalSich ¢innosti skupiny,

¢ majetek musi byt volné uzivan vsemi: jidlo,

nastroje, atd.,

* neni vhodné nechat na pospas nékoho samotného,

¢ je neslusné vést soukromy rozhovor nebo mit plany,
které nezahrnuji ostatni pritomné.

Pojeti ¢asu a planovani

zamérend na uddlosti
* neni orientovana na ¢as jako chladnomilné kultury,
¢ je spontdnni a flexibilni ve svém pristupu k Zivotu,
* reaguje na to, co Zivot prinasi,
* predpoklada, Ze Uspora Casu neni tak ddlezita jako
proziti okamziku,
¢ uvédomi si, Ze struktura je nutnd v nékterych
oblastech Zivota (napf. armada),
¢ povazuje neformalni navstévu za soucast udalosti.

Ja a skupina

skupinové orientovand

* patfim, tedy jsem,

* ma identita je svazana se skupinou (rodina, klan),

e skupina mé chrani a stard se o mé,

¢ byt iniciativni ve skupiné velmi zalezi na mé roli,
kterou v ni mam,

* neocCekavam, Ze bych musel stat sdm za sebe
(bojovat sam),

* mé chovani se odrazi na/v celé skuping,

* ¢lenové ocekavaji od vedouciho, Ze je bude vést.

Kontext

Siroky — zdleZi na vsem. V ni:
e zaleZi na tom, s kym mas vztah,
e zalezi na tom, koho znas,
¢ je lepsi se obléci slavnostnéji nez prilis neformalné,
* se pozoruje, jak reaguji ostatni v dané situaci, abys
védél, jak se vhodné chovat,
e se nezapomina uctit lidi, se kterymi se jedna. Prili$
uvolnéné vystupovani je urazkou,
¢ je dobré se zeptat mistnich, ktefi Zili delsi dobu
v zahranici, na to, co je dllezZité védét,
* se pouzivaji zasady slusného chovani,
* respektuje pravidla,
¢ se dava pozor na vhodné pozdravy.
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1.2 EFEKTIVITAV KOMUNIKACI

1.2.1 DEFINICE EFEKTIVITY

Slovo efektivni se stalo velmi pouzivané a sklofiuje se ive védé ve vsech padech. Jelikoz je
i v managementu mnoho jevl ,efektivnich” (efektivni management, efektivni vedouci...), bude
dobré zacit ujasnénim si, co to vlastné , efektivni znamena.

V Ceském jazyce najdeme docela strohy vyklad. Slovnik cizich slov definuje slovo efektivni jako
,ucelny” nebo ,,ucinny” (ABZ slovnik cizich slov, 2005—2006). K lepsimu uchopeni pomuze preklad ci-
zojazy¢nych zdrojl na toto téma, jeZ jsou bohatsi na vyznamy. Angli¢tina ma dva podobné terminy,
které se lisi nuanci: prvni je ,effective” a druhé ,efficient”. Prvni poukazuje na spravnost, uzitetnost
a schopnost vystupu a druhé na to, jak jej déldam, tj. na dikladnost, optimalni provedeni, kvalitu
a ucinnost. Tzn. je mozno délat nespravné, neuzitecné véci ,ineffective” véci , efficiently” — dobre,
nejlépe, kvalitné. Elektronicky slovnik dava slovu ,efficient” vyznamy oba: ,bezprostred-
né vyvolavajici néjaky ucinek” stejné jako ,ucinné jednat nebo produkovat s minimalnim plytvanim,
naklady nebo nadbyteénym Usilim“ nebo také ,projevovat vysoky podil vystupu oproti vstupu”
(Dictionary, 2013). Francouzsky ekvivalent ,efficace” uzivany v kontextu komunikace znamena ,kdo
vyplsobi ocekavany efekt” nebo ,o0soba, jejiz jednani dosahuje vybornych vykond“. Synonyma
daného terminu se daji zafadit do dvou kategorii: slova jako ,aktivni“, ,jednajici, , dobry”,
»schopny” a ,,uderny” popisuje spiSe priibéh déje a druhy , prakticky”, ,pfinosny”, ,uZitecny” nebo

»Ziskovy” spiSe vysledek (Linternaute.com).

1.2.2 EFEKTIVNi KOMUNIKACE

Dle Fisherovy historické analyzy ucinné a neucinné komunikace, kterou se uz pres 2500 let zabyvaji
myslitelé (od Aristotela po dnes), se nedoslo k jednoznaénému zavéru, co je efektivni komunikace
a jaka jsou jeji kritéria (1978). Existuji rizna hodnoceni ucinné, efektivni komunikace hlavné v sou-
vislosti s ovliviiovanim a presvédcovanim (Plafiava, 2005). At pouzijeme jakykoliv typ komunikace &
prostiedek, efektivni komunikace musi splfiovat zakladni poZadavky: zfetelnost, stru¢nost, sprav-
nost, Uplnost a zdvofilost (Palmer, a dalsi, 2000 stranky 79-132).

Termin ,, komunika¢ni kompetence” Wahlstromové ukryva klasickou definici: Efektivni komunika-
ce probéhne tehdy, kdyZ utvali a predava sdéleni tak, aby je adresat pfijal v souladu se zamérem
sdélovatele (1992). Podobné i Abric vidi jako spravné probihajici komunikaci kazdou takovou, kdy to,
co se chce sdélit, se shoduje stim, co druhy slysi ajak tomu rozumi (ucinkem). Zatimco Porter
definuje optimalni komunikaci jako situaci, kdy se druhy neciti ani souzeny ani rozebirany ani tlu-
moceny, ani ne vedeny radami, ani manipulovany ani vydirany otazkami. Citi se vSak poslouchany

(2008 p. 36). Jini autofi, jako napt. Vybiral, vnimaji efektivitu jako synonymum kvality komunikovani,
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ktera je jednim z prvk( udrZeni dusevniho zdravi ¢lovéka. Proto dava prednost oznaceni ,zdrava
komunikace” (2000). Abric jesté upfesnuje podminku efektivnosti komunikace: musi fungovat jako
obéhovy systém — musi se sama regulovat. Je zapottebi jiz zminéné zpétné vazby, ktera dovoluje pri-
jimajicimu vyjadrit svou reakci. Spravna komunikace predpoklada pruznost roli, vyménu, ne pouze
prenos. Jakakoliv komunikace se musi analyzovat, organizovat a vytvaret jako vzajemné plsobeni.
To znamen3, Ze veskera komunikace musi byt oboustranna. At uz se jedna o sdélovani pfikazd,
instrukci nebo informaci, socio-afektivni vymeény. Optimalné dosahnout cil(i dovoli pravé vzajemna
zpétna vazba (Abric, 2008 p. 21).

Na ustni komunikaci mize byt nahliZzeno jako na skutek lasky. ZpUsob, jak uvést do tématu Ustni
komunikace pojem citll a emoci, je nasledujici: davat lasku Ucastnikiim dialogu skrze rfe¢ znamena
pFipadné ji mimo jiné od nich obdret. Redeni spociva v jednoduché rovnici: Zdafila Gstni komu-
nikace se neda oddélit od schopnosti umét davat a umét davat sebe (Neirynck, 2003 p. 44). Plafiava
spojuje efektivnost komunikace s pouzivanim stejného komunikacniho stylu diskutujicimi. Opak
konciva nelspéchem (2005). Watzlawickova teorie si pomaha teorii systému: Komunikace se dafi,
kdyZ (z pohledu adresata) panuje shoda mezi digitalni (verbalni) a analogovou (nonverbalni a para-
verbalni) slozkou sdéleni, tj. sdéleni je kongruentni (1999).

Spravna, ucinna ¢i funkéni komunikace muze slouzit i dobru i zlu. Komunikacni dovednost zalezi na
kontextu a Ucelu, ktery nesvéti prostredky. Jde tu o etiku, bez niz by se Uvahy o mezilidském
komunikovani nemély obejit. Dovedny manipuldtor mize ke svym nekalym zamérlm zneuZit
dokonce i tak uslechtilé komunikaéni dovednosti jako jsou zucastnéné naslouchani, projevy empatie,
soucitu. Exemplarnim prikladem efektivni komunikace muZe byt rétoricka Spicka Adolfa Hitlera,
ktery byl s publikem v tak tésném kontaktu, Ze s nimi byl , jedna duse” a citlivé reagoval na reakce
davu, ktery zpétné vyrvavani svého vidce tleskal (Planava, 2005 str. 75). Efektivni komunikace je
bezesporu komunikaci zamérnou. Jsou-li zaméry a cile komunikovani uslechtilé, humanni a slouzici
dobru, krase apravdé atudiz ke zkvalitnéni mezilidskych vztah( arozvoji jedince, je efektivni
komunikace dobfte vyuzita (Fiedler, a dalsi, 2005).

Komunikacni zpUsobilost je potfebna také k ucinné obrané pred témi, kdo to s druhymi nemysli

dobre, byt to tfeba nepfiznavaiji, nékdy ani sami sobé (Plariava, 2005 str. 75).

Charakteristiky efektivni komunikace

Fiedler za jeji charakteristiky povaZuje otevienost, pfimost, respekt, odpovédnost a cilovost (viz

Obr. 6 nastr. 42).

1. pfimost — jde o Cestné aoteviené konstatovani toho, co vime, myslime si, pocitujeme a po-
trebujeme (Fiedler, a dalsi, 2005). Mac Luhan tvrdi, Ze je obecné pfijimano, Ze kdyZz komunikace
nevznikne upfimné, je to strasné (Bedouet, et al.,, 1995 p. 54). Planiava to nazyva uprimnosti,

kterou vsak odliSuje od netaktnosti. ZdUraznuje, Ze bezprostfednost a upfimnost jsou na misté
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tehdy, kdyz ma druhy kbliznimu pravé ted blizko v pozitivnim slova smyslu. Je-li blizkost
disledkem nastvanosti, je lepsi i Zadouci bezprostfednost a tedy i upfimnost nahradit taktem
a obezfetnosti ve slovech i ¢inech (2005 stranky 86-87),

. respekt — respektovani dlstojnosti, myslenek, pocitd andzorl druhych. Hovofime-li vsak
o vzajemném respektu v mezilidské komunikaci, madme na mysli predevsim respekt k druhému
Clovéku, jako jedinecné lidské bytosti, bez predsudk(, srovnavani a souzeni,

. spole¢na odpovédnost — znamena zajistit dialog smérujici k dosazeni pozitivnich, vzdjemné
uspokoijivych cilti (Fiedler, a dalsi, 2005),

. cilovost — urceni toho, ¢eho chceme dosahnout a potrebné prizplsobeni aktivit a sdéleni

(Fiedler, a dalsi, 2005).
Festné a ofevfend konstatovdn foho,
Piimost co vime, co 51 omypslime, pocitigeme Respekt
nebo poffebiujeme
Identififkace foho, Jdeho  cheeme Zﬂkfﬂﬁnfj;n};f&ﬂf Respelfovani  dlstopnosti  myslend,

dosdlpout a poffelmé piizpusobeni
akfivif a sdélerd

efektivni

Fomumnikice

Pociil @ ndzoril drdipch

Zafisténi dialog sméfugiciho S]] oleéna
Cilovost k dosageni pomfiviich,  vadjemné odpovédnost
uspokafivich cili

-

Obr. 6: Zdkladni principy efektivni komunikace (Fiedler, a dalsi, 2005)

Sananes prezentuje ucinnou komunikaci jako nestresovou a harmonickou, spocivajici na péti fun-

kcich ¢i schopnostech, které se dopliuji a vzajemné posiluji. Jejich spojeni vytvari prostredi, které

dovoluje pohybovat se v bezpecné zoné bez rizik natlaku a stresu, tzv. vztahovou homeostazou (viz

Pozndmka pod carou €. 3 na str. 34), kterou by nékdo dal proZzit ndm nebo kterou bychom my ,,usté-

drili druhému. Jeho model efektivni komunikace, postaveny na komunikaénim zakladé davat

prednost spole¢nému dobru, je tvoren z péti zdkladnich komunikaénich funkci (2005):

7

1. uvédoméni znamena mit plné védomi dusledkl toho, co jedinec déla a fika. V opacném pfipadé

jakakoliv komunikace rychle vede k natlaku jednoho a podfizeni se druhého, k nekontrolovanym
reakcim a konfliktm (Sananés, 2005),

. svoboda vede k upfimnému sebevyjadreni bez pretvarky a falSe, jen je prevenci stresu z Uzkosti.
To zahrnuje uvédomit si vlastni zklamani a nepohodu, jeZ ohroZuje harmonii ve vztahu, a dat véas

najevo druhému, Ze porusil nase prava. Uplatiiovat svobodu se vyjadrit a byt respektovan je
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zpUsob, jak si zachovat nejlepsi mozné vztahy, tj. bez pritomnosti mocenského napéti nadvlady

(vladnouci—ovladany) (Sananés, 2005),

. expresivita je dovednost pracovat s vlastnimi emocemi. Vyjadfit jasné své myslenky, pocity a na-

zory bez zvednutého hlasu, ale dlstojné, aniz by ¢lovék prestal byt zdvorilym, znamena odpoveé-
dét i na verbalni agresi dospélym a zodpovédnym zplisobem. K tomu je tfeba emocionalni sebe-
ovladani, které umozni télu vyjadrit své pocity a zaroven se vyhnout sklonlim utikat. Toto emocni

ovladani nevznikne bez velké prace na sobé samém (Sananes, 2005),

4. vzajemnost znamena zajem vénovany druhym: pfistupnost k potfebam druhych, povzbuzeni

k vyjadreni rozdild a zaroven predchazeni agresivnim reakcim okoli. Aby se podafilo vypéstovat
citlivost na zajmy druhych a pfitom vyjadfit sva prani ¢i hdjit své zajmy bez sklouznuti do auto-
ritarské a agresivni polohy, je tfeba se stat objektivni soudcem prav druhych v okamziku, kdy je
porusujeme. D3 se shrnout postojem jednat s druhymi tak, jak bychom chtéli, aby se oni chovali

k nam, kdybychom byli na jejich misté (Sananes, 2005),

. presnost zahrnuje bezchybny akompletni prenos informace, bezchybny formalni pribéh

komunikaéniho procesu: ujasnéni fe¢eného a slySeného ataké lepsi rozkédovani sdéleni dru-

hych, coz se neobejde bez funkéni zpétné vazby (Sananés, 2005).

Plafiava mluvi o funkéni komunikaci ¢i komunikacni zpUlsobilosti. Zjednodusuje mnohotvarnost

osobnosti a déli ji do tii dimenzi, z nichZ kazda je vytyéena dvéma extrémnimi pdly. Tyto predpokla-

dy efektivni komunikace jsou:

1.

afiliace—agresivita — termin afiliace neboli altruismus, Ize nahradit slovem vstficnost a projevuje
se laskavosti, empatii, ,srdcem na dlani“, nezistnou pomoci. Za agresivitou se ukryva pfipra-

venost ovladat, vykofistit a manipulovat,

. kognitivni schopnosti — deficit kognitivnich schopnosti — tyto schopnosti znamenaji schopnost

¢lovéka pfijimat, zpracovavat a spravné pouzivat relevantni informace,

. funguijici zpétna vazba — nefunkcni zpétna vazba — tato rovina musi fungovat obéma sméry:

vhodnym zpGsobem vyZadovat zpétnou vazbu a také ji umét dévat a nabizet. Clovék na druhém
polu mluvi a mluvi avibec neregistruje, je-li komunikacni partner na pfijmu ¢ ,v obraze”

(Planava, 2005 stranky 77-78).

1.2.3 ZDRAVA KOMUNIKACE

»Zdravou komunikaci psychologové a psychiatfi povazuji za prvoradé dllezitou podminku osob-

nostniho optima, které davaji prednost pred vyresenymi socidlnimi podminkami nebo pred profesni

spokojenosti.” Je znamo, Ze zdrava komunikace blahodarné plisobi i na priibéh vétsiny télesnych

onemocnéni. Kvalitni komunikace je jednim z prvk{ nutnych k udrZeni psychického zdravi ¢lovéka

(Vybiral, 2005 str. 226). Neirynck potvrzuje, Ze mluveni ma také psychosomatické dopady: uvoliuje
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vnitini napéti, coz pomaha i v [é¢eni. Byl prokazan pozitivni vliv v prevenci proti rakoviné (Neirynck,
2003 p. 31). Cesky klasik socialni psychologie mezilidské komunikace K¥ivohlavy dokonce vidi mezi
kvalitni komunikaci a kvalitou lidského Zivota pfimou uméru (1986). To se neobejde bez toho umét
komunikovat o tom, jak spolu komunikujeme (Plafiava, 2005 str. 77), coz se nazyva metakomunikace
(Vybiral, 2005 str. 287).

,Zdrava komunikace je nazyvana také komunikaci funkéni v protikladu k dysfunkénim vyménam
jako jsou nebrzdéné emocni exploze, dvojvazebné ¢i agresivni promluvy, pausaliné zobecnujici Ci
zatracujici vyroky, Ihani, simulace nebo disimulace, rezignované a , porazenecké” projevy aj. Zdrava

e
|

komunikace se mlze také oznacit jako kvalitni“ (Vybiral, 2005 str. 226), coZ bude v ramci této prace

pouzivano jako synonymum stejné jako funkéni a aéinna komunikace. Vybiral popisuje charakte-

ristiky zdravé komunikace jako:

¢ bezprostiednost reakce — komunikujici neodklada odpovédi na pozdéjsi dobu, ale reaguje ,ted’
a tady”, odkladani reakci (,,urazené” ¢i ,trestajici“ miceni), ale i necitelnost pocitl druhého vede
k porucham kontaktu a nékdy udrzuji problém ve vztahu. Maly ¢asovy odklad v reakci, pokud je
treba se rozmyslet ¢i pockat, az odezni rusivy afektivni stav, neni Skodlivy,

 kognitivni pfizpGsobovani — znamena schopnost prizplsobit se stanoviskiim, slovniku ¢ mimo-
slovnimu repertodru komunikacniho partnera. Byt za vSech okolnosti ,,svlj, mluvit stejné a nemé-
nit, neprizplsobovat svlj momentalni stav poznani znamena byt nepouzitelny pro funkéni komu-
nikaci. Neznamena to ani nazorovou nepevnost, ani snadnou ovlivnitelnost nasich presvédceni,

¢ zajem o druhého — znaci signalizaci zajmu jak o sdéleni, tak o osobu druhého. Svij zdjem dava
najevo pozornym naslouchanim, trpélivosti, pratelskym pohledem, privétivosti v hlase, povzbu-
zovanim a sdilenim nejen zajmu o téma, ale i emoci s druhym,

e reciprocita — obecné plati, Ze kazdy ma moznost vyjadrit se pfiblizné stejnou mérou. Avsak
v nékterych typech komunikace to neni Zadouci, napf. pfi rozdavani ukoll nadfizenym. Tehdy by
bylo vyjadfovani kazdého ke vSiemu kontraproduktivni,

¢ humor — pfitomnost humornych momentd, Zertovani (nikoliv na Ukor jiného Ucastnika) pomaha
fixovat komunikované obsahy lépe, neZ prevlada-li pouze vainost a informace jsou predavany
suse, vécné. Vytvaii uvolnénou atmosféru, ktera napomahd lepsSimu udrZeni pozornosti. Na
tlumici a posilujici funkci humoru a na jejich zasadné odlisny vliv na vztah upozoriuji Mare$
a Kfivohlavy (Mares, a dalsi, 2009),

o trikrat ne” —tato metoda znamena absenci tfi aspektl ztéZujicich komunikaci:

» zahlceni komunikaéniho partnera nadbytkem poZadavki, jichZz se mize zaleknout,
» prilisna kritika, jez u druhych mlze vyvolat zlost, agresi nebo Uzkost a pokus o Unik,

v s

» prehnané detailni ¢i Casto opakované vyjadrovani zklamdni — dramatizace a prehanéni,
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podpora vyvoje a flexibility — otevienost komunikace vyjadfuje moznost navazat na preruseny
rozhovor, neuzavirani perspektivy a podpora dalsiho osobnostniho rozvijeni se partnert. Zdrava
komunikace neomezuje ani nebrzdi emocni a postojovy vyvoj komunikatorl, ani si neklade
nepfijatelné podminky (jako neprijatelné dodrZovani zasad). Naopak se uplatriuje tolerance,
empatie a spolecny vyvoj,

konzistence interakci — jednani lidi by mélo byt v souladu s jejich pfedchozi komunikaci a jed-
nanim. Pokud tomu tak neni, vznika mezi partnery nedtivéra nebo zmateni,

uvolnéni — zavérecné shrnuti vysledk( komunikace, které by mélo slouzit k odstranéni nepfijem-
nych pocitl po stfetu. Mélo by vést k ,ocisté” ve vztahu, k uvolnéni, odplaveni negativniho
a k poleveni napéti (Vybiral, 2005).

Kvalita komunikace je v podani humanistické psychologie Uzce spojena s emocionalnim proziva-

nim a s pfimou zkusenosti, coZ se tyka celé osobnosti, niternych reakci a pocit, stejné tak jako mys-

lenek a slov (Rogers, 1998 str. 21). Kvalitni komunikace vyvolava pocity expanze, zvétSovani, oboha-

covani a urychlovani osobniho ristu ¢lovéka, pficemz ve chvilich, kdy se podafi kvalitni komunikaci

navazat, citi oba jeji aktéri, Ze protéjsek reaguje podobné, je obohacovan a jeho rlst a prozivani se

posunuje vpred. Komunikace nekvalitni naopak rlst ¢lovéka zastavuje, nebo dokonce vraci zpét.

Rogers rozliSuje pét zazitkl spojenych s kvalitni komunikaci:

1. potéseni z okamzikii naslouchani druhému clovéku. Z naslouchani se naucime vse o druhych

lidech: o jejich povaze, osobnosti i mezilidskych vztazich. Pfi skute¢ném naslouchani druhému se
daji ve vSech osobnich vypovédich objevit systematické psychologické zakony a aspekty radu
(Rogers, 1998 str. 23),

potéseni z toho, Ze je naslouchano nam. Zalezi na obou stranach. Mluv¢i musi byt schopen vyja-
drovat svobodné své myslenky a emoce bez strachu o jejich zneuZiti. Naslouchajici musi mit scho-

7 s

pnost vzdat se veskerého srovnavani, diagnostikovani, hodnoceni, souzeni, sdélovani vlastnich

minéni, prebirani zodpovédnosti, premlouvani, kritiky, chlacholeni a prekrucovani slov. Jeho

hlavnim Ukolem je usporadani myslenek a reagovani na vSech urovnich, na nichZ komunikuje,

. autenticita, kongruence, opravdovost. Toto uspokojeni prameni ze souladu vnitfniho prozivani

a uvédomovani si sebe sama, coz se ma nasledné projevit i v komunikaci. To znamen3, Ze se tyto
tfi Urovné prolinaji, kdyz si jedinec uvédomuje vnitfni proZivani pritomného okamziku a dle toho
hovofi. Mohou nastat pfipady, kdy je tfeba autenticitu omezit (napf. kdybychom meéli nékoho
zranit), coZz vsak neznamena klamat. Je moziné byt autenticky azaroven citlivy k celkovému
nastaveni a momentalnimu rozpoloZeni komunikacénich partnerd (Rogers, 1998 str. 27). To se da
vyjadfit slovy pravdivost vici sobég,

schopnost projevit a pfijmout pozitivni hodnoceni. Ne vZdy jsou vypovédi vyjadfujici pozitivni

hodnoceni mysleny vazné — nékdy jejich plvodci cilené Gtoci na lidskou jesitnost a snaZi se pro
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sebe ziskat néjakou vyhodu. Projevit adekvatni pfijeti pozitivnhiho hodnoceni brani zneuziti jesit-
nosti a redukuje mozné vyvolané rozpaky,

5. bezpodminecnost pfijeti je jeden z nejuspokojivéjsich pocitll a jeden z nejintenzivnéjsich zazitk
podporujicich rist druhého ¢lovéka. Tak si druhého vazime, kdyZz ho nemuizeme ovladat (Rogers,

1998 str. 33).

1.2.4 NEZDRAVA KOMUNIKACE

Negativni komunikace vyjadfuje odmitnuti, odpor, Utoceni, pokarani, kritiku (devalvace), ale také
predstirani, skryvani a zatajovani. Negativni komunikace nikdy nem0zZe vyvolat pozitivni reakci druhé
strany (Mikulastik, 2010). Pokud je ¢lovék nepretrzité vystaven takové nezdravé komunikaci po dlou-
hou dobu, zanechava to stopy v jeho mysli. Komunikace ovliviiuje poznavani, posuzovaci procesy,
preference a dokonce miize narusit charakter (Skodlivé postoje apod.). Deformace slovniku pfi dlou-
hém pobytu v uzaviené spolecnosti (vézeni, kasarna, parta, ndbozenska sekta, ale také internat, vy-
sokoskolské prostredi, sportovni klub, i pracovni tym) je ocividna. Nezdrava komunikace silné pusobi
na vegetativni déje v lidském organismu: z hrozby se svira Zaludek, z neblahého tuseni se rozbusi
srdce, je-li nékdo vystaven vyhrozovani, mliZe dostat panicky zachvat atd. (Vybiral, 2005 str. 226).

Je dokazéano, Ze Clovék inklinuje vérit spi§ negativnim zprdvam neZ pozitivnim. Mluvit negativné
o nékom v jeho nepfitomnosti ukazuje na dalsi typ nezdravé komunikace — pomluvy. Patfi sem i tolik
rozsifeny negativismus, kdyZz ¢lovék neustdle vidi a komentuje jen negativa. Ma to bohuzel velmi
neblahy vliv na atmosféru v tymu, cozZ je navic velmi nakazlivé. Je to zplsobeno nedostatkem vdé-
¢nosti, ktera je tak duleZita pro dobré fungovani jakéhokoliv vztahu (Backus, 1989). ,Nema smysl
plytvat energii na néco, s ¢im nemuZete nic udélat.” Covey povazuje kritizovani, stéZzovani si, srov-
navani, soupereni a zapaseni za metastazy emocionalni rakoviny, které prorUstaji do vztah( a nékdy
zasahnou i celou kulturu organizace. Lidé si povidaji se spolupracovniky o tom, co hrozného se stalo,
a snazi se navzajem ujistovat, Ze véci nejsou tak zlé, jak vypadaji, diky ¢emuz se citi lépe. Protoze
s tim ale nemohou nic udélat, pouze tim oslabuji svoji schopnost vyporadat se s témi zaleZitostmi,
s nimiz néco délat mohou, coZz mize v konecném dlsledku znemoznit kvalitni vystupy pro zakazniky
(2005 str. 136). Vymétal sem fadi diskriminaci, zneuzivani moci, mobbing, sexualni obtéZovani, rasiz-
mus, pasivitu ¢i pesimismus (Vymeétal, 2008 stranky 171-174).

Kahler mluvi o, nedorozumivani’“ — opakované $patné komunikaci, kterd se projevuje nepocho-
penim, konflikty nebo Castou pasivitou. Vznika casto nenaplnénymi psychologickymi potfebami
nebo pouzitim nevhodného komunikaéniho kanalu, coz plsobi stres zamlzZujici schopnosti resit

problémy a vidét véci zkreslené — to vSe samoziejmé nevédomky. Nedorozumivani ma tfi stupné:

7 . . . e . . .
V anglickém origindle miscommunication.
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Spoustéc, coz je jemné jednani (nelehko vnimatelné) naucené jiz v détstvi, jimiz se déti snazily
(pozdéji se to prenasi do vztah( sjinymi dospélymi) ziskat rodi¢ovskou pozornost vyménou za
poZadované chovani. Spoustééem je jeden z nasledujicich vyrokd, z nichZ kazdy (kromé posledniho,
ktery je univerzalni pro vSechny typy osobnosti) je vétsinou preferovany urcitym typem osobnosti:
,Bud’ dokonaly“, ,Snaz se”, ,Bud’ silny“, ,Udélej radost” a,PospésS si“. Pokud nejsou potreby
naplnény — i negativnim zplsobem, stres se dostava do druhé urovné — ¢lovék reaguje tim, Ze si bere
masku, ktera se da odhalit jen z vyrazu tvare. Bud' je to maska utocnika, zalobce nebo friukala. Pfi
pokracujici uzkosti se clovék dostava do posledniho, tretiho, stupné stresu, v némz si bere masku

zoufalce (Collignon, 2010).

Devalvace a evalvace

,Kazdy vztah a kazda interakce ma v sobé vZdy néjaky naboj hodnoceni, tedy naznak néceho pozi-
tivniho nebo negativniho. D3 se fict, Ze neutralni postoj neexistuje. V kazdém vztahu je vyjadfovana
vzdy urcitd mira Ucty, uznani, vaznosti, nebo naopak neucty, odmitani, odporu ¢i pohrdani. Pozitiv-
né vyjadreny vztah, kdy se sdéluje kladné hodnoceni druhé osobé, poskytuje pomoc, podpora nebo
zastani, se oznacuje jako evalvace (Mikulastik, 2010). Vede k posilovani jejiho sebevédomi sdélova-
nim Ucty, kterou k ni dany ¢lovék ma (Kocmanova, 2007 str. 43). Carnegieho pravidla v jednani s lid-
mi vyznivaji ve stejném smyslu: nesnizujte hodnotu druhych lidi (nedevalvuijte je), tj. nedivejte se na
né svrchu, neponizujte je, neodsuzujte, nezpochybrujte jejich schopnosti a dovednosti, nepodceriu-
jte je, ale naopak zvysujte hodnotu druhych (evaluujte) — projevujte jim, Ze si jich vazite, jsou pro vas
duleziti, Ze pro vas i okoli néco znamenaiji, chvalte je, povzbuzujte, berte je vazné, jednejte s nimi
jako rovny s rovnym, oceriujte jejich Usili. S tim souvisi i dal$i pravidlo, podnécovat druhé lidi v Cin-
nosti: motivujte je, vybizejte je k odvaze do dalSich krokd, vysvétlujte, objasnujte, pomahejte, aby se
nebali rizika atp. (2004).

Oproti tomu negativné vyjadreny vztah se oznacuje jako devalvace (jednani, projevy a Ciny, které
snizuji hodnotu druhého clovéka). Je to situace, kdyz nékdo obvinuje druhého, zneuziva, dava najevo
distanc. Devalvacni projevy mohou snizovat sebevédomi toho, vic¢i némuz jsou zaméreny, ale také
problematizuji komunikaci: narusuiji ji, zamlzuji a délaji ji zmatecnou (Mikulastik, 2010). NejcastéjSimi
zplsoby tohoto znehodnocovani byvaji mimo jiné dvojsmysinost, narazky, nedokoncovani vét, od-
miceni se, naznacovani, uziti réeni, metafory, klisé, zevSeobecnéni, vyzrazeni, nepfimé shazovani.
Spole¢nym znakem je znevazeni clovéka jako bytosti, navozeni pocitu, Ze niemu nerozumi
(Kocmanova, 2007 str. 43). Vyhrocenéjsi stupen znevazovani je mezilidské diskvalifikovani. Komuni-
kujici shazuje druhého clovéka (s oblibou pred publikem) a vyuZivd k tomu naptiklad ironie, dvoj-
smyslnych narazek apod. (Vybiral, 2005 str. 44). Siln&jsi kalibrem mUze byt kfivé obvinéni bez moz-
nosti se obhajit, neCekané nepratelské chovani, zneufziti dlivéry, pomluvy, Sikana a naschvaly, urazky

a shazovani, ironizovani, hrubé a necitlivé chovani. Dlsledkem negativni komunikace predevsim by-
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va naruseni interpersonalnich vztahd (Vymétal, 2008 stranky 152-153). Vybiral v citovaném clenéni
Watzlawicka sem Fadi:

1. diskvalifikace mléenim — ¢lovék nefekne nic k tomu, co partner praveé rekl, i kdyz je vyzvan.
Neprojevi souhlas ¢i nesouhlas, ¢imz neslovné sdéluje, Ze to viibec nema smysl komentovat, ze
vysvétli jindy, ¢i Ze vSe uvede na spravnou miru, az budou o samoté,

2. diskvalifikace vyhnutim — piejde se to, co partner fekl, a zacne se hovofit o nécem jiném,

3. diskvalifikace nepfima — na vyzvu, otdzku partnera se clovék obrati na nékoho jiného,

4. zevseobecnovani — poufziti vét typu: , A takhle je to pokazdé”, které sdéluji: ,Nefikas nic nové-
ho“ nebo ,, Ty to vZdycky zkazis“,

5. tangencionalizace — prevedeni tématu k né¢emu okrajovému a ignorovani hlavniho problému

nebo poZadavku (Vybiral, 2005 str. 44).

Mimobéznost
Jeji podstatou je nesoulad ve vnimani sdéleni diky emocionalné psychickym faktorlim pfijemce
(napf. zkusenosti). Problém je, Ze nedorozuméni je ,,geneticky” zakddovano v povaze jazyka a nero-
zumét si je tedy normalni. Nejvétsi prekazkou je predpoklad, Ze jsme si porozuméli. Je to i dilem
rozdilné konotace slov tj. kontextu vyznama slov. Re$enim je znalost kontextG a schopnost predvidat
a napravovat vyznamové posuny — vytvaret spole¢né kontexty komunikace. Mimobéznosti se da
predejit nepouzivanim vagnich slov a formulaci (napf. ,,za chvili, ,dobra prace”) a pouzivanim slov

presného vyznamu v daném kontextu (Vymétal, 2008 stranky 176-177).

Bariéry v komunikaci
Komunikacni bariéry jsou prekazky, které musi byt pti komunikaci prekondvany, nebo které
uskutec¢néni komunikace brani. Pfi¢inami vzniklych prekazek mze byt nejen individualita odesilatele
nebo pfijemce, ale samoziejmé také nedostatecna znalost daného typu komunikacnich vztahd,
nedostatek ¢asu a dalsi bariéry, které se castecné prekryvaji s pojmem komunikacni Sum a také jsou
podobné klasifikovany (viz Sum na str. 14) (Vymétal, 2008 str. 38). Nejobvyklejsi bariéry komunikace
se uvadi nasleduijici:
¢ odlisnost postojli, nazord, znalosti azkusenosti — jedinci interpretuji komunikaci na zakladé
predchozi zkusenosti,
¢ selektivni vnimani — lidé jsou schopni slySet jen ty asti, které souhlasi s jejich nazorem nebo jej
potvrzuji,
¢ $patna schopnost naslouchat — naslouchdni by méla byt vénovana asi polovina ¢asu, kdy spolu
nadrizeny a podrizeny hovofi, ale nebyva tomu tak, protoZze obéma osobam se nedafi naslouchat,
¢ hodnoceni sdéleni — pfijemce vyhodnocuje sdéleni dfive, nez probéhne celd komunikace, a to na

zakladé hodnoceni komunikatora,
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vérohodnost zdroje — Uroven vérohodnosti, kterou pfijemce komunikatorovi pfipisuje, pfimo

ovliviiuje to, jak prijemce vidi a reaguje na slova, myslenky a ¢iny komunikatora,

sémantické problémy — informaci predavame ve formé symboll nebo slov, kterd mohou pro

razné lidi znamenat rdzné veéci,

filtrovani — pokus manipulovat s informaci tak, aby ji pfijemce vnimal jinak,

€as — nedostatek casu investovaného do komunikace. Obzvlasté manaZzefi vénuji nedostatecny

¢as komunikaci s kazdym svym podfizenym,

komunikacni pretizeni — souvisi se stresem a nadmérnym mnoZstvim informaci. ManaZefi jsou

Casto informacemi zaplaveni, nemohou tudiz ani absorbovat vSechna sdéleni, kterd knim

sméruji, nebo na né pfimérené reagovat (Donelly, a dalsi, 1997 str. 519),

Casova tisen — pii Casovém stresu je komunikace Casto velmi rychld adochazi k taktickym

chybam, nebot je omezeny prostor pro navazani vztahu, aktivni naslouchani a kladeni otazek

(Khelerova, 2010 str. 37),

nepozornost — néktery z partnert maze byt z nejriznéjsich diivodl nesoustiedény. NedokaZe tedy

aktivné naslouchat a utikaji mu informace. Casto je to i projevem nezajmu (Khelerova, 2010 str. 37),

odlisny zplsob vyjadfovani — néktera slova maji rdzny vyznam, nebo, zejména v odborném

jazyce, se pouzivaji vyrazy, které nemusi byt partnerovi srozumitelné. | vtomto pfipadé vyména

informaci vazne (Khelerova, 2010 str. 37),

skakani do feci, nepfipravenost na komunikaci (Vymétal, 2008 str. 37),

naduzivani slov — opakovani jednoho slova, které ,parazituje” v projevu, aniz by si to mluvéi sam

uvédomoval. Nadbytec¢nad slova jako ,takZe, v podstaté, ty vole, vlastné, prosté, abych to zkratil”

se pouZzivaji jako pojitko mezi myslenkami (Mikulastik, 2003),

manipulace — obsahuje urcitou zaludnost, vice méné skryté porusovani pfijatych zasad

a pravidel. Manipulace, c¢asto obtizné identifikovatelnd na prvni pohled a nepredvidateln3,

apeluje na city, mordlku, odpovédnost a dalsi uzndvané hodnoty, ovSem v nepoctivém Umyslu

jich zneuzit. VyuZivd hrozeb a zastraSovani, kdyZz se jim nepodafi zménit postoje achovani

druhych jinymi prostiedky (Mikuldstik, 2010),

IZi — ptehanéni, zobecrovani, domysleni a odhadovani informaci, i Umysiné lhani je komunikaéni

nemoci, ktera zplsobuje mnohé zbytecné problémy (Backus, 1989). Do této kategorie se mohou

zaradit i desinformace:

« filtrovani informaci — selektivni uZivani nékterych pravdivych informaci za Ucelem vyvoldni
klamného zdani o dané situaci,

» svata pravda — zplisob podani, pouzity kanal a povaha udéla z pravdivé informace nepravdivou,

» negativni dezinformace — vhodnym kandlem jsou sdéleny urcité klamavé informace, které Ize

vyvratit,
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r symptomy — sdéli se pouze ndznaky mozné informace a pfijemce si sdm interpretaci vytvori
chybny zavér,
¢ sionSti mudrci — zpUsob dezinformace poditajici s jejim odhalenim, ale pfipraveny tak, Ze

autorstvi bude priznano prijemci (Vymétal, 2008 str. 170),

agovani — prevedeni potlacené komunikace do jiného chovani (projeveno neverbalné nebo
slovné), pti némz se vybiji nevédomé emocni impulsy z minulych situaci (védomé nezpracovana
minulost) pfenosem do soucasné situace, ktera v néem symbolicky zastupuje situaci drivéjsi,
napf. misto aby védomé zpracoval nevraZivost vUci otci, vyhledava roztrzku s nadfizenym
(Vybiral, 2000),

devalvujici metody (viz Devalvace a evalvace na str. 47) — napt. moralizovani, vyhroZovani, ze-
smésnovani, nevyZzadané rady, poucovani, nadavky nebo manipulace vedou k zastrasovani, kon-
fliktu, coZ viibec nemusi byt vyjadifeno piimo (Vymétal, 2008 str. 38),

nesoulad pfedavaného poselstvi — mezi tim, co jeden mysli, co fikd a to, jak je to vyloZeno, je
v kone¢ném disledku obcas propastny rozdil (De Saint Cyr, 2007),

nepfima fe€ a opisy — za vyrokem se skryva naprosto jiny vyznam ukryty mezi radky, bez znalosti
kontextu je takové poselstvi necitelné a zavadéjici. Je-li nepochopeni ocekavané a zamérné, vede
k ponizeni clovéka (Backus, 1989),

pretvarka — mUzZe zakryvat potlatené negativni emoce (napf. hnév), horkost, neodpusténi ¢i
konflikt. MUZe se projevit i vyhybanim se (Backus, 1989),

vyhybani se — vétsinou je zplsobené néjaky skrytym &i zjevnym konfliktem ¢i jinym blokem
(napt. predsudky). MUZe se projevovat micenim (Pluskalova, 2006),

konflikty — emocionalni bloky a vliv minulych negativnich zkusenosti mohou vést ke znemoznéni
Ci Spatné interpretaci sdéleni (Vymétal, 2008 str. 38),

emocionalni a psychologické bloky — rozjitfené emoce (zlost, agresivita) a Spatné postoje (kupf.
povysenost, nelcta, lhostejnost, sobectvi, fales ¢i zavist) (Vymétal, 2008 str. 38),

strach — vede k zamlZovani, zkreslovani pravdivosti sdéleni (Vymétal, 2008 str. 38).

Samostatnym druhem jsou bariéry v naslouchani, které se mohou s prvni skupinou prekryvat:
stereotypni vnimani — dle prvnich slov se odhadne téma rozhovoru,
halé efekt — negativni nastaveni poslouchajiciho, Ze partner nic nového, zajimavého ¢i uzitec-
ného nerekne. Neochotné, netrpélivé a nesoustredéné poslouchani,
nalepkovani — po prvnich signdlech, Ze je partner bud ,faleSny” nebo ,vyborny“, posluchac
vnima jen to, co zapadd do prvni predstavy a ostatni neslysi a nevnima,

asociovani — tendence spojovani a porovnavani véeho slySeného s vlastnimi zkusenostmi,
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¢ ¢teni myslenek — posluchac se domniva, Ze vi, co si partner mysli, jak to mysli a Ze nefika pravdu
— na tomto zakladé dochazi k zavérim, které sam povaZuje za jediné spravné, hodnotné, ale
které nesouhlasi s fe¢enym,

¢ shirani tfesni¢ek — vybér klicovych slov ¢i zajimavych bodl sdéleni, pomijeni mozna dulezitych
detaild,

¢ snéni— 6 x rychlejSi mysleni posluchace je vyuzivano k pfemysleni o jinych problémech,

¢ predbihani — posluchac je o krok napred s otdzkami a argumenty a nevnima odpovéd’ na pred-
chazejici otazku,

e prerusovani a doporucovani — neustalé rady mluvéimu, co by mohl udélat Iépe, jinak,

¢ zjednoduSovani — snizovani vyznamu sdéleni, napt. , KdyZ nejde o Zivot...” (Colemann, 1998 str. 73).

1.3 KOMUNIKACE V PODNIKU

Interni, vnitini ¢i jinymi slovy vnitrofiremni komunikace predstavuje komunikaci uvnitf firmy.
Znamena to tok informaci od jedince k jedinci ,tvafi v tvar“, nebo ve skupiné. Patti sem také firemni
nasténky, casopisy, memoranda, zapisy z porad, rizné podnikové akce a vecirky, ale i fada dalSich
véci, které pracovniky ve firmé ovliviiuji (Kocmanova, 2007 str. 41). Az 60 % problémi ve
vnitropodnikovém Fizeni je zplisobeno nedostatky a chybami v komunikaci (Vymétal, 2008 str. 263).
Rozsitime-li definici, je snadné uvidét, Ze interni komunikace zahrnuje veskeré vymeény mezi lidmi
v rdmci organizace. Viceprezidentlv novorocni motivacni projev na prodejni konferenci, obtéZovani
skupinou personalistll vramci preventivniho vzdélavaciho programu ivzajemné remcani dvou
zaméstnancl v kurackém prostoru je interni komunikace. Mozna nejsilngjsi typ interni komunikace
ze viech je generalni feditel, ktery iniciuje propousténi 20 % zaméstnancl a vzapéti uplatni velkou
Cast svych vlastnich opci na rlst ceny akcii (Sprague, et al., 2002). PouZivany zpUsob, jak by méli
manazeti dostdvat a preddvat informace, z¢asti zavisi na tom, jaky maji vztah ke dvéma velmi
dulezitym odesilatelim informaci: k sobé samym a k jinym pracovniklim (Kocmanova, 2007 str. 41).

Komunikace musi fungovat ve vSech smérech. DlleZité je, aby byla oteviena a beze strachu. Sprav-
na komunikacni strategie predpoklada znalost jak toho, co se v lidech déje a jak se vyvijeji jejich po-
stoje (postoj ke zménam, monitoring nalad), tak znalost psychologickych a socidlnich mechanizm,
které plsobi na vznik a zménu postojd (Vymétal, 2008 str. 263). V podniku se setkava komunikace:

e sestupna — zvysSich knizSim organizacnim stupnlm. Jednd se hlavné o pracovni instrukce,
manualy, oficidlni dokumenty, zapisy z porad, pfikazy pisemné i Gstni, intranet atd.,
e vzestupna — od podrizeného k nadfizenému skrze diskuze na poradach, schranky na navrhy

v

a pripominky, ,,dny otevienych dveti“ u vedoucich, zpravy apod.,
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 horizontalni — pracovnici na stejné Grovni ¢i na rlizné, ale v jiné vertikalni linii fizeni. Zajistuje
neformalni, spontanni koordinaci cinnosti, ktera je nékdy povaZovana za neefektivni, jelikozZ je
podceniovan fakt, ze tymem jsou vSichni pracovnici bez ohledu na hierarchické zarazeni,

¢ diagonalni — probihd neomezené mezi organiza¢nimi Urovnémi rdznych Utvard. Je nejméné po-
uzivanym zpulsobem, ale nékdy napt. z Casovych dlivod(l efektivnéjsi (mlze obejit vedouciho),

e formalni — vyplyva z organizacni struktury a ma za cil jednak informovat o zpUsobu fungovani
organizace, jednak pfibliZit vnitfni chod organizace, coz vede k identifikaci pracovnika s organizaci
vedouci k vyssi loajalité a vykonu,

¢ neformalni — ndhodna setkdni mezi spoluzaméstnanci, kterd jsou stejné vyznamna jako formalni
komunikace. Je nezbytnou podminkou k uvolnéni atmosféry. Diky ni se Sifi i ,famy*“. Spolehlivost
neformalnich informaci se odhaduje na 75 %,

¢ verbalni — nejrozsifené;si. Kladem je Uspora ¢asu, moZznost zpétné vazby, rychlost a ucinnost,

e pisemnd — jeji vyhodou je nezpochybnitelnost, protoze existuji doklady o jejim pribéhu na
papirovém Ci elektronickém médiu. Ma proto vétsi vahu sdéleni nez Ustni komunikace (Vymétal,

2008 stranky 264-265).

Janda (2004) spolu s dalsimi odborniky (Horakova, a dalsi, 2000) se shoduji vtom, Ze konecnym
cilem interni komunikacni strategie neni spokojeny zaméstnanec, ale jeho prostiednictvim
spokojeny zdkaznik, atedy obchodni Uspéch organizace. S tim souvisi interni partnerské vztahy,
které podporuji spolupraci mezi zaméstnanci a vedenim. Zahrnuiji téz sitové vztahy mezi firemnimi
jednotkami se zamérenim na zlepSovani jejich pruznosti a schopnosti reagovat na pozadavky zakaz-
nikd (Hron, a dalsi, 2000). Vedeni si musi davat pozor na nejvétsi iluzi, Ze efektivni interni komu-
nikace uz bylo dosazeno (Vymétal, 2008 str. 263). Pro interni komunikaci jsou dilezité tfi faktory:

» nejde jen o informace, ale o postoje a dlivéru,

» zalezi na kazdém manazerovi — jeho pozitivnim postoji, vstficnosti a komunikacnich doved-

nostech,

# efektivni interni komunikace ma mimoradny vyznam v obdobi pfipravy zdsadnich zmén

v organizaci (Vymétal, 2008 str. 263).

Efektivni komunikace manaZerd se zaméstnanci tedy umoznuje ekonomické preZiti a dalsi rozkvét
podniku (Leigh, 1992). Také socialni tlaky vedou k tomu, Ze manazZefi jsou stéle vice nuceni komuni-
kovat se zaméstnanci. Ti totiZ stale vice oCekavaji, Ze maiji pravo znat problémy, které ovliviiuji jejich
zaméstnani a jejich Zivot (Kocmanova, 2007).

Vinterni komunikaci je dlleZité urdit jeji priciny a dasledky. PriCiny jsou oblasti, které rozhoduji
o Uspéchu komunikace jesté predtim, neZ k ni ve vnitrofiremnim prostfedi dojde (Janda, 2004). Maji

proto strategicky charakter: od nich se odviji porozuméni spole¢nym cillim, vyjasnéni spolecné
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terminologie a zvoleni oboustranné vhodnych nastroja feseni. Vystupy pficin interni komunikace,
jako je obsah a forma informace mezi jednotlivci, jsou jejimi disledky. Pro jejich zavedeni a napravu
Ize pouzivat komunikacni dovednosti z oblasti interpersonalni komunikace (Janda, 2004). Pficiny
a disledky vnitrofiremni komunikace jsou znazornény na Obr. 7.

Zakladnim dokumentem pro komunikaci v organizaci je &st Interni komunikace normy CSN EN
ISO 9001:2001 Systém managementu jakosti. Jeji podstatou je, Ze vrcholové vedeni musi zajistit
vytvoreni pfislusnych komunikacnich cest v organizaci (technické a organizacni prvky komunikace)
a fungovani komunikace (hlavné zména individuainiho vnimani komunikace), coz ma vést k loajalité
zaméstnance. Zakladem je zdsada, Ze manazefi jsou ve spolecnosti pro zaméstnance a ne naopak
(Vymétal, 2008 str. 267).

S vnitropodnikovou komunikaci souvisi vytvareni interpersonalnich vztaha s jejich vyhodami i ne-
vyhodami. DeVito uvadi, Ze nejobecnéjsi vyhodou ¢i dlivodem téchto vztah(l je maximalizace pfijem-
nych pocitd a minimalizace nepfijemnych pocitl. Zajistuji intelektudlni, fyzické a emocionalni po-

vzbuzeni. Pomahaji také se o sobé néco dozvédét a zvysit svou sebelctu. A dale umoziuji zlepsit fy-

VNITRNi KOMUNIKACE

Dusledky
Priciny ¢ Interpersonalni komunikace
* Vize * Cilové chovani
e Poslani ¢ Komunikaéni techniky

e Vztah k zaméstnanclim
e Vztah k zdkaznik(m

e Vztah k okoli

e Cile firmy

¢ Cile komunikaéni sité

e Komunikacni nastroje

Obr. 7: Priciny a dusledky vnitrofiremni komunikace (Janda, 2004).
zické i emocionalni zdravi (De Vito, 2001). Naopak nevyhodou je, Ze blizké vztahy mohou ¢lovéka nu-
tit k odhaleni vlastnich zranitelnych mist (Goleman, 1995).

