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Komunikace

 Aristoteles popsal komunikaci jako prevazné linearni proces zahrnujici mluvciho a
posluchace

* V zjednodusené verzi tohoto procesu: Efektivni fecnici ,,zabali“ své poselstvi
pomoci jednoho nebo vice ze tfi prostredku, jak predat zpravu:
» étos (charakter)
e patos (emoce)
* logos (logika)
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message!

message!

SPEAKER message! LISTENER

Figure 6.1 Aristotle’s Means of Persuasion.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.
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* Aristotelovy prostredky presvedcovani jsou dodnes relevantni

* moderni vyznam charakteru - nebo ,, dlvéryhodnosti” - tendence vérit informacem,
které uvedl nékdo, koho vidime jako divéryhodného nebo znalého spise nez od
nékoho komu neduvérujeme

* sila vyuziti emoci je vidét zejména v politice

e argumenty opirajici se o logiku nebo dlivody maji tendenci byt presvédcivéjsi nez ty,
pro které recnik neposkytuje zadné podputrné dlikazy
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« ,Komunikace je skute¢nou praci vidcovstvi“
(teoretik managementu Nitin Nohria, dékan Harvard Business School)

* Nejlepsi vudci, védi jak a kdy pouzit kazdy z Aristotelovych prostredku
presvedcovani.

* Nejdulezitéjsi je, Zze pozorné poslouchaji a pozoruji pred tim, nez komunikuji,
vénuji pozornost socidlnim indikatortiim, které odhaluji zakladni zajmy a
hodnoty konkrétniho publika: stfedni manazery, front-line zameéstnance, externi
skupiny a dalsi
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* Element, ktery Aristoteles jen naznacCoval: zkresleni, byl pfidan pozdéji

e ,Kdo rika co, jakym kanalem, komu?“ (Laswell, 1948)

 mnoho faktort ovliviiuje, jak posluchaci chdpou zpravu: odesilatel zpravy, obsah zpravy,
médium (osobni, pisemna nebo elektronickd komunikace) a samotny posluchac

» VSechny tyto faktory ovliviauji ,dopad”, ktery muze byt zcela odlisSny od doslovného nebo
zamysleného obsahu zpravy
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* Pozdéji byla do teorii zapracovana moznost nedorozumeni, coz vedlo ke
komplexnéjSimu modelu zpétné vazby (feedback model, Longest and Young,
2006)

* Model zpétné vazby zohlednuje psychologické, kognitivni a kontextové faktory v komunikaci

* V praxi musite vénovat pozornost nejen zamyslenému smyslu, ale také celému kontextu, ve
kterém probiha komunikace a ktery nakonec urcuje, jak je tento smysl vylozen
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Methods of
. Communication :
: (Channels) :
i Feedback i

Psychological, Cognitive Psychological, Cognitive
and Contextual and Contextual

Figure 6.2 Sender, Receiver, and Feedback Model.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.
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Pro velké i malé organizace je tfreba vytvorit komunikacni strategii

Klicem k efektivni strategii je identifikovat konkrétni cilové skupiny v ramci a kolem
organizace, analyzovat jejich kontexty z hlediska hodnot a zajmu a zvolit vhodny
zpusob obousmérné komunikace s nimi

Organizacni uceni - rozsah komunikacnich metod urcenych k zapojeni lidi do
kolektivniho procesu reSeni problému, planovani a realizace

Kazdé publikum je stakeholder - osobou nebo skupinou lidi, kteri jsou ovlivnéni
vasimi napady a budou na né reagovat
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* UziteCné otazky pro komunikacni strategii:
Jaky je cil?
Co je to zprava?
Kdo je publikum?
Jaky je spravny , kanal“?
Jaké jsou mechanismy zpétné vazby?

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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T hupose | Audence
Manage Public Relations Employees, Media, Analysts

Build Internal Support for Initiatives ~ Employees

Marketing Physicians, Consumers, Payors
Government Relations Regulators

Figure 6.3 Organizing a Communication Strategy.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.
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Method

Press releases, Interviews

Town Hall Meetings, Memos,
Newsletters

Sales calls, Advertising, Promotions

Lobbying, one-on-one meetings
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* | kdyz odesilatel presné vi, co chce rict, zkresleni na strané prijemce casto blokuje
Zpravu

 Komunikace muze trpét tzv. prokletim znalosti - problémem predstavy o stavu
mysli jiné osoby, kdyz mate néjaké poznani, které jim chybi

