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Uvodni slovo

Pro¢ vznikl Manual pro interni a externi komunikaci UMC Praha 22?

Protoze komunikace je, vramci fungovani jakékoli organizace, naprosto kli¢ova. Zadna
organizace nemuze spravné a efektivné fungovat bez kvalitni komunikace. V organizacich se
pripisuje komunikaci stale vétsi vyznam a zabyvaji se ji mnohem vice a hloubé&ji. Komunikace
je vizitkou celé organizace a je to predevSim pravé komunikace, kterd tvoii povést celé
organizace.

Postaveni tfadu ma svoji specificnost. Ve vyrobni organizaci je produktem finalni vyrobek, ale
ufrad jako vysledny produkt vydéva rozhodnuti nebo spravni akt, napt. zivnostensky list, rodny
list, rozhodnuti o pteplatku na dani, vyzva k zaplaceni v ndhradni lhtté. Kazdy doklad musi byt
v souladu s urcitym pravnim predpisem. Kvalitu jednotlivych vystupi tvofi Gfednici/ce, ktefi
urovni svych sluzeb a Grovni své komunikace mohou zasadné ovlivnit spokojenost ob¢ant.

Komunikace uvnitf organizace je dilezitym néstrojem koordinace prace jednotlivych odbort,
oddéleni a jednotlivych zaméstnanct/kyn. Atmosféra, ve které lidé pracuji, ma na jejich
nadseni, produktivitu, loajalitu a kreativitu zcela zasadni vliv.

Zpiisob vystupovani, obsah i forma komunikace a vystupovani zaméstnanct/kyil ufadu tvofi
povést ufadu samotného. Je dilezité uvédomit si, ze komunikace je uméni, na kterém se da
pracovat.

Tento manual se zaméfuje na interni komunikaci (tedy komunikaci vramci Gfadu) i
v souvislosti s tvorbou firemni kultury a také na komunikaci externi smérem ven, do regionu,
kde ufad plisobi. Ve srozumitelné formé jsou zde sepsany informace k zdkladiim komunikace,
asertivni 1 krizové komunikaci. Manual se vénuje také rétorice, protoze u komunikace plati, ze
vedle obsahu je dulezita také forma. Navic jsou zde sepsany i ptiklady dobré praxe, které se
Vv oblasti komunikace realizuji v oblasti vefejné spravy.

Komunikace tzce souvisi se vztahy — jak vysoka je troveil komunikace, tak vysoka je uroven
vztahll a atmosféry na pracovisti. Jaka je komunikace = takovy je vztah. Ve spravné, efektivni
a kvalitni komunikaci by se mélo MLUVIT a nepracovat jen s domnénkami. Kvalitni, efektivni
a oteviena komunikace (nejen uvnitt Gfadu, ale také smérem ven — ke svym ob¢anim) posiluje
a zlepSuje povést organizace jako celku, posiluje a zlepSuje vztahy mezi zaméstnanci/kynémi,
1 mezi uradem a obCany navzajem.

Mgr. Katefina Kanokova
Odborna garantka projektu
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1. Komunikace a jeji vyznam

vvvvvv

Komunikaci rozumime vzajemné piedavani sdilenych vyznama mezi lidmi, vyménu informaci,
sdélovani a dorozumivani. Slouzi k vytvaieni, udrzovani a péstovani mezilidskych vztaht.

Nase spole¢nost je na komunikaci zalozena. | Z toho diivodu v soucasnosti ziskava stale vétsi
vyznam kazda disciplina, ktera se komunikaci zabyva, od pocitatové komunikace (internetu,
socialnich siti), pfes medialni komunikaci (tisk, rozhlas, televize) az po logopedii ¢i
psychologii, kterdA zkouma naruSenou komunikaci a hledd zpusob, jak ji zlepsit. Bez
komunikace se prosté¢ neobejdeme. Nas zivot ve spole¢nosti se sklada z neustalé komunikace,
interakci s druhymi lidmi. Da se fici, Ze nelze nekomunikovat. | v okamziku, kdy se odmitame
s nékym bavit, komunikujeme, protoZze vyjadiujeme svoji nechut’ se s doty¢nou osobou bavit,
apod. I kontext a atmosféra kolem nas za nas ,,komunikuji.

Komunikace je ,,cesta” (k sobé samému i1 k druhym) a je zdkladnim stavebnim kamenem celé
nasi spolecnosti. Jednd se o klicovy prvek a nejsilngj$i ,,zbran* v pracovni i soukromé oblasti.
At délame cokoli, naSe schopnost dobfe, jasné, srozumitelné a poutaveé sdélit, o co nadm jde,
muze znamenat rozdil mezi uspéchem a netspéchem.

Proc¢ je komunikace v kazdé organizaci klicova?

Rozvoj tvofivych schopnosti potencidlu vSech zaméstnanci/kyil a jejich zapojeni se ve
prospéch organizace je nejlepsi zdrukou uspéSného splnéni zédkladnich cilt ufadu a jeho rozvoje
v naro¢nych podminkach reformnich procesii. Reformni procesy s sebou piinasSeji také nové
naroky na zaméstnance/kyné a potiebu soustavného vzdélavani a rozvoje. VétSina vedoucich
zam&stnanct/kyn i fada vykonnych pracovnikt/nic ¢i volenych organd vefejné spravy je
postavena do prostiedi, které je pro né zcela nové a klade vysSi naroky na jejich znalosti a
dovednosti. Tyto vyssi naroky jsou zptisobeny ptechodem novych kompetenci v ramci reformy
vefejné spravy a s tim spojenych pozadavkl pro vykon ur€itych pracovnich pozic. Nové
podminky vyzaduji vysokou miru adaptability organizaci i zaméstnancii/kyn na nové jevy a
kreativni zptisoby feseni vzniklych problémd.

Pravé komunikace uvnitt organizace je dalezitym nastrojem koordinace prace jednotlivych
odborti, oddéleni a jednotlivych zaméstnancl/kyi.

Zpusob vystupovani, obsah i forma komunikace a vystupovani zaméstnancii/kyn Gradu tvofi
povést uradu samotného. Je dulezité uvédomit si, ze komunikace je uméni, na kterém se da
pracovat. Kvalitni, efektivni a oteviend komunikace (nejen uvnitt ufadu, ale také smérem ven
— ke svym obcantim) posiluje a zlepSuje povést organizace jako celku, posiluje a zlepSuje vztahy

mezi zaméstnanci/kynémi, i mezi ifadem a obCany navzajem.



1.1 Uvod do komunikace

Pojem komunikace ma vice vyznamu. Slovo pochazi z lat. Communicare — spole¢n¢ sdilet,
radit se. V tomto piipadé se jedna o spolecensky proces, jde o vzajemné sd¢lovani.

Mg¢jte na paméti, ze komunikujeme neustale (i kdyz ,,nekomunikujeme®).

Komunikace je v§echno: mluveni (k druhému, ke skupiné, v ramci skupiny), naslouchani, ¢teni,
psani, telefonovani, pouhy postoj, mlceni, zamysleni, nase vizdz i chovani, gestikulace i
mimika. Nase konani, nase ¢iny, naSe vystupovani.

Komunikace probiha ptedevsim ve dvou rovinach-verbalni (slovni) a neverbalni (mimoslovni).
Verbalni komunikace

Verbalni komunikace znamend vyjadfovani pomoci slov, prostfednictvim jazyka. Tato forma
komunikace mize byt pifimd nebo zprostiedkovand, mluvend nebo psana, zZiva nebo
reprodukovana.

Neverbalni komunikace

Neverbalni (mimoslovni) komunikace je pojem zahrnujici vSe, co si vzajemné signalizujeme
beze slov & spolu se slovy jako doprovod slovni (verbéalni) komunikace. Radi se zde nas postoj,
gesta, mimika.

Toho, co se déje mezi lidmi, kdyz spolu hovoti, je vZdy podstatné vice, nez tikaji pouha slova.
V kontaktu s druhym clovékem je ve hie predev§im nas vztah k nému projevujici se nejen tim,
co fikaji naSe Usta, ale 1 tim, co fika nase télo. Neverbaln¢ si sdélujeme emoce — pocity, nélady,
afekty.

Druhy neverbalni komunikace: mimika (pohyby obli¢ejovych svall), proxemika (sdélovani
piiblizovanim a oddalenim), haptika (kontakt prostfednictvim doteku), posturologie (fe¢ nasich
fyzickych postojlt), gestika (pouZivani gest), fe¢ o¢i a nasich pohledi.

YW _ W

Kdo uspésSné komunikuje?

Komunikace je zakladem vSech jednani a 1épe v ni uspéje ten, kdo umi diky uméni mluvit
prosadit své myslenky a napady. Lépe vzdy uspéje ten, kdo zaujme, strhne, vyjedna, presveédci.

