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1 INFORMACIE A ICH ULOHA V KOMUNIKACII

Edukaéné ciele

Pochopit’ podstatu informacie.

Oboznamit’ sa s klasifikdciou informdcii.

Pochopit’ dolezitt ulohu informécii v riadeni organizacie.

Vediet vyspecifikovat’ informacné potreby subjektu a objektu riadenia organizacie.

Pochopit’ tllohu informacii v komunika¢nom procese.

Pochopit’, v ¢om spociva podstata kvality informécie.

Analyzovat jednotlivé druhy informacii z pohl'adu ich potreby pre organizaciu a z pohl'adu

ich kvality.
Uvod do problematiky

Zijeme v prostredi, ktoré je velmi bohaté na informacie rdzneho druhu. V stiéasnom
globalizovanom svete ide vyvoj rychlo dopredu a stdle novSie a dokonalejSie technoldgie
umoziiuju, aby nas zaplavovalo velké mnoZstvo informacii. Casto sa stane, Ze sa k nam
dostavaju informacie, ktoré st rozptylené, nespolahlivé a zastarané. Tento jav ma niekol'ko
mien, jednym z nich je info smog. (In Gelle, 2003)
Informaécia sa stala spoloenskym a vedeckym problémom a ma stale va¢si vyznam nielen pre
teoriu, ale aj pre spoloCenski prax. Nazov informécia pochddza z latinského informo -
informatio - informare, o znamena prendSat spravu, oznam, poucenie, znazornovat,
opisovat’.
Informacia je 0daj, ktory umoZiiuje komplexne poznat’ javy a udalosti, ktoré uz vznikli,
momentalne prebiehaju alebo eSte len nastanu.
Informéciu charakterizuju podla Erdelez (1999) Styri prvky, ktoré st uzito¢né pre pochopenie
jej podstaty a ochoty informaciu zdielat’. Ide o tieto prvky:

- informacie o uzivatel'ovi informacie,

- prostredie, v ktorom bola informacia poskytnuta,

- charakteristiky, resp. vlastnosti informacie,

- vlastnosti informaénych potrieb uZivatela informéacie.
Sucastou kvalifikacie zamestnancov by mala byt aj tzv. informacna gramotnost’, ktora

spo¢iva v chapani informacii ako rozhodujiiceho zdroja pre zabezpecenie uspesnej ¢innosti



ako jednotlivca, tak aj celej organizacie. Informacne gramotny zamestnanec by si mal
neustale klast’ tieto otazky:

- Aké informécie potrebujem k tomu, aby som mohol robit’ svoju pracu dobre?

- Akt hodnotu maju tieto informacie pre mia a pre organizaciu, v ktorej pracujem?

- Kde tieto informacie ziskam?

- Ak cenu musim za tieto informdcie zaplatit'? (Molnar, 1999)
1.1 Klasifikacia informacii v organizacii

V organizacii sa vyuziva vel'a roznych druhov informaécii, ktoré mozno c¢lenit’ podla r6znych
kritérii.
PodlPa obsahu zobrazovacich procesov:
- ekonomické,
- neekonomické.
PodlPa povodu informacii:

- informacie vonkajsie (externé) - z okolitého prostredia,

- informacie vnutorné (interné), ktoré informuju o cieloch, programoch c¢innosti,
stave organizaénych zasob, priebehu prislusnych procesov. St bezprostredne
vyuzite'né v ¢innosti organizicie.

PodP’a drovni riadenia organizacie:

- strategické,

- taktické,

- operativne.

Podl’a vzt’ahu informacii k ciel’u organizacie:

- informdcie potrebné na urcenie ciela, su prvym a zdkladnym predpokladom
fungovania organizécie: informacie z okolia organizécie, jej vnltra, pamitové
informacie, informacie uloZzené v intelektualnych pomodckach ako su tabulky,
archivy, grafy a pod.,

- informdcie zabezpecujuce realizaciu ciela v priestore a Case,

- kontrolné informacie, ktoré sluzia na kontrolu plnenia ciel’a.

PodP’a ulohy informacie v ¢innosti organizacie:
- informdcie vyvolavajuce rozhodnutie,
- informacie vyvolavajlce ¢innost’ (konanie),

- neutralne informacie, ktoré nestvisia s cielom, ale v budicnosti mozu suvisiet’.



Podl’a stupna agregacie informacie:
- prvotne,
- druhotné.
Podl’a vyznamnosti informacii v procese riadenia organizacie:
- zdkladné informécie,
- doplnkové informécie.
Podl’a miery stalosti:
- stale informécie (fixné),
- premenlivé informécie (kratkodobé prikazy, operativne informécie, vicSina
beznych dokladov).
Podl’a dokumentacie:
- dokumentované (operativna evidencia, uctovnictvo, Statistika),
- nedokumentovangé.
PodP’a ¢asového hl’adiska - informacie o:
- minulosti - ex post (Statistické informacie),
- buducnosti - ex ante (prognodzy, plany, operativne na realizdciu bezprostrednej

ulohy. (Dudinska, 1996)
1.2 Kvalita informacii

Pre manazéra v organizécii je vel'mi dolezité, aby informécia, ktord k nemu prichadza, bola
vzdy kvalitna. Kvalitna informécia je bez chyb a spifia potreby uZivatela. Pre hodnotenie
kvality informdacie sa pouzivaji viaceré kritéria: pravdivost’ (objektivnost’), konzistentnost,
integrovanost, pragmati¢nost, pohotovost, relevantnost, vierohodnost, spravnost’,
pochopitelnost, presnost, aktudlnost, vcasnost, frekvencia poskytovania informéacii.
Relevantnost’ informacii sa da zlepSit’ pomocou metdd, ktoré dokdzu vyselektovat’ informacie
tak, aby zohladnovali pravomoci aulohy jednotlivych manazérov. Spolahlivost
vyhl'addvania adekvatnych informacii zvySuju informacno-komunikacné technologie a
aktualnost informacii dokazu zabezpecit' tzv. push technologie.
Kvalita informacii ma vela vlastnosti, ktoré sa daju rozdelit' do troch kategorii (English,
2005):

- definicia kvality informacie,

- kvalita obsahu informacie,

- kvalita prezentacie informéacie.



