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Abstract

Communications managements the systematic planning, implementing,
monitoring, and revision of all the channels of coamication within an organization, and
between organizations; it also includes the orgdimn and dissemination of new
communication directives connected with an orgamnanetwork, or communications
technology. Aspects of communications managemehide developing corporate
communication strategies, designing internal artdreal communications directives, and
managing the flow of information, including onlinemmunication. New technology

forces constant innovation on the part of commuraoa managers.

Effective organizational communications are areesal precondition of effective
management -- without effective communication, ng@naent becomes difficult or
impossible. Organizations with more than one l@fehanagement suffer from
communications problems that can interfere withaghany aspect of the organization,

including corrective actions.

One of the simplest and most practical communioatimanagement methods is a

straightforward, hierarchical, bidirectional comneation method, with clear incentives.

Key-Word-In-Context (kl'G¢oveé slova):
communication — komunikéacia

management — manaZzment

organization — organizovanie

effective management — efektivny manazment
back coupling — spatna vazba

bargaining — vyjednavanie
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UvoD

Termin komunikacia je odvodeny z latinského sla@nmunicare a pdd
encyklopedického slovnika vyjadruje styk, kontaldhodu, spojenie a prenos informacii.

Efektivna komunikécia patri medzi zékladné ¢masti riadiacich pracovnikov.
Spaja v sebe ztmog’ odhadu situacie, rychlej a zrozuniitej komunikacie a tvorbu
spatnej vazby, ktora sa stava vychodiskomdiaSie spravanie v komuni&aom procese.
Komunikacia je z&kladnym spojovacitlhnkom medzilud'mi v procese riadenia. Len
prostrednictvom nej méZiudia v kazdej organizacii pracavefektivnejSie ako celok.
Komunikacia a komunikay proces, ich kvalita, obsah a Grovne su predmeitidia
tedrie a praxe manazmentu a psycholdgie prace.m¥éirdychto vednych odborov je
komunikacia vSeobecne vymedzena ako vymena infarnadcomunik&ny proces ako
proces vymeny informacii, ktory ma svoje zakonitostastroje atechniky. Kvalita
a urovaén komunikacie a komunikamého procesu zavisi od mnohych faktorov. Zasadny
vplyv na kvalitu a Urovie komunikacie ma manazeér.

VSeobecne je komunikacia v literatire vymedzen& alevyhnutna zloZzka
interakcie podniku. V teérii manaZzmentu je komusikédefinovana ako proces, v ramci
ktoreho sa oznamuju a prijimaju ¢ié informéacie potrebné na vykonaniecitych
pracovnych uloh.

Komunikaciu je potrebné povazavaa jednu z podmienok existencie sgolasti.
Popredni autori vyznamnych publikacii o manazmedteuju profesionalnu komunikaciu
od socialnej komunikacie v podniku, ale v zdsadejjwymedzuju ako vSeobecny typ
komunikacie, ktorej podstatu tvori pouzivanie korkatgnych vzorcov odvijajucich sa od
hierarchickych vzorcov uplabvanych v konkrétnom podniku, od podnikovej kulttry
a arovne komunikanych zré&nosti zamestnancov, ktorych manaZér v pracovnoroepeo
aj prostrednictvom komunikacie riadi a vedie.

Komunikaneé vzorce sa chapu akociié ucelené postupy pouzivania verbalnych
a neverbalnych zloziek komunikacie, ktoré okremax@vych prostriedkov obsahuju aj
normy, hodnoty a etické prvky vyprodukované a ugnaacialnym prostredim podniku.
Komunikané vzorce v istej miere odrazaju orgadima Struktiru podniku, hierarchické
usporiadanie jeho Utvarov ako aj postavenie jetiyath manazérov v podniku, t.j. roly,
socialne statusy jednotlivych zamestnancov, akociych profesijnych skupin v podniku.

Efektivna komunikéacia vyZzaduje, aby subjekty mamaitu vedome a kazdodenne
budovali tak déveryhodnés ako aj vysoké majstrovstvo v komunikovanigithos’



komunikécie zavisi predovSetkym od obsahu a pduZitépdsobu komunikacie, ale
nemozno zabudnani nad’alSie délezité faktory ako su napriklad vhodhéasu, kedy sa

komunikuje, kde sa komunikuje, kto komunikuj& at



1 PREHEAD O SUCASNOM STAVE RIESENEJ PROBLEMATIKY

"Ziadna [udsk& sposobiles nemala pre rozvoj civilizacie zakladnejsi vyznam¥Z n
schopnos zhromaZova, odovzdavaa uplatiovar’ vedomosti. Civilizacia bola mozné len

prostrednictvom procesu komunikacie."
Frederick Williams

Hola (2006) charakterizuje komunikaciu ako proces late utitych informacii,
s cidom odstrari, ¢i znizit' neistotu na oboch komunikujucich stranach. Predmet
komunikacie ozn&auje data, informacie a znalosti. ZjednoduSene panéddata su holé
fakty, informéacie davaju data do suvislosti, pfigé im konkrétny vyznam a poliasieme

pracovd s informaciami a vieme ich vyuZzitak mame znalosti.

Bélohlavek — Ko&an — Suld& (2006) su toho nazoru, Ze organizacia je podmignen
kvalitou komunikacie a svoje tvrdenie zdowiogli tym, Ze mnohé firmy zbankrotovali
preto, Ze nedokazalicas ziskd informacie o zmenach na trhu a o potrebach aipchn
zakaznikov. Jedine organizacie, ktoré dokazu ryahbez predsudkov pracava vea’kym
mnoZzstvom informacii, operativne ich vyhodnodahvprenasa a premieté do svojich

zamerov, sa teSia prosperite.

Clovek musi by v kontakte s inymPud’mi, musi si vymigéat’ nazory a informécie,
lebo to je jeden z najdblezitejSich predpokladdwjexistencie. Podavanie informacii pri
interakcii, oznamovanie &itych vyznamov pri priamom alebo nepriamom sociéino
styku nazyvame komunikaciou. Komunikacia je zakéadiozka interakcie medZud'mi
BakoSova(2001).

K najvyznamnejSim aktivitam personalnej, riadiaeejvzdelavacej prace patri
interpersonalna komunikacia. Nie vSak vSet@dinici komunikéného procesu aj napriek
tomu, Ze ju denne vyuzZivaju dokdzu komunikbedektivne. Efektivna komunikacia je
zakladnym predpokladom UspeSného fungovania kazutgjanizacie. Efektivnds
komunikacie, ako aj uspeSna prezentacia manazéeowracovnych rokovaniach a
obchodnych jednaniach s doméacimi a zatsrami partnermi je ovplyvnenénitelmi, ku

ktorym patria odborné vedomosti, pohotavasiyslenia, kultivovanas vyjadrovania,



samotné spravanie, presva vystupovanie v zmysle zasad speloského styku a pod
Nagyova(1999)

Pod'a Sedlaka (2007) je efektivna komunikacia odosielanie spréaakym
spésobom, aby prijata sprava boldmeblizka zamyBanej sprave. Efektivna komunikacia

sa preto poklada za skdte jadro manazérskeho vykonu.

1. 1 Charakteristika komunika¢ného procesu

Kazdy podnik, inStitacia, organizacia je zaloZema kolektivnejcéinnosti T'udi,

v ramci ktorej zjednocujucim prvkom a zaréveastrojom riadenia je komunikacia, resp.
komunika&ny proces. Komunikacia a komundteyy proces v podniku, v institucii,
organizacii prebiehaju nepretrzite a ich kvalitaprelrové vyznamne ovplykuje kon€ny
vysledok snazenia nielen podniku, ale aj jednadwdtori v podniku pracuju a Zastiuju

sa rozdielnou mierou na jeho Uspechu a zMkjtan — Szarkova (2005)

Visiiovsky — Nagyova a Sajbidorov&(2003) definuji komunikaciu ako prenos
a pochopenie informéacie od jednej osoby k druhemiinikany proces méze prebehhu
medzi dvomilud'mi, medzi jednym a viaceryniud'mi a v SirSom slova zmysle aj medzi
organizaciami.

Prenos informacii sdm o sebe eSte nepredstavojerkikaciu. Musia by pritomné
dve rozhodujuce zloZky ato je prijem a pochopenikazu. Z liadiska riadenia
komunikéciu povaZzujeme za samozrejméast] organizcie, prostrednictvom ktorej sa
zabezpéuju spol@né ulohy a to v zaujme koordinacie pouzitych metdd.
Prostrednictvom komunikacie je moznéitir pracu riadi, ovplywviioval’ a koordinova.

Bélohlavek — Ko&an — Suld& (2006) uvadzaju, Ze proces komunikacie prechadza
postupne Urokami:

* (rovei vyznamu,
* Urovei kodu,

* Urovei vhimania,
= (rovei prenosu.

Pod’a Labskej (1997) sa komunikacia vSeobecne pouziva naderma procesu
vzajomneho dorozumievania sa.

Rudy — Cibakova (1996) popisuju komunikaciu ako vymenu informa&iazda
informacia méa dve stranky, ktoré nazyvame synthfitia sémanticka. Z'adiska

komunika&ného procesu je pre manazéra dbélezitd predovSetkgmanticka, teda



vyznamova stranka informéaci€ize komunikacia zalivje vysielanie, prijimanie, ale aj

pochopenie obsahu a vyznamu informacie.

ESte podrobnejSie definuje komunika proceKotler — Armstrong (2003)

zloZzeny z deviatich zloziek a to nasledovne (sch&ma

Komunikany proces

Schéma 1
Odosielaté » Kodovanie » Sprava » Dekddovanie » Prijemca
A
Média
A
Sum
Spatna vazbg* Y Odozva ¢

Zdroj: Kotler, P. — Armstrong, G.: Marketing, 6 \gule, Grada, Praha, 2003. 856 s.

Zakladnymi prvkami komunikaého procesu su odosielateprijemcaDal’sie dve

zloZky sprava a meédia su komuniké néstroje. Komunikaé funkcie plnia tieto zlozky:

kodovanie, dekdédovanie, reakcia a spatna vazbdedtysn prvkom systému su Sum-

rusivé vplyvy. Jednotlivé zlozky mozno defingvakto:

odosielaté — strana, ktora posiela spravu inej strane,

kodovanie- proces transformacie myslienky do symbolickejp vyjadrenia,
sprava— kombinacia symbolov, ktoré vysiela odosidlate

média — komunik&né kanaly, ktorymi sa prenasa sprava od odosielate
k prijemcovi,

dekddovanie- proces, v ktorom si prijemca vyskige vyznam symbolov, ktoré
odosielaté zakodoval,

prijemca— strana prijimajuca spravu, ktora poslala inarstr

odozva- reakcia prijemcu po prijati spravy,

spatna vazba ¢ag’ reakcie prijemcu, ktora sa prenasa’dpadosielatiovi,
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= 3Sum-— neplanované poruchy alebo ruSivé vplyvy¥am komunik&ného procesu,
ktoré m6zu zapéinit’ skreslenie spravy.