YV v

Obecné lze fici, Ze uspésné komunikuje ten, kdo ma:

e zdravé sebevédomi (veri sobé 1 produktim/sluzbam, které nabizi)

e nadSeni

e dobrou rétoriku (zfetelné€ artikuluje, ma jasny hlas, umi spravné davat diiraz ta emoce tam,
kde je to potieba)

e pozitivni a optimisticky pfistup

e velmi dobré znalosti o oblasti, ve které se pohybuje



e je motivovany a loajalni a ma zajem ,,oteviené komunikovat

e kdo se ,,oteviené pta“ a empaticky nasloucha, reaguje

e znalosti spravné verbalni a neverbalni komunikace

e schopnost srozumitelné a jasné prezentovat své myslenky, navrhy

e schopnost zaujmout nejen obsahem, ale také pestrym projevem, piijemnym hlasem a
piijemnymi gesty

Mezi klicové aspekty Uspésné komunikace patii také schopnost sebereflexe, vyrovnanost,
respekt, pokora, tcta, autenticita a nadhled.

Praktické cviteni: Zamyslete se na chvilku nad lidmi, ktefi jsou podle Vas a PRO VAS v
komunikaci uspésni (kolegové, osobnosti, politici, fecnici, nékdo z rodiny, z okoli, atd.)
PROC tak na Vas pusobi? Zkuste si sepsat viechny jejich piednosti, které Vés napadnou.

Nezapomeiite:

» Zakladem vasi komunikace jste VY = VY ovliviiujete svoji komunikaci a jen VY ji
miuZete zefektivnit a vylepsit.

» Ostatni lidé si vytvareji sviij nazor na nas podle naseho chovani. Chceme-li ziskat néci
diivéru nebo udélat dojem, je nase chovani vii¢i nému velmi dileZzité.



1.2 Funkce a zakladni prvky komunikace

Komunikace v sobé nezahrnuje pouze vyménu informaci mezi ucastniky, ale i podileni se na
celkovém dopadu zpravy a kontext jenz miize cely vyznam tohoto procesu pozmeénit. V tomto
slova smyslu Ize komunikaci chapat spiSe jako synonymum interakce, procesu vzajemného
ovlivitovani a pusobeni. Jedna se o vzdjemnou vyménu informaci v jejich nejriznéjSich
podobach (myslenek, nazorti, emoci, zptisobu chovani).

Hlavni funkce komunikace:

e Informovat (se) - oznamovat, pfedat zpravu, prohlasit, upozornit
e |nstruovat - naucit, zasvétit, dat recept, navést
e Piesvedcit (se) - za ucelem zmeénit né¢i nazor: ziskat nékoho na svou stranu,

ovlivnit zmanipulovat
e Vyjednat, domluvit (se) - fesit a vytesit, dospét k dohod¢
e Navazat kontakt - sdruzovat se
e Pobavit (se) - rozptylit (se), rozveselit (se), exhibovat

Zakladni prvky komunikace

Komunikaéni cyklus ma 5 fazi — kvalita nasi komunikace je ovlivnéna nejen tim, jak dobte
dokazeme informaci sdélit, ale také tim, jak dobfe jsou naSe slova pfijata.

Autor zprivy
Zpétnd vazba Vlastni zprava
. Prostiedek
PFijemce zpravy ylatirani

Pravidlo: dulezité je - CO chceme sdélit, KOMU, JAK a ¢eho chceme docilit.

Klic¢ové znaky efektivni komunikace:
a) srozumitelnost

b) zietelnost, jasné poselstvi + shrnuti
c) aktivni naslouchani a empatie

d) spravné kladeni ,,otevienych* otazek
e) zpétna vazba



a) Srozumitelnost
Je dilezité mluvit srozumitelné tak, aby vam druzi rozuméli a aby pochopili vasi myslenku.

Radéji hovoite v kratSich, adernéjsich vétach, nez v jednom dlouhém souvéti, kde se pak druzi
mohou ,,ztratit®.

b) Zietelnost, jasné poselstvi + shrnuti
Je dulezité mluvit zietelné tak, aby vam kazdy rozumél. Nezapomeiite na jasné poselstvi — co

je ten vas ,hlavni vzkaz®. Pokud hovoftite dlouze, Siroce zasazujete do kontextu, je dilezité
v zavéru shrnout hlavni myslenky a ujistit se, ze Vam druha osoba, se kterou komunikujete,
rozumela.

€) Aktivni naslouchani a empatie

Vv

Aktivni naslouchani je jednim z nejdalezitéjSich komunikacnich prvki. Piedstavuje urcity
zpisob vnimani. Je dilezité uvédomit si, Ze pozornym naslouchanim ziskavate dulezité
informace, a to nejen z mluveného slova, ale také z gestikulace ¢i mimiky. Aktivni naslouchani
dava druhému najevo, Ze jsou jeho slova skute¢né vnimana.

Aktivné naslouchat znamena slySet motivy a vnimat i pocity a emoce = ,,slySet i nevyslovené*.

d) Spravné kladeni ,,otevienych* otazek

,, Cheete-li porozumét druhym, ptejte se! . Aktivni a empaticky naslouchejte a pak se ptejte.
Jedina spravna cesta k navazani vztahu je upiimny zajem o druhého. Kdo se pta, vice se dozvi
a vice pochopi. Zisk velkého mnozstvi informaci je dilezitym piedpokladem pro Vasi
argumentaci. Dilezité je Fidit se pravidlem, Ze ,,neni hloupych otazek, ale je hloupé se nezeptat.
V pracovnich kolektivech je oteviena komunikace velmi dulezita, pokud se lidé neptaji, pak

pracuji s domnénkami a ty jsou Casto zavad¢jici. Je také dillezité ptat se oteviené, to znamena
tak, aby druhd osoba mohla odpovédét celou vétou.

Priklad oteviené otazky: ,,Co si myslite, Ze Vam pomohlo k tomu, vyfesit tento problém?*.
Naopak se vyvarujte uzavienych otdzek, na které 1ze odpovidat jen ano ¢i ne. Z takto kratkych
odpovédi se nedozvite vice informaci, které mohou byt dulezité.

Ptiklad uzaviené otazky: ,,Vytesil/a jste tento problém?*

e) Zpétna vazba
Zpétna vazba je dalsim dalezitym komunika¢nim prvkem. Poskytujte zpétnou vazbu druhym a

sami ji také vyzadujte = usnadiuje to vzajemné dorozumeéni.
Priklady: M0Zu se zeptat na Tviij ndzor? Jak to vidi§ Ty, zajima mé&, co si myslis...Potfeboval/a
bych zpétnou vazbu na toto feseni.



1.3 Rétorika

Rétorika (fecnictvi) je uméni a nauka mluveného projevu, piedevsim feci prednasené vetejné.
Zahrnuje uméni presvédcovat a uméni vyfec¢nosti. Dulezity je nejenom obsah, ale také forma.
Uspé&$na komunikace je o emocich a osoba, kterd umi komunikovat, za sebou zanechavé
pozitivni emoce (pozitivni dojem). Kvalitni rétorika zahrnuje také jasny hlas, dostatek energie,
spravnou intonaci a spravné kladeny diiraz na ,,to* dulezité, co chcete sd¢lit.

Uméni pronést projev a verejné vystoupit pied plnym sdlem ¢i plnou prednaskovou
mistnosti, dokdzat mluvit pted lidmi spatra, udrzet jejich pozornost a presvédcit je o tom, ze
mate pravdu — to neni dar vrozeny, ale dovednost, které se mize naucit kazdy z nas. Jedna
vystoupeni — tedy to, jak hovotfime a jak se pfi tom projevujeme, je stejné dulezita jako to, o
¢em mluvime. Aneb, vedle obsahu je diilezita i forma.

Charisma je dulezité. U rétoriky je dulezité nejenom zdravé sebevédomi, jasny hlas, energie,
autenticita, spravnd intonace, image, ale také charisma. Silné osobni vyznéni a celkova
atraktivita osobnosti jsou mimofadnym zdrojem moci.

Stranka osobnosti ¢lovéka je velice dilezita. Usp&iného mluvéiho (isp&iného rétora) posiluji
nasledujici osobni vlastnosti: osobni kouzlo, vlastni sebedtivéra/zdravé sebevédomi, schopnost
spravné zhodnoceni situace a vyrazna socialni empatie K potiebam, zajmim a postojim
ostatnich spolupracovniki.

Nezapomeiite na prvni dojem — je dileZity. Rik4 se, Ze nikdy nebudete mit druhou piileZitost
udélat prvni dojem. A také se fika, Ze nejlepsi improvizace je 100% piiprava. Na jakoukoli
vefejnou fe¢ je tieba se dikladné pfipravit. Pfipravit si argumenty, podplrna tvrzeni, vtipy a
hlavn€ — uvolnit se a mit nadhled.

Pokud mate pred vystoupenim trému, lze ji odbourat:

e Uvédomeénim si, Ze tréma je normalni stav a Ze po zapoceti vykonu pomine.

e Perfektni pripravou (méjte pfipraveni prvni tiéi véty nazpamét, pak se uvolnite).

e Odvedenim pozornosti od sebe sama (navazejte kontakt s nékterym z posluchaci).
e Navozovanim prostych myslenek (¢eho se vlastné bojite?).

e Manipulaci s pfedméty (propiska, zapisnik, apod.).

Pravidla pred vystoupenim na verejnosti:

e Co chceete fict (co je cilem vaseho vystoupeni)?

e Ke komu hovotite?

e Na jakém misté?

e Jak dlouho?

e Jaka budete volit slova a vyrazy?

e Jak se oblecete, jakou zvolite image?

e Jak budete pracovat s vlastni nejistotou a trémou?