Definicia kvality informacie — predstavuje spravnost pomenovania informacie, ¢ spliiia
Standardné hodnoty atzv. informa¢na architekturu, ktora obsahuje stabilitu, flexibilitu a
opatovné pouzitie informécie.
Kvalita obsahu informacie sa chape ako Uplné a presné informacie, ale zaroven nie
duplicitné informacie, ktoré¢ obsahuji pozadované datové hodnoty.
Kvalita prezentacie informacie predstavuje dostupnost’ informacii pre vedomostnu potrebu
zamestnancov, doraz sa kladie aj na ¢asovu dostupnost’ a formu prezentacie, ktord umoznuje
spravne pochopenie obsahu informacie.
Informécie predstavuju dolezity zdroj organizacie. Ich dolezitost’ prameni z toho, Ze:

- su zivotne ddlezité pre chod organizacie,

- ich ziskavanie a vyuzivanie je nakladné,

- musia byt na spradvnom mieste a v spravny cas,

- musia byt vyuzivané efektivne, aby sa vyplatili ndklady, ktoré boli na ne vynaloZené.

(Donnelly a kol., 2002, s. 738)
1.3 Informacné potreby manaZzéra

Kazdy manazér v organizacii ma svoje informacné potreby. Tie vyplyvaju aj z pozicie, ktort
zastava v organizécii v rdmci jej hierarchického usporiadania.
Vrcholovi manazéri potrebuju informacie, ktoré charakterizuju organizaciu ako celok a
informacie o externom prostredi. Ide spravidla o informécie agregované na zabezpecenie
tvorby stratégie a dlhodobych planov a kontrolu efektivnosti ¢innosti organizacie.
ManaZéri na strednom stupni hierarchie potrebuji informacie zodpovedajice danému stupiiu
riadenia, napr. riadenie oddelenia.
ManaZéri na operativnej Urovni riadenia potrebuji informacie vyjadrujlice momentalny stav a
aktualne vysledky riadenych procesov a €innosti, ktoré st podrobné a Casté. (Dudinska, 1996,
s. 42)
Medzi parametre informacnej potreby manazéra sa zaradzuju:

- kvalita - je to stupeni presnosti akou informacia odraza realitu,

- vcasnost - informdcia poskytnuta hned’ po ukonceni ¢innosti,

- relevantnost’ - informacia sa vzt'ahuje na pravomoci a ulohy manazérov,

- komplexnost’ - informacia by mala obsahovat vhodné mnozstvo tidajov. (Dudinska,

1996, s. 43)



Manazéri ocakavaju v sulade so svojimi potrebami relevantné a spolahlivé informéacie, aby
mohli robit’ adekvatne rozhodnutia, efektivne riadit’ organizaciu a viest' zamestnancov. Pre

pracu manazérov su najdolezitejSie najnovsie a spolahlivé informacie.
1.4 Oblast’ informacii

Informécie ma kazdy, ale nie kazdy z nds ma potrebné informacie, resp. pozna vsetky
informacie, ktoré potrebuje pre svoju pracovnu ¢innost. Donnelly a kol. (2002) uvadzaja
r6zne kombinacie informacii, S ktorymi sa manazéri a ich podriadeni mozu V praxi stretntt’.

Vytypovali Styri oblasti informadcii, ktoré si zndzornené na obrazku 1:

Obrazok 1 Oblast’ informadcii, ktoré ovplyviiuju komunikdciu

(mensia) Spétna vézba (vicsia)

Zname Nezname
B ,
2 | Zname Hl_uchy Zname ostatnym
5 Aréna priestor
Z
- 8
3 &
=2
& 3
o
3 Nezname Fasada Neznamo Nezname ostatnym
<
(7214
B
Zname nam Nezname nam

Zdroj: Donnelly a kol. 2002, s. 516

Aréna predstavuje oblast’, ktora najviac prispieva k efektivnej komunikacii. V tomto pripade
su vSetky informdcie nevyhnutné pre vedenie efektivnej komunikidcie a si zname ako
odosielatel’ovi, tak aj prijemcovi. Aby mohla komunikécia v aréne prebiehat, musia vSetci
zdiel'at’ rovnaké pocity, vnimat’ potrebné idaje, mat’ zhodné nazory a zrucnosti. V aréne si
vsetci rozumeju.

Hluchy priestor vznikd vtedy, ak prislusné informacie maju ostatni, ale nie my. Sme v
nevyhode, lebo nemoézeme poznat ich pocity, postoje, nazory a vnemy. Preto je

interpersonalna komunikdacia neefektivna. Hluchy priestor pre nas predstavuje nevyhodu, lebo
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tazko dokédzeme porozumiet’ spravaniu, rozhodovaniu alebo moznostiam ostatnych, lebo
nevieme, prec¢o tomu tak je. Ostatni maji vyhodu, lebo poznaji svoje pocity a my nie.

Fasada predstavuje komunikacnu situdciu, v rdmeci ktorej médme informécie my, ale ostatni
nie. Z tohto dévodu moéze prebichat komunikacia iba povrchne. Takato situacia moze byt
Skodliva v pripade, ze podriadeni vedia o probléme, ale nadriadeni nie. Fasada, tak ako hluchy
priestor, zmensSuje arénu a redukuje moznost’ efektivnej komunikacie.

Neznamo sa prejavuje v interpersonalnej komunikacii tak, ze informacie nevieme ani my, ani
ostatni do takej miery, ze sa da povedat’: "Ja nerozumiem im a oni nerozumeji mne." Preto je
vzajomna komunikacia na velmi nizkej odbornej trovni. Oblast neznama nastava V
organizacii napriklad vtedy, ak zamestnanci s r6znou Specializaciou musia prostrednictvom

komunikacie koordinovat’ aj také ¢innosti, ktoré nepoznaju.

Zhrnutie

Informacia je udaj, ktory umoziiuje komplexne poznat javy a udalosti, ktoré¢ uz vznikli,
momentalne prebiehaju alebo este len nastanu.

Kritéria hodnotenia kvality informacie: pravdivost’” (objektivnost’), konzistentnost,
integrovanost, pragmati¢nost’, pohotovost, relevantnost, vierohodnost, spravnost,
pochopitelnost, presnost, aktualnost’, v€asnost’, frekvencia poskytovania informacii.

Kvalita informacii ma vel'a vlastnosti, ktoré sa daju rozdelit do troch kategorii: definicia
kvality informacie, kvalita obsahu informacie, kvalita prezentacie informacie.

Informa¢né potreby manazéra - parametre: kvalita, v€asnost, relevantnost’, komplexnost'.

Oblast’ informacii: aréna, hluchy priestor, fasada, neznamo.

Praktické cvicenia

Zadanie ¢. 1
1. Komunikator je zdroj alebo pdvodca odoslanej informacie.
2. Nasa spolocnost’ kazdy rok bilancuje svoj uspech prostrednictvom vyroénej spravy,
ktora zaroveinl poukazuje na nase Cestné a efektivne podnikanie.
Matador vyraba dopravné pasy od roku 1955.
Spolo¢nost’ bude poskytovat’ kvalitné zékaznicke sluzby.

Predkladam vam suvahu za prvy Stvrtrok 2013.

o o~ w

Je potrebné zvysit’ v roku 2013 produktivitu prace o 10 %.
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7. Mame nejaké produkty, ktoré su nepredajné.