Priebeh komunikeného procesu pdid Nagyovej (1999) mozno znazomiinasledovne

(schéma 2):
Priebeh komuniké&ného procesu
Schéma 2
ODOSIELATEL VvZTAH PRIJEMCA
osoba, ktora si Zela > > osoba, ktora
»Signalizova™ odkaz prijima odkaz
ma ma
CIELE CIELE
- informove’ SPOLG NY - Wit
- najy » i . - odhadové
- presvedit ZAUJEM - zdid’at
- zdid'a - spolupracovéa
- ment’ vlastné vlastné - podda sa
- organizovéa zaujmy zaujmy - vyjednava
- dohliad& jednotlivca jednotlivca | - rozumie’
- vyjednava - vyzyve’
- dosiahnd - prispésolti sa
- donutt’
- vyzyva
pouziva pouziva
Odosielacie schopnosti Prijimacie schopnosti
- verbalne - verbalne
- neverbalne <«— OBSAH — » | - neverbalne

¢as, miesto, pohlavie, vek atiah

komunikujacich, at’.

VYSTUPY / VYSLEDKY
dosiahnuté ciele - spaioe,
resp. individualne, kompromisy

Zdroj: Nagyoval.: Manazérska komunikacia, 1. vydanie, ES SPUaNIitP99. 142 s.
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1. 2 Komunikaény mix

Pod’a Hola (2006) na efektivne pokrytie komunikacie so vSetkgartnermi firmy
existuje sada komunikaych nastrojov, ktoré sa ozhgl ako komunik&ny mix.
Komunikany mix je s@éag’ou marketingoveho mixu firmy a je kombinaciou jetlivgch
nastrojov komunikéacie, z ktorych kazdy ma svojadi@ znaky a ciele.

Preffad nagastejSie pouzivanych komunigeych nastrojov:

= reklama— nastroj neosobnej masovej komunikacie vyuzivaydetky dostupné
média,

» podpora predaja— nastroj, naastejSie vo forme kampani, stimulujlci zvySenie
predaja datekom pridanym k tovaru alebo mozrtios (tasti na rdznych s@aziach
alebo v programoch klubov spotreliitg,

* sponzorovanie — poskytnutie fondov sponzorovanému, ktory poméha
prostrednictvom svojich aktivit dosah@wamunika&né ciele sponzora,

= aktivity Public Relations- komunik&né aktivity, prostrednictvom ktorych podnik
komunikuje so svojim okolim,

» komunikacia na predajnom mieste obsahuje komunikaé aktivity spojené
priamo s predajom vyrobkov v mieste predaja,

= vystavy avieirhy — zaiguji kontakt medzi dodavdwmmi, existujucimi aj
potencialnymi odberafeni, v neobmedzenom rozsahu v obmedzendase
s vyuzitim Sirokej navstevnosti,

» priama marketingova komunikactapriamy kontakt medzi zakaznikmi tagtejSie
formou priamej zasielky alebo tele marketingu,

= osobny predaj — forma predaja priamo uzakaznika prezentacioabaal
demonstraciou vyrobkov,

» interaktivny marketing umoziuje moderny sposob komunikacie cez internet.
Pouzitim tychto nastrojov firma efektivne komuné&so svojimi partnermi, so

vSetkymi ci®#ovymi skupinami a u kazdej moze sledbvay ciel’.

Preifad a vzajomné prepojenie vietkych prvkov komufmkhao mixu vystihuje schéma 3.
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Prelfad a prepojenie prvkov komunikaho mixu

Schéma 3
Marketingova Public
komunikaci: Relation:
Reklama
Marketing

Zdroj: Hola, J.: Interni komunikace ve fignl. vydanie, Computer Press, Brno, 2006. 170
S.
a) reklama,
b) komunikéacia s distributormi a predajcami, vystavglenia, priamy marketing,
c) distribucia, logistika, ceny a vyvoj novych prodokt
d) vztahy sinvestormi, komunikacia so zamestnancamitahyg s verejna®u,
vladou, s médiami, krizova komunikacia a firemreéntita, realizacia komunikacie,
charita a pod.,
e) publicita produktov, brozurky dalSie materialy, krizova komunikacia a firemna
identita, sponzorovanie a pod.,
f) tradicn& reklama v masovych médiach.

1. 3 Ciele vnutropodnikovej komunikacie

Hola (2006) definuje Styri hlavné ciele vnatropodnikpkomunikacie:
= zaistenie informénych potrieb vSetkych pracovnikov firmy a inforinaej
prepojenosti zokadiujucej zavaznasa koordinaciu procesov,
» zaistenie vzdjomného pochopenia a spoluprace nadgilosiahnutia porozumenia
v spol@nych ci¢och (medzi manazmentom firmy azamestnancami, medzi
manazérmi a ich timom, medzi timom a pracovnikmizagm),
= ovplyviiovanie avedenie Kk Ziaducim postojom a pracovnémhovaniu

pracovnikov, zaistenie stability a lojality prac@kow,

13



* neustdle udrZiavanie spéatnej vazby a zavedeniengish poznatkov do praxe —

neustale zdokorfavanie komunikécie vo vnutri firmy.

1. 4 Spatna vazba

Bélohlavek — Ko¥an — Suld& (2006) zjednoduSene definuju spatni vazbu ako
ochranny mechanizmus pred narusenim komugni&ao procesu. ManaZzér, ktory vydava
pokyny by mal zigova’, ¢i su prijimané na nizSich Urovniach (akceptaciagka su
pochopené a uskutiiované v praxi (realizacia).

Spéatna vazba moéze dosiatimiekd’ko urovni, rovnako ako proces komunikacie:

» spatna vazba na drovni vnimania (vysielanie — mije

» spatnd vazba na udrovni kdédu mozZe tneharakter kompletného zopakovania
pokynu,

» spatna vazba na drovni vyznamu ukazuje, Ze prijemaczaj spravne pochopil

zmysel odovzdanej informacie.

1. 5 Predpoklady efektivnej vnutropodnikovej komunkéacie

Pod’a Nagyovej (1999) pri cielenom budovani systému vnutropodvéko
komunikacie je potrebné reSpektévaakladné predpoklady jeho fungovania, medzi ktoré
mozno na zaklade skusenosti vyspelych firiem zéradi

= zodpovedajucu organizaciu prace,

= zodpovedajucu odbornba kvalitu manazmentu,

= kvalifikovanu personélnu stratégiu,

= kvalitna realizaciu personalnej stratégie vSetkyeducimi pracovnikmi podniku,

» pravidelné hodnotenie pracovnikov a spatnu véazbpaaotliadenych pracovnikov k
manazérom o tom, ako podriadeni vnimaju ich vodwoyst.. pravidelne
fungujucu spatna vazbu v obidvoch smeroch,

= vycvik vrcholového vedenia podniku a ostatnych \achi pracovnikov v oblasti
efektivnej komunikacie,

» dodrZiavanie komunikaych zdsad a komunikaej etiky veddacimi pracovnikmi
podniku,

* (Ozku spolupracu vrcholového vedenia firmy s ostaingkupinami veducich

pracovnikov,

14



osobné priklady manaZzérov, pravdivl a otvorenu kok@ciu.

1. 6 Formy a prostriedky vnutropodnikove] komunikéacie

Formy vnatropodnikovej komunikéacie

Pri vybere foriem komunikacie je délezité uvedormsi, ¢i sa jedna o Standardnu

situaciu alebo sa rieSi novy problém a s kym mankdgunikuje. Komunikacia sa méze

realizova’

osobnou formou (komunikécia tvarou v tvar),
pisomnou formou,
elektronickou formou (telefén, paac, modem a pod.).

NajdolezitejSimi formami komunikacie v obchodnomvate su schddzky

(meetingy), pisomnosti (business letters, memonamdeports) a prednasky (vystupenia)

Visiovksy — Nagyova a Sajbidorovg2003).

Prostriedky vnutropodnikovej komunikacie

Vyber prostriedkov vnuatropodnikovej komunikacievisd od jej formy. K

nagastejSie pouzivanym prostriedkom patria:

rozhovor,

rozprava,

porada,

diskusia,

telefonicky hovor alebo odkaz na telefonnom zazrigamn

logo a meno firmy,

firemna tablia,

podnikovycasopis, novingi bulletin,

pisomny dokument - odkaz, prikaz, obeznik, metgdpxkyn, smernica, list,
nastenka, vyvesna talay inform&nd tablia,

komunik&cia prostrednictvom vygtovej techniky (elektronické noviny, diskusia a
posta),

videofilm (pojednavajuci o firemnej filozofii, cfech, pravidlach a zasadach pre
novych pracovnikov),

dotaznikové a sociologické prieskumy,

rotacia pracovnikov,

15



* mitingy vrcholovych manazérov so zamestnancami,

= spolainé porady ré6znych uGtvarov,

» spolané vzdelavacie aktivity,

» pavstevy vedenia firmy na jednotlivych pracoviskach

» schranky s anonymnymi a neanonymnymi otdzkami zéraesov,

» dni otvorenych dveri,

» spolaienské, kulturne, Sportove at'adné akcie,

= podnikové ritualy (zahajenie a uk@mie roka, vyhodnotenie najlepSich
pracovnikov a pod.),

» podnikové vizie, stratégie, ciele a ulohy,

» vyznamné vnutropodnikové udalosti,

* hodnotenie pracovnikov,

» spatné vazba pre veducich pracovnikov,

= praca s verejndsu,

= spbsob vyberu a prijimania, adaptacie novych pmikov, zaskoleniad’alSieho
vzdelavania, preptiania pracovnikov,

» podnikové famy a Skandaly,

= spbsob obliekania pracovnikov podniku,

» typ klientely, dodavatelia a pod.,

» Uspechy a neuspechy podniku,

» spdsob vzijomného oslovovania medzi pracovnikmi ol

= pracovné podmienky a pracovné prostredie, spésgan@acie prace vratane
podnikovej Struktuary,

= tradicie firmy a pod.