SHRNUJICi DESATERO ke kapitole ¢. 1 Komunikace a jeji vyznam

Zapamatujte si:

10.

Komunikace je nejsilnéjsi zbram v osobni i profesni oblasti.

At délame cokoli, naSe schopnost dobfe, jasné, srozumitelné a poutavé sdélit, 0 co
nam jde, miiZe znamenat rozdil mezi ispéchem a neispéchem.

Zpusob vystupovani, obsah i forma komunikace a vystupovani zaméstnancii/kyn tradu
tvori povést uradu samotného.

Kvalitni, efektivni a otevirena komunikace (nejen uvnitt ufadu, ale také smérem ven
— ke svym obcantim) posiluje a zlepSuje povést organizace jako celku, posiluje a
zlepsSuje vztahy mezi zaméstnanci/kynémi, i mezi ifadem a obCany navzajem.
Komunikace je zakladem vSech jednani a 1épe v ni uspéje ten, kdo umi diky uméni
mluvit prosadit své myslenky a napady. Lépe vzdy uspéje ten, kdo zaujme, strhne,
vyjedna, presvedci.

Ostatni lidé si vytvareji sviij nazor na nas podle naSeho chovani. Chceme-li ziskat
né¢i divéru nebo udélat dojem, je nase chovani viici nému velmi dilezité.

Je diilezité uvédomit si, Ze pozornym naslouchanim ziskavate diileZité informace,
a to nejen z mluveného slova, ale také z gestikulace ¢i mimiky. Aktivni naslouchani
dava druhému najevo, Ze jsou jeho slova skute¢né vnimana.

,Chcete-li porozumét druhym, ptejte se!“. Aktivni a empaticky naslouchejte a pak se
ptejte. Jedina spravna cesta k navazani vztahu je upfimny zajem o druhého.
Poskytujte zpétnou vazbu druhym a sami ji také vyZadujte = usnadiiuje to vzajemné
dorozuméni.

Rétorika (Fe€nictvi) je uméni a nauka mluveného projevu, predevsim feci vefejné
pfednasené. Zahrnuje uméni piresvédZovat a uméni vyieénosti. Uspésna komunikace
je o emocich a osoba, kterd umi komunikovat, za sebou zanechava pozitivni emoce
(pozitivni dojem).
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2. Komunikace a Kultura organizace

Tato kapitola se zamétuje na interni komunikaci jako odraz ,,firemni kultury*.

Komunikace je, v ramci fungovani jakékoli organizace, naprosto klicova. Atmosféra, ve které
lidé pracuji, ma na jejich nadSeni, produktivitu, loajalitu a kreativitu zcela zasadni vliv.
Komunikace izce souvisi se vztahy — jak vysoka je uroven komunikace, tak vysoka je uroven
vztahl a atmosféry na pracovisti. Jaka je komunikace = takovy je vztah.

Ve spravné, efektivni a kvalitni komunikaci by se mélo MLUVIT a nepracovat jen
s domnénkami.

V ramci spravné komunikaci zalezi na tom, dokazat uvést své zjevné chovani v soulad s nasimi
cili a situaci, v niz se momentalné nachazime. NaSe chovéni, zjevné a viditelné, mé pfimy vliv
na chovani druhych a opacné. V komunikaci by se nemél brat ohled pouze na to, co je zjevné a
viditelné. Musime brat v uvahu i postoje a city druhych, ovSem ty mohou byt Casto velmi
matouci, protoze jsou neviditelné, utvarime si je sami ve své hlavé a Casto si je mizeme
vysvétlovat uplné jinak, nez je myslel ten druhy. Je tfeba vzdjemné hovofit a nepracovat
s domnénkami.

2.1 CO/KDO tvori firemni kulturu?

Jak by se dala firemni kulturu definovat? Pfedevs§im jako souhrn sdilenych hodnot, které se v
organizaci neustale utvafi. Firemni kultura Gfadu je ovlivnéna internimi ptedpisy a zejména pak
lidmi, ktefi zde pracuji.

Co tedy tvofi firemni kulturu? V prvé fadé jsou to lidé, jejich motivace, zapaleni pro véc,
schopnosti. Dilezité je, JAK komunikuje nejvyssi vedeni, JAKE se t&§i morélni autorité, JAKE
¢iny a chovani ho definuje = > styl komunikace formuje (urcuje) kulturu celé organizace. Vedle
lidi pak tvofti firemni kulturu mezilidské vztahy a hodnoty, ke kterym se dana organizace hlasi.

CO firemni kultura zahrnuje?

e JAK urad a jeji pracovnici/ce ptisobi navenek
e JAKE jsou vztahy mezi zaméstnanci/kynémi
e JAKE panuje v organizaci klima

e CO se povazuje za klady a co za zapory

e JAKE hodnoty sdili vétsina pracovnikii/nic
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Miizeme se ptat, zda zalezi na tom, jak se chovame a na kolik miize ovlivnit nase chovani
vysledek interakce, tedy zda ovlivni cil pfi osobnim jednani. Odpovéd’ jejednoducha a
jednoznacéna: zéalezi! Ostatni lidé si vytvareji svilj nazor na nas podle naseho chovani. Chceme-
li ziskat néc¢i daveru nebo udélat dojem, je nase chovani vici nému velmi dalezité.

Je dulezit¢ uvédomit pravidla této ,.komunikacni rovnice*: interni komunikace + firemni
kultura = IDENTITA organizace. Vyznam interni komunikace je klicovy pro fungovani
organizace. Kvalita komunikace mlze v organizaci podporovat, ale také brzdit efektivitu
organiza¢nich procest, proto podcenéni interniho komunika¢niho systému milize mit pro
organizaci (n¢kdy az katastrofické) nasledky.

Nezapomeiite: Zakladnim projevem a nejvyznamnéjSim prostiedkem firemni kultury
jsou véasné, presné a relevantni informace, sdélované jednozna¢né.

2.2 Interni komunikace uradu

Interni komunikace je kli¢ovy prvek pro fungovani organizace — je néco jako nervova soustava
organizace.

Interni komunikace je odrazem firemni kultury a firemni kultura je ovliviovana interni
komunikaci. Pokud je interni komunikace v organizaci nekvalitni, pak je neefektivni. V tomto
piipadé jsou lidé v organizaci neinformovani, nékdo ma informaci malo, n€kdo je jimi piehlcen
tak, Ze neni schopen rozeznat, co je pro n¢j podstatné.

Naopak promysleny systém interni komunikace umi odpovédét na otazky — kdy, komu, co a
jak ma byt sdéleno, aby vSichni méli vSechny informace, které potiebuji a aby je dostali ve
spravny ¢as a v pro n€ srozumitelni podobé.

Do interni komunikace spada kromé predavani informaci mezi kolegy a oddélenimi také zptisob
prezentace Uradu navenek a dovnitf, sdileni spolecnych vizi, strategii a cili, pochopeni
souvislosti mezi jednotlivymi internimi procesy, vyuzivani nastrojii informacnich technologii,
zpiisob hodnoceni zamé&stnanct (kritika, pochvala, zpétna vazba), manazersky styl vedoucich
zamé&stnancl Ufadu a také podpora tymové spoluprace. Pokud interni komunikace nefunguje,
dochazi obvykle u zaméstnanct k demotivaci, pasivité, nerozhodnosti ¢i frustraci.

Je dulezité si uvédomit, Ze kvalitni interni komunikace uzce souvisi s duv€rou uvnitf
organizace. Opravdu dobfe zvladnuta interni komunikace ma pozitivni dopad na motivaci
zaméstnanct, jejich loajalitu a také na mezilidské vztahy. Kdyz funguje dobfe komunikace, pak
funguji dobte 1 vztahy.
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Rizeni interni komunikace

Ugelem interni komunikace je fizeni a ovliviiovani chovani lidi v organizaci. Vedeni organizace
by nemé€lo zapominat, ze nejde jen o to, CO tika, ale také o to, JAK to fika, KOMU jsou
informace predavany, v JAKE situaci a s JAKYM zamérem. Dulezité je, JAKY efekt nebo
reakci na sdéleni oc¢ekava.

Mezi hlavni cile interni komunikace patii:

e Zajisténi informacnich potieb vSech zaméstnanct a informacni propojenost v ramci ufadu
zohlediujici navaznost a koordinaci procesu.

e Zajisténi vzdjemného pochopeni a spoluprace na zakladé dosazeni porozumeéni ve
spole¢nych cilech (mezi vedenim Gfadu a zaméstnanci, mezi vedoucimi odboru a
jeho tymem, mezi jednotlivymi odbory a zaméstnanci navzajem).

e Ovliviiovani a vedeni k Zddoucim postojim a pracovnimu chovéani zaméstnanci/kyn,
zajisténi stability a loajality pracovnikd.

e Neustalé udrzovani zpétné vazby a zavadéni zjisténych poznatkli do praxe - neustalé
zdokonalovani komunikace uvnitt Gfadu.

Spravné fizena interni komunikace zajisti:

e Spravna sdéleni — spravnym skupindm zaméstnancii/kyn, a to prostiednictvim spravnych
médii a ve spravny cas.

e Vede k zadoucim postojim a jednanim.

e Vede k osobni iniciativé a proaktivité.

e Vede k loajalité a pozitivnimu vztahu vii¢i organizaci.

e Vede k tymové spolupraci.

e Vede k vede k dodrzovani internich pravidel a procest.

e Vede k zvySeni produktivity prace.

e Vede k usnadnéni pfijimani zmén.