Proces interni komunikace obvykle zacind, kdyZ se vrcholovy management rozhodne, Ze zamést-
nanci néco potrebuji védét. Tak se da cely aparat do pohybu. Velka energie a vydaje jsou vynaloZeny
k tomu, aby se zprava vymyslena top managementem dostala rlznymi zplsoby k podfizenym. Ve-
douci jsou odsunuti na predposledni misto v komunikacnim retézci, ve kterém se plvodné cilevé-
doma a silna poselstvi stanou sterilnimi a nesrozumitelnymi, jak retézcem sestupuji dold. Z toho je
patrné, Ze takovato interni komunikace, ktera je soucasti typického ,,shora dol(i“ (viz Obr. 8 na

str. 54) nebo , kaskadového” modelu, nepovede k navratnosti investic, jak tvrdi vyzkumy Spraguea.
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Pokrokovéjsi instituce pouzivaji 360° zpétnovazebni mechanismus (viz Obr. 9 na str. 55), v jehoz
rdmci mohou zameéstnanci fict vrcholovému vedeni, co si mysleli o zpravé poté, co byla dorucena.
Tento model je chybny uz v samé podstaté: ignoruje totiz princip, Zze komunikace ma byt podnécova-
na komunikantem. To znamen3, Ze ne to, co chce nékdo fict druhym, ale to, co chtéji druzi védét, pla-
ti. Zpravy, které neodpovidaji prioritdm cilové skupiny, jsou odsouzeny k nezdaru. Radovy zamést-
nanec je odbornikem. Vasnivé se zajima o sv(j vlastni plat, vyhody, pracovni podminky, vyhlidky

povysSeni, nastroje a kvalitu Zivota, a stejné tak ho naprosto nezajima celkové zaméreni a vykon firmy.

[ Vrcholovy management a vykonny reditel ]

[ [

Stredni

management
\ J

Personalista,

s

manazer

interni

Vedouci, mistfi
g l J
Zaméstnanci

Obr. 8: Tradicni pohled na interni komunikaci (Sprague, et al., 2002 p. 35).

Déle pak komunikace z vrcholového vedeni, filtrovand pres intenzivni ,kontrolni proces, aby zpravy
nikoho neurazily, maji ¢asto jen maly vyznam nebo poutZiti v dobé, kdy se dostanou do prvni linie mezi
zaméstnance. Odpoveéd' na otdzku: ,,Co z toho budu mit?“ se jen zfidka vyskytne v oficidlni firemni ko-
munikaci (Sprague, et al., 2002). Zaméstnance uz nemUze méné zajimat vedeni firmy. Nejsou ke své
firmé loajélni a nikdy nebudou. Pokud by se je nékdo snazil k ni vic pfipoutat, nepodafi se mu to.
Veskerou loajalitu chovaji ke svému vlastnimu $éfovi a pracovnimu mistu. Bud' tento poznatek firmy
vyuziji, nebo si ,,zIamou vaz“ na tom, Ze budou snaZit zménit nezménitelné (Larkin, et al., 1994).

Cela rada studii dokazuje (dle Spragua), Ze zaméstnanci davaji prednost zejména tomu, aby se
zpravy (dobré i3Spatné) dozvédéli pfimo tvari v tvar od svého piimého nadfizeného. To potvrzuje
i vyzkum International Association of Business Communicators, dle kterého 92 % americkych pra-
covnikl Fadi své pfimé nadrizené jako neoblibené;jsi zdroj informaci. To neni nic prekvapivého. Proto
by se mél vzit v ivahu model, ve kterém se klade jasny dliraz na vybaveni vedoucich dovednostmi,
které potrebuji, aby se stali ochotnymi a efektivnimi komunikdtory. To ale neznamend, Ze je
vrcholovy management z komunika¢niho procesu vyjmut! Ten zas potiebuje byt ve sluzbach komu-
nikacnich potieb a prani zaméstnanci oblibeného zdroje informaci — manazera. V tomto modelu se
uznava klicova role vedoucich v informovani zaméstnanct. Vrcholovy a stfedni management musi

spolupracovat na tom, aby uschopnil do role klicovych komunikatord své vedouci. Uloha oddéleni
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vnitfni komunikace musi byt zdsadné zménéna. Voditkem k vyssi mite ziskovosti je uvédoméni si, ze
plany ur¢ené k usnadnéni role vedouciho maji oproti jinym velkou Sanci se vyplatit. Dokladem
funkénosti je intervence ve velkém integrovaném zdravotnickém zafizeni v autorem nejmenované
zemi, kde plan pomahajici vedoucim v komunikaci se zaslouZil o Uspéch naboru a udrzeni, avedl
béhem néco vice neZz mésice k zaméstnani vice nez 50 registrovanych zdravotnich sester, co? je

kategorie s kritickym nedostatkem pracovnik(l na celostatni drovni (Sprague, et al., 2002).

D

Stredni
management

Vrcholovy management
a vykonny feditel

Vedouci
a mistfi

Zaméstnanci Ostatni zaméstnanci

A

Obr. 9: Novodobé pojeti vnitini komunikace (Sprague, et al., 2002 p. 36).

Zakladni funkce interni komunikace
Mezi zakladni funkce interni komunikace patfi:
+ vymeénit potfebné informace mezi zaméstnanci,
+ identifikovat — odliseni ¢len(l organizace od neclend,
+ informovat zaméstnance a manaZery o cilech organizace a jejich pribézném plnéni,
+ presvédcit zaméstnance a manaZery o cilech organizace a jejich priibézném pinéni,
+ stimulovat zaméstnance a manazery k hledani a nachazeni novych reseni a novych postupl

vedoucich k pInéni strategickych cild organizace (Vymétal, 2008 str. 263).

Dobre fungujici interni komunikace je zdkladem vnitfné homogenni firmy s ustalenymi procesy
a odladénou koordinaci vSech aktivit, ktera jen takto vybavena muize prestat vSsechny zmény a Utoky
dynamického vyvoje vnéjsiho okoli a prizpUsobit se jim. Dobre fungujici komunikace uvnitt firmy
probihajici vSemi sméry, vsemi oficidlnimi i neoficialnimi kanaly, je totiz hybnou silou celé firmy:

zakladem motivace; cestou k tomu, aby vsichni védéli, co maji délat a proc; i cestou ke spole¢nému
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sdileni vizi, cild a hodnot celé firmy (Hold, 2006). Denni interni komunikace se musi odvijet v Sesti

smérech, aby zaméstnanec:

1.

P
3.
4

védél, co od néj manazer Ci organizace Ceka,

. znal sv(ij vykon diky periodicky se opakujici zpétné vazbé,

védél o moZnostech benefitl, dalSiho vzdélavani, zvySovani kvalifikace, osobniho i kariérniho ristu,

. znal vysledky organizace, perspektivu, Uspéchy, konkurenceschopnost, dlivody hrdosti a loajality

k organizaci,

. dobre hodnotil firemni kulturu, krédo organizace (stejné jako zakaznici, akcionafi, a spolecnost),

. védél, jak se mlZe organizace zlepsit (Vymétal, 2008 str. 277).

Vybrané teorie motivace

Se stimulaci zaméstnancll Uzce souvisi teorie motivace a také druhy potreb, které k ni vice ¢i méné

prispivaji. Timto tématem se zabyvaly od Maslowa, ktery v roce 1943 pfisel s pavodni hierarchickou

teorii potreb, mnozi autofi.

A

Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samoiného jedince

F LY
Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rost, osobni naplnéni
F i LY
Estetické potreby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...

x LY
Poznavaci {kognitivni) potfeby
znalosti, smysl. sebeuvédoméni, ...

/ A

Potreba ucty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
F i LY
Socidlni potreby
prislusnost ke skuping laska, ...

Dasahavani potieb

»

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...
I L1
Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi. spanek, sex, ... \

Odstrafovani nedostatkd

N

Obr. 10: Maslowova hierarchicka teorie potreb (Hajek, 2013)

Dle tradi¢ni Maslowovy hierarchie potieb jsou lidé motivovani urcitymi potfebami, které tvofi hie-

rarchickou strukturu (viz Obr. 10). Déli se na dvé hlavni skupiny: potfeby odstranéni néjakého nedo-

statku, (tzv. D-potieby®) nachazejici se v zakladné pyramidy, a potieby dosazeni né¢eho (tzv. B-potie-

by®), které se nachézeji na vrcholu pyramidy. Nejsou-li uspokojeny D-potieby, je pocitovana tzkost

a snaha odstranit nedostatek ¢i zaplnit chybéjici potfebu. Je-li potfeba uspokojena, neni vsak pocit

® 0dvozeno od zkratky anglického Deficiency Needs.
° Odvozeno od zkratky anglického Being Values.
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Zadny. Ato je vyznamny rozdil oproti potfebam B-skupiny, ve které nejen, Ze existuje dobry pocit

z naplnéni téchto potteb, ale naplnénim této potieby dokonce roste motivace (Hajek, 2013). Jsou to:

* Fyziologické potieby: potieba dychani, regulace télesné teploty, télesné integrity, vody, spanku,
prijimani potravy, vyluovani a vymésSovani a potieba fyzické aktivity

¢ Potieba jistoty a bezpedi: jistota zaméstnani, jistota pfijmu a pfistupu ke zdrojim, fyzicka bez-
pecnost — ochrana pred nasilim a agresi, moralni a fyziologicka jistota, jistota rodiny, jistota zdravi.

¢ Socialni potfeby: potreba lasky, prijeti, soundleZitosti se skladaji z citovych vztahl jako napr.
pratelstvi, partnersky vztah i potfeba mit rodinu.

¢ Potieba Ucty a uznani: pfimérena sebelcta, byt pfijiman, ocefiovan a respektovan ostatnimi.

¢ Kognitivni potfeby: potfeba védét, rozumét, zkoumat.

¢ Estetické potieby: potreba symetrie, fadu a krasy.

¢ Potfeba seberealizace znamena byt nejlepsim, jakym jen clovék muize byt: pfijimani okolnosti
Zivota (v€etné sebe sama) namisto jejich odmitani nebo vyhybani se, spontannost v tvorbé
vlastnich myslenek a ¢inl, tvorivost, zajem o feseni problém0 svych idruhych, vnimani jinych
a Ucta k Zivotu, etika nezavisla na vné;jsi autorité, posuzovani lidi bez predsudkd, zplsobem, ktery
je moziné povaZovat za objektivni.

¢ Sebetranscendence: duchovni potfeby — momenty inspirace, extaze, uvolnéni tvofivé energie,
osobni rdst a naplnéni, realizovani vlastniho potencialu (Vysekalova, 2011).

Pomérné vhodné Maslowovu ,pyramidu” doplfiuje Herzbergova dvoufaktorova motivacni teorie,
ve které autor popisuje dva druhy faktor( existujicich na pracovisti: absence prvnich zpUsobuje ne-
spokojenost, ale jejich pfitomnost ke spokojenosti nevede — nazval je hygienické faktory, naopak ab-
sence druhych nezplsobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti — tyto po-
jmenoval faktory motivacni. Mezi hygienické faktory patfi naptiklad: firemni benefity (napft. auto,
mobil), pracovni podminky, plat, vztahy s podfizenymi a nadfizenymi. Mezi motivacni patii Uspéch,
uspokojeni z prace, uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj. Herzberg porovnal tyto dvé sku-
piny vzhledem k ¢asovym dopadim se zavérem, Ze uspokojeni hygienickych faktor( pfinese jenom
kratkodoby efekt, kdeZto uspokojovani motivacnich faktor( prinasi relativné dlouhodobou spokoje-
nost (Hajek, 2013).

Zajimavé postiehy pfindsi pouziti McClellandovy teorie tfi potieb, jeZ je zaloZend na presvédceni,
Ze motivace Clovéka je ovlivnéna tfemi druhy potreb: potfebou néceho dosdhnout — lidé maiji
potfebu néco dokdzat, predstihnout ostatni a hledaji uznani; potfebou moci — lidé maji potrebu
vladnout, ovliviiovat ostatni a mit nad nimi moc; a potfebou nékam patfit — lidé maji potiebu byt
soucasti néceho a chtéji rozvijet vztahy a touZi po ptatelstvi. Jednotlivci se lisi pouze tim, jaky maji

vnitini Zebricek priorit téchto potreb (Management Mania, 2013).
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milovat
2t a byt
milovan

nechavat

odkaz poznavat

Obr. 11: Ctyfi zdkladni lidské potfeby dle Coveyho (Hajek, 2013)

V poslednim systémovém modelu potfeb Covey popisuje Ctyfi zakladni lidské potieby (Obr. 11),
které je nutno harmonicky uspokojovat. Vedle fyzickych — Zit, socidlnich — milovat a byt milovan,
a mentalnich potfeb — poznavat, zdUrazriuje jesté potreby duchovni, coZz znamena zanechat odkaz

a prinést néco pozitivniho spolecnosti (Hajek, 2013).

Nastroje

K funkéni komunikaci je tfeba administrativnich (jednotné zpracovani firemnich formularg,
sdéleni, prikazli, pozvanek, zapis(...) a organizacnich opatfeni (pravidelné porady, zpracovani interni
komunikaéni strategie, komunikacniho planu, zasad interni elektronické komunikace, pravidelna
aktualizace webovych stranek...) (Vymétal, 2008 str. 269).

Nékteré organizace zavadi do komunikace eticky kodex, jehoZ signatafi se zavazuji, Ze budou napf.
podporovat otevienou komunikaci, nebudou poskytovat zavadéjici informace ¢i respektovat
pravidla podnikatelské etiky a ostatni obecné uznavana moralni pravidla (APRA). U nas se oficialni

certifikaci zabyva Ceska asociace APRA.

1.4 EFEKTIVITA FIRMY

K urceni efektivity organizace se z pocatku teorie spokojily s maximalizaci zisku, poskytovanim
efektivnich sluzeb, vysokou produktivitou ¢i dobrou moralkou zaméstnancl jako postacujicimi
kritérii efektivnosti. Bere-li se v Uvahu, Ze systém ma mnoho funkci a existuje v nepredvidatelném
prostredi, efektivnost organizace znamena kapacitu prezit, schopnost adaptovat se, udrZet se a roz-
vijet se bez ohledu na dil¢i funkce, které vykonava (Bennis, 2002). Jeho tfi kritéria zdravi velmi pfipo-
minaji formulaci o mentdalnim zdravi Jahodové (1958), podle niz zdrava osobnost aktivné zvlada své
prostiedi, prokazuje jakousi jednotu osobnosti a je schopna sebe i svét vnimat spravné. Systémové
kritérium efektivnosti skupiny musi byt kritériem, které obsahuje adaptabilitu, pocit identity, moz-
nost ovéfit si realitu avnitfni integraci. Je-li efektivnost nékolikavrstvym kritériem, je nutné se
peclivé vyhybat tendenci, Ze zaleZi jen na jedné véci, jak ukazuje teorie Blakea a Moutonové citovana

v (Schein, 1969 str. 135).
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. Adaptabilita shrnuje schopnost fesit problémy a pruzné reagovat na pozadavky méniciho se

prostfedi, coZ odkazuje na svobodu ucit se ze zkusenosti a proménovat se s ménicimi se vnitfnimi
i vnéjsimi okolnostmi. Jiny zplsob, jak si to vyloZit, je ,,naucit se, jak se ucit”.

Pocit identity — védét, kym skupina je aco ma délat, coZ je nutné k rozvoji adaptability. Je
potreba jej jasné definovat. D4 se ovéfit dvéma zpuUsoby: urcit, do jaké miry jsou organizacni cile
pochopeny a pfrijaty ¢leny skupiny. Nebo zjistit, do jaké miry je skupina vnimana jako ta, ktera
funguje na bazi pravdy, tj. mluvi a Zije pravdivé. Do jaké miry jsou cile organizace srozumitelné

a spolec¢né vétsiné ¢lend, do jaké miry se nazory ¢len(i na skupinu shoduji s nazory lidi zvenku.

. Testovani reality — sprdvné vnimani svéta a sebe samého. To znamend schopnost vyhledat,

presné pochopit aspravné vylozit skutecné vlastnosti prostiedi, zvlasté ty, které se tykaji
fungovani skupiny (Jahoda, 1958). Schein dopliuje dle M. Jahodové, Ze je tfeba mit moznost
oVErit si realitu (Bennis, 2002).

Integrace — zasazeni &asti do celku, aby se €innosti vzajemné nekiizily. Casto se uvadi itoto
kritérium, které je vredlu zakladem ostatnich. Hlavni je integrace individualnich potfeb a cild
skupiny. Jako priklad se hodi Schein(lv citat Argyrise preveden na podminky jednoho tymu. Ten
povazZuje za nezdravé a neefektivni destruktivni soutéZzeni a apatii ¢lend, ktefi uskutecruji osobni

potreby na Ukor spolecnych cil( skupiny (1969 str. 134).

| kdyZ jsou kritéria navrzena pro celou organizaci, je logické, Ze musi platit i na Urovni dil¢ich

skupin. Schein integruje Bennisova kritéria zdravi do teorie vyrovnavani a podminky uchovani

a upeviovani zdravi organizace, které se u? blize komunikace dotykaji, upravuje na ¢tyfi. Uspésné

tymové vyrovnavani vyzaduje:

1.

2
3.
4

»prijimani a sdélovani informaci spolehlivé a vystizng,

. vnitfni pruznost a tvofivost pfi uskute¢riovani zmeén na zakladé ziskanych informaci,

integraci a souhlas s cili, z ¢ehoZ vyplyva ochota ke zméné,

. interni klima podpory a ochrany pred nejistotou, ktera podkopavd dobrou komunikaci, snizuje

pruznost a podnécuje sebeobranu misto zaméreni na celkovy systém“ (Schein, 1969 str. 142).

Efektivnost zavisi na dobré komunikaci organizace, pruznosti, tvofivosti a opravdovém psychickém

zaujeti. Velky vliv na to ma povzbuzovani lidi, nikoliv Utlak, opravdovéjsi vztahy a také lepsi vedeni na

zakladé stanovenych cilCi a vymezenych hodnot. Systém funguje Iépe, jsou-li jeho ¢asti spolu v dobré

komunikaci, jsou-li zaujaty pro cil ajsou-li tvorivé a pruzné (1969 str. 146). Bez ohledu na néjaky

konkrétni cil nebo hledisko tym jako psychologickou skupinu Schein definuje jako urcity pocet lidi,

ktefi jsou za prvé ve vzdjemné interakci, za druhé jsou si sebe navzajem védomi a za treti pokladaji

se za skupinu (Schein, 1969 str. 94). Skupina plni nékolik funkci:
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formalni funkce — tykaji se uskutecnovani zakladniho poslani organizace. Jedna se o ukoly, které
jsou skupiné zadany a za néz je oficidlné odpovédna,
psychologické, persondlni funkce jsou znacné rlznorodé, protoZe se odviji od rliznych

specifickych potieb konkrétnich lidi ve skupiné. Mohou poskytnout:

# naplnéni sdruZovacich potreb jako je pratelstvi, podpora a laska,

# prilezitost k rozvinuti, zd(iraznéni a upevnéni pocitu identity a udrZovani sebeucty. Diky ¢lenstvi

ve skupiné muZe clovék vyvinout a upevnit nékteré predstavy o sobé, ziskat urcity status a tak

zvysit svlj pocit sebelcty,

r mozZnost poznani a ovéreni svych dojmu a pocitl skutecnosti — shodne-li se na tom vice lidi,

stava se nejista véc ,,skutecnosti”,

r moznost vétsi bezpecnosti a pocitu moci proti spolecnému a silnému nepfiteli nebo ohrozeni —

Ize tak vyvazit nadvladu vedeni nad jednotlivci,

r prilezitost k uskute¢iovani nékterych Cinnosti, které ¢lenové potrebuiji, jako je napf. ziskavani

informaci, vypomoci v nemoci i vycerpani, prekonavani nudy a vzajemné povzbuzovani nebo

vtahovani novych ¢len( organizace do neformalnich skupin (Schein, 1969 stranky 97-98),

rtizné nebo smisené funkce — vétsina skupin ma funkce formalni i neformalni, slouzi jak orga-
nizaci, tak jednotlivym ¢lendim. Psychologické skupiny mohou slouzit formalnim organizacnim
funkcim. Napf. rychlé ziskani informaci vrcholového vedeni o rlznych ¢astech organizace skrze

neformalni komunikacni cesty.
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2 CIL

Zjisténi slabin vnitfni komunikace v ¢eskych firmach nasméruje vyzkum k moZnostem méreni jeji
efektivity. Stanoveni konkrétnich kritérii efektivity vnitfni komunikace, dle kterych by podnik mohl
urcit, zda je ¢i neni vdané oblasti efektivni, se neobejde bez dalsSiho dilciho cile, identifikace
klicovych oblasti interni komunikace. Ty nejvyznamnéjsi z nich nasledné poslouzi jako zaklad pro
navrh principa efektivni komunikace, coz je hlavnim cilem prace. K tomu je potfeba definovat cile
efektivni vnitfni komunikace, extrahovat z nejvyznamnéjSich oblasti interni komunikace zakladni
charakteristiky efektivni vnitini komunikace spolu s potfebami pracovnikd, které povedou k volbé
vhodnych nastrojli pro manazery, aby mohli efektivity interni komunikace dosahnout.

Hlavni vyzkumna otazka: Jaké jsou principy efektivni interni komunikace?

» 1. dil¢i vyzkumna otdzka: Jaky vliv ma kvalita interni komunikace na efektivitu podniku?

# 2. dil¢i vyzkumna otdzka: Jaké jsou hlavni oblasti vnitropodnikové komunikace?

# 3. dil¢i vyzkumna otdzka: Jaka jsou kritéria efektivity vnitropodnikové komunikace?

# 4. dil¢i vyzkumna otdzka: Jaké je poslani (cil hlavni) a cile vnitropodnikové komunikace?

r 5. dil¢i vyzkumna otdzka: Které z oblasti vnitropodnikové komunikace jsou nejvyznamnéjsi?

r 6. diléi vyzkumna otazka: Jaké védecké metody miiZze podnik k dosaZzeni navrZzenych principl

efektivity pouZzit?
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3 POUZITE METODY

S ohledem na metodicky charakter cile prace je zdkladni pouZitou metodou metaanalyza — studi-
um védeckych ¢lankl a vyzkumnych studii zamérenych na oblast vnitrofiremni komunikace. Pfesto-
Ze oblasti komunikace autofi teoretickych praci — u€ebnic, pfiru¢ek apod., vénuji velkou pozornost,
vyzkumnici se ji vénuiji relativné malo. Aktudlnich studii daného tématu, které by prezentovaly stav Ci
vyvoj firemni komunikace, neni mnoho a z hlediska naslednych doporuceni (vyplyvajicich z prove-
denych vyzkum() pozornost autord chybi témér Uplné. Toto bilé misto se snaZi zaplnit pravé predlo-
Zena disertacni prace.

Na zakladé studia aktudlnich poznatk( francouzskych, anglickych a ¢eskych vyzkumniki je defino-
vana mezilidska komunikace jako jev, ktery je zakladem komunikace vnitropodnikové. Autorka zkou-
ma nejmodernéjsi modely, které se cely komunikacni proces snazi podchytit, uvadi jeho soucasti,
stejné jako vyznamné vlivy, které na komunikaci plsobi. DalsSim tématem studia odborné literatury
je ohraniceni velmi komplexniho a Sirokého tématu — ve vSech padech skloriované efektivity, zde
zasazené do oblasti komunikace. V tomto svétle je popisovana souvislost efektivni komunikace
s komunikaci zdravou a kvalitni, jak ji charakterizuji rizni odbornici, spolu s jejimi antipody. Potfebny
teoreticky zaklad uzavird prdrez vnitrofiremni komunikaci, jejimi modely, funkcemi aformami
doplnénymi o vybrané motivacni modely, které budou vyuzivany v dalsi ¢asti.

V praktické Casti je, opét prostrednictvim odkazu na aktudlni studie, nastinén soucasny stav vnitfni
komunikace v ¢eskych firmach ajsou identifikovany jeji slabiny. Nasledné je vénovana pozornost
studiim firmy Watson Wyatt Worldwide, které se opakované zamérily (kromé dalsich aspektd
komunikaéniho procesu) na vliv firemni komunikace na vykonnost podnikl. S pomoci téchto studii
byla hledana odpovéd na 1. dil¢i vyzkumnou otazku — identifikace vztahu kvality interni komunikace
a efektivity podniku.

Poté jsou identifikovany oblasti vnitfni komunikace, které maji vyznamny vliv na financni
vykonnost podniku. Tyto oblasti nejsou literaturou jednoznacné definovany aautorka pfi jejich
popisu vychazi z potvrzenych faktl vazicich se k vlivu komunikace na vykonnost podnik(. Autorka se
opira o klicové studie, které rozlisuje dle oblasti jejich zaméreni na:

e studie zamérené na minimalizaci vydaji (MV) (Sprague, et al., 2002),

¢ studie zamérené na tzv. komunikacni pyramidu (KP) (Yates, 2006) a (Luss, et al., 2008),

¢ studie zamérené na identifikaci rozhodujicich oblasti komunikace (ROK) (Yates, 2008) a (Finney,
2008).

K jednotlivym oblastem komunikace autorka pfifadi kritéria, ktera pouzivaji firmy s vysoce efek-
tivni vnitrofiremni komunikaci, jak ve formé seznamu, ktery mize byt vyuZit jako podklad pro vlastni

testovaci ndstroj, tak pozdéji samotného prehledného dotazniku, ktery umozni zjisténi Urovné
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kvality vnitfni komunikace v jednotlivych oblastech vnitfni komunikace. Struktura odpovida zjisté-
nym ¢trndacti oblastem vnitfni komunikace. K méreni byla pouZita Likertova $kdla, coZ znamen3, ze
do odpovidajiciho sloupce se k jednotlivym vyrokim budou znacit odpovédi nevim i nevztahuje se
na mé (0 bodu), naprosto nesouhlasim (1 bod), spiSe nesouhlasim (2 body), spiSe souhlasim (3 body)
nebo naprosto souhlasim (4 body). A to bud' kiizkem, nebo rovnou odpovidajicimi body, které jsou
uvedeny v zavorce za zvolenou odpovédi. Na zavér kazdé oblasti se krizky v jednotlivych sloupcich
sectou a vynasobi se body uvedenymi v zahlavi sloupce (v pfip. pouZiti zapisu bodU se pouze sectou).
Dosazené vysledky, které se daji do poméru s maximem zodpovézenych otazek dané oblasti, se
budou po vzoru komunikacni ROI (viz str. 70) délit do tfi skupin:

>66 % vysoka efektivita, tj. vice nez 652 bodd,

66—34 % stredni efektivita, tj. 652—336 bodl,

<34 % nizka efektivita, tj. méné nez 336 bodu.

Celkem ve vSech oblastech je mozné dosahnout 988 bodu. Jednotliva kritéria se daji pouZzit jako
dilei cile ke zlepSeni pro firmu. Dotaznik osvétli jednotlivé slabé oblasti, stejné jako ikonkrétni
problémy. Periodické opakovani tohoto hodnoceni ukaze, doslo-li k pokroku, ¢i nikoliv.

Pomoci identifikovanych oblasti vnitfni komunikace a pouzitych studii budou syntetizovany cile
efektivni vnitfni komunikace, které na zakladé usudku autorka pfiradi k jednotlivym skupinam
aktér(. JelikoZ nékteré oblasti efektivitu ovliviuji vice — maji vétsi dopad na ekonomickou vykonnost
— pomoci analyzy velikosti vlivu na ziskovost v Case a Cetnosti ve vyzkumech budou identifikovany
zakladni oblasti, na které by se podnik mél zaméfit prioritné. K nim budou pfifazena vhodna kritéria
ze vsech oblasti vnitfni komunikace, z nichz budou nasledné extrahovany zakladni komunikacni
potreby pracovnik(l, které budou rozdéleny do skupin dle Maslowovy hierarchie potreb. Pomoci
zjisténych potreb a cilll budou navrZeny obecnéjsi principy vedouci k efektivni interni komunikaci,
které spolu s praktickymi a nejnovéjsimi vyzkumy potvrzenymi ndstroji povedou k jejich dosazeni. Ze
vSech oblasti wvnitfni komunikace budou téZ extrahovany charakteristiky efektivni wvnitini
komunikace, které budou pouzity vjednom z principl. Tfinact principl je uzavieno syntetickym

nastrojem ke zjisténi posunu v aplikaci navrzenych principu.
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4 VYSLEDKY

4.1 STAV INTERNi KOMUNIKACE V CESKYCH FIRMACH

Stav v roce 2009

V roce 2009 Evropska agentura pro bezpe¢nost a ochranu zdravi'® zkoumala nova a nové vznikajici
rizika v oblasti zdravi a bezpecnosti pfi praci, v zavislosti na zménach pracovniho prostredi, mezi nimiz
byl i rist psychosocialnich rizik (diky tomu roste sektor sluzeb), ménici se manazerské struktury a rist
v pracovni intenzité a zatézi (EASHW, 2010 pp. 8,15). Ve svém vyzkumu oslovila 35 875 pracovniki
v 31 zemich (z toho 27 zemi EU), z ¢eho? tvorili 28 649 manaZefi a7 226 zastupci v oblasti ochrany
zdravi a bezpecnosti (EASHW, 2010 p. 18), a dospéla k prekvapivému zavéru i v oblasti vnitfni komuni-
kace ve firmach. PrestoZe je prokazano, Ze interni komunikace ovliviiuje pracovni postoje a vykon
zaméstnancl a tim i vykonnost celé organizace, vysledky prokazaly, Ze interni komunikace je ve firmé
obecné spi¥ opomijenym manaZerskym nastrojem. Jesté prekvapivéjsi byly vysledky tykajici se Ceské
republiky. Ukdzalo se, Ze na celoevropské Urovni je situace v ¢eskych firmdach velmi znepokojiva.

Jednim z predmétl zajmu vyzkumu byly faktory, které zplsobuji stres anegativné ovlivriuji
pracovni vykony. Cesko v pFitomnosti psychosocialnich rizikovych faktor( ve firmach trhalo rekordy
pred Zapadem i Vychodem — umistilo se na prvnim misté v 8 z 10 faktor(! Dvé vyjimky se objevily
v oblasti nejasné personalini politiky, kde Ceska republika s Portugalskem lehce zaostala a skonéila
,»az" na druhém misté za Tureckem (39 %), které nas predcilo jen o 6 procentnich bodl, a pak v obla-
sti Casové tisné, coz byl také jediny vysledek se stfedni hodnotou (13. misto).

Ve spatné kvalité komunikace vedeni se zaméstnanci, coz byl jeden z desiti zkoumanych psycho-
socialnich faktor(, firmy v Ceské republice nechaly ostatni zemé daleko za sebou — dvé tietiny dota-
zanych ¢eskych pracovnik( vidi pficinu Spatného pracovniho vykonu praveé v nizké kvalité komunika-
ce mezi pracovniky a managementem. O vice neZ 20 procentnich bod(l méné ziskali druzi Portugalci
(42 %). Ostatni vyspélé staty se pohybovaly v pasmu 17-29 %! Pomineme-li faktor potykdni se s pro-
blematickymi zdkazniky, ktery byl slabinou vétsiny zemi [0 cemZ svédci ze vsech faktor(l nejvyssi ev-
ropsky pramér (viz Tabulka 3)], je alarmujici, Ze pfi sledovani vysledk tykajicich se pouze Ceské re-
publiky se Spatna komunikace objevuje na prednim misté s vyraznéji vyssimi hodnotami, nez mély
na odpovidajici pozici jiné zemé (pfi sefazeni jejich vysledkl ve vsech typech rizik dle dosazené vyse).
Ty oproti Ceské republice exceluji ve stresorech, jako je napt. nedostatek ¢asu, nedostate¢nda bez-
pecnost, prescasy, diskriminace. Tak silnd nespokojenost s komunikaci jako v Cesku se nevyskytuje

v zadné jiné zemi (EASHW, 2010 p. 43).

0y origindle European Agency for Safety and Health at Work — EASHW.
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V poradi dal$im nejvyznamnéj§im stresorem v Ceské republice je $patnd spoluprdce s kolegy, spolu
s nedostatecnou kontrolou organizace prdce zaméstnanctli (oba 62 % — viz Tabulka 3) a také pro-
blémy ve vztahu vedouci—zaméstnanec, coz s vnitropodnikovou komunikaci Uzce souvisi. Prestoze ve
véech psychosocialnich faktorech Ceska republika nékolikandsobné prevysuje evropsky prameér
(kromé jiz zminovaného priimérného vysledku ve faktoru ¢asového presu), je s podivem, Ze ve vSech
faktorech tykajicich se vic vnitfni komunikace tento pomeér roste az na ¢tyrnasobek (faktor diskrimi-
nace): Spatnd komunikace mezi managementem a zameéstnanci dosahla 2,4nasobek priméru, Spat-
nd spoluprdce mezi kolegy 2,5nasobek a v nedostatku kontroly zaméstnancti v organizaci jejich prdce
a v problémech ve vztahu vedouci—-zameéstnanec dokonce trojnasobek. Pridame-li k tomu stres, ktery
zminila polovina dotazovanych, o néco nizsi nejistotu zaméstnani, nejasna pravidla ,hry” vyplyvajici
z faktoru nejasnd persondini politika (vice neZz dvojnasobek priméru) — to vSe nejenze ukazuje na
Spatny stav vnitfni komunikace, ale ina celkové nezdravé prostiedi a ztoho vyplyvajici nezdravé
vztahy vétdiny firem v Ceské republice! Kompletni zdrojové tabulka je uvedena v PFilohach (viz

Tabulka 10: Psychosocidlni rizikové faktory dle zemé (% zafizeni) na str. 166).

Tabulka 3: Psychosocialni rizika v Ceské republice (EASHW, 2010 p. 43) — vybér z dat

. M
Psychosocialni rizikové faktory dle zemé (% firem) % ._.D;. “all CRIN|[sk| i
o X n
1. Potykani se s problematickymi zakazniky 50| 79 |79 |53 |32 |32 Sk
2. Spatnda komunikace mezi managementem a zaméstnanci 27 | 65 |65 |26 |17 |12 Hu
3. Spatna spoluprace mezi kolegy 25| 62 |62 |24 |12 |10Hu
4. Nedostatek kontroly zaméstnancl v organizaci jejich prace 19 | 62 (62 |16 |10 {4 Hu
5. Problémy ve vztahu vedouci—zaméstnanec 19 | 60 (60 |20 |11 [3No
6. Casovy pres 52 | 8085|5567 |53 311t
7. Nejistota zaméstnani 27 | 44 |44 |22 |37 |11 M
8. Dlouhad a nepravidelna pracovni doba 22 | 42 |42 |27 (13 |71t
9. Nejasna personalni politika 14 | 39T(33 |11 | 9 {4Hu
10. Diskriminace (na zakladé véku, pohlavi nebo rasy) 7 | 29 |29]1 4| 3 |0M

Legenda: CR — Ceska republika, Sk — Slovensko, N — Némecko, § — Svédsko, It — Italie, Hu — Madarsko,
T—Turecko, M —Malta, No — Norsko

Vyse uvedené faktory jsou soucasti psychosocialnich rizik, kterd ohroZuji firmu a jeji zdravi zevnitt.
Ackoliv existuje v literature pfimérend shoda o povaze psychosocidlnich rizik, je tfeba poznamenat,
Ze nové formy prace vedou k novym rizikiim — ne vSechna jsou uZ zastoupena ve védeckych publika-
cich (EASHW, 2010 p. 39). Evropska agentura pro bezpecnost a ochranu zdravi popisuje deset ak-
tualnich psychosocidlnich nebezpeci ve firmach:

1. Pracovni napln: nedostatek rliznorodosti nebo kratsich pracovnich cykl(, roztfisténa ¢i nesmysina

prace, nedostatecné vyuzivani schopnosti, vysoka mira nejistoty, nepretrzité vystavovani se kon-
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taktu s lidmi skrze praci.

2. Pracovni zatéZ a pracovni tempo: pracovni pretizeni nebo nedostatec¢na zatéz, nelidské, ,,stro-

jové” tempo, velky Casovy tlak, neustalé Sibeni¢ni terminy.

3. Plan prace: prace na smény, nocni smény, neflexibilni pracovni plany, nepredvidatelna pracovni

doba, dlouha pracovni doba nebo bez kontaktu s lidmi.

4. Kontrola: nizka Ucast na rozhodovani, nedostatek kontroly nad pracovnim zatizenim, tempem

¢i praci na smény, atd.

5. Prostredi a vybaveni: nedostatecné vybaveni, vhodnost nebo Udrzba, Spatné prostredi jako

napriklad nedostatek prostoru, Spatné osvétleni nebo nadmérny hluk.

6. Organizacni kultura a jeji fungovdni: Spatna komunikace, nizkd Uroven podpory v ieseni

problém{ a osobnim rozvoji, nedostatek vymezeni nebo shody na organizacnich cilech.

7. Mezilidské vztahy v prdci: socidlni nebo fyzicka samota, Spatné vztahy s nadfizenymi, mezilidské

konflikty, nedostatek socialni podpory.

8. Role v organizaci: nejednoznacnost roli, konflikt roli a odpovédnost za lidi.

9. Kariérni rozvoj: kariérni stagnace a nejistota, nedostate¢na nebo prehnana propagace kariér-

nich moZnosti, Spatné platy, nejistota zaméstnani, nizky spolecensky vyznam prace.

10. Soulad prace—soukromi: protichlidné poZadavky zaméstnani asoukromého Zivota, nizka

podpora soukromého Zivota, problémy paralelnich kariér (2010 p. 41)

Ve vsech téchto rizicich, kterd zpUsobuji nadmérny stres, se odrazi nedostatecny zdjem o za-
méstnance, jejich ocenéni, respekt projeveny férovym pfistupem a vyhovujicim pracovnim pro-
stfedim, coz muizZe byt také zplsobeno pravé nefunkénim ci neexistujicim systémem interni ko-
munikace (kurzivou jsou zvyraznéna rizika Uzce souvisejici s komunikaci). Profesor psychosocialni
mediciny Levi predpokladal, Ze cena stresu v praci a s tim spojenych psychickych zdravotnich pro-
blém0 v EU-15 délala primeérné 3—4 % HDP, coz odpovidalo 265 miliardam eur rocné (2002).

V rdmci prevence psychosocidlnich rizik bylo dale zkoumano vyuzivani Sesti opatteni na pracovisti:
Skoleni zaméstnancli, zmén v organizaci praci, zmén pracovniho prostiedi ¢i pracovni doby,
davérného poradenstvi pro zaméstnance a vytvoreni systému pro feseni konfliktl. Davérné pora-
denstvi zaméstnancdim je v CR tieti nejnizsi (jen 17 %) po Slovinsku (13 %) a Spanélsku (9 %) ze viech
27 stath EU, kde byl prdmér 34 %. V procedurach feseni konfliktd byla CR lehce pod evropskym
Zdrojova tabulka je uvedena v Tabulka 11: Opatreni na odstranéni psychosocidlnich rizik (za 3 roky)

dle zemi (v %) v Ptilohach na str. 166.

Stav z roku 2011
Vysledky prvniho ceského vyzkumu drovné interni komunikace v ¢eskych firmach na interne-

tovych pracovnich portalech, ktery probéhl vlednu vroce 2011, se shoduji s vysledky Evropské
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agentury pro bezpecnost a ochranu zdravi. Také z nich plyne, Ze se u nas vyznam vnitfni komunikace
podceriuje. Za Ucasti 18 000 respondent(l pracujicich ve firmach s vice nez 80 zaméstnanci se zjistilo,
Ze se interni komunikaci ve firmé vénuje mald pozornost (56 % dotazanych) (Kejhova, 2011).
Vysledky prizkumu poradaného Institutem interni komunikace ve spolupraci se spole¢nosti LMC
potvrdily, Ze témér tfi Ctvrtiny firem interni komunikaci viibec nehodnoti a témér polovina firem —
respondent(i nema ve své firmé jasné deklarovanou strategii interni komunikace (49 %). O nejistém
postaveni interni komunikace svéd¢i ito, Ze respondenti nebyli schopni vnitropodnikovou
komunikaci ve strukture firmy jasné zaradit: Vice neZ polovina dotazanych ji fadi mezi lidské zdroje
adalSich 15 % ji chape jako soucast korporatni komunikace. Vétsina firem interni komunikaci
ztotoznuje s konkrétnimi komunika¢nimi ndstroji a nepojima ji ve své strategii komplexné, aby
vymezila pfimo obsah, cile a procesy komunikace. Co se tyCe manaZer( zabyvajicich se interni
komunikaci, nadpolovi¢ni vétSina (56 %) nepovaZuje své postaveni ve firmé za silné a pouze 31 %
vnima miru investice vlastni firmy do komunikace jako dostate¢nou. Povzbudivym faktem do
budoucna je tvrzeni 46 % dotazanych, Ze jejich firma bude investovat do interni komunikace
i v obdobi recese.

V médiich vyuZivanych kinterni komunikaci je patrny pfiklon k technologiim, zejména snaha
o maximalni vyuzZivani intranetu a e-newslettert. Navzdory tomu se v3ak stéle ¢astéji vyuzivaji tra-
dicni prostredky komunikace — mitinky, akce a nasténky, z nichZ naposledy jmenovany je nejpopular-
néjsim kanalem pro 70 % dotazanych. Z toho plyne, Ze vyznam osobni komunikace, kde se osobniho

presvédcovani nejvice vyuziva, je nepostradatelny a tradicné silny (Hol3, a dalsi, 2011).

Stav z roku 2012

Zatim nejnovéjsi priizkum mezi ceskymi firmami z roku 2012, realizovany opét spolec¢nosti LMC ve
spolupraci s Institutem Interni Komunikace, mél zjistit, nakolik se firmy interni komunikaci zabyvaji.
Ukazalo se, Ze prestoze témér viechny firmy vnimaji zasadni dopad interni komunikace na chod
firmy, interni komunikaci se viibec nezabyva témér tretina oslovenych firem. Ostatni spolecnosti
(70 %) potvrdily, Ze interni komunikaci pouZivaji a maji nastaveny systém a pravidla, ktera ji upravuji
a pomahaiji fidit (LMC), coZ znamena vyrazny posun oproti vysledkiim predchoziho vyzkumu. Poziti-
vem bylo, Ze vétSina dotdzanych (95 %) uvedla, Ze interni komunikace podle nich ovliviiuje pracovni
vykon, chovani a jednani zaméstnancu.

Témér polovina dotazanych (46 %) ma zodpovédnou osobu za interni komunikaci v strategickém
fizeni spolecnosti, takZe pfilezitosti k prosazovani role interni komunikace ve velké ¢asti firem jsou.
V Ceskych firmach spada interni komunikace nejcastéji pod personalni oddéleni. V téchto firmach se
o interni komunikaci nejcastéji stard jeden (36 %) nebo dva (20 %) zaméstnanci. Tradicné maiji
interni komunikaci na starosti personalisté, na které ji deleguje 40 % oslovenych firem. Za nimi se

s velkym odstupem umistily marketingové firmy (10 %) a IT oddéleni (8 %), u néhoz se jedna pravdé-
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podobné o pouzivani nastrojli elektronické komunikace, jako je e-mail, intranet a podobné komuni-
kacni kanaly. Samostatné oddéleni interni komunikace maji pouze ve 3 % dotazanych spole¢nosti.

Prizkum s 252 respondenty z fad managementu z 225 firem (polovina z nich ma méné nez 250 za-
méstnancl) ukazal, Ze pokud uzZ je interni komunikace vnimana jako dulezity faktor v rdmci fun-
govani spolecnosti, ¢asto ji schazi podpora managementu, ktery interni komunikaci bud’ nedoceriuje,
nebo nedostatecné prosazuje. Hlavni pfiCinou, pro¢ je interni komunikace stale jesté hodné
opomijend, je podle nich nedostatek ¢asu a vile odpovédnych osob. Dale pak Spatné nastavené
procesy, které byly hodnoceny spise jako mensi prekazka (LMC, 2012).

Ac vétSina dotazanych (95 %) uvedla, Ze interni komunikace podle nich ovliviiuje pracovni vykon,
chovani a jednani zaméstnancll, komunikace je stale povaZovana za samoziejmost, které se nemusi
vénovat pfilis mnoho pozornosti. ManaZefi se ¢asto vymlouvaji na nedostatek €asu. Firmy totiz
nevéri, Ze by jeji zefektivnéni mohlo prinést znatelny posun v hospodatskych vysledcich (LMC, 2012).
Pravdivost tohoto principu se zda byt dotvrzovdna zjisténim, Ze imira investic vlastni firmy do
komunikace neni vnimana jako dostatecna (31 % dotazanych) (Kejhova, 2011). Pozitivnim posunem
bylo zjisténi, Ze 70 % spolecnosti ma nastaveny systém a pravidla interni komunikace, ktera ji
upravuji a pomahaji fidit. Obtiznost zajisténi funkéni komunikace proporcionalné roste s velikosti
firmy, v ¢emz zasadni roli hraje firemni kultura, ktera urcuje styl a ton komunikace.

Na poli nastrojli vyuzivanych k interni komunikaci se Ize setkat opét s témi tradi¢nimi — telefon a e-
mail denné pouziva 75 % zucastnénych firem. Méné je pouzivan také intranet (témér 40 %), na obli-
bé ziskavaji pro kratsi sdéleni méné formalni SMS. Nasleduji klasické nasténky, které vdobé
digitalnich technologii mohou plsobit jako preZitek, nicméné své misto vinterni komunikaci si
Uspésné drzi. Moderni nastroje jako interni socidlni sit&, blogy nebo interni Wiki'* jsou zatim v men-
Siné. Pomérné béiné je pouzivaji hlavné velké firmy, kde jsou moderni nastroje také velmi sofisti-
kované (IBM nebo CEZ). Zatinaji se viak objevovat i u stfednich firem, jeZ postupné zjistuji, Ze nejen
velkym firmam se vyplati investice do nastroju pro zefektivnéni interni komunikace. Nejen Zze umoz-
Auji lepsi sdileni informaci napfi¢ oddélenimi i rovnémi, ale poskytuji také potfebnou motivaci
zaméstnancU, ktefi ziskavaji pocit, Ze i na jejich nazoru zalezi. Firmy, které se do néjakého projektu
v této oblasti prece jen pusti, byvaji velmi prekvapeny. A to nejen vycislitelnymi prinosy, ale také
zménou klimatu ve firmé smérem ke spokojenéjsim a loajalnéjsim zaméstnancim (LMC, 2012).

Vyse uvedené zavéry postihuji téma jen prirezové. Efektivitou komunikace a jejim mérenim se

bude podrobnéji vénovat nasleduijici kapitola.

! Wiki je ozna&eni webdl (nebo obecngji hypertextovych dokument), které umozfiuji uZivatelim
pridavat a ménit jejich obsah, coz je Casto vyuZivano ve skupinové komunikaci (Wiki, 2002).
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4.2 EFEKTIVITA INTERNi KOMUNIKACE VE FIRME

4.2.1 USKALI MERENi EFEKTIVITY KOMUNIKACE

Vlyjadrit ndvratnost investic u pofizovaného majetku, jako jsou vyrobni zafizeni, je jednodussi, nez
vyCislit zhodnoceni zvySovani produktivity nastrojl, jako tfeba aktualizace softwaru nebo vylepseni
ddvodu, proc je vypocet navratnosti investic do pland vnitini komunikace obtizné;si:

1. Jednotlivé ¢asti komunikace nemohou fungovat ve vzduchoprazdnu. Zaméstnanci ziskavaji
informace a nazory z mnoha zdroj(i, které spolecnost vzdy nema pod kontrolou. Posoudit izolované
néjaky informacni bulletin a pominout vliv dalSich forem komunikace v organizaci je zbytecné.
| vtom nejmensim pracovnim tymu mohou mit Ustni komunikace, vztahy s vedoucimi a organizacni
historie hluboky efekt na to, je-li bulletin ¢ten, nebo pouzZit na setfeni mastnoty z dopravnikovych

pasl (Sprague, et al., 2002).

2. Ucinek i té nejpromyslenéjsi interni komunikace méiZze byt zmaren jinymi faktory. Nekonzistentni
¢i nesSikovné chovani managementu, hroutici se hospodafstvi nebo naruseni chodu organizace
zplUsobené udalostmi jako jsou fuze a akvizice mohou zkreslit vysledky. Je to podobné jako zhodno-
ceni pfimého dopadu reklamni kampané, kde se da spocitat pocet zhlédnuti, ale uz ne dopad na

reakce spotrebitelll (Sprague, et al., 2002).

Je obecné znamo, Ze komunikace je uméni a ne véda. Pouha pfitomnost zpravodajd, intranetu
a dalsich komunikacnich prostredkid neni diikazem jejich kvality nebo pfitaZlivosti. Ve skutecnosti je
bézné, Ze Spatné proneseny projev, napsany dopis, email nebo video maji presné opacny efekt, nez
se oCekdava: znudény prijemce, ktery touzi byt povzbuzovan, rozzlobeny pracovnik, ktery se potrebu-
je citit ocenovany, manazefi zavaleni matouci a netfidénou hromadou informaci... MnoZstvi vnitfni
komunikace pfispiva jen ¢astecné k jeji efektivité. Vyzkum prokazal, Ze je dnes celosvétovym problé-
mem spiSe nadbytek komunikace, pochazejici obzvlasté ze zaplavy stereotypnich emaild. Spraguem
citovana studie firmy Rogen International z roku 2001 objevila, Ze 30 % emaild, které zaméstnanci

dostavaji, se pfimo netyka vykonu jejich prace. A to dle toho nejoptimistictéjsiho odhadu (2002)!

4.2.2 EKONOMICKA EFEKTIVITA PODNIKU

Jedna z definic, ktera se k méreni a hodnoceni efektivnosti podniku vztahuje (viz Definice efektivity
na str. 40), je schopnost efektivniho jednani nebo produkce s minimalnim mnoZstvim ztrat, vydajd
nebo zbytecného usili. Efektivita ¢asto vyjadfuje procentualni pomér toho, co je dosazeno, oproti to-
mu, co dosazeno mizZe byt, pficemz 100 % je idedlni stav. Efektivita je tedy kvantifikovatelny tdaj ur-
ceny procentem vystupu k maximalnimu moZnému vystupu. Nejrozsifenéjsi chapani vyznamu

efektivity v podniku ma souvislost s finanénim hodnocenim (CZU v Praze).
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Pro hodnoceni vykonnosti podniku se velmi ¢asto vyuZivaji pomérové ukazatele, mezi které se radi
ukazatele rentability pométuijici zisk se zdroji. Jejich smyslem je vyhodnotit Uspésnost dosahovani
cild spolecnosti a zhodnocovani vloZzenych prostredk(. Patfi sem rentabilita viastniho kapitalu (ROE),
rentabilita dhrnnych vioZenych prostredkd (ROA), rentabilita celkového investovaného kapitdlu
(ROCE), rentabilita vloZzeného kapitalu (ROI), hruba ziskova marzZe, rentabilita trzeb (ROS) nebo
ukazatel nakladovosti (CZU v Praze). Jeden z nejéastéji pouzivanych ukazatel( celkové tspésnosti fir-
my je pravé rentabilita viozeného kapitalu neboli mira navratnosti investic (v originale Return on
Investments — dale jen ROI). Existuji dva zplsoby, jak ovlivnit ziskovost podniku — bud’ zvysit pfijmy,
anebo sniZit fixni nebo variabilni naklady. Efektivni vnitfni komunikace mdze docilit obojiho.