1. 7 Problémy vnutropodnikovej komunikacie

Na zaklade vysledkov vyskumu usktteného v slovenskych podnikoch
poukazujuVisinovksy — Nagyovéa a Sajbidorov{2003) na to, Ze manazéri sa stretavaju s
nasledovnymi problémami vnatropodnikovej komunikéci

= zastarala organizacia prace,
= neodborné a nesystémové uskiitivanie personalnej prace,
» v prevaznej miere jednosmerna komunikacia,

= nedostaténa otvorenodv komunikacii,
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» neefektivne fungujuci vnutropodnikovy inforgrgy systém,

» existencia komunikaych bariér,

» zadrziavanie informacii manazérmi,

= problémy manazérov na vSetkych stagh riadenia so zatim, vedenim a

ukonienim rozhovorov, nedostd@tta spatna vazba a pod.

1. 8 Komunika¢né Styly

Mikulastik (2003) rozliSuje Styri komunikaé Styly:
= konvertnad komunikacia — hovori sa kratko, vymena pozdra¥vonmalnych viet,
ide o v&Siu diStanciu medZiud'mi.
» konverz&na komunikacia - vymena inforéraych zaujimavosti, ide o vyijgvanie
¢asu a pobavenie.
= operativha komunikacia — v asymetrickychtafzoch, nadriadeny a podriadeny,
matka a diéa, jasne vymedzené roly a zavislosti, ide o dosia@rugitych cid’ov
a ukolov.
= osobng, intimna komunikacia — ide o rm@planie citovych wv#ahov, o lasku,
nenavis a pod.
Tieto Styly sa mdzu do ¢itej miery prekryvd, nie su od seba jednozime oddelené.
Rozdiel v nich je danydelom, spoldenskymi poziciami, emociami a taktieZ mnozstvom

kontaktov, ku ktorym medZiud’'mi dochadza.

1. 9 Komunikacia v manazmente

Sedlak (2007) popisuje komunikaciu (komunikovanie) ako leddu cag’
manazérskej funkcie vedeniadi. ManaZérinou zvyajne stravia viac ako polovicu
pracovnéha@asu a mnohi vrcholovi manazéri jej venuju viac ak& svojhaiasu.

Jednym z najdélezitejSicilicov k UspeSnému manazmentu je dobra komunikécia.

Umenie komunikovasa povazuje za jeden z najdélezitejSich atribimawazéra.
Nemozno vies tim a motivové pracovnikov bez toho, aby nedoSlo k osobnému ktunta
a rozhovoru manazéra s nimi. ManaZzér komunikujelenies podriadenymi,
spolupracovnikmi a kolegami, ale zartivea zw@astiuje na obchodnych jednaniach so
zastupcami vnuatropodnikovych organimgich jednotiek, ale aj mimo podnilN&gyova
1999).
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Knapik (1997) poukazuje na to, Ze znaldsomunikacie, vyuZivanie jej foriem
a zasad odstiiaju nedorozumenia v obchodnom rokovani — a tedadgaiju i finatny
efekt.

Suler (2002) pise, ze mnohé firemn&zkosti vznikaju dosledkami chyb v
komuniké&cii. Manazéri sa preto usiluju o zlepSogaswvojich komunik&nych zrinosti
osvojovanim si efektivnych komunikaych technik.

Manazeér musi kyschopny efektivne komunikot’/a réznymiludmi. S niektorymi je
komunikacia vémi 'ahkd, s niektorymi nastavaju problémy. Iciémdu byvaju rozdiely

v osobnostiachdastnikov komunikacie.

1. 9. 1 Zasady efektivnej manazérskej komunikacie

Pri analyze komunikaého procesu, jeho stavby, dynamiky, prostriedkov
a komunik&nych kanalov sa VY&a pozorno§ venuje osobnostnym predpokladom
a komunik&nym zrinostiam manazéra, ktorych znalogSak nepostalje na aktivnu
efektivnu komunikaciu, pokfasa uplatuju nesystémovo, bez reSpektovanig@itych
zasad. Preto v te6rii manazmentu boli postupne dyewé zasady, ktoré zefektiyu
komunika&ny proces manazeéra, ato v mikropodnikovom i maddogkovom prostredi
a vedu k vySSej vykonnosti a angaZzovanosti zamestiva
Majtan a kol. (2005) definujthlavné zasady efektivnej komunikécie, ktoré by mal
manaZzér v komunik@mom procese dodrziata
» jasné a strné formulovanie hlavnych myslienok, prikazov a adpani na
rieSenie pracovného problému alebo ulohy,
= aktivne pduvanie zamestnancov zbavené personifikovania prablé
= tvorba kultary otvorenej komunikacie v podniku,
» tvorba spatnej vazby a inforireej siete v podniku,
» predvidanie a predchadzanie komugiikan konfliktom,
= vyber komunik&nych partnerov,
» vyber komunik&nych situécii,
= modelovanie komunikaého procesu,
» dodrziavanie komunikaej discipliny,

= profesionélne zvladnutie komunikaych bariér.
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Vypocet zdsad komunikaej efektivnosti nie je koway. Ich uplatiovanie v3ak
limituje vyskyt komunik&nych chyb, ktorych by sa manazér v profesionaloepknikacii
nemal dopusti

Ak chce manazér dosiahthurcity komunikany cid’ (Szarkova2007) poklada za
doélezité uplatri profesionalny pristup, ktory madité pravidla a normy. Medzi zékladné
patria:

» pred z&atim komunikativneho aktu si musi informaciu, péob] situaciu, o ktorej
chce hovoti, dokladne premyslie
= aspa vtaziskovych bodoch si vypracavacenar odosielania informacie, resp.
komunikativneho aktu aj s pripadnymi alternativami,
» dosiahnti vysoku koncentraciu gas komunikaného aktu,
= vytvorit G¢innu kontrolu komunikativneho prostredia,
= automaticky nepredpoklatia Zze prijemca je naladeny, resp. sp6sobily prija
informaciu.
Kym identifikovanie signalov vznikajucich pas komunik&ného procesu sa povaZuje za
zakladny nastroj uUspesSnej komunikacie manazéra, Sgecificky nastroj uspesnej
komunikécie v manazmente sa povaZuje tphanie kreativnych postupov a pravidiel.
Uroven komunikacie v manazmente je podmienena dvoma aidyai faktormi:
1. Organiz&nou Struktarou podniku
2. Informanymi tokmi v podniku.
Informatné toky v podniku mdzu nia
= formalny charakter — v pripade,&sa odvijaju od organizaej Struktlry podniku,
» neformalny charakter — je dany neformélnymitatzmi medzi jednotlivymi
pracovnikmi alebo pracovnymi kolektivmi v danom pibd.
Z hradiska efektivnej komunikacie je nutné, aby manag&Spektoval obidva faktory
uréujuce jednotlivé darovne komunikacie v podniku. M3eoné arovne komunikacie
manazéra v oblasti manazmentu podniku tvoria:
1. Urovei komunikacie manazéra smerom k podriadenym (,zhaidol*)-vertikalna

komunikacia (schéma 4).

2. Urovei komunikacie manazéra smerom k nadriadenym (,zdafeor)-vertikalna

komunikacia (schéma 5).

3. Urovei komunikéacie manazéra smerom k spolupracovnikoorj kti na rovnakej
priecke organizénej Struktary v danom podniku — horizontalna konkéoia

(schéma 6).
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4. Urovei komunikacie manazérov, ktori sa nachadzaju na ydbzrateralnych

arovniach organizmej Struktury — diagonalna komunikécia (schéma 7).

Vertikalna komunikacia ,zdola nahor*

Schéma 4

Zdroj: Szarkova, M.: Psychologia pre manazérov dnpatdov, 2. vydanie, Sprint,
Bratislava, 2007. 288 s.

Schéma 5

Vertikalna komunikacia ,zhora nadol”

Zdroj: Szarkova, M.: Psychologia pre manazérov dnpiatdov, 2. vydanie, Sprint,
Bratislava, 2007. 288 s.

Horizontalna komunikacia

Schéma 6

A
A
A
A

Zdroj: Szarkova, M.: Psycholdgia pre manazérov dnpatdov, 2. vydanie, Sprint,
Bratislava, 2007. 288 s.

20



Diagonélna komunikécia

Schéma 7

Zdroj: Szarkova, M.: Psychologia pre manazérov dnpiatdov, 2. vydanie, Sprint,
Bratislava, 2007. 288 s.

1. 9. 2 Typy manazérskej komunikacie

Szarkova (2007) definuje zFadiska ci€éov komunik&ného procesu jednotlivé

typy komunikacie, ktoré manazeér pouziva v oblagthazmentu.

Informa¢na komunikacia — jej obsahom adiem je poskytnti primerané
mnoZzstvo informacii suvisiacich s pracovnym prooesdManazér v podniku prijima
v procese inform&ej komunikacie dve roly:

» prijimate’, nosité a odosielatéinformécie,

» hovorca, timénik uritej informacie.
V role nosit€a a odosielat@a informacie pracuje s informéaciou, ktora suvipracovnym
problémom a so situaciou na pracovisku, ktora sjaekliudom bezprostredne spatych
s danych problémom. Vrole hovorcu pracuje s odmsimn ugitych informécii
prijimate’om, ktori su s danym pracovnym problémom spéati ssppdkovanego utvara
priestor na zd6raznenie alebo naopak zjednodudediteho aspektu daného problému,
o ktorom informujd. Negativna rola, ktord méze masaprija je rola rozmnozovata
informéacie. Ide o odovzdavanie c¢itych informécii 'udom, ktori nie su priamo
zainteresovani na rieSeni pracovného problému dletfom, ktori by sa inak k tymto

informaciam nedostali.

Motiva¢na komunikécia — patri k zkladnymtinnostiam a aktivitAm manazéra.
Mb6Ze motivovanie pracovnikov uskdtmva’ réznymi cestami a nastrojmi. Musi

reSpektova ciel’, ktory pri motiv&nej komunikacii sleduje, t.j. zmenu v spravdodi,
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s ktorou pri rieSeni pracovnych uloh prichddza dgkis Musi ovlada techniku
uplatiovania argumentov a mieru ich pouzivania v@atm k utitej osobnosti, empatiu

a socialny odhad danej situacie.

Komunikacia upriamena na rieSenie pracovnych ulehsa v oblasti manazmentu
spdja so Stylom riadenia avedenibodi, ktoré uplatuje manazér W svojim
podriadenym. Zaklad tvori predovSetkym spbsob dempntacia prikazu, kontrola jeho
plnenia a vyhodnotenie ulohy. Aby bol prikaz podteiipy z Hadiska ciéa, ktory nim
manaZzér u svojich podriadenych sleduje, je nevyliudby pouzil adekvatny spdsob jeho

prezentacie.