Jaké jsou vvsledky spravné fizené interni komunikace?

e Splnéni interné nastavenych cild.

e Zadouci firemni kultura.

e Spokojeni zaméstnanci.

e Spokojeni klienti/obCané.

e Budovani dobré povésti/znacky/autority.

Je dulezité si uvédomit, Ze oteviend interni komunikace je dileZitym motiva¢nim faktorem.
Bohuzel je pfili§ asto motivace chapana pouze jako stimul zvenci v podobé penéz. Je nutné
uvédomit si, Ze dlouhodobé jsou zaméstnanci/kyné motivovani pouze tehdy, jsou-li motivovani
vniting. Proto je dilezité, aby kazdy vedouci zaméstnanec/kyné se svymi podiizenymi hovofil
individudlné, pravideln¢, osobné.
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2.3 Asertivni komunikace — desatero — pro¢/kdy?

Schopnost volné, oteviené a ,lidsky* vyjadfovat vlastni mysSlenky, pocity a pfani, oteviené
komunikovat s druhymi lidmi, je velké uméni, které neni kazdému dano.

Asertivita znamenda upiimné a vhodné vyjadieni pocitli, ndzorii a potieb mluvcéiho. Jedna se o
zpusob zdravého, pfiméfen¢ho sebeprosazeni, které neni na ukor nékoho jiného, neurazi, ale
také nikomu nedovoluje jednat na vas ucet.

Pokud jednate asertivn€, pak davate jasnym a sebevédomym zplisobem najevo, co chcete a
berete pfitom ohled jak na vlastni pocity a prava, tak na pocity a prava ostatnich.

Asertivni chovani je jediny mozny, kultivovany a spravny zpusob interakce s lidmi.

Cilem asertivniho jednéni je zajistit otevienou komunikaci a dospét k domluvé.

Asertivni zpiisob dialogu lze natrénovat, protoZe je zaloZen na nékolika taktickych
komunikacé¢nich dovednostech, a to:

e schopnosti fict NE,

e pozadat o laskavost bez pocitu obtézovani

e vznést bez pocitu viny své opravnéné namitky nebo pozadavky
e oteviené¢ vyjadiit své kladné i1 zaporné pocity

e zalinat, udrzovat a koncit konverzaci.

Asertivni osoba vyjadiuje respekt, ale také ho vyZaduje. Zaroven ovlada asertivni
desatero:

Jsem odpovédny za své chovani, myslenky i1 emoce.
Slusi se omluvit.

Nikdo nemtize manipulovat s mym chovanim.
Mam pravo fict ne, mam pravo fict nevim.

Maém pravo fict, Ze je mi to jedno.

Mam pravo fici — ja tomu nerozumim.

Mam pravo byt nezavisla osoba.

Mam pravo delat chyby.

Mam pravo délat nelogicka rozhodnuti.

© N WD R

10 Mam pravo zménit svilj ndzor.

Nezapomeiite: U asertivni komunikace plati pravidlo, Ze vedle obsahu je diilezita také
forma. POZOR na to, jakym tonem a co komu sdélujete.
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SHRNUJICI DESATERO ke Kapitole ¢. 2 Komunikace a Kultura organizace

Zapamatujte si:

1.

10.

Atmosféra, ve které lidé pracuji, ma na jejich nadseni, produktivitu, loajalitu a kreativitu
zcela zasadni vliv.

V ramci spravné, efektivni a kvalitni komunikaci by se mélo MLUVIT a nepracovat jen
S domnénkami.

Ostatni lidé si vytvareji sviij nazor na nas podle naseho chovani. Chceme-li ziskat néci
daveéru nebo udélat dojem, je nase chovani vici nému velmi dualezité.

Firemni kulturu tvori v prvé radé lidé, jejich motivace, zapaleni pro véc, schopnosti.
Dilezité je, JAK komunikuje nejvyssi vedeni, JAKE se t&§i moralni autorité, JAKE ¢iny a
chovani ho definuje = > styl komunikace formuje (urcuje) kulturu celé organizace.
Zikladnim projevem a nejvyznamnéjSim prostfedkem firemni kultury jsou vcasné, presné
a relevantni informace, sdélované jednoznacné.

Interni komunikace je odrazem firemni kultury a firemni kultura je ovlivilovana interni
komunikaci. Pokud je interni komunikace v organizaci nekvalitni, pak je neefektivni.

Je dilezité si uvédomit, Ze kvalitni interni komunikace zce souvisi s diivérou uvniti
organizace. Opravdu dobie zvladnuta interni komunikace ma pozitivni dopad na motivaci
zaméstnanc, jejich loajalitu a také na mezilidské vztahy.

Vedeni organizace by nemélo zapominat, ze nejde jen o to, CO tik4, ale také o to, JAK to
tika, KOMU jsou informace predavany, v JAKE situaci a s JAKYM zamérem. DilleZité je,
JAKY efekt nebo reakci na sdéleni odekava.

Asertivita znamena uprimné a vhodné vyjadieni pocitii, nazori a potfeb mluvciho.
Jedna se o zpiisob zdravého, pfiméfeného sebeprosazeni, které neni na tikor nékoho jiného,
neurazi, ale také nikomu nedovoluje jednat na vas ucet.

Asertivni zpisob dialogu lze natrénovat, protoZe je zaloZen na nékolika taktickych
komunika¢nich dovednostech, a to: schopnosti fict NE, pozadat o laskavost bez pocitu
obtéZovani, vznést bez pocitu viny své opravnéné namitky nebo pozadavky, oteviené
vyjadiit své kladné 1 zdporné pocity, zacinat, udrzovat a koncit konverzaci.
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3. Zaméreno na vedouci zaméstnance/kyné

Zavedeny a otevieny systém komunikace se zpétnou vazbou podporuje otevienost instituce a
prispiva k motivaci a také ke spokojenosti zaméstnanct/kyn. Interni komunikace souvisi uzce
také s kulturou organizace. Kulturu organizace lze chapat jako cely soubor zasad, pristupt,
norem a hodnot. Ty jsou pak v organizaci sdileny a udrzovany jako obecné vzorce chovani,
jednani a vystupovani. Tato kultura urcuje vnéjsi vystupovani organizace ke svému okoli adale
ji tvoii vnitrofiremni vztahy a pracovni prostfedi. Klicovym prvkem pro (de)formovani
organizacni kultury je kvalita a troven komunikace (osobni, individuélni, skupinova, psana).

Moderni zaméstnavatel oteviené komunikuje se svym okolim i zaméstnanci/kynémi a vytvari
pfijemné pracovni prostfedi. Jeji firemni/organizacni kultura je potom citliva, otevienad a
respektujici. I kdyz organizace disponuje jasnymi, pfehlednymi dokumenty, pfesto mize byt
sdéleni, diky nespravné/nepiesné/netplné komunikaci, neefektivni a nesrozumitelné pro okoli.

Zaméreno na Vedouci zaméstnance/kyné

Vedouci zaméstnanci/kyné maji ndrocnéjsi situaci vtom, ze musi zvladat, vedle své
odborné/administrativni prace, také sofistikovanou fidici cinnost. Kazdy vedouci
odboru/oddé€leni je také ,,manazer/ka — fidici pracovnik/ce®, ktery by mé&l byt proskolen na fidici
(manazerské) dovednosti. Vedouci pracovnici/ce jsou ti, ktefi tvofi ,,prodlouzenou ruku®
samospravy. Oni jsou ti, ktefi filtruji, smérem ke svym podiizenym, v§echny klicové informace,
naladu/atmosféru. Oni jsou ti, ktefi maji moZnost zjistit od svych podtizenych, cennou zpétnou
vazbu a pracovat se zjiSt€énimi. Oni jsou ti, ktefi vedou ten hlavni dialog se zamé&stnanci/kynémi.
Oni jsou ti, ktefi je maji motivovat, fidit, koordinovat, vyuzivat jejich potencidl. Oni jsou ti,
kteti musi tdhnout za jeden provaz = vystupovat jednotné. Oni jsou ti, kteti mohou formovat ¢i
deformovat vnitini klima ufadu.

Do fidicich (manazerskvch) dovednosti mimo jiné patfi:

e znalost hodnot a zdsad zaméstnavatele a vedeni tymu v duchu téchto hodnot/zasad,

e oteviena komunikace - uméni naslouchat/poskytovat zpétnou vazbu, mapovat, informovat,
fesit rzné (i nenadalé) situace,

e feektivni vedeni svého tymu (uméni fidit, organizovat, delegovat, kontrolovat, hodnotit).

Komunikace v ramci Gfadu je dulezita:
® ze strany vedeni ufadu smérem ke svym zaméstnanciim/kynim,
e ze strany vedoucich pracovniki/nic smérem ke svym podiizenym,

® mezi jednotlivymi odbory/oddélenimi = komunikace tymova.
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3.1 Komunikace ze strany vedeni Wradu smérem ke svym
zaméstnanciim/kynim

Vsechny strategie, procesy, myslenky a postupy, které jsou v pisemné formé, je také nutné
komunikovat smérem ke svym zaméstnancim/kynim osobné€, formou srozumitelné, zajimavé,
piehledné prezentace a formou diskuze. V tomto piipad¢ je nutné, aby vedeni ufadu ovladalo
komunikaci efektivni, asertivni, krizovou a komunikaci v ramci diverzitniho tymu.