8. Zamestnanec Jan Hasko pravidelne prichadza do prace v s polhodinovym meskanim.
9. Nas podnik dosiahol v roku 2011 zisk vo vyske 34 563 EUR.

10. V tomto mesiaci sa mala konat’ schodza obecného zastupitel'stva.

11.V tejto organizacii existuju rézne moznosti kariérneho rastu zamestnancov.
Ulohy:
Urcte, o aky druh informacii ide.

Analyzujte jednotlivé informécie z pohladu kvality, pochopitel'nosti, presnosti, aktualnosti,
komplexnosti, v€asnosti.

Analyzujte jednotlivé informacie z pohl'adu informaénych potrieb manazéra.

Zadanie ¢. 2

Precitajte otazky, zamyslite sa a odpovedzte.

Aké zaujimavé nové informacie ste ziskali v priebehu posledného mesiaca?
Akého druhu boli podl'a vas tieto informacie?

Kde ste informacie ziskali?

Co pre vas znamenaju tieto informacie?

Vyuzijete tieto informacie v budicnosti?

Podnietili vas tieto informéacie na hl'adanie d’alSich, obsahovo rovnakych?

N o gk~ w D E

Oboznéamite s tymito informaciami aj svojich znamych? Ak &no, preco?

12



2 KOMUNIKACIA

Edukacné ciele

Pochopit’ podstatu komunikécie.

Naucit’ sa zakladné pojmy a definicie o komunikécii.

Vediet pomenovat’ jednotlivé funkcie komunikacie a pochopit’ ich vyznam v riadeni
organizacie.

Pochopit’ podstatu efektivnej komunikacie a naucit sa pouzivat prvky efektivnej

komunikacie.

Uvod do problematiky

Komunikacia je zivotne dolezitd nielen pre jednotlivcov a skupiny, ale aj pre kazdu
organizéciu a patri ku kIicovym funkcidm moderného manaZzmentu. Rychle zmeny, ku
ktorym v sucasnosti dochadza, vyzaduji vacsi objem komunikécie v organizacii a jej vysSiu
rychlost. Manazéri su prvkom, ktori rézne organizacné casti a urovne organizacie
komunikac¢ne spajaja. (Urban, 2003, s. 57)

Komunikaciu ovplyviluju znalosti a povedomie jej ucastnikov, ich motivacia, snaha
0 dosahovanie individualnych a skupinovych cielov, koordinacia ¢innosti a opatreni, ma na
nu vplyv dusSevné zdravie a pracovné prostredie, uspokojenie z prace a spokojnost

s nadriadenym. (Sarmad, 2010, s.124-125)
2.1 Podstata komunikacie

Komunikacia sa bezprostredne prejavuje ako informadny proces - ¢ize ako tok sprav, ktoré
st vysledkom l'udského poznania a zaroven st obrazom minulej, sucasnej a buduce;j reality.
Komunikacia je prostriedok, pomocou ktorého sa I'udia v organizacii spajaju na dosiahnutie
spolo¢ného ciela.

Komunikdcia je proces prendsania informacie od jednej osoby (skupiny) k druhej osobe
(skupine). Termin komunikacia je odvodeny z latinského communis, ¢o znamena spolo¢ny.
(Donnelly a kol., 2002, s. 507)

Komunikdcia je prenos vzajomného porozumenia symbolov. Komunikacia v organizécii je aj

proces zdielaného porozumenia. LCudia chapu rovnaku informdaciu rézne, ¢im je dand aj
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odliSnost’ postojov k rovnakej informacii. Pochopenie, ¢o pre druhého informécia znamena,
vedie aj k pochopeniu postoja, ktory prijimatel’ spravy zaujal.
Dudinska (1996, s. 81) definuje komunikaciu "ako proces dorozumievania medzi I'ud’'mi
pomocou vymeny informacii. Je nevyhnutnou podmienkou kazdej kolektivnej Cinnosti.
Ked’Zze podstatu komunikaéného procesu tvori vymena informacii, komunikovanie v
najsirSom ponati je sicast'ou informacnej funkcie riadenia. Vzhl'adom na to, ze informacna
¢innost’ je priebeznou funkciou, aj komunikovanie ako jej sucast’ sa prelina vSetkymi fazami
riadiaceho cyklu a funkciami riadenia, kde sa uskutoéniuje v r6znych formach."
Donnelly a kol. (2002, s. 726) definuje komunikaciu v organizacii ako informacny tok,
ktory prudi z organizacie k ré6znym prvkom v jej vnatornom operativnom prostredi. Bez
ohl'adu na typ organizicie, je obsah tohto informa¢ného toku plne ovladany, t. j. riadeny
organizaciou.
Na to, aby sa v rdmci organizacie uskuto¢nila komunikdcia, st potrebné tri podmienky:

- do jej procesu sa musia zapojit' najmenej dvaja l'udia: odosielatel’ a prijimatel,

- musi existovat’ informacia, ktord bude predmetom komunikécie,

- musi sa uskutoCnit’ prenos informacie.
Komunikdcia v organizéacii méze mat’ rézne funkcie. Ide o tieto hlavné funkcie:

- informa¢nu - ked sa poskytuju informécie jednotlivcovi alebo skupine na

rozhodovanie alebo konanie,

- motiva¢nu - motivuje zamestnancov k plneniu ciel'ov organizacie,

- kontrolnu - kontroluje sa fiou ¢innost’ jednotlivcov alebo skupin,

- emotivnu - umoznuje vyjadrit’ citenie a uspokojenie z plnenia socidlnych potrieb.

(Sedlak, 1997, s. 340 - 341)

Zasady komunikacie

V ramci komunikécie je potrebné si uvedomit’, Ze komunikdcia sa riadi ur€itymi zasadami,
ktoré ak sa dodrziavaji, pomahaju k tomu, aby tdto komunikécia bola efektivna. DeVito
(2008) uvadza tieto charakteristiky komunikécie:

- Komunikacia je proces prispdsobovania.

- Komunikécia nie je jednoznacna — niektoré slova sa daju vykladat’ rozne.

- Komunikécia mé obsahové a vzt'ahové rozmery.

- Komunikicia ma mocensky rozmer: legitimna moc, referenéna moc — ostatni chcti

byt’ ako vy, odmenovacia moc, donucovacia moc, odborna moc, informa¢na moc.
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- Komunikacia je delend — komunikacny proces prebieha stale, nema jasny zaciatok
ani koniec.
- Komunikacia ma svoj ciel’.