Komunikacia upriamena na ziskanie informac# zara’uje sa medzi pasivne typy
komunikacie, t. j. je postavena na aktivhont(p@ni, analyze a syntéze qutého, bez
zakladného ci&a bezprostredne menspravanie a konanitudi. VyZaduje od manazéra

zrwenosti klasg otazky a rychlo triediinformécie.

Komunikacia zamerané na &elovu tvorbu spatnej vazby obsahuje tri zakladné
prvky:
= schopnos pocava’ inych,
» schopnos rozumie’, ¢o ini hovoria,

= schopnos zment’ svoju reakciu v sulade s reakciou toho, kto havori

1. 9. 3 Metddy komunikacie v manazmente

Rudy — Cibéakova (1996) popisuju v praci manazéra nigkm metdd (spdsobov)
komunikécie:
- verbalna (Ustna),
- neverbalna,
- pisomna,
- komunikacia prostrednictvom elektronickych médii.

Manazér najastejSie komunikuje s okolim Ustnou formoul'ké vyhodou Ustnej
komunikécie je rychlas To znamend, Ze v kratkogase je mozno ziskaa odovzdé
potrebné spravy. V pripade, Ze prijemca sprave roepmel, ma mozndsokamzite

reagovd a poziadf o vysvetlenie.

22



Nevyhoda Ustnej komunikacie sa prejavuje vtedyy ké istl informaciu je
potrebné odovzdav&Siemu pdétu pracovnikov. V tom pripade je vhodnejSie prackown
pozva na informativnu poradu. Pri tomto sp6sobe vSalhédza kkasovym stratam. Inou
moznou nevyhodou Ustnej komunikacie je sknt®’, Ze prilemca ma moznopopri¢
prijatie spravy.

Neverbalna komunikacia znamena taky druh komurekagri ktorej sa
nepouzivaju slova. Typickym prikladom neverbalnemkinikacie je ré tela a verbalna
intonacia. Pod ®u tela sa rozumie:

= gestikulacia,
» vyraz tvare,

» postoj a podobne.

Pisomna komunikacia zatuje Siroké spektrum prostriedkov. Su to:
= isty,
= pisomné odkazy,
= periodika,
= bulletiny a mnoZzstvad’alSich.

Pisomna komunikacia ma v porovnani s ustnotkiveryhodu v tom, Ze spravu
mozno uloA’ a zachové, ale predovSetkym v pripade potreby aj akelej nevyhodou je
vacSiacasova narénog’. Okrem toho pri pisomnej komunikacii mézu vznikazkosti so
spatnou vazbouCasto sa stava, Ze prijemca pisomnej spravy pogappiznam Gplne
opane, nez bol zamer, s ktorym bola spava odoslasanitia komunikacia je spojena aj
s administrativnou naoog’ou procesu manazmentu. Ak v podniku prevazuju pigom
spoésoby komunikacie, vznika nebegipenepruznosti a rigidity.

V slfasnej manazeérskej praxi sd’me casto vyuziva komunikacia prostrednictvom
elektronickych médii. Bezne sa vyuZiva e-mail, wes¥ televizne okruhy a podobne.
NajrychlejSie sa rozvija komunikécia prostredniatvelektronickej poSty. Je tu dita
paralela s nevyhodami pisomnej komunikacie, al&tmricka posSta je neporovnéite

rychlejSia, préom ta ist4 sprava sa moze dotlstasne vekému patu l'udi.
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1. 9. 4 Specifické typy manazérskej komunikéacie

V podnikovej a podnikatskej praxi sa postupordasu vyvinuli Specifické typy
manazérskej komunikacie, ktoré sa navzajom li®Eenikomunikdnym zamerom, ale aj
pouzivanymi komunik&nymi technikami a metdédami. Medzi tagtejSie pouzivané

zaral’'uje Majtan (2005) vyjednavanie, lobizmus, kmyanie a obchodné rokovanie.

Vyjednavaniemdze prebiehtaako Specificka forma interpersonalnej komunikacie
v malej skupine, alebo ako forma masovej komun&acle to dlhodoby, fazovity
komunika&ny proces, v ramci ktoréhoc@istnici prezentuju rozdielne stanoviska a na ich
presadenie pouzivaju Specifické komukiké techniky — vyjednavacie — negadgia
techniky a metody a média sen dohodnti sa. Takouto metddou je napr. harvardska
metoda, ktora je zaloZena na aktivnoni(p@ni a pruznej zmene komunékgch pozicii.
Zmyslom a ciom vyjednavania je dosiahtiwdohodu - kompromis. V ramci podniku
vyjednavanie prebieha medzi rdznymi jednotlivcaghiipinami, najastejSie vSak medzi
manazérmi a odbormi, ktoré reprezentuju zaujmu samaecov. Vysledkom vyjednavania
je kolektivna zmluva (podnikova alebo vySSia kalaka zmluva).

Lobizmus (lobbing) v zasade znamené&celové sprostredkivanie informacii
0 zaujmoch utitej skupiny s citom dosiahntl jej prospech. Lobizmus je vyloe
vztahova komunikacia, t.j. mézeme ju realizovan v ugitom socialno-psychologickom
kontexte, ktory je wvnatorne prisne Struktarovanypredutuje nielen pouZzitie
komunikanych prostriedkov a technik, ale aj vybe&iastnikov komunikéného procesu.
V mnohych etickych kddexoch je lobizmus hodnotenggativne, pretoZze protifie
,,Slobodnému® podnikaniu. Napriek tomu sa v podwé{@ podnikatkskej praxi pouziva.

Koucovanie (kowing) je jeden z najnatoejSich typov manazérskej komunikéacie,
ktoreho podstatu tvori poradenskd komunikacia eucelBkalou komunikaych
poradenskych prostriedkov a technik. ManaZér medie¥ na vysokej arovni zrealizova
napr. priamu diskusiu, cieleny StruktGrovany rozimpwacionalnu empatiu zaloZzena na
rozpoznavani a vyjadrovani pocitov, persuaziu zidzna hodnoteniach a objektivnosti,
ako aj poskytovanie a prijimanie spatnej vazby &k dosiahol cik kouovania, ktory
spaiva vtom, aby zamestnanec preSiel celym proceasoalyzy vlastného vykonu
a planovaniad’alSich krokov a stal sa zodpovednym za dosahovelaigtnych ciéov
a rieSenie vé&siny vlastnych dloh a problémov. Manazeér, ktory fiwa kowovanie ako

jednu z metdd riadenia vedeniadi v pracovhom procese, musi vo svojej komunikacii
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profesionélne pouziveokrem poradenskej komunikacie aj mentoring, tdvoxstréningy,
metddy konfronténej komunikacie a facilitaciu, resp. moderaciu.

Obchodné rokovanie patri k najstarSim a k najprepracovanejSim  typom
manazérskej komunikacie. Jeho pouZivanie sa neahujgelén na oblasmarketingu, ale
v modifikovanej forme sa pouziva aj v mikropodnikav prostredi, napriklad pri vybere
a prijimani zamestnancov, pri roZdeani pracovnych uloh a pod.
Obchodné rokovanie pozostava z troch zakladnychZ&torych v kazdej je obsiahnuty
jeden komunikény zamer, ateda vyzaduje iné komuiiké prostriedky, iné média,
niekedy aj inych komunikantov.
Cielom obchodného rokovania je ugilava’ také komunikané techniky, postupy a Styly,

aby sa dosiahol kipno-predajny akt pri optimalnkgpno-predajnych podmienkach.
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2 CIEL PRACE

Cielom predloZzenej bakalarskej prace je posidyznam komunikacie v praci
manazéra ana zaklade uskutenej analyzy navrhi moznosti zefektivnenia
vnatropodnikovej komunikacie, ktora je nevyhnutmé jgho optimalne fungovanie.

Ciastkové ciele:
= stanovenie zakladnych podmienok nastavenia a ftalga\komunikacie vo firme,

* moznosti vyuZitia prostriedkov inforrdaych a komuniké&nych technologii,
» volba optimalneho komunikaého kanala,

» oboznamenie sa s komundkg/mi schopnag&mi manazérov.

3 METODIKA PRACE A MATERIAL

V nadvéaznosti na rieSenie problémov & gieace bol pri spractvani bakalarskej
prace zvoleny taky metodicky postup, ktory utiig2 objektivne posudenie a zhodnotenie
vyznamu komunikécie v praci manazéra:
= Studium literarnych praniev a zber informacii,
= spracovanie vlastnej prace,

* navrh odporgani.

Skér ako sa pristupilo k spracovaniu vlastngjsti bakalarskej prace, bolo
preStudovanych mnoho prac domacich a zabngoh autorov, zaoberajucich sa
problematikou komunikaého procesu, verbalnej a neverbalnej komunikéale aj
komunikéciou v manazmente.

Ziskané poznatky boli analyzované, posudené aepaaé. Vlastna praca je
¢lenené do piatichiasti:

» v prvejcasti su uvedené podmienkam nastavenia a fungokamanikacie vo firme
= v druhejéasti sU uvedené najpouzivanejSie nastroje vnutéorapjnikacie,
= vtretej casti su uvedené vyuzivané prostriedky infatnm@h a komunikénych
technoldgii,
= Stvrtacad’ je venovana Vibe optimalneho komunikaého média,
» piatacad’ je zamerana na posudzovanie komu&iKah schopnosti manazérov.
Vlastn4 praca vyustila do navrhu opatreni a odf@oril pre skvalitnenie

komunikacie v praci manazéra.
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4 VLASTNA PRACA

4. 1 Zakladné podmienky nastavenia a fungovania koumikacie vo firme

RieSenie efektivnej komunikacie¢maa nastavenim zakladnych podmienok, ktoré
umoznia jej efektivne fungovanie. Niektoré firmy jinatieto zakladné podmienky
zakotvené od svojho vzniku, skor ako by ich dekfalio Vychadzaju predovsetkym
z firemnej kultary, z otvoreného t@hu ku svojim partnerom — pracovnikom, véle
manazmentu neustale udrzidvestabilni firmu a konkurencieschopnlu a z rozvoja
manazmentu na zaklade vlastnej @taFnosti. Préiny nefungujicej vnutornej
komunikacie vychadzaju z chybajuceho nastavenialadaigch podmienok, ktoré

umozuju jej efektivitu.