Piiklady dobré praxe:

® Vedeni uradu pravidelné pracuje na svém osobnim/profesnim rozvoji, r0zvoji své osobni
znacky a svych komunikacnich dovednosti, své asertivité a schopnosti stmelovat tym.
Systematicky se v této oblasti vzdélava (i za pomoci externiho kouce/koucky)

® Pravidelné se zjistuje spokojenost vedoucich zaméstnancu/kyn s urovni komunikace,
prenosu informaci, naslouchani, zpétné vazby. S vysledky se pracuje v osobni roving,
Vv rdmci kulatych brainstormingovych stold.

® Pravidelné vzdjemné hodnoceni, a to jak od nejvyssiho vedeni kvedoucim
zaméstnancium/kynim, tak také naopak — od vedoucich zaméstnancl/kyn smérem
Kk nejvyssimu vedeni — prostor pro zpétnou vazbu, sebereflexi, naméty, ptipominky.

® Vedeni uradu funguje jako moralni autorita = chova se, jedna a kona tak, aby byla
prikladem dobré praxe (i v ramci komunikace), je uzndvanou osobnosti a formuje uroven
komunikace v dobrém slova smyslu smérem ke svym vedoucim zaméstnanctim/kynim.

® Vedeni uradu (tajemnik/tajemnice) ma pravidelné zavedeny den otevienych dveri pro své
primé  podrizené (jednou mési¢n€), kdy snimi Vv individualni/osobni formé
komunikuje/probira vSechny zaleZitosti, pta se jich na jejich ndméty/ptipominky/feSeni =
funguje jako morélni autorita/mentor.

® Vedeni uradu zavadi/koordinuje komunikaci se vSemi cilovymi skupinami zaméstnancii/kyn
— udrzuje kontakt se stavajicimi 1 byvalymi zaméstnanci/kynémi (v dichodu, na
mateiské/rodiCovské dovolené) — napiiklad prostfednictvim intranetu, mistniho interniho
zpravodaje, pravidelného blogu, newsletteru.

® Vedeni uradu vénuje velkou pozornost pro komunikaci, protoze si uvédomuje, ze
komunikace je vyména informaci — zména vlastni nebo partnerovy informovanosti,
socializace, uspokojeni individudlnich potfeb znalosti, projev seberealizace, uznani, tcty,
sounalezitosti, bezpeci, apod., ovliviiovani chovani lidi — zména nebo utvafeni pociti a
psychického stavu skupiny lidi, udrzovani a rozvoj socialnich vztahti, i soudrznosti skupiny,
zlep3ovani socialniho klimatu skupiny, ovliviiovani mezilidskych vztahti, mezi jedinci i k
vlastni osobé — vyjadfovani sympatie i antipatie, ovliviiovani skuteGnosti, o niz se
komunikuje.

® Vedeni uradu si uvédomuje, ze komunikace je klicovy prostredek pro to, uvést do praxe
efektivné vSechny procesy, zaméry, mySlenky. Uvédomuje si, Ze klicova je komunikace
osobni (kterd podporuje komunikaci pisemnou). Dllezité je také nadSeni a skuteCnost, ze
vedeni ufadu svym myslenkdm/procesiim véii a umi je ,,prodat®.
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3.2 Komunikace vedoucich pracovnikii/nic smérem ke svym podrizenym

Byt vSichni vedouci odboru na ufadé jsou odbornici/ce, museji nutn¢ vykondvat
I sofistikovanou manaZzerskou ¢innost, stmelovat tym, komunikovat v ramci tymu, naslouchat,
delegovat, tidit, organizovat. VSechny procesy, akce, aktivity, strategické¢ ukoly, je nutné
komunikovat v ramci Gfadu jednotné a srozumiteln¢.

Komunika¢ni dovednosti jsou velice dllezitou vlastnosti kazdého vedouciho
zaméstnance/kyné. Spravné osvojené komunikacni dovednosti jednotlivych zaméstnanct/kyn
jsou kli¢em k tomu, aby se kvalitn¢€ nastaveny systém komunikace podaftilo uvést do praxe.
Efektivni komunikace musi obsahovat také respekt a tictu ke kazdému zaméstnanci/kyni (nejen
Vv ramci optiky rovnych pfilezitosti).

Piiklady dobré praxe:

® Teambuldingové aktivity na podporu posileni tymového ducha Vramci jednotlivych
odbort/oddéleni.

® Diiraz na vzdelavani v oblastech soft skills i s odkazem na oblast vedeni a Fizeni lidi.
Nezamétovat se pouze na rozvoj profesni, ale také osobni — rozvijet tedy jednotlivé osoby
komplexné (psychologie, asertivita, vedeni tymu, delegovani, fizeni aj.)

® Diiraz na budovani PR a osobni znacky vedoucich zaméstnancii/kyn. Kroky, které povedou
V organizaci (nejen v oblasti personalni politiky) k pozitivnim zménam — napt. zavedeni
mentoringu, koucinku, rozSifeni vzdélavacich aktivit — patficné prezentovat
zaméstnancim/kynim jako benefit, jako pfidanou hodnotu, jako upfimnou podporu vsem
vedoucim zamé&stnancim/kynim.

® Duraz na komunikaci v ramci osobnich hodnoticich/motivacnich pohovorii — vzdé&lavani
vedoucich zaméstnanci/kyn na téma psychologie komunikace, empatie, sebereflexe,
naslouchani a poskytovani zpétné vazby — forma interaktivniho/zaZivného/praktického
workshopu.

® Duraz na vzdelavani zaméstnancii/kyn v oblasti mentoringu, v duchu filosofie, ze kvalitni
vedouci by mél/a byt dobry mentor/ka. Vzdélavaci program pro mentory obsahuje zaméteni
se na filozofii mentoringu, jehoZ vysledkem je samostatnost vSech podfizenych, jejich
davéra a lepsi time management vedoucich zaméstnanci/kyi.

® FExterni kouc/ka v organizaci K dispozici pro vSechny vedouci zaméstnance/kyné (kterym je
tato sluzba poskytovéna jako forma benefitu).
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3.3 Komunikace mezi jednotlivymi odbory/oddélenimi

Byt’ kazdy odbor pracuje Vv ramci své gesce/svych kompetenci, je zarovein soucasti jednoho
velkého tymu. Proto je dilezité udrzovat vztahy nejen v rdmci svého odboru, ale také vztahy
vzajemné — mezi jednotlivymi oddélenimi. Zde také plati, jak kvalitni/oteviend je komunikace,
tak kvalitni/otevieny je vztah.

Ptiklady dobré praxe:

® Teambuldingové aktivity na podporu posileni tymovéeho ducha mezi odbory/oddélenimi,
zavést ndastroje pro posileni tymové spoluprace a rezonance tak, aby vSichni
zameéstnanci/kyné sdileli stejné vize, cile, uvédomovali si svoji osobni dulezitost i dillezitost
celého tymu. Moznym nastrojem mohou byt teambuldingy, teamspirit programy zaméfené
pfedev§im na rozvoj a posileni tymového ducha, motivace, soundlezitosti s Ufadem a
vzajemnych vztahli mezi G€astniky/cemi. Vystupem téchto aktivit by mélo byt budovéni a
navazani vztahl, stmeleni kolektivu, prolomeni komunikacnich bariér, ztotoznéni se
s filozofii zaméstnavatele a vedeni, diskuse, zpétna vazba, osobni komunikace.

® V ramci intranetu se kazdy mésic predstavuje jeden odbor netradicni formou a informuje
ostatni odbory/oddéleni — o svych novinkach novych zaméstnancich/kynim — nejen
prostfednictvim textu, ale také prostfednictvim fotografii ¢i kratkych videi.

3.4 Jak uspéSné komunikovat a jednat?

5 vybranych principi pro zlepSeni komunikacnich dovednosti:

1. Souhlasny postoj — musite do hloubky:
a. Na samém zacatku uspésné komunikace je pochopeni riznych pohledl na véc.
b. VZzijte se do optiky partnera, se kterym komunikujete.
C. SnaZte se pochopit argumenty druhého a snazte se hledat feseni.

2. Misto pfikazovani navrhujte:
a. Dosahnete lepSich vysledki a zachovani vztahu.
b. Zkuste ptikazovat otazkou — davaji druhému pocit prostoru k rozhodnuti.
c. Budte kreativni a navrhnéte klidn¢ vice moznych feSeni — date tomu druhému
prostor pro jeho volbu feSeni.

3. Aktivné naslouchejte a zajimejte se o druhého:
a. Kazdy ¢lovek touzi po spfiznéné dusi.
b. Snazte se druhého povzbuzovat k hovoru.
c. Aktivné a empaticky naslouchejte — jedind spravnd cesta k navdzani vztahu je
upiimny z4jem o toho druhého a ten nejlépe vyjadtite poslechem.
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4.

5.