* evidentni v kazdodennim pracovnim zivoté: v prezentacich, které reditelé nemocnic poskytuji
zaméstnanclm, na setkdanich s kolegy z jinych obor( a v rozhovorech, které maji |ékafi s
pacienty, kteri casto nespravné chapou mnoho predavanych informaci

* nejlepsi zplsob, jak prekonat prokleti znalosti pro lidry organizace je systematickym
planovanim premeénit bariéry komunikace na aktiva, predstavit si situaci z pohledu
zainteresovanych stran a jak jim zpravu nejlip sdélit



Prokleti znalosti

DT B

Once you know, you can't unknow.
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sonal Psychology
24 The Curse of
Knowledge
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Once you have knowledge of a
particular subject, it is hard to
imagine others not knowing it too.
This is why CEOs tend to speak in
lofty, abstract terms, or an engineer
might use complicated words
common only in their field. It is the
"Curse of Knowledge" at play.

Source: Made to Stick, Chip and Dan Heath
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Bariéry komunikace

Bariéry komunikace:
1. negativni nebo nejednoznacné vztahy
2. nizkd davéryhodnost
3. konfliktni systémy presvédceni/hodnot
4. konfliktni zajmy
5. nesoulad v komunikaci

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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1. Vztahy

e v dnesnim svété socidlnich médii, je komunikace tvari v tvar porad dulezita pro
budovani vztahu
* v klinickém prostredi, mnoho pacientu, ktefi si vazi vztahu, potrebuji spojeni, které prichazi v
osobnim setkanim

* slovy pacienta: ,,Myslim si, Ze kdyzZ se setkam s novym |lékarem a nebudeme mit osobni
kontakt, necitil bych se dobre, kdybych mu rikal vSechny mé nemoci“

» Usp&&né vedeni zu&astnénych stran zavisi na schopnosti navazat, udrzovat a
prohloubit spojeni s lidmi.
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2. Duveryhodnost

* zajistuje, Ze lidé vas a vase ndpady berou vainé

 zaloZena na tom, jak ostatni vnimaji tfi charakteristiky: zpUsobilost, odbornost a vérohodnost
* vnimana na zaklade subjektivni zkusenosti spise jako charakter nez objektivni vlastnosti

* navic velmi krehkd - mUze byt ztracena v jediném okamziku Spatného Usudku, nespravného
vypoctu nebo pochybeni
» zpUsobilost je zaloZena na spolehlivém plnéni zavazkU; je tfeba mit jistotu, Ze je slib splnitelny, v Fidici
pozici slova nesou velkou vahu
e pro odborné znalosti, je treba peclivé vybrat zdroje

* dlvéra je ,jedna véc, kterd vSechno méni“ - s ni si lze ziskat témér vSechny zucastnéné strany, bez ni se
tézko néco udéla
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3. Presvédceni/Hodnoty

e zpravy by meély byt komunikovany v terminech, které rezonuji se zakladnimi
presvédcenimi a hodnotami stakeholderu
 tyto hluboce zakorenény principy maji silny vliv na jejich nazory a Ciny
. p_okyd my_§l,enka by méla posilit jedno z klicovych presvédceni stakeholder( nebo hodnoty, které s
nimi souvisi
* v bézném organizacnim zivote: nezalezi na tom, kolik formalni autority ma vedeni,
napady, které porusuji zakladni presvédceni, budou jednoduse odmitnuty
* napady je treba utvaret pomoci klicovych frazi, které cti zakladni hodnoty, v prostredi zdravotni
péce napt. , kvalitni péci“ nebo ,,spokojenost pacientu”
* navrh, ktery se zda byt v rozporu s urcitou zakladni virou, je dobé rozdélit na malé kousky, které

snizi mnozstvi dramatickych zmén vyZzadovanych stakeholderd, jejich ochota byt flexibilni maze
zaviset na tom, jak moc jsou zadani o zménu. Cim mensi zména, tim vice budou ochotni se

pohybovat ve vasem sméru.
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4. Zajmy
» stakeholderi sleduji zejména vlastni zajmy, problémy a potreby
* je prirozené, Ze lidé maji tendenci uprednostnovat myslenky, které jsou pro né prfinosem, a
nesouhlasi s témi, které je nuti nést znacné naklady
» dulezité otazky:
1. Pro¢ by mohlo byt v zajmu druhé strany podporovat tento napad?
2. Co si preji jiné strany, co bych jim mohl dat, a ziskat tim jejich podporu?
3. ProC by mohli fici ne?