Jednotny iym vedenia

ktory chape hodnoty a ciele firmy jednotne a jedmoich presadzuje. Je dblezité, aby
manazment jednal vrovnakych intenciach a intemispolupracoval na prevencii
nedorozumeni. Vrcholovy manazment musi vypratowasady a principy vedenia
a jednotlivi manazéri ich musia dodrZidva uplatiova’ jednotne, rovnako ako by mali

jednotne dodrziava hodnoty firemnej kultdry. Nazorova nejednothosdraZajuca sa

v nejednotnom vedeni pésobilwa chaoticky, zmatene a kontraproduktivne.

PIna zodpovednesmanazmentu

Pod’a mnoZstva vyskumov overenych praxou je jediny z&Xi& komunikacia vo
firme vychadza zo zlej prace manazmentu.
PIna zodpovednds manazmentu za uroie funkénosti komunikacie vychadza zo
schopnosti prispésabisa v komunikacii a z mocenského — formalneho pesia, ktoré
manazérom dava moznosvplyviiova® chod a riadenie firmy. Je dblezité, aby vSetci
manazéri citili zodpovedntga fungujucu komunikéciu v ramci svojej zodpovestna za
vedenie a vysledky timu. Ak neciti manazér zodpoead nie je vnutorne motivovany.
Potom je nutné nastavivonkajSie faktory motivacie avramci vedenia nima
presvedit’ o prinose fungovania komunikacie. ManaZér musietede je zodpovedny za
spravnu komunikaciu. Ak mu nie je z hora poskyt@apatna vazba, méze pracoOsa

sebareflexiou a osobnym rozvojom vlastnych schaopaozriEnosti.
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Celé vedenie firmy musi Byzajedno v uvedomeni si, Ze to, ako komunik&cidinoe
prebieha je vysledkom jeho prace. Ak pracovniciémienevedia alebo niemu
nerozumeju, ak nie su dobre motivovani, ak nie @gjlfi, je to odrazom prace
manazmentu. ManaZzér, ktory prehlasuje, Ze pracoviefo nevie alebo nechape pretoze
je hlapy, nechape svoju vilastni ulohu v tejto koikacii a nie je dobry manaZzér.
ManaZzéri, ktori maju s prijatim zodpovednosti zankaikaciu problém, nemaju potrebné

komunika&né schopnosti pre manazérsku pracu.

Organizacia prace, organizma Struktlra a d&’ba prace

Pokid® ma firma viacstujpové riadenie, m6Zze sa medzi niektorymi sami
komunikacia uUplne odstrdhialebo sa prenaSas ve’lkymi komunik&nymi Sumami.
VSeobecne plati, Zz&im je hierarchia firmy zlozZitejSia, tym je jej riadie a informana
prepojenos, resp. komunikacia zlozitejSia. Manazment by mgtvé&ra’ jednoduché
Struktary zodpovedajuce poziadavkam pruzného riadeie byrokratickym narokom.
Cela organizéna Struktira by mala prechadzaéas od casu zrevidovanim séalom

prispésoht firmu vonkajSim zmenam.

Personalna politika — pracovné vahy

Personalna praca firmy sa odraza vtom, ako firnsaudnikuje so svojimi
zamestnancami. Nie len tym, aké informéacie im hj\ale tieZ tym, ako sa k nim chova,
ako s nimi jedna prostrednictvom firemného manaimefoncegné personalna politika
vyjadruje vo svojej podstate tah firmy k jej zamestnancom a v tomto duchu nastave
pracovhym vZahom. PredovSetkym spravodlivosa rovné prilezitosti, Uplne jasné
odmeaiovanie, ocaovanie zasluh atrestanie priestupkov, netoler@/asikanovanie,
diskriminacia, protekcia aich zamerné cavmné potieranie su zakladnymi hodnotami,
ktoré pracovnici vigmi citlivo vnimaju a ktoré maju vplyv na ich dévekufirme, na

lojalitu a na pracovné ¥ahy vo vnutri firmy.

Fungujaci vnutorny marketing

Vnutornd komunikacia je gag’ou celého komunikaného mixu, ktorého efektivita
a vysledky ¢asto spadaju do kompetencie a zodpovednosti magoettho oddelenia.
Sag’ou marketingovych aktivit firmy musi Byvnatorny marketing zamerany na

vnatorného zakaznika — pracovnika, najviac proseioddom internych public relations.
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Tato filozofia a jej naplovanie musia by posunuté vrcholovym vedeniam a vSetkym

zodpovednym manazérom.

Kultdra firmy zaloZzena na moralnych a etickych hodtéach

Vnutrofiremna komunikacia je gag’ou firemnej kultiry a spolu s nastavovanim
komunikécie sa nastavuje kultara firmy. Zmyslupkwdnunikacia stoji na zodpovednosti
a moralnych hodnotach, rovnako ako kulttra, prattieto dve kategorie Zivota firmy tak
uzko prelinaju. Ak je atmosféra vo firme otvoremajoZzena na dovere, spravodlivosti
a vSeobecnych moralnych zasadéach, potom je koneinik@ firme efektivna. Konkrétne
sa potom kultira firmy prejavuje vo tahu ku vSetkym partnerom firmy, hlavne

k zamestnancom, zakaznikom, konkurencii.

Komunika¢né schopnosti a ziégnosti manazmentu

VSetci veduci pracovnici by mali masvojené potrebné komunik& schopnosti
a zrienosti, mali by by vedeni k sebareflexii a usilot/aa v tejto oblasti o0 osobny rozvo.
Firma by mala dkxana preSktovanie a vzdelavanie v oblasti internej komunikaoiala
by vieg anapoméha krozvoju manazérskych komunikgych kvalit, vymaha
zodpovednasa poskytové manazérom spatnu vazbu v tejto oblasti riadenia.
Pre manazérov je vhodné absolvbvaening systematického kdovania, ktoré moze
privies’ manazeéra k vlastnej sebareflexii a vlastnémuw&eaniu, maximalizovatak jeho

komunikané schopnosti a néif ho technikdm katovania spolupracovnikov.

Spéatnovazobny systém, obojstranna komunikacia, déweotvorenog v komunikacii
Nastavena spatna vazba v obojstrannej komunikldii & tomu, aby pracovnici
mali moznos komunikov& s manazmentom, aby mali moztiogystupovd vV tejto
komunikécii ako rovnocenni partneri avyjadrovaa kdianiu vo firme. SluzZi
k odhd&ovaniu nefunknosti vnatro firemnej komunikacii a k jej zdokdoaaniu. Spatna
vazba musi prebieliana vSetkych troch drovniach. Na Urovni pracovnétiesta, tu je
dolezité nastavenie spatnej vazby vramci hodmatgmacovnikov a nadriadenych,
manazérovd’alej na Urovni timu, kedy je manazér hodnoteny timentim manazérom.
Tretia Urové je Urover celo firemna. Na tejto Urovni zamestnanci hodn@tiagcastejSie
anonymnymi anketami) firmu ako celok. Manazmentuastavaju informéacie o tom, ako

ich pracovnici vnimaju, ako s firmou zti#ga ciele a svoju vlastna perspektivitu. VSetky
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informacie ziskané na v3etkych troch Grovniachzggomne prelinaju a démji a mali by

napomahgalepSiemu nastaveniu internej komunikacie vo firme.

Definovana komunika@na stratégia a vypracovanie komunikaéeho planu

Stratégia vnutropodnikovej komunikacie vychadzeelkavej stratégie firmy, jej
cielov. Na zaklade lladania ciest dosahovania stanovenychosige nutné brddo Gvahy
vyznamy vnutropodnikovej komunikacie a vytigu. Manazment musi riadenie firmy
zalozt na fungujucej internej komunikacii, uvedamsi Siroky rozsah fungujicej
i nefungujucej komunikécie, nastéyej ciele a liada’ cestu k ich naplneniu. Manazment
musi vytyit’ zakladna stratégiu vnutropodnikovej komunikacier& bude koreSpondot/a
s celistvou komunikmou stratégiou firmy (ako as kym chce komunikvato su
partneri).
Komunikany plan je konkrétnym nastrojom uplavania komunikénej stratégie firmy.
Je utitym projektom na zvolené obdobie, najlepSiecné Plan zaliuje casovy
harmonogram jednotlivych Ukolov s uvedenim prodictes, zodpovednosti a nakladov.
Konkrétne ukoly vychadzaju z jednotlivych koe stratégie a musia Bgpecifikované tak,

aby ich priprava a realizacia zodpovedala otazkaa¥opkedy, kto a ako.

Pokid chce manazment, aby vnuatorna komunikacia fungoatg plnila svoje
ciele, aby vo firme boli vSetci dostétee informovani a motivovani, je nutnécaé od
zakladu. Ak sa zanU budova konkrétne komunikamé kanaly, ako napr. intranet, bez toho,
nez by sme si uvedomilko je hlavhym ciom, kéomu vSetkému ma tento kanal
dopomahé a ako budete svojich pracovnikov stimulbkaomu, aby ho pouzivali, nebude

tento kanal pracoveefektivne.

NizZSie uvedené otazky overuju nastavenia zakladppcimienok fungujicej komunikacie:
» Je manazment jednotny?
= Citi manazment zodpovednoza komunikaciu firmy?
= Je vo firme spravne nastavené komudériiéaprepojenie v ramci hierarchie 'tig
prace, nastavenych procesov?
» Ma firma definovanu a deklarovanu firmu zaloZzenim@alnych hodnotach?
» Ma firma definovanu a deklarovanu personalnu palii
» Ma firma definovanu a deklarovanu komunika stratégiu?

» Ma firma zavedeny a fungujuci vnatorny marketing?
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» Maju manazéri dostataé komunik&né schopnosti a zénosti?
» Pestuje firma spatnu vazbu, otvorend komunikaciu?
= Ma firma komunika&ny plan?

Ak sa firma doposiavnuatornou komunikaciou nezaoberala, tak prekongmieto
otdzok méze hy ve’kym problémom. Mnoho manazérov v malych a stredriyrchach
mavnu rukou nad tymito témami, s tym, Ze ich firjaand, prili§ mala, ich firmy sa to
netyka. K&’ budete zamestnavgedného pracovnika, mali by ste tna mysSlienkach
zrovnany partnersky ¥ah amali by ste si jasne stanbwzakladné pravidla vaSej
spoluprace, mali by ste svojho pracovnika povaZae partnera a pdid toho s nim
jedna. Neznamena to, Ze mu zverite svoje financie akbplnou déverou ho nechate
jedn& za Vas. Znamena to, Ze s nim budete jedhasne a urobite maximum preto, aby

on urobil maximum pre Vas.