Ptejte se — proaktivné, oteviené:
a. Kdo se pta, vice se dozvi a vice pochopi.
b. Kdyz ziskate vice informaci, mate vice prostoru pro vasi argumentaci.
c. Jen kdyz mate maximum informaci, muzete zjistit, zda je va$ argument spravny ¢i
zda ma pravdu protistrana.

Zkuste mit radi vSechny lidi a méjte radi sami sebe:
a. Mgjte radi vSechny lidi — kazdy z nich ma alespon 1 vlastnost, hodnou obdivu.
b. Kazdy ¢lovék vas né¢im mize inspirovat, o néco nas muze obohatit — ziskavate dalsi
zkuSenost.
C. Inetspésni lidé vas mohou poucit.

SHRNUJICI DESATERO ke Kapitole ¢. 3 Zaméieno na vedouci zaméstnance/kyné

Zapamatujte si:

10.

Moderni zaméstnavatel oteviené komunikuje se svym okolim i1 zaméstnanci a
zaméstnankynémi a vytvaii piijemné pracovni prostiedi. Jeji firemni/organizacni kultura je
potom citlivd, oteviend a respektujici.

Klicovym prvkem pro (de)formovani organizac¢ni kultury je kvalita a uroven
komunikace (osobni, individualni, skupinova, psana).

I kdyz organizace disponuje jasnymi, piehlednymi dokumenty, pfesto mize byt sdélent,
diky nespravné/neptesné/netiplné komunikaci, neefektivni a nesrozumitelné pro okoli.

Je nutné, aby vedeni uradu ovladalo komunikaci efektivni, asertivni, krizovou a
komunikaci v ramci diverzitniho tymu.

Efektivni komunikace musi obsahovat také respekt a uctu ke kazdému
zaméstnanci/kyni.

Byt kazdy odbor pracuje v radmci své gesce/svych kompetenci, je zaroven soucasti jednoho
velkého tymu. Proto je diilezZité udrzovat vztahy nejen v ramci svého odboru, ale také
vztahy vzajemné — mezi jednotlivymi oddélenimi.

Vedouci pracovnici jsou ti, ktefi tvofi ,,prodlouZenou ruku* samospravy. Oni jsou ti,
kteti filtruji, smérem ke svym podiizenym, vSechny kli¢ové informace, naladu/atmosféru.
Oni jsou ti, ktefi maji moznost zjistit od svych podiizenych, cennou zpétnou vazbu a
pracovat se zjiSténimi.

Vsechny procesy, akce, aktivity, strategické tkoly, je nutné komunikovat v ramci Gradu
jednotné a srozumitelné.

Jak dspéSné jednat s druhymi? Na samém zacatku uspé€Sné komunikace je pochopeni
ruznych pohleda na véc: vzijte se do optiky partnera, se kterym komunikujete a snazte se
pochopit argumenty druhého a snazZte se hledat feSeni.

Pro vedouci zaméstnance/kyné také plati aktivni a empatické naslouchani — jedina
spravna cesta k navazani vztahu je upfimny z4jem o toho druhého a to Ize nejlépe vyjadrit
poslechem.
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4. Metodika osobniho hodnoceni zaméstnancu/kyn

4.1 Smysl a cil hodnoceni

vvvvvv

Smyslem je motivovat zaméstnance/kyné, ziskat co nejvétsi mnozstvi informaci o
hodnoceném zaméstnanci/kyni, posuzovat vysledky jejich prace, posuzovat naplnovani
kompetenci nezbytnych pro vykonavani ¢innosti na uréitém pracovnim misté. Smyslem
efektivniho hodnoceni je ,,0sobn¢ komunikovat® se zaméstnanci/kynémi, vnimat jejich potreby,
naslouchat jim, poskytovat jim zpétnou vazbu.

Hodnotici a motiva¢ni rozhovor je zdrojem informaci o dlouhodobém vyvoji zaméstnance/kyné
a je také zakladem pro planovani osobniho rozvoje zaméstnanci/kyn, aby individualni
potfeby vzdélavani byly feSeny v rdmci systému vzdélavani a moznosti jejich odborného i
osobniho riistu byly spojeny s potiebami zaméstnavatele. Je rovnéz néstrojem diferenciace v
odménovani.

V souvislosti s hodnocenim je tfeba pfipomenout nutnost jeho pribéhu v osobni roving, v ramci
individuélniho/osobniho rozhovoru (tedy nikoli jen emailem). Hodnotici/motiva¢ni rozhovor
je tfeba vnimat jako idedlni pfilezitost nejen pro hodnoceni zaméstnance/kyné, ale je to
prilezitost pro vedouci zaméstnance/kyné zjistit potfeby/podnéty svych podtizenych. Vedouci
zaméstnanci/kyné by méli mit na paméti, Zze pokud chtéji mit ve svém tymu lidi, ktefi jim
naslouchaji, respektuji je a jsou loajalni, pak by své podiizené méli ,,vnimat* = naslouchat jim
a ptat se jich.

4.2 Kdo hodnoti a role hodnotitele

Hodnoceni zaméstnance/kyné provadi zasadné¢ jeho pfimy nadtizeny (hodnotitel).
Hodnoceni zaméstnancii/kyn patii mezi hlavni tkoly vedoucich zaméstnanct/kyn.

Bezprostiedni nadiizeny znad kompetence, které jsou nutné pro poZadovany vykon na dané
pozici, zna tkoly pracovniho mista, praci své/ho podiizené/ho i podminky, za nichz pracuje,
Casto i jeho zadzemi.

Role hodnotitele:

e Pravidelné/periodické hodnoceni zaméstnanci/kyn (1x za rok — doporuceni bud’ na konci
¢1 na zacatku kalendainiho roku)

e Posouzeni stavajici irovné pracovniho vykonu hodnocené/ho

e Identifikace silnych a slabych stranek hodnocené/ho

e Zjisténi potieb (a zajem) dalSiho profesniho vzdélavani

e Motivace zaméstnanct/kyn pro dalsi ¢innost, pro vzdjemnou spolupraci a vyssi vykon
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e Realizace periodického osobniho hodnoceni/vedeni hodnoticiho (motiva¢niho) rozhovoru
a zapis z tohoto jednani

e Prace svystupy hodnoceni — kdy na zdkladé hodnoceni hodnotitel’ka naplanuje
aktualizuje nebo vytvoii individualni plan vzdélavani a rozvoje zaméstnance|/kyné, navrhne
upravu pohyblivé slozky platu nebo jeji stagnaci.

Na co myslet pi‘ed realizaci hodnoticich/motiva¢nich rozhovori:

e Dukladna piiprava vedouci/ho i fadového zaméstnance/kyné

e Sebehodnoceni probiha na obou stranach (nastaveni zrcadla pro ob¢ strany)

e Piiprava mista/doby — klidna atmosféra

e Samotnd realizace rozhovoru + zapis/sepsani dohody (na c¢em se obé¢ strany

v

dohodly/shodly? Na co se bude navazovat piiste?)

4.2 Sebehodnoceni

Hlavnim cilem sebehodnoceni je posilit ndvyk zaméstnancii/kyit zamyslet se nad svou praci
a jejimi vysledky a uvazovat o moznostech jejiho zlepSeni, zvysit jejich pracovni motivaci
asoucasné¢ podpofit objektivitu hodnoceni. Vedoucimu zaméstnanci/kyni umoziuje
sebehodnoceni zaméstnance/kyné ziskat zpétnou vazbu souvisejici s pohledem
zaméstnancl/kyn na plnéni jejich pracovnich ukolll a pozadovanych kompetenci.

Na provedeni sebehodnoceni poskytne zaméstnavatel zaméstnanci/kyni minimalné tfi tydny
pted hodnoticim pohovorem, aby byl zaméstnanci/kyni poskytnut dostate¢ny prostor pro
pfipravu na hodnoceni.

Sebehodnoceni by mél kazdy zaméstnanec/kyné vénovat dostatek ¢asu — vnimat to jako
prilezitost a ¢as k zamysleni se nad sebou. Kde vidi své silné stranky, kde vidi rezervy a
prilezitosti pro zménu? Jaké ma podnéty/ptipominky, které chce vznést ke svému nadiizenému?

Hodnoceny/na pteda vyplnény piisluSny formulaf hodnotiteli v dostate€ném ¢asovém piedstihu

(nejméné 3 pracovni dny) pred terminem hodnotictho rozhovoru. Vyplnény formular
sebehodnoceni hodnotitel vrati hodnocenému po skonceni rozhovoru.
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Vzor mozné pripravy na hodnotici pohovor

Muj vztah k vedoucimu je:

kritiicky - naruseny - neutralni - dobry - pratelsky

Co je pozitivniho na vzajemné spolupraci?

Co mne rusilo?

Jaké vidim mozZnosti tyto rusici vlivy odstranit

O éem chci byt informovan?

Jaké jsem mél ukoly?

Jakych cil( jsem dosah|?
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Co mi pfi pIn&ni ukoll pomahale?

Kde vidim své osobni silné a slabé stranky?

Jake cile vidim pro dal$i obdobi?

Jaka mam osobni pfani a navrhy?

Ceho bych chtél dosahnout za 5 jlet?

Jakou potfebuji konkrétni podporu?

Jak by se mél tok informaci mezi mnou a nadfizenym zlepsit?