* odpovédi na tyto otazky pomohou vytvorit navrh tak, aby oslovil zajmy druhych a ziskal jejich
pozornost
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5. Styly komunikace
* pri komunikaci podstaty vasi zpravy je nejdllezitéjsi, definovat ji jednoduse

* Problém, ktery je dobre popsan, je napul vyresen.
» definice je klicem k presvédcovani - to jak se dany problém definuje je to, co publikum uvidi v
jejich mysli (ddkazy, které budou povazovat za relevantni, emoce, které budou citit, a
rozhodnuti, ktera nakonec ucini)

* Po jednoduchosti je druhou nejdulezitéjsi kvalitou vasi zpravy jeji Zivost

 lidé reaguji na myslenky, které Ize snadno vizualizovat, protoze mohou byt rychleji vyvolany z
paméti, tzv. fenoménem dostupnosti. Cim vice je myslenka, dostupna®, tim vice lidi véri, ze je

to pravda.
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» Koncept stakeholderu je jednim z nejdulezitéjSich ve zdravotnictvi

e Efektivni lidri znaji své stakeholdery a vénuji velkou pozornost prekazkam, které
narusuji komunikaci.

* Organizace zdravotnické péce se nachazeji ve zvlaste slozitém prostredi
stakeholder
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Figure 6.5 Stakeholder Map for a Large Academic Hospital.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.
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e analyzy stakeholderu je prvnim krokem v fizeni A
o High
stakeholderu
e systematickym mapovanim zucastnénych stran se muze sKeefp ) I\g?na?e
v/ . \"4 7 . A4 t. i
zatit formulovat komunikaéni strategie pro kazdou STE >
skupinu s
* vénovat velkou pozornost tém lidem, ktefi jsou mocni a maji N
;o T VLIRS Monitor
vcflky zajem o |n|C|at|vvu (napr. Iékari) Minimum | |f<eep .
* prijmout strategii udrZzovani komunikace pro ty mocné Effort) nrorme
stakeholdery, kteri maji maly zajem o iniciativu v oblasti kvalit  tow
(napf. financni urednici) Low — High

» stakeholderi, ktefi maji zajem, ale maji malou moc -
komunikovat na zakladé ,potrebného védét” (napfr. juniorsti
|ékaFi). minimalni Usili o komunikaci se stakeholdery, ktefi v
této situaci nemaji zajem ani moc (napf. pracovnici udrzby)



AN £\ ROPSKA UNIE s
* é alni a investiéni fc ]

Evropské strukturalni a investién! fondy
Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Stakeholderi

» diky pochopeni, s kym je potreba komunikovat a jak, |ze maximalizovat dopad
iniciativ
» stakeholderi mohou nabidnout své odborné znalosti, postoje a navrhy - kolektivni inteligence

e Cim vice budou stakeholdefi angazovani a informovani, tim vice budou ochotni iniciativu
podporit.

» efektivni komunikace vyzaduje také peclive zvazit politické zajmy klicovych skupin
zucCastnénych stran



Nastroje pro rizeni organizacni komunikace

* Metody by mély byt zvoleny na zakladé cilu.

* Lze rozdélit mezi ty, které jsou nejvhodnéjsi pro komunikaci v malych skupinach
(napf. interview, focus group) a ty ve velkych skupinach (napfr. dotazniky jsou

VVVVVV

* Problematika Sirokého zastoupeni se stava dulezitéjsi, kdyz organizacni iniciativa
prechazi do implementacni faze

* Metody nebo kombinace metod, které funguji nejlépe, se lisi podle situace.
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N
TABLE 6.1
Consulting | Time |
K — ey
Open-ended 30 minutes-  To obtain Interviewer poses Complicated questions Dependent on
interviews I hour responses to questions to may be entertained; the interviewing
relatively complex  respondent may suggest other skills of the
issues and questions to be interviewer, time
alternatives explored in more consuming,
structured formats expensive
Structured 15 minutes—  To obtain Interviewer poses  Yes, with Complicated i Dependent on
interviews I hour responses to questions to appropriate may be entertained. the interviewing
relatively complex respondent sampling Valuable for skills of the
issues and generating q.lr.smns interviewer,
alternatives for more d time-c ing,
formats expensive
Nominal 1/2 hour- To increase Individual No Easy to learn. easy to Mo interaction
Group 2 hours and balance generation of use, produces broad  among ideas
Technique participation ideas in writing, |participation and issues
among meeting fcllmd by group
partici ion and
ranking of ideas
Interview 1-2 hours To stimulate Several rounds No Active invol tof Notappropri
design interaction among  of one-on-one group members, rapid  for exploring a
large groups interviewing by generation of ideas particular idea
(16-200) and group members, or proposal in
reveal similarities  followed by depth
and differences summaries of
among their ideas  interviews
Focus group  2-3 hours To generate Open discussions  No Flexibility, open Dependent
hypotheses about among to unexpected on facilitator’s
the way members  6-12 people, responses, good for ability, peer
and customers facilitated by a loring unfamili can
think trained moderator terrain silence some
participants,
interpretation
can be difficult
One-minute  1-3 minutes  To provide a brief  Brief writing No Quick, easy to do, Not appropriate
£s553ys opportunity for exercise of key offers a chance to for sorting
reflection on a takeaways from a digest information out complex
discussion discussion proposals