PFijmy Ize zvysit spravnym druhem informaci, Skolenim nebo motivaci, jez ovlivni ptimé prodejce,
ktefi pak prodaji vice. To je dlivodem, proc firmy utraceji miliardy za prodejni setkani, pobidky a $ko-
leni prodejcl. Podobné programy mohou vybavit béZzného zaméstnance, aby se stal mluvéim déi
vyslancem, coZ pravdépodobné opét zvysi prodeje (Sprague, et al., 2002). V soucasnosti je velka po-
zornost vénovana i,vnitfni znacce” (viz str. 77 Povést dobrého zaméstnavatele79), coz jsou
napt. plany s cilem sladit zaméstnancovo chovani a vnimani spolecnosti s vnéjSim marketingem
areklamou, coz mulze jit ina vrub vydaja. Toto vyznamnéjsi vyuZiti vnitfni komunikace muze
minimalizovat plytvani, zlepsit pomér mezi naklady na pracovnika a hodnotou, kterou vytvafi,
a snizit financni zavazky. Takové Uspory jsou redlné a dopady na zisk dramaticky. V mnoha pripadech
je tento Uzky vztah dostatecné zfejmy na to, aby ospravedinil vydaje na vnitfni komunikaci, ktera
v podstaté pozitivni ROl garantuje. Jedny z nejpalcivéjsich a tézko resitelnych problémi v americkych
firmach, jak uvadi Del Brocco se Spraguem, jsou: rozsahla zaméstnanecka a zakaznicka fluktuace,
kvalita vyrobkti a zaméstnanecké odbory, které souvisi s pomérem naklad(l pracovnikd na hodnotu
jejich prace, a soudni postihy za sexudlni obtéZovani a diskriminaci, které predstavuji vyznamnou
financni zatéz. Toto jsou oblasti vnitini komunikace, v nichZ i nepatrny posun k lepSimu vyrazné snizi
naklady (2002). Vysledky nasledujicich vyzkum( efektivity vnitropodnikové komunikace odpovi na

otazku, existuje-li mezi kvalitou interni komunikace a ziskovosti podniku néjaky vyznamné;si vztah.

Komunikacni ROI

Komunikace je dlleZitd pro vykon apracovni postoje zaméstnancl, ktefi jsou nejsilnéjsSim
motorem Uspésnosti firmy (Yates, 2006). Severoamerickd konzulta¢ni firma Watson Wyatt World-
wide z chicagské lllinois zahadjila v roce 2003 rozsahly vyzkum zaméreny na méreni efektivni interni
komunikace a jejiho konkrétniho pfinosu firmam, které se efektivni komunikaci zabyvaji. Komu-
nikacni ROI, jak se vyzkum nazyval, predlozil presvédcivé dikazy o tom, Ze spolecnosti s vysoce efek-
tivni interni komunikaci dosahuji jednoznacné vyssi organizacni stability a z toho plynoucich lepsich
financnich vysledk(. Zajimavé vysledky, Ze ucinna komunikace je jednim z hlavnich hybatel( financni

vykonnosti firmy, byly potvrzeny adoplnény naslednym vyzkumem vroce 2005-2006, ktery
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analyzoval odpovédi uz 335 Ucastnik( — 260 americkych a 75 kanadskych firem (Yates, 2006). SloZi-
tymi statistickymi metodami zjiStovali, existuje-li néjaky vztah mezi finan¢nimi vysledky aorga-
nizaénimi opatfenimi v oblastech vnitfni komunikace (Luss, et al., 2008). Studie objevila, Ze mezi
vnitini komunikaci a vykonnosti podniku existuje silna korelace. Cilem prikopnické studie bylo také
zjistit, jaké osvédcené praktiky z oblasti interni komunikace maji na vysledku nejvétsi podil.

Pro ucely komunikacni ROI firma Watson Wyatt nejprve definovala organizaci s efektivni komu-
nikaci jako tu, ktera vynika v urcitych oblastech (Yates, 2006). Dle studie jsou to oblasti rozhoduijici
pro zajisténi dostatecné informovanosti, vhledu a motivace zaméstnanc(, kterou potrebuiji k jednani
smérujici ke kyzenym vysledkim — jinak feceno, jsou komunikaénimi komponenty organizacéni efek-
tivnosti. Konkrétni opatieni v téchto oblastech vedou k prokazatelné lepsim obchodnim vysledkiim
(Luss, et al., 2008). Jsou to:

1. vyskoleni zaméstnancll ve firemni kulture a hodnotach,

pomoc zaméstnanclim v porozuméni podnikani firmy,
sladéni ¢innosti zaméstnancl s potfebami zakaznika,

informovani zaméstnanct o hlavnich cilech a financni vykonnosti firmy,

2
3
4
5. informovani zaméstnanci o hodnoté poskytovanych zaméstnaneckych benefit(,
6. vysvétlovani a propagace novych pland a strategii,

7. zaclenovani novych pracovnik(i do organizace,

8

projevovani silného jednotného vedeni pfi organizacnich zménach.

Na zakladé odpovédi ucastnik( na vice nez 150 otazek o efektivité jejich firmy (Luss, et al., 2008)
v kazdé zvyse zminénych oblasti vyzkumnici dle celkového dosazeného skére seradili a rozdélili
zkoumané firmy do tfi zakladnich skupin:

» vysoce efektivni firmy (prvni tfetina firem — ta s nejlepsimi vysledky),

» stfedné efektivni firmy (prostfedni tfetina firem),

» malo efektivni firmy (posledni tfetina firem s nejhorsimi vysledky).

Védci nasledné analyzovali a porovndvali vybrané financni vysledky aorganizacni opatreni
v uvedenych tfech skupindach a zjistili statisticky vyznamné rozdily, které jasné ukazuji silnou korelaci
vysoce efektivni komunikace svyssi financni vykonnosti a organizacni stabilitou. Vyvodili ztoho
zavér, ze efektivni komunikacni postupy formuji angaZovanost zaméstnancd, jejich produktivitu
a stabilitu, coZz pak nasledné vyusti ve zvySené Usili, které vede k celkovému zvyseni vykonnosti
podniku. To ve findle generuje konkrétni financni vynos, resp. zisk — viz Obr. 12 na str. 72 (Yates,
2006) a samoziejmé snizi i zaméstnaneckou fluktuaci (Hol3, a dalsi, 2011). Komunikacni programy,
které zplsobuji zménu v chovani zaméstnancu, maji s finanénim vykonem nejvétsi korelaci (Luss, et

al., 2008). Dalsi zjisténi tento vztah jen dotvrzuiji.
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Efektivni komunikacni zvyky pfinesly v pribéhu péti let (2000-2004) firmam s vysoce efektivni

komunikaci ve srovnani s firmami, které maji nizkou efektivitu komunikace, vyssi trini prémii’ (jeji

Stabiliva Rostouc trind
ZAMESTNAnCL prémie
Efektivni komunikagni . | AngaZovanost ZvyEena finanéni
postupy 7| zaméstnanci wykonnost
Produktivita WySEl ndwratnost
zarnéstnanci irvestic

' Obr. 12: Viiv efektivni komunikace na ziskovost (Yates, 2006)

vvs

narlst 0 19,4 % vlivem vyznamného zlepseni komunikacni efektivity), akcionarim vyssi navratnost
vlastnich investic*® [0 57% vice (Yates, 2006), od 2002 do 2006 91% ndavratnost investic v komuni-
kacné vysoce efektivnich firmach misto 58 % ndvratnosti méné efektivnich firem (Luss, et al., 2008)],
prokazatelné zvySeni angaZovanosti zaméstnancl (4,5nasobek u firem s vysokou Urovni efektivity
ty komunikace). Firmy s vysoce efektivni komunikaci kromé primych nakladd spojenych s odchodem
pracovnika usetti Cas i penize na vyhledavani a integraci novych pracovnik do firmy, dale vyuZivaji
jako znac¢nou vyhodu svych stabilnich, tedy i zkusenych a angazovanych pracovnikd, ktefi rozumi ¢in-
nosti firmy a ktefi svou praci vykonavaji bez problém a zajistuji tak hladky chod firmy (Yates, 2006).

Mnozi se domnivaji [dle (Yates, 2006)], Zze efektivni komunikace je vysledkem vynikajici financ¢ni
vykonnosti, coZ by znamenalo, Ze Uspésné firmy maji vice penéz na investice do komunikace. Asi
nejdilezitéjSim objevem je, Ze efektivni komunikace jako ukazatel financni vykonnosti hraje spis
prvofadou neZ druhotadou roli. Ze studie prokazatelné plyne, Ze prvotnim nastavenim efektivni
komunikace Ize dojit k vyssi prosperité. Opacnym smérem vsak cesta nevede.

Komunikacni efektivita firem Ucastnicich se priizkumu v obdobi 2003—2004 a 2005—-2006 byla také
srovnavana s jejich financnimi vysledky za predchozi, aktudlini a nasledujici roky. Korelace mezi efek-
tivnosti komunikace a ndsledné financ¢ni vykonnosti (o rok pozdéji) byla dvakrat vétsi nez korelace
mezi komunikacéni efektivitou a finan¢nimi vysledky predchoziho (o rok dfiv) roku. Ukazuje to, Ze
efektivni komunikace je motorem, nikoliv vysledkem vysoké financni vykonnosti (Yates, 2006).

PrestozZe se efektivni komunikace muzZe zdat jako nejasny a neuchopitelny koncept, prizkum fi-
remni praxe zietelné ukazuje, Ze vysoce efektivni firmy pouzivaji specifické komunikacni postupy

a standardy, které vedou firmu ke kvantifikovatelnym vysledkiim. Firma Watson Wyatt Worldwide

2 Trini prémie (z ang. market premium) je mirou narlstu trzni hodnoty firmy, tj. zhodnoceni
nehmotnych aktiv (napf. znacka, lidsky kapital) (Yates, 2006), cozZ je rozdil mezi dlouhodobou priimérnou
vynosnosti akcii a vynosnosti statnich dluhopisa.

By anglictiné Total Return to Shareholders (TRS) Cili hodnota pro akcionafe znamena zménu ceny akcie
za urcité obdobi, plus dividendy (Yates, 2006).

-72 -



proto za pomoci otazek z prlzkumu vytvorila a otestovala Zebficek predstavujici rlizné aspekty ko-
munika¢nich politik a postuptl. Jednd se o devét oblasti, jejich spolehlivost byla statisticky ovéfena™®
metodami, které méri vnitini konsistenci dat a ovéruji pfitomnost zavislosti v datech. K nim ndasledné
priradili vypocitané Ciselné hodnoty vlivu na zisk (Luss, et al., 2008). Zjisténé praktiky obsahuiji to, co
Watson Wyatt nazyva Hierarchie efektivni komunikace, coz je zakladem efektivni vnitfni komunikace
(Yates, 2006). V této hierarchii se ukazuje propojeni mezi zakladnimi a nadstavbovymi prvky komuni-
kace, které dohromady vytvareji synergické efekty fungujici komunikace. Hierarchie ma formu
pyramidy a tvofi ji tfi stupné, z nichZ kazdy predstavuje konkrétni komunikacni postupy. Pyramida
vychazi z deviti zakladnich komunikacnich standardi, jejichz soucinnost vede zaméstnance
od informovanosti k pochopeni principl firemniho podnikani, k pfijeti firemnich cill a dale aZ
k vlastni zodpovédnosti za pracovni vykon spojeny s prosperitou firmy. Pyramidu jako vyjadreni

hierarchie komunikacnich standardu ilustruje Obr. 13.

/ Efektivni
/ komunikace
Fidi zplisobuje

chovani angaiovanost
vedouciho zamestnancl

BEHAVIORALNI uroven

/ usnadiuje zamefuje se odwiji 58
F. IMeny na neustalé od strategie
v organizaci iepSovani podniku

STRATEGICKA tiroven

fidi 52 vyuiiva aclenuje
formalnim zpetnou celkowy
postupem vazbu zisk

LAKLADNA

Obr. 13: Komunikacni pyramida (Yates, 2006)

wyLEiva
technologie

Nejnizsi Urovni pyramidy je zakladna — zaklad pro efektivni komunikaci, cozZ je pevny svazek tvore-
ny ¢tyfmi zékladnimi komunikaénimi procesy. Jejich pfitomnost je fundamentalni, nebot jejich
absence znemoZnuje dalsi pfipadné nastaveni komunikace. Jejimi prvky jsou formdlné nastavena
komunikace, efektivni vyuzZivani zaméstnanecké zpétné vazby, zaclenéni zisku do odmén a pou-
Zivana technologie. Na druhé, strategické Urovni pyramidy si klade komunikacni Usili za cil propojit

efektivni komunikaci s prosazovanim strategickych obchodnich cil( ve firmé. Hlavni komunikaéni na-

" poutzita metoda Cronbach alpha.
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stroje jsou vyuZivany pfi usnadnéni zmény, zaméreni na trvalé zlepsovani a zapojeni pracovniki do
podnikové strategie. Behavioralni Uroven, nejvyssi stupen pyramidy, je pomyslnou tfesnickou
na dortu a mdZe byt vytvofena jen za predpokladu pevnych predchozich ¢asti pyramidy. Na tomto
stupni je komunikace vyuZivana ke zvyseni oddanosti a vérnosti zaméstnancll tim, Ze se soustfeduje
na vztahy mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi. Tento stupen zahrnuje aktivity vedouci k zvyseni
zodpovédnosti za oc¢ekavany pracovni vykon zaméstnancll. Komunikacni postupy jsou korigovany
tak, aby vytvarely podporu manazerské komunikaci zejména ve dvou konkrétnich smérech: fizeni
Zadouci manaZerské komunikace a vytvoreni zainteresovanosti zaméstnanct. Souhrnné vysledky
uvedenych deviti komunikacnich praktik se slucuji na vrcholu pyramidy v efektivni komunikaci. Fir-
ma, ktera dosahne vrcholu, je schopna fidit Zadouci zmény v chovani svych zaméstnanci. Ocekava-
né chovani a vykony pracovnikll se pak promitaji v konkrétni praci a ta generuje pozitivni obchodni
a financni vysledky. Kazdy prvek je zasadni, néktery hraje duleZitéjsi roli nez ostatni, ale absence
kteréhokoliv by zmafila vysledek jiného. Integrace vsech jednotlivych procest do jednoho ptinasi
vysledky v podobé efektivni komunikace. Pyramida mUZe slouZit jako ndvod pro nastaveni efektivni
komunikace, ktera jednoznacné vyusti ve vétsi organizacni stabilitu a zlepSené finanéni vysledky
(Yates, 2006). Pro potreby této prace bude pro tyto oblasti pouzivan termin komunikacni pyramida.

V poradi treti studie firmy Watson Wyatt Worldwide, kterd dhrnem prozkoumala vice nez 750
firem predstavujicich vice nez 12 milidn( zaméstnancl po celém svété, hledala odpovéd na dvé
otazky: které komunikacni praktiky vedou k nejvétsi pfidané hodnoté a v pripadé, ze je zamést-
navatel omezeny zdroji a Casem, na které oblasti interni komunikace by mél zaméfit své Usili, aby
ziskal co nejvyssi ROI. Dalsi studie komunikacni ROl z roku 2007—2008 s nazvem Tajemstvi téch nejvy-
konnéjsich: Jak se odlisuji firmy s vysoce efektivni zaméstnaneckou komunikaci potvrzuje zavéry
predchozich studii, totiz Ze komunikacni efektivita je hlavnim ukazatelem finanéni vykonnosti (Luss,
et al., 2008). Za poutZiti sloZitych statickych metod k prokazani této zavislosti identifikovali oblasti
komunikace, které maji na zisk nejvétsi vliv, a nazvali je rozhodujici oblasti komunikace. Vyzkum uka-
zal, Ze financné nejvykonné;si firmy vynikaji v Sesti klicovych oblastech komunikace: zaméfeni na
zakaznika, nasazeni zaméstnancl, komunikace manaZerd, management zmény, méfeni efektivity
a povést dobrého zaméstnavatele (Yates, 2008).

Studie, které zjistovaly, ma-li kvalita vnitfni komunikace néjaky vliv na ziskovost, ukazaly, ze firmy
s vysoce efektivni interni komunikaci ve financnich vysledcich vyznamné prevysuji firmy s komuni-
kaci méné efektivnéjsi (Finney, 2008). Stejné tak je zfejmé, Ze existuje Uzky vztah mezi kazdou ¢asti
interni komunikace a postoji zaméstnanct, a tim i moralkou, produktivitou, fizenim naklad(, tymo-

vou praci, bezpecCnosti a ochotou ke zméné, coZ je nejzadanéjsim zaméstnaneckym chovanim

(Sprague, et al., 2002).
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4.3 IDENTIFIKACE OBLASTI INTERNi KOMUNIKACE

Vysledky vyzkum( uvedenych v predchozich ¢astech prinaseji zjisténi, Ze existuje prokazatelnd
a také vyznamna korelace mezi kvalitou vnitfni komunikace a ziskovosti firmy. V této kapitole budou
identifikovany oblasti vnitfni komunikace, na které by se firma méla zamérit. Jedna se o syntézu
oblasti komunikace, jejichZ zvysena efektivita ma primarné vliv na minimalizaci vydajd, nebo vede
k zvyseni pfijmQ, jako je tomu v pfipadé vyzkumu komunikacéni ROl nebo rozhodujicich oblasti komu-

nikace. Syntézou uvedenych prament byly identifikovany nasleduijici oblasti:

1. AngaZovanost neboli nasazeni (zainteresovanost™) zaméstnancil vyjadfuje nastaveni pfimé sou-
vislosti mezi konkrétni praci zaméstnancl a obchodnimi vysledky prostfednictvim klicové role ma-
nazerl, ktefi informuji zaméstnance o déni ve firmé (Yates, 2006). Nejvykonnéjsi firmy se mohou
pochlubit 4x vétsim nasazenim zaméstnanci a tim padem ivyssi financni vykonnosti (Yates, 2008).
Vyzkum Watson Wyatt's Work USA™, ktery zkoumal postoje zaméstnanct, prokazuje silnou zavis-
lost mezi angaZovanosti zaméstnancl a finanéni vykonnosti. Tento vztah byl potvrzen statisticky
i ekonomicky za poslednich deset let. Na tomto zakladé byl zkouman vztah mezi komunikaénimi
praktikami, angaZovanosti zaméstnancl a mirou jejich fluktuace (Luss, et al., 2008). Pokud se podafi
zaangazovat zaméstnance do podnikani, zvysi se jejich nasazeni a snizi se zaméstnanecka fluktuace.
Pro podniky jsou ztraty dlsledkem zaméstnanecké fluktuace obrovské. Pokazdé, kdyZz musi byt
nahrazen zaméstnanec, musi spole¢nost zaplatit odstupné'®, pokryt povinnosti zaméstnance, zadat
inzeraty, zaplatit ndborare, vést rozhovory a pribézné kontrolovat, vybrat kandidata (snad sprav-
ného!), prihlasit nahradnika a poskytnout zaskoleni a vycvik. Zaméstnavatel mize pocitat s dobou od
3 do 12 meésicl, neZ se nahrada, novy zaméstnanec, zabéhne a zacne produkovat, pokud tedy bude
jesté ve firmé pracovat. Pfimé naklady jsou ohromné, ale riziko zpozdéni projekt(, ztrata zakaznik(
diky nezkusenosti novych zaméstnancll je jesté vyznamnéjsi. Ministerstvo prace Spojenych stat(
odhaduje naklady na vyménu zaméstnance v priiméru na tfetinu rocni mzdy. Jiné zdroje [citovan
(Sprague, et al., 2002)] uvadéji az 1,5nasobek roéni mzdy kvali vysoké Castce odskodného zamést-
nanci. Watson Wyatt potvrzuje, Ze ndhrada lidi v podniku je velmi nakladna zalezitost. Celkové nakla-
dy nahrady predpoklada mezi 48 az 61 % rocniho platu pracovnika na konkrétni pozici (Human Capi-
tal Index® study, 2005).

S ¢asovym odstupem neni ptekvapenim, Zze zaméstnanecka fluktuace v severoamerickych spolec-

By anglictiné je pouzivan termin line of sight, ktery znamena primou viditelnost ¢i zorné pole. V tomto
kontextu znaci, Ze zaméstnanec zna obchodni strategii a véfi ji. Je také rozhodnuty prispét k jejimu
dosazeni, protozZe presné vi, jaké kroky ma k jejimu naplnéni udélat (Krow, 2012).

v USA se musi jeSté vyporadat s COBRA (The Consolidated Omnibus Budget Reconciliation Act), coz je
pokracujici pFistup k prispévkidm na zdravotni péci pro rodinu pracovnika po urcitou dobu po odchodu ze
zaméstnani.
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nostech vlivem krize vzrostla ze 7 % na skoro 9 % v odbornych profesich a jesté vic (z 11 na 14 %),
brali-li se v ivahu vsichni zaméstnanci — viz Obr. 14. Zajimavosti je, Ze dva roky prfed americkou téz-
kou recesi (tj. v roce 2005) i v jejim pocatku v roce 2007 byla dobrovolna fluktuace vidy nékolikana-

sobné vyssi nez nedobrovolnd, na které se nepftiznivé podminky v ekonomice skoro vibec nepode-

1
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dobrovolna fluktuace |
19%1 W nedobrovolna fluktuace |
8.0%
8% S i
. |
6% 1 s5.0% I
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Manazefi/odbornici Vsichni zaméstnanci

Obr. 14: Mira dobrovolné a nedobrovolné fluktuace v severoamerickych firmdch (Luss, et al., 2008)

psaly (Luss, et al., 2008). Jako by byla predzvésti krize. Nabizi se zavér, Ze i velmi nepftiznivé vné;si
prostiedi na nedobrovolnou fluktuaci, tedy z rozhodnuti vedeni, nema pfilis vliv. Ale zato se velmi
odrazilo na té dobrovolné, coZz mohly pravdépodobné zplsobit nepfiznivé podminky ve firmé. Dal-
sim vysvétlenim tohoto jevu mohou byt nedobrovolné odchody prezentované z ekonomickych du-
vodU jako dobrovolné (pracovnik je k ,,dobrovolnému” odchodu rdznymi praktikami ptinucen). Pres-
toZe skoro vSechny organizace méfi fluktuaci, nejsou presné zpusoby klasifikace, napf. takovych pfi-
padl dobrovolnych—nedobrovolnych odchod(, znamy.

V sousednim, ndm mentalitou podobném, Némecku pracuje ze 100 lidi pouze 16 % s nasazenim.
»Nepretrhne” se 69 % z nich a praci nesnasi Ci ¢astecné aktivné pracuje v neprospéch spole¢nosti

e

celych 15 % zaméstnancll — viz Obr. 15 na dalsi strané. Vnitfni ,vypovéd” angaZovanosti stoji miliony
eur. Situace v nasich firmach je podobna (Hajzler, 2008).

Celosvétoveé je v praci az 80 % zaméstnancli pasivnich az nespokojenych. Globalni ekonomika tedy
stoji na 20 % zaméstnanc(. Jen 50 % zaméstnanc( je schopno presné popsat, co se od nich v praci
ocekava a jaké presné vystupy maji doddvat. Az 80 % zmetkl a Spatné odvedené prace prameni z
faktu, Ze pracovnikim byla prace Spatné zadana aoni improvizovali pfi feSeni [Gallupliv Ustav
citovan v (Hol3, a dalsi, 2011)]. To je jednim z presvédcivych argumentd, pro¢ komunikovat a komu-
nikovat efektivné.

Jak se celosvétova ekonomika postupné vzpamatovava zfinancni krize, najednou jsou k vidéni

spolecnosti, pro nézZ je udrzet si zaméstnance zasadnim problémem (Bersin, 2013). V nékterych od-

vétvich (maloobchod, zarucni a pozarucni servis, pohostinstvi) je 30—40% zaméstnanecka fluktuace
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naprosto bézna. Nékteré organizace jsou dokonce na vysoké fluktuaci zaloZzené — staraji se o to, aby
byla prace jednoduse osvojitelna a novi lidé se mohli rychle asimilovat. Vyzkum Deloitte ukazuje, ze
to vSak neni rozumna strategie. Bez ohledu na pozici firmé stali zaméstnanci pfinaseji mnoho-

e
|

nasobné vétsi hodnotu nez ti, co firmou jen ,,proleti”. Potvrzuiji, Ze celkové naklady na ztratu zamést-
nance se pohybuji v rozsahu od tisict dolar( po 1,5-2nasobek rocni mzdy (Bersin, 2013).

V Ceské republice vy3i fluktuace méfila spole¢nost TREXIMA. Vysledky jejiho HR Monitoru ukazuii,

angazovani /

neangazovani

L=

aktivné neangazovani
Obr. 15 Zaméstnanecké nasazeni v némeckych firmdch (v %) (Die Welt, 2007)

Ze primérna mira fluktuace zaméstnanct u firem s vice neZ 100 zaméstnanci v roce 2012 byla 11,5
%. Vyssi fluktuace byla pozorovana u firem se zahrani¢nim vlastnictvim, dale u firem podnikajicich ve

v oy

stavebnictvi a v obchodé. Za zdravou miru fluktuace, kdy se udrzuje ,vnitini“ trh prace, pfiliv novych
lidi a napadd, se povazuje hodnota 5-7 %, coz je vyrazné nizsi procento nez vyplynulo z HR Monitoru
(Holinek, 2013). Budovani skupiny stalych zaméstnanc( jde samozfejmé ruku v ruce se snizenim

zaméstnanecké fluktuace a dalSimi podobnymi disledky.

2. Povést dobrého zaméstnavatele'” znamena vytvoreni dobrého jména firmy jako zaméstnava-
tele. Spolecnosti utrati miliony dolar(i na rozvijeni presvédcivé obchodni znacky, ktera buduje zakaz-
nickou vérnost vyrobku nebo sluzbé. Vyzkum Watson Wyatt poukazuje na rostouci zdjem v nasmé-
rovani téchto investic do budovani vérnosti vici zaméstnavateli. Dobré jméno firmy jako zamést-
navatele znamena snoubeni vsech prvkd v zaméstnaneckou smlouvu a jeji propojeni s obchodnimi
cili. Zahrnuje jazyk, zpravy, misto, grafiku, baleni a média stejné jako je to u vnéjsi znacky. 55 % vyso-

ce efektivnich firem uvadi, Ze maji jasnou povést dobrého zaméstnavatele v porovnani s 18 % malo

efektivnich firmem (Yates, 2008).

3. Zaméreni na zdkaznika znamena postavit zakaznika na prvni misto a zajistit, aby vSichni ¢lenové

organizace pochopili, jak jejich snaha formuje zkusenosti zakaznikl. V tomto rostoucim trendu vétsi

Yz anglického origindlu Employer brand.
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zameérenosti na zakaznika vedou kanadské, asijské firmy a firmy v Tichomoti. Daleko v zavésu jsou
americké a evropské firmy (Yates, 2008). Casto citovana statistika pfipisovana Bain Consulting v Bo-
stonu [citovdno Broccem a Spraguem (2002)] ¥ikd, Ze ziskat nového zakaznika stoji 5x vice neZ udrzet
stavajiciho. Jejich posledni prohlaseni zvySuje pomér na 10:1. Expert na vztahy se zdkazniky, Frede-
rick Reichheld, vypocital, Ze 5% r(ist zdkaznické vérnosti vygeneruje odpovidajici rdst zisku od 25 do
100 %. Vétsina firem v USA se smifila s 10-30% zdkaznickym prebéhlictvim. Firmy uplatiuji rizné
strategie, aby si udrZely vice zakaznik(. Mnohé znich jdou do protikladu s tradicné uzivanym
trendem investovani do reklamy a propagacnich akci, které se snazi pritdhnout nestalé a na cenu
zamérené zakazniky. Nejefektivnéjsim nastrojem k udrZeni zakaznik( a sniZeni fluktuace neni
reklama, Spickové produkty, ale lidé — lidé, ktefi poskytuji vynikajici sluzby, resi problémy castych
kupujicich, naslouchaji a uci se od klicovych zakaznikd a poskytuji napravu, kdyz sluzba selze.
Predpokladejme, Ze by plan efektivni vnitini komunikace byl schopen fyzicky prispét k vétsi
zaméstnanecké vérnosti a tim k 5% zvySeni udrzenych zakaznikl. Spolecnost se stamiliénovymi zisky
by mohla ocekavat dodatecnych 25 miliénG. Pokud by planu pro vnitfni komunikaci byla pfipsana

i jen polovina tohoto rlstu zisku, investice do ¢ehokoliv v komunikacnim planu aZz do vySe 12,5

miliénu by pfinesla kladné ROI (Sprague, et al., 2002).

s

4. Zadouci manazerské komunikace znadi fizeni zmén v chovani manazerd. Komunikace ze strany
manazerd a vedoucich, jeZ je nejvétsim prispévatelem (Yates, 2006) k vyssi trzni prémii (skoro 20%
vliv na celkovy vliv interni komunikace), je Zivotné ddleZitd pro obchodni Uspéch, nebot liniovi
manazefi dennodennim fizenim a vedenim lidi nesmirné ovliviuji jejich vykon (Yates, 2006). Rizeni
Zadouci komunikace manaZerd, kterd podporuje komunikaci zmén mezi manaZery a pracovniky,
ukazuje na zasadni vliv managementu na fizeni lidi. Znamena to také zvladat a zlepSovat manazerské

komunikacni dovednosti (Yates, 2008).

5. Usnadnéni zmén znamena vyuZiti komunikace k fizeni zavadéni a hladky pribéh organizacnich
zmeén. Prvotni i ndsledna studie komunikaéni ROl ukazala, Ze organizace, které jsou v zavadéni zmén
efektivnéjsi, prekonavaji svymi vysledky konkurenty (Yates, 2006). DneSni podnikatelské prostiedi je
zménami charakteristické — napf. fuze a akvizice, snizovani nakladl, vymény vedeni, restruktura-
lizace. Firmy, které jsou dobré v provadéni zmén, predti své konkurenty (Yates, 2008). Rizeni zmény
vyZaduje jasnou komunikaci od top managementu pres vykonné stfedni manazery, az k jednotlivym
pracovniklim a zpét. Tim firma zajisti vysokou Uroven nadseni a davéry, které manazerim umozni

sdélovat pracovniklim chystané zmény a resit pripadny odpor a obavy zaméstnanc( (Yates, 2006).

6. Formalné nastavena komunikace poukazuje na vyznam vymezeni socidlné pfijatelného procesu
interni komunikace pomoci komunikacni strategie. To znamena zvolit odpovidajici zplsob firemni

komunikace, ktera nastavuje komunikaéni ramec zajistujici zakladni informacni a motivaéni propo-
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jeni pracovnikl skrze pribézny komunikacni proces. Jeho dlsledkem je zvySeni Urovné angaZo-
vanosti zaméstnancl, stejné jako lepsi vnitini postaveni komunikacni funkce. V komunikacni pyrami-

dé (Yates, 2006) se umistila na tfetim misté jako nejvétsi hybatel trini prémie.

7. Efektivni vyuZivani zaméstnanecké zpétné vazby podporuje inovace zaméstnanc(. Klima, které
pomaha rozvijet at uz pozitivni nebo negativni zpétnou vazbu, vtahuje zaméstnance do podnikani
a motivuje je v praci smérujici k naplnéni firemnich cild. Zaméstnanci musi védét, Ze mohou ovliv-
novat svymi navrhy vysledky své prace aobecné fungovani firmy. Zaméstnanci pak sami lépe

chapou, jak jejich vlastni prace a Usili pfispiva k firemnim cildm, a podle toho jednaiji (Yates, 2006).

8. Neustdlé zlepsovani se neobejde bez objektivniho méfeni komunikacnich programi (Yates,
2006). Jak védi vysoce efektivni firmy, jestli jejich komunikaéni plany funguji? Odpovédi je, Ze méri
efektivitu — méri Cinnosti a vystupy (Yates, 2008). Firmy je ¢asto pouZivaji k odGvodnéni svych aktivit
a rozpoctu. Vétsina firem na to nema zdroje, jiné si nevi rady, jak takové méreni mdize vypadat. A par
z nich ma obavy z toho byt vykazatelny (Finney, 2008). Peter Vogt, feditel interni komunikace v eBay,

je velkym zastdncem méreni (Yates, 2008).

9. Vyuiivani technologii ukazuje na jeho efektivni vyufZiti, coz neni vidy realitou, jak bylo uvedeno
vySe (zahlceni nevhodnymi maily). Jiz nékolik desetileti jsou email, internet a intranetové techno-
logie dostupné, aby zvysily kvalitu komunikace, rozsitily mozZnosti spoluprace a sdileni zdrojl. Tyto
moderni technologie spolu s dalSimi novinkami rovnéz pomahaji zajistit dostupnost informaci

a jejich plynuly tok v ramci celého podniku (Yates, 2006).

10. Zapojeni pracovnik( do podnikové strategie se déje diky sladéni komunikace s podnikovou stra-
tegii a cili. Pokud se to firmé podati, dle vysledk( komunikacni ROI jako druhy nejvyznamné;jsi faktor
tim prispéje k vyssi trzni hodnoté. Chapani vyznamu komunikace pti prosazovani firemnich cild a pfi
komunikaci firemni vize ukazuje na uvédoméni, Zze deklarovana budoucnost firmy je velmi dlleZita

pro stabilitu a dGvéru zaméstnancl (Yates, 2006).

11. Podil na zisku predstavuje promitnuti celkového zisku firmy do odmén zaméstnanct, coz se
neobejde bez urceni vztahu mezi Zddoucim chovanim pracovnikl a zaméstnaneckymi benefity, ktery
je pak nutno zaméstnancim sdélit. Zaméstnanci si timto zplsobem ujasnuji, jak jejich vykon
a chovani ovliviiuje fungovani celé firmy. Prostfednictvim konkrétnich, méfitelnych a dosazitelnych

cild vidi vlastni pfinos k prosperité firmy (Yates, 2006).

12. Kvalita produktd. Dle odhadu spotfebovava nizkd kvalita ve stfedné velké firmé 15-25 % vsech
naklad(. Jakykoliv plan, ktery by vyrazné sniZil toto procento, ma velky potencial zvysit financni
vysledky. Vezmou-li se v Uvahu konstantni naklady na zmetek (ndklad, ktery musi zahrnovat neje-

nom viditelné kategorie prepracovani, zmetky, plytvani, vratky od zakaznik(, nové dodavky, ale téz
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»heviditelné” kategorie jako jsou presCasy, priplatky k dopravnému, planovani zpozdéni, pozdni
papirovani, nadbytecné zasoby, nevyuzitd kapacita, ¢as s nespokojenymi zdkazniky, vyfizovani stiz-
nosti apod.), posun na vyssi Uroven kvality bude neprehlédnutelny. | kdyby byla vnitini komunikace

jen castecné zodpovédna za posun z jedné Urovné kvality do vyssi, Uspory a potencialni ndvratnost

investic je dramaticka (Sprague, et al., 2002).

13. Sexualni obtézovani a diskriminace na pracovisti. Dalo by se ocekdvat, Ze skutecny vyskyt sexu-
alniho obtéZovani a dalsich forem diskriminace na pracovisti se bude snizovat. Jenze 20leta vina naro-
ka a Zalob nejevi znamky, Ze uz by toto chovani dosahlo svého vrcholu. Soudy rozsifily definici sexual-
niho obtéZovani a ucinily zaméstnavatele zodpovédnymi nejen za nezdkonné jednani vedoucimi, ale
také za umozZnéni existence Uto¢ného pracovniho prostredi. Ostre sledované pfipady sexualniho ob-
téZovani a diskriminace poskodily napt. firmu Mitsubishi ¢i Texaco. Jejich cena je mimoradné vysoka.
Zatim posledni studie na toto téma z civilniho prostredi, zvefejnénd v roce 1997 [citovano Broccem
a Spraguem (2002)], uvadi naklady spojené se sexualnim obtéZovanim (vcetné nizké moralky a pro-
duktivity, absentérstvi a odchodd,) na jednu typickou Fortune 500 ve vy&i 134 milidnd korun ro¢né.
Jiny prizkum definoval primérnému naklady obhajoby sexualniho obtéZzovani Zalobu na 6 miliénd
korun a prdmérnou skodu na 5473 220 K¢. Tyto ptrimé naklady samoziejmé nezohledriuji katastro-
falni dopad na povést spolecnosti, ktery mize vyplyvat z Siroce medializovaného soudniho procesu.
Plan vnitini komunikace, ktery by snizil sexudlni obtéZovani astim spojené naklady na 5%
v typické firmé Fortune 500, pak miiZze odpovidat kladnym vynosim zrozsahu pfi jakychkoliv
nakladech nizsich nez 7,1 milidn( korun. Plan, ktery by odvratil podani jen jednoho soudniho sporu
kazdé dva roky, by mohl stat kolem 3 milidna korun a porad by zlepsoval financni vysledek. Efektivni
interni komunikace mlzZe pomoci sniZit sexudlni obtéZovani a dalsi pracovnépravni spory. Veskeré

zameéreni na vysi zisku by ndm nemélo dovolit zapomenout, Ze opravdové zneuzivani a diskriminace

si vybira krutou lidskou dan (Sprague, et al., 2002).

14. Odbory. | zastanci hnuti pracujicich souhlasi s tim, Ze odbory nejvice pfitahuji nespokojené za-
meéstnance. Pokud jsou takové pocity velmi blizko pravdé, zaméstnavatel si pravdépodobné
odborova hnuti avse, co stim souvisi, zaslouzi. V pfipadech, kdy zaméstnavatel skutecné pecuje
0 své zaméstnance, pocatek organizovani pracujicich mize ukazovat na problém ve vnitfni komu-
nikaci jako v nasledujicich pripadech (Sprague, et al., 2002):

¢ bez podnikem komunikované vyssi hodnoty benefitl mize odborovy svaz ziskat vyhodu tim, Ze

porovna striktné danou zakladni hodinovou sazbu a odborové organizované protihrace,

'8 Fortune 500 je zebfticek 500 nejlepsich americkych soukromych a verejnych korporaci, ktery ¢asopis
Fortune radi podle zvefejnéného hrubého obratu.
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kdyZ podnik neoznamuje zaméstnancim, jak resi problémy, svaz miZe nastavit své vlastni
feseni stiznosti jako jediny zpUsob, jakym se zaméstnanci mohou branit,
jsou-li vedouci bez podpory nebo presvédcivych informaci, nabidnou se svazy, Ze budou

zdrojem objektivni ,pravdy”.

Vysledkem muze byt organizovana kampan a jednoznacné zaméstnanecké , ano”. Naklady na rea-

lizaci odborovych akci jsou odhadem o 25—-35 % vyssi nez ve firmé bez odbor(. Dodate¢né naklady

vznikaji v nékolika oblastech véetné:

vétsiho zaméreni pozornosti regulacnich uradd,

vétsich tymU personalistli, které musi fesit stiznosti, popisy prace, zhodnotit vyjednavani
a prehnany soulad s vladnimi predpisy,

poplatkll za pravniky, ktefi se specializuji na sjednavani smluv, stiznosti a arbitraze,
dodatecnych pracovnikl na pokryti prace zaméstnancd, ktefi se iéastni porad odbort,

dalSich pracovnikl k dodavani zprav zastupclm odborl a jinych, aby se mohli Gcastnit prace
odborq,

pripravy na stavku a odmény za nahradni pracovniky v pfipadé stavky. Tyto naklady nezahrnuji
vyjednané zmény v mzdovych tarifech nebo benefitech, ani ty nehmotné, jako je nalada
v tymu, flexibilita, schopnost naboru novych pracovniki, ztrata v prodejich béhem zastaveni

prdce (Sprague, et al., 2002).

Predpokladejme, Ze efektivni kampan na zlepseni vnitini komunikace, ktera pomUze uchovat fir-

mu bez odbort, pfijde firmu na 200 milién provoznich nakladd. Pfi pouZiti pravidla, které ¥ika, Ze

¢innost odbor stoji 25 % provoznich nakladd, zaméstnavatel usetfi vice nez 50 milion0 korun za rok.

Rozdil mezi touto sumou a naklady na plan vnitini komunikace predstavuje mira zisku (Sprague, et

al., 2002).

Identifikované oblasti komunikace jsou shrnuty v nasledujicim prehledu — viz Obr. 16 na nasle-

dujici strané. Oblasti, které maji primarné vliv na minimalizaci vydajl, budou oznaceny jako MV.

Oblasti vedouci k zvyseni prijm0 byly identifikovany na zakladé vyzkumd komunikacni pyramidy

(dale jen KP) nebo rozhodujicich oblasti komunikace (dale jen ROK).
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angazovanost (nasazeni) zaméstnancll (ROK, KP, MV),
povést dobrého zameéstnavatele (ROK),

zaméreni na zakaznika (ROK, MV),

Zadouci manazerska komunikace (KP, ROK),
usnadnéni zmén (KP, ROK),

formalné nastavena komunikace (KP),
zpétna vazba (KP),

méreni (KP, ROK),

B oY U R WS

efektivni vyuZzivani technologie (KP),

10. zapojeni do podnikové strategie (KP),
11. podil na zisku (KP),

12. kvalita produktt (MV),

Obr. 16: Seznam hlavnich oblasti vnitini komunikace (autorka)

4.3.1 KRITERIA EFEKTIVITY INTERNi KOMUNIKACE

Identifikované oblasti vnitropodnikové komunikace budou v nasleduijici kapitole popsany detailnéji
— konkrétnimi kritérii, ktera ze studii vyplynula, a budou slouzit jako ramec k uréeni efektivity komu-
nikace v podniku. Z divodu prehlednosti budou k identifikaci zdroje opét pouzivany zkratky tfi kli-
Covych studii KP, ROK a MV jako v predchozi kapitole: MV pro oblasti minimalizace vydaja, které od-
kazuji na (Sprague, et al., 2002), KP pro oznaceni oblasti komunikaéni pyramidy Cerpajici z (Yates,
2006) a (Luss, et al., 2008) a ROK pro rozhoduijici oblasti komunikace ukazujici na zdroje (Yates, 2008)
a (Finney, 2008). Jednotlivd kritéria jsou shrnuta vystiznym heslem uvedenym za kritériem
KAPITALAMI.
1. Zainteresovanost (nasazeni) zaméstnanci (KP, ROK, MV)
e uznat, Ze efektivni komunikace neprobiha jen shora dol(, ale izdola nahoru (ROK) — OBOU-
SMERNOST KOMUNIKACE,
* usilovat o dialog, ktery podporuje sebevédomi a diivéru, a tim posili oddanost (ROK) — OTEVRE-
NOST V KOMUNIKACI, SVOBODA, RESPEKT, LASKAVOST, DUVERA,
» komunikovat se zaméstnanci o zaleZitostech, které se jich tykaji (KP) — RESENI VECI S TiM, KOHO
SE TYKAJI - NE O NAS BEZ NAS”
¢ nepodcenovat vyznam komunikovani ,celkového obrazu” arozsifeni ,obzoru” (viz Poznamka
pod ¢arou €& 15 na str. 75) zaméstnancd (KP, ROK) — UZNANI VYZNAMU KOMUNIKACE NA
ANGAZOVANOST,
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mit se zaméstnavatelem otevienou komunikaci (MV, ROK) — OTEVRENOST VUCI ZAMESTNA-
VATELI,

pouZivat na miru Sitou komunikaci (uzplisobenou potfebam c¢lovéka, osobni, adresnou) ze strany
top managementu (ROK) — PERSONALIZOVANA KOMUNIKACE,

jako manazefi zvolit chovéni, které posiluje vérnost a oddanost zaméstnancl (ROK) — CHOVANI
VEDEN[ ODV/JEJICI SE OD USILI VEDOUCI K ODDANOSTI,

jako manazeti informovat zaméstnance o déni ve firmé (obchodni vysledky) (KP) — INFOR-
MOVANOST O DENI VE FIRME,

sdilet se svymi zaméstnanci zakaznickou odezvu (KP) — ZPETNA VAZBA OD ZAKAZNIKU,

nastavit pfimé propojeni mezi konkrétni praci zaméstnancli a obchodnimi vysledky (vystupy
podniku) (KP, ROK) — ZPETNA VAZBA VLIVU PRACE NA ZISK,

pomoci zaméstnanclm porozumét, jak se jejich jednani odrazi na vysledném zisku (KP) —
UJASNENY VZTAH PRICINY A NASLEDKU PRACE NA ZISK,

jako vedouci aktivné predavat podnikovou strategii, cile firmy a logiku skrytou za rozhodnutimi
managementu (KP, ROK) — SPOLECNY SMER A SDILENY CiL, SMYSLUPLNOST, JEDNOTA,

vést zaméstnance k porozuméni podnikani firmy (ROK) — SMYSLUPLNOST,

zaangaZovat zaméstnance do b&hu podniku (ROK) — MISTO PRO KAZDEHO,

motivovat zaméstnance k dosaZeni cil( a poslani organizace (KP) — MOTIVOVANOST,

zajistit, aby zaméstnanec vnimal organizaci za dobré misto k praci (KP) — SPOKOJENOST,
zaméstnanec je presvédéen, 7e je dobfe za odvedenou praci zaplacen (KP) — SPRAVEDLIVE
OHODNOCEN,

zajemci o volnd pracovni mista jsou doporuceni stavajicimi pracovniky (KP) — DOBRE JMENO,
davat zaméstnanciim pfileZitost davat podnéty (ROK) — INOVACE VYCHAZEJICI ZDOLA, KOMU-
NIKACNI KANAL PRO PODNETY,

davat zaméstnanclim pfileZitost zasahovat do rozhodovani, které se jich tyka (ROK) — SPOLU-
ODPOVEDNOST, VLIV NA FIRMU,

jednat podle ziskanych informaci od nich — dle nich zavadét zmény (ROK) — INTEGRITA,

7adat zaméstnance o navrhy na plany a zmény (ROK) — POKORA VUCI ZAMESTNANCUM, UCTA,
POTENCIAL V ZAMESTNANCICH,

7adat zaméstnance o napady, jak se ma prace udélat (ROK) — ZAMESTNANEC VNIMAN JAKO
ODBORNIK,

diskutovat se zaméstnanci o vysledcich s jejich pfimym nadfizenym a nalézt véci, které je treba
zménit, aby se zlepsily vysledky (ROK) — SPOLECNE HODNOCEN{ VYSLEDKU A DISKUZE, OCHOTA
KE ZMENAM,
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udrZovat zdravou miru fluktuace (Holinek, 2013) — VERNOST ZAMESTNANCU JAKO PRIORITA,
pouzivat fadu nastroju k ziskani podnétl od zaméstnancli — od rozsahlych jednoletych ¢i dvou-
letych préizkumd, reprezentativnich skupin, minipréizkumd aZ po focus groups™ a mezidrovriova
setkani (ROK) — RUZNE NASTROJE KE ZPETNE VAZBE,

&asto komunikovat zmény, které ucinili na zakladé priizkumu nazor( zaméstnanctl (ROK) — CASTA
KOMUNIKACE ZMEN,

méfit dopad této komunikace na jejich zapojeni (ROK) — MERENi DOPADU KOMUNIKACE,

mit zpracovanou personalni strategii a fidit se ji (MV) — RESPEKTOVANA PERSONALNI STRATEGIE,
mit jako zaméstnanci smysluplnou praci (MV) — SMYSLUPLNOST PRACE PRO JEDNOTLIVCE,

mit jako zaméstnanci v Zivoté rovnovahu (MV) — PRACE PRISPIVAJICI K HARMONII,

davat zaméstnancim odpovéd na otdzku: ,,Pro¢ to vlastné délam?“ (ROK) — POTVRZOVANA
SMYSLUPLNOST,

investovat do technologii jen v pfipadé stalych zaméstnancd (MV) — UVAZENE INVESTICE DO
TECHNOLOGI,

zavést systém kzachyceni toho, jak zaméstnancovo jednani ovliviiuje zakaznika (ROK) —
REFLEKTOVANY DOPAD PRACE NA ZAKAZNIKA,

srozumitelné vysvétlit, jak snaha zameéstnanci formuje zkuSenosti zdkaznik(i (ROK) -
VYSVETLENY DOPAD PRACE NA ZAKAZNIKA,

pravidelné pfipravovat jednostrankovou instruktdz na tyden, kterd se dostane ke vSem zamést-
nanclm na Uvodnim setkani smény (informace o klicovych obchodnich a vyrobnich cislech
a priibéh predchoziho tydne, jak si rlizna oddéleni vedla za posledni Ctvrtleti a rok do daného
okamfziku, zdlraznén prikladny vykon stejné jako divody nékterych Spatnych vysledkd, zpétna
vazba zakaznik(: jejich vyroky o kvalité vyrobk( a sluZzeb dobrych ispatnych, spolu s novymi
zakazkami, novinkami z odvétvi a dal$imi zajimavymi pFispévky) (ROK) — KAZDOTYDENNI{ ZPETNA
VAZBA Z FIRMY | OD ZAKAZN{KU, INFORMACE,

prilezitost diskutovat o vysledcich s pfimym nadfizenym a nalézt véci, které je treba zménit, aby

se zlepsily vysledky (ROK) — DISKUZE S NADRIZENYMI S NAVRHY NA ZLEPSENI.

2. Povést dobrého zaméstnavatele (ROK)
budovat dobrou povést firmy jako zaméstnavatele (ROK) — POVEST FIRMY JAKO PRIORITA,
budovat vérnost v(i¢i zaméstnavateli (ROK) — VERNOST ZAMESTNANCU JAKO CiL,

Y Focus group jsou kromé hloubkového rozhovoru jednou z hlavnich metod kvalitativniho vyzkumu.
Spocivaji v diskuzi fizené zpravidla Skolenym profesiondlem, kterd ma za cil prozkoumat postoje, motivy,
nazory a minéni dotazovanych v souvislosti s marketingovym vyzkumem nebo feSenim probléml
(Business dictionary, 2014).
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snoubit véechny prvky v zaméstnaneckou smlouvu a propojit ji s obchodnimi cili (ROK) — JASNA
OCEKAVANI ZAZNAMENANA i PISEMNE VE SMLOUVE,

investovat daleko vice ¢asu a prostiedkd do zaméstnavatelovy ,,znacky” (viz str. 77) (ROK) — CA-
SOVE A FINANCNI INVESTICE DO ZAMESTNAVATELOVY POVESTI,

vytvofit pro to jazyk, zprdvy, misto, grafiku, baleni a média (stejné jako u vnéjsi znacky) (ROK) —

PECE O ZAMESTNANCE — VNITRNI ZAKAZNIK.