4.3 Diilezitost prizkumu mezi zaméstnanci/kynémi

Spokojenost zaméstnancli/kyn patii mezi zakladni faktory ovliviiujici dosahovani stanovenych
cili organizace a jejich identifikaci s nimi. Prizkum otevira cestu ke komunikaci
zamé&stnancl/kynl smérem zdola nahoru. Mezi hodnocené faktory patii finan¢ni i moralni
ohodnoceni, budouci uplatnéni zaméstnance/kyné v organizaci, perspektiva dal§iho rozvoje a
prostiedi, ve kterém pracuje.

Pro posouzeni, jak jsou tyto faktory naplnény, je dulezity nazor kazdého zaméstnance/kyné.
Samotny prizkum byva vétSinou zaméstnanci/kynémi hodnocen pozitivné, a to jako projev
zajmu o jejich nazor ze strany vedeni. Poskytuje vedeni jinak obtiZzné€ dostupnou zpétnou vazbu.
Pomaha popsat stavajici stav, specifikovat pfi¢iny problémil a najit cesty feSeni, pfipadné
zlepsit pracovni klima.
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Diiraz na diikladnou pripravu

Ptiprava a realizace prizkumu muze trvat nékolik tydnid poctu respondentt/tek, vyzaduje také
dikladnou pfipravu, typovani dat, vyhrazeni urcit¢ doby na ndvratnost, zpracovani a
vyhodnoceni dat a prezentace zavéra vedeni organizace.

Standardn¢ se sleduji oblasti celkové spokojenosti, a to kvalita vedeni a fizeni, moznost
zapojeni do rozhodovani, pracovni podminky, komunikace, motivace a seberealizace,
odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméestnanct/kyn.

Vyhodou jsou periodickd opakovani prizkumu, moznost porovnani predchozich dat a zjisténi
trendii. PocitaCové zpracovani dat umoznuje hodnoceni spokojenosti zaméstnanct/kyn Vv
dil¢ich organizacnich jednotkach.

Dilezitym momentem je moznost porovnani narokti u skupin respondenti/tek dle riznych
kritérii (profese, vek, délky ptisobeni, pohlavi aj.). Diky tomu je mozné dal$i opatieni piesné
zacilit. Z vysledkt prizkumu by méla vychéazet koncepce dlouhodobého programu personalni
prace. A zaméstnanci/kyné by se o tom méli dozvédet. Méli by vzdy znat vysledky prizkumu
a dals$i postup vedeni.

Prizkum spokojenosti zaméstnancli vSak neni izolovany néstroj komunikace se zaméstnanci,
jeho provedenim préace nekon¢i.

Naopak, je zacatkem pro mnohem delsi cestu piijeti adekvatnich a cilenych opatieni.
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SHRNUJICI DESATERO ke Kapitole ¢. 4 Metodika osobniho hodnoceni
zaméstnanci/kyn

Zapamatujte si:

1.

10.

Hodnoceni a motivace zaméstnanci/kyn je jedna z nejdileZitéjSich personalnich
¢innosti.

Smyslem je motivovat zaméstnance/kyné, ziskat co nejvétSi mnoZstvi informaci o
hodnoceném zaméstnanci/kyni, posuzovat vysledky jejich prace, posuzovat napliovani
kompetenci nezbytnych pro vykonavani ¢innosti na ur¢itém pracovnim miste.

V souvislosti s hodnocenim je tieba piipomenout nutnost jeho pribéhu v osobni
roviné, v ramci individudlniho/osobniho rozhovoru (tedy nikoli jen emailem).

Vedouci zaméstnanci/kyné by méli mit na paméti, ze pokud chtéji mit ve svém tymu lidi,
ktefi jim naslouchayji, respektuji je a jsou loajalni, pak by své podrizené méli ,,vnimat*
= naslouchat jim a ptat se jich.

Hlavnim cilem sebehodnoceni je posilit navyk zaméstnanci/kyn zamyslet se nad svou
praci a jejimi vysledky a uvazovat o moznostech jejiho zlepSeni, zvysit jejich pracovni
motivaci a soucasné podpofit objektivitu hodnoceni.

Sebehodnoceni by mél kazdy zaméstnanec/kyné vénovat dostatek ¢asu — vnimat to jako
prilezitost a Cas k zamysleni se nad sebou.

Spokojenost zaméstnancu/kyn patii mezi zakladni faktory ovliviiujici dosahovani
stanovenych cili organizace a jejich identifikaci s nimi.

Samotny prizkum byva vétSinou zaméstnanci/kynémi hodnocen pozitivné, a to jako
projev zajmu o jejich nazor ze strany vedeni. Poskytuje vedeni jinak obtizné dostupnou
zpétnou vazbu.

Prizkum mezi zaméstnanci/kynémi pomaha popsat stavajici stav, specifikovat pri¢iny
problémi a najit cesty ieSeni, piipadné zlepsit pracovni klima.

Prizkum spokojenosti zaméstnancii neni izolovany nastroj komunikace se
zaméstnanci, jeho provedenim prace nekon¢i. Naopak, je zacatkem pro mnohem delsi
cestu pfijeti adekvatnich a cilenych opatieni.
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5. Externi komunikace uradu — budovani povésti a budovani

vztahu

To, jak Gfad komunikuje smérem ven, tvofi jeho povést. Je tfeba mit na paméti, Ze komunikace
muze tuto povést formovat (zlepSovat) ¢i naopak deformovat (zhorSovat).

5.1

Prostiredky externi komunikace

Jakymi prostredky uirad komunikuje smérem ven?

Jsou to:

Lidé — zaméstnanci/kyné i ¢lenové samospravy (vzhled/komunikace + rétorika).
Ciny/jednani/konani.

Externi materidly — web/fb/zpravodaj/videa/brozury/letaky.

Veftejné akce Gfadu/samospravy.

OIC — recepce/obcCanska poradna.

Krizova komunikace — (strategie, reakce na dotazy, fakta, feseni, role, promyslena sd€lent).

Povést organizace tvori predevsim jeji lidé

Ideédlnim ptedpokladem pro zdravou kulturu organizace je oteviena podpora a oteviena
komunikace ze strany vedoucich zaméstnanct/kyn tfadu.

Jsou to pravé zaméstnanci/kyné, ktefi urcuji ,,ndladu* na pracovisti a je to predevSim
KOMUNIKACE (slova, ¢iny, chovani a jednani), ktera formuje ¢i deformuje vnitini klima
celého uradu.

Komunikace (de)formuje vztahy (na pracovisti a také vztahy mezi zaméstanci/kynémi
ufadu a klienty/obcany).

OIC - oteviené informacni centrum/recepce/poradna = poradenstvi a informacni servis
vSem obCantiim.

Nepodcenujte externi materialy uradu

Web a socidlni sit€¢ = musi byt srozumitelna, pfehlednd a jasna komunikace.
Zpravodaj/brozury/letdky = musi byt aktualni shrnujici, komunikujici k cilové skuping.

Veftejna vystoupeni/kulaté stoly = musi byt aktualni, pravidelné, odborné vedené, oteviené
ob¢antim, moznost vzajemné diskuze (+ odkazy na brozury).
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Nepodcenujte také emailovou a smskovou komunikaci = je to vasSe vizitka, ale miiZe to byt
také prostor plny komunikacnich chyb, takZe pozor na:

e (ne) srozumitelnost, zdlouhavé emaily byvaji ¢asto nepiehledné

e neaktudlni informace zvetejnéné on-line (novinky staré 5 let ..)

e Vasi vizitku bez kontaktu, na webu jsou né¢kdy kontakty neplatné (pisobi to
nedivéryhodng¢)

e gramatycké chibi, mohou vidésyt*

5.2 Krizova komunikace

Krizova komunikace je nejcastéji pomijend oblast interni komunikace. V krizi se management
zacne obvykle uzavirat a taji informace. Obava se reakce zaméstnancli/kyn, mistnich organizaci
1 obCant. Dostava se tak do stale vétSiho informacniho embarga, které zpisobuje chodbovou
komunikaci, tedy nepodlozené ,,zaruené zpravy* a negativni atmosféru. Vznikaji zakulisni
Sumy, pracuje se s domnénkami. Tento stav zpusobi neustale klesajici kvalitu a vykonnost
zameéstnancu. Ti totiz nepracuji a fesi dohady a famy.

Krizova komunikace vyzaduje vysokou miru organizovanosti z hlediska pfedavani informaci.
Vedeni organizace (samosprava i vedouci odboru) by melo jasné stanovit komunikacni
strategii, urcit osoby odpovédné za komunikaci a sdélovat svému okoli dostatek informaci, aby
nedoslo k prohloubeni krize. Vedeni je by mélo urcit kliCovou osobu, odpovédnou za
komunikaci s riznymi skupinami lidi — tzv. focus groups (odbory, krizovou situaci dotCené
tymy, nedotéené tymy).

Je dulezité uvédomit si, ze Gspésné zvladnuti krizové komunikace méa zasadni vyznam pro
ochranu a zachovani dobrého jména organizace, instituce nebo vefejné¢ exponované osoby.
Podstata spociva v prevenci vypuknuti krize jeji vcasnou identifikaci, a predevSim
V komunikaénim zvladnuti krize poté, co se rozhotela. Cilem je zachovat dobrou povést,

.....