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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TABLE 6.1 (Continued)

15-30 To solicit Prepared questions Ys \mlh Rapondems have Low response
qushonnalre minutes information about  with limited range ppropriate PF y to reflect  rate, no
specific topics of responses sampling on responscs. no opportunity for
chance of interviewer interviewer to
influencing clarify questions,
small amount
of information
gathered,
takes time to
develop effective
questions
Long 1/2 hour- To solicit Prepared questions  Yes, with Mare information Same
questionnaire | hour information about  with limited range  appropriate gathered with brief disadvantages
specific topics of responses sampling questionnaines as brief
questionnaires,
except length
further reduces
response rate
Mini Delphi 15-30 To produce acon-  Respondents No Gives geographically Assumes the
minutes (for  sensus ratio-scaled  prioritize alternatives, dispersed respondents  desirability of the
each round)  evaluation of then epeat exercise the chance to interact  average response
altemnatives after seeing the with each other; ano-
average rankings from nymity prevents bias
previous munds
‘Workshop Y day- To provide a Events where No Participants have time Time-consuming,
designs 1Yz days structured setting  small and large to focus on a set of requires careful
where participants  groups engage topics, collaborative  design work,
collectively in facilitated efforts can produce difficult to meet
explore issuesin  discussions and richer ideas and participants’
depth EXEICiSes proposals heightened
expectations
Exploring Y2 -1 day To develop a Derives key altema- No Helps build commen  Time
strategic strategic agenda tives from open- strategic agenda, consuming,
options ended interviews, identifies quickly depends on skill
then sets data on areas of disagreement  in extracting key
cument state, desired choices from
future state and rela- interviews
tive importance

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Socialni sité a socialni média

* vyznam socialnich siti v oblasti komunikace - spojeni mezi skupinou lidi a SirSim

prostredim, ve kterém ziji a pracuiji - a také Siri informace prostrednictvim téchto
neformalnich kanald

* rozsah sité je ,socidlnim kapitdlem” a je jednim z nejdulezitéjsich aktiv
komunikatora

* neocenitelnym doplrikem analyzy stakeholderu je mapa socialnich siti jako
rentgen, ktery odhaluje vnitfni fungovani organizace a jejiho prostredi
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Socialni sité a socialni média

e Spojeni - vzor vztahU, ktery ma skupina lidi - ovliviiuji, zda a jak se informace Siri
prostrednictvim sité
* konfiguraci, kde jedna osoba sidli ve stfredu nékolika vztah(

 hierarchickd konfigurace, kde nékolik lidi sedi ,,nahore” a posila informace ,,dolt*
prostrednictvim sité

* sité jako praxe primarni péce, charakterizované spoustou vzajemnych propojeni mezi lidmi
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Socialni sité a socialni média

* Nakaza - vysvétluje, jak se informace Siri
* biologicky se lidé vyvinuli tak, Zze napodobovali chovani druhych - pfi napodobovani chovani
také probiraji odpovidajici emoce
* praktickou hodnotou mapy socialni sitée je, ze ukazuje, jak by se mél ridit tok
informaci v organizaci a jejim prostredi - podle struktury zacilit na stred sité nebo
oslovit ty, kteri jsou na vrcholu hierarchie a usnadni tok informaci ,, dol0” pres

zbytek organizace.



Socialni sité a socialni média

 Socialni média - lidé maji rtzné preference pro to, jak davaji a prijimaji informace,
online a off-line.

* napr. komunikace s pacientem: Vzhledem k tomu, ze pacienti |épe pracuiji, jsou-li
dobre informovani a aktivné se podileji na jejich péci, poskytovatelé zdravotni
péce jim musi poskytnout informace, které potrebuji k tomu, aby ucinili nejlepsi
rozhodnuti. Dnes to Casto vyzaduje dosazeni spravné rovnovahy mezi virtualni a
osobni komunikaci pro kazdého pacienta.