4. 2 NajpouZzivanejSie nastroje vnutornej komunikaae

Timové porady

Timové porady siastym nastrojom vedenia timu, riadenia pracovnéfimmu
celého tymu i jednotlivcov. Pri operativnych poreld& ramci timovych projektov je treba,
aby manazéri neustale ohjasali zakladné stanoviska vychadzajuce zo stratégiey,
vysvetovali suvislosti a pracovali na presvedi zamestnancov o zmysluplnosti ich prace
pri dosahovani celofiremnych ¢mv. Je dobré vydava konkrétnu projektovu
dokumentéaciu a publikaciu, pre dobru orientaciwoakeétnej problematike.
Efektivnos porady je priamo zavisla na jej priprave a priebePred konanim porady
musia by vSetci @astnici zoznameni s programom aj so zapisom z ejinubrady.
Cielom porady je okrem kontroly splnenych Gloh a zadé&@aovych Gloh, aj préhenie
timovej spoluprace. Porada musf lmgdena jednym manazérom alebo jednym poverenym
pracovnikom, ktory ju efektivne moderuje a must jasny zdiatok a koniec. Manazeér,
ktory poradu vedie musi miana pamaéti pozitivne ladenie porady a atmosférysiMu
presadzové spravodlivos a reSpektovanie vSetkychtastnikov. Spravne vedena porada
vedie k odstraneniu komunikaych bariér medzélenmi timu a k posiflovaniu kladnych

pracovnych vgahov.
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Interné Skoliace programy
Programy pre konkrétnejSie prejednavanie zdarych stratégii a taktik,
jednotlivych cidov firmy. Pri tychto programoch by manazéri maliepredit
a dostatone stimulové zamestnancov k stotoZneniu sa s firemnyniirgie
Interné Skolenia su tiez kmi vhodnym nastrojom pre zd@nie a odovzdavanie know-

how.

Konzultacie
Kazdy manazér by mal ma/o svojom pracovnom program®&s vyhradeny na
konzultaciu so svojimi spolupracovnikndlastos a doba trvania konzultacie su zavislé na

mnohych faktoroch, ale hlavne na ochote manazétaitiva so zamestnancami.

Firemny ¢asopisy, bulletin, noviny

Firemné casopisy, bulletin alebo noviny byvaju lgibenym komunikénym
kanalom formy zo strany zamestnancov izo strangpawedného vydavdia. Su
vhodnym meédiom pre publikovanie personalnych z#dedii firmy, rézne ocenenia,
predstavenia novych zamestnancov afaeéhbuducich a rekapitulaciu minulych akcii.
Priestor wasopise by mal htyvenovany aj k predstaveniu prace jednotlivych timo
konkrétnych pracovnikov denov manazmentu. Odpovede manaZzmentu néasiajSie
otazky zamestnancov z oblasti stratégie a riadbgianohli ma tiez svoju pravidelnu

rubriku vo firemnych novinach rovnako ako publikaganazory zamestnancov.

Firemna televizia a firemny rozhlas

Podnikové televizie sa nachadzaju hlavne vbkyeh firmach, kde mézu Iy
jednotlivé obrazovky a reproduktory rozmiestnenBalach a jedébch. M6zu prinaga
aktuélne informécie zo Zivota firmy v rovnakom ralze ako firemné noviny &sopisy.
Prenos informécii tymito komunikaymi prostriedkami méze lBypre zamestnancov
zabavnejSi a prijateejSi. V menSom rozsahu sa vyuZiva televizia pmnedfiremné
Skolenia, insStruktaze, obj@svanie stratégie firmy a pre prezentaciu chystaagjpane. Je
vhodnym nastrojom aj pre predstavenie firmy novyamestnancom ako dokument

o fungovani firmy a o jej internom Zivote.
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Intranet
Intranet je interné firemné prostredie pristupng lokalnu si€, ktora umo#uje
zamestnancom organizavanformacie, pristupowa k tymto informaciam, pracovas
dokumentami, zdi@t’ kalendare al’alSie ¢innosti pre efektivnhu spolupracu a to vSetko
prostrednictvom internetového prehliddaPretoZze vSetky délezité firemné informécie su
uloZzené na jednom centralnom mieste, su pristupdgkkd’vek a odkidikol'vek na svete,
za pouzitia jednoduchého prehligda
Intranet pIni potreby kaZzdého vo firme. Je moZnegivniekd’ko vSeobecnych prikladov
informécii alebo procesov, ktoré mézutbgristupné na intranete, aby slizili réznym
oddeleniam:
» zdid’anie dokumentov s kazdym koho autorizujete,
» planovanie meetingov a zdlenie kalendarov s kolegami a vzdialenymi
pracovnikmi,
= vedenie diskusii o vSetkom, od produktovych napada¥ po podnety
zamestnancov,
= vytvaranie a zdiganie pristupu k informmym databazam,
» riadenie a delegovanie projektovych dloh,
» udrziavanie Standardnych kontakinych zoznamov ysbtk zamestnancov,
dodavatéov a zakaznikov,
* mapovanie ndzorov zamestnancov prostrednictvontygnke

* uverejnenie oznamov a ztlanie webovych adries so vSetkymi spolupracovnikmi.

Intranet je vhodnym nastrojom na ziskavanie spaudejpy v realnom svete, pretoze
umoziuje takmer okamziti odozvu. Tiez Iwei vhodny aj na diskusné féra

a zamestnaneckeé aktivity, pretoZze sa daju okarslatova zmeny.

Intranet mdéze kytak jednoduchy, ako aj I komplexny, vSetko zavisi od firemnych
procesov a potrieb. Mnoho firiem vyuzZiva intranétaechnoldgiu aj inym unikatnym
spbésobom na vyrieSenie redlnych firemnych probiémo
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4. 3 Vyuzivanie prostriedkov informatnych a komunikaénych technologii

Z mnohych prieskumov firemnej komunikacie vyplyvae najpouzivanejSimi

prostriedkami komunikacie firmy je elektronicka kenikacia (graf 1):

Graf 1

NajpouzivanejSie prostriedky elektronickej komunika cie
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Zdroj: Hol4, J.: Interni komunikace ve fignl. vydanie, Computer Press, Brno, 2006. 170
S.

Z grafu vyplyva, Ze najpouzivanejSim prostriedkolekieonickej komunikacie je
komunikacie prostrednictvom priamych telefénnyclojepi, mobilnych telefénov a e-
mailov pre beznd komunikaciu. VyuZzitie ostatnyctvkmv elektronickej komunikacie

zavisi od celkového charakteru'kesti a @elu firmy.

Na vyznam elektronickej komunikacie ma podstatnyywppocet pripojenych
zamestnancov. Vyuzivanie elektronickej komunikaeiktiez Uzko suvisi so samotnou
podstatou fungovania firmy. V niektorych firmach Zednastgé totalny kolaps nahlou

nefunknog’ou e-mailu a v niektorych dodnes nie je pan ridditthopny e-mail posta
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4. 4 Vdba optimalneho komunikatného média

Volba optimdlneho komunikaého média je jednym Zk&ovych bodov

efektivnosti komuniké&ného prenosu. Hlavnymi kritériami pre optimalniwe média su:

» potrebna rychlasspravy,

» objem a bohatstvo informacii, ktoré poskytuje médiu

» finantna narénog’ prenosu informacii.
Cim je problém zloZitejsi, tym podrobnejsie a boleai&forméacie prijemca potrebuje.
V minulosti sa rychlos a bohatstvo informécii ¥&inou vylwovali, pretoZze spojenie
tychto poziadaviek bolo zvda vémi nakladné. Dnes v dobe modemov, faxov
a elektronickej posty je mozné rychlo a efektivnenasa ivel'mi zlozité systémy

poznatkov za dostupnu cenu.

Vyhody a nevyhody komunikaych médii

Obrazok 1
Médium Vyhody Nevyhody
Ustna komunikécia - priamy prostriedok - g'aZuje presadenie nazoru
konverzacia, jednanie, komunikacie, v pritomnosti protivnikov,
porada, verejny prejav, - vyhoda fyzickej blizkosti, | - tazko sa kontroluje pri
telefonne rozhovory, - umoziuje priebeznu Gcasti va@Sieho pdtu I'udi,
konferencie vyhodu nazorov a postojov, - neposkytuje dostatalasu
- vhodna na presvédvanie | na premyslenie a kvalitné
rozhodnutie,
- neexistuje pisomny
zdznam,
- vyvolava naslednu
diskusiu o tom¢o a ako
bolo povedané
Pisomna, tla&ena - jasna evidencia o odoslanji - pracovna,
komunikacia a prijati spravy, - formalna,
- ndzorné zachytenie - nedovduje priebeznu
,zlozitych myslienok spatnu vazbu,
- prenosny dokument - neumouje dodatené
opravy po odoslani spravy,
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- neumouje bezprostrednd

vymenu n4zorov a postojoy

Vizuélna komunikacia - poskytuje pridavné - tazko sa interpretuje bez
(vyrazy, gesta, grafy, vizuélne podnety, pisaného alebo hovoreného
tabu’ky, fotografie, filmy, - zjednoduSuje pisané alebpslova,
modely) hovorené slovo, - vyZzadujed’alSie zrinosti
- simuluje situacie V porozumeni a interpretacii
- ilustruje vyklad - moze by ¢asovo

- poskytuje vizualny zaznama finartne naréna

- je nakladna na rozsSirovanje

Elektronicka komunikacia | - rychly prenos, - moznos zahltenia- viky
(e-maily, telekonference) | - prenos vékého mnozstva | rozsah prenasSanych dat
informacii, casto kladie poziadavky na
- presnos, ¢asl'udi, ktori ich nasledne
- moznos priebeznej spatnejspracovavaju,

vazby - chyba priamy fyzicky

kontakt medzi z€astnenymi

Zdroj: Hola, J.: Interni komunikace ve fignl. vydanie, Computer Press, Brno, 2006. 170
S.

Siasny technicky a hospodarsky rozvoj je spbsobergvniel prudkym vyvojom
informainych technologii. Rychlas presnog avSeobecna dostupmosmeni svet
na globalny. Vzdialené&asti sveta suU bezprostredne spojené priamym tebkfim

spojenim, videotelefonmi, elektronickou postou alpbostrednictvom satelitu.

4. 5 Komunikaéné schopnosti manazérov

Ovladanie komunik&nych schopnosti podmigje UspesSnasv celej rade riadiacich
¢innosti podniku. Komunikaé schopnosti sa daju riét) i ked’ niektoré typy osobnosti si
komunikané schopnosti osvoja skor ako iné.