3. Zaméreni na zakaznika (ROK, MV)

postavit zakaznika v podnikani na prvni misto (ROK) — NAPLNENE POTREBY ZAKAZNIKA JAKO
PRIORITNi DUVOD, NE PROSTREDEK, EXISTENCE FIRMY,

udrzovat vsechny od manaZerl, vedoucich, pres techniky, po posledniho zaméstnance
zakaznicky orientované (ROK) — CELOFIREMNE SDILENA PRIORITA ZAMERENI NA ZAKAZNIKA,
vidét cil zaméstnancova snaZeni v napInéni potfeb zdkaznika (ROK) — SMYSL PRACE V USPO-
KOJENi POTREB ZAKAZNIKA,

&asto mapovat produktovd ofekdvani vérnych zikaznikd (MV) — MAPOVANI OCEKAVANI
VERNYCH ZAKAZNIKU,

nechat se o¢ekavanim zdkaznikd ovlivnit ve vyvoji (MV) — REAKCE NA OCEKAVANI,

usilovat o to udrzet si vice zakaznikd (MV) — RUST ZAKAZNICKE VERNOSTI JAKO CIL,

rozvijet sit loajalnich a prioritnich spotfebitelll s bonusy pro nejvétsi spotfebitele (MV) — VYHODY
A PECE O LOAJALNI ZAKAZNIKY,

poskytovat zdkaznikovi individualizované ana miru Sité komplexni sluzby (MV) — INDIVI-
DUALIZOVANE A SIROKE SLUZBY,

nabidnout zékaznikiim pfistup k extranetu® (MV) — FIREMNI BLIZKOST K ZAKAZNIKUM,

zavést systém k tomu, aby vSichni ¢lenové organizace pochopili, jak jejich jednani (Usili) ovliviiuje
zdkaznika a formuje jeho zku3enosti (ROK) — SYSTEM PRO ZPETNOU VAZBU VLIVU NA ZAKAZ-
NiKaA,

pravidelné ziskavat zpétnou vazbu od zakaznik( pro kazdotydenni jednostrankovou instruktaz,
ktera se dostane ke vSem zaméstnanclim na Uvodnim setkani smény (vyroky zakaznik( o dobré
i $patné kvalité vyrobkd a sluzeb) (ROK) — KAZDOTYDENNI{ ZPETNA VAZBA OD ZAKAZNIKU.
postavit zakaznickou vérnost na tomto klicovém bodé — stalych zaméstnancich (MV) — STALI

ZAMESTNANCI JAKO FIREMNi HODNOTA,

2% Extranet je specialni webova aplikace slouzici ke sdileni citlivych informaci s uzivateli z vnéjsku,
nejéastéji s obchodnimi zastupci, spolupracujicimi firmami nebo pfimo koncovymi zdkazniky. Na rozdil
od béznych webovych stranek, informace na extranetu jsou pfistupné az po autorizaci. Toto pfihlasovani
navic byva feSeno vicelrovriové, kazdému uzivateli je tedy mozné zobrazit jiné informace. Napf.
zakaznici tak mohou sledovat, jak postupuje vyfizovani jejich objednavky (Adaptic, 2014).
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poskytovat zakaznikim moznost partnerstvi (MV) — PARTNERSTV{ SE ZAKAZNIKY,

4. Zadouci manazerska komunikace (KP, ROK)

uvédomit si klicovou roli manazerti (ROK) — VYZNAM MANAZERU, RESPEKT,

spolehnout se na manazery v komunikovani firemnich cill, vykonnosti a tkold (KP) — DELEGACE
ZODPOVEDNOSTI MANAZERU ZA DILCT CILE INTERNI KOMUNIKACE,

jednat s manazery jako se specidlni a vysoce cenénou populaci (KP) — UCTA NADRIZENYCH VUCI
MANAZERUM,

vyuZivat manazery jako klicové lidi k budovani odhodlani a zainteresovanosti zaméstnancli (ROK)
— BUDOVANI ANGAZOVANOSTI SKRZE VEDOUCI,

vzbuzovat nadSeni a divéru, kterd manaZzerdm avedoucim umozni konat lepsi praci (ROK) —
PODNICENE NADSENI A DUVERA,

zlep$ovat manaZerské komunikaéni dovednosti (ROK) — PRACE NA VLASTNI KOMUNIKACI,
podnécovat afidit zmény vkomunikaci jako klicové oblasti (KP) — ZMENA MANAZERSKE
KOMUNIKACE JAKO ZAKLAD,

zapojit manazery do komunika&niho procesu samého zac¢atku (ROK) — MANAZERI NA POCATKU
KOMUNIKACNIHO PROCESU,

pfipravovat manaZzery a vedouci na jejich roli komunikatorl mnoha rliznymi zpUsoby (vzdélavani
k zlepseni komunikacnich dovednosti je pouze zatitek) (ROK) — RUZNORODE ZiSKAVANI{
KOMUNIKACNICH KOMPETENCI MANAZERU,

dat informace manazer(im s predstihem (ROK) — INFORMOVANOST V PREDSTIHU,

dat manaZerdm cas vstfebat nové informace, nez je predaji svym primym podfizenym (ROK) —
INFORMACE VCAS,

dat manaZzerlm cas najit inovativni zplsoby, jak je prfedat svym pfimym podfizenym (KP) —
KREATIVN{ INFORMOVANI, PEDAGOGICKE DOVEDNOSTI,

podporovat manazery v jejich komunikaéni Gloze (ROK) — PODPORA MANAZERU V KOMUNIKACI,
oceriovat a odmeériovat manazery, jsou-li efektivnimi a pozornymi komunikatory (KP) — OCENEN{
ZA DOBROU KOMUNIKACI,

mit jako liniovi manaZefi nejvétsi kazdodenni kontakt se svymi pracovniky (KP) — DENNODENNI
INVESTICE A UDRZOVANI VZTAHU,

byt jako manaZefi vérohodnym zdrojem podnikové strategie a obchodnich ciléi (ROK) — VERO-
HODNOST MANAZERA,

jako niZsi management podporovat vizi top managementu (ROK) — LOAJALITA MANAZERA VUCI
VEDENI,

,zabalit” informace, aby byly snadno dorutitelné (ROK) — PRIMERENE MNOZSTVI INFORMACI,
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* jako manazefi vyjadfovat zaméstnancdim zajem (ROK) — PROJEVY ZAIMU O ZAMESTNANCE,

* mluvit o problémech a zdjmech zaméstnanctl (ROK) — KOMUNIKOVANE ZAJMY A PROBLEMY,

e vyuZivat vtomto Usili technologie, napf. manaZerovy dynamické webové stranky s paletou
nastrojl pro zdokonalovani komunikacnich dovednosti (¢lanky a videa, ve kterych Gspésni stiedni
a vy$si manazefi popisuji, jak se poprali s naroénymi vyzvami spojenymi s posluchaci na rliznych
mistech, z cizich jazykl a odlisnych kultur, sdili se se svymi ptibéhy, omyly, chybami a ponauce-
nimi, ktera si z toho vzali) (ROK) — MODERNI TECHNOLOGIE VE SLUZBACH ROZVOJE KOMU-
NIKACNICH KOMPETENCI.

5. Usnadnéni zmén (KP, ROK)

usnadnit zavadéni organiza¢nich zmén (KP) — SNAHA ULEHCIT ZMENY, SNIZIT STRES,

* zajistit hladké provadéni téchto zmén (ROK) — PRIPRAVIT (SEBE A OSTATNI) NA ZMENY,

e vytvofit komplexni vyukové programy, nastroje a materialy o managementu zmén pro manazery
i pro zaméstnance jako je intenzivni action learning®* (ROK) — VYUKOVE NASTROJE,

 vytvofit komplexni plany, kde se manaZefi a vedouci stavaji privodci zmé&nami (ROK) — PLAN
ZISKAN{ KOMPETENCi PRO MANAGEMENT ZMEN,

e vyuZivat vzavadéni zmén mezi zaméstnanci stfedni manaZery avedouci — nejdivéryhodné;jsi
zdroj informaci (KP) — ZMENY SKRZ PRIME NADRIZENE — DUVERYHODNOST,

e dat manazeriim lepsi nastroje, aby mohli byt Gspésni a mohli pfijmout vétsi dil odpovédnosti za
komunikaci (KP) — VYBAVENi MANAZERU KVALITNiMI KOMUNIKACNIMI NASTROJI, ZODPO-
VEDNOST ZA KOMUNIKACI,

 vyskolit ¢ ziskat manazery zb&hlé v provadéni zmén (KP) — KOMPETENTNI MANAZERI V MANA-
GEMENTU ZMEN,

e vytvofit pro zménu jednotny ramec, aby se zefektivnil proces asniZilo riziko (ROK) — STAN-
DARDIZOVANY PRUBEH ZMEN, JISTOTA, ZAZEMI,

e ktomu zajistit webové stranky s nastroji a materiadly vyuZitelné pro zapojeni zaméstnanc( do

tohoto procesu (ROK) — MATERIALN{ A INFORMACNI ZAZEMi KE ZMENAM PRO ZAMESTNANCE,

! Action learning je u¢ebnim procesem, ve kterém je vyuzivano reseni redlnych problém studentt k
rozSifovani jejich znalosti. To vSe probihd ve skupiné, kde lidé resi skute¢né problémy a premysleji

o svém jednani. Zakladatel Reginald Revans zjistil, Ze vyuka vedouci k feseni vlastnich problémi je
efektivnéjsi nez naprosto nevhodna klasicka instruktaz, kterd neplnila v praxi svou roli. Da se
zformulovat do vzorce L = P + Q, kde L je uceni, P je klasicka programovana znalost a Q je dotazovani pro
porozuméni. Q je zdkladnim kamenem této metody, protoZe vytvafi vhled to toho, co lidé vidi, slysi nebo
citi. Q pouziva: uzaviené otazky: ,Kdo?“ ,Co?“, objektivni otazky: ,Kolik?“, vztazné otazky: ,Kde?“
,Kdy?“ a oteviené otazky: ,Proc?“ ,Jak?“. V zahranidi je vyuZivana predevsim, pokud ma mit ptinos pro
dalsi lidi nez jen pro studenta (Actionlearningsets.com). Jednim z pfikladl je nap¥. placeni postgra-
dudlniho studenta firmou, které pomaha resit problémy v podniku, coz se dle autorcinych zkusenosti

v Cesku pFili§ neuplatriuje. Dle této studie piistup zvysil produktivitu o 30 % (Altounyan, 2003).
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vytvofit audrzovat jasnou komunikaci od top managementu pres vykonné stredni, liniové
manazery a k jednotlivym pracovnikiim a zpét (KP) — JASNA A JEDNOTNA KOMUNIKACE MEZI
HIERARCHICKYMI UROVNEMI,

vyuzivat efektivni komunikaéni iniciativu k podpore a usnadnéni provadéni zmén (ROK) — PUVOD
ZMEN U ZAMESTNANCU,

sdélovat pracovnikdm informace o chystanych zménach (KP) — INFORMACNI PRIPRAVENOST
ZAMESTNANCU NA ZMENY,

Fesit pripadny odpor pracovnik(l ke zménam (KP) — PROSTOR PRO REAKCE A PRACE S NIMI,

Fesit obavy zaméstnancl ze zmén (KP) — VYJADREN{ A RESEN{ OBAV,

fidit zménu v jejich chovani (KP) — ZAKLAD ZMEN = ZMENA V CHOVAN{ ZAMESTNANCU,

projevit silné a jednotné vedeni pfi organiza¢nich zménach (ROK) — JEDNOTA A PEVNOST VEDENI
PRI ZMENACH, STABILITA A ZAZEMI VE VEDENI.

Formalné nastavena komunikace (KP)
nastavit zakladni komunikacni rdmec ve firmé — vypracovat dokument ,,interni komunikacni
strategie”, ktery je napojen na podnikani a zaméruje se jak na vyrobky a sluzby, tak na vysledky,
a ktery Fidi komunikaéni aktivity (KP) — SEPSANA ZAVAZNA KOMUNIKACNI PRAVIDLA,
navrhnout komunikacni plan tak, aby posunul firmu smérem k aktivnéjSimu pfistupu ke
komunikaci (KP) — ROCNi KOMUNIKACNI PLAN K ZKVALITNENi KOMUNIKACNICH KOMPETENCI,
vytvaret komunikaéni plan proaktivné, ne reaktivné (KP) — MORALNI PRINCIPY V KOMUNIKACI,
tvorit vystizny ro¢ni komunikacéni plan zaméreny na sladéni zdroji a zprav s obchodnimi cili firmy
za Ucasti celofiremnich a diviznich personalistl, zastupch komunikacnich a obchodnich jednotek
a spole¢né (KP) — SPOLECNA MEZIDIVIZNI TVORBA PLANU,
realizovat tento komunikaéni plan (KP) — REALIZACE PLANU — VYKAZATELNOST,
roéni plan zamé¥it na dosahovani vysledki (KP) — MERITELNOST VYSLEDKU ROCNIHO PLANU,
vytvofit funkci manaZera interni komunikace (KP) — ZODPOVEDNA OSOBA ZA VNITRNI
KOMUNIKACI,
jako manazer interni komunikace se pravidelné setkavat s vyssim managementem stejné jako s
obchodnimi adalSimi stfednimi manaZzery ahovofit s nimi o komunikacnich problémech
a prilezitostech (KP) — SPOLUPRACE MANAZERA INTER. KOMUNIKACE S VEDENIM i MANAZERY,
koordinovat (jako manazer interni komunikace) své Usili s kolegy v marketingu ¢i s manaZery pro
vnéjsi firemni komunikaci (KP) — JEDNOTA, KOORDINACE PRACE S VNEJSI KOMUNIKACI,
propagovat a prezentovat vnitfni komunikaci jako kteroukoliv jinou firemni funkci (KP) —

ODPOVIDAJICI VYZNAMNOST KOMUNIKACE V PODNIKU.
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7. Zpétna vazba (KP)

¢ nastavit obousmérny komunikacni kanal, ktery usnadni promitnuti impulz(l od zaméstnancl do
rozhodovani (KP) - OBOUSMERNY KOMUNIKACNI KANAL,

e vytvorit pfileZitosti pro zaméstnance, aby davali uZitecné podklady pro rozhodovani (KP) —
PROSTOR PRO KOMUNIKACI ZPETNE VAZBY,

e podpofit ziskdavani smysluplnych informaci konkrétni odezvou na jejich doporucéeni (KP) —
KONKRETNI ODEZVA NA DOPORUCENI ZAMESTNANCU,

» podporovat inovace efektivné vyuzivanou zaméstnaneckou zp&tnou vazbou (KP) — PRAKTICKE
VYUZITI ZPETNE VAZBY,

 prisoudit klicovou Ulohu v podnikatelském Uspéchu zaméstnancim (KP) — ZAMESTNANCI
POVAZOVANI FIRMOU JAKO VZACNA POPULACE, VDECNOST, RESPEKT, OCENEN!,

¢ délat pravidelné prizkumy minéni zaméstnanci — ziskavat smysluplné informace pro vedeni (KP)

— PRAVIDELNA A ORGANIZOVANA ZPETNA VAZBA (PRUZKUMY MINENI),

 usporadat pravidelné focus groups — viz Pozndamka pod ¢arou &. 19, str. 84 (KP) — PRAVIDELNE
AKTUALIZOVANA ZNALOST POSTOJU, MOTIVU, NAZORU A MINENI ZAMESTNANCU ,

e umoznit zaméstnanclm pfistup k informacim, jak se jim prace podafila a jak si na tom firma stoji
(KP) — DOSTUPNOST VYSLEDKU FIRMY,

* sladit praci zaméstnancd s potfebami zakaznika (KP) — SOULAD PRACE A POTREB,

e v pfipadé nadnarodnich spolecnosti vytvofit celosvétovou poradni skupinu pro uréeni a komu-
nikaci mistnich pozadavkd, uzplsobeni sdéleni dle mistnich potfeb a respektovani kulturnich
odlidnosti a zajisténi shody mezi mistnimi manaZzery (KP) — RESPEKT KULTURNICH A DALSICH
ODLISNOSTI.

8. Meéfreni (KP, ROK)

« zaméfit se na neustalé zlepsovani (KP) — PRORUSTOVE ZAMEREN!I,

* vytvorit komplexni komunikaéni plan (KP) — KOMPLEXNi KOMUNIKACNI PLAN,

e zavést formalni méreni vedouci k vyhodnoceni ucinnosti komunikacnich pland v plnéni strate-
gickych podnikatelskych planti (KP) — OBJEKTIVNI POSOUZENi PRINOSU KOMUNIKACE V POD-
NIKANI,

» méfit vliv komunikace na pracovni vykony (KP) — MERENI DOPADU KOMUNIKACE NA VYKONY,

¢ poutzivat rizna lehce kvantifikovatelna méreni schopna mérit efektivitu interni komunikace (KP) —
JEDNODUCHA KVANTIFIKOVATELNOST EFEKTIVITY KOMUNIKACE,

¢ pravidelné poradat rozsahla méreni (komunikaéni audity) prispéni komunikace k dosazeni organi-

zaénich cild (KP) — PRAVIDELNOST MERENI,
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pouZivat vice nastroji, véetné prlzkumd, cilovych skupin, firemniho systému vyvazenych
ukazatel(l vykonnosti podniku? (ROK) — CETNE NASTROJE PRO MERENI A ZPETNOU VAZBU,
méfit dopad komunikace na zapojeni zaméstnanct (ROK) — MERENI VZTAHU KOMUNIKACE A
ZAPOJENI ZAMESTNANCU,

objektivné posoudit zmény v chovani pracovnikl (KP) — OBJEKTIVNI POSOUZENI ZMEN V CHO-
VAN,

méfit dopad komunikace na produktivitu pracovni sily (ROK) — DOPAD KOMUNIKACE NA PRO-
DUKTIVITU,

méfit dopad komunikace na finanéni vykon (ROK) — DOPAD KOMUNIKACE NA ZISK,

méfit dopad komunikace na udrzeni talentd (ROK) — DOPAD KOMUNIKACE NA FLUKTUACI
TALENTU,

mérenim ovéfit jak povédomi, pochopeni a spokojenost zaméstnance, tak financni Uspory (ROK) —
MERENI INFORMOVANOSTI, POCHOPENI A SPOKOJENOSTI i FINANCNICH USPOR,

testovat pouzité komunikaéni postupy (KP) — TESTOVANI KOMUNIKACNICH POSTUPU,

mit vymysleny zpsob méfeni pro minimalné polovinu komunikaénich aktivit (ROK) — MERENI
ALESPON POLOVINY KOMUNIKACNICH AKTIVIT,

pouzivat komunikaéni pyramidu a efektivni komunikaci jako vychozi bod pro méreni a priibézné
zlepSovani vnitfnich komunikaénich planG (ROK) — SOFISTIKOVANE A OVERENE NASTROJE
MERENI,

dosahnout vynikajicich vysledkd ve viech deviti oblastech komunikaéni pyramidy (ROK) — PRACE
NA VICE KLICOVYCH OBLASTECH VNITRNI KOMUNIKACE,

prostiednictvim objektivnich méreni dokazat uréit, co funguje aco ne (KP) — URCENI FUN-
GUJICICH A NEFUNGUJICICH PRAKTIK,

ziskat vhled do slabych oblasti komunikace, které je tfeba zlepsit (ROK) — ODHALENI SLABIN,
zapracovavat vysledky rozsahlych méfeni do komplexniho komunikaéniho planu (ROK) — POUZITI
VYSLEDKU V DALSICH KOMUNIKACNICH PLANECH,

v mezindrodnich spole¢nostech:

méfit posun smérem k vyty¢enému cili pomoci hloubkovych studii, které zkoumaji komunikacni
efektivitu mezi vybranym vzorkem manazer(i a zaméstnancti ve svété (ROK) — REPREZENTATIVNI{

VZOREK ZAMESTNANCU VE SVETE PRO MEREN,

2y anglictiné corporate Ci balanced scorecards (dale jen BSC). Jedna se o soubor financnich a nefinan-
¢nich ukazatell vykonnosti. Cile a méritka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykon-
nost ze Ctyr perspektiv: financni, zdkaznické, internich proces(, uéeni se a ristu (Human Resource De-

velopment Council).
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» porovnat nazory na komunikaéni efektivitu z lokdlniho Uhlu pohledu (ROK) — KULTURNI POD-
MINENOST DEFINICE EFEKTIVITY.

9. Efektivni vyuzivani technologie (KP)

* zajistit dostupnost informaci a jejich plynuly tok v ramci celého podniku (KP) — INFORMACNI
DOSTUPNOST, PLYNULOST V CELEM PODNIKU,

¢ pomoci technologii zvysit kvalitu komunikace, rozsifit moznosti spoluprace a sdileni zdroji (KP) —
TECHNOLOGIE VE SLUZBACH KVALITY KOMUNIKACE, SPOLUPRACE A SYNERGIE,

 vyuzit Sirokou 8kélu technologii k usnadnéni interni komunikace (KP) — SKALA TECHNOLOGII,

e vyuzivat nejmoderné;jsi komunikacni kanaly jako jsou blogy a diskuzni féra, které jsou rychlé,
jednoduché na ovladani a diivéryhodné (KP) — RYCHLE, JEDNODUCHE A DUVERYHODNE MO-
DERNi KOMUNIKACNI KANALY,

e vyuzivat technologie k usnadnéni interni komunikace — efektivné vyuZivat email, internet
a dostupné intranetové technologie (KP) — USNADNENI KOMUNIKACE POMOCI TECHNOLOGI{ A
JEJICH EFEKTIVNIHO VYUZiVANI,

» preferovat spide elektronickou komunikaci ne? ti§ténou (KP) — EKOLOGICKY USPORNA
KOMUNIKACE,

*  vytvofit podnikovy portal (KP) — SPOLECNY PODNIKOVY KOMUNIKACNI NASTROJ PRO SDILENI,

* jako manazer mit hlavni slovo o spravé obsahu intranetu (KP) — ZODPOVEDNOST MANAZERA ZA
OBSAH INTRANETU,

* mit formalizovanou internetovou/intranetovou komunikaéni strategii (KP) — FORMALIZOVANA
STRATEGIE ELEKTRONICKE KOMUNIKACE,

¢ investovat do technologii jen v pfipadé stalych zaméstnancl — Ize o¢ekdavat navratnost (MV)

— INVESTICE DO TECHNOLOGI{ JEN S DLOUHODOBOU PERSPEKTIVOU.

10. Zapojeni do podnikové strategie (KP)

¢ sladit komunikaci s podnikovou strategii a podnikatelskymi cili (KP) — JEDNOTA, SOULAD MEZI
KOMUNIKACi A PODNIKANIM,

* informovat o finan¢ni vykonnosti firmy (KP) — INFORMOVANOST O FIREMNIM ZISKU,

* sladit vykony achovani zaméstnanc(i s firemni strategii (KP) — SOULAD VYKONU, CHOVANI
ZAMESTNANCU a FIREMNI STRATEGIE,

* vzdéldvat zaméstnance, aby sdileli spole¢né firemni hodnoty a kulturu (KP) — SDILEN{ FIREMNICH
HODNOT A KULTURY,

* neustale informovat zaméstnance o podnikatelské vizi a hlavnich cilech (KP) — OPAKOVANI VIZE A
CiLU,

* promitnout vykon pracovnik{i do vysledkd (KP) — PODIL NA ZISKU,
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¢ budovat celofiremni védomi, Ze komunikace hraje v ovliviiovani chovani nezastupitelnou roli (KP)

— VEDOMI KLICOVE ROLE KOMUNIKACE V PODNIKU.

11. Podil na zisku (KP)

e promitnout Zadouci ocekavané chovani pracovnikl do zaméstnaneckych benefitli a odmén (KP)
— DEFINOVANY VZTAH MEZI ZADOUCIM CHOVANIM A ODMENAMI,

¢ sdélovat tento vztah zaméstnanctim (KP) — KOMUNIKACE TOHOTO VZTAHU,

¢ informovat zaméstnance o hodnoté benefitl, platu arlznych socidlnich vyhodach (KP) —
INFORMOVANOST O DRUZICH OCENOVANI,

¢ informovat o pracovnich podminkach, kulture a pfilezitostech pro kariérni rist a vzdélavani (KP)
— POVEDOMI O MOZNOSTECH RUSTU,

» vysvétlit spojitost mezi podnikatelskou strategii firmy a vystupy (KP) — VYSVETLOVANI,

* zaclenit celkovy zisk do odmén zaméstnanc( (KP) — PODIL NA ZISKU V ODMENACH,

* nachystat komplexni balicek odmén reflektujici organizacni strategii a vystupy (KP) — SYSTEM
ODMEN ODVIJEJICi SE OD VYSTUPU,

* vytvorit komplexni systém Fizeni vykonnosti podniku® k usnadnéni dialogu mezi manazery a za-
méstnanci o jejich roli v dosahovani organizacnich cili — zahrnuje dosaZzeni méfitelnych a predem
dohodnutych cil (KP) — RIZENT VYKONNOSTI, JASNE DEFINOVANE ROLE, MERITELNE CILE,

e vysvétlit komplexni systém, aby déaval jasnou predstavu, jak vykon zaméstnancl pfimo ovlivni
jejich balicek odmén a pfispéje k vykonu firmy (KP) — VYSVETLENI VZTAHU ODMEN A VYKONU,

e dat jasné informace, jak zaméstnanclv vykon (jak chovani, tak dosazeni méfitelnych a predem
dohodnutych cild) pfimo ovlivnil jejich balicek odmén a prispél k firemnimu vykonu (KP) —

SPOLECNA REKAPITULACE VLIVU VYKONU NA ZiSKANE ODMENY.

12. Kvalita produktti (MV)

* pouZivat Six sigma’* nebo jiné osvédéené nastroje Fizeni jakosti (MV) — NASTOJE RIZENT KVALITY,

27 anglického performance management process, ktery sleduje vykonnost jednotlivé divize ¢i celé kor-
porace. Tento holisticky a procesné orientovany pfistup se snazi strategicky zvysit kvalitu rozhodovacich
procesu. Cilem BPM je vytvorit jednotné, integrované manazerské prostredi, podporujici zvyseni vykon-
nosti na vSech Urovnich fizeni firmy. Mélo by odpovidat business performace management ¢i corporate
performance management (prosazuje firma Gartner). Dalsim alternativnim oznacenim je enterprise per-
formance management (Silha, 2001-2013).

60 — Six sigma je prisné analyticky nastroj dosazeni co nejdokonalejsiho vyrobku ¢i sluzby. Slovo sigma
je statisticky pojem méfici, nakolik se proces odchyluje od dokonalosti. Ustiedni myslenkou je, e pokud
je mozno zmeéfit, kolik chyb je v procesu, je mozné tyto chyby také systematicky odstranovat. K tomu
pouziva metodiky DMAIC [zkratka slov Define (definovat), Measure (méfit), Analyze (analyzovat), Im-
prove (zlepsit), Control (ovéfit/Fidit)]. Ma-li néjaky proces 60, coZ je maximum, znamena to, Ze je bez-
chybny v 99,9997 %, tj. v miliénu opakovani procesu se objevi 3 vady (General Electric Company, 2013).
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v rdmci programu fizeni kvality postupovat na vyssi Uroven — v Six sigma se posunovat z 93,32%
efektivity (30) aZ na 99,9997% efektivitu (66) (MV) — RUST V KVALITE,

zaméfit Six sigma na mezilidské dovednosti — teambuilding, poradenstvi a vyjednavani (MV) —
MEZILIDSKE DOVEDNOSTI JAKO PRIORITA,

vynaloZit Usili na rozvijeni mezilidskych vztah( (MV) — CILENY ROZVOJ VZTAHU,

klast ddraz ne na studium vyrobnich postupl, méreni, matematické modely, ale na komunikacni
dovednosti (MV) — PREDNOST KOMUNIKACNICH DOVEDNOSTI PRED JINYMI PRACOVNIMI
KOMPETENCEMI.

13. Sexualni obtéZovani a diskriminace (MV)

vytvofit a podporovat atmosféru otevienosti a divéry, aby byl dotceny pracovnik schopen
prednést pripadné pfipady managementu beze strachu z odplaty (MV) — OTEVRENA ATMO-
SFERA DUVERY A ABSENCE STRACHU,

dat kdispozici zpUsoby, jak bezrizikové upozornit management na varovné signaly (MV) —
BEZPECNE MOZNOSTI OBRANY PRO VSECHNY,

zvysit povédomi zaméstnancl o zpUsobech, jak zastavit obtéZovani nebo diskriminaci (MV) —
SKOLEN[ vV OBRANE VUCI AGRESI,

jako firma si stanovit cil byt bezpecnym pracovnim mistem bez obtéZovani a diskriminace (MV) —
BEZPECI NA PRACOVISTI JAKO PRIORITA,

vzdélavat a odradit piipadné pachatele (MV) — ZNALOST SITUACE, VZTAHU A PREDCHAZENI
MOZNYCH RIZIK,

nastavit prevenci jako prioritu predchazeni obtézovani pomoci efektivni komunikace a dalSich
dobrych pracovnich metod (MV) — PRIORITA PREVENCE RIZIKOVEHO CHOVANI, EFEKTIVN{
KOMUNIKACE A OSVEDCENYCH METOD PRACE,

dat si cil sniZit sexudlni obtéZovani a dalii pracovnépravni spory (MV) — NEZANEDBAVANI RESEN{
SPORU, DEVALORIZACE, MANIPULACE A DALSIHO NEETICKEHO CHOVANI,

zdUrazfiovat, Ze podani Zaloby je aZ posledni moznosti (MV) — SKALA MOZNOSTI RESENI.

14. Odbory (MV)

byt skute¢né spravedlivym zaméstnavatelem (MV) — SPRAVEDLNOST ZAMESTNAVATELE,
podpofit jedine¢nost vztahu zaméstnanec—ptimy nadfizeny (MV) — DURAZ NA DOBRY VZTAH
ZAMESTNANEC-NADRIZENY,

jako primy vedouci informovat, budovat dlvéru a respekt a tim ,,vtazeni do déje” (MV) — INFOR-
MOVANOST, BUDOVANI DUVERY, PROJEVOVANI RESPEKTU, SOUNALEZITOST,

jako zaméstnavatel se upfimné starat o blaho zaméstnanct (MV) — PODPORA, ROZVOJ A PECE
O ZAMESTNANCE,

—903 —



* respektovat zaméstnance (MV) — RESPEKT K PODRIZENYM,

e vystfihat se toho, aby se jakykoliv zaméstnanec citil bezmocny, nedocenény a nerespektovany
(MV) — PARTNERSKY POSTOJ K ZAMESTNANCUM: RESPEKT, OCENEN{ A SPOLUROZHODOVAN| &
ODSOUZENI A PREVENCE OPAKU,

* oznamovat zaméstnanciim, jak se Fesi problémy (MV) — TRANSPARENTNOST V RESENI PRO-
BLEMU,

¢ podporovat vedouci (MV) — PODPORA,

e davat vedoucim dostupné, presvédcivé a pravdivé informace (MV) — DOSTUPNOST, OPOD-
STATNENOST A PRAVDIVOST POSKYTOVANYCH INFORMACI,

¢ jako vedouci podavat pravdivé informace o vysi benefitll, o zplsobu podavani stiznosti a o ne-
vyhodéch z odborové &innosti (MV) — PRAVDIVOST A DOSTUPNOST INFORMACI CI DOVOLACICH
PROSTREDKU, PREVENTIVNI INFORMOVANOST,

 sdélovat zmény v hodnotach benefitli (hlavné u zvydeni hodnoty) (MV) — AKTUALNOST INFOR-
MACI O VYHODACH PRO ZAMESTNANCE,

¢ sledovat pocatky organizovani pracujicich — mize ukazovat na havarii vnitifni komunikace (MV) —
INFORMOVANOST O SITUACI, SPOKOJENOSTI A PROBLEMECH ZAMESTNANCU,

* snazit se vzniku odbort vyhnout (MV) — PREVENCE VZNIKU ODBORU — UDRZOVANI{ ZDRAVEHO,
TRANSPARENTNIHO A BEZPECNEHO PROSTREDI, PRUBEZNE RESEN{ PROBLEMU.

Aby mohla slouzit jednotliva kritéria k urceni efektivnosti vnitini komunikace, potfebuje se k nim
prifadit vhodna skala. Dobre poslouzi klasicka pétistupnova, kterd pouZiva ,Uplné souhlasim,

»souhlasim®, ,nesouhlasim” a ,naprosto nesouhlasim” spolu s mozZnosti ,,nevim“ nebo , nevztahuje

se to na mé*“, které se vsak neboduji. K nim se pfiradi body od 2 do — 2 a nasobenim poctu kritérii

v oblasti dvéma by se urcila maximalni efektivita dané oblasti vnitini komunikace.

4.3.2 NASTROJ PRO URCENI EFEKTIVITY

Kritéria z predchozi kapitoly, ktera byla ziskdna na zakladé praxe komunikacné nejefektivnéjsich
firem, jsou zpracovana do prehledné formy dotazniku. Dle néj mohou jak zaméstnanci, tak manazefi
urcit efektivitu vnitfni komunikace v dané oblasti i ve firmé jako celku. Struktura odpovida zjisténym
¢trnacti oblastem vnitfni komunikace. K méfeni byla pouzita Likertova Skala, coz znameng, Ze do
odpovidajiciho sloupce se k jednotlivym vyrokiim budou znacit odpovédi nevim ¢i nevztahuje se na
mé (0 bodu), naprosto nesouhlasim (1 bod), spiSe nesouhlasim (2 body), spise souhlasim (3 body)
nebo naprosto souhlasim (4 body). A to bud’ kfizkem, nebo rovnou odpovidajicimi body, které jsou
uvedeny v zavorce za zvolenou odpovédi. Na zavér kazdé oblasti se krizky v jednotlivych sloupcich

sectou a vynasobi se body uvedenymi v zahlavi sloupce (v pfip. pouZiti zapisu bodl se pouze sectou).
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Dosazené vysledky, které se daji do poméru s maximem zodpovézenych otdzek dané oblasti, se
budou po vzoru komunikaéni ROI (viz str. 71) délit do t¥i skupin:
>66 % vysoka efektivita, tj. vice nez 652 bodd,
66—34 % stredni efektivita, tj. 652—336 bod(,
<34 % nizka efektivita, méné neZ 336 bodl

Celkem ve vSech oblastech je mozné dosahnout 988 bodu.

S * Pro potieby tohoto dotazniku nebude rozliSovano mezi rliznymi drovnémi

el nadrizenosti v organizacni struktufe. Manazer bude synonymem pro
- . ’ . V7 ’ 7]

e c = jakéhokoliv nadfizeného pracovnika.

Q Ne— ~ = v U 7’ ’ Vv vz v ’ .
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1. Oblast angaZovanost zaméstnancli (max. 196 bodu)

1. |Komunikace probiha shora dold.

2. |Vnitrofiremni komunikace se da popsat jako otevrena.

3. |Vnitrofiremni komunikace podporuje sebevédomi zaméstnanc.
4. |Vnitrofiremni komunikace buduje davéru.

5. |Problémy se fesi jen s témi, kterych se tykaji.

6. |Problémy se fesi oteviené.

7. |Manazer mluvi s pracovniky pro né srozumitelnym jazykem.

8. |Pracovnici maji prehled o déni ve firmé.

9. |ManazZerovo chovani posiluje vérnost a oddanost zaméstnanc(.
10. |Manazer informuje zaméstnance o obchodnich vysledcich.

11. |Manazer sdili s pracovniky zakaznickou odezvu.

12. |Existuje ptimé propojeni mezi konkrétni praci zaméstnancl a obchodnimi vysledky.
13. |Pracovnici rozumi, jak se jejich jednani odrazi na vysledném zisku.
14. |Manazer aktivné komunikuje o podnikové strategii.

=
(6]

. |Manazer aktivné komunikuje o cilech firmy.

=
[+)]

. |Manazer aktivné vysvétluje logiku skrytou za rozhodnutimi managementu

=
~N

.|V podnikani firmy vidi pracovnici smysl.

=
[~

. |Pracovnici se citi jako dllezita soucast podniku.

=
o

. |Pracovnici jsou motivovani k dosaZeni cilll a poslani organizace.

N
o

. |Organizace je dobrym mistem k praci.

N
=

. |Za dobre odvedenou praci jsou pracovnici dobre zaplaceni.

N
N

. |Zajemci o volna pracovni mista jsou doporucovani stavajicimi pracovniky.

N
w

. |Pracovnici maji prilezitost davat podnéty na zmény.

N
D

. |Pracovnici maji prilezitost zasahovat do rozhodovani, které se jich tyka.

N
(9]

. |Vedeni jedna podle ziskanych informaci od zaméstnanc.

N
()]

. |Pracovnici jsou Zadani o navrhy na zmény.

N
~N

. |Pracovnici jsou dotazovani na své predstavy o planech.

N
[

. |Pracovnici jsou vedenim Zadani o napady, jak se ma prace udélat.

N
[(-)

. |Vedouci s pracovniky diskutuje o jimi dosazenych vysledcich.

w
o

. |Firma se snazi udrzet pracovniky spis, nezZ je nechava odejit.

w
=

. |K ziskani podnétd od zaméstnancll se pouziva fada nastroju.

Pouzivaji se:

32. |rozsahlé jednoleté prizkumy,

33. |dvouleté prazkumy,

34. [reprezentativni skupiny,

35. |miniprtzkumy,

36. |focus groups (vétsinou za pfitomnosti odbornika se zjistuji postoje, nazory, motivy),

37. [setkani mezi hierarchickymi stupni.
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38.

Zmény, které se ucinily na zakladé vysledkd prizkumu nazort zaméstnancd, se komunikuiji.

39.

Dopad této komunikace na zapojeni pracovnik(l se méri.

40.

Firma ma zpracovanou personalni strategii.

41.

Firma se fidi personalni strategii.

42.

Prace je pro zaméstnance smysluplina.

43.

Prace prispiva k Zivotni pohodé zaméstnance.

44,

S prispénim firmy zaméstnanec dostava odpovéd na otazku: ,Proc to vlastné délam?“

45.

Investuje se do technologii hlavné pro usnadnéni prace stalych pracovnika.

46.

Ve firmé je zaveden systém monitorovani vlivu zaméstnancovy prace na zkusenost zakaznika.

47.

Pracovnici chapou, jak jejich snaha formuje zkusenosti zakaznik(.

48.

Pracovnici pravidelné pouZzivaji pfipravovany prehled o zpétné vazbé, vysledcich, Uspésich
a propadech za predchozi tyden, ktera se dostane ke vSéem zaméstnanctim na Gvodnim
setkani smény.

49.

,0 nas bez nds“ se v podniku nepraktikuje.

Oblast povésti dobrého zaméstnavatele (max. 24 bodu)

Firma buduje svou dobrou povést jako zaméstnavatele.

Firma buduje vérnost zaméstnanci vic¢i zaméstnavateli.

Pracovni smlouva v sobé snoubi vsechna duleZita ocekavani zaméstnavatele a zaméstnance.

Tato dlleZita o¢ekavani jsou propojena s obchodnimi cili.

Do povésti dobrého zaméstnavatele se investuje.

,Znacka” dobrého zaméstnavatele ma podobné nalezZitosti jako u vnéjsi znacky (jednota
jazyka, mista, médii komunikace atd.)

. Oblast za

méfeni

na zakaznika (max. 28 bod)

Potreby zakaznika jsou v podnikani firmy na prvnim misté.

Nutnost orientace na zakaznika je dostatecné komunikovana vsem pracovnikiim.

Pracovnikiim je interpretovan dopad jejich aktivit na zakaznika.

Vyvoj firmy je ocekavanim zékaznikd ovliviiovan.

Firma usiluje o vérnost stéle vice zakaznika.

Vérni zakaznici maji pFistup k extranetu (napf. zjisténi stavu objednavek).

0Od zédkaznikU je ziskavana kazdotydenni zpétna vazba o dobré i Spatné kvalité vyrobkd
a sluzeb (napt. jednostrankovy prehled, ktery se dostane ke vSem zaméstnanclim na Gvodnim
setkani smény).

. Oblast za

-

douc

manazerské komunikace (max. 108 bodu)

Vrcholovy management si uvédomuje kli¢ovou roli manazerd.

Manazefi maji zodpovédnost za sdélovani tkol.

Manazefi maji zodpovédnost za sdélovani vysledkd firmy.

ManaZefi zadavaji ukoly jasné.

Manazefi sdéluji vysledky firmy.

S manazery se jedna jako se specidlni a vysoce cenénou populaci.

Manazefi buduji odhodlani a zainteresovanost zaméstnancu.

Manazefi vzbuzuji divéru.

LR NO N IRIWN e

Manazefi $ifi nadseni.

=
o

. |Manazefi zlepsuji své komunikacni dovednosti.

[y
=

. |Zména v komunikacnich dovednostech manazerl je fizena.

=
N

. |Manazefi jsou vzdélavani v komunikaénich dovednostech.

[
w

. |Manazefi jsou pripravovani na svou roli komunikatord mnoha rdznymi zpusoby.

[
H

. |Manazefi maji informace od vedeni s dostatecnym predstihem.

[y
(4]

. |Manazefi maji ¢as nové informace sami vstiebat, nezZ je predaji svym pfimym podrizenym.

=
(<))

. |Manazefi maji ¢as nachystat vhodnou formu prezentace informaci pro své podrizené.

=
~N

. |Manazefi pouzivaji inovativni zplsoby predavani informaci.

=
[+

. |Manazefi predavaji pfimérené mnoZstvi informaci.

=
o

. |Manazefi pouZivaji vhodnou formu sdéleni.

N
o

. |Manazefi jsou nadfizenymi podporovani v jejich komunikacni tloze.

N
=

. |Manazefi jsou nadfizenymi odmeénovani za efektivni a pozornou komunikaci.

N
N

. |Manazefi v tomto Usili efektivné vyuzivaji odpovidajici technologie (napf. dynamické webové

stranky s paletou nastrojli pro zdokonalovani komunikac¢nich dovednosti (¢lanky a videa se
zkusenostmi Uspésnych manazerd, ktefi se poprali s naro¢nymi vyzvami spojenymi s
posluchadi na rdznych mistech, z cizich jazykl a odlisnych kultur, a ktefi se sdili se svymi
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pribéhy, omyly, chybami a ponaucéenimi, kterd si z toho vzali)

23.

Manazefi denné komunikuji se svymi pfimymi podfizenymi.

24.

Manazefi jsou vérohodnym zdrojem informaci o podnikové strategii a obchodnich cilech.

25.

Manazefi podporuji vizi top managementu.

26.

Manazefi se zajimaji o problémy zaméstnancu.

27.

Manazefi se zajimaji o zajmy zaméstnancu.

. Oblast usnadnén

i zmén (max. 72 bod)

1. |Pracovnici maji materialni a informacni zazemi pro zapojeni se do procesu zmén (napf.
webové stranky s nastroji a vyuZitelnymi materidly).

2. |Manazefi usnadnuji zavadéni organizacnich zmén.

3. |Manazefi maji k dispozici komplexni vyukové programy, nastroje a materialy o managementu
zmén jako napft. intenzivni action learning.

4. |Pracovnici maji k dispozici komplexni vyukové programy, nastroje a materidly o managementu
zmén jako je napf. intenzivni action learning.

5. |V planech jsou manaZefi a vedouci privodci zménami.

6. |Pfimi vedouci jsou nejdivéryhodnéjsim zdrojem informaci.

7. |Manazefi maji k dispozici nastroje, aby mohli byt v komunikaci Uspésni.

8. |Manazefi maji zodpovédnost za kvalitu komunikace, jejiz vysledky se méri.

9. |Manazefi jsou vyskoleni ¢i zbéhli v provadéni zmén.

10. |Zmény se provadéji dle stabilniho modelu.

11. |Obousmérna komunikace je udrZovana — fesi se konflikty.

12. |Efektivni komunikaéni iniciativa je vyuZivana k podpofe a usnadnéni provadéni zmén.

. |Pracovnikiim jsou sdélovany informace o chystanych zménach.

. |Pracovnici maji prostor oteviené vyjadrit svij nazor (i nesouhlas) na zmény.

.|S pfipadnym odporem ¢i obavami ze zmén manazer pracuje.

. |Manazer koucuje své zaméstnance ve zmeéné jejich chovani.

. | Pfi organizacnich zméndach se projevuje silné vedeni.

. | Pfi organizacnich zméndach se projevuje jednotné vedeni.

. Oblast fo

..
3
Qi
5
o

é nastavené komunikace (max. 48 bodu)

1. |Ve firmé je nastaven zakladni komunikaéni ramec, ktery ridi komunikacni aktivity.

2. |Firma vlastni dokument ,interni komunikacni strategie” (zachycuje komunikac¢ni rémec).

3. |Interni komunikacni strategie se zaméruju jak na vyrobky a sluzby, tak na vysledky.

4. |Firma ma komunikacni plan.

5. |Komunikaéni plan odrazi o¢ekavany stav.

6. |Komunikacni plan je srozumitelny.

7. |Komunikacni plan je rocni.

8. |Komunikacni plan je zaméren na sladéni komunikovanych informaci s obchodnimi cili firmy.
9. |Rocni plan je zaméren na dosahovani vysledkd.

10. |Plan je tvoren za celofiremni spoluprace (shromazdéni celofiremnich a diviznich personalistd,

zastupcl komunikacnich a obchodnich jednotek).

11.

Firma ma funkci manaZera interni komunikace.

ManaZzer interni komunikace se pravidelné setkdva s vy$sim managementem.

Manazer interni komunikace se pravidelné setkava s obchodnimi a dalSimi stfednimi
manazery.

Manazer interni komunikace hovofi s manazery o komunikacnich problémech a prileZitostech.

Manazer interni komunikace koordinuje své Usili s kolegy v marketingu ¢i s manazery pro
vnéjsi firemni komunikaci.

12.

Vnitfni komunikace je propagovana a prezentovana jako kterakoliv jina firemni funkce.

. Oblast zpétné vazby (max. 60 bodu)

Pracovnici maji prileZitost davat uzitecné podklady pro rozhodovani.

Komunikace v podniku je obousmérna.

Komunikace probihd i zdola nahoru.

Existuje obousmérny komunikac¢ni kanal mezi vedenim a pracovniky.

Komunikacni kanal usnadriuje promitnuti impulzi od zaméstnancl do rozhodovani.

Na zaméstnancovo doporuceni je konkrétni odezva.

Zaméstnanecka zpétna vazba je efektivné vyuzivana — k podpore inovaci.

Pracovnici pocituji, Ze hraji kli¢ovou Ulohu v podnikatelském Gspéchu.

O N R IWINEP

Pravidelné se organizuji prizkumy minéni zaméstnanct k ziskani smysluplnych informaci pro
vedeni.
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10.

Konaji se pravidelné focus groups.

Jen mezinarodni spolecnosti:

11.

Firma ma celosvétovou poradni skupinu.

Tato skupina slouzi:

12.

k uréeni a komunikaci mistnich pozadavk

13.

k uzplsobeni sdéleni dle mistnich potieb

14.

k respektovani kulturnich odlisnosti

15.

k zajisténi shody mezi mistnimi manazery.

. Oblast méfeni (max. 116 bodu)

1. [Firma je zamérena na neustalé zlepSovani.

2. |Firma formalné vyhodnocuje u¢innost komunikacénich pland v plnéni strategickych
podnikatelskych plana.

3. |Firma pravidelné kaZdy rok rozsahle méri (napr. komunikaéni audity) prispéni komunikace k
dosaZeni organizacnich cil(.

4. |[Firma pouziva rlizna méreni efektivity interni komunikace.
Firma pouziva:

5. |prazkumy,

6. |cilové skupiny,

7. [firemni systém vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku (balanced scorecards).

8. |Firma méfi dopad komunikace na zapojeni zaméstnanc(.

9. |Firma méfi vliv komunikace na pracovni vykony.

10. |Firma objektivné posuzuje zmény v chovani pracovnikd.

11. [Firma méfi ¢innosti a vystupy.

12. [Firma méri dopad komunikace na produktivitu pracovni sily.

13. [Firma méri dopad komunikace na zisk.

14. |Firma méfi dopad komunikace na udrzeni talent(.

15. |Firma mérenim ovéruje povédomi zaméstnance.

16. |Firma mérenim ovéruje pochopeni zaméstnance.

17. |Firma mérenim ovéruje spokojenost zaméstnance.

18. [Firma mérenim ovéruje financ¢ni Uspory.

19. |Firma ma predstavu o zplsobu méfeni pro minimalné polovinu komunikacnich aktivit.

20. |Firma pouzité komunikacni postupy testuje.

21. [Firma pouziva komunikaéni pyramidu jako vychozi bod pro méreni.

22. [Firma pouZiva rozhodujici oblasti komunikace jako vychozi bod pro méreni.

23. [Firma pouziva komunikaéni pyramidu nebo rozhodujici oblasti komunikace pro prabézné
zlepSovani vnitfnich komunikacnich plana.

24. [Firma dosahuje vynikajicich vysledk( ve viech deviti oblastech komunikaéni pyramidy.

25. |Firma prostrednictvim objektivnich méreni dokaze urcit, co funguje a co ne.

26. |Firma zna slabé oblasti komunikace, které je tieba zlepsit.

27. |Firma zapracovava vysledky rozsahlych méreni do dalsiho komplexniho komunikaéniho planu.
Jen pro mezinarodni spolecnosti:

28. [Firma méfi komunikacni efektivitu (posun smérem k vyty¢enému cili) pomoci
reprezentativniho vzorku manazer(i a zaméstnanctll ve svété.

29. |Firma porovnava nazory na komunikacni efektivitu z lokalniho Uhlu pohledu.

. Oblast efektivnih

o vyuzivani technologii (max. 64 bod)

1. |Informace jsou dostupné v celém podniku.

2. |Informacni tok je plynuly v ramci celého podniku.

3. |PouZivané technologie zvysuji kvalitu komunikace.

4. |Pouzivané technologie rozsifuji moznosti spoluprace.

5. |Pouzivané technologie usnadriuji sdileni zdroja.

6. |Podnik ma Sirokou $kalu technologii.

7. |Pouzivané technologie usnadniuji interni komunikaci.

8. |Firma vyuZiva rychlé komunikacni kanaly.

9. |Firma vyuZiva jednoduché komunikacéni kanaly.

10. |Firma vyuZiva davéryhodné komunikaéni kanaly (blogy a diskuzni féra).
11. [Firma efektivné vyuziva email.

12. [Firma efektivné vyuzivd internet a dostupné intranetové technologie.
13. [Firma preferuje elektronickou komunikaci pred tiSténou.