- Komunikacia je nevyhnutnd, nevratna a neopakovatel'na.
2.2 Efektivna komunikacia

V kazdej organizacii by sa mal klast' déraz na to, aby komunikacia, ktora prebiecha medzi
zamestnancami, bola efektivna. Efektivna komunikdacia je odoslanie spravy takym sposobom,
aby prijata sprava bola svojim vyznamom vel'mi blizka zamysl'anej Cinnosti, ¢ize presna a
ucinna a aby svojim obsahom dokazala ovplyvnit spravanie partnera ziaducim smerom.
Stoner (2010) uvadza, Ze efektivna komunikécia v organizacii je dolezZita z dvoch dovodov:
1. komunikécia je proces, pomocou ktorého moézu manazéri prendSat informadcie
0 ulohach pri planovani, organizovani, vedeni a kontrole,

2. komunikacia je Cinnost’, pri ktorej manazéri travia vel'a pracovného Casu.
Principy efektivnej komunikacie

Medzi principy efektivnej komunikacie sa zaradzuju:

- uvedomenie si vlastnych pocitov, ktoré ovplyvituju nas a naSu komunikaciu,

tolerancia pocitov inych, aj ked’ st odlisné od nasSich,

- objektivnost’ kodovania a dekddovania informdcii, nezavisla na pocitoch
odosielatel’a alebo prijimatel’a informacie,

- objektivnost’ vyhodnotenia komunikécie,

- Uvedomenie si zodpovednosti za priebeh komunikacie ¢i uz na strane odosielatel'a
alebo prijimatel’a informécie,

- vedome vytvaranie spitnej vazby pri kazdej komunikacii,

- poskytovanie uplnych a kvalitnych informacii,

- Uvedomenie si nedokonalosti komunikdcie a snaha o elimindciu prvkov
nedokonalosti pri komunikécii,

- Vytvéranie klimy vz4jomnej dovery medzi t€astnikmi komunikacie,

- aktivne poctvanie prenaSanych informécii,

- akceptovanie informacii zo strany prijimatel’a informacie.
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Podl'a Blacka (1993) efektivnu organizacni komunikéciu podporuje sedem prvkov.
1. Kompletné a pravdivé informéacie o organizacii.

Dovera medzi manazérmi a zamestnancami.

Zdravé a bezpecné pracovné podmienky.

Spravodlivé a poctivé jednanie.

Kontinuita prace, nenarusana konfliktami.

o v A w N

Spokojnost’ s pracou pocas dlhsieho ¢asového obdobia.
7. Stotoznenie sa politikou a kultirou organizécie a dovera v organizaciu.
Efektivna organiza¢na komunikdacia sa prejavuje vtedy, ak partneri pri komunikacii pocituja

spokojnost’ s tymito siedmimi prvkami, ktoré¢ komunikaciu podporuju.

Zhrnutie

Komunikacia je proces dorozumievania medzi 'udmi pomocou vymeny informécii. Je
nevyhnutnou podmienkou kazdej kolektivnej ¢innosti.

Hlavné funkcie komunikéacie: informacna, motivacna, kontrolna, emotivna.

Komunikacia je efektivna ak je: presna - ak sa zhoduje to, ¢o chcel odosielatel’ povedat, s
tym, ¢o prijimatel’ skutocne porozumel, vplyvna - ak sa zmeni, ovplyvni sprévanie
prijimatel'a ziaducim spdésobom, u€inna - ak sa komunikaciou splni zémer, ktory mal
odosielatel’.

Pri komunikacii sa maji dodrziavat’ zasady efektivnej komunikacie.

Pri komunikécii je potrebné zohl'adiiovat’ principy efektivnej komunikécie.

Praktické cviéenia
Komunikacia é. 1

Peter bol pozvany k vediicemu oddelenia na 10.00 hod. Dévod stretnutia mu nebol vopred
oznameny. Na stretnutie iSiel s ur€itymi obavami, lebo nevedel, z akého dévodu ho veduci
zavolal. Cestou na stretnutie si v mysli premietal, ¢o sa v poslednom ¢ase v organizacii udialo
a €1 to ma nejaku suvislost’ s nim. Po vstupe do kancelarie ho veduci vyzval, aby sa posadil
oproti nemu na pripravenu stolicku.

Veduci: "Ako iste viete, je potrebné vyhlasit’ vyberové konanie na ndkup novych pocitacov

pre zamestnancov."
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Peter: "Prepacte, ale ja som nevedel, ze sa planuje ndkup novych pocitacov."

Veduci: "Ako to, ved’ som to povedal na poslednej porade."

Peter: "Ale ja som sa poslednej porady nezacastnil, bol som praceneschopny."

Veduci: "Tak ste si to mali precitat’ v zapisnici z porady. Takze som si Vas zavolal, aby som
Peter: "Prepacte, nechcem Vam protirecit’, ale mne zapisnica z porady este doruc¢end nebola,
takze o niCom neviem."

Veduci: "Aha. Skratka, je potrebné nakupit’ nové pocitace a rozhodol som sa, Zze Vy budete
realizovat’ vSetky ¢innosti suvisiace s ich nakupom - od vyhlasenia vyberového konania az po
ich dodanie do organizécie."

Peter (s tizasom): "Ja, ale ved’ to nie je v mojej pracovnej naplni. Na to mame predsa
odbornika, ktory ovlada vSetky potrebné legislativne normy."

Veduci: "Ten je momentalne na dovolenke a pocitace potrebujeme. Nastudujte si potrebné
informacie o verejnom obstaravani a v ¢o najkratSom moznom case zacnite konat’."

Peter: "Ale len prestudovanie zakona mi urcite zaberie vela Casu. Nebolo by spravnejsie
pockat’ na kolegu, aby som ndhodou neurobil nejaké zadsadné chyby?"

Veduci: "Urcite by bolo lepsie, aby to urobil odbornik, ale ¢as stri a teraz st k dispozicii
finan¢né prostriedky na nakup pocitacov."

Peter: "A ¢o s ulohami, ktoré som mal splnit’ tento tyzden? Su vel'mi dolezité."

Veduci: "Tie musia pockat’, alebo poproste kolegov, nech ich urobia."

Peter (s velkym sebazaprenim): "Dobre pan veduci. Tak idem hladat’ zdkon o verejnom
obstaravani a prestudovat’ ho."

Veduci: "Spravne. A snazte sa urobit’ ¢o najmenej chyb. Dovidenia."

Peter: "Dovidenia" a znechuteny odchadza z kancelarie.

Otazky:

1. O aky typ komunikaénej funkcie ide? Preco?

2. Bola tato komunikécia presnd, vplyvna a G¢inna? Preco ano, resp. preco nie?
3. Boli dodrzané principy efektivnej komunikacie? Preco ano, resp. preco nie?
4. Ktoré prvky komunikécie podl'a Blacka neboli dodrZzané?