* pro spravnou organizacni komunikaci by mel byt navrhnut systém, ktery zahrnuje
jak osobni, tak virtualni kanaly, preference stakeholderu by mély fidit rozhodnuti
o tom, které z nich pouzita s kym
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Komunikacni sité

e dalSim zpUsobem pro komunikacni strategii, je koncepce tzv. komunikacnich
Siti

* mohou byt vytvoreny pro dosazeni rtznych cilt, jednotlivé vzory jsou
vhodné pro ruzné manazerské situace
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Komunikacni sité

Chain Y Wheel Circle All-Channel

Figure 6.9 Social Network Typology.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Komunikacni sité

* Retéz (Chain): jednoducha hierarchickd komunikace, zpravy proudi dol a nahoru
z jedné Urovné do druhé. Timto zpUsobem lze sdélit zakladni faktografické
informace, jako jsou pracovni plany nebo pozadavky na dny dovolené.

* Y: lidé se hlasi k nadrizenému, ktery ma zase dvoji vztah ke dvéma samostatnym
nadrizenym. Napf. hlavni zdravotni sestra ve velkém klinickém oddéleni podava
zpravu primo vedoucimu oddéleni a hlavnimu osetrovateli, z nichz kazdy ma
,podil“ na vykonu v oddéleni. Tim je zajisténo, ze ve vztahu k podavani zprav jsou
zastoupeny jak ,,oborové®, tak ,podnikové” zajmy.
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Komunikacni sité

* Kolo (Wheel): vhodné pro komunikaci s nékolika lidmi, kteri nemuseji
komunikovat primo mezi sebou. Dulezité zuc¢astnéné strany z rlznych casti
organizace jsou udrzovany ,ve smycce” - oddeleni predsednictva, administratori a
Zamestnanci

* Kruh (Circle): Kolegové, jako jsou séfové divizi, Casto komunikuji v , kruhu” mezi
pravidelnymi setkdnimi a udadlostmi. Kdokoliv mize komunikovat s nékym jinym,
ale nikdo formalné neridi nebo neovlada komunikaci - druh samoobsluzného toku
informaci jako védoma strategie
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Komunikacni sité

e VVSechny kanaly (All-Channel): schiizky tymu v realném ¢ase jsou mista, kde
probiha komunikace ,vSech kanal(“. Informace plynou volné, jak ¢lenové tymu
hovori primo k sobé.

» Stejné jako socialni sité jsou komunikacni sité koncepcnimi nastroji pro rizeni toku
informaci napric velkymi a slozitymi organizacemi.
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Komunikace - Shrnuti a Manazerské pokyny

* V kazdé manazerskeé situaci veénujte pozornost nejen podstaté zamyslené zpravy,
ale také zpusobu, jakym muze byt vase sdéleni zkresleno.

* Zmapujte stakeholdery organizace a vytvorte komunikacni strategie vhodné pro
kazdou skupinu stakeholderd.

* Pfi navrhovani komunikacni strategie pro celou organizaci pouzivejte rizné kanaly
pro kazdy ucel a posluchace: individualni schizky, pisemné poznamky, e-maily
atd.

* Pfi Sifeni organizacnich struktur vyuzivejte vice komunikacnich stylU a strategii:
orientované na data, emocionalni a vizionarske.

* Maximalizujte ,,organizacni uceni“ zapojenim do robustni, obousmerné
komunikace se zameéstnanci a externimi stakeholdery.
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Komunikace - Shrnuti a Manazerské pokyny

RANYA NEHMEH

 Vidy se snazte zvysit svou duveéryhodnost jako vudce,
budujte svou povést duvéryhodnosti, zpUsobilosti a
odbornych znalosti.

* Analyzujte a aktivné spravujte socialni sité, abyste ovlivn
tok informaci v ramci vasi organizace a okoli.

e Budte ochotni, je-li to nutné, zapojit se do ,,organizacni
politiky“, i kdyz jste zavedli vysoce strukturovanou
komunikacni strategii.

e Tvrdé pracujte na tom, abyste se stali ,duvéryhodnym
chameleonem® tim, ze se spojite s nekolika ,, autentickyrn
ja“ které vam umozni navazat kontakt s mnoha raznymi LEADER
lidmi.

CONNECTING WITH MILLENNIALS

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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