14. |ManaZzer rozhoduje o obsahu intranetu.
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15. [Firma ma formalizovanou internetovou/intranetovou komunikacni strategii.

16. |Firma investuje do technologii jen v pfipadé stalych zaméstnancu.

10. Oblast zapojeni do podnikové strategie (max. 32 bod)

1. |Komunikaci je v souladu s podnikovou strategii a podnikatelskymi cili.

Firma informuje o finan¢ni vykonnosti firmy.

Vykon pracovnikll se promita jeho odménovani.

Vykon a chovani zaméstnanct se odviji od firemni strategie.

Pracovnici sdileji spole¢né firemni hodnoty a kulturu.

Podnikatelska vize je stale opakovana.

Hlavni cile firmy jsou stale pfipominany.

® N (UIRIWIN

Firma zjevné véri tomu, ze komunikace hraje v ovliviiovani chovani nezastupitelnou roli.

. Oblast podilu na zisku (max. 68 bodii)

1. |Zadouci chovani pracovnikd je promitnuto do zaméstnaneckych benefitti a odmén.
2. |Tento vztah oCekavaného chovani a odmén je zaméstnanclim znam.
3. |Pracovnici jsou pravidelné informovani o hodnoté benefit, platu a riznych socialnich

vyhodach.

Pracovnici védi o pracovnich podminkach.

Pracovnici védi o kulturnich akcich podniku.

Pracovnici védi o pfileZitostech pro kariérni rist.

Pracovnici chdpou spojitost mezi podnikatelskou strategii firmy a vystupy.

4
5
6
7. |Pracovnici védi o pfileZitostech pro vzdélavani.
8
9

Pracovnici maji podil na celkovém zisku formou odmén.

10. |Firma ma komplexni balicek odmén reflektujici organizacni strategii a vystupy.

11. |Firma ma komplexni systém fizeni vykonnosti podniku.

Komplexni systém fizeni vykonnosti podniku:

12. usnadnuje dialog mezi manaZery a pracovniky o jejich roli v dosahovani organizacnich cila

13. |zahrnuje méfitelné cile

14. |zahrnuje pfedem dohodnuté cile

15. |pracovnici rozumi, jak jejich vykon pfimo ovlivni jejich balicek odmén

16. |pracovnici rozumi, jak jejich vykon pfispéje k vykonu firmy

17. |vedeni s pracovniky rekapituluje jeho vykon a ziskané odmény.

. Oblast kvality produktt (max. 24 bod)

1. |Firma pouziva osvédcené nastroje fizeni jakosti.

2. |Firma pouZiva nastroj Six sigma.

3. |Firma postupuje v kvalité na vyssi Uroven [napf. v Six sigma se posunovat z 93,32% efektivity
(30) az na 99,9997% efektivitu (60)].

4. |Firma se zaméruje hlavné na mezilidské dovednosti (napf. teambuilding, poradenstvi
a vyjednavani).

5. |Firma vynaklada usili na rozvijeni mezilidskych vztah(.

6. |V rlstu maji komunikaéni dovednosti prednost pred studiem vyrobnich postupd, méreni,
matematickymi modely.

. Oblast sexudlniho obtéZovani a diskriminace (max. 56 bodu)

1. |Ve firmé panuje atmosféra otevrenosti.

Ve firmé panuje atmosféra dlvéry.

Atmosféra otevienosti je udrZzovana.

Atmosféra dlvéry je udrZovana.

v RiwN

Postizeny pracovnik je schopen prednést pripadné pripady managementu beze strachu
z odplaty.

6. |Zaméstnanec ma k dispozici zplsoby, jak bezrizikové upozornit management na varovné
signaly.

7. |Pracovnici se dozvidaji o novych zpUsobech, jak zastavit obtéZovani nebo diskriminaci.

®

Prevence je pro firmu prioritou.

9. |Pomoci efektivni komunikace a dalSich dobrych pracovnich metod se predchazi obtézovani.

10. |Firma vzdélavanim odrazuje pripadné pachatele.

11. |Firma ma cil byt bezpec¢nym pracovnim mistem bez obtéZovani a diskriminace.

12. |Firma usiluje o sniZeni sexualniho obtéZovani.

13. |Firma usiluje o sniZeni pracovnépravnich spora.
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. |Firma prioritné komunikuje moznosti mimosoudniho feseni problému.

14. Oblast odbor

Co
—

max. 92 bodu)

Zaméstnavatel je skutecné spravedlivy.

Dobré vztahy mezi zaméstnancem a primym nadtizenym jsou pro firmu prioritni.
Primy vedouci informuje.

Ptimy vedouci buduje davéru.

Pfimy vedouci projevuje respekt.

Primy vedouci posiluje sounaleZitost tymu.

Pracovnici se citi respektovani.

Zaméstnavatel se upfimné stara o blaho zaméstnancu.

Manazer usiluje o tom, aby se jakykoliv zaméstnanec necitil bezmocny.

. |Manazer usiluje o tom, aby se jakykoliv zaméstnanec necitil nedocenény.

. |Manazer usiluje o tom, aby se jakykoliv zaméstnanec necitil nerespektovany.
. |ManaZer oznamuje zaméstnanclim, jak se fesi problémy.

. |Vedouci maji podporu nadfizenych.

. |Vedouci maji potfebné informace k dispozici.

. |Vedouci maji k dispozici presvédcivé informace.

. |Vedouci maji k dispozici pravdivé informace.

. |Vedouci podava pravdivé informace o vysi benefit(.

. |Zaméstnanec je informovan o zplsobu podavani stiznosti.

. |Zaméstnanec je informovan o aktualnich hodnotach benefitl (hlavné u zvyseni hodnoty).
. |Vedouci sleduje naznaky havarie v komunikaci.

. |Zaméstnanec je seznamen s nevyhodami odborové cinnosti.

. |Vedouci sleduje naznaky organizovani pracujicich.

. |Firma se snaZi pfedchazet vzniku odbor(.
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4.3.3 IDENTIFIKACE NEJVYZNAMNEJSICH OBLASTi KOMUNIKACE

Z predchazejici syntézy vyplynulo 14 oblasti vnitfni komunikace (viz Obr. 16 na str. 82), v kterych
nejvykonné;jsi firmy svéta exceluji. Nékteré z nich vSak maji na fungovani firmy nebo ziskovost vétsi
vliv nez jiné. K jejich uréeni ndm pomdaze analyza vyzkum( komunikacni pyramidy, ktera se kromé
definice oblasti zabyvala i procentnim podilem dané oblasti na trzni prémii. Spolu s oblastmi, které
se umistily na prednich mistech jejiho Zebticku, pomUze k identifikaci vybranych oblasti i fakt, ze

nékteré oblasti figurovaly ve studiich opakované.
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Obr. 17: Komunikacni pyramida z roku 2006 (Yates, 2006)
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Zatneme tedy oblastmi s vétSim vlivem na ziskovost. Z prvni studie komunikacni ROl Watson Wy-
att Worldwide z roku 2006 — jesté pred americkou hypotecni krizi (viz Obr. 17 na predchazejici
strané) vyplyva, Ze efektivni komunikace se podili na zisku 19,4 %. Nejvétsi vliv na rlst trzni prémie
mély ndsledujici ¢tyri oblasti komunikace, z nichZ kazda prekrocila 2% hranici. V souctu maji vice nez
polovicni vliv na celkovy podil ze viech ¢asti komunikacni pyramidy. Jsou to:

1. Zadouci manazerska komunikace (3,8 %),

2. zapojeni do podnikové strategie (3,7 %),

3. formalni pravidla komunikace (3,4 %),

4. usnadnéni zmén (2,8 %) (Yates, 2006).

Dalsi priizkum komunikaéni ROl uz probihal v roce svétové financni krize v 2008 (viz Obr. 18). Jeho

vysledky se trochu lisily jak ve vysi celkového vlivu, ktery klesl na z 19,4 na 15,7 %, tak i v potadi nej-
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Obr. 18: Komunikacni pyramida z roku 2008 (Luss, et al., 2008)
vlivnéjsich oblasti. V prvni ¢tvefici zUstala z predchoziho pofadi efektivni komunikace manaZerd, kte-
ra se posunula z 1. na 2. pozici se skluzem jen par procentnich bod(, a organizacni zména. Je zajima-
vé, Ze pozice usnadnéni zmény se nezménila, i kdyz vnéjsi podminky se staly diky ekonomickému
propadu sloZitéjsi. Na prvni misto se prekvapivé prodrala zaméstnaneckd angaZovanost, ktera zis-
kala vzhledem k hlavnimu poslani vnitini komunikace (viz Cile interni komunikace na str. 103)
vystiZznéjsi oznaceni rizeni chovdni zaméstnancii. Na zdvaznosti také vzrostlo vyuziti zpétné vazby,
které se dostalo na 3. misto. Také je zajimavé si vSimnout, Ze horsi ekonomické podminky nemély na
technologie, jeden z oblasti zakladny, Zadny dopad. Dalo by se ocekavat, Ze technologie, do kterych
se investuji zpravidla nemalé c¢astky, budou vyuzZivanym nastrojem k udrZeni ¢i zvyseni ziskovosti i

v nepfiznivé ekonomické situaci, coZz nepotvrzuje chovani firem. Pro prehlednost a srovnatelnost
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byly hodnoty z roku 2008 prepocteny na zaklad z roku 2006, tj. na 19,4 % (druhy Udaj v zavorce — viz

Ptilohy, Tabulka 13 na str. 167):

1.
2.
3.
4.

angazovanost zaméstnancti (3,1/3,8 %) —z 5. mista,
Zadouci manazerska komunikace (2,8/3,5%) —z 1. mista,
zpétna vazba (2,3/2,8 %) — ze 7. mista,

usnadnéni zmén (2,1/2,6 %) — stejna pozice.

Krize vedla podniky k zaméreni se na efektivni vyuZivani zpétné vazby a oblast angaZovanosti

zaméstnancd, které se dostaly na predni pricky. Na prvnich tfech pozicich komunikacni pyramidy se

tedy béhem dvou let, ktera mezi vyzkumy ubéhla, prostfidaly tyto oblasti, které mély na trzni prémii

nejvétsi vliv:

1.

2
3
4.
5

Zadouci manazerska komunikace 2x,
angaZovanost zaméstnancd,
zapojeni do podnikové strategie,
formalni pravidla komunikace,

zpétna vazba.

Nyni se podivame bliz, které z oblasti vnitini komunikace se ve studiich vyskytovaly opakované, ne-

bo se vyznamné prekryvaly, ¢i si byly dopliikem (Seznam hlavnich oblasti — viz Obr. 16 na str. 82).

Ztoho se da usoudit na jejich vétsi vyznam mezi ostatnimi efektivnimi oblastmi a vliv na dobré

fungovani podniku. Jsou to:

1.

2
3
4.
5

angaZovanost zaméstnanci — 3x,
zadouci manazerska komunikace — 2x,
usnadnéni zmén — 2x,

zaméreni na zakaznika — 2x,

méreni — 2x.

Oblast posledni, méreni, se neobejde bez formdiné nastavené komunikace, stejné jako angaZo-

vanost zaméstnancl bez zpétné vazby a vlivu podnikové strategie. Usnadnéni zmén se kromé toho

objevilo i v komunikaéni pyramidé oba méfené roky stabilné na 4. misté.

Po priniku obou pfistup( hledani vyznamnéjsich oblasti dostavame skupinu, ktera bude zakladem

efektivni vnitfni komunikace a od které se budou odvijet ostatni oblasti — viz Obr. 19:

Zadouci manazerska komunikace,
angaZovanost zaméstnancti, zapojeni do podnikové strategie a zpétna vazba,

usnadnéni zmeén,

méreni a formalni pravi

i

zameéreni na zakaznika.

Obr. 19: Nejvyznamnéjsi oblasti vnitini komunikace (autorka)
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Je to manazerska komunikace, ktera se objevila ve dvou studiich a jesté k tomu na prvnich dvou
prickach. Dalsi kritérium, které figuruje ve vice vyzkumech, i v pyramidé je 2x na 4. misté, je usnad-
néni zmény. Nasazeni zaméstnancl se také objevuje s trochu jinym nazvem ve dvou studiich, z ce-
hoZ v 2. komunikacni, ,recesni” pyramidé na prvnim misté s nejvétsim vlivem. V oblastech, které mi-
nimalizuji vydaje, je tento cil vymezeny negativné jako zaméstnanecka fluktuace. Tuto oblast do-
plfuji dvé oblasti, které se objevuji v souhrnném prehledu jen jednou, ale umistily se jedenkrat ve
dvou zminénych pyramidach na prednich mistech, tj. mély velky vliv na zisk. Je to zapojeni zamést-
nancll do podnikové strategie a vyuzivani zpétné vazby od zaméstnanc(, coZ se prekryva s oblasti
nasazeni zaméstnancd. Dalsi dlileZitou oblasti je v poradi treti z prvni komunikacni pyramidy, co? je
formdini nastaveni komunikace, protoze méla jeden z nejvyssich vlivQi na ziskovost. Zaméreni na
zdkaznika je posledni oblasti, od niZ by se méla cela strategie podniku odvijet a jejimz dopliikem je cil
snizeni zdkaznické fluktuace.

Z ptedchozi kapitoly vyplynulo, Ze nékteré oblasti komunikace maji na vykonnost podniku vétsi vliv
nez ostatni bez ohledu na pfizen ¢i nepfizen vnéjsiho prostredi. Pokud se firma chce zaméfit na
ziskové nejefektivnéjsi oblasti komunikace, méla by se zaméfit hlavné na oblasti: formdlné
nastavena komunikace, angaZzovanost zaméstnancll (v¢. zapojeni do podnikové strategie a zpétné

vazby), zaddouci manaZerska komunikace, usnadnéni zmény a zaméreni na zakaznika.

4.4 NAVRH PRINCIPU EFEKTIVNI INTERNi KOMUNIKACE

4.4.1 CiLE INTERNi KOMUNIKACE

Dosahnout kyZzeného stavu funkéni firmy, ktera plni své poslani aje Zivotaschopnd, adaptabilni
a Zadouci pro zaméstnance, nebude mozné bez planovani. Jednou ze zakladnich manaZerskych
funkci, kterd nasméruje firmu Zadoucim smérem, je planovani zasadni i pro tolik dlleZitou oblast
vnitini komunikace, kterd by se dala prirovnat k nervovému systému u Zivych organism. Abychom
mohli navrhnout dilci cile vnitfni komunikace, je potfebné si nejprve ujasnit cil hlavni — poslani vnitf-
ni komunikace. Tradi¢ni chapani, obzvlasté rozsifrené mezi vyssim managementem, je informovat
zaméstnance. A¢ se snim lze setkat vteorii i vpraxi, pouhé informovani zajistujici informacni
propojenost firmy, navaznost a koordinaci procest (Hola, 2006) je cilem chybnym. Vysledky vyzku-
mu efektivity interni komunikace se jednoznacné shoduji na jediném skutec¢ném hlavnim cili vnitini
komunikace: Je jim zména chovani zaméstnanci, ktera povede k naplnéni cil(i organizace (Sprague,
et al.,, 2002). V ostatnich pfipadech jsou investice do interni komunikace zbytecné. Vnitini komunika-
ce tedy funguje spravné, pokud jsou splnény tfi podminky. Zaméstnanec:

* chce zlstat v podniku a ne odejit. Budovanim zaméstnanecké vérnosti se snizi zaméstnanecka

fluktuace, coz se nasledné promitne do ristu ziskovosti (Sprague, et al., 2002),
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* poskytuje lepsi sluzbu zakaznikovi, coZ souvisi svy3$si kvalitou a zadkaznickou vérnosti jako
dalsimi dvéma oblastmi, které maji zasadni vliv na zvyseni ziskovosti (Sprague, et al., 2002),

* mluvi o svém zaméstnavateli s hrdosti se svymi prateli, zdkazniky i vefejnosti, coZ Uzce souvisi
s dalsim vystupem studie — povésti dobrého zaméstnavatele (Sprague, et al., 2002).

Tyto podminky by se daly shrnout pojmy jako je spokojenost a motivovanost zaméstnanc(, coz
neni realizovatelné bez znacného prispéni managementu firmy — jeho dobrého pfistupu k zamést-
nanclim. AngaZovanost se nasledné promita do lepsiho vystupu zakaznikim. Hola (2006) mluvi jesté
o dalsich cilech, které shrnuji principy fungujici komunikace ve firmé:

* neustdlé udriovani zpétné vazby azavadéni zjiSténych poznatk(i do praxe, které vede ke

stalému zdokonalovani komunikace uvnitf firmy,

e zajisténi vzdjemného pochopeni a spoluprace na zakladé shody ve spolecnych cilech (mezi

managementem firmy a zaméstnanci, mezi manazerem a jeho tymem, mezi tymy a pracovniky

navzajem), coz ukazuje na propojeni s podnikovou strategii.

Neni-li hlavnim cilem wvnitfni komunikace pouhda informovanost a mechanicky prenos dat, ale
zména chovani, je treba se zaméfit pravé na tento aspekt — na chovani lidského faktoru, se kterym
jsme se v prlibéhu tohoto vyzkumu setkavali, a k nému definovat dili strategické cile.

Firma stoji na nékolika skupindch lidi. Sestupné setazen dle zminéné autority ovlivnit podnik zacina
seznam manazery (vedenim), které budeme uvaZovat v SirSim slova smyslu jako jakykoliv stupen
nadrizenych pracovniki v organizacni hierarchii s vétsi ¢i mensi mirou rozhodovacich pravomoci: od
vedoucich liniovych pracovnikd, pres nizsi, stfedni az po vrcholovy management. Dalsi skupinu tvori
podfizeni, pracovné oznaceni jako zaméstnanci ¢i pracovnici, ktefi ,poslouchaji” a vykondvaji praci
dle zadani vedeni. Posledni skupinou jsou samotni zdkaznici — spotrebitelé firemnich vystup(, pro
které a diky kterym firma miiZe provozovat svou cinnost. Jelikoz maji odlisné role a vliv na podnik,
budou se knim vztahovat irGzné cile, které se pro jednotlivé kategorie stanovi na zakladé
identifikovanych oblasti komunikace. Budou formulovany jako podnikové cile, které je treba
minimalizovat, maximalizovat, optimalizovat nebo jednoduse zavést.

Je nutno podotknout, Ze v realité se jednotlivé skupiny prolinaji: lidé casto hraji vice roli najednou.
Prikladem mohou byt manazefi, véetné generalnich reditell, ktefi jsou ve vétsiné pripadd zaroven

zaméstnanci vykazatelni predstavenstvu ¢i vysSimu managementu, coZ vSak nebrani tomu na né

vztahnout cile i z ostatnich roli.
Zakaznici
Prvni z nich, na které bude zamérena pozornost, jsou zakaznici. Jsou dlivodem a pfijemcem

vystupll firmy, proto by se celd existence firmy méla ,tocit” kolem nich. Efektivni firma stavi zakaz-

nika na prvni misto: snazi se udrZovat vSechny od manazer(, vedoucich, pfes techniky, po posled-
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niho zaméstnance zakaznicky orientované. Nejen ze znamého divodu existence firmy, ale také
proto, Ze na tomto poli je v sazce ziskovost. Zakaznicka fluktuace s sebou nese vysoké naklady a tudiz
nizsi zisky. Zakaznik by mél pocitovat, Ze firma je tu kvili nému, vazi si ho a reaguje na jeho ménici se
potfeby. K tomu je potfeba systém — komunikacni kandl k zjiSténi jeho potreb, poZadavkd,
hodnoceni jeho spokojenosti, zaregistrovani jeho pripominek, navrhii a také moznost jimi ovlivnit
vyrobu nebo sluzby. Takovy plan ma naopak pomoci firmé zajistit, aby vsichni clenové organizace
pochopili, jak jejich snaha formuje zkuSenosti zdkaznik(l. Také zaméstnancim pomaha ziskat
odpovéd' na otazku: ,,Proc to vlastné délam?“, coz ma motivacni charakter (Yates, 2008). Cile tykajici
se zakaznikd, které se v podstaté doplnuji, jsou:

» Maximalizovat zaméreni firmy na zakazniky,

» minimalizovat fluktuaci zakaznika,

» maximalizovat kvalitu produkt( a sluzeb.

Tyto cile mGZzeme shrnout pod cil spokojeny a vérny zakaznik, pro kterého firma déla to nejlepsi.

Zameéstnanci

S predchozi skupinou je Uzce spjata skupina druha — zaméstnanci, z nichZ néktefi jsou v kontaktu
se zakaznikem a reaguji na jeho potreby, anebo se alespon podileji na pripravé vyrobku ¢i sluzby.
Teorie managementu ipraxe firem se shodnou na tom, Ze zaméstnanci jsou nejvétsi firemni
devizou, coZ potvrzuje i Zdenék Blazek, majitel firmy Replast, ktery zaméstnance povaZuje za nejvétsi
firemni bohatstvi. Tato firma se za 22 let od svého vzniku rozrostla z dvou zaméstnanct na obrat 400
milionG korun ro¢né a ziskala mnoho ocenéni, v neposledni fadé i titul firmy EY Podnikatel roku 2012
Plzeriského kraje ze zac¢atku loriského roku. Zfejmé i proto, Ze dokaze lidi ocenit, ma minimalni fluk-
tuaci (Srdmkova, 2013). Cena ztraty zaméstnance je vysoka. Odhaduje se, Ze nahradit klicového pra-
covnika, jehoz odchodem se prerusi nebo zkomplikuje prace, zpozdi se projekty atd., stoji mezi 70
a200 % odstupného (Duncan, 2013). Odmysli-li se psychologické a kulturni disledky, odchod
»mozk(“ ma nebezpecny dopad na zisk soucasny i budouci. Zaméstnanec nechce byt povazovan jen
za ,bficho” organizace a byt motivovan jen mzdou a benefity. V dnesnim prostredi je stary bonmot
,bud’ vdéény, 7e mas praci“ jen vstupenkou k nizkému vykonu a vysoké fluktuaci. Uspé$né organiza-
ce spolupracuji s celym clovékem i s jeho hlavou a srdcem. Mnoho vlivli na zaméstnaneckou vérnost

” vy,
|

se da zahrnout pod termin ,,psychologické vlastnictvi“. Dobrou zpravou je, Ze nejosvédéené;si strate-
gie udrzeni zaméstnance stoji velmi malo, pokud se viibec néco da na penize prepoditat. Investuje se
totiz do péce, oddanosti a odhodlani (Duncan, 2013).

V oblastech komunikace vedoucich k rlstu zisku minimalizaci vydajli (Sprague, et al., 2002) se
vSech pét bodl néjak dotykd zaméstnancl: v bodu zaméstnanecké fluktuace je zfejmé, Ze stalost

zaméstnancUl je pro firmu velmi daleZitym faktorem. V druhém bodé, fluktuace zakaznik(, hraji za-

méstnanci také kliovou roli. Je to dano tim, jak uz bylo zminéno v popisu oblasti vnitini komunikace,
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Ze nejlepSim nastrojem udrZeni zakaznik( zGstavaji lidé — stali zaméstnanci. Na kvalitu produktd maiji
vliv v neposledni fadé také zaméstnanci. Proto vytvoreni bezpecného, otevieného azdravého
prostiedi, které bude predchazet vzniku odbor(, diskriminace a sexudlniho zneuZivani, se odviji
pravé od kvality vztahu mezi vedenim azaméstnanci. Nezdravé socidlni prostredi, kde panuje
nedlvéra, ma vliv na kvalitu prace, nici povést firmy jako dobrého zaméstnavatele a samoziejmé
v neposledni radé ivyvolava fluktuaci zaméstnancll, co je mozné jejich angaZovanosti potlacit.
Dostatek potrebnych informaci a kontrola bude bdit nad kvalitou vyrobk(l a sluzeb a tim sniZzovat
zmetkovost. Cile uc¢inné komunikace tykajicich se zaméstnanct jsou:

» maximalizovat nasazeni zaméstnancu,

r maximalizovat zaméstnaneckou vérnost,

» maximalizovat zpétnou vazbu,

r minimalizovat zmetkovost,

» maximalizovat vzajemné pochopeni a spolupraci,

» maximalizovat ocenéni zaméstnancdq,

» maximalizovat sjednoceni se na spolecnych cilech,

r minimalizovat zaméstnaneckou fluktuaci,

# zavést bezpecné, oteviené a zdravé prostredi,

# minimalizovat sexualni obtéZovani a diskriminaci na pracovisti,

# minimalizovat odbory.

ZvySe urCenych cill se cil maximalizovat nasazeni zaméstnancl jevi jako cil hlavni, jehoZ

dosahujeme pomoci ostatnich, k nému prispivajicich, dilcich cilG.

Manazefri

PrestoZe jsou zasady organizace a platové tarify soucasti vlivu na nasazeni a vérnost zaméstnancd,
nejvyznamnéjsim vlivem je manaZer (Duncan, 2013). Jsou to také ti, kdo maji v rukou dalsi oblast
efektivni komunikace — dobré jméno firmy jako zaméstnavatele. Na ného se klade nejvétsi zodpo-
védnost za kvalitu komunikace, kterou by mél neustale zlepSovat. Stejné tak je klicovou osobou, kte-
ra ovliviiuje zainteresovanost a motivaci zaméstnancli, umoznuje prevenci nezdravého prostredi
vhodného pro vznik odbord nebo sexudlniho zneuzivani. Stejné tak mize svou komunikaci a kontro-
lou do znac¢né miry ovlivnit zmetkovost. Manazer je tim, kdo ma vliv na nastoleni ,,pro-zménového”,
uciciho se prostredi, tudiZz na nastaveni na trvalé zlepSovani. To se tyka jeho Ulohy usnadrovat
prabéh zmén, zajistovat méritelnost, existenci a dodrzovani formalnich pravidel komunikace, stejné
jako technologie, kterd ma byt ve sluzbdch efektivity. Proto jsou vedouci a manazZefi klicovou
populaci se zasadné odlisnou funkci v oblasti komunikace.

Mezi poslednimi dvéma skupinami musi fungovat oboustranny komunikacni kanal: na jedné stra-

né potrebuje vedeni sdélovat firemni cile a podnikovou strategii, jiz jsou zaméstnanci nedilnou sou-
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Casti (zaangaZovanost na vystupu firmy a vazba kvality prace na podil na zisku), dale pak jejich ma-
nazery aktivné podnécovana efektivni zpétna vazba, kterou nasledné zakomponuji do zmén v chodu
organizace. To vse muZe fungovat na zakladé existujicich formalizovanych pravidel komunikace. Vez-
me-li se v Uvahu, kdo v téchto dvou procesech dava prvni impulz, umozZiuje jejich udrzovani, ma
k nim pravomaoci, je tento cil zafazen k cilim pro vedeni. Cile G¢inné komunikace tykajicich se nejvic
manazerd jsou:

~ maximalizovat kvalitu manazerské komunikace,

» maximalizovat usnadnéni zmény,

» maximalizovat podporu inovaci a trvalého zlepSovani,

r zavést podil na zisku,

r maximalizovat dobré jméno zaméstnavatele,

r optimalizovat vyuZiti technologie,

r maximalizovat integraci komunikace do strategie a cild podniku,

r maximalizovat méreni efektivity komunikace,

r zavést komunikacni strategii.

Z cil(i vystupuje kvalitni manaZerska komunikace, protoze viechny ostatni jsou ji podminény.

Souhrn dilcich cilu efektivni komunikace Cil firmy zaméfeny na:
1. MAX zaméreni na zakazniky,
2. MIN zékaznickou fluktuaci, zakazniky
3. MAX kvalita produktu a sluzeb,
4. MAX nasazeni zaméstnanct,
5. MAX ocenéni zaméstnanct,
6. MAX vérnost zaméstnancd,
7. MIN zaméstnaneckou fluktuaci,
8. MAX zpétnou vazbu, .
9. MAX vziajemné pochopeni a spolupraci, zamestnance
10. MAX sjednoceni se na cilech,
11. MIN zmetkovost,
12. 3 bezpecné, oteviené a zdravé prostredi,
13. MIN sexualni obtézovani a diskriminaci,
14. MIN odbory,
15. MAX kvalitu manazerské komunikace,
16. MAX usnadnéni zmény,
17. MAX podporu inovaci a trvalého zlepSovani,
18. 13 poadil na zisku, .
19. MAX dobré jméno zaméstnavatele, manazery
20. OPT vyuziti technologii,
21. MAX integraci komunikace do podnikové strategie,
22. MAX méreni efektivity komunikace,
23. 3 komunikacni strategii (formalné nastavit komunikaci).

Obr. 20: Souhrn cild vnitini komunikace dle cilovych skupin (autorka)
Legenda: MIN — minimalizovat, MAX — maximalizovat, OPT — optimalizovat, 3 — zavést
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4.4.2 ANALYZA NEJVYZNAMNEIJSICH OBLASTI

vevs

V této kapitole se zamérime na prvni Ctyfi nejvyznamnéjsi oblasti vnitfni komunikace (viz Obr. 19),
které jsou zdkladem vnitfni komunikace. Jedna se o Zadouci manazerskou komunikaci, angaZzovanost
zaméstnancl zapojenych do podnikové strategie, usnadnéni zmén a formalni pravidla komunikace.
Budou nazirany filtrem jednotlivych skupin kritérii, z nichz budou vybirana ta, ktera se dané oblasti
tykaji. K nim bude pfifazeno vystizné heslo, vyznac¢ené KAPITALAMI, které dané kritérium shrnuije.

Jejich kritéria poslouzi k identifikaci charakteristik efektivni komunikace.

1. Formalné nastavena komunikace

Jelikoz je vétSina Ceskych firem bez smysluplné organizované vnitini komunikace, firmé, ktera se
rozhodne ji budovat, nelze nez doporudit zacit s oblasti, ktera ji pomuze vytvorit kvalitni komunikacni
strukturu a ktera je logicky Uplnym zakladem efektivni vnitfni komunikace.

Ktomu, aby firma mohla dosdhnout cile formalizovani procesu komunikace, potrebuje mit
zakladni rdmec pravidel komunikace, néco jako chartu ¢i ,komunikacni desatero”. To znamena
nastavit jasna pravidla, strategii a cile interni komunikace. Tento proaktivni zakladni komunikacni
ramec ve firmé je prezentovan vypracovanym dokumentem ,interni komunikacni strategie”, ktery
je napojen na obchodni strategie a zamértuje se na jak vyrobky a sluzby, tak na vysledky. Jsou v ném
jasné definované socidlni a persondini kompetence a zodpovédnost za né. Tato zakladni pravidla
komunikace by se pak méla promitnout jak do kazdodenniho Zivota podniku (napf. pravidelna
setkani manazZera interni komunikace svy$sim inizSim managementem), tak v konkrétni komu-
nikaCni strategii zamérené na vyrobky, sluzby ina vysledky. Stejné ivytvoreni rocniho komu-
nikacniho planu ve spoluprdci s personalisty a obchodnimi Utvary nebo koordinace interni komu-
nikace s Utvarem vné;jsi komunikace (marketing) se neobejde bez jednotného zakladu, ktery udrzi
komunikaci efektivni a zdravou (Vymétal, 2008 str. 277).

Aby moha smysluplnd interni komunikace pozitivné ovliviiovat atmosféru ve firmé, zaméstna-
neckou angaZovanost, ,vnitini znacku“ zaméstnavatele nebo ziskovost, musi ziskat stejnou pozici
jako kterakoliv jind firemni funkce. Ktomuto ucelu je vhodné uvolnit Clovéka, ktery ji bude
koordinovat — manaZer interni komunikace. Ten by se mél pravidelné setkdvat s vySSim mana-
gementem, stejné jako s obchodnimi a dalSimi stfednimi manazery, a hovofit s nimi o komunikac-
nich problémech a pfileZitostech. Kromé toho bude koordinovat Usili se svymi kolegy v marketingu
a s manazery pro vnéjsi firemni komunikaci. Budou postupovat podle komunika¢niho planu, ktery
firmu posune smérem k aktivnéjSimu pfistupu ke komunikaci. K tomuto Géelu budou slouzit pra-
videlna setkavani celofiremnich a diviznich personalistli, zastupci komunikacnich a obchodnich
jednotek, kde se spole¢né vytvori vystizny roc¢ni komunikacni plan zaméreny na sladéni zdrojl

a zprav s obchodnimi cili firmy.
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Takova propagace se samoziejmé neobejde bez podpory top managementu, ktery potrebuje byt
seznamen s prospésnosti kvalitni komunikace a presvédéen o ni a jejim vlivu na dalsi dlleZité faktory
jako je kvalita manaZerské komunikace, zaméstnaneckd angaZovanost asamoziejmé financni
vysledky firmy obzvlasté v obdobi vétSich zmén.

Zadny komunikaéni plan nebude garantovat konkrétni hodnotu narlstu vérnosti zakaznik@ &
snizeni zaméstnanecké fluktuace. Na druhou stranu pfinos Usili o efektivni vnitfni komunikaci bude
mit Sanci reagovat na rzné firemni potreby. Je jasné, Ze plan, ktery pomaha, aby se zaméstnanec
citil hodnotny, poslouchany a respektovany, bude také prispivat k nediskrimina¢nimu a bezpec¢nému
pracovnimu prostredi, lepsim sluzbam zakaznik(im a vyssi produktivité, inovaci, kreativité a tymové
praci. ZatéZ se tedy presouva kvykonnym manazerim, stfednimu managementu, vedoucim
a poradclm, ktefi vytvorfi tento plan a uvedou jej do praxe. Od Zadného komunikac¢niho planu sa-
moziejmé nelze ocekdavat pozitivni vysledky, pokud neni strategicky rozumny, vynalézavé vytvoreny
a predany hlavné pfimymi vedoucimi, ktefi jsou klicem ke zméné chovani zaméstnancti (Sprague, et

al., Spring 2002). Stru¢né feceno komunikace bude efektivni, pokud firma docili toho, aby:

1. interni komunikace byla
+ bréana jako kterakoliv jina firemni funkce — DULEZITOST INTERNi KOMUNIKACE,
» vnimana jako dleZité pojitko mezi organizaénim vedenim a vykonem zaméstnanct — UZNANA
ROLE KOMUNIKACE JAKO MOSTU,
» individualizovana — ZNALOST PODRIZENYCH.
+ Casta (hlavné pfi zménach) — CASTA KOMUNIKACE,
» U nadndrodnich spolecnosti — respektované komunikacni kulturni odliSnosti a mistni potreby

(celosvétova poradni skupina) — RESPEKT KULTURNICH ODLISNOSTI A MiSTNICH POTREB.

2. existovala funkce manazera interni komunikace — MANAZER INTERNi KOMUNIKACE,
~ ktery by mél podporu vrcholového vedeni — PODPORA VEDENI,
+ ktery by se pravidelné setkdval s vy$Sim managementem, obchodnimi a dalSimi stfednimi
manazery — SPOLUPRACE MEZI RUZNYMI UROVNEMI VEDENI,
~ jeho? prace by byla koordinovana s vnéjsi firemni komunikaci — SOULAD S VNEJSI KOMUNIKACI,
+ ktery ma nejlépe samostatny rozpocet pro svou praci — FINANCE NA KOMUNIKACI,
~ ktery by proaktivné sestavoval komunikaéni plan — KOMUNIKACNI PLAN.

3. existoval dokument interni komunikaéni strategie — SEPSANY KOMUNIKACNI PLAN,
4. vznikl komplexni komunikaéni plan (KOMPLEXNOST KOMUNIKACNIHO PLANU), ktery:
- je sestaven na rok — ROCNI,

~ tvori tym — personalisté, zastupci komunikacnich a obchodnich jednotek — SPOLUAUTORSTVI,
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r je sladénim zdroji azprav s obchodnimi cili firmy (s podnikatelskym pldnem) — SOULAD
S OBCHODNIMI CiLl,

+ je propojen s pozadovanymi finanénimi a dal$imi vysledky podniku — NAVAZANI NA ZISK,

» ma jasné definované kompetence vnit¥ni komunikace a zodpovédnost za né — JASNA DEFINICE
KOMPETENCi A ZODPOVEDNOST],

r ma jasné definovand ameéfitelnd kritéria pro urceni Ucinnosti komunikacniho planu —
DEFINOVANA A MERITELNA KRITERIA,

+ pfimo propojuje komunikaéni cile s podnikovou strategii acili — PROPOJENOST CiLU
KOMUNIKACE A PODNIKANI,

+ je vystizny — VYSTIZNOST,

» pomahd, aby se zaméstnanec citil hodnotny — SEBEDUVERA,

» pomaha, aby se zaméstnanec citil poslouchany — NASLOUCHANI,

» pomaha, aby se zaméstnanec citil respektovany — RESPEKT,

» prispiva k tvorbé nediskriminaéniho a bezpe¢ného pracovniho prostiedi — BEZPEC],

» plispiva k lepsim sluzbam zékaznik&im — HLAVNI PROSPECH KOMUNIKACE PRO ZAKAZNIKA,

» prispiva k vy$si produktivité — VYSSI PRODUKTIVITA,

#+ podporuje inovaci — CASTEJSI INOVACE,

# podporuje kreativitu — VETSI KREATIVITA,

# podporuje tymovou praci — TYMOVA SPOLUPRACE.

2. Manazerska komunikace

Védecké poznatky se shoduji na tom, Ze uméni komunikace je jednou z nejdllezitéjSich
dovednosti manazer(, ktefi zfidka pracuji s vécmi, ale pravé s informacemi (Vymétal, 2008 str. 1).
Vedeni je jednim z hlavnich prvkl urcujicich pohodu zaméstnanc( a je zésadni pro prosazovani
a udrzovani zdravého pracovisté. Nedostatecné vedeni mlze byt pfi¢inou celé fady negativnich
dasledkd pro zaméstnance. Existuje Uzky vztah mezi kvalitou vedeni a pohodou zaméstnancl (tj.
mensi vyskyt Uzkosti, depresi a stresu pti praci), mensi miry absenci v disledku nemoci a snizeného
objemu invalidnich dlichod(l (Evropska agentura pro BOZP, 2013).

Firma docili efektivni komunikace v oblasti manaZerské komunikace, pokud jsou jednak zajistény
potieby manazerti, jednak oni sami spini urcité povinnosti. Pro dobry vykon prace manazer( a ve-

doucich pfispiva, pokud:

1. védi, Ze jsou povaZovani za klicové osoby v podniku — VYZNAM PRACE, DUVERA,
2. jejim davéno najevo, Ze jsou specidlni a vysoce cenénou populaci — OCENENI,

3. maji jasnou podporu vyssiho managementu vedeni pro jejich komunikaéni dlohu — PODPORA,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

jsou vyuZivani jako klicovi lidé k budovani odhodlani a zainteresovanosti zaméstnancl —
ZODPOVEDNOST ZA ANGAZOVANOST ZAMESTNANCU,
jsou podnécovani k zlepdovani komunikace — MOTIVACE V ZKVALITNOVANI KOMUNIKACE,
jsou vzdélavani k zlepSeni komunikaénich dovednosti — VZDELAVANI V KOMUNIKACNICH
KOMPETENCICH,
jsou pripravovani na roli komunikator(i nejen vzdélavanim — COACHING, PORADENSTVA...
je zména v jejich komunikaénich dovednostech fizena — LOGIKA V RUSTU,

maji k dispozici kvalitni komunikaéni nastroje — KVALITA, UDRZITELNOST NASTROJU,

maji k dispozici pravdivé informace pro podrizené — PRAVDIVOST,

maiji informace pro své pfimé podfizené v predstihu — VCASNE INFORMACE,

maiji divéru vedeni a svéfenou zodpovédnost v komunikovani firemnich cilii —ZODPOVEDNOST
ZA KOMUNIKOVANI CiLU,

maji diivéru vedeni a svéfenou zodpovédnost v komunikovani firemnich Gkold —ZODPOVED-
NOST ZA ZADANI PRACE,

maiji ddvéru vedeni a svéfenou zodpovédnost v komunikovéni firemni vykonnosti —ZODPOVED-
NOST ZA INFORMOVANOST,

jsou do komunikaéniho procesu zapojeni od samého zac¢atku — NEODDELITELNA SOUCAST
KOMUNIKACNIHO PROCESU,

jsou ocefiovani a odmeériovani, jsou-li efektivnimi a pozornymi komunikdtory — OCENENI ZA

DOBRY VYKON.

Druhou ¢ast kritérii tvofi povinnosti manaZerd. ManaZefi...

w L N o U A W N

10.
11.
12.

davaji najevo, Ze pfisuzuji zaméstnancm v podnikatelském uUspéchu klicovou ulohu —
PROJEVENA VDECNOST A UCTA,

pFijmou za komunikaci zodpovédnost — ZODPOVEDNOST,

vstFebaji informace pro své podfizené — POCHOPENI INFORMACI,

prefiltruji informace — NUTNE MINIMUM INFORMACI,

predavaji informace po ¢astech — VHODNE DAVKOVANI INFORMACI,

podavaji srozumitelné informace — PODAVANI SROZUMITELNYCH INFORMACI,

voli inovativni zplsoby, jak je podfizenym predat — KREATIVITA V KOMUNIKACI,

jsou ochotni informovat podfizené — OCHOTA INFORMOVAT,

buduji odhodlani a zainteresovanost mezi zaméstnanci — NAPLNIT POTREBY ZAMESTNANCU A
VHODNE MOTIVOVAT,

znaiji vizi top managementu — ZNALOST PRIORIT FIRMY,

podporuiji vizi top managementu — PODPORA PRIORIT FIRMY,

znaji obchodni cile — ZNALOST OBCHODNICH CiLU,
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13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

aktivné sdéluji cile firmy — INFORMOVANOST,

motivuji k naplnéni obchodnich cilll — MOTIVACE,

aktivné sdéluji podnikovou strategii — PREDAVANI PODNIKOVE STRATEGIE,
pracuji na svych komunikacnich dovednostech — SEBEROZVOJ,

pravidelné se skoli v komunika¢nich dovednostech — PRAVIDELNE VZDELAVANI,
maiji kazdodenni kontakt se svymi zaméstnanci — DENNODENN{ KONTAKT,

maji zcelkového vedeni nejvétsi denni kontakt se svymipfimymi podfizenymi — CAS
ZAMESTNANCUM,
nabizeji zaméstnanclm paletu nastrojl pro zdokonalovani komunikacnich dovednosti (napf. na

svych webowych strankach) — NASTROJE K VZDELAVANI K DISPOZICI,
vyuZivaji ke komunikaci vhodné technologie — VHODNY KANAL,

jsou ochotni mluvit o problémech a zéjmech zaméstnanct — RESENi PROBLEMU,
vyjadfuji zaméstnancim zajem — ZAJEM O ZAMESTNANCE,

pouZivaji slova uznani — SLOVA UZNANI,

investuji do dobrych vztaht — INVESTICE DO VZTAHU,

ocefiuji své podfizené — OCENENI,

odmériuji své podfizené za dobré vykony — ODMENY,

projevuji svym podfizenym tctu — PROJEVY UCTY,

projevuji svym podrizenym respekt — PROJEVY RESPEKTU,

podporuji rozvoj neformélnich vztaht — VRELA ATMOSFERA VE VZTAZICH.

3. Usnadnéni zmény

Dobre nastavena komunikace se potrebuje udrZovat, aby mohla byt udrzovana efektivita. Stejné

jako v predchozi oblasti i v této Ize kritéria rozdélit do dvou skupin na potfeby manazer( a na to, co

maji zabezpedit oni sami.

Potfeby manazerd. Efektivni komunikace v podniku funguje v oblasti usnadnéni zmén, pokud:

1.
2.

manazefi jsou vyskoleni v provadéni zmén — CERTIFIKATY, POTVRZEN{ O UCASTI,

manazefi jsou kompetentni provadét zmény — KOMPETENCE KZMENOVEMU MANAGE-
MENTU,

zejména stfedni manaZefi jsou vyuzivani na podporu jakychkoliv zavddénych zmén mezi
zaméstnanci — DELEGACE ZODPOVEDNOSTI NA PRIME NADRIZENE,

existuje komunikacéni kanal pro jasné sdélovani zmén od top managementu pres vykonné
stfedni manazery, az k jednotlivym pracovnikdm azpét — SPOLEHLIVY MEZIUROVNOVY
KOMUNIKACNI KANAL,

tento komunikaéni kanal je udrzovany — PRAVIDELNA AKTUALIZACE.
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10.
11.
12.

13

Povinnosti manazert
manazefi sdéli pracovnikim informace o chystanych zménach véas — INFORMACE
S NEKOLIKADENNIM, TYDENNIM CI MESICNiIM PREDSTIHEM DLE DULEZITOSTI A ROZSAHU,
manazefi re$i ptipadny odpor pracovnikil ke zménam — PROSTOR A NASLOUCHANI,
manazefi fesi obavy zaméstnancl ze zmén — UJISTENi — UDRZOVANI BEZPEC],
manazefi zaméstnance provadéji zménami pomoci takto vytvorenych komplexnich plant —
DOPROVAZENI, SDILENI SE,
management projevuje jednotné vedeni pfi organiza¢nich zménach — JEDNOTA VEDEN!,
management projevuje pevné vedeni pfi organiza¢nich zménach — PRESVEDCIVOST,
manazer zodpovida za hladky préibéh zmény —ZODPOVEDNOST,
manazefi pripravi webové stranky s nastroji a materialy, které by mohli potfebovat pro
zapojeni zaméstnanc( do tohoto procesu — POTREBNE NASTROJE VCAS K DISPOZICI,
manazefi vytvori komplexni vyukové programy nebo daji k dispozici nastroje a materidly
0 managementu zmén pro zaméstnance — napf. intenzivni action learning (viz Poznamka pod
&arou &. 21, str. 87) — MATERIALY A ZISKAVANI KOMPETENCI K PROVADEN{ ZMEN,
manazefi fidi zménu v chovani zaméstnanct — VLIV NA ZMENU CHOVANI,
manazefi vyuzivaji komunikaéni iniciativu k podpore provadéni zmén — KOMUNIKACE ZMEN,
manazefi vyuZivaji efektivni komunikaci k usnadnéni zmén — PRUBEZNE A SPRAVNE
INFORMOVAT,

. manazefi jsou pro zaméstnance nejddvéryhodnéj$im zdrojem informaci — DUVERA.

4. Nasazeni zaméstnancu

Casto citované, a presto v praxi velmi problematické, téma zaméstnanecké angaZovanosti, které je

charakteristické svou komplexnosti, se do znacné miry prolina s predchozi ¢asti manazerskych

komunikacnich kompetenci — a téZ velmi souvisi s osobni zralosti zaméstnanc, jejich charakterem

a schopnosti efektivné komunikovat, které se odrazi do motivace. Motivaci pro vstup do zaméstnani

odhalovala skupina 3400 zaméstnancll, kterda jako nepadnéjsi divody v rozhodovani prijmout

soucasné pracovni misto, uvedla [citovano Broccem a Spraguem (2002)]:

L4

L4

L4

otevrena komunikace — 65 % z dotazovanych to oznadilo za velmi duleZité,
prileZitost rovnovahy v Zivoté — 60 %,

smysluplnd prace — 59 %.

Potieby zaméstnancti:
zaméstnanec zna své misto ve fungovani podniku — ZAZEMI, IDENTITA,
zaméstnanci znaji podnikatelskou vizi—ZNALOST PODNIKATELSKE VIZE,

zaméstnanci rozumi vizi firmy — POCHOPENI,
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10.

11.
12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

o v &~ w

zaméstnanci jsou motivovani k dosazeni vize organizace — ZNALOST CiLU A POSLANI,

zaméstnanci znaji podnikovou strategii — ZNALOST PODNIKOVE STRATEGIE,

zaméstnanci jsou aktivné zapojeni do naplfiovani podnikové strategie — ZAPOJENI DO

STRATEGIE,

zaméstnanci znaji obchodni cile firmy — INFORMOVANOST,

zaméstnanci rozumi obchodnim cildm firmy — POROZUMEN!,

zaméstnanci jsou motivovani k dosazeni obchodnich cild organizace — MOTIVACE,

zaméstnanci maji pfistup k hodnoceni, jak se jim podafila prace — ZPETNA VAZBA NA VYSLEDKY

PRACE,

zaméstnanci znaji podnikatelsky zamér — ZNALOST PODNIKATELSKEHO ZAMERU,

zaméstnanci znaji zakaznickou odezvu — ZNALOST ZAKAZNICKE ZPETNE VAZBY,

zaméstnanci povazuji organizaci za dobré misto, kde byt zaméstnan — POZITIVNI POSTOJ

K FIRME,

zdjemci o volné pozice jsou posilani do firmy stavajicimi zaméstnanci — DOPORUCENI NOVYCH

ZAMESTNANCU ZAMESTNANCI,

zaméstnavatel je vniman jako skuteéné spravedlivy — VNIMANA SPRAVEDLNOST,

zaméstnanci jsou dobre placeni za odvedenou praci — SPRAVEDLIVE OHODNOCEN,

prace je vnimana jako smysluplnd — SMYSLUPLNOST PRACE,

je prioritné vyuzivana iniciativa zaméstnanct — PODPORA INICIATIVY,

zaméstnanci se neciti bezmocni — SEBEVEDOMI,

zaméstnanci se neciti nedocenéni— OCENENI,

zameéstnanci se citi respektovani — RESPEKT,

neni potteba se zorganizovat v odborech — VYRESENE PROBLEMY,

existuje systematicky program pro orientaci novych pracovnikéi — HLADKE ZACLENENI(

NOVACKU.