5. Ktory mocensky rozmer sa v tejto komunikacii vyskytuje? Preco?
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3 CIELE KOMUNIKACIE, KOMUNIKACNA SCHEMA

Edukacné ciele

Pochopit’ tllohu komunikacie pri dosahovani organizacnych ciel'ov.
Vediet vymenovat’ hlavné a ¢iastkové ciele komunikacie v organizacii.
Vediet’ graficky znazornit’ komunikacny proces.

Identifikovat’ Sumy v komunikacii v ramci celého komunika¢ného procesu.

Uvod do problematiky

Kazda organizacia ma stanovené organizacné ciele, s ktorymi by mali byt oboznameni vsetci
zamestnanci, aby ich pracovny vykon bol zamerany na ich dosiahnutie. Na oboznamenie
zamestnancov s cielmi organizacie sluzi komunikacia. Na oboznamovanie s ciel'mi
organizacie je vhodné vyuzivat Ustnu a pisomni formu komunikacie. V organizacii je
komunikacia dolezitym nastrojom, ktorym manazéri mo6zu ovplyviiovat’ pracovné postoje,
aktivitu a sprdvanie sa zamestnancov tak, aby organizacné ciele boli dosahované na

pozadovanej kvalitativnej urovni a v stanovenom case.
3.1 Ciele komunikacie v organizacii

Okrem hlavnych organizaénych cielov sa v rdmci organizacie vySpecifikovali aj
komunika¢né ciele. Ich dosahovanim sa prenaSaju adekvétne informécie vo vertikdlne;j,
horizontalnej a diagonalnej rovine tak, aby chod organizéacie bol efektivny a nedochadzalo k

jeho naruseniu.

Hlavné ciele komunikacie v organizacii

1. Zaistit informacné potreby vSetkych zamestnancov organizicie a informacnu
prepojenost’ organizacie zohl'adiiujiicu nadvéznost’ a koordinéaciu procesov.

2. Zaistit vzajomné pochopenie a spolupracu na zéklade dosiahnutia porozumenia v
ramci spolo¢nych ciel'ov.

3. Ovplyvnovat’ a viest k ziaducim postojom a pracovnému spravaniu zamestnancov,
zaistit’ stabilitu a lojalnost’ zamestnancov.

4. Neustale realizovat’ spédtnt vdzbu a zavadzat’ zistené poznatky do praxe. (Hola, 2006,
s. 21)

18



Ciastkové ciele komunikacie

Prendsat’ informadcie, spravy a rozhodnutia od manazérov k podriadenym.
Vyjasnovat’ vzniknuté skutocnosti, problémy, situécie.
PresvedCovat a ovplyviiovat’ podriadenych zamestnancov.

Implementovat’ spatnu vizbu v ramci vSetkych komunikaénych vztahov.

o~ Wb

Informovat o konkrétnych c¢inoch zamestnancov, ich spravani, dodrziavani
organizacnych noriem, pravidiel a zasad v ramci etického a moralneho ramca
organizacie.

6. Komunikovat’ o spolocnych hodnotach, ktoré¢ sa preferujii v organizécii.

7. Monitorovat, vyhl'adavat’, zachytdvat’ a zaznamenavat’ informacie.

8. Interpretovat’ pochopené informacie do adekvatnych ¢innosti organizacie.

9. Distribuovat’ informécie vo vhodnom ¢ase a vhodnym adresdtom v organizacii.

10. Umoznit’ pristup k informaciam ¢lenom komunika¢ného procesu.

11. Implementovat’ a vyuzit’ informacie v praxi organizacie.
3.2 Komunikacia ako proces

Komunikdcia v riadeni organizacie patri k zdkladnym procesom, ktoré ovplyviiuji ¢innost’
manazéra a cCinnost' organizacie. Komunikaény proces predstavuje sled postupu
informacii od odosielatePa k prijimatePovi. Komunika¢ny proces v organizacii je
nevyhnutny a prebieha neustdle. Aby mohol komunikaény proces v organizacii prebiehat,
musia sa ho zucastnit’ minimalne dvaja aktéri - odosielatel' informécie a prijimatel. K
zakladnym prvkom komunika¢ného procesu patri: zmysluplna informacia, ktoré je zakladom
prenadSanej spravy, odosielatel, forma prenosu (komunikaény kandl), prijimatel’ a spitna
vézba.

Na grafické vyjadrenie komunikaéného procesu sluzi tzv. komunika¢na schéma, ktora sa
sklada z dvoch Casti: v prvej Casti schémy su zndzornené skutocnosti, s ktorymi prichadza pri
komunikacii do styku odosielatel' spravy a v druhej casti schémy skuto€nosti, s ktorymi

prichddza do styku prijimatel’ informacii.
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Obrazok 2 Komunikaéna schéma

l Spétna vizba
ODOSIELATEDL PRIJIMATEL
Vznik Pochopenie,
informacie, Vyber resp.
Je_] vn1ma}n!ea Zakédovanie —»| kanala na » Prijem P Odkédovanie | hepoch’openle
interpretacia prenos informacie

informacie

Zdroj: upravené podl'a Sedlaka (1997, s. 342)

Komunikator (odosielatel’)

Komunikator je zdroj alebo povodca odoslanej informécie. Mdze ist’ 0 manazéra, iné osoby,
oddelenie, utvary, Staby alebo o organizaciu samotni. Komunikéator sa moze vyskytovat' na
roznych organizacnych trovniach. Jeho informacie mozu byt uréené pre vnatorné potreby
organizicie atieZ pre zabezpe€enie potrieb tykajlcich sa externého prostredia, pretoZe stile

viac organizacii komunikuje s vladou a verejnost'ou.

Vnimanie a interpretacia
Tento bod byva Casto kriticky. Pre komunikatora je subjektivne vnimanie realitou, nerozliSuje

odchylky od objektivneho stavu, ak je realita odliSna.

Zakodovanie
Zakodovanie je proces, v ktorom komunikator spdja svoje myslienky do stvislej mnoZiny
symbolov vyjadrujicich jeho tmysly. NajbeZnejSou formou koédovania je jazyk. Funkciou

koédovania je dat’ informacidm zrozumitelnt formu.

Odoslanie pomocou komunika¢ného kanala
Odoslanie je proces, pomocou ktorého sa odosle vysledok kdédovacieho procesu. Informacia

sa odoSle verbalnou alebo neverbdlnou formou. Aby sa dosiahla ¢o najvysSiu efektivnost’
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porozumenia, mala by sa vybrat ¢o najvhodnejSia formu prenosu, ¢ize komunikacného

kanala.

Vyber spravneho komunikacného kanala ma zabezpecit' najlepSie mozné porozumenie

odoslanej spravy. Vyber vhodného komunika¢ného kanala pre odoslanie odkazu / spravy

mozno povazovat' za rozhodujlcu aktivitu v komunikécii.