Medzi K’u¢ové komunik&né schopnosti zadajjeme predovsetkym:

= pocdavanie,
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= kladenie otazok,
» vyjednavanie,

= asertivhu komunikaciu.

4.5. 1 P@&uvanie

Jednym z hlavnych bariér efektivnej komunikaciengschopnas 'udi na&uva
druhym. Su prili§ sustredeni na svoje problémy, pnezentaciu vlastnych nazorov,
nedokazu pozorne sledavie druhého.

Spravne p&iva’ je aktivnatinnog’ vyZadujlca pozorndsprimerané reagovanie a
efektivne vyhodnocovanie obsahu a pocitainika. Neschopndspocuva’ byva jednou z
hlavnych bariér efektivnej komunikacie. Posluchd sa mal snaZisustredi na prejav,
eliminova’ myslienkovu nepritomnds sledové gestd hovoriaceho, a ddvaajavo, Ze
podlva gestami i slovne: ,Ano, rozumiem®, ,To je prad,Nie, s tym nesuhlasim®.
Zakladné principy spravnehodiavania:

» sustré’'ujeme sa na to &m sa hovori a snazime sa WtlvyruSovanie
i mySlienkové vypadky,
= opakujeme siKi¢ové slova a vety. To nAm pomdZze udrich v pamati
a v pripade potreby ich znovu vyvtla
» sledujeme gesta, vyrazy tvare a postoje hovoriapehnera, rovnako ako zmeny
hlasu,
= davame najavo svoj zaujem naklonenim k partnersusaredenym vyrazom tvare,
= vSimame si prestavky alebo zmeny v rytma. 18ignalizuju nam Ze nastala vhodna
doba na odpowkalebo kladenie otazok,

= poskytujeme spatnu vazbu, aby bolo jasné, &slexlujeme.

4. 5. 2 Kladenie otazok

Kladenie otdzok ndm pomé&ha nie len pri ziskavafdrimacii, ale taktieZz nam
umoziuje kontrolovd tempo rozhovoru aovplywje vytvaranie wvahu Kku
komunika&nému partnerovi.

Efektivne kladenie otazok vyzaduje, aby si bol nd@naisty tym, oho chce
otazkou dosiahnu (Ucel), ako to chce dosiahtiu(stratégia), akd bude reakcia
(interpersonalne chovanie), ako budu okolnosti puva’ jeho pocity a reakcie
(pozadie). Vyuzivé je mozné otvorené, skumajuce, uzavreté a vediazkyt Otvorené

otazky v Uvode komunikacie umoZznialme vyjadri’ svoje pocity a nazory vahujice sa
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k predmetu rozhovoru: ,Aky mas pocit z...?“, ,Mohloy si mi povedé par slov o...?".
Otéazky skumajlce sa zameriavaju naipsi a detaily: ,Préo si to myslis?*, Co ta k
tomu vedie...?". Uzavretymi otdzkami sa daju overanformacie, zameradiskusiu spéi
k jej Welu alebo zdéraztiiurcité body: ,UZ sa to v minulosti niekedy objavilo?,Ty
navrhujes...?". Vedulce otdzky mézu vywbdlpocit manipulacie. Musia Iiypreto vzdy
kladené pozitivne. Napr.: ,Mohol by si mi viac poeé o tomto?“, ,Nemohlo by to ma
suvislog' s...?"
Zakladné principy spravneho kladenia otazok:
= Ak nascaka zavazny rozhovor, je dobré otazky si dopredprarit’. Zvolime si
znenie otazok, poradie ¢éakavané odpovede partnera
= Otvorené otazky pomahaju ziskaaximum informacii. Z&naju slovami ,,Ako?"
,,Pr&o?" Stimuluju partnera aby sa rozrozpraval, obzvhasSituacii, kedy mame
maly preffad o zaleZitosti a potrebujeme sa dosta obrazu.
= Uzatvorené otazky vyjadruju presnu ale zuzenu oépowmaju formu ,,Kto?*
,,Kedy?*.
* Vyhnite sa sugestivnym otazkam.
» Otazky maju by striné, jasné a zrozumibeé. Mali by by prispésobené Grovni
posluchéa a polozené tak, aby na ne dokazal odpaveda
» Otazky by mali by prisp6sobené rychlosti myslenia partnera.

= Nepouzivame ironizujuc#i zosmiegujuce otazky.

4. 5. 3 Vyjednavanie
Umenie vyjednava medzi partnermi sa rozvija po tisice rokov. Snafeka
vyhodnejSi nakupii predaj spada do Sirokého suboru sklsenosti, ré kéa opieraju
obchodnici r6znych narodov i odvetvi.
Zakladné principy vyjednavania:
» ujasnime si cievyjednavania,
» ziskame maximum informacii o partnerovi, zdrojorohty inform@cii je internet,
vyuzitie vhodnych kontaktov, osobn& navsteva v p&w obchodného partnera,
= pripravime si vhodné alternativy obchodu,
» vymedzime si vlastné limity, nakko sme ochotnilavit’ zo svojich poziadaviek,
» vyjednav@ ma by makky vai l'ud’om, ale tvrdy véi problému,
» jednanie by malo skait' vysledkom vyhra-vyhra, to znamena Ze obidve strany

odchéadzaju spokojné.
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4. 5. 4 Asertivha komunikéacia

Asertivita je jednym z novSich pojmov, ktoré sa Ziwaju v spojitosti s
komunikaciou aludskym spravanim. Asertivita ozhge ,priame, primerané a uprimné
vyjadrovanie vlastnych myslienok, citov, nadzorok ta pozitivnej, ako aj v negativnej
podobe bez toho, aby sme poruSovali prava irfach ¢i svoje vlastné prava“. Asertivny

pristup je zakladom pri rieSeni konfliktnych sitiiac

Z&kladné zranosti asertivnej komunikacie:
1. Pokazena gramofénova piat
» technika, ktord& pomocou pokojného opakovania taoochcete, & vytrvalosti
presadzovania svojho, bez nutnosti pripravenychiraemtov alebo pocitu zlosti.

Umoziuje ignorovd manipul&né a argumentaé nastrahy a tréana svojom.

2. Otvorené dvere
= technika ktora &i akceptova manipul&nu kritiku tak, Ze pokojne priznate svojmu
kritikovi, Ze vtom¢o hovori, m6ze manieto pravdy. Dovduje pritom zosté
konginym sudcom seba samého a tokio, robite. Umo#uje prijima’ kritiku

pokojne, bez Uzkosti a zaravaeposkytuje kritikovi Ziadne posilnenie.

3. Sebaotvorenie
» technika Giaktujuca socialnu komunikaciu a redukujuca manipulasamocou
oznamovania kladnych a zapornych aspektov osobraospiravania. Umaitije

pokojne vyjadri veci, ktoré pred tym spdsobili pocity nevedomastikosti a viny.

4. Varné informéacie
» technika, ktora & rozpoznavé v konverzacii prvky, ktoré su pre vasho partnera
zaujimavé a délezité, a&sne ponukavolné informacie o sebe. Znizuje plactios

pri zatinani rozhovoru aliahtuje ho obom stranam.

5. Negativna asercia
» technika, ktora &i prijimat’ chyby a omyly tak, Ze jednoziree suhlasite s kritikov
skutanych negativnych kvaliti uz je konStruktivna alebo agresivna. Uifg2
posudenie vlastného spravania bez obrany, Uzkogiopierania chyby, ptbom

zarove: redukuje zlog a agresivitu vasho kritika.
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6. Kladenie negativnych otazok
» technika, ktora vedie k asertivne] podpore kritikycidom pouzi ziskané
informacie alebo ich Werpa’. Kritik je pri tom vedeny k vé&ej asertivite a mensej

zavislosti od maniputanych manévrov.

7. Selektivne ignorovanie
» technika, ktord takisto umodje vyrovn@ sa s kritikou. Pritom na kritiku
manipul&nu, nevecndi prilis vSeobecnu nereagujeme. Dame vSak naja/enie

ju peculi.

8. Prijatény kompromis
= ak nie je v hre vlastna sebalcta, je vhodné v ré&mloa presadzovania ponuknu
pre obidve strany prijafay kompromis. Tam, kde je v hre osobné seba hodigte

kompromisy pri asertivnom konani neexistuja.
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5. ZAVER

Manazér je komunikaa spojka medzi firmou a pracovnikmi, ktorych riadiedie
vo svojom time. Do timu prenaSa ciele a ulohynutispatne k manazmentu vysledky
a poziadavky. Zatwje i komunikaciu svojho timu vramci firmy a komkdciu
s vonkajSimi partnermi. Komunikacia je jeho hlavnyiadiacim néstrojom a na zaklade
komunikacie koordinuje vSetky aktivity timu — zaddpracu, kontroluje ju, vyhodnocuje
vysledky, ovplywiuje pracovné chovanie a aktivitu. Manazér repregeriirmu vo svojom
time svojou pracou, svojimi postojmi, svojim choiwan a predovSetkym na jeho
komunik&cii so zamestnancami zavisi prijimani€amie stratégie a zmien.

Je nutné si uvedomize manazérova komunikacia vychadza z postojowzaros,
ktoré odrazaju postoje a nazory firmy. Tam kde &irpouziva svojich manazérov aka@ bi
na pracovnikov, si pracovnici l€azko budu mysli& Ze ich firma berie ako partnerov a Ze
jej na nich zalezi.

Najviac Skodia manazéri, ktori svoju formalnu mdanua napr. vplyvom na vysku
odmien zamestnancom, ukazuju tak, Ze nedodrzigpeguidla. Kultira takej firmy sa
nezameriava nkudi, ako na najcennejSie aktiva, &eato sa priamo vyziaje poltdavym
postojom ,, komu sa iiébi, m6ze ig*. To je vd'mi kratkozraké a firme sa tento postoj
vrati v podobe nelojalnych zamestnancov.

Pokid m& manazér spravne ohjasa’ stratégiu a prezentoazamery firmy,

s cidlom motivova svojich pracovnikov, musi Bysam o spravnosti a prinosoch tychto
zamerov presve@ny avnitorne motivovany. Ziadne manazérske kokatné
schopnosti neprekryju fakt, Ze manazér nie je stmtozneny so zakladnymi stratégiami
a cigmi firmy. Dosiahnutie tohto vlastného presvedia je zalezita®u kowovania seba
samého, sebareflexie a osobného rozvoja. V tom bynmala pomaha predovsetkym
spatna vazba poskytovana spolupracovnikmi.