Povinnosti manazert:

vedeni uznava, 7e bez komunikace ,zdola“ je komunikace nefunkéni — VYZNAM OBOUSMER-
NOSTI V KOMUNIKACI,

vedeni 74d4 zaméstnance o navrhy na zlepdeni komunikaénich planti — PARTNERSTVI VE

ZLEPSOVANI KOMUNIKACE,

vedeni Zada zaméstnance o napady, jak se da prace lépe udélat — INOVACE ZESPODU,

vedeni pouziva fadu nastroji k ziskani podnétti od zaméstnanct — PALETA NASTROJU,

vhodné navrhy vedeni realizuje — INTEGRITA VE SLOVECH A SKUTCICH,

vedeni oznamuje zaméstnanctim, jak fesi problémy — INFORMOVANOST O RESENi PROBLEMU,
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

manazefi oteviené komunikuji se zameéstnanci o zdleZitostech, které se jich tykaji -
OTEVRENOST,

vedeni dava najevo, Ze pfisuzuje zaméstnanclm v podnikatelském Uspéchu klicovou ulohu —
PROJEVY UCTY,

vedouci aktivné komunikuji logiku skrytou za rozhodnutimi managementu — VYSVETLOVANI,
vedeni sdili financni vysledky se zaméstnanci — TRANSPARENTNOST,

vedeni sdili vice informaci souvisejicich s podnikanim se zaméstnanci neZ v predchozim roce —
RUST TRANSPARENTNOSTI,

zaméstnanci jsou informovani o vy$$i hodnoté benefitll — AKTUALIZACE ZAMESTNANECKY
DULEZITYCH INFORMACI,

existuje prfimé propojeni mezi konkrétni praci zaméstnancl aobchodnimi vysledky —
OBJASNENA SPOJITOST MEZI PRACI A ZISKEM,

manazefi pomahaji porozumét zaméstnanclm, jak se jejich jednani odrazi na vysledném zisku —
SMYSLUPLNOST,

vedeni méFi dopad této komunikace na zapojeni zaméstnancti — MERENI,

vedeni provadi minipréizkumy irozsahlé roéni ¢ dvouleté prizkumy — NEUSTALE ZADANA
ZPETNA VAZBA,

organizace formalné méfi zaméstnancovu oddanost firmé — MERENi ODDANOST],

vedeni organizuje otevieny dialog na mezitroviiovych setkanich — DUVERA,

vedeni dava zaméstnancim prileZitost davat podnéty a zasahovat do rozhodovani, které se jich
tyka — ZADOUCI ZPETNA VAZBA,

provadi se politika na zakladé vysledk(i z méreni zaméstnanecké oddanosti — DOPAD MEREN(
NA POLITIKU,

méFeni se pouziva k posouzeni dosaZeni celkovych pFijm@ nebo cile Uspor — MERENI VLIVU
KOMUNIKACE NA ZISK,

méFeni se pouZiva k posouzeni udrieni vykonnych pracovnikd ZPETNA VAZBA — MERENI,
méFeni se pouZiva k posouzeni omezeni dodateénych vypovédi— VLIV NA SNIZENT FLUKTUACE,
prizkumy minéni zaméstnancl podavaji informace o klicovych obchodnich cilech -
INFORMACE O DOSAZENI KLICOVYCH OBCHODNICH CiLU,

existuje vypracovany akéni plan k posileni zaméstnanecké oddanosti — AKCNI PLAN.

4.4.3 POTREBY PRACOVNIKU

Pfi analyze nejvyznamnéjsich oblasti vnitfni komunikace v predchozi kapitole, jimiz byly formalné

nastavena komunikace, manaZerska komunikace, usnadnéni zmény a nasazeni zaméstnancu, byly
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ziskany potreby pracovnikd, které byly pracovné rozdéleny do skupin dle Maslowova déleni (kromé

fyziologickych potreb, které se mezi kritérii neobjevily):

1. Potteba jistoty a bezpeci:
+ stabilita a zodpovédnost vedeni,
» bezpecdi (nepfitomnost strachu) a jeho udrzovani,
» otevieny dialog, ktery podporuje diivéru,

» transparentnost, otevienost.

2. Potreby socialni:
» prijeti a zdjem,
r pocit sounaleZitosti, zazemi a identity,
r dlvéra, sdileni se,
r ochotné a kvalitni naslouchani,
r Uznani vyznamu a realizace oboustranné komunikace,
r podpora, coaching, poradenstvi pro zaméstnance a doprovazeni zménami,

r dobré a pratelské vztahy v tymu a hlavné dobré vztahy zaméstnanec—vedouci.

3. Potfeba Ucty a uznani:
# Ucta a vdécnost,
# projevovany respekt (slovy i skutky),
# partnerstvi, rovnopravnost, rovnost (jako clovék, ne postaveni),
# zpétnad vazba — v komunikaci i v praci méreni a pfistup k vyhodnoceni vykond zaméstnancl
(zpétna vazba od zaméstnavatele i zakaznik(),

» ocenéni— uznani slovy i skutky.

4. Potreby kognitivni:
» informovanost a pochopeni (vykonu firmy, poslani, strategie a cilti a jejich vnitini integrace),
» spolecné cile vedouci k hlavnimu cili: kvalitni produkty a spokojeny zakaznik,
+ jasné definované kompetence a zodpovédnost — ocekavani,
» reakce na nespokojenost — FeSeni problémidi,

» smysluplnost prace (propojeni — pochopeni vyznamu a dopad na vykon celé firmy).

5. Potfeby estetické:
» soulad ve vztazich,
» jednota vedeni,
» spravedlnost v jednanii v ohodnoceni — zohlednéni dobrého vykonu a efektivni komunikace,

 integrita.
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6. Potreba seberealizace:
» svoboda (vyjadrit nesouhlas, sv(j nazor),
» inovace, kreativita a spoluprace (tymova prace),
» podpora iniciativy (i v komunikaci), proaktivni postoj, osobni i profesni rust,
» nastroje ke vzdélani k dispozici,
» prorlstova —,ucici se“ a uceni podporujici organizace, vliv na chovani zaméstnance,

» spolurozhodovani, moznost ovlivnit firmu a zodpovédnost.

7. Potreba sebetranscendence:

» 0sobni rozvoj — zména chovani, podpora zdravého sebevédomi.

Naplnéni téchto potieb ovlivni atmosféru jak v jednotlivych tymech, tak v celé firmé. Prvni tfi skupi-
ny povedou k odstranéni nespokojenosti, kdezto dalsi ¢tyfi k rlstu motivovanosti a zapojeni zamést-
nanct, coZz by mélo zpUsobit vyssi spokojenost ataké produktivitu prace. Herzbergova motivacni
teorie dopliiuje, Ze nékteré ze zjisténych potreb, jako napt. benefity, spravedlivd mzda, jistota zamést-
nani, nebo dokonce vztahy s podfizenymi a nadfizenymi, jsou hygienickymi faktory, tudiz pfinesou
jenom kratkodoby efekt. Zatimco zodpovédnost, uceni se, osobni rozvoj, uznani za odvedenou praci
nebo smysluplnost prace patii k motivatorim, které prinasi relativné dlouhodobou spokojenost.

McClellandova teorie tfi potfeb, ktera radi potfebu zdravych a dlvérnych vztah, potrebu identity
a sounaleZitosti spolu s potfebou vlivu (kam patfi spolurozhodovani) a potfebou uznani k faktortim
motivovanosti, bude brana v Gvahu pti v ndvrhu principt efektivni komunikace spolu s nasledujicim
modelem. Coveyho systémovy model potieb vnasi do potreb dalsi dimenzi: jako socidlni potfebu
definuje potrfebu milovat a byt milovan, ktera je v pozadi zjisténych potieb respektu, pfijeti a oce-
néni; za mentalni potfebu by se sem zaradila potreba rlistu a uceni se a potreba duchovni socialni

spravedlnosti, zasadni naplnéni potteb zakaznika, pozitivni pfinos spole¢nosti.

4.4.4 PRINCIPY EFEKTIVNI INTERNi KOMUNIKACE

Podivdme-li se jen na samotna kritéria nejvyznamné;jSich oblasti v jedné z predchazejicich kapitol
(viz kapitola Analyza nejvyznamnéjsich oblasti na str. 108) a toho, ke komu se vztahuji, explicitné tam
nenajdeme povinnosti zaméstnancl. VSe sméfuje ktomu, Ze kvalita komunikace a potazmo
mezilidskych vztah( se odviji od vedeni; jako by na celkovou efektivitu interni komunikace mél hlavni
vliv manazer. Tento ne aZ tak prekvapivy zavér jen potvrzuje zasadni roli pfimého nadfizeného
v podniku ¢i tymu a také velky vliv jeho charakteru, pristupu, chovani a zplsobu komunikace na za-
méstnaneckou spokojenost, vykon i vérnost, coz se projevilo i v kritériich efektivity v podobé diirazu
na vztah zaméstnanec—vedouci. Poznatky z neddvno uverejnéné studie potvrzuji skutecnost, zZe
vedeni je hlavnim faktorem zapojeni zaméstnanc(. Toto védomi je pro organizaci zasadni v tom, aby

pochopila faktory Uspésného vedeni ato, co lze udélat, aby mohla jako organizace existovat
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i v dlouhodobém horizontu (Towers Watson, 2013). Vedouci jsou efektivni pouze tehdy, pokud efek-
tivné vedou lidi, které maiji na starost. A co vic, vidci mohou byt povaZovani za Uspésné pouze teh-
dy, kdyz se lidé, které vedou, stanou Uspésnymi (Pitino, 1995-2013).

Ve studii zamérené na znaky vidcovstvi 21. stoleti, ktera se zabyvala Uspésnosti vedouciho v eko-
nomické nejistoté, nové se objevujicimi dovednostmi pracovnik(l azplsobem, jak vybudovat
a udrzet efektivni vedeni, se ukazalo, Ze uspét jako manazer v podnikatelské sfére se stalo naroc-
néjsim neZ kdy pred tim. Naroky na stabilizaci trhu, potfeba rlstu skrze inovace jsou jedny z mno-
hych vyzev, kterym musi manazer Celit, aby zajistil nejen preziti, ale také prosperitu organizace. Vice
nez kdy jindy je tlak na firmu vétsi diky silnéjsi konkurenci, stale se ménici poptavce, ale i diky vétsim
ocekavanim zaméstnancl, ktefi poZaduji od svych vedoucich nejen obchodni vysledky. Chtéji
dosahnout vysledkl spoleéné atéz ¢estnym a transparentnim zplsobem (Towers Watson, 2013).
Manazerova snaha o naplnéni potfeb zaméstnancl by se méla projevit zménou jeho postoje, cho-
vani atim padem i komunikovani s lidmi, aby se nasledné mohl zménit vztah pracovnik k praci
a k firmé. Pokud se budou citit jako vnitni zdkaznici (Hola, 2006) je potom velka pravdépodobnost,
Ze budou do prace ddvat vice svého potencidlu, budou firmé oddani a budou na ni hrdi. Stejné tak to
bude Zivhou ptdou pro divéru a spolupraci nevyhnutelnou pro efektivni praci tymu.

,Jaky Clovék, takova rec”. A soucasné plati, jaka re¢ a komunikovani, takovy ¢lovék. Kvalitni osob-
nostni charakteristiky nestaci — jsou nutnou podminkou, ale ne postacujicim predpokladem kvalitni
a funkéni mezilidské komunikace v nejrliznéjsSich kontextech. Dilezitym predpokladem komunika-
tivni zpUsobilosti je metakomunikace — zajimat se o vlastni komunikovani a chtit umét komunikovat
o tom, jak spolu komunikujeme (Planava, 2005 str. 77). S tim souvisi osvojeni si urcitych kompetenci
— souboru védomosti, dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot dllezitych pro osobni rozvoj
a uplatnéni kazdého clovéka (Belz, a dalsi, 2011). Komunikacni kompetence jako kaZzdodenni soucast
Zivota znamend dovednosti k tomu, aby byl jakykoliv pracovnik schopen formulovat a vyjadfovat své
myslenky a ndzory v logickém sledu, vyjadtroval se vystizné, souvisle a kultivované v Ustnim i v pisem-
ném projevu. Je potieba, aby dokazal naslouchat promluvdm druhych lidi, porozumél jim a dokazal
na né vhodné reagovat, ucinné se zapojoval do diskuze, obhajoval své nazory a vhodné argumen-
toval. Aby ziskané komunikativni dovednosti vyuZival k vytvareni vztah( potrebnych k plnohodnot-
nému souziti a kvalitni spolupraci s ostatnimi lidmi. Mohou pak vznikat pfileZitosti sdilet vzajemné
pocity, zkuSenosti a potreby pracovnikd, ¢imz se posiluje pocit sounaleZitosti v tymu podporeny pro-
vozovanim rliznych spolecnych aktivit dalezitych k ristu pratelskych vztah( mezi zaméstnanci. Uvé-
domeélé vyuzivani vhodnych informacnich a komunikacnich prostredkd a technologii bude posilovat
kvalitni a ucinnou komunikaci s okolnim svétem (Vyzkumny Ustav pedagogicky v Praze, 2007).

To jsou divody, pro¢ na zakladé zjisténych potreb budou navrzeny principy efektivni komunikace,

jejichz uvedeni do praxe pomlze k naplnéni zminénych potreb, ¢imZ se jednak odstrani zdroje

-118-



nespokojenosti (potfeby jistoty a bezpeci, potieb socidlnich a potreby Ucty a uznani), jednak se zvysi
motivovanost (potfeby kognitivni, potfeby estetické, potfeba seberealizace, potieba
sebetranscendence) zaméstnancl. Je vsak tfeba mit na paméti, Ze, jelikoz se jednotlivé motivy
nedaji separovat a tvori komplexni a proménlivy systém, jsou navrhované principy efektivni interni

komunikace pouze aproximativnim fesenim.

1. Princip priority naslouchani a pochopeni

Tento princip je hlavné reakci na stejnojmennou potrebu ochotného a kvalitniho naslouchani. Po-
stoj snahy driv pochopit a pak teprve byt pochopen je projevem respektu a Ucty k druhému. Snazit
se o pochopeni je téZ zakladnim vkladem do citové banky (viz Princip vkladi na str. 125128), protoze
bez néj clovék nemize védét, co od néj druhy ocekava a jaké ma potreby. Existuji rizné zpusoby, jak
dat najevo Cestnost, otevienost, privétivost aohleduplnost vzhledem kjeho osobnostnim
a kulturnim filtrm (Covey, 2005 str. 166), timto se vSak dava jasné najevo, Ze druhy ma prednost.

K naplnéni tohoto principu bylo navrZzeno aktivni a empatické naslouchani a ¢ast metody soucitna
komunikace. To je povazovano za nejvyssi stupen naslouchani, kdy posluchac pozorné a aktivné vni-
ma sdéleni véetné jeho struktury, pfipravuje si dotazy, aktivné vyhleddva to, co je pro néj zajimavé,
a vylucuje to, co je irelevantni. Je vném snaha o eliminaci Sumu a komunikacnich bariér, avSak
o vyuziti emoci, neverbalni komunikace a zpétné vazby (Vymétal, 2008 stranky 46-47). Cilem efek-
tivniho aktivniho naslouchani je ziskat maximum informaci, maximalné pochopit sdélované ve vSech
vyjadrenych souvislostech a poskytnout odpovidajici zpétnou vazbu. Daji se tak budovat vztahy, fesit
problémy, je moZno zvysit presnost pochopeni, snizit pocet omyll, 1épe vyuzit Cas a ovladat své
vlastni emoce (Vymétal, 2008 str. 49).

Aktivni naslouchani® je také zakladni z forem akceptace druhého skrze komunikaci (co? odpovida
i principu prijeti a respektu), nebot je kombinaci empatie a zpétné vazby, jejimz vysledkem nema byt
rada Ci pokyn. Korektivni roli zde hraje nikoli to, co prvni prvoplanoveé tika, ale svébytné ,sdéleni“:
,StojiS mi za to, abych ti pozorné naslouchal apresvédCil se, Ze ti rozumim...” V podstaté
synonymem aktivniho naslouchdni jsou pojmy empatické ¢&i zrcadlici naslouchani®® (Gordon, 2003).

Komponenty aktivniho naslouchani jsou:

1. byt trpélivy — minimalni poZadavek nutny pro naslouchani toho, co druzi chtéji fict (De Saint

Cyr, 2007). Nespéchat na mluviciho, akceptovat pauzy vjeho projevu — ity néco vyjadiuji
(Palmer, a dalsi, 2000),

2. byt zvédavy — mit chut objevovat a byt obohacen,

2y anglickém origindle active listening.
%y anglickém originale reflective listening.
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3. mit ocekavani — zaméfit se na druhého s ocekavanim, Ze to, co chce fict, mlzZe byt pfinosné,
zajimavé nebo duleZité (De Saint Cyr, 2007).

4. prestat mluvit a nepferusovat mluviciho a nemluvit oba zaraz (Palmer, a dalsi, 2000),

5. vyjadrovat zdjem — hlavné neverbalni komunikaci — ocni kontakt, vstficny postoj téla, kyvani
hlavou, zvuky souhlasu, povzbuzovat, ocenovat (,to je zajimavé”), reflexe pociti (Palmer, a
dalsi, 2000),

6. mit jistotu sprdvného pochopeni sdéleni — pfi pochybnostech se ptéat, upresnovat para-
frazovanim slySeného, vyuzivani kontrolnich otazek (,,Myslite si tedy...“, ,Jestli tomu spravné
rozumim, tak...“ ,Co to pro vas znamena?“ (Palmer, a dalsi, 2000),

7. mit otevienou mysl — z(stavat nezaujaty vléi hovoficimu; slyset, co ajak se fika, ne jak to
chceme slySet (Palmer, a dalsi, 2000),

8. vénovat pozornost ddraziim ¢i zdanlivé nadbyteénym vyrazim — znamenaji Casto silny citovy
efekt (Palmer, a dalsi, 2000),

9. soustredit se na cil sdéleni — drz (Palmer, a dalsi, 2000) et se tématu, pouzivat dopliujici otazky
k navratu k pavodnimu tématu (Palmer, a dalsi, 2000),

10.sumarizovat na zavér — vyjadrit, shrnout podstatu, jak jsem to pochopil, poskytnout efektivni
zpétnou vazbu (Palmer, a dalsi, 2000).

To zaroven znamena vystiihat se (Vymétal, 2008):

pripravé odpovédi béhem partnerovy promluvy, ¢i myslet na néco jiného,

pleteni a rozrusovani mluvciho,

prisvojovani si prava usmeérniovat komunikaci,

skakani do redi,

bloumani pohledem po okoli — projev nezajmu,

prekondvani vtipu ¢i pfibéhu mluvciho,

kritizovani mluvciho,

hadani se,

situace s nezvladnutymi emocemi,

Castého ,,ja“,

dokoncovani vét za hovoticiho, pouZivani sugestivnich a uzavrenych otazek,

neposlouchani pti nezdzZivnych tématech ¢i pfi Spatném mluveni hovoficiho,

predcasného pousténi se do polemiky — pfed pochopenim véci,

zameérovani se jen na fakta,

predstirani pozornosti,

nesoustredénosti,

precenovani emocionalnich vyraz(i a neverbalni komunikace,
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¢ mysleni na jiné véci,

¢ skryvani a neprojevovani pocitQ,

¢ podcenéni komunika¢niho vyznamu mlceni,

e sobectvi — povaZovat za dilezité jen to, co feknu sam.

Nékteré z pripravnych c¢asti metody soucitnd komunikace (vice na str. 135) zaroven pfispivaji ke
kvalitnimu naslouchani: Nejprve se clovék potrebuje uvolnit a pIné si uvédomit pfitomnost okam-
Ziku, ztiSit roztékané myslenky a zaméfit se na nasledny rozhovor. Védomé si udrzet své mysleni
v soucasném okamZiku — zUstat duchapfitomny lze tim, Ze clovék vnima své prostredi, pocity, télo
a nasledné i druhého. V dalsi fazi se zaméfi na pozitivni véci — jednu negativni myslenku vyvazi néko-
lika pozitivnimi. Nasleduje promysleni toho, jakou pozitivni hodnotu do nasledného rozhovoru muze
mluvdi pfinést. Ve stresu mlzZe pomoci vzpominka na pozitivni zazitek. Od zacatku rozhovoru a bé-
hem celého rozhovoru je dlleZitym zakladem udrZovani o¢niho kontaktu, coZ je lékarsky potvrzeny
zplsob, jakym se nas organismus nastavuje na socialni kontakt, uvolriuje empatii, spolupraci a pozi-
tivni komunikaci (Manning, et al., 2012)

Existuje jeSté vyssi Uroven naslouchani, nez je aktivni naslouchani zminéné u principu ochotného
a kvalitniho naslouchani, to neodsuzuje a nehodnoti druhého. Jedna se o empatické naslouchani ja-
ko jeden ze zplsobU naslouchani, kdy se nasloucha predevsim pocitim odesilatele sdéleni, snazi se
do nich vcitit a pochopit, proc je pravé takto sdéleni komunikovano. Naslouchajici musi byt soucit-
nym posluchacem spise s intuitivnim pfistupem, ve kterém je prevaha rozumu spise na prekazku, je-

likoZ neni vhodné interpretovat (Vymétal, 2008 str. 47).

2. Princip jedné reci

Lu

Mezi zjisténymi potfebami se objevila ,,na miru Sitd“ a personalizovana komunikace. | teorie tvrdi,
Ze nejdllezZitéjsi neni to, co sdélujeme, ale jak to sdélujeme (Vymétal, 2008 str. 122). K realizaci
komunikaéniho principu mluvit jazykem druhého, coz znamena srozumitelné informovat, umét se
sniZit na droven druhého ve volbé slov a zplsobu vyjadifovani (Vymétal, 2008 stranky 277-279),
autorka navrhuje vyuzit moderniho, komplexniho a osvédceného systému, ktery naplfiuje mimo jiné
potfeby Ucty, respektu, zpétné vazby a partnerstvi. Procesni komunikace vychazejici z principl
transakéni analyzy podtrhuje dlleZitost mluveni ,stejnym“ jazykem jako posluchaé, coz je pod-
minkou porozuméni a motivace. To znamena, Ze v efektivni komunikaci je zplsob feci stejné tak
dulezity jako jeji obsah. Mluvit ,,jinym“ jazykem je zarukou nedorozuméni ¢i demotivace. Procesni
komunikace podchycuje motivatory skryté ve zplisobu mluveni: komunikace jako pfikazy, informace
k premysleni, vielé ¢i hravé prezentované, a pomaha tak rozsifit a stridat skalu ,,jazykd“ a chovani,
abychom mohli byt pochopeni co nejvétsim poctem nasich spolupracovnik( (Bailly, 1999 pp. 9-10).

Autor tohoto pfistupu Uspésné implementovaného ve firmach v USA, od 1988 ve Francii a dalsich
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zemich, Kahler, definoval Sest zdkladnich typd osobnosti dle charakteristického zplsobu chovani

(zplsob vyjadfovani, pouZivani emoci...), hlavniho zpUsobu vnimani svéta, psychologickych potreb

Vytrvalec

Snilek

Pracant

Aktivista — minula faze

Vztahovy —faze 1

Rebel — zakladna

Obr. 21: Priklad budovy osobnosti dle (Collignon, 2010)

(zdroj motivace) a preferovaného komunikacniho kanalu, ktery mu umozni se naladit na spravnou
frekvenci a vyhnout se nastraham vedoucim ke konfliktlim a k pasivité. Tyto osobnostni typy jsou
Vytrvalec, Pracant, Vztahovy, Rebel, Aktivista a Snilek (Collignon, 2010 p. 4) — viz str. 122 a Tabulka 5:
Procesni komunikace — komunikacni charakteristiky . na str. 124. Kazdy osobnostni typ je lehkou
karikaturou, protoZe osobnost kazdého z nas se sklada z riznych kombinaci a intenzity Vytrvalce,
Pracanta, Vztahového, Rebela, Aktivisty a Snilka. Kazdy se ale vétSinou projevuje v jedné ¢i dvou
prevazujicich polohdch. To se dd prirovnat k budové o Sesti patrech (viz Obr. 21), kde nejvétsi
s lidmi, ktefi maji rozvinuta stejna ,patra“ nebo jsou ve stejném ,patre” (Bailly, 1999 p. 15). Tento
nastroj vznikl na zakladé autorovy psychiatrické praxe, béhem niz objevil opakované spoustéce
vedouci do silné Uzkosti a opakujici se reakce na né. K nim pribyla jeho zkusenost pfi vybéru do tym(
a tréningu astronautl NASA, pfi nichZ syntetizoval a opakované ovéroval strukturu osobnosti, jeji
jednotlivé ¢asti spolu se silnymi strankami, zplsob vnimani, vhodné prostredi, styly fizeni a kontroly,
motivatory, ¢asti a schémata chovani na roviné osobni ¢i pracovni ve stavu nouze. Tam porozumél

vzajemné zavislosti psychologickych potreb a typu osobnosti (Collignon, 2010).
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Tabulka 4: Procesni komunikace — motivdtory a stresory (Bailly, 1999 pp. 182-187)

Zakladni otazka

Zdroj motivace — potreby

Zdroj stresu

Jsem duvéryhod-

respektovani jeho pres-

kritika, oponovani, rozpory,

(8] v v , , o
9 i védceni * projevy emoci a cit(l
S | ny?Jsem hoden o projevy e .
c o brani jeho nazorq, * ignorace jeho nazord,
£ | davéry?
- uznani jeho nasazeni . Cii i
S | jsem spolehlivy? ini j bezstarostnost ¢i impulzivnost,
Vv praci,
uznavany za kvalitu ¢ chybi zpétna vazba na praci,
- a mnozstvi prace — po- * nedostatek informaci,
[ , v oes ,
§ | Jsem schopny? chvaly a gratulace, * nedodriuji se terminy,
;_.E Jsem vykonny? struktura v praci i Case, * prekazky, naléhavé véci, nepredvidanos-
ti,
¢ chybi logika ¢i metoda,
ocenény jako osoba, * napjatd atmosféra,
z . , osobni pozornosti, pro- |* odmérené, chladné osoby,
3 Jsem milovany? ) . , " v
2 . > jevy pozornosti, pocho- |¢ neosobni, nevlidné prostiedi,
g | Jsem oceriovany: eni, citu a pFizné
4= s
& | Jsem hoden ldsky? pen, ctua prizn€, - - -
smyslové uspokojeni (pfi-
jemné prostredi),
mnoho rlznorodych, po- |* samota,
J " - vzbuzujicich alegracnich |e rozpory,
_ sem pfv{j'lman)f. kontakti, « stereotyp,
2 | Jsem prijatelny ta- 0o N . .
2 L zalibeni ve svobodé a ori- |« ticho,
oc | kovy, jaky jsem, Sy »
" Y ginalité, * prikazy,
s mym chovdnim? ) o
e chladni, lhostejni lidé bez humoru,
 dané postupy,
silna davka vzruseni asil- | ® rutina —situace bez rizika,
© . nych zazitka, ¢ dlouhé projevy,
£ | Jsemzivy: , -, . oy e
£ | Jji napino? vyzvy, rizika, projekty, ¢ dlouhodobé premysleni,
£ - sixi> rozsahlé a prestizni plany, |e slitovani pfi prohte,
< | Jsem nejsilnéjsi: o . v vy Yo
konkrétni cinnost ihned |e chybéjici vyzva, soutéZivych podnétd,
realizovatelng, bourlivé akce,
samota — klid, dostatek |* rozhodovat o jinych,
¢asu a prostoru, * blizkost druhych,
- fikazy ajasné, konkrétni | e neshody a konflikt
~ | Jsem chtény? P ) val " ’ Ve 5 o luvkové
7] y. o a struéné pokyny. . -
= | chtejimou pritom- pokyny extr,overtl V%ve aVVCI C} mluvkove,
% | nost a mj ndzor? * naléhavost ¢i nepredvidanost,

mlhavé ¢i Zadné nasmérovani,
hluk.
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Tabulka 5: Procesni komunikace — komunikacni charakteristiky (Bailly, 1999 pp. 182-187).

. Kontakt se svétem Preferovany
Jeho jazyk . . . I ‘
zprostredkovava komunikacni kanal
~ konstatovani, mysleni a uvazova- |* Informativné-tdzaci — vy-
g _g spravné alogicky tvofené véty | ni, meéna informaci ana-
TE:: 2 (,zaprvé“...), pozoruje, analyzuje | zorq,
£ ,05 presny slovnik, detaily, &isla, od- | od prvopocatku,
= 3 borné terminy, spolecné
analyticky, premysleni,
souvéti svyrazy jako: ,je treba“, |* hodnoty apre- |* informativné-tazaci -
yhesmi se”, ,zakladni“, ,spravné”, | svédceni — pres né | vyména presnych infor-
(o v v o v . v . . 7 7 s v ys
2 ,Spatné”, ,davéra”, ,spolehlivost” | vSe filtruje, vnimd | maci aodpovédi na
© , . , / . ’ o
S g »odvaha“, , moralka“, ,kvalita“, | asoudi, otazky (telegraficky zpU-
E % . k “ s “ 'k |ll b
3 »zaruka”, ,pravo”, ,ukol“, sob),
presné vyjadrovani a syntax,
presvédcivy hlas,
> < miluje osobni kontakt, emoce, * matersko-srdecny — citli-
o § emocni zabarveni ve vybéru slov, fyzické viemy, v4, viela a laskavd vymeé-
£ 2 hlas p¥ijemny a vroudi, na,
> 2 vyhyba se zranujicim sloviim,
ledabylé a spontanni véty, okamZitd reakce, * spoluucastné-emotivné-
o obrazny, hovorovy slovnik, spontaneita, hravy — vyména nefor-
7 c . . A PNe vz ,
2 o citoslovce, metafory, neologismy, malni, pfatelska a oprav-
[7]) , v v , z v H
@ = |* pravy opak fe¢eného, dova, skutky upfimnosti
>
o extrémni vyrazy (napf. ,nanic”, a humoruy,
,Uzasné”),
kratké véty, akce, skutky a kon- | direktivné-neustupny,
© aktivni slovesa, krétni vystupy, bojovny — pokyny zamé-
- ’ K v 7 .
2 X malo detaild, fené na akci ana kon-
2 5 ., ot s ey
g SN silny hlas, krétni vystupy (jit pfimo
rychld i hrubd eg, k cili),
jisty, sebejisty hlas,
malomluvny, uvazené asnici vy- | direktivné-klidny — mirny
x g kratké véty, ¢kdvani — nechava | hlas, pokojné tempo pfi
c o, .. v s o s v
= E tichy hlas, aktivitu na | predavani struénych po-
v o pomald Feg, druhém. kynl arad protkanych
ticho. tichem.
3. Princip pfijeti a respektu

Naplnéni potreby pfijeti, ocenéni azdjmu Uzce souvisi se zakladni lidskou potiebou, jejiz

nenaplnéni zplsobuje nejhlubsi emocionalni utrpeni — lasky (Chapman, 2012 p. 137). Je potiebnd

pro udrZzeni emocionalniho zdravi. Je to postoj, ktery nds sméruje k druhému a ne k ndm samotnym,

ktery hleda dobro druhého a ne nase vlastni. Laska Usti k rozhodnutim aty pak ke skutk(im, které

budou mit navrch nad emocemi (Chapman, 2012 pp. 26, 124). Pravé milovat znamena prinaset
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obéti, vzdat se néceho, ddvat (néco ze) sebe samého. Laska je cit, ktery je vysledkem toho, Ze
nékoho milujeme. Nejlepsi zplsob, jak studovat lasku, je vénovat pozornost lidem, ktefi se obétuji
pro druhé — dokonce i pro ty, ktefi je urazeji, nebo jim jejich lasku neopldceji... stejné jako rodic,
ktery je ochoten se z lasky vzdat mnoha véci pro své déti (Covey, 2005 str. 179). K napInéni tohoto
principu autorka navrhuje integrovat do komunikacnich kompetenci personalizované zpUsoby, jak
druhé ocenit, vyjadrit vdécnost a zajem.

Bylo objeveno, Ze lidé vnimaji lasku a zajem rlznym zpUsobem — maji svij jazyk. Kazdy ¢lovék ma
jeden ¢i dva hlavni ,jazyky”, kterym rozumi. To znamena, Ze ostatni jsou pro néj nesrozumitelné —
nevnima jimi lasku druhého. To byva Casty problémem zejména v partnerskych vztazich (Chapman,
2012 p. 188). Jsou to:

» slova ocenéni (v jinych prekladech ,slova ujisténi) nejsou vyjadrenim potreb ¢i pozadavkd, ale
projevy Ucty, poklony aslova povzbuzeni, kterd ptispéji ke zdravému sebevédomi druhého.
Vytvafi podminky pro rlst dlvérnosti vztahu, uzdravuji rany a plné rozvijeji potencial druhého
(Chapman, 2012 p. 170),

» spolecné kvalitné straveny cas ve sdileni, naslouchani aspolecné ucasti na preferovanych
aktivitach. Je vyjadreny vzajemny zajem a ocenéni (Chapman, 2012 p. 172),

» at uZ koupené ¢i vyrobené darky, nebo jen dar pfitomnosti, jsou viditelné symboly lasky.
Ukazuiji, Ze jeden na druhého mysli (Chapman, 2012 p. 174),

+ prokazana sluzba ¢i skutky nemohou byt nikdy vnuceny, ale vykonané dobrovolné a bez-
davodné, i kdyZ mohou byt vyvolany Zadosti druhého (Chapman, 2012 p. 176),

» fyzicky kontakt, jako napt. laskavé poplacani po ramenou, dotek ruky ci objeti, se odviji od

davérnosti vztahu, jsou velmi mocnou formou komunikace (Chapman, 2012 p. 178).

Bezvyhradné prijeti od druhych, moznost byt sdm sebou, délat chyby a emocionalni zakotveni jsou
zakladni atributy zdravého vztahu. Dobry (Cisty) vztah je pfiznacny otevienosti, coZz je podminka
intimity a rovnosti (Giddens, 2000). JenZe atmosféra otevienosti se musi budovat. Az polovina
zaméstnancl ma pocit, Ze mluvit oteviené je nebezpecné a pud sebezachovy vede k miceni. Vedouci
musi vyslovné nabadat k tomu, aby se nebali promluvit. K tomu musi aktivné bofit myty a predsudky
posilujici miceni (Vymétal, 2008 stranky 277-279). Pro zdravy vztah je nutny respekt vici druhému,

ale také sebeovladani a vnitfni vyrovnanost (Sananes, 2005).

4. Princip vkladi
Firma je ¢asto vnimana jako ta, jejimZ jedinym cilem je obohaceni svého vlastnika a manazerd,
a tudiz nutné vyvold chovani, ktera si mysleni ,,zub za zub” zaslouzi. Chovani nikdy nevznika naho-
dou. Je vidy vysledkem nééeho, nebot kazdy ¢lovék ma vidy dobré divody — své vlastni, aby se cho-

val danym zpusobem. Voli si chovani, které mu dle jeho vnimani a vyhodnoceni situace dava smysl.
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Jednd se o cistou vzajemnost chovani spolupracovnikl, kterd se da vyjadrit nazvem ,zrcadlové
chovani“. Sobectvi plsobi sobectvi, nedodrzené prikazy a nespravedinost vyprovokuje sebeobranu,
spi$ neZ tvlrdi ¢innost (Horovitz, 2012 p. 17). Vztahy mezi spolupracovniky jsou duleZitéjsi, nez se
predpokladalo. Uz Schein zjistil, Ze snaha zaméstnancl je stejné nebo i vice zavisla na spolupracovni-
cich nez na vydélku ¢i pokynech nadfizenych. Stejné tak je to ismotivaci k vykonu: na vydélku
a pokynech nadfizenych neni tolik zavisla jako na vztazich mezi kolegy a vlastni osobnosti (1969).
Zatimco nedostatek dlvérnych vztah( se zda byt Skodlivym, pfitomnost davérnych vztahl funguje
pozitivné (Hook, et al., 2003). V obdobi rané dospélosti divérné vztahy podporuji kreativitu, produ-
ktivitu a citové zaclenéni. Kromé toho byly divérné vztahy spojeny se Stéstim, spokojenosti, socialni
podporou a pocitem pohody (Erikson, 1969). Jiné studie zjistily, Ze dlvérné vztahy zmirfiuji negativni
dopady stresu. Tento tlumici efekt mize byt zplisoben ocistnym pfinosem divérného vztahu. Pokud
je nékdo schopen dat prichod svym pocitlim pred néjakou osobou bez strachu z nepochopeni nebo
odplaty, pak se jeho Uroven stresu pravdépodobné snizi (Miller, et al., 1982).

Naplnéni potieby dobrych vztahll vtymu a souladu v nich, hlavné ve vztahu zaméstnanec—vedou-
ci, nepljde bez pochopeni jejich vyznamu, dileZitosti a tim padem i odiivodnénosti investic do vzta-
ha, k cemuz bude vyuzit obecny moralni princip a vklady do citové banky.

Zakladnim dlvodem duleZitosti interpersonalnich vztah( ve firmé je to, Ze socialni potreby lidi
motivuji vice nez ekonomické potieby, nebot lidé velmi reaguji na své socidlni prostfedi (Moorhead,
et al,, 2010 p. 16). Kardinalni otazkou je, co ma Clovék délat, aby Zil ve zdravych vztazich se svym
okolim. Je to vyjadreno tzv. ,zlatym pravidlem®, které nam radi: ,,Co nechces, aby lidé Cinili tobé,
necin ani ty jim.” Zminéna myslenka je soucasti snad vSech myslenkovych systém( svéta. Kdyz
vezmeme zéaklad nasi kultury — kfestanstvi, to polozilo latku moralky jesté vys. V Novém zdkoné se
fika: ,Jak byste chtéli, aby lidé jednali s vami, tak vy jednejte s nimi...“ (Matous 7,12). Zda se, jako by
tato véta obsahovala stejnou myslenku jako zlaté pravidlo. JenZe neni tomu tak. Zatimco ,zlaté
pravidlo” radi, aby ¢lovék druhym lidem necinil to, co sdm nechce zakusit od druhych, co sém nema
rad, biblicky text vybizi: ,Jak byste chtéli, aby lidé jednali s vdmi, tak vy jednejte s nimi.” To znameng,
pokud sam chci byt pfijimany, mé nazory akceptovany, potom sdm musim zacit pfijimat, akceptovat
nazory jinych. Pokud chci byt milovan, potom sdm musim milovat jiné lidi. Pokud chci byt pochopen,
potom sam musim chdpat jiné atd. A pravé v takto pojimaném moralnim jednani je hlavni pfinos
krestanské moralky jak pro soukromou, tak profesni oblast Zivota (Kovarova, 2009). Aplikace tohoto
pravidla v komunikaci pomUze vSsem ostatnim principlim

Voditkem k nastoleni zdravého vztahu mUze byt osobni terapeuticky vztah, ktery je svym zpUso-
bem vyjadrenim predstavy idedlniho osobniho vztahu (zde jako terapeutického prostfedku). Podob-
né jako vztah terapeuta a klienta by mél i zdravy mezilidsky vztah nabizet ,jisté usmérnujici vnéjsi

usporadani, pfitom viak i volnost pro osobnostni rozvoj“ [citace Mrkvicky v (Reza¢, 2008)]. Vztah ja-
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ko setkani nema byt jen pouhym ndzorovym souznénim, setkdnim lidi s obdobnou Zivotni historii ne-
bo usnadnénim dosaZeni cill, ale predevsim Sanci pro dalsi psychosocialni rlist autonomnich osob-
nosti, jejichZz odliSnost a svébytnost ma byt nikoli zdrojem konfliktl, nybrZz podnécujicim stimulem
individualniho vyzravani (Gordon, 2003). Pti diagnostice parametr( vzajemnych vztah( ve skupiné se
rozlisuje klima (chladné ¢i vielé mezilidské vztahy), atmosféra (ohroZeni — bezpedi), povaha vztahu
(boj, hra), mira vlivu (jako symetrie ¢i asymetrie postaveni), komunikace (styl komunikace) a kontrola
(zplsob zpétné vazby) (Jacenko, 1993). Atributy zdravého vztahu, které vnima jedinec skrze svého
komunikacniho partnera, jsou akceptace (nepodminiované prijeti, respekt k odliSnosti), autenticita
(svébytnost), autonomie (nezavislost), empatie (vciténi do osobnich prozitkd, vciténi se do situace Ci
historie druhého), tolerance (respektovani odlisnosti ve vlastnostech, zplsobech nazirani a feseni Zi-
votnich situaci), odpovédnost (vUci partnerovi a disledkim vlastniho jednani atd.), podpora (socialni
opora, emocni podpora avzajemna pomoc), sdileni (transakce citl, hodnotové ¢i nazorové sou-
znéni) a zakotvenost v socialnich vztazich — v $ir§im socidlnim kontextu (Reza¢, 2008). Dobry a zdravy
vztah jsou totoZné pojmy. Dobry, zdravy vztah podnécuje rist a vyvin a v ¢asto nevlidném, nékdy
i hrozivém prostfedi soucasného svéta misto, kde clovék mize byt bezpecné sam sebou, mUlze
v ném volné vyjadrovat své pocity a myslenky, kritizovat, pfipadné délat chyby, a presto si zachova-
vat vzajemnou naklonnost. Zdravy vztah také nékdy postréi k pozitivnéjSimu zplsobu Zivota
(Soudkova, 2006).

V minulosti byla rozsifena domnénka, Ze pracovni skupiny jsou velmi pomalé a neefektivni, obzvla-
S$té v rizikovych situacich, kdy Gdajné tym rozhodoval konzervativnéji nez jedinec. Vyzkumné prace
prokazaly pravy opak. Skupina skladajici se z ¢lend, ktefi si divéruji a uméji dobre spolupracovat,
mUzZe pracovat rychleji a efektivnéji, nez kazdy ¢len sam. Je schopna rychleji shromazdit a zpracovat
informace nutné pro rozhodovani. TotéZ plati i pro opak: skupina, kde vzidjemnd dlivéra ajistota
nepanuje, je pomalejsi a méné efektivni (Wallach, et al., 1962) (Marquis, 1962).

Jako celd fada manazerskych metod a nastroj(, i tymova prace prochazi v poslednich letech takika
kultovni hysterii. Vétsina manazerd se domniva, Ze pouhym zavedenim tymové prace, resp. jmeno-
vanim tymu, se jakoby zazrakem dostavi vykonnéjsi, produktivnéjsi a tvorivéjsi organizacni jednotka.
Pres veskeré deklarace, podporu a poskytnuté zdroje, tymy maji ¢asto nizsi vykonnost, nez se
plvodné ocekavalo. Dokonce existuje mnoZstvi ¢innosti, zejména kreativni Ukoly, které délaji lépe
jednotlivci neZ spolupracujici tymy. Problém je v tom, Ze pro Uspésné zavedeni tymové praci ji musi
pracovnici, kterych se tyka, pfijmout. To vyZaduje peclivé sestaveni tym(, dostatek ¢asu na ustaleni
a souhru, jasné stanovené cile, stejné jako silného, odvaziného a charismatického viidce a v nepo-
sledni fadé i uznani a potlesk, nejenom za splnéni celkovych cil(, ale iza dil¢i nepatrné vysledky.
O tymu muzZeme mluvit jako o malé skupince lidi, ktefi tahnou jednim smérem za stejny provaz, jsou

vnitfné organizovani aciti, Ze patfi k sobé. V tymu jsou jasné urcené role jednotlivych ¢lend
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a jednotlivi ¢lenové si davéruji, a tim padem motivace prichazi zevnitt. JelikoZ je tym sdm o sobé
stimulaénim prostfedkem pracovni motivace, musi mit podporu vrcholového vedeni (Schein, 1969).
Schein vidi efektivnost obzvlast zavazného rozhodnuti v tom, kdyz se pfizvou ¢lenové tymu a alespori
dotazem se zjisti, nevidi-li v feSeni néjaké problémy. Lidé spiS provedou rozhodnuti, pokud se na
ném podileli. Znalost téchto faktorl umozni skupiné, aby se rozvinula a dozravala v efektivni jed-
notku dfive, nez se od ni bude ocekavat hodnotny vykon. Neni totiz pravdou, Ze jakakoliv skupina
bude automaticky plsobit jako psychologicky efektivni skupina, ktera podava dobré vykony. Bude to
organizace, tak i uspokojovaly potfeby svych ¢len(i (1969 s. 111-112).

Nejvyznamnéjsi roli v budovani zdravych vztahl v tymu jde ruku v ruce s rozvijenim socidlnich
a interpersondlnich klicovych kompetenci, jejichz cilem je naucit se vzajemné si naslouchat a davat
prostor jeden druhému atim se jako jednotlivec podilet na utvareni prijemné atmosféry v tymu.
Upevriovani dobrych mezilidskych vztah( se rozviji na zakladé ohleduplnosti a Ucty pfi jednani s dru-
hymi, ktefi v pfipadé potieby poskytnou pomoc druhému, nebo o ni sami pozadaji. Kazdy jednot-
livec pfispiva k diskusi jak v malé skupiné, tak i v debaté, napf. oddéleni, protoZe chdpe potrebu
efektivné spolupracovat s druhymi pti feSeni daného Ukolu. Zarover oceriuje zkuSenosti druhych lidi,
respektuje rlizna hlediska a ¢erpa pouceni z toho, co si druzi lidé mysli, fikaji a délaji. Zaméstnanec si
vytvafi pozitivni predstavu o sobé samém, ktera podporuje jeho sebedlvéru a samostatny rozvoj,
ale také ovlada a Fidi svoje jednani a chovéni tak, aby dosahl pocitu sebeuspokojeni a sebetcty. U¢in-
na spoluprace ve skupiné je podeprena itim, Ze se vSichni spole¢né s vedoucimi podili na vytvareni
pravidel prace v tymu nebo na jejich nutnych zménach (Vyzkumny Ustav pedagogicky v Praze, 2007).

Zit v harmonii s ostatnimi je spojeno se vzajemnou dGvérou (Sananés, 2005). Divéra je rychlejsi
nez internet; kde panuje, jsou chyby odpustény a zapomenuty. Je to tmel Zivota, ktery drzi pohroma-
dé organizace ivztahy. Ironii je to, Ze sama vznika pomalu (Covey, 2005 str. 160). Jeji dlleZitost
vystihuje vyrok: ,ziskat si davéru je vétsi kompliment, nez ziskat lasku”. Vztahy se ¥idi pfirozenymi
zdkony. Davéru nelze dlouhodobé predstirat. Covey povazuje divéru za zaklad dobrych vztahd
(2005 stranky 163-164). K jejimu popisu se pouzivda metaforické vyjadreni citovd banka, z niz se da
podobné jako z bankovnich penéznich Gc¢th vybirat a vkladat (Chapman, 2012). V tomto pfipadé se
vkladaji ¢i vybiraji emoce, které posiluji ¢i oslabuji vztahy. Klicové vklady a vybéry jsou uvedeny
v Tabulce 6. Tyto vklady vytvari dlvéru proto, Ze jsou v souladu se zakladnimi principy lidskych
vztahl. Maji spolecnou iniciativu (vUli, chténi), absenci sobectvi aegocentrismu atim padem
pritomnost pokory a skromnosti, ktera je ochotna se podridit druhému ¢lovéku, principu ¢i vysSimu
Ucelu a také dava védomi, Ze dlvéra nejde bez prinaseni obéti. Kazdy vklad predstavuje volbu, volbu

vzdat se neefektivnich osobnich navyku a zadit realizovat svobodnou volbu, ktera respektuje princi-
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Tabulka 6: Klicové vklady a vybéry do citové banky — upraveno autorkou dle (Covey, 2005 str. 163).

Nezbytné obéti

Vklad Vybé
v ybery (nutno prekonat)

1. | Nejprve snaha o pochopeni | Snaha byt nejdfive pochopen | Netrpélivost, ego, vlastni zajmy

2. | pInénisliba Nedodrzovani slibd Nalady, pocity, emoce, ¢as

3. | Cestné, oteviené jednani Manipulativni jednani Ego, arogance, kontrola

4 T .. . . | Neprivétivé jednani, nedo-| Vlastni ,ja“, ¢as, percepce, ste-
- | PFivétivé, pozorné jednani

statek pozornosti reotypy, predsudky

5 UvaZovani typu vyhra—vyhra | Uvazovani typu vyhra—prohra| ,Vyhradt znamena porazit, sou-
nebo 7adna dohoda nebo prohra—vyhra perfeni

6. | Vyjasnéni otekavani Nerespektovani ocekavani Komunikace stylu ,,dej mi pokoj“

7. | Loajalita k nepfitomnym Neloajalita, duplicita N(je.kterél spo!eéenskz,é ocekavan,

vzajemné chlacholeni

8. | Omluva Pycha, jesitnost, arogance Ego, arogance, pycha, ¢as

9 Zpétna vazba a sdéleni typu| Zadnd zpétna vazba a sdéleni| Ego, arogance, pycha, reaktivni
»ja citim” typu ,ty” komunikace

10.| shovivavost, smiflivost Zloba, zast Pycha, sebestfednost

py. Respektovanim téchto principt clovék ziskdva moralni autoritu. Dlvéra je vétsinou vysledkem
pravidelného, opakovaného jednani vsouladu snasim svédomim (Covey, 2005 str. 163-164).
Naopak prazdna citova nadoba vede k pocitlm, Ze je ¢lovék vyuzivan, k pesimistickému vidéni svéta,
coz demotivuje v rozvinuti se do plného potencidlu (Chapman, 2012 pp. 27-28). Tim jak roste (nici

se) dlvéra, buduji se (nici) vztahy (Covey, 2005 stranky 171-172).

5. Princip podpory

Celosvétova studie Towers Watson zamérena na zaméstnance odhalila ve firmach rostouci trhlinu,
ktera vyZaduje pozornost predstavitell firmy: jen necela polovina zaméstnanci ve svété vyjadrila, Ze
jejich nejvyssi vedeni ma upfimny zajem o jejich blaho. Je to zaraZejici, vezme-li se v potaz, Ze
efektivni vedeni, které se zajima o své zaméstnance, je jeden z nejdllezitéjsich hnacich mechanism
v rlstu zaméstnanecké angaZovanosti na celém svété. Studie vedla k zavéru, Ze jednou z chara-
kteristik vlidcovstvi 21. stoleti, opravdovost a laskavost reaguje na zvySeny stres a zaméstnaneckou
nejistotu zplsobenou ekonomickou recesi. Tyto turbulence (fuze, restrukturalizace, atd.)
u zaméstnanc( vyvolaly zvySenou potfebu dlvéry addvéryhodnosti ve firemnim vedeni, ktera
vyZaduje, aby byli vedouci k dispozici a byli ochotni rychle fesit zaméstnancovy problémy, jakmile na-
stanou (2013).

Naplnéni potfeby podpory, coachingu, poradenstvi a doprovazeni spolu s potfebou partnerstvi,

rovnopravnosti, rovnosti ainvestic do vztahl autorka vidi v navrhovaném stylu managementu
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vedouci-sluzebnik®’, ktery je ve védeckych kruzich ve svété jiz nékolik desitek let velmi popularni
(spi§ neznamy v nasich podminkach). V historii ma dlouhou tradici a je v praxi osvéd¢eny dobrymi
vysledky — buduje lidi a nové vidce. Jeho implementace podporuje spolupraci, diivéru, naslouchani
a prijimani zodpovédnosti spolu s rozhodnutim — vSechny motivatory a dovednosti vedouci k efek-
tivni vnitini komunikaci. Vedouci je takovym rezisérem, ktery dava prostor projevit mnoha obda-
rovani a talenty a realizovat je. CoZ ale nevylucuje, Ze polovina jeho rezijni role tkvi ve vedeni, brani si
povinnosti, rozhodovani, fikani ,,ano” ¢i ,,ne” a prava na posledni slovo. Druha polovina vsak spociva
v udrZovani dobrého sméru. V tom hraje roli privodce a kormidelnika, ktery musi nastudovat mapy
a védét, jde-li na sever nebo na jih. SlouZit tedy neznamena byt prehnané Usluzny ¢i podlézavy
(Horovitz, 2012 pp. 158-160). Vedeni stylu vedouci—sluZebnik je zaloZzeno na postoji nejprve slouZit
ostatnim, Cili spiS slouZit, nezZ si dat slouZit. Stoji na péti obecnych zakladnich principech:

1. vize nenivse —je jen zacatek vSeho,

2. poslouchani je tvrda prace, ktera vyZzaduje vyznamné ¢asové investice (i osobniho ¢asu) a Usili,

3. moje prace zahrnuje objevovani talentt a usilovani o Uspéch svych podfizenych,
4. je dobré odloZit své pravomoci,
5

buduiji spole¢enstvi (Boone, 2012).