Kanaly predstavuji médid, prostrednictvom ktorych st odkazy odosielané. Zahfnaju

konverzaciu, re¢, rozhovory, spravy, listy, telefonické hovory, pocitacovu alebo satelitnu siet’.

NajbeZnejSie prostriedky prenosu informacii

Priamo ,,z o¢i do oCi‘.

Prostrednictvom telefonu.

Pocas verejnej prednasky napriklad na schddzi, porade, konferencii.

Pomocou pocitacovej siete — cez intranet alebo internet.

Obezniky, prehlédsenia.

Pomocou audiovizualnej techniky, e-mail.

Osobna pisomna koreSpondencia, formalna koreSpondencia, Statistické prehlady,
prikazy.

Verejna komunikacia.

Pri vybere komunika¢ného kanaila je potrebné zohPadiovat’ niekol’ko skuto¢nosti.

Rychlost’ - verbélne a elektronické kanaly umoziuju najrychlejsi prenos informacii.
Presnost’ a spravnost’ - v pripade preferovania presnosti, pisomna korespondencia a
elektronické odkazy zarucuji kontrolu presnosti a spravnosti.

Spéitna vizba - mozno ju ziskat prostrednictvom vhodnych kanalov. Verbélna
komunikécia, uskuto¢iiovanéd hlavne tvarou v tvar, poskytuje okamzita spéatnii vizbu
tykajicu sa obsahu odkazu, ale aj o Urovni pochopenia informéacie komunikatorom
(verbalne spravanie). Pisomné kanaly st menej vhodné pre ziskanie spontdnnej spétnej
vizby. Ani pravidelna elektronickd posta nedava okamziti odpoved.

Vyber - niektoré odkazy nie st vhodné a efektivne pre kazdého jednotlivca v
organizacii alebo v pracovnom kolektive. ChulostivejSie alebo ddoverné, tajné a
sukromné odkazy musia byt dorucené iba konkrétnej osobe. Verbalne komunikacné
kanaly su Casto pouzivané pre chulostivé spravy / odkazy.

Vhodnost’ - nie vSetky komunikacné kanaly su vhodné pre niektoré odkazy.

Naklady - velkost ndkladov moZe tiez ovplyvnit’ vyber kanala.

Zodpovednost’ - znamend, ze prijemca nesie zodpovednost’ nielen za odoslanie

spravy / odkazu, uskutocnenie spitnej vizby pre odosielatel’a, ale zodpoveda aj za
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prikazy, informéacie, rady, nariadenia a d’alSie aktivity tykajice sa odkazu. V tomto
pripade st najvhodnejsie pisomné kanaly.

- Pochopenie - niektori I'udia opovrhuji spravami, d’alsi su presvedéeni, ze Ustne
kanaly su prili§ neformalne. Pri rozhodovani o vybere kanala treba zvazit', ktory kanal

bude prijemcom akceptovatelny. (Nagyova, 1999)

Dekodovanie

Prijemca dekdduje informaciu odosielatel’a na zaklade predoslych skusenosti a podla urcitych
pravidiel. Cim dokonalejii je prenosny kanal a zrozumitelnost’ koédovania, tym efektivnejsia
je komunikécia. Kazda skupina zamestnancov mé svoj pracovny zargon, ktory treba

zohladnit’.

Prijemca
Prijemca je ten, komu je urend odosieland informacia. Efektivna komunikacia vyzaduje, aby
prijemca poznal odosielatel'a a jeho subjektivne stranky dost’ dobre na to, aby bol schopny

dekodovat’ jeho informaciu.

Spétna vizba
Spétna vézba je urcitou formou kontroly porozumenia. ManaZér nielen riadi a rozkazuje, ale
potrebuje od podriadenych a ostatnych kolegov zistit, ¢i chépu jeho predstavu. Na
neexistencii spatnej vizby zdola nahor ¢asto padd komunikécia v celej organizacii s d’alSimi
negativnymi dosledkami.
V ramci poskytovania spitnej vdzby by sa mali dodrziavat’ tieto zasady:

- komentovanie $pecifickych aktivit,

- koncentrovanie sa na spravanie, ktoré moéze byt zmeneng¢,

- byt nazorny, nie hodnotiaci,

- vyjadrovanie svojich skusenosti ako skusenosti a nie ako fakty,

- byt konstruktivny, nie deStruktivny,

- Casto chvalit’,

- konstruktivne Kritizovat,

- rozhodovat sa spolu s inymi,

- neodmietat’ ziadosti/prosby.
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Sumy v komunikacii

Sumy sa vyskytuj na réznych Grovniach komunikaéného procesu. Odosielatel’ chce odovzdal
informaciu, ktord sa po ceste k pochopeniu prijemcu cCasto znacne zdeformuje. Tato
deformacia je dost’ zretel'na uz pri prenose medzi dvoma
komunikujucimi, k extrémnym deformdcidm dochadza pri postvani informacii na nizsie
urovne  podnikovej  Struktiry, predovSetkym ak nastane kriza alebo ind
zlozitd situacia ohrozujiica organizaciu a vedenie sa rozhodne uvalit' informacné

embargo, vtedy méze komunikacny Sum prerast az do zlyhania komunikacie, dosledkom

c¢oho mdze byt panika a Spekulacie.

Zhrnutie

Hlavné ciele komunikacie v organizacii: Zaistit’ informacné potreby vSetkych zamestnancov
organizécie a informacnl prepojenost’ organizacie zohladiiujica nadvédznost’ a koordinaciu
procesov. Zaistit’ vzajomné pochopenie a spolupracu na zaklade dosiahnutia porozumenia v
ramci spolo¢nych cielov. Ovplyviovat’ a viest' k ziaducim postojom a pracovnému spravaniu
zamestnancov, zaistit’ stabilitu a lojalnost’ zamestnancov. Neustale realizovat’ spdtnll vizbu a
zavadzat’ zistené poznatky do praxe.

Komunika¢ny proces predstavuje sled postupu informacii od odosielatel’a k prijimatel’ovi.
Prvky komunikaénej schémy: vznik informacie, zakédovanie, vyber komunika¢ného kanala,
prijem, odkodovanie, pochopenie, resp. nepochopenie obsahu informacie, spédtnd vizba,

Sumy.