Mnohi manazéri robia chybu, Ze aj po absolvovamhikoikainého tréningu sa
¢asto zameriavaju len na zlepSenie prejavov svaggepainej a neverbalnej prezentécie
acasto zabudaju ndialSie stranky komunikacie, ako je naslichanie dppenie druhych.
Prijat’ zasady otvorenej komunikacie nie je mozné, doikia manazér uz vopred odmieta.

Velmi délezitd je zodpovedntsmanazéra v komunikacii. Manazér si must by
vedomy, Ze jeho oznamenie obsahujgtamyslienku, ktorej pochopenie, je Uplne zavislé
na spdsobe akym je prednesefidbude myslienka prijata s rovnakym vyznamom, akym
ju manazér prisudzuje, je Uplne ovplyvnené jeho woikecnymi schopnog&mi

a zrienog’ami. Manazér sa musi prispésbliirovni chapania prijemcu jeho oznamenia,
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manazérova interpretacia musi zodpovedschopnostiam a zénostiam prijemcu.
Samozrejme vzdy je treba vgiado Gvahy formu oznamenia a komuriikg kanal.
V priebehu alebo na konci komunikacie je nutné ovat vzajomné porozumenie vo
vyzname oznamenia.

Pod’a hesla,,Robte to,¢o hovorite a hovorte to¢o si myslite® je nutné si
uvedomovd, Ze vSetky zlozky verbdélnej a neverbalnej komucig&kdsu vzajomne
prepojené a dopuju sa. Ak nie su zladené, budi tato skateg’ u druhych nedéveru. Pre
otvorenu komunikaciu je nutnd dovera medzi komudigimi stranami. Vzdy myslite na
to, Ze dbvera je zaloZzena na tao¥o, robite, hovorite & hovorite si myslite. Tym, ktori
toho vé’a nahovoria, ale dinerobia, p@&ase nikto neveri.

Ustna forma komunikacie umiije okamzitd spatni vazbu ama vsetky
predpoklady by najefektivnejSou formou komunikacie. BohuZissto to znamena, Ze
vasSina komunikanych zrénosti sa sustredni prave na schopnosti vyjadd. Ale
zmyslom komunikécie je dohovérsa, teda nie len sa vyjadréyale tiez sa snazi aby
nam bolo porozumené. Je nutn€pet’ tak, aby sme porozumeli.

VSeobecne vSak pre moziosiplatnenia komunikaych zriénosti je treba
dodrziava niektoré zasady efektivnej komunikacie:

- plan a pripravu komunikacie,

- volbu vhodného okamihu,

- pozitivny pristup,

- overovanie predpokladov,

- overovanie vzajomného porozumenia,

- partnerstvo v dohode, reSpekt a plnohodnotné uerampetencie partnera,
- zhrnutie, zopakovanie dohody a potvrdenie porozumen

Emotivne vyzrety manazér s dostatou sebalctou je schopny povazbva
spolupracovnikov za rovnocennych partnerov. Vazis&in seba ivSetkych ostatnych
a povazuje ich za schopnyéhdi, ktori pracuju tak, ako v danych podmienkacjtepaie
vedia. Vyzreti manazeéri majua na mysli osobnosthgial a st schopni komunikavsak,
aby sa ich nedotkli. VSetku argumentaciu by manabéali stavad na padnych,
objektivnych argumentoch a objektivnych normachmTysa stane ich komunikacia
racionélnejSia a presvéslejSia. Va'kou prekdzkou v komunikacii s emaocie. Pdkieh
manazér nezvlada anie je schopny j€dna vyrovhanom rozpolozZeni, stavia

komunikané bariéry medzi seba a spolupracovnikov a mugatbmtazko odburava
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Kultivacii procesu riadenia tieZasto pomaha Usmev zmysel pre humor, samozrejme

Komunikainé bariéry byvajuc¢asto vysledkom merania manazérskych pozicii.
LCudia sacasto nedohodnu, pretoZze sa dohadnéchcu. Nie su schopni cez vzajomnu
antipatiu zjednoti svoje ciele. Zalezi vZzdy na ich vnatornej motivagi chcu ¢i nechcu
najg’ porozumenie. Neprofesionalne postoje sa prejavigiiluaciach typu ,, stym ja sa
bavit nebudem®. V tom pripade ide o skéné manazérskeladské zlyhanie zalozené na
myslienke, Ze manazérska pozicia prinaSa moc aaosdzrekontrolovattného chovania
a jednania. Uplny opak je pravdou. Manazér viastpyikladom vytvara normy chovania
a jednania kolektivu a je jeho vlastnym zaujmonod@dpopvednoou sa zo svojickEinov
zodpoveda

Manazér sam musi poskytavaspatnu vazbu konStruktivnym pristupom, bez
zraiovania osobnosti pracovnika. BohuZmseobecne v naSej spdhmsti je pouZivanie
spatnej vazby nedostd@twé, slvisiace s neschoprios priamej otvorenej komunikécie.
Zabraiuje vtom obava o poziciu a pracovné miesto, sfampedovSetkym o vlastné
zaujmy a prospech, alebo neschopnpeskytovania spéatnej vazby tak, aby sa nedotkla
osobnosti druhého.

Zaklad komunikécie vo firme by mala tvbrkomunikacia smerom dole (firma-
pracovny tim- pracovnik), pretoze Bien komunikacie tymto smerom je zafisstalu
informovanog zamestnancov, o zmenach ktoré sa ich tykaju, @oprg/ch podmienkach,

o faktoroch ovplyyujicich ich Zivotnu Urouve a bezp&nog’. Tu je manazér dblezitym
¢lankom medzi firmou azamestnancami a musi komuwaikos rovnakym citom
a rovnakymi argumentmi, aby doSlo k presiesdu.

Komunikacia smerom hore obsahuje pripomienky adieakamestnancov na
zamy$ané plany manazmentu. Aj tato komunikacia jéasiou komuniké&nej stratégie
a je délezité aby ju manazéri podporovali.

V sthrne su uvedené zakladné prvky nastavenia iefegt komunikécie, ktora
zabezpéi bezproblémovy chod firmy:

= vOl'a manazmentu,

* nastavenie z&kladnych podmienok — nastavenie pehagrincipov,
* nastavenie komunikaych kanélov,

» nastavenie spatnej vazby — jej rozvoj,

» interné Skolenia,

= externé Skolenia zamerané na komugriléaschopnosti a z&nosti,
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= zlepSenie vnutornej komunikacie na zaklade neustalelrzovania spatnej vazby,

Celé nastavenie vnutornej komunikacie sa datpaka projekt, pdom na zaiatku
je nutné zmapova s&asnu situaciu, zisti nefunknog’ v procesoch vnutornej
komunikacie a pripraviich napravu a predpoklady. &Keneviete a chcete vedietak sa
spytajte. Pytajte sa na D zaujimaludi vo firme a majte na pamati Ze nedostatok
informécii moéZze viesk famam ktoré dok&zu paralyzaveely chod firmy.

| ked’ nie je mozné dosiahduiplne idealneho nastavenia komunikacie vo firrae, |
dolezité aby boli manazéri odvazni a otvoreni aabédali, Ze komunikov¥apotreba. Je
nutné vytvaré zdravé prostredie vo firme, kde sa informacie n&paju k manipulécii,
ale kde sa otvorene hovori o vSetkam s firmou aj vzdialene suvisi a kde sa kazdy moéze
opyta’ bez strachu ,,pte je to tak?"
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7. PRILOHY
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Priloha 1

Aktivity zamerané na komunikaéné sposobilosti

1. Cvicenie mimiky — vSetciclenovia skupiny maju mimikou prejavuréiti emaciu, napr.
radog’, hnev, odpor, palanie, tazbu a pod. Naslednou alternativou moéZe by
dekodovanie, uhadnutie, aki emdciu jednotlighovia skupiny prejavili.

2. Cviéenie gestiky— ulohou je gestom vyjadrinejaku informaciu (napr. ,vstup a sadni
si“, ,rozmy&am, no neviem si spometify,li ¢im sa a odchadzam* a pod. Alternativou aj
tu m6Ze by vzajomné dekddovanie gestami vyjadrenych inforirj@édnotlivymiclenmi

skupiny.

3. Cviéenie fyzickych postojov—¢lenovia skupiny maja fyzickym postojom (polohouetel
v priestore) vyjadri ur¢ita informaciu (napr. zaujem o rie, 'ahostajnog nudu, napéatie a
pod.) Alternativou rovnako méze thgekodovanie fyzickymi postojmi vyjadrenej

informacie jednotlivymilenmi skupiny.

4. Cviéenie polPadu — cviéi sa po dvojiciach. Dvojice sa rozpravaju n&tiartému vzdy
po dobu niektkych minuat Stvorakym spdésobom:

- U¢astnik A sa pri rozhovore pozera rasinika B, ten sa vSak né&astnika A ani
nepozrie.

- W¢astnik B sa pri rozhovore pozera riastnika A, ten sa vSak naastnika B ani len
nepozrie.

- U¢astnici A aj B sa po celjas rozhovoru uprene pozeraju jeden druhémuwido o

- obaja @astnici A aj B sa pri rozhovore pozeraju na seltfigpanoznosti optimalne.

5. Cvic¢enie verbalnej- monologickej komunikacie — vSetatastnici si pripravia 5-10
minutovy monolog na akuKeek tému. Po kazdom monoldgu élenovia skupiny —
komunikanti (vratane veducich) hodnotialadiska relevantnych kritérii (adekvatrios
rychlosti, intenzity, pouZivania neverbalnych vyoaych prostriedkov, jasnésrtikulacie,
vyjadrovacich myslienok a pod.) ako aj komunikgpmzornog komunikantov,

akceptacia, dt.).

6. Cviéenie dialogickej komunikacie— vybrané pary si zvolia rdzne témy, o ktorychived
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dialég. Po skoteni kazdého dialogu ho hodnotia vSétenovia skupiny (vratane

veducich) Ustne alebo pisomne (tajneyadiska vySSie uvedenych poziadaviek.

7.Cvicenie skupinovej diskusie- ¢lenovia skupiny sa striedaju pri vedeni diskusie na
zvolené témy. Po skoani diskusie na kazdu tému ju hodnotia va&8ariovia skupiny
ustne alebo pisomne. Ide o to, abylsaovia skupiny natili nielen kultivovane slovne

vyjadrit’ svoje nazory, ale aj pava’ a akceptovanazory inych
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