Vedouci-sluzebnik bere rozvoj a Uspéch svych lidi jako dllezity cil. Nenuti lidi, aby ho nasledovali,
ale prochazi se mezi nimi a pohybuje se smérem, ktery by mohl sjednotit vSechny kolem spolecné
vize. Vi, co inspiruje jeho nasledovniky, protoze travi ¢as naslouchanim jejich potfebam a tuzbam. To
je také davod, proc zrali vedouci poslouchaji, uci se a teprve potom vedou. Je proto schopen vytvofit
spolupracuijici a efektivni tymové prostredi tim, Ze vyuZije silné stranky zucastnénych. To nezna-
mena, Ze na sebe mysli méné — Ze se podceniuje, ale pravé to, Ze si o sobé méné mysli (Boone, 2012).
Dalsi principy a postoje vedouciho—sluZzebnika pomohou rozsifit jeho kompetence:

6. emociondlni uzdraveni — prokazovani ohleduplnosti a citlivosti (vnimavosti) na osobni zajmy

druhych,

7. vytvédreni hodnot pro spolecenstvi — védomy a skutecny zajem pomahat spolecenstvi,

8. abstraktni dovednosti — dobra znalost organizace a jejich Ukoll a tudiZ pozice, ve které by

mohl Gcinné podepfit druhé a pomoci jim, obzvlasté nejblizsim nasledovnikiim,

9. zmocnéni — povzbuzovani a ulehéovani druhym, hlavné nejblizsim nasledovnikim, identifikace

a feSeni problémd, stejné jako rozhodnuti, kdy a jak dokoncit pracovni ukoly,
10. pomoc podfizenym rust a stat se UspéSnymi — projevit upfimny zajem o kariérni rozvoj a rist

druhych pomoci psychické podpory a mentorovani,

Z7Voﬁgnmesmvantkademhm.
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11. davani prednosti druhym (hlavné nejblizs§im nasledovniklim), mit je za prednéjsi — skrze skutky
aslova druhym davat druhym jasné najevo, Ze uspokojit jejich pracovni potreby je jejich
prioritou (a to casto za cenu vyruSeni ze své vlastni prdce, aby pomohli podfizenym
s problémy, se kterymi se potykaji v zadanych ukolech),

12. etické chovani — chovat se k druhym oteviené, férové (spravedlivé) a éestné,

13. diraz na vztahy — vynakladat nefalSované usili, aby se dozvédél, pochopil a podpofil druhé
v organizaci s dlirazem na budovani dlouhodobych vztaht s nejblizsimi nasledovniky,

14. postoj sluZzebnika — sdm se tak vnimat a chtit byt charakterizovan druhymi jako ten, kdo spis
slouzi druhym, i za cenu vlastni obéti (Liden, 2008).

Uvidét v druhém potencial, ktery dalece presahuje vlastni predstavy o sobé samém, vidét néco vic
nez to zfejmé a evidentni — nerozvinuté a nepovsimnuté zdrodky velikosti a vyjimecnosti a svéfit mu
s dlvérou odpovédnost a Ukoly bez zaruky, Ze se toho zhosti dobfe — to podnécuje motivaci, dlivéru
a sebed(ivéru. Clovék je pak schopen uvidét tento potencidl sdm v sobé. To je zéklad ne k tomu
chyby nedélat, ale zacit rlst. Goethovymi slovy shrnuto: Pokud clovék s druhym jednd podle toho,
jaky je, on takovym ziistane. Pokud se s nim ale jednd dle toho, jaky miZe a mél byt, on takovym
bude. Proto divéra neni pouze plodem divéryhodnosti, ale je zakladem motivace. Ve skutec¢nosti je
nejvyssi formou motivace. DUvérovat znamena vidét hodnotu a potencial druhych a poskytovat jim
prilezitosti, zdroje, povzbuzeni a podporu a také byt ochoten riskovat zklamani. Neni-li po zklamani
obnovena, nebudou ani oni schopni dat najevo hodnotu a potencidl dalSich. Nedivéryhodni lidé
maji potize nékomu trvale divérovat nebo v néj vérit (Covey, 2005 stranky 178-179). Prvnim krokem
k motivovani je proto vlastni pfiklad. Davat lidem jasné najevo, ze maji potencidl, aby ho dokazali
¢asem sami v sobé rozpoznat. Tyto oba vnéjsi i vnitini druhy motivace jsou dilezité. Vnitini je jako

zapalka, ktera se rozhofi, kdyz skrtneme, a muZe zapalit dalsi plaminky (Covey, 2005 str. 181).

6. Princip zpétné vazby

Tento princip souvisi potfebou svobodné vyjadrit svlj nazor, i kdyz? je odlisny, coZ vyZzaduje v ideal-
nim pripadé bezpecné prostredi, kvalitni naslouchani a prorlstové nastaveni skupiny. Reaguje
hlavné na potfebu rovnosti, rovnopravnosti a svobody, protoZe ne se viemi se musime shodnout,
coZ neni ddvod citit se odlisnosti ohroZeny, nejisty a rozzlobeny. Da se naudit tésit se z rliznosti. Lidé
kolem, vzdalené;si ¢i blizsi, nejsou na svété jen a ani predevsim proto, aby plnili vSechna nase pfani,
uspokojovali kaZzdou nasi potfebu aveskera nase ocekdvani. A naopak my nejsme v praci proto,
abychom naplriovali veskera prani lidi kolem nas (Planava, 2005) Je tfeba se po malych kriccich
naucit fict ne jednoznacné, razné abez emoci Zadosti, poZzadavkim, postoji nebo chovani, ale
zaroven neodmitnout osobnost druhého! (Vymétal, 2008 stranky 277-279) (Planava, 2005). S odmi-
tanim souvisi schopnost necitit se dotcen, kdyZ druhy odmitne nas pozadavek ci zareaguje neadek-

vatné. Stejné jako by méla byt snaha nedotknout se partnera (Vymétal, 2008 str. 277-279). O dlle-

-131-



Zitosti zpétné vazby jako nezbytné soucasti komunikace vibec bylo pojednano jiz v teoretické ¢asti
(viz Zpétnd vazba na str. 17). Objevila se dokonce jako jedna ze zdkladnich oblasti interni komu-
nikace. Tento princip se proto zaméfi na jeji ndrocné;jsi formu — negativni zpétnou vazbu ¢i kritiku.
Poskytnout negativni zpétnou vazbu je jedna z nejobtiznéjsich, ale zaroven z nejpotiebnéjsich
forem komunikace. P¥ili§ mnoho lidi nevidi dllezité véci, s nimiz se nikdy nevyporadaji, protoze
nikdo nevi, jak jim o nich dat védét. Lidé se prilis obavaji, Ze poskodi své vztahy a ponici svou budou-
cnost, kdyz ,,si dovoli na séfa“ nebo na své kolegy. Nejlepsim zplisobem je clovéka beze svédki oslo-
vit a nemluvit o ném, ale o sobé: o svych pocitech, obavach, vnimani nastalé situace. Takovy pfistup
bez obvinovani, souzeni a nalepkovani vede ktomu, Ze je jedinec ochoten pfijimat informace
o vécech, které si neuvédomuje, aniz by to v ném vyvolavalo pocit ohroZeni. Zde bude navrzen zpU-
sob zpétné vazby a sdéleni typu ,,ja citim” (Covey, 2005). To se vztahuje i na komunikaci. Je potfebné
také komunikovat o komunikaci — jak, pro¢ a o ¢em spolu mluvime nebo mi¢ime (Plafnava, 2005).
Aby se stal nesouhlas a zpétna vazba legitimnimi projevy, je nutné o ni explicitné hovofit a dat
najevo svou vdécnost za ni, i kdyZz tfreba velmi zranila. V opacném pripadé se bude zpétnd vazba
interpretovat jako neloajalita a neposlusnost. Stane-li se nesouhlas legitimni formou chovéni nebo
dokonce socidlni normou, lidé s formalni autoritou se nebudou muset obavat vyjadrit nesouhlas je-
nom proto, aby to nezranilo néci city, nenarusilo vztahy nebo nebylo vnimano jako konec diskuze
a ,posledni slovo®. VSichni potfebujeme zpétnou vazbu, obzvlasté pak ve vécech, které sami nevidi-
me — v citlivych oblastech jako jsou nase nedostatky, které obhajujeme pred druhymi. Praveé ta slepa
mista s nami nemaiji takovy soucit jako my s nimi. Proto je to pro osobni rist tak dilezité. Pocit vlast-
ni hodnoty nema zaklad v urcitém konkrétnim nedostatku — znamém ¢i skrytém (Covey, 2005 str.
174-176). Vymétal odlisuje zpétnou vazbu, kterou vidi jako pozitivni a Zadouci, a kritiku, ktera ubiji,
osocuje a v konecném dusledku drunému nepomaha. Dle tohoto chapani uvadime v Tabulce 7 roz-

dily mezi zpétnou vazbou a kritikou.

Tabulka 7: Rozdil mezi zpétnou vazbou a kritikou (Vymétal, 2008 str. 282)

Zpétna vazba Kritika
Je zamérena na vznikly problém. Je zamérena na jednotlivce.
Je zamérena perspektivné ve snaze | Je zamérena vyhradné na minulost.

dosahnout maximalniho zlepseni.
Usiluje o hledani spole¢ného feseni. Usiluje o nalezeni vinika.

Snafzi se o specificky vyklad. Usiluje o zobecnéni, pfehanéni.
Je pozitivni a pratelska. Je nepratelskd az agresivni.

Pro pfipravu zpétné vazby a vyhodnoceni sdéleni je nutné vzit v Gvahu kritické aspekty naslouchani:
r Je vyféené pravda? Jde to posoudit? Jsou zavéry reprezentativni?
r Je sdéleni kompletni? Nechybi podstatné ¢asti?

r Jedna mluvci cestné? Neni motivace sobecka? Nezkresluje fakta?
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» NesnaZi se jen silné emocionalné zapUsobit?

» Je mluvci davéryhodny a kompetentni? (Vymétal, 2008 str. 50),

Naucit se ddvat negativni zpétnou vazbu tak, aby to druhého nevedlo k sebeobranné reakci, ktera
mu nedovoli slySet obsah, umozni principy efektivni kritiky hlavné ze zkusenosti Carnegieho (2004):
¢ kritizovat hned po zjiSténi nedostatkd, ale aZ se zklidni emoce,
¢ pfijmout namitky kritizovaného a pozitivné na né reagovat,
¢ nachystat si varianty feSeni pro kritizovany stav,
¢ sdélovat vytky mezi ¢tyfma ocima,
¢ vyhnout se nepratelskému a agresivnimu zpulsobu,
¢ nevyhroZovat na zacatek trestem za neuposlechnuti,
¢ realizovat sankce, kterymi se hrozi a které jsou splnitelné a pfimérené prohresku,
¢ zacit a koncit pozitivné — sendvicovy postup, Cili nejprve sebekritika a pak chyby druhého,
¢ nekritizovat osobu, nezobecnovat, ale konkrétni chovani v konkrétni dobé — neni to osobni utok,
e vysvétlit cil kritiky, k cemu ma vést a do kdy ma dojit k napravé — po kritice by mél mit pracovnik
jasnou predstavu o tom, jak se véc bude pfristé resit,
e vyjadfrit dlvéru, Ze dojde k napravé,
¢ na chyby upozorfiovat nepfimo, formou otazek: ,,Nemyslite, Ze by se s tim dalo néco délat?”,
¢ zapoijit kritizovaného do hledani feseni: ,,Co s tim navrhujete délat?”,
e dat dostatecny prostor pro vysvétleni, proc k chybé doslo,
¢ pfi neopravnéné kritice se nebat priznat svlij omyl,
¢ zachovavat dlstojnost kritizovanému,
e chvdlit kazdé zlepseni — povzbuzovat lidi, aby udélali z chyby snadno napravitelnou zaleZitost,
e vyuzivat efektivni zpétné vazby vyZadujici otevieny a pruzny ptistup kritizujiciho — korektni proces
v klidu a upfimnosti a otevienosti,
e optimalné prijimat kritiku,
e Zjistit motivy a pficiny kritiky (Je kritika smérovana na nds ¢i nékoho jiného?),
¢ cilem je ndprava a chdpani jako pomoci, ale kazdy ma pravo na chyby,
¢ odlozit obranu a vyslechnout,
¢ vyslechnout celou kritiku,
¢ ovladnout emoce,
¢ zhodnotit opravnénost kritiky (pfip. je-li opravnéna a nevhodné fecena, ¢i neopravnéna a lZiva),
¢ reagovat na kritiku — co ofekava kritizujici, zvazit objektivni data, posoudit, co je a co neni pravda,
e vzit si ¢as na rozmyslenou a sdélit to svému partnerovi, je-li clovék zaskocen (neopravnéna kritika

¢i pochyby),
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e pfi opravnénosti staci chybu uznat a ne sahodlouze vysvétlovat (Vymétal, 2008 stranky 155-156),
e brat vuvahu vSechny podstatné informace indzory kritizovaného spolupracovnika avénovat
jeho myslenkam plnou pozornost — aktivni naslouchani i pfes nesouhlas, spolehlivost a dobré

umysly a korektni prezentace kritiky (Vymétal, 2008 str. 154).

7. Princip sebeovladani

Pocity jsou pfi rozhovoru dllezitéjsi nez skutecny obsah sdéleni (Planava, 2005). Lidé se vzajemné
ovliviuji atim zvysuji ¢i snizuji vykon druhych. Dle vyzkumu vSeobecné obdivovanych, vysoce
vykonnych a zavedenych firem, které maji zastoupeni ve vice nez 20 zemich svéta, se jedna z jejich
Sesti charakteristik tykala emocionalniho zavazku. U¢elova racionalita neni jedinou silou, ktera fidi
podnikovou vykonnost a chovani v organizaci. Emoce hraji také velmi vyznamnou roli. Nalady jsou
nakazlivé a mohou ovlivnit takové jevy jako absentérstvi, zdravi a velikost Usili a energie. Dobre po-
rozumét hodnotam a principdm muzZe byt zdrojem emocionalniho naboje, ktery muze zvysit anga-
Zovanost zaméstnancll (Kanter, 2011). K udrZzovani zdravych vztahl a specidlné zvladnuti kompe-
tence negativni zpétné vazby se neobejde bez prace s vlastnimi emocemi. V tomto principu bude na-
vrzena aplikace zdvofilosti a pouzivani modelu soucitné komunikace.

V poslednich asi tficeti letech se velmi zménily nazory psychologli na pojem inteligence. Ukazuje
se, ze hodnoceni lidi jen na zakladé velikosti inteligencniho kvocientu (zndm pod zkratkou 1Q), pfi
jehoz zjistovani se upfednostriuje jen urcity typ nadani a schopnosti, je nedostate¢né. V soucasnosti
je vSeobecné prijimano, Ze existuje vice druhl inteligence. V oblasti mezilidskych vztah( hraje
vyznamnou roli inteligence emocionalni, nebot rozum a analytické mysleni pro efektivni komunikaci
nestadi. Clovék potfebuje znat své pocity, umét je ovladat, pracovat s nimi, stejné jako rozumét
emocim druhych lidi a pfimérené na né reagovat. V ramci védomého rozvijeni emocidlni inteligence
je treba si cenit takovych hodnot jako je upfimnost, ¢estnost, smysl pro spravedlnost, tolerance
a schopnost empatie. Do emocidlni inteligence je tfeba fadit i uvédomeéni si vlastni zodpovédnosti za
sebe i spoluodpovédnost za Uspéch skupiny, stejné jako schopnost sebereflexe, kdy si ¢lovék uvé-
domi své vlastni schopnosti i limity. Védomé se podporuje schopnost spoluprace, uci se sebeovla-
dani a respektu k jinému clovéku, jak se vzajemné spi§ podporovat a neodsoudit druhého, pokud se
mu néco nepovede (Kovarova, 2009). Je to nutné obzvlasté k vytvoreni bezpecného prostredi pro
nesouhlas, coZ znamena nenechat nesouhlasem propuknout negativni emoce. Vedouci by mél mit
snahu vyslechnout a pochopit, pro¢ zaméstnanec nesouhlasi, jak mu miZe nejlépe porozumét a jak
dosahnout jeho souhlasu. MlzZe se stat, Ze dojde k presvédceni, Ze mél nakonec pravdu, dovolit mu
nesouhlasit a pfichazet s novymi napady (Vymétal, 2008 str. 278). Jednoduchym a ucinnym zpUlso-
bem nastaveni bezpecného prostredi je privétivé a pozorné jednani. Dokud si Clovék nevytvori

pevné vztahy anesdili s druhymi cile a smysl svého konani, vykonnost se méni v neefektivnost
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obzvlasté u lidi postradajicich potfebnou sebedlvéru a vnitini pocit bezpedi. Proto drobné a pra-

videlné projevy zdvofilosti a laskavosti dokazi neuvéritelné mnoho a vyplati se. Upfimné pouzivani

deseti slov muze otevfit mnohé dvere: ,Prosim,” ,,Dékuji vam,” ,,Mam té/vas rad/a,” ,Jak vdm mohu

pomoci?“ (Covey, 2005 stranky 169-170).

Jednoduchou pomlickou pro efektivni a uvédomeély rozhovor, ktery pracuje s vnitfnimi hodnotami,
nabizi soucitna komunikace®. Je to metoda vychazejici z védeckych poznatk{ o fungovani nervové
soustavy (zminka na str. 121). Tento védecky testovany a nakladové nenarocny zplsob, jak
efektivnéji komunikovat s ostatnimi a souCasné podporovat vétsi otevienost, divéru a mezilidské
vztahy (Manning, et al., 2012). Predpokladd, Zze komunikacni proces probiha kompletné, tj. véetné
zpétné vazby. Sklada se z pripravné a realizacni ¢3sti. Pripravna ¢ast:

1. uvolnise,

2. bud ptitomny,

3. uti$ vnitfni hlasy,

4. bud pozitivni,

5. zamér se na vnitfni hodnoty,

6. vzpomen si na pfijemny zazitek,

Ty musi byt pfipojeny k dalSim Sesti slozkdm, které se pouZzivaji od zac¢atku dialogu. Jsou to:

7. udrzuj o¢ni kontakt,

8. chval avyjadfuj ocenéni — prvni slova udavaji raz celé konverzace. Pochvala zlepSuje
spolupraci a dlivéru, zvysuje uspokojeni, zatimco stéZovani si ji snizuje (Flora, et al., 2000).
Vétdina lidi zaCind negativné — mluvi, kdyZ je néco trépi ¢i obtéZuje, coZ okamZité vyvolava
obrannou reakci v posluchacové mozku itéle. Lépe se mu véri, je-li kritika vyf¢ena na konci
rozhovoru. Musi byt nepfedstirany a jit za hranici formalni slusnosti (Hudak, a dalsi, 2010),

9. mluv se srde¢nosti v hlase,

10. mluv pomalu,

11. mluv kratce — jedna promluva by neméla presahnout 30 sekund, coZ odpovida zndmé teorii
paméti a védomi, tzv. kouskovani®. Ta ¥ika, e pamét je schopna udrzet 4 takové ,kousky”

informaci zaraz v aktivni paméti a to po dobu 30 sekund,

12. peclivé poslouchej (Manning, et al., 2012).

8. Princip sdilenych hodnot

Harvardskd profesorka Kanterova vyucujici podnikani a obchod, povazovand mnohymi za jednu

z 50 nejvlivnéjsich Zen na svété, zverejnila pred tfemi lety prispévek o dlleZitosti pfimo vyslovenych

28 . P « e . . . . .
V anglickém originale se tato metoda jmenuje Compassionate communication.
Pv angli¢tiné chunking. Chunk je skupina informaci napf. slovo, véta,...
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vnitfnich hodnot béhem firemnich schizi: v superorganizacich (jak je nazyva), tj. v organizacich, kte-
ré jsou inovativni, ziskové a zodpovédné, dalekosahly dialog o vykladu a aplikaci hodnot zvysuje zod-
povédnost, spoluprdci a iniciativu. Kdyz se lidé sdili a diskutuji o nejvnitfnéjsich hodnotach v obchod-
nim svété, posiluje to celistvost celé skupiny. Pokud se osobni hodnoty zaméstnanct zacleni do fi-
remni politiky, pomaha to usmérnovat eticka rozhodovani celé spole¢nosti. Oteviené mluvit o firem-
nich hodnotach eliminuje potfebu vnucovat neosobni a donucovaci pravidla. Dle jeji zkusenosti dis-
kuze o hodnotach pomahaiji snizit pfipady interpersondlnich konflikt( (2010). Kromé toho, kdyz jsou
néci vnitfni hodnoty sdileny s ostatnimi, jednotlivci to pomaha si stale vice uvédomovat pozoru-
hodnou podobnost hodnot vétsiny lidi a zahlédnout pravou povahu lidskych hodnot, které shrnuji
podstatu lidstvi (Manning, et al., 2012). To je také dlvodem, proc je k dosaZeni jednoty, sounalezi-
tosti, integrity ale i potfeby spolecnych cili je navrZen néstroj motivace ,,zevniti — vnitfnimi hodno-
tami. O jeho vyznamu jsou presvédéeni i vyzkumnici teorie vnitfnich hodnot™, ktera byla popularni
v dobé objev(l Maslowa, poté se vyzkum zastavil az do nedavného zhrouceni financnich instituci
(Kanter, 2010). Jedna z nedavno vydanych francouzskych publikaci o novych formach managementu
ukazuje na to, Ze vést lidi pomoci hodnot jde Iépe nezZ dle pravidel (Horovitz, 2012).

Vnitini hodnoty jsou utvareny jak genetickymi vlivy, tak vlivy prostfedi (Knafo, 2011) a jsou to ty,
které davaji osobnimu Zivotu ¢lovéka nejhlubsi smysl (Chiao, 2009). Zda se, Ze podobné komunikacni
hodnoty sdileji vsichni lidé (Rassin, 2008), diky ¢emuz m(zeme postavit zakladni principy efektivni
komunikace. U vétsiny lidi se liSi osobni a profesni hodnoty (Rassin, 2008), coz m{izZe zplsobovat pro-
blémy. Kde totiZ neni soulad mezi vnitfnimi a pracovnimi hodnotami, je vysoka pravdépodobnost
emocionalniho vyhoreni (Altun, 2002). Je zajimavosti, Ze vydélavani penéz je jen zfidka k nalezeni na
seznamech vnitfnich hodnot. Presto si tolik lidi stavi penize na roven osobniho uspokojeni, prestoze
dle vyzkum je vic obohacujici pravé socialni spokojenost. Ukazuje se totiz, Ze za to mohou stejné
nervové obvody v mozku, které jsou at uz ménovymi ¢i socidlnimi zisky stimulovany (Lin, 2011). Vel-
mi Casto (v 80 %) se na seznamech osobnich vnitfnich hodnot objevuji duchovni hodnoty (Manning,
et al., 2012). Spiritualita poukazuje na lidské nitro, na jeho subjektivni Zivot, na rozdil od objektivni
reality hmatatelnych udalosti a predmétd. Lidska spiritualita se odraZi v hodnotach a zabyva se tim,
co pokldddme za nejdrazsi. Ukazuji na smysl toho, kdo jsme aodkud pochazime, naseho pre-
svédceni, pro¢ jsme tady — smyslu a vyznamu, ktery spatfujeme v nasich Zivotech a téz nasi souna-
leZitosti se sebou navzajem a se svétem kolem nas. Spiritualita také zachycuje ty stranky nasich zku-
Senosti, které neni snadné definovat, nebo mluvit o nich, jako je inspirace, kreativita, tajemno, po-
svatno a mysti¢no. V rdmci tohoto velmi Sirokého pohledu Astin véfi, Ze spiritualita je univerzalnim

impulzem a skutecnosti (2007). Vést lidi hodnotami pravdépodobné znamena vzdat se Casti své cen-

30 evie v .
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tralizované moci, aby se mohla rozvinout sila k jednani a samostatnosti v celém podniku (Horovitz,
2012 p. 44). Ridit hodnotami té% znamena rozhodnout se ocenit dfiv, neZ se bude hodnotit, tj.:

» dat hodnotu existujicimu (nejen vidét naivné vse rizové, ale vidét sklenici do poloviny plnou),

» pozvednout hodnotu hodnot, tzn. ukazat, umoznit pochopeni, sdilet opodstatnénost.

» Zivit vyznam (Horovitz, 2012 p. 47).

Uvedenim hodnot do podniku vznikne takové napéti, Ze 7adné oddéleni toho nebude usetfeno
a hodnoty budou tim lépe osvojeny vSemi zaméstnanci. Stejné jako vSechna ostatni oddéleni bude
peclivé sledovano chovani manazer( (Horovitz, 2012 pp. 53-57). Bude se sledovat:
e pristup kazdého ve zvladani svého postu. To zahrnuje:
» védomy pozitivni postoj, coZ je takovym spoustécem lavinové reakce, ktera vede od premysleni
k ¢inu, opiraje se o plnou znalost pozitiv i negativ,
» Uznani prava na chybu, jez mlze byt vychovna, cozZ se nesmi zaménit s prdvem na nedbalost,

» schopnost predvidat na miru Sitou postu,

¢ spole¢ny jazyk ve vzdjemnych vztazich, ve kterém je tfeba rozliSovat mezi objektivnimi fakty
a klepy a emocemi na strané druhé. Mluvci zpracovava bezprostiedné data ivjemy. Je tfeba
vyZadovat urcitou Uroven jasnosti a ¢estnosti vic¢i udalostem a okolni realité. To nepljde bez
pevného spolecného jazyka v podniku, kde uméni spravné komunikovat je promyslené,
organizované, stejné jako kompetence k rozvoji a budovani zaméstnanca.
Tento pristup a jazyk nakonec vytvafi styl, ktery prosyti DNA firmy. Je to trvalé Usili o:
» soudrznost,
» prikladnost (nechat se dobrovolné pozorovat druhym, podrobit své chovani dohodnutym
hodnotam),
» iniciativu,
» radost ze své iniciativy,

« urcitou chut riskovat (Horovitz, 2012 pp. 53-57).

JelikozZ se stalo bézné mit firemni eticky kodex, neni otazkou, existuje-li nékde ve firmé soubor slov
nazvanych hodnoty. DrZet se instituciondlniho mysleni Cini z pravidelného formulovani hodnot jadro
firemni prace. Zkoumani top manazefi, sidlici vcelém svété, vynakladaji nezanedbatelné zdroje
a vlastni ¢as na vdechovani nového Zivota do dlouhodobych hodnotovych kodex( tim, Ze zapojuiji
manazery na rliznych arovnich do firemniho ukolu sdélovani hodnot. Nejde jen o samotna slova, ale
o podnécovani dialogu, ktery by udrzel socidlni zamér na prednim misté v myslich lidi a zajistil, aby
zameéstnanci pouzivali hodnoty organizace jako smérovku pfi obchodnich rozhodovanich. Predavani
firemnich hodnot mUze vyvolat pozitivni emoce, zvysit motivaci a podnitit sebeovladani a vzajemné

usmérnovani (Kanter, 2011).
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Vysledkem tohoto pfistupu jsou socidlni instituce. V organizacich, které se takto vnimaji, je prace
emociondlné zavazujici. Jeji smysl spociva v organizaci jako celku, nez v méné udrzitelném kultu
osobnosti. Vrcholovi manazZefi jdou sice prikladem a preddvaji zamér a hodnoty organizace, jez jsou
vsak vlastnény vSemi, ale tyto hodnoty vtéluji do ukol(, dil¢ich cili a do vykonnostnich standard(.
SpiSe nez byt zavisly na charismatickych osobnostech velké spolecnosti charisma zapracuji do vsedni
praxe, takZe se rozsifi po celé organizaci. V téchto typech organizaci ma prace emocionalni naboj
(Kanter, 2011), co? ilustruje priklad z firmy Procter & Gamble (dale jen P&G) Zapadni Afrika: Kazdy
zaméstnanec ma kvantitativné méritelny smysluplny cil, jehoZ plnéni si mlze ovérit otazkou, jak
jsem se mu priblizil tento rok? TakZe P&G Zapadni Afriky, divize péce o dité vytvorila Pampers
mobilni kliniku, aby sniZila détskou Umrtnost a pomohla miminkam prospivat. Lékat a dvé sestry
cestuji dodavkou po oblasti a vyucuji péci o novorozené, vysettuji miminka a posilaji maminky do
nemocnice k dalsim vysetfenim ¢i ockovani. Také si vedou seznam maminek z vesnice a nabizeji jim
sluzby po sms (mnoho chudych v zapadni Africe vlastni mobil), které davaiji tipy pro zdravi a moznost
poradit se rlznymi odborniky ze zdravotnictvi. V zavéru navstévy mobilni kliniky kazdy dostane dvé
pleny Pampers. Emociondlni zainteresovanost zaméstnancl P&G je velmi silnd — inspiruje je
skutecnost, Ze jejich vyrobky jsou Ustfednim bodem mise zachrany lidskych Zivot(. Jsou také pysni
na to, Ze prodeje Pampers vyrazné vyrostly a Zze Zapadni Afrika patfi mezi P&G nejrychleji rostouci

trhy (Kanter, 2011).

9. Princip jasnych ocekavani

Potfeba informovanosti a pochopeni, jasné definovanych kompetenci a zodpovédnosti se neobej-
de bez ujasnénych ocekavani, ktera jsou vyjadrena slovy. Pfi zkoumani pricin selhani komunikace,
vzniku nezdravych a narusenych vztah( narazime na nejasna a narusena ocekavani tykajici se toho,
kdo prevezme jakou roli a jaké prioritni cile se na tuto roli vazi. Je duleZité, aby bylo jasné, jak se je-
den diva na roli a cile druhého a jak se diva na svou vlastni roli a cile. Tato komunikace o cilech a ro-
lich vyZaduje mimoradnou Uroven vzajemného porozuméni a respektu (Covey, 2005 str. 171-172).
Ocekavani souvisi s tzv. psychologickou smlouvou, coz je souhrn poZadavk(l organizace na jedince
a jedince na organizaci. Do jaké miry se vzajemna ocekdvani shoduji a co se sménuje ve skutecnosti,
to jsou hlavni proménné motivace. Tato ocekavani se netykaji pouze prace samotné, ale je to cely
soubor nepsanych a neformdlnich prav, povinnosti a vysad jak organizace, tak pracovnika (napf.
predpoklad, Ze pracovnik nebude propustén ¢i podnik pracovnikem pomlouvan) (Schein, 1969 str.
19). Pracovni spokojenost mUiZze byt chapana jako projev psychologické smlouvy, resp. jako prisecik
vzajemnych ocekavani zaméstnance a zaméstnavatele (Macina, 2006) (Armstrong, 2002). Jedinec
a organizace se oboustranné ovliviuji a jejich vztah rozviji, coZz znamend, Ze mize byt porusena na
obou stranach. ,,Jeji neplnéni ze strany zaméstnavatele je vSak Casté a patii k nejcastéjsim pricinam

toho, proc hlavné kvalifikovani zaméstnanci dospivaji k ,,mentaini vypovédi“ ¢i rozhodnuti opustit
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organizaci” (Urban, 2007). Vyjasnéni o¢ekavani patfi také mezi vklady do citové banky (Covey, 2005).
Odcizeni jako opak motivovanosti se projevuje pocity bezmocnosti ¢i nemoznosti ovlivnit pracovni
situaci, ztratou smyslu prace, pocitem spolecenské izolace, nedostatkem pocitu sounaleZitosti
k organizaci a sebeodcizenim ¢i pocitem, Ze prace je pouze prostiedkem, coZ do znacné miry
zpGsobuje nekvalitni vnitfni komunikace (Schein, 1969 str. 19). Urover napliovani psychologické
smlouvy mlZe mit na zaméstnance znacné pozitivni i negativni dasledky. Ovliviiuje jejich pracovni
chovani, vykon, postoje a vztah k organizaci. Negativnimi dlisledky nevyjasnénych ocekavani mohou
byt nedorozuméni, neshody a stres, které vedou k vzajemnému obvinovani, Spatnému vykonu nebo
az k ukonceni pracovniho vztahu, potvrzuje Armstrong (2002). Jak v klasické ekonomické teorii, tak
v teorii socidlniho ¢lovéka znamend psychologickd smlouva sménu vnéjsich odmén (ekonomickych
nebo spolecenskych) za vykon, zatimco v teorii sebeaktualizace znamena smlouva sménu pfileZitosti
ziskat odmény vnitfni (uspokojeni z vykonu a vyuZiti vlastnich schopnosti) za vysoce kvalitni vykon

a za tvorivost (Schein, 1969 str. 81).

10. Princip fesSeni problému

Potfeba feSeni nespokojenosti navadi na dalsi princip, bez kterého se efektivni tymy neobejdou.
Kazdy by se mél naucit aktivné vnimat nejriiznéjsi problémové situace jak ve firmé, tak mimo ni.
Nékdo fekl, Ze nemluvit o problémech znamena vytvaret je. ManaZer by mél vytvaret a zachovavat
davéru tim, Ze prekond ,micici“ pud sebezachovy, vyslovné bude povzbuzovat k tomu nebat se
promluvit a bude aktivné zpochybriovat myty a predsudky posilujici mic¢eni (Vymétal, 2008 stranky
na zakladé svého uUsudku azkuSenosti rlzné zplsoby reSeni, aby mohl vhodnym zplsobem
samostatné problém vyresit. Pokud shledd, Ze nema vsechny dilezité elementy, mél by si vyhledat
informace vedouci k feseni problému. MizZe také navrhnout variantni moznosti, které umi stejné
jako puavodni feseni obhdjit, pfijmout anést za né zodpovédnost. Stejné tak by mél ikriticky
zhodnotit sva rozhodnuti a prakticky ovérit spravnost reseni problém(. Osvédcené postupy pak
aplikovat pri reseni obdobnych nebo novych problémovych situaci. V pfipadé nezdaru by mél umét
vytrvale hledat feSeni (Vyzkumny Ustav pedagogicky v Praze, 2007). Tyto kompetence k feSeni pro-
blémud maiji vliv i na utvéreni zdravych vztah( v kolektivu, nebot navozuji u zaméstnance potrebu
Cinit uvazliva rozhodnuti, protoZe si uvédomuje zodpovédnost za svoje konani a vysledky svych ¢ind
hodnoti. Reeni problém& obvykle predpokldda spolupréci a nutnost akceptovat praci druhého. Je
treba se udit pfijmout podloZené argumenty spolupracovnikdl a po zvazeni informaci zménit své
rozhodnuti (Kovarova, 2009).

JelikoZ rozdilnost lidskych osobnosti a motivaci s sebou zakonité nese stret zajmuU ci protikladQ,
konflikt je pro vyvoj a pokrok nevyhnutelny. Ve smyslu metody rozvoje a vybéru lepsi alternativy je

tvlréi procesem, ktery je pro organizaci pozitivni. Dalsi ¢astou pric¢inou obvykle byva prehlizeni
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a nedocenovani jedince nebo Casti spolecnosti diky nevyjasnénym rolim a sledovanym prioritam,
nedostatek jednoticich principl nebo cill, nedostatecné nebo nepresvédéivé vedeni, chovani
a postoje neslucitelné s dohodnutymi nebo pfijimanymi konvenénimi nebo etickymi principy,
sledovani soukromych cil(i nezavislych na spole¢nych cilech kolektivu apod. DalSimi pficinami jsou
stres, chybna informovanost, nejasné vymezeni kompetenci a roli, neslucitelnost cild komunikace
(prestiz a moc) atd. (Vymétal, 2008 stranky 156-159). Kompetence fesit problémy se objevila i na
seznamu kompetenci, které se jevi jako rozhodujici pro pracovniky nové generace. Dokonce jako
pozadavek fesit je spolecné s ostatnimi, coZ zahrnuje skupinovou tvofivost, vztahové a teambuil-
dingové dovednosti, opravdovost a vstricnost, které se neobejdou bez vétsi Cestnosti a transparent-
nosti v manazerské komunikaci a ochoté se ménit (Towers Watson, 2013).

Témér vidy pfi vyjedndvanich a feseni problému se ¢lovék setkava s myslenim, ¢im vic ziska druha
strana, tim méné budu mit ja. To je uvaZovani typu vyhra—prohra. Obé strany bojuji tak dlouho,
dokud to jedna nevzd3, nebo se nedohodnou na kompromisnim feseni. Zplsob mysleni vyhra—vyhra
znamena emocionalné a mentalné prijmout, Ze se budeme snaZit prosazovat vitézstvi druhé strany
stejné usilovné jako své vlastni. Tento pfistup vyZaduje odvahu a presvédceni, Ze vSichni mohou byt
uspokojeni, atéZ schopnost hledat tvarci feSeni, coZz pomUZe v neprosazovani kompromisniho
feseni. Podminkou je se od zaCatku pfipravit, Ze se nemusime dohodnout. Druhymi budeme
manipulovat, budeme je zastrasovat, nebo se snazit je dotlacit k pro nas vyhodnému reseni, pokud si
nedokaZzeme predstavit, Ze se dohodnout nemusime za kazdou cenu, dokud obé strany nemaji
pocit, Ze nedohoda je pro né rfesenim typu vyhra—vyhra, anebo dokud nemohou s lehkym srdcem
s takovym vysledkem souhlasit. Pokud navrhované feseni neni vyhrou pro oba, je lepsi na misté se
dohodnout, Ze se radéji nedohodnete. K tomu je na pocatku potieba obétovat neprosazovani svych
z4jm0 do okamziku, nez pozndme, co chce druha strana nejvice a proc. To umozni zacit hledat nové
feseni zahrnujici zajmy obou stran (Covey, 2005 stranky 170-171).

Potieba fesit problémy jednoduchym a konstruktivnim zplsobem je k udrZeni zdravych vztah(
nezbytna. Ten Backus(lv, ktery zaroven odpovida tfem ,,pé” asertivnich pravidel (Paulik, 2007), jimiz
jsou Poznani (vlastnich potieb, myslenek, pocitl, dojmi), Projeveni (ndzord, pocitl, potteb, postoj,
z4jm{) a Prosazeni (respektujici prijaté spolecenské zasady i druhé lidi), zahrnuje dvé ¢asti: pripravou
a realizacni. Prvni faze nastdva pred tim, neZ se doty¢nd osoba vyda za ,agresorem” ¢i ,,vinikem*. Je
treba prozkoumat vnitfni nastaveni, své postoje, chovani, emoce. Pokud nebude spravné,
vysledkem muzZe byt zhorseni konfliktu. Vzdat se naroku na pomstu je vlastné rozhodnuti odpustit
vsechny vnitfni aktualni viny a urazky. Jinak vSechna zahorklost bude dalsim krok(m branit. Je tfeba
si znovu uvédomit, Ze oba Ucastnici, obét i itocnik, maji stejnou hodnotu. Jejich potfeby, prani

i pocity jsou si rovny. Také je tfeba se kriticky podivat na vlastni postoje a prehodnotit je.
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Pro realizaci samotného setkani, kroku 2, je tfeba vybrat pfihodnou dobu, kdyZ je druhy v dobrém
rozpoloZeni, ma Cas, je tfeba najit soukromi a pouzit jednoducha slova, kterd nebudou ponizovat
druhého. To, Ze dotycny nevi, jak takovy rozhovor zacit, mu nékdy zabrani, aby za osobou, kterd mu
ublizila, viibec prisel (1989). Obsahuje 4 body:

1. Dotceny vysvétli, co (mu) jeho protéjsek udélal (Spatné): ,Vy jste mi...”

2. Rict, v &em se to dotyéného dotklo, co to zpGsobilo: , Tato pozndmka mi ubliZila, rozéilila mé.“
3. Zminit dsledky takového chovani (pokud jsou): ,,UzZ se vedle vas necitim dobre.”
4.

Naznadit ocekavanou zménu v chovani: ,,Rad bych...”

Béhem takovéto konverzace je vhodné pouZivat zajmeno ja a ne opisy Ci zobecriovani. Nesmi se
zapomenout na pravidlo odsoudit chovani a ne samotnou osobu. Past ¢ihd na ty, kdo se snazi
problém vyresit, ale nechaji se nedobrovolné odvést od tématu — muZe se zabfednout do
obranného postoje. Pokud je ¢lovék v roli toho, komu je néco vytykano, doporucuje se druhému
véfit, Ze to, co pravé vyjadril, je opravdu jeho proZitek. Pak je dileZité pozorné naslouchat jeho
slovim a davat najevo pochopeni. Idedlni je preformulovani zopakovanim, co druhy pochopil ze slov
prvniho tak, Ze mu vyjadfi obsah jeho pocitl a myslenek, které vnimal.

Pro ilustraci je uveden pfiklad: ,,Rad bych se vratil k vasi feci na v€erejsi poradé. Prede viemi jste
mi fekl, Ze pochybujete o mé Cestnosti. Tato poznamka z vasi strany mé zranila a nastvala az do té
miry, Ze uz se vedle vas necitim dobre. Rad bych, abyste prestal délat poznamky na maj Gcet a pfisel

mi o tom fict mezi ¢tyfma oc¢ima. Mohl byste to tak pristé udélat?” (Backus, 1989).

11. Princip smireni

K udrzeni zdravych vztah(, rovnosti, pocitu bezpeci i ristu je potreba dalsi kompetence — omlou-
vat se. Chybuje-li ¢clovék, omlouva se (Covey, 1989). Vedouci i zaméstnanci by méli byt schopni uznat
chybu. Vedouci jde samoziejmé prikladem (Vymétal, 2008 stranky 277-279). Znamena to nahlas
uznat tém, kterych se to tyka, Ze ¢lovék udélal chybu. Naucit se fikat ,,mylil jsem se, omlouvam se”,
Jreagoval jsem nepfimérené, byl jsem sobecky, ignoroval jsem vas, unahlil jsem se“ jsou jedny
z nejucinnéjsich forem omluvy. Pfiznat, Ze se Clovék nechal unést pychou a hrdosti a vyjadfit, co si
skute¢né mysli, je obzvlasté potreba po vyiceni unahlenych soudl v emocné vypjaté situaci (napf.
hadka, konflikt), které nebyly mysleny vazné. Samoziejmé takova omluva bude vyZadovat zamysleni,
rozpoznani, kde ¢lovék udélal chybu, a zménu postoje. Aby clovék dokazal upfimné vyjadrit omluvu,
Ze pochybil a Ze se to vynasnazi napravit. To vSe bez pokusu ospravedIfiovat vlastni jednani. Muze to
vést k tomu, Ze druhy se bude citit téZ zahanben a bude se snaZit najit i svlj podil viny (Covey, 2005
str. 173). Podari-li se vytvofit prostiedi, kde se pripousti, Ze kazdy chybuje, aje tudiZ chybovat

,dovoleno”, je omluva snazsi.
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Aby byla tato kompetence U¢inna, musi byt omluva upfimna. Takova hlubokd omluva se zajmem
o napraveni vztaht a s odhodlanim chyby napravit méze rychle napravit dokonce iletité poni¢ené
vztahy. Musi vSak vychazet z odpusténi. Dan Hammarskjold vysvétluje: , Ten, kdo odpousti z lasky,
na sebe bere dlsledky toho, co jste udélali.“ Opravdu odpustit znamena zapomenout a vic se véci
nezabyvat, nevracet se k ni. Mezi podnétem a odezvou na néj je prostor, jak zareagujeme. Nejhorsi
neni to, co nam druzi délaji, ale to, jak na jejich chovani reagujeme. Citat Gandhiho tuto pravdu
trefné vystihuje: Hnév je kyselina, kterd miZe mnohem vice poskodit nddobu, v niZ se nachdzi, neZ
cokoli, na co jeji obsah nalijeme. Nikdo nam nemze ubliZit, pokud s tim nebudeme ,,souhlasit”. Jak
zareagujeme, rozhodujicim zptsobem urci, kam a jak se bude ubirat nas Zivot dal. Jinak feceno, ne-
jsme produktem podminek, ale nasich vlastnich rozhodnuti. Neublizi nam kousnuti jedovatého hada,
ale jed — zast, ktera se dostane do srdce proto, Zze ho pronasledujeme. Jelikoz vSichni chybujeme,
vSichni musime Zadat o odpusténi a musi nam byt odpousténo. Proto je lepsi se soustredit na viastni
chyby a Zadat o odpusténi, nez se zaméfit na chyby druhych lidi a ¢ekat, az nas poZadaji o odpusténi
oni sami, nebo jim s nevoli a sebezaprenim odpustit, pokud to udélaji. Lepsi je si fici: ,,BoZe, pomoz
mi odpustit tém, kdo hresi jinak nez ja.” To, jaky clovék je, se ukaZze predevsim vokamZiku
prekvapeni, tésné pred tim, neZ se to clovék pokusi skryt. Je to jako odhalit krysy ve sklepé nena-
dalym vpadem. Tato nepredvidanost krysy nedéla — jen jim nedovoli se vcas ukryt. Shovivavost,

smiflivost a odpousténi prerusuji fetézec pric¢innych souvislosti (Covey, 2005 stranky 176-178).

12. Princip vyicené slovo plati

Pro zajisténi stability, jistoty, transparentnosti a bezpeci je nutné usilovat o pravdivost, ktera je
podminkou smysluplnosti jakékoliv komunikace (Sokol, 2013). Cilem dialogu by mélo byt hledat
a najit pravdu, porozuméni a shodu, nikoliv pravdu mit (Vymétal, 2008 str. 125). To znamena plat-
nost vyréenych slov a vyhybani se unahlenym ¢i dokonce nepravdivym vyroklim ¢i sliblim. Kazdy by
si mél davat pozor, jak komunikuje, protoZe slova se nedaji vzit zpét. Komunikace totiz nejen odrazi,
ale iutvari vztahy (Planava, 2005). Mluvit pravdu, sladit slova aemoce (neverbalni averbalni
komunikaci) je soucast charakterové integrity (Vymeétal, 2008 stranky 277-279).

V pldnovani svych post-krizovych strategii ve stale vice konkurencnim a komplexnim globalnim
podnikatelském prostiedi by organizace udélaly dobre, kdyz by pfehodnotily své manazZerské strate-
gie, nebot cely tento proces musi manazerem zacit. Firmy svysoce efektivni komunikaci svédci
o tom, Ze jejich vedouci jsou spolehlivi v dorucovani informaci a jsou pfistupni a pohotové reagujici.
Prevazna vétsina z nich také pfiznava, Ze jejich vedouci jsou transparentni v informacich pro zamést-
nance. Klicové charakteristiky pristupnosti, ¢estnosti a transparentnosti umozni vedoucim ziskat si
davéru a diivéryhodnost u svych zaméstnancl (Towers Watson, 2013).

Teoretické poznatky ukazuji, Ze komunikace neprobiha pouze slovy. Nic neznici divéru tak rychle

jako nedodrzovani slibl. A naopak nic nevytvari a neposiluje divéru tak rychle jako pInéni slovnich
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zévazkd. Slibit je snadné — lidé nas za to budou mit radi a vérit tim vic, ¢im vic danou véc potrebuiji,
i pfes negativni informace. Ale dodrzet slib je obtizné. Znamena to néco obétovat. Lepsi je neslibo-
vat, nebo poZadat o mozZnost vzit slib zpét (Covey, 2005). Pochopeni zavaznosti slov a drZeni slibl je
jednou z navrhovanych kompetenci vedouci k naplnéni principu vyréené slovo plati.

Naplnéni potreby jednoty aopravdovosti, bez nichz nejde vybudovat dobré vztahy, zacina
jednotou vnitfni. Bez hluboké integrity azakladni sily charakteru nesobecky usilovat o dobro
nakonec ¢asem vyplavou pravé motivy na povrch. Pak je kratkodoby uUspéch v mezilidskych vztazich
vystfidan nezdarem. Zakladem primarni velikosti je opravdovost charakteru — to, jaky clovék skutec-
né je, ne to, co predstira (Covey, 1989 str. 16). Cestné a oteviené jedndni souvisi s lhanim a Ziti v sou-
ladu se svym svédomim. Pfedpoklad pro jakoukoliv vidci pozici je mluvit ¢estné a poctivé. Kdyz né-
kdo IZe, nebo nefikd pravdu, vytvari sdm pro sebe jesté vétsi problém. A ten se bude prohlubovat
a zhorSovat. Naopak mluvit pravdu je jeho nejlepSim resitelem (Covey, 2005 str. 169). Lhat Cini pro-
blém soucasti budoucnosti, pravda z néj udéla soucast minulosti (Pitino, 2000). Osobni integrita je
mimoradné vyznamna pro lidské vztahy, ale rovnéz pro celkové psychické zdravi (Covey, 2005), coz
znamena, ze ,,nejslysitelné;jsi” lidské skutky by mély tvorit jednotu s nazory, slovy a s emocemi.

Integrita se provéfi na loajalité k nepfitomnym, coZ je dalsi z navrhovanych kompetenci. Tento
dalsi z vkladd do citové banky je jednim z nejobtiznéjsich, nebot se jim provéfi charakter a hloubka
pouta, které se ve vztahu vytvofilo. Vyjadrit v okamziku, kdy se ocerfiuje a pomlouva nékdo nepfi-
tomny, Ze s danou véci nesouhlasite, ¢i navrhnout, Ze si o tom pohovofite s doty¢nym, chce velkou
davku integrity. | kdyZ tento pristup ostatni nemusi pfijmout, budou ho obdivovat a respektovat.
Budou védét, ze se tak zachoviéte i v jejich nepfitomnosti. Pokud loajalita zvitézi nad integritou
a Clovék se podvoli a pfizpQsobi ostatnim, budou védét, Ze se zachovate stejné i v pfipadé, Ze se to
bude tykat jich samotnych. Loajalita k nepfitomnym otvird cestu k mnoha lidem (Covey, 2005 str.

172-173), takze i o nepfitomnych jen dobfe (Covey, 1989).