Praktické cvicenia
Priklad z praxe

Obecny urad dostal ponuku od podnikatel'ského subjektu na dodavku kancelarskych potrieb.
Pre obec to bola vyhodnd ponuka, nakol’ko sa mohol tovar objednavat’ aj elektronickou
formou, objednavky sa mali vybavit’ do tyzdna a tovar mal dorucit’ kuriér. Na zaklade tejto
vyhodnej ponuky bola medzi obcou a podnikatel'skym subjektom uzatvorena zmluva. Po
podpise zmluvy zéstupca podnikatel'ského subjektu nechal svoju vizitku a ponukovy katalog s

kancelarskymi potrebami na aktudlny rok. Prvd objednavka bola dohodnuta formou ustnej
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komunikacie a nasledne bola vypisana objednévka, ktoru zastupca podnikatel'ského subjektu
prevzal osobne. Do konca tyzdna objednany tovar bol doruceny v pozadovanej kvalite a
navySe za vyhodni cenu. Zamestnanci obecného tradu boli so spoluprdcou maximalne
spokojni. Dal§ia objednavka sa riesila elektronickou formou - e-mailovou komunikaciou. A tu
nastali problémy. Po odoslani objednavky sice tovar bol do tyzdna doruceny, ale bud’ bol
doruCeny iny druh tovaru, alebo mnozstvo tovaru nezodpovedalo objednanému mnozstvu,
alebo bol doruceny iny "model". Pri¢in bolo niekolko. Pri ¢itani objedndvky na strane
dodavatel'a doslo k preskoceniu riadku, ¢o spdsobilo nedodanie konkrétneho tovaru, tiez
doslo k preklepu na strane objednavatela, ¢i uz v Cisle strany katalogu, alebo oznaceni

konkrétneho tovaru. Stalo, Ze e-mail nebol vobec doruceny.

Ulohy

Identifikujte jednotlivé prvky komunikacnej schémy v uvedenom priklade.
Identifikujte komunikaéné Sumy.

Posud’te efektivnost’ elektronickej komunikacie z pohl'adu kvality dodévky tovaru.
Posud’te, ¢i bola poskytnuta efektivna spéitnd vézba.

Povedzte, aky druh komunikacie by ste zvolili vy a zdévodnite preco.
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4 OBSAH A DRUHY KOMUNIKACIE V ORGANIZACII

Edukacné ciele

Naucit’ sa, ¢o tvori obsah komunikacie v organizacii.

Pochopit’ podstatu verbalnej komunikacie.

Uvedomit’ si dolezitost’ neverbalnej komunikacie.

Analyzovat’ pisomnt komunikaciu ako dolezity prvok komunikacie v organizacii.

Vysvetlit’ délezitost’ tistnej komunikacie v organizacii.

Vyspecifikovat’ rozdiely medzi pisomnou a tistnou komunikaciou.

Uvod do problematiky

Manazéri v organizécii len zriedka pracuju s vecami, ale spravidla pracuji s informéciami o

veciach. Obsah komunikacie v organizacii tvoria také prvky, ktoré su nositel'om konkrétnej

informdcie, potrebnej na dosiahnutie stanovenych organizaénych cielov a pracovnych

vykonov zamestnancov. Medzi zdkladné prvky obsahu komunikacie patria: data, znalosti

zamestnancov a znalosti organizdcie, zrucnosti zamestnancov, organizana stratégia,

organiza¢na kultara a symbolika organizacie.

4.1 Obsah komunikacie

Obsah komunikacie v organizéacii tvoria data, znalosti, zru¢nosti, organizatna stratégia,

organizac¢na kultira, symbolika organizacie, interné smernice a prikazy.

Data - to, co mézeme monitorovat’ zmyslami, to ¢o obsiahneme zrakom, sluchom, hmatom,

chut’ou - ¢ize vnem.

Déta st nezavislé na 'udskom vnimani, st vysledkom nejakého procesu. Podavaju fakticka

spravu, bez vypovedacej hodnoty, bez vysvetlenia a bez vyznamu, ale s zékladom

informacie.

Znalost’ - je zviazana vzdy s l'udskou Cinnostou a emociami a je vyuzivana v l'udskych

mysliach. Podl'a Blistanovej a Sedlaka (2011) znalost’ vznika z informacii a to:

porovnavanim informécie o danej situacii s informaciami o inych situaciach, ktoré
pozname,

hl'adanim suvislosti, ¢ize aky vplyv ma informécia na rozhodovanie a konanie,
vézbou, ¢iZze v akom vzt'ahu je tito informacia s inymi informaciami,

konverzaciou, €ize ¢o si myslia ini 'udia o tejto informacii.
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Zruénost’ - je zbehlost, obratnost, pri intelektualnej Cinnosti; nadobudnuta pohotovost
spravne, ¢o najrychlejSie a s ¢o najmenSou namahou vykonavat’ urcitu Cinnost’ na zaklade
osvojenych vedomosti predchadzajicej praktickej ¢innosti.

Organizacna stratégia - obsahuje hlavné ciele organizacie a cesty k ich dosiahnutiu. Ich
formulacia a dosiahnutie je podmienena efektivnou komunikaciou v organizacii.
Organizacna kultira - je sposob, ako sa organizacia chova a ako sa vykonava ¢innost, pre
ktort bola zriadena. Je to stibor aj pisomnych noriem, ktoré ovplyviiuju spravanie vsetkych
zamestnancov. V jej ramci ide aj o pisomnu formu komunikacie.

Symbolika organizacie - symboliku tvoria viditelné znaky identity organizacie - farba
organizatného dizajnu, interiéru, jednotné oblecenie, logo. Dotvara imidz organizacie.

(Upravené podl'a Hola, 2006)
4.2 Verbalna komunikacia

Verbalna komunikacia zahfna vSetky spravy / odkazy v hovorovej forme. Pri celozivotnom
oboznamovani sa so slovami a reCou mozno l'ahko opomenut doélezitost’ planovania
verbalnych odkazov odosielanych inym Tudom. Zaroven mnohym komunikaénym
neuspechom je mozné vyhnut sa premyslanim a pripravou.
Uspech verbalnej a neverbalnej komunikacie vyzaduje starostlivé planovanie, analyzu,
realizéciu, odovzdavanie a vyhodnotenie, identifik4ciu cielov a zamerov odkazu. Organizacné
odkazy sa tykaju troch zamerov alebo funkcii:

- Ttlohy,

- podpory odkazu,

- medziludskych vzt'ahov.
Pri uskuto€novani komunikac¢nych cielov je potrebné uvazovat' o tom, kto alebo aki I'udia
budu spravu prijimat, v akom pracovnom prostredi a na akom mieste. Charakteristika
determinujtica pocet prijemcov zodpovednych za spravu sa tyka rozdielov medzi manazérom
a prijemcom, ako aj poctu I'udi, ktori musia v konecnom ddsledku spravu prijat’. Ak niekol’ko
Pudi potrebuje prijat’ informéciu, ktord manazér planuje odoslat, skupinovad prezenticia sa
moze uskuto¢nit’ vhodnymi komunikacnymi prostriedkami. V pripade velkého poctu ludi
potrebujucich dant informéciu sa najefektivnejSou zda byt’ verejné vystupenie manazéra.
Medzi persondlne a environmentdlne faktory ovplyviiujice verbdlnu a neverbalnu
komunikaciu patria:

- status,
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- vnimanie,
- personalna vzdialenost,
- Uzemie,

- oblecenie a styl odievania.