Pravidla Kkrizové komunikace na socialnich sitich

e Pokud planujeme zménu, je dilezitd maximalni piiprava pied jejim komunikovanim
smérem ven.

e Priprava na negativni reakce doptedu.

e Piiprava argumentl pro zdivodnéni situace.

e Seznamit viechny zaméstnance (kolegy) dopiedu s tim, CO a JAKYM zpiisobem se bude
komunikovat ven a KDO bude za organizaci komunikovat.

e Urcit 1 klicovou osobu, ktera bude za organizaci ven komunikovat a pozadat jiz doptedu
kolegy, aby se zdrzeli komentaiti pod svym jménem.

e 'V okamziku, kdy se zvedne vina nevole — je dulezit¢ KOMUNIKOVAT a ned¢lat mrtvého
brouka (zde se vyuziji podpirné argumenty, ptipravené jiz dopiedu).
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e NIKDY NEMAZAT negativni komentare pfispévky — aroganci se ¢lovek shazuje sam a
ostatni lidé si ud€laji o urovni komunikace tisudek sami.

e Vzdy slusné odpovidat, nikdy se nehadat — opakovat argumenty.

e Byt trpélivy, nezlehCovat situaci, nevyhrozovat.

e Mit na paméti, Ze odpovidate mnohem vétSimu davu, nez se zda.

Méjte na paméti, Ze i nespokojeny obcan/klient je prilezitost

Svou reakci muzete predcit ocekavani klienta, kdyz:

e podékujete za podnét — Ze jste byli upozornéni na né&jakou situaci (je to pro Vas sance, jak
se zlepsit),

e budete proaktivni — projevite zajem o klienta,

e Dbudete s kolegou diskutovat a naslouchat mu,

e Dbudete komunikovat divérnéji — misto emailové komunikace osobni.

Urcité nefunguje arogance, utok, drzost, sprostota, nespolehlivost, pomalé reSeni situace, atd..

5.3 Externi komunikace v praxi verejné spravy

Utednik/ce vefejné spravy by mél byt pro ob&ana partnerem a chapavym privodcem v pribéhu
vyfizovani klientova ptipadu, nikoliv jeho komplikaci a bariérou. K tomu vedle nezbytnych
profesnich dovednosti musi nutn¢ zvladat i dovednosti komunika¢ni. Vlastni kvalita vykonu
spravy je vyznamné ovlivnéna jak osobnostnimi vlastnostmi ufednikd, tak i1 Grovni jejich
vzdélani. Jadrem vzdé€lani ufednikli vefejné spravy je nepochybné profesni pfiprava, ale
vyznamnou Ulohu sehrava i celkovy obecny vzdélanostni, intelektudlni a kulturni rozsah jejich
osobnosti. Vykon verejné spravy slouzi oblanim a komunikace je nezbytnym
prostiedkem k uchovani dobrych vztahii vefejné spravy a jejich partneri.

Ma-li byt za této situace vedena kvalitni komunikace, je tfeba, aby Gifednici/ce vefejné spravy
ucinné zvladali zakladni komunika¢ni dovednosti pii styku s obCany a podnikatelskymi
subjekty. Vefejna sprava neni pouze vykonnym organem projevu moci a vynutitelnosti prava,
ale ptfedevsim sluzbou ob¢antim. Aby byla komunikace jako sluzba ob¢antim kvalitni, musi se
fidit pozadavky na kvalitu poskytovanych informaci, musi respektovat potifeby, moznosti a
zvyklosti ob¢ani. Tyto uvedené pozadavky budou schopni napliiovat pouze dobie pfipraveni
profesiondlové. Jejich ptiprava je nejen zalezitosti vstupniho ¢i dalSiho vzdélavani, ale
ziskavani vétsiho sebevédomi a komunikacni jistoty by mélo byt zajmem kazdého uiednika/ce.
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Komunikace je slozity, komplexni socidlni jev. Ani pracovni ¢innosti zaméstnanci/kyi verejné
spravy si nelze predstavit bez komunikovani. Jejich externi komunikace smétuje prevazné k
vefejnosti.

Komunikace ma pro zaméstnance/kyné vefejné spravy zasadni vyznam. Je zakladni a
nevyhnutelnou cCinnosti, jejimz prostfednictvim uskuteciiuji své cile a je neoddélitelnou
soucasti spravnich procesii. Protoze zaméstnanci/kyné v rdmci komunikace s obCany musi
reagovat na ruzné situace, méla by byt komunikace rtiznoroda a variabilni. Chovani a jednani
ufednikd/nic spravnich Gradd pii kontaktu s obCany, vybér spravného zpisobu sdélovani je
adekvatni aktivitam a postojim obcant ve vefejném zivote.

MC Praha 22 komunikuje s obéany MC Praha 22 témito prostiedky:

e Web — zde jsou informace, aktuality, realizované projekty, strategické dokumenty tGfadu,
ikona Dotazy obc¢and.

e Facebook — jsou zde prezentovany aktuality, novinky, kulturni akce.

e OIC — oteviené informacni centrum — zde funguje podatelna, Czech point, agenda
ovétovani, K dispozici je také vefejné PC.

e Obcanska poradna (funguje v rdmci OIC) — pravni poradna, poradna pro rovné ptilezitosti,
kariérni poradna, bytova poradna, family point a senior point.

e Kulaté stoly pro obCany — v rdmci projektu v poslednich dvou letech probihaly pravidelné
kulaté stoly vzdy na klicové téma (za ucasti ptislusnych radnich a ptislusnych vedoucich
odbort). Ze vsech kulatych stolt byly zpracovany brozury, které jsou v on-line formé
dostupné viem ob&antim MC Praha 22, a to zde: https://www.praha22.cz/projekty-eu/eu-
strategie-komunikace/brozury-z-kulatych-stolu/

e Komunitni planovani.

e Pravidelné Mapovani potieb obcanli nejen socidlnich sluzeb.

e Mobilni aplikace, elektronick4 ufedni deska.

Externi komunikace v praxi vefejné spravy jinych uradii:

e Aplikace rozklikavaci rozpocet mésta a participativni rozpocet.

e Pichledné a intuitivni webové stranky.

e Dny otevienych dveti na Gfadé.

e Pojizdny ufad pro seniory a zdravotné hendikepované.

e Proaktivni fizeni lidskych zdrojii — investice do osobniho rozvoje zaméstnancii/kyn tfadu
— diiraz na rozvoj komunikacnich dovednosti v celé Siroké skale. Rozvoj lidskych zdroju je
orientovan na rozvoj pracovni schopnosti organizace jako celku a na rozvoj pracovni
schopnosti tymi, na vytvafeni potiebné a dynamické struktury znalosti a dovednosti v
organizaci za u¢elem zvySeni vykonnosti celé organizace a efektivnosti jednotlivych tymi.

e Brozury v jednotném duchu, komunikujici o vSech klicovych oblastech (brozury ke
Skolstvi, volno¢asovym a sportovnim sluzbam/aktivitam, kulture, neziskovym organizacim,

apod.)
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SHRNUJICI DESATERO ke kapitole & 5 Externi komunikace tiadu — budovani povésti
a budovani vztaha

Zapamatujte si:

1. To, jak tiad komunikuje smérem ven, tvori jeho povést. Je tfeba mit na paméti, ze
komunikace mize tuto povést formovat (zlepSovat) ¢i naopak deformovat (zhorSovat).

2. Ufad komunikuje smérem ven prostiednictvim svych zaméstnanci/kyii, webovych
stranek a socidlnich siti, externimi materialy (brozurami, letdky), vefejnymi
vystoupenimi (kulatymi stoly, besedami, diskuznimi fory, pracovnimi skupinami).

3. Idealnim pFedpokladem pro zdravou kulturu organizace je oteviena podpora a oteviena
komunikace ze strany vedoucich zaméstnancti/kyn tfadu.

4. Nepodcenujte externi materidly ufadu - Web a socidlni sit¢ = musi byt srozumitelné,
ptehledné, Zpravodaj/brozury/letdky = musi byt aktudlni shrnujici, komunikujici k cilové
skuping.

5. Nepodcerujte také emailovou a smskovou komunikaci = je to vaSe vizitka, ale miiZe to
byt také prostor plny komunika¢nich chyb, takze pozor na: (ne) srozumitelnost,
zdlouhavé emaily byvaji Casto nepiehledné a na neaktualni informace zvefejnéné on-line.

6. Krizova komunikace vyZaduje vysokou miru organizovanosti z hlediska ptfedavani
informaci.

7. Usp&né zvladnuti krizové komunikace ma zasadni vyznam pro ochranu a zachovani
dobrého jména organizace, instituce nebo vetejn¢ exponované osoby.

8. Dulezita je véasna identifikace krize a predev§im komunikaéni zvladnuti krize poté,
co se rozhofela. Cilem je zachovat dobrou povést, protoZe ,,vybudovat si reputaci trva

9. Zaméstnanec/kyné verejné spravy by mél/a byt pro obana partnerem a chapavym
priavodcem v pribéhu vytizovani klientova ptipadu, nikoliv jeho komplikaci a bariérou.

10. Je diilezité zachovat dobrou povést, protoze ,,vybudovat si reputaci trva vécnost, ale znicit
Ji Ize béhem okamziku.*
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