13. Princip ucenlivosti

Tento princip je zakladem pro vsechny ostatni principy, stejné jako je nezbytny i pro samotné prefziti
firmy. Jde predevsim o to, aby kazdy ¢len organizace pochopil smysl a cil celoZivotniho uéeni a ziskal k
nému pozitivni vztah. Nabyt presvédceni, Ze obstat v neustdle se ménicim prostiedi se bez uceni se
novym poznatklm a dovednostem prosté neobejde, je zakladem provadéni zmén v organizaci a také
vede ke zménam v chovani, dalSim z identifikovanych potfeb. Jen to je cesta k tomu naucit se ucit, byt
ochoten se zlepSovat a pracovat na sobé, uznavat chyby, omlouvat se, investovat... Znamena to také,
Ze clovék dokaze urcit efektivni zplsoby vlastniho uéeni, posoudit svij pokrok a urcit prekazky branici
uceni. Zaméstnanec se nauci zjistovat, tfidit a prakticky vyuZit potfebné informace (Vyzkumny Ustav
pedagogicky v Praze, 2007). Bez tohoto postoje nem(ize byt naplnéna potreba inovace, kreativita

aspoluprace (tymova prace), potreba podpory iniciativy (i vkomunikaci), proaktivni postoj
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asamoziejmé pak disponibilnich nastroji ke vzdélani. Budou-li ndpady, kreativita ainovace, tzn.
izpétnd vazba akceptovana, povede to knaplnéni potfeby ovlivnit firmu, mit vliv apodil na
rozhodovani. Tim se také naplni potfeba osobniho rozvoje a dava prostor i k profesnimu rlistu.

Adaptivné vyrovnavaci cyklus v organizaci ma Sest stadii. Proces zmény zacind zménou ve vnéjsim
nebo vnitfnim prostredi, kterou si organizace uvédomi. Nasledné je tfeba poskytnout dulezité infor-
mace o zméné tém Castem organizace, které na ni mohou reagovat. Ty pak na zakladé ziskané infor-
mace mohou pristoupit ke zméné, jiz je tfeba stabilizovat omezenim nebo odstranénim nezadoucich
vedlejsich efekt(. Jejich vysledkem budou nové vyrobky a sluzby, odpovidajici zménam v prostredi.
Proces neni ukonéen bez ziskani zpétnych informaci o Uspéchu zmény ze stavu prostredi (Schein,
1969 stranky 136-137). Pochopi-li pracovnici, jak proces zmény probihd, je mozné rovnéZ stanovit
oblasti, kde organizace selhdva. Skute¢né zmény v organizaci vSak neni mozné dosdhnout, aniz by za
iniciativou stali manazefi a sami uvadéli do praxe ocekdvané chovani (RogenSi, 2014). To vyzaduje
pochopeni potifeby neustalého uéeni se jako jediné cesty k rozvoji a rlistu jak osobnimu, tak celé
organizace. Ucici se organizace dle Garatta ma kromé systému k ziskavani informaci, uceni se k jejich
predavani tam, kde jsou zapotrebi, i hodnoceni svého uceni a schopnosti ménit se priibéziné (oblast
efektivné vyuzité zpétné vazby), coz mezi efektivnimi oblastmi komunikace také figuruje (oblast mé-
feni a zpétné vazby). Ma vsak i jedno specifikum, které se skryva napf. pod action learningem: Ucici
se organizace podporuje lidi na vSech drovnich, aby se pravidelné a presné ze své prace ucili
(Cejthamr, 2005, str. 249).

Nejvétsim problémem v zavadéni zmén byva zplsob, jakym ¢lovék nahlizi na déni kolem sebe. Je
treba mit na paméti, Ze existuje jen jediny zpUsob, jak zménit okoli — zménit sdm sebe. Obnova musi
pramenit z nas samotnych, pak teprve je tu Sance, Ze s sebou ,,strhneme” i dalsi. Budovani vlastniho
charakteru, osobni zodpovédnosti a kladeni diirazu na zakladni moralni principy pfi vSem, co déla-
me, je klicem k efektivité v Zivoté (Dostal, 2012). Clovék nemdze ménit druhé lidi. MGze zménit pou-
ze sebe. Pokud lidé dokazi rozvinout kompetence, které jsou v souladu s jejich nejdileZitéjsimi vro-
zenymi vlohami a naddnim, jejich postoje k sobé samym, k druhym lidem i k Zivotu se vyrazné zméni.
T¥i cesty pro zménu: znalosti, schopnosti a dovednosti a nakonec postoje. Vétsina lidi se zaméruje na
postoje a znalosti, ale klicem k nim jsou schopnosti a dovednosti (Covey, 2005 str. 180-181).

Proces uceni se tyka tii oblasti: znalosti teorii nebo fakt, dovednosti (kognitivni — za pouzivani logic-
kého, intuitivniho a tvlrciho mysleni, a praktické — zahrnujici manudlni zru¢nost a pouzivani metod,
materialQ, nastroju a pfistrojd). Nejvyssim stupném jsou kompetence, které v sobé snoubi obé pred-
chozi oblasti a pridavaji k nim autoregulaci, tj. odpovédnost a samostatnost. Kazda z oblasti se na-
chazi na urcitém stupni vyvoje, kterych je dle evropskych kvalifikacnich stupni osm. Kompetence,
jako schopnost fidit sebe samého, jsou az na ctvrtém stupni (viz Tabulka 8 na dalsi strané), ke

kterému vede cesta prace pod stale mensim dohledem (European Union, 2008).
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V oblasti komunikace otazka zni, jaka komunikace z kvalitativniho pohledu muze byt tou, ktera bu-
de dlouhodobé efektivni — jaké charakteristiky ma efektivni komunikace? V interpersondlni i intra-
personalni roviné je kvalitni komunikace takova, v niz nad ztrdtami prevaZzuji zisky a zaroven neobsa-
huje prvky komunikace Skodlivé, nezdravé. Dulezitou roli hraje nejen zpUsob rfeseni problémd, ale
také subjektivni vyznam, ktery lidé pripisuji komunikaci zplsobenym ziskim a ztratam. Kvalitni ko-
munikaci mGZeme definovat vyctem jejich poloZek a také bariér v komunikaci nebo pomoci zaklad-
nich kategorii. Jedna se o dimenze kognitivni, informacni, coZ znamena schopnost prenést informaci
(jeji srozumitelnost, mnozstvi prenesenych informaci, kvalita vloZzenych vyznamu a jejich pochopeni
a zpétna vazba); dale pak emocionadlni, ktera ma vliv na emocionalni stav Ucastnik(i (emocionalni po-

rozuméni, zména emoci Ucastnikd) a posledni behavioralni, neboli vliv na vzajemny vztah tcastnik

Tabulka 8: Kvalifikacni stupné v oblasti kompetenci (European Union, 2008).

Uro

y Kompetence
ven

1. | » pracovat pod pfimym dohledem ve strukturovaném prostredi,

2. | » pracovat pod dohledem s urcitou mirou samostatnosti,

 nést odpovédnost za splnéni ukoll v praci,

3. vy v e e o ) (s

* pfi feseni problému pfizplsobovat své chovani okolnostem,

« schopnost Fidit sebe samého v ramci pokyn(l v oblastech prace, které jsou obvykle pred-
4 vidatelné, ale mohou se ménit,

dohliZzet na béZnou praci jinych osob a nést urcitou odpovédnost za hodnoceni a zlepso-
vani pracovnich ¢i vzdélavacich ¢innosti,

ridit a kontrolovat pracovni ¢i vzdélavaci ¢innosti, pfi nichz dochazi k nepredvidatelnym
5. | zménam,
posuzovat a rozvijet své vlastni vykony a vykony ostatnich,

ridit slozité technické nebo odborné Cinnosti ¢i projekty a nést odpovédnost za rozhodo-
6. | vaniv kontextu nepredvidatelné pracovni nebo vzdélavaci naping,
nést odpovédnost za fizeni odborného rozvoje jednotlivct a skupin,

fidit a transformovat pracovni nebo vzdélavaci kontexty, které jsou sloZité, nelze je pred-
7. | vidat a vyZaduji nové strategické pristupy, nést odpovédnost za pfispivani k profesnim
znalostem a postuptim a/nebo za posuzovani strategickych vykon( tyma,

vykazovat zna¢nou autoritu, inovacni potencial, samostatnost a akademickou a odbor-
8. | nou integritu a trvalé odhodlani pfichazet s novymi myslenkami a vyvijet nové postupy
na Spickové urovni v oboru, véetné vyzkumu.

vy

(plsobeni dfivéjsiho vztahu mezi komunikatory, zména vztahu, zajem o komunikacniho partnera
a jeho sdéleni, otevienost vyjadfovani/nesvoboda, autenticita/maskovani, kongruence/nekon-
gruence véech komunikaénich kanald, vyspélost projevu) (Ceveli¢ek, 2008 str. 39).

Prvnim krokem k vybudovani efektivni komunikace nezbytné musi byt uvédoméni, pochopeni
a nasledné odstranéni bariér vnéjsich (viz str. 48 Bariéry v komunikaci) ivnitfnich, které prekazeji
v podnikové komunikaci (Donelly, a dalsi, 1997). Dalsi kroky by mély smérovat k tomu, aby charakte-

ristiky interni komunikace nejefektivnéjSich firem (viz Tabulka 9) byly prlbézné interiorizovany

a uvadény do praxe. Souhrn teoretickych charakteristik efektivni komunikace je uveden v Pfilohach
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—viz Tabulka 14 na str. 168.

Tabulka 9: Charakteristiky zjisténé z kritérii Ctyr nejvyznamnéjsich oblasti interni komunikace (autorka)

Efektivni komunikace je:
e Casta, ¢ nepodcenovang,
e pravidelna — dennodenni, priibézné, e zasadni (jediny most kdruhému, vy-
e investuijici €as, znamna soucast efektivity),
e pravdiva, ¢ pldnovang,
e udrZovand — predchazejici i fesici pro- | ® rozvijend, zkvalitfiovand, ,proinvesto-
blémy, vana“, lepsici se, ucici se,
¢ jednoznacna, ¢ funkcni zpétna vazba,
e v€asna, o kvalitni, (zdrava), spravna,
e pouzZivd vhodny, spolehlivy a udrZzovany | ¢ hodna diivéry,
komunikacni kanal, ¢ svobodna (moznost vyjadrit obavy, od-
e pfimérené obsahl3, por a nesouhlas bez strachu),
¢ osobné ladén3, ochotn3, e pravdiva.
e oteviena,

4.4.5 SOUHRNNY NASTROJ HODNOCENI USPESNOSTI APLIKACE PRINCIPU

K posouzeni zmén v informovanosti, motivovanosti, efektivnosti stylu vedeni a zvladani zmén po
aplikaci principl efektivni komunikace poslouzi metoda Q 12. Jeji vyvoj je zaloZen na vice neZ 30
letech nashromazdénych kvantitativnich a kvalitativnich vyzkum( a jeji spolehlivost a opakujici se
platnost jejich kritérii byla rozsahle studovana. Tento nastroj ovéreny prednimi psychometrickymi
studiemi, stejné jako praktickym pfinosem jeho uziteCnosti manazerlim v provadéni zmén na pra-
covisti, méfi podminky nasazeni zaméstnancl. Pouziva se k tomu opét Likertova pétistupriova skala
(viz Ndstroj pro urceni efektivity na str. 94) — od ,,uplné souhlasim“ po ,,naprosto nesouhlasim” spolu
s mozZnosti ,,nevim“ nebo ,nevztahuje se to na mé“, které se vsak neboduiji.

1. Vim, co se ode mne v praci ofekdva? Pracovnici potiebuji védét, co maji kdy dodat a jak to
navazuje na ostatni lidi okolo nich. A také to, jakym zpUlsobem se dana oéekavani (cile) upravi v pfi-
padé, Ze se zméni okolnosti. Jak se skutecnost, Ze budou délat dobfe svou préci, projevi na cilech fir-
my? Fungujici prvni otazku pfirovnavaji k fungovani jazzového ansamblu, kde si kazdy hraje po svém,
ale zéroven navazuje jeden na druhého. Podle Gallupova institutu tato naplnéna potfeba zvysuje
produktivitu v prdméru o 5-10 procent.

2. Mam vsechny podklady a vybavu pro to, abych mohl/a délat svou praci, jak nejlépe umim? Co
vSechno tedy potiebuji, abychom se mohli na sto procent pustit do prace? Nenaplnéni této
potfeby mizZe byt zdrojem pracovniho stresu Cislo jedna, coz je dle psychiatri nejvétsi problém
dnesni doby. Stres vzaméstnani zpravidla znamena stres doma. Zajimava je také informace, Ze
tretina Ameri¢anl priznava, Ze stres souvisejici s praci zpGsobil jejich zIé nebo neslusné chovani k

jejich rodiné ¢i prateldm.
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3. Mam v praci prilezitost délat kazdy den to, v éem jsem opravdu dobry/a? Jak ¢asto si manazer
poklada otazku: ,Kdo je nejlepsi na tento ukol?“ a jak ¢asto se bavi s podfizenymi o jejich vrozenych
darech a hlavné o tom, jak je v praci vyuzivaji?

4. Za poslednich sedm dni mé nékdo pochvalil nebo projevil uznani za to, Zze délam dobrou
praci? 92 % ceskych zaméstnancl na tuto otdzku nedovede odpovédét: ,Rozhodné ano.” Pfitom
upfimné uznani a pochvala vylucuje dopamin, latku, kterou vsichni potfebujeme k dobrému pocitu
a také ke schopnosti ucit se a soustredit se.

5. Zalezi na mné jako na ¢lovéku mému nadfizenému nebo nékomu v praci? Pro mnohé lidi je
prekvapenim, Ze tato nenaplnéna potreba je nejCastéjsi pri¢inou kradezi zaméstnancl (napf. kava,
zachodovy nebo kancelarsky papir), ktefi si tim onen nezdjem kompenzuiji.

6. Je v praci nékdo, kdo mé podporuje v rlistu a v rozvoji? Co se chci naucit? Kam sméruiji? Jak mi
v tom muze firma, $éf, kolegové pomoci? To jsou jen ti pfiklady otazek, které pomohou uspokojit
potrebu uceni.

7. Berou se v potaz v praci mé nazory? Maji vahu? Zajima se muj nadfizeny o to, co si myslim?
Jak moc se jako manazer zajimate o postoje svych lidi? Maji na véc stejny nazor?

8. Poslani nebo podnikatelsky zamér firmy mi dodava pocit, Ze moje prace je dilezita? Mam
pocit, Ze moje role je pro celkovy vysledek nasi firmy opravdu dllezita? Maly test, kdyZ se nadfizeny
vsech svych lidi zepta na vizi firmy nebo na hlavni cile pro tento rok, jak chapou vyznam své role pro
naplnéni této vize nebo cilli, ukaze se, nakolik maji naplnénou potirebu smysluplnosti.

9. Jsou mi spolupracovnici nastaveni na odvadéni kvalitni prace? Podavaji mi spolupracovnici ten
nejlepsi vykon? Tolerance nejslabsich ¢lend tymu urcuje obvykle maximalni nutnou miru vykonu
celého mansaftu. Tolerovani téch, ktefi se vezou, zplsobuije stres a ni¢i spolupraci.

10. Mam v zaméstnani opravdového pfitele? V praci je to stejné, jako kdyz clovék byl ditétem
a chodil do krouzkd: t&3il se tam hlavné na kamarady. Cim lep$i kamaradi, tim radéji se tam chodilo
(Odpovédi na tuto otazku spolecné s otazkou cislo 4 patfi mezi nejhorsi ze vSech dvanacti.)

11. Mluvil se mnou nékdo béhem poslednich Sesti mésicti o mém pokroku (postupu)? Klicova
otazka pro sebehodnoceni, a tedy tifeba i spokojenost s vysi odmeény za praci. DlleZitad otazka pro
premysleni o dalsi cesté (kariére).

12. Mél jsem v praci béhem posledniho roku moZnost se naucit nové véci a vyrtst? Zakladni

lidska potfeba — nestaci jen ,,chodit do zaméstnani“ (Harter, et al., 2013).
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5 DISKUZE

Jelikoz je v nasi zemi vyzkumna oblast vnitini komunikace pomérné nova a zminky o ni sahaji jen
nékolik let zpét, neni ani v Ceské literature toto téma pfilis zastoupeno. Hodnotit navrhovana kritéria
efektivity i principy efektivni komunikace bude proto mozno jen sohledem na obecné principy
efektivni komunikace. Navrhovana feseni sice Cerpaji z celosvétovych vyzkumda, coZ vsak nemusi
vyvracet fakt, Ze v nasi kultufe mohou byt nékteré oblasti vnitfni komunikace vhodné méné di
mohou chybét Uplné. Je téZ mozné, Ze pro nase podminky se mohou Ctyti vybrané klicové oblasti od
téch vyznamnéjsich, zjisténych vyzkumem lisit.

Dalsim uskalim je novost této firemni Cinnosti. JelikoZ firmy s ni jako s cilené organizovanou
a planovanou oblasti, maji povétsinou malé zkusenosti, mnohé navrhované metody, kupfikladu
méreni ¢i komunikacni strategie, mohou byt pro manaZery tézko uchopitelné. Nevelkd znamost
nékterych nastroju zminénych v kritériich (focus groups, action learning, nékteré druhy prazkumd...)
mUZe pripadné zdjemce predem odradit od snahy poufZit. A to diky jazykové bariéfe — pisemné zdro-
je jsou prevazné v anglictiné a francouzstiné, nedostatku volné dostupnych informaci— nutny pfistup
k prevainé placenym databdzim, anebo zahranicni lokalizaci specializovanych konzultacnich firem
zamérenych na interni komunikaci. Navrhovana kritéria mohou proto tuto mezeru docela dobre
zaplnit. JelikoZ oblasti vnitini komunikace nejsou ve studiich zcela jasné vymezeny, kritéria se mohou
Castecéné prekryvat nebo iopakovat v nékolika oblastech. Tyto nedostatky se autorka pokusila
eliminovat v navrhovaném dotazniku, ale vzhledem k poctu kritérii (pfes 300) se to asi dokonale
nepodafilo. Navic se autorka musela rozhodnout, do které zoblasti vyskytu dané dublované
kritérium zaradi. MoZznym zkvalitnénim dotazniku by byl vybér dilezitéjsich kritérii, k nim by se pak
priradily vahy. To by vsak vyZadovalo hlubsi analyzu, ktera by onu duleZitost byla schopna prokazat.

ProtoZe chovani afec nelze od sebe Uplné oddélit, nékteré z navrhovanych principi mohou
primarné vice zasahovat do jinych oblasti nez do komunikace. MUzZe jit o management, firemni
kulturu apod. Mezilidska komunikace jako velmi sloZitd oblast tykajici se kromé chovani a mluveni
i vnitfni motivace, postojl a vlibec charakteru, coZz by bylo namétem na samostatnou disertacni
praci, neumoznuje jednoznacna azarucena reSeni ani v podnikové sféfe. To se odviji od vétsi
sloZitosti Clovéka, nez ukazuji teorie zdlrazrujici ekonomické (motivace ziskem avnéjSimi
pobidkami), socidlni (motivace vztahy) a seberealizacni (motivace vnitfni — smyslem pro jedince)
motivy ¢lovéka. Ma mnoho potieb a potencidlu, ve kterych je kazdy clovék jedinecny. K tomu jesté
prispiva to, Ze se méni: jeho motivy, které jsou usporadany do urcité hierarchie osobni dileZitosti, se
v rlznych okamZicich a situacich méni. Navic nékteré spolu souviseji a kombinuji se do komplexnich
motivacnich vzorcl (napf. penize jsou prostfedkem seberealizace pro jedny, pro jiné zaklad jistoty

alasky, pro dalsi synonymum moci, méfitkem spolecenského Uspéchu ¢i cestou k pohodinému
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a bezstarostnému Zivotu). Stim se poji ivznik motivi novych, které se vytvareji s rostoucimi
zkuSenostmi v organizaci. Navic je mozné mit rlzné motivy v rlznych ¢astech organizace. Lze byt
naptiklad odcizeny formalni organizaci, ale realizovat se v odborech. Z toho vyplyva, Ze se Clovék
muze efektivné zaclenit ve firmé z mnoha rlznych motivi. Jeho konecné uspokojeni a efektivnost
organizace zaleZi na jeho motivaci jen z¢asti. ,Povaha pracovniho Ukolu, osobni schopnosti
a pracovni zkusenosti, vlastnosti dalsich lidi v organizaci, to vSe spoluplsobi na vytvareni urcitého

“«

vzorce prace a prozivani.“ Napriklad velmi nekvalifikovany, ale vysoce motivovany pracovnik mize
byt stejné efektivni a spokojeny jako vysoce kvalifikovany, ale nemotivovany pracovnik (Schein,
1969). To klade na manazera naroky na citlivost a diagnostickou schopnost tyto rozdily poznat,
stejné tak jako i na jeho osobni pruznost a schopnost ménit vlastni chovani. Jsou-li totiz potreby jeho
podfizenych riizné, stejné jako jejich interpersonalni vztahy, druhy autority a psychologickych smluv
(Psychologickd smlouva viz str. 138), musi s nimi rlizné zachazet. Potfebuje na rozdily pohlizet ne
jako na nezadouci a bolestnou skutecnost, ale naucit sijich vaZit a ocefiovat situace, které rozdily
rozkryvaji (Schein, 1969). Proto navrhované principy nemohou byt brany jako vycerpavajici
a stoprocentné spolehlivé za viech okolnosti. | pfes snahu vybrat spolehlivé, ovérené a moderni
nastroje, hojné vyuzivané v zahranici, které by vedly k naplnéni navrzenych principl efektivni
komunikace, nebylo mozné prozkoumat vSechny existujici nastroje. Proto je moZné, Ze existuji
nastroje jesté vhodnéjsi.

Dalsim moZznym nedostatkem efektivity feSeni je zavislost na pfistupu téch, kdo se rozhodnou
zavéry této prace vyuzit. Jak je zfejmé zliteratury, dobré komunikacni nastroje neobratné i
nevhodné prezentované Ci pouZité se mohou stat kontraproduktivnimi. Dals$i omezenim navrhu je
védomi, Ze firmy vyznam interni komunikace stédle podcenuji. Ochotu vénovat Cas a penize nepljde
bez informovani, vzdélavani a presvédcovani podnikatelskych subjektd.

Disertacni prace pomohla zmapovat malo zkoumanou oblast Zivota firmy — interni komunikaci,
shrnula dosavadni poznatky a navrhla hodnotici nastroj kvality interni komunikace, coZz mlze byt
vyuzito jak v praxi jako ndvod pro manazery, tak pro vyuku. Praktické vyuZiti jisté naleznou i principy
efektivni komunikace, ato nejenom ve firemnim prostfedi, ale i vjakémkoliv tymu, ktery ma

spolecny cil.

- 149 -



6 ZAVER

Tato disertacni prace se zabyvala efektivni komunikaci a jejimi principy obecné a potom v podniku
v ramci vnitropodnikové komunikace. Z teorie zjistila, Ze, aby mohl proces komunikace probéhnout,
neobejde se bez pfijmu — naslouchdni a bez zpétné vazby, kterd ovéri, jak bylo sdéleni pochopeno.
S tim souvisi jednota ve vSech Urovnich komunikace — slovni, neverbalni, paraverbalni i ve skutcich,
coz odpovida ijedné z nabizenych definic efektivnosti. VétSina modernich definic se odklani do
tradi¢niho vyznamu komunikace jako komunikatorem vyplsobeného zamysleného efektu, nebot
i uSlechtilé komunikacni dovednosti, jako jsou projevy empatie a ocenéni, mohou byt zneuzity
k nekalym ucellim a k manipulaci. Autofti pfidavaji rozmér socialni a emocionalni, jako davani sebe
samého (je brano jako skutek lasky) a téZ zdravotni, jako jeden z prvk(i udrzeni dusevniho zdravi.
Efektivita komunikace se rovna kvalité. Jen nedodrzovanim komunikacniho procesu vznika cela rada
problému: nedorozumeéni, rizné bariéry v komunikaci ¢i snizovani druhého. Mezi ptirozené faktory
zpUsobujici potize patfi rliznost motiv(, postaveni, komunikacnich styl(, postoji nebo vlivl kultury,
pohlavi nebo kvality vztah(l. A samoziejmé dnes vsudypritomnym faktorem ovliviiujicim kvalitu
komunikace je bezesporu stres.

Komunikaci nelze od podniku jako organizace slozené z lidi oddélit. Jiz z literatury je zifejmé, Ze
nejde primarné o prenos informaci, ale o postoje a dlivéru, ve které hraje kazdy vedouci vyznamnou
roli, coZ se projevuje obzvlast v obdobi zmén. S kvalitou komunikace mezi vedoucim a zaméstnan-
cem roste i pada ekonomicka navratnost i rozvoj podniku. Priizkum stavu vnitrofiremni komunikace
v ¢eskych firmach dochazi k prekvapivym zavérlm. Vétsina dotazanych fakt, Ze ma komunikace na
chod firmy zasadni dopad, nebot ovliviiuje chovani, vykon ajednani pracovnikd, vnima, jenze
v chovani firem se to vice méné neprojevuje. Poloviné firem chybi osoba, kterd by vibec vnitini
komunikaci koordinovala, apokud ji ma, postrddd podporu managementu. Komunikace je ve
skutecnosti brana jako samoziejmost, které neni tfeba vénovat moc pozornosti a financnich
prostiedkl. V celoevropském méfitku Ceskd republika s nizkou kvalitou firemniho prostiedi
projevujici se velkou koncentraci stresovych faktor(l propadla uplné. Nejhorsich vysledk( dosahla
v psychosocialnim riziku Spatné komunikace mezi managementem a zaméstnanci, Spatné spolupra-
ce mezi kolegy, nedostatku kontroly prdce zaméstnancl a problémy ve vztahu vedouci-zameést-
nanec. Hrubé podcenovani a zanedbdavani interni komunikace ze strany managementu ma za nasle-
dek velkou nespokojenost zaméstnancl, coZ se musi pochopitelné projevit ve vykonu firem.

Prace se dale zabyvala méfitelnosti vlivu kvality interni komunikace na vykon podniku. PfestozZe je
to sloZitéjsi nez mérit ndvratnost hmotnych investic, je faktem, Ze mezi kvalitou vnitini komunikace
a financnim vykonem je prokazatelna, velmi silnd zavislost, ¢imZ se ziskala odpovéd na prvni dilci

vyzkumnou otdzku, kterd zkoumala vztah kvality interni komunikace a efektivity podniku. Vysledky

- 150 -



sekundarniho vyzkumu potvrzuji, Ze komunikace je rozhodujicim prvkem v procesu dosahovani vy-
nikajicich financnich vysledk(. Zjistilo se, Ze, ¢im efektivnéji firma komunikuje se svymi zaméstnanci,
tim Iépe na tom budou akcionafi. Tato silnd zavislost kvality vnitfni komunikace na zisku znamen3, ze
firmy s efektivnéjsi komunikaci maji jednoduse vyssi zisky. Komunikace ovliviiuje jednak vyssi prijmy,
jednak Setfi a sniZuje vydaje dokonce tak, Ze je hlavnim hybatelem ekonomické efektivnosti.

Vyzkum nasledné identifikoval oblasti interni komunikace, které maji pfimy dopad na rast trzni
hodnoty, coz bylo cilem druhé dil¢i vyzkumné otazky. Jsou jimi angaZovanost zaméstnancy, povést
dobrého zameéstnavatele, zaméreni na zdkaznika, Zadouci manazerska komunikace, usnadnéni
zmén, formdlné nastavena komunikace, zpétna vazba, méreni, efektivni vyuzivani technologie,
zapojeni do podnikové strategie, podil na zisku, kvalita produkt(, sexualni obtéZzovani s diskriminaci
na pracovisti a odbory. Na zdkladé analyzy komunikacnich praktik firem s vysoce efektivni vnitini
komunikaci k nim byla pfifazena jednotliva kritéria, coz bylo cilem dalsi vyzkumné otazky. Pfehledna
dotaznikova forma poslouzi k zjisténi Urovné vnitfni komunikace v podniku.

Principy efektivni komunikace se odvijely od definovani dil¢ich cill interni komunikace, mezi
kterymi byl uréen cil hlavni a validni, jimZ byla zména chovani zaméstnanct. Od né;j se odviji jednot-
livé cile, jejichz maximalizaci, minimalizaci, optimalizaci ¢i jen zavedenim se v podniku mdze rozvijet
efektivni komunikace. Dil¢imi cili efektivni komunikace byla maximalizace zaméreni firmy na zakaz-
niky, kvality produkt( a sluzeb, nasazeni zaméstnancu, zpétné vazby, méreni efektivity komunikace,
integrace komunikace do podnikové strategie a cild podniku, dobrého jména zaméstnavatele, kvality
manazZerské komunikace, usnadnéni zmén, zaméstnanecké vérnosti, vzajemného pochopeni
a spoluprace, ocenéni zaméstnanc(, sjednoceni se na spolec¢nych cilech, podpory inovaci a trvalého
zlepSovani. Dilcim cilem byla téZ minimalizace zakaznické a zaméstnanecké fluktuace, zmetkovosti,
sexualniho obtéZovani a diskriminace na pracovisti a odbor(. Dalsimi cili bylo zavedeni komunikaéni
strategie, podilu na zisku, bezpecného a otevieného azdravého prostredi. Poslednim cilem byla
optimalizace vyuZziti technologii. Jejich identifikaci byla zodpovézena ¢tvrta dil¢i vyzkumnd otdzka.

Z oblasti interni komunikace byly nasledné extrahovany ty, které maji na vysledky podniku vliv
nejvétsi, coz zjistovala pata vyzkumna otazka. Byla to Zadouci manazerska komunikace; angazova-
nost zaméstnancll zahrnujici zapojeni do podnikové strategie a zpétnou vazbu; usnadnéni zmén
a formalni pravidla komunikace véetné méreni. Z uréenych kritérii téchto klicovych oblasti byly
ziskany hodnoty a potreby, jako napf. naslouchani, pfijeti, zpétna vazba, dobré vztahy, zajem,
smysluplnost, spolec¢né cile, transparentnost, respekt, partnerstvi, moznost rist..., jejichz naplnéni
povede k angaZovanosti zaméstnancl a tim k lepsimu vykonu firmy. Pfehledné roztfidéné potreby
pomoci Maslowovy hierarchie do kategorii nespokojenosti a motivatorl spolu s dalSimi dvéma
motiva¢nimi modely — McClellanda a Coveyho — a cili efektivni interni komunikace poslouzily jako

zaklad pro navrzeni trinacti principl efektivni komunikace, do kterych se promitly. Jsou to Princip
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priority naslouchani a pochopeni, Princip jedné fedi, Princip pfijeti a respektu, Princip vklad(, Princip
podpory, Princip zpétné vazby, Princip sebeovldddni, Princip sdilenych hodnot, Princip jasnych
ocekavani, Princip feseni problém, Princip smiteni, Princip vyféené slovo plati a Princip ucenlivosti.
Ke kazdému principu byly navrzeny zplsoby ¢i nastroje pro jeho Uspésné zavedeni. Aby bylo mozno
zméfit Uspésnost aplikace ¢i posuny, byl pouzit souhrnny nastroj efektivni komunikace Q 12.

Mit vykonny a Uspésny zaméstnanecky rlstovy plan je vic, nez jen mit funguijici a spravné pomucky
a nastroje. VyZaduje to budovani spole¢ného hodnotového zakladu, ktery zajisti, Ze zaméstnanci
najdou své ,misto” vorganizaci a budou mit moZnost a motivaci do ni zapojit sva obdarovani
a talenty. A to neptjde, aniZ by organizace pochopila, jak rozhodujici a klicova je v jejich celkovém

Uspéchu kvalitni komunikace a dobry pfistup jejich manazerd.
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7 DOSLOV

V dnesni dobé je efektivita otazkou nikoliv volby, ale nutnosti. Byt efektivni se snazi vétsina firem.
Je-li efektivni vnitfni komunikace cestou k zaméstnanecké angaZovanosti, vysoké produktivité, U-
spornému vyuzivani vsech zdroju, véetné téch lidskych, a k schopnosti firmy se snadno pfizplsobo-
vat stale rychleji se ménicimu prostfedi a tim pfipivat k strmé a trvale rostouci ROI, je nasnadé otaz-
ka, stoji-li takové Usili za to. Pfinese dosaZeni dané urovné efektivity jako hlavniho cile trvalé uspo-
kojeni jak zaméstnavateli, tak zaméstnanci? Neni to nekonecny kolobéh honby za stdle vyssi
efektivnosti?

Z prace vyplynulo, Ze ¢lovék potrebuje vidét ve svém (nejen) pracovnim konani smysl. Jenze nesta-
¢i pouze ten preménitelny na penize, vlastni vyhody nebo uspokojeni z dobre vykonané prace ¢i
zdravého kolektivu. Viysoce vykonni lidé s velkym viivem a vybornymi vysledky ¢asto nejsou v Zivoté
spokojeni, dokud nenaleznou smysl vyssi — transcendentni, smysl svého Zivota. Poznat to, kym Clo-
vék je a jaké je jeho misto v béhu déjin, znamena mit Sanci pfinést hodnotu trvalou. Vytvofit po sobé
stopu a zanechat odkaz, ktery obohati Zivoty jinych tim, Ze vyresi jejich problémy, nékoho zachrani
nebo nasméruje, poskytuje pravé ten hluboky smysl, ktery ovlivni vSéechno lidské snazeni — v zamést-
nani i v soukromi. Nalezne-li pracovnik svij hlas na zemi, coZ znamend moznost a schopnost vy-
znamné prispivat k déni kolem sebe, a bude-li k tomu samému inspirovat i druhé, ziska pristup k hlu-
bokému uspokojeni vyplyvajicimu z uspokojeni svych nejhlubsich tuzeb atéZz kneutuchajicimu
a neohrani¢enému elanu a nadSeni. Covey to nazyva vyjimecnosti (2005). Byt Uspésny a ovliviiovat
svét kolem nas jsou dvé rlzné véci. To prvni za sebou nezanechava trvalé hodnoty a neméni véci
k lepSimu — jen konzumuje, preziva a zanika. To druhé usiluje o to, aby jeho snaha pfinesla jinym
dobro v profesnim i soukromém Zivoté. Clovék v tomto svétle prestava byt jen jednim z elementt
efektivity a vyrobnim nastrojem (paradigma racionalné-ekonomického clovéka), ktery vede jen k
nesmyslnosti a marnosti byt i ispésného podnikani, ale vraci se zpét ke své plvodni duchovni
hodnoté. Cil byt efektivni prestava stacit. Obstoji jen ty firmy, které budou vyjimecné anéco
pozitivniho spolecnosti prinesou.

Nalezeni tohoto smyslu neplijde bez prehodnoceni pohledu na vlastni Zivot atim padem ina
ostatni. Zacatek hledani vyZaduje osobni silu se podivat do zrcadla vlastniho nitra a uvidét mozna ne
az tak priznivou realitu. Tato pokora je dobrym smérem, jak objevit hluboké vnitini hodnoty a naucit
se podle nich jednat. Nastavenim pokory jako trvalého postoje k sobé ik druhym je pocatkem
integrity, nejen tolik dlleZité pro efektivni komunikaci, ale i mimoradné vyznamné pro lidské vztahy
a tim i pro celkové psychické zdravi. Integrita — soulad presvédceni, mysleni, citéni a svédomi, ktery
se pak projevi jednotou ve viech slozkach komunikace véetné skutkl, se neobejde bez jasnych

a kvalitnich vnitfnich hodnot. Tento soulad je rozhoduijici pro vznik arlst divéry stejné jako pro
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nastaveni otevrenosti a Cestnosti v komunikaci. Na jeho mife zavisi i kvalita Zivota, coZ dokladaji
i [ékarské Uspéchy integrélni terapie, kterd hledd priciny psychickych poruch v chovani, které jde
proti svédomi (Covey, 2005). Odstranénim takového neetického chovani dochazi k procesu
uzdraveni i na psychické i fyzické roviné.

Sympatizovat s moralnimi hodnotami nestaci. Jak vyplynulo z prace, diky svému hlubokému
smyslu pro ¢lovéka jsou hodnoty, které vychazi z hloubi nitra, mnohem efektivnéjsim motivatorem
nez vnéjsi motivace. Otdzka vnitini motivace Uzce souvisi s odpovédmi na duleZité Zivotni otazky,
proc Clovék Zije, jaky ma jeho Zivot smysl, co je jeho poslanim nebo jaky ma zanechat odkaz (jak jiz
bylo zminéno vyse). Jejich zdroj musi nalézt kazdy sam pfti hledani a nachazeni smyslu.

Jako velmi sloZity a schopny systém s ne zcela prozkoumanymi a— zdd se — az neomezenymi
fyzickymi, psychickymi i duchovnimu schopnostmi, které ma kazdy k dispozici, mlze clovék bez
nalezeni ,navodu k pouZiti“ zpUsobit vic Skod neZ uZitku. Jako komplexni bytost je velmi
nevyzpytatelny a necitelny. | mezi dospélymi je velmi malo téch, ktefi se alespon rdmcové znaji —
védi o svych silnych strankdach a pfiznaji si své slabiny. A nemluvé o motivech, které mnohdy odhaluji
az rlzné vypjaté situace Casto k prekvapeni dotycného. S tim je nezbytné spojen hnév, ktery autorka
v praci explicitné neresila, prestoZe je to velmi duleZita oblast komunikace odhalujici pravé nase
motivy. Respektovanim vnitfnich hodnot aaplikaci principl efektivni komunikace (udrzovani
zdravych vztah( délanim toho, co chci, aby délal pro mé ten druhy, jako napf. prve naslouchat) se
automaticky dostavame k sebeovladani a k praci s vlastnimi emocemi, které by mély byt spis ukaza-
telem pro nas (za poutziti aktivniho naslouchani vlastnim psychickym déjlim), nez nezvladatelnym
proudem, ktery vyvéra, kdykoliv k tomu dostane nebo si ziska prileZitost.

Ale zpét k motiviim. Bez spravnych motiv({ Ize aplikovat navrhované reseni vedeni lidi a motivace
lidi jen vomezené mife. Uz jen celoZivotni postoj uceni se a prace na sobé se sobeckymi motivy
povede ke zneuZivani, jak je tomu naptiklad u machiavelist&®*. Jedno se ale jisté: necestné chovani
nepfinasi psychicky zdravému jedinci kyZené hluboké uspokojeni. Proto se bude asi Iépe dafit ndvrh
implementovat v neziskovych, humanitarnich ¢i vzdéldvacich organizacich, v nichZz jsou jednak
moralni hodnoty zakomponovany do samotné podstaty jejich existence a zisk je (mél by byt) pouze
prostiednikem k vytyéenému moralnimu cili. Ve firmach by tento proces mohl nastartovat idealné
osviceny vrcholovy manazer nebo alespon vedouci, i kdyZ pfiklady z praxe ndm ukazuji, Ze i obycejny
zameéstnanec s etiketou osobnosti miZe zpUsobit zménu, protoZe ta zacina uvnitf. To uzZ je ale na

kazdém clovéku, jakou cestu si vybere.

3 Véri, ze lidé jsou ovladani hlavné zlem a je pro né pfirozené mit pruzna mravni pravidla, nedbat na
etiketu a pouzivat nepovolené praktiky demagogie a sofistiky. Takovy ¢lovék védomé ovliviiuje a mani-
puluje druhymi se sobeckym zdmérem. Tyto |Zi a faleSné informace jsou vSak nejcastéji ptijimany jako
kladna, upfimna a hodnotna sdéleni, a to diky navazanému emociondlnimu vztahu (Jifincova, 2010).
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Jeden z prikopnikd a vzord manaZerského stylu vedouci—sluzebnik, historicka postava JeZzis z Na-
zareta, komunikoval a praktikoval krédo neZit dle svého a pro sebe. Naopak se neustale odkazoval na
boZskou inspiraci, spravedinost a zakony. Cilem jeho snaZeni byli lidé — naplnéni jejich potieb, pro-
ména jejich smysleni a charakteru, ktera vedla k vnitfnimu naplnéni, radosti a spokojenosti. Za dobu
svého triletého plsobeni vychoval dvanact vedoucich, kterym nasledné svou ,firmu“ sluzby lasky
predal. Po pocatecnim tapani a stagnaci jeho nastupcli se do nékolika let jeho podnik stal multi-
narodni korporaci tehdejsiho fimského impéria. Jeho principy a neustalé duchovni vedeni udrzely je-
ho Uspésnou , firmu“ az do dnesnich dn(, prestoZe se o jeji likvidaci ¢asto a cilené snazily a snazi rliz-
né mocenské skupiny. To ukazuje na hloubku moudrosti a nevyCerpatelnost bohatstvi jeho odkazu,
které nabizi principy natolik jednoduché, obecné a funkéni, Ze by bylo posetilé je nevyuzit i v profesni
sfére. Dokazaly prispét k pochopeni, o ¢em vlastné komunikace je, zménit kvalitu mezilidskych vzta-
hi, ukazat cestu z bezvychodnych situaci a téZ davaji nadéji, Ze dobre koncipovana zména je mozna
i v Ceském pracovnim prostiedi. Jeji obecnou platnost neprestdvaji dokazovat dalsi jednotlivci a fir-
my, ktefi objevuji poklady v principech nasich kfestansko-judaistickych kofend, jichz se evropské ze-
meé vcetné nasi tak snadno nerozvainé vzdavaiji. Logika postoje k zaméstnanci jako internimu zakaz-
nikovi, ktera je charakteristicka Uctou a prednosti jeho zajmU a potfeb pred firemnimi, je prevenci
nejvyssich ztrat — odchodu téch nejlepsich. To se budou muset firmy naucit (Kejhova, 2011).

Zda se, Ze slova maiji vétsi vliv na to, kym clovék a jeho okoli je, nez jsou si lidé ochotni pfipustit.
Slovy jde ,,zabit” nebo ,,dat Zivot“, coZ je dlivodem, proc si vétsina lidi nese celoZivotni Sramy pravé
diky pronesenym negativnim vyrok(m v détstvi aZ do dospélosti. Jak o lidech mluvili rodice, partner
nebo nadfizeny i clovék sam, se do znacné miry promita do toho, kym pak jsou. Jakoby vlastni slova
i téch druhych do velké miry urcovaly, kym jedinec bude zitra. Existuji lidé, ktefi jsou na zakladé po-
zitivnich proklamaci uzdraveni z nemoci. Proto obezfetnost, jak o sobé ¢i o druhych hovotime, je na
misté. Zakladem je ,,opravit” myslenkové vzorce, které se za slovy skryvaji. Za¢ina to tim uvédomit si
nevhodné myslenky a presvédéeni a nahradit je realisti¢téjSim poznanim (to je zdkladem Beckovy
a Ellisovy kognitivni terapie), stejné jako tomu bylo v pfipadé rozkddovani paradigmat o ¢lovéku.

Vratime-li se k definici slova komunikovat, poslouZi jako zavérecna ilustrace souvislosti mezi slovy
a vztahy, ktera jesté nebyla zminéna. Sdélovat a sdilet se slucuje lidi za podminky, Ze se pfijimad
a vymeériuje, tedy dava. Prijimaji se slova, myslenky ilidé, stejné jako ddvaji. Komunikace by méla
spojovat a ddvat dohromady lidi, tvorit komunitu, a ne je rozdélovat, jak to mizZzeme vidét na stavu
Ceskych firem. A takové spolecenstvi lidi, ktefi nasli své misto, kde se ¢lovék muze svérit a spolu-
pracovat na verejném daru — spolecensky prospésném projektu, ktery bere jako svou povinnost —
takova soundleZitost vede k akci a k proméné podnikového a spolecenského nastaveni. A proto
efektivni komunikace by méla mit cil jako kazda jind ekonomicka aktivita. Cil natolik ctnostny a hod-

notny, aby vynalozené Usili stalo za ndmahu a vedlo k sniZzovani entropie v nas i kolem nas.
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11 PRILOHY

Tabulka 10: Psychosocidlni rizikové faktory dle zemé (% zarizeni) (EASHW, 2010 p. 43)

SE NO Fl DK DE CY PT CH LU BE AT NL 7 EE SK FR IE EL LV Sl UK BG RO MT PL ES TR HR LT HU IT
Time pressure
80 73 71 69 67 67 64 64 57 57 57 55 55 54 53 53 52 52 51 50 40 49 44 44 43 43 42 42 41 I N
Poor communication CZ PT SE DK BE FR TR IE FI CH UK CY LU NL RD DE MO AT EE BG SK S HR LT IT MT EL PL IV ES HU
between management
and employees 65 42 38 38 38 38 38 37 36 34 32 31 3I0 30 29 26 M 23 23 19 17 W7 17 17 17 16 15 15 14 13 12
= L PT TR FR DK BE SE LU CY RO CH IE BG DE UK NL IT NO EL LT F LV PL MT AT EE HR 5K ES5 51 HU
amangst Hes 62 42 41 35 32 32 11 N 30 30 26 25 25 24 23 22 1 N 1N 21 19 19 19 18 17 14 14 12 12 11 10
Lack of empl control CZ TR PT FR CY RO LV SE LT EL BE BG IE CH EE LU MT DE NL PL IT UK Fl DK ES NO HR AT SK SI HU
In organising their work 62 44 37 31 30 29 28 M 24 23 21 11 20 19 18 17 17 16 16 16 15 14 13 13 13 12 12 10 10 10 4
o PT IE HU TR BG SK Fl RO UK DK PL LT SI Cf CH FR LV EL SE HR DE EE IT LU EBE NL AT NO ES MT
Job insecurity
44 43 42 40 30 38 37 35 33 32 3 3 37 26 25 25 35 IS 34 23 23 22 20 20 19 19 19 18 16 13 1M1
Having to deal with & EL IV IE PL CY EE UK LT DE PT LU BG SE CH FR BE AT 51 DK ES RO MT TR FI HU NO NL HR IT SK
difficult customers,
patients, pupils etc. 79 67 67 64 5B 56 56 56 55 53 53 53 571 S50 48 48 47 47 47 45 45 44 44 43 42 42 41 41 &1 35 32
Whenpyen . & TR PT FR RO CY IE CH BG A DE BE LU SE DK AT IV IT NL EL UK PL SI IT EE SK MT ES HR HU NOD
SR 60 36 31 30 28 27 24 23 12 20 20 20 19 18 18 17 17 17 16 16 16 16 14 14 13 11 11 1M1 9 4 3
CZ SE TR CH FI DE IE PT FR LV NO CY LU BE NL RO AT UK EE DK SI MT ES SK PL HR EL BG LT HU T
Long or irregular
ghours 42 32 31 30 28 27 2T 36 26 26 25 5 M M 2 24 23 22 N 1917 17 15 13 12 12 11 11 1w 77
Anunclear human TR PT CZ RO CY LV FR BG LT IE SE BE FIl DK EL NO EE DE CH LU MT UK ES AT NL SK PL HR IT SI HU
G 3 33 33 24 22 22 1N 19 18 16 15 15 14 14 14 13 13 11 11 11 11 10 10 9 9 9 & & B 7 4
Discrimination o TR PT Cf RO FR BE BG CH EL UK IE DE HR SE Fl DK LU AT ML SK LT NO LV PL ES EE SI HU IT MT
{for example due to
gender, ageorethnicityl 20 23 20 18 45 42 8 & & 6 & 5 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 % & 2 1 1 i 1 1 1}

Tabulka 11: Opatreni na odstranéni psychosocidlnich rizik (za 3 roky) dle zemi (v %) (EASHW, 2010 p. 47)

Provisio ERO19 66 55 S5 @ 56085 M X M 4562 SR IO} G A5 60 B B 4 &8P B3 0 BA @Y M55 56 T
IR 40 45 39 33 85 M S M TN BN L MOHN S BT N0 NN H22NH M B
30 &2 55 30 40 3 3N 43 20 7 MM N6 M M T 3 XK 51 13 5 D MM 125 MENe 5N
BB MBI NTHHNREDE NS MENEEEDAeN TR ETHDE NN
W37 M5 M WA T Y BN NEHN SN REHENNH N

7 30 31 28 30 20 4 28 21 92 10 34 27 92 05 36 W 25 13 3BT 25 25 10 18 3837 12 15 B0 M
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Tabulka 12: Kédy zemi (EASHW, 2010 p. 8)

Abbreviation

(alphabetical order)  COUMTY
AT Austria

BE Balgium

BG Bulgaria

CH Switzerland
Y Cyprus

Lo Crech Republic
DE Gamany
DK Denmark

EE Estonla

EL Greace

ES Spain

Fl Finkand

FR France

HR Croatia

HU Hungary

IE Tretand

T Ialy

LT Lithuania
L Luxembourg
v Latvia

MT Malta

ML HNetherfands
O Norway

L 1 Poland

PT Portugal
RO Romania

5E S

5l Slovenda

5K Slovakia

TR Turkey

UK United Kingdom

Tabulka 13: Celkovy vliv komunikace na zisk v 2008 (prepocet na zdklad z roku 2006) (autorka)

Oblast komunikace Pavodni zaklad v 2008: 15,7 | Novy zaklad v 2008: 19,4
1. AngaZovanost zaméstnancu 3,1 3,8
2. Zadouci manazerska komunikace 2,8 3,5
3. Zpétna vazba 2,3 2,8
4. Usnadnéni zmén 2,1 2,6
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Tabulka 14: Kvalitni komunikace (Ceveli¢ek, 2008 str. 39)

Ma vlastnosti

Nema vlastnosti

kognitivni prizplsobovani,
bezprostrednost reakce,
otevreny sebeprojev,
reciprocita,

konzistence interakci,
aktivni naslouchani,
dotazovani,

upfimnost,

autenticnost,

nonverbalni prvky,

nazyvani véci pravymi jmény,
zpétna vazba,

kognitivni schopnosti,
naslouchani,

ocenéni partnera,
schopnost ocenéni prijmout,
prijeti,

autonomie,

status a role,

podpora vyvoje a flexibility,
metakomunikace,

vécnost, smysl pro realitu,
schopnost prenést informaci,
neobvyklost, ne¢ekanost,
radikalizovani stanovisek,
,ulamovani hrot”,
otevrenost,

zajem o druhého,

zvyraznéni dramatickych ¢i komickych momentd,

expanze, obohacovani, osobnostni rist,

humor,
afiliace,
uvolnéni (katarze).

vyskyt dvojnych vazeb,
nadbytek poZzadavkd,
prilisna kritika,
opakovani téhoz,
chudé vyjadrovani,
mnohomluvnost,
nedopovidani vét,
zamlzovani nazord,
neuprimnost,

prilisSna kontrola,
prehanéni,
predjimani,

nepochopeni, neporozuméni,
nesoustredeénost,

frazovitost,

reprodukovani znamého,
uhlazovani ¢i vyostrovani rozdild,
monoténnost projevu,

ddraz na verbalini projev,
agovani (viz str. 50),

prehnany patos,

prehnané vyjadrovani zklamani.
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