Status
Neverbalna komunikacia moze pdsobit’ na silu vnemov i na status a zaroven moéze byt
statusom a mocou ovplyviiovand. Pre manazérov je dolezité poznat’, ktoré neverbalne pokyny
su vo vSeobecnosti asociované statusom a mocou, teda ktoré formy komunikdcie mozu
pouzivat’ v danom pripade.
Vnimanie
Vnimanie je proces tvorby napadov zalozeny na skusenostiach, ktoré ovplyviiuja verbalnu
komunikaciu niekol’kymi sposobmi: pozitivnymi postojmi (Usmev, pouzivanie priatel'ského
tonu), negativnymi postojmi (zachmireny vyzor, pouzivanie prisneho, vazneho tonu), citmi a
pod.
Personalna vzdialenost’ (priestor)
Zohrava v komunikacii vyznamnu ulohu. Personalny priestor alebo vzdialenost’ medzi
komunikatormi sa tykaju dvoch aspektov: skutocnej vzdialenosti, ktord je uvedend v
dizkovych mierach a vnimanej vzdialenosti, ktora sa medzi komunikujacimi meni.
LCudia uprednostiiuji potrebu personalnych zén. Niektori preferuju vel'mi blizke komunika¢né
vzdialenosti, ini poZzaduji véic¢sie vzdialenosti.
V komunikécii sa rozliSuju Styri zony:
- intimna zéna:
- blizka intimna zdna,
- daleka intimna zo6na,

- 0sobna zona,

socialna zdna,

- verejna zdna.
Uzemie
Uzemie aj v ramci komunikicie vymedzuje priestor, ktory umozituje Pudom citit sa
pohodlne. Kancelarske priestory st pravdepodobne najlepSim prikladom tzemia. Niektori
I'udia sa vel'mi silne stotoznuju so svojou kancelariou, stolom a pod. a moZzu sa citit’ ohrozeni

v pripade, Ze prichadzajuci do ich kancelarie si bez opytania poloZia nejaku vec na ich stol.
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Niektori st extrémne citlivi na svoj pocitaé¢, preto je najlepsie, ak sa v pripade potreby najprv
opytate, ¢i ho mozno pouzit’.

Uzemie modze byt aj funkciou zvyku alebo rutinou. Parkovaci priestor, stolicky, kava, $alky
atd’. sa tieZ povazuju za Gzemie.

Oblecenie a Styl odievania

Oblecenie a Styl odievania koreSponduju so sposobom ich nosenia, predovsSetkym na
pracovisku. Poskytuje informacie aj o postaveni zamestnanca. Manazér méze mat’ ,,Saty na
jednanie®, ktoré nosi na formalne prezentacie (stretnutie, porada, obchodné jednanie) a ,,Saty
pre Specidlne prilezitosti®, ktoré poukazuji na to, ze manazér si je vedomy dolezitosti
udalosti, ¢i sa uz jedna o profesiondlne, socidlne, ndbozenské alebo kultirne aktivity.
Oblecenie mozno povazovat za jeden z rozhodujucich faktorov tuspechu v podnikani.

(Nagyova, 1999)
4.3 Pisomna komunikacia

Pisomny prejav mozno povazovat' za vyznamny komunikacny prostriedok v organizicii.
Pouziva sa najmi v procese prenosu a odovzdéavania informécii adresatovi, resp. skupine
adresatov. Bez ohl'adu na to, Ze ustna komunikacia je rychla a uc¢innd, kazda organizacia
potrebuje rozne formy pisomnej dokumentacie ako su listy, zapisy a prirucky, staly prehlad o
tom, ¢o sa v organizacii deje.
Pisomna komunikacia slizi komukol'vek, v ktoromkol'vek ¢ase k nahliadnutiu a da sa fou
oslovit mnoho zamestnancov naraz.
Skor ako sa priloZi pero na papier je potrebné zamysliet’ sa nad:
- zmyslom dokumentu,
- adresatom,
- kto ho bude skuto¢ne pouzivat’ alebo c¢itat’,
- ako chceme, aby sa s nim narabalo a potom sa treba spytat’ seba samého:
- Je tento dokument vobec potrebny?
- Nepridavame znova len papier k tej kope inych, ktoré nikdy nikto neprecita,
ani si na ne nespomenie?
- PiSeme kvoli sebe samému alebo kvoli niekomu, kto ho bude citat™?
- Je dokument najlepSim prostriedkom na vyjadrenie ndsho zdmeru alebo by

bolo lepsie odovzdat’ ho osobne?
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Dokument ma obsahovat’ uvod, jadro a zaver. Musi byt’ jasny a zrozumitel'ny. Aby pisomny
prejav bol jasny a zrozumitelny, Whelan (1996) odporaca, aby manazér pisal ¢o

najstrucnejsie a dodrziaval nasledujuce zasady:

ciel’ pisomného prejavu a hlavné zavery uvadzat’ hned’ na zaciatku strucne, suhrne
a prehl’adne,

- pouzivat’ jednoduché, bezné slovd namiesto okdzalych, kniznych, cudzich, prilis

odbornych, archaickych alebo mélo znamych vyrazov,

- eliminovat’ neuzitocné slova,

- pouzivat’ ¢inny rod namiesto trpného,

- pouzivat’ kratke vety,

- pouzivat’ kratke odseky s jednou, maximalne dvoma myslienkami,

- ak obsahuje odsek viac bodov, odportca sa ich o¢islovat’, pre lepSie zapamaétanie,

- zdoraznit’ vyznam uréitych bodov pomocou grafickych symbolov - piktogramov,

- rozvrhnit' obsah dokumentu tak, aby sa dal 'ahko ¢itat’ a aby sa v iom Citatel’

vedel I'ahko orientovat’,

- myslienku ukoncCit’ na tej strane, kde zacala, neprenaSat’ ju na druhu stranu.
Neoddelitelnou sucastou pisomnej komunikacie je kontrola preklepov, pravopisnych chyb,
gramatickych chyb a interpunkcie a vsetkych sprievodnych dokumentov - priloh.

V praci manaZzéra sa najCastejSie pouzivaju nasledovné pisomné materialy:

- vnutroorganiza¢né dokumenty a

- obchodné listy.

Specidlnym typom pisomného prejavu manazéra je pisanie si poznamok a vedenie
pracovného dennika.

Pomocnym komunikacnym prostriedkom, ktory manazér pouziva za ucelom zvyraznenia
alebo clenenia pisomného textu su piktogramy. Piktogramy st grafické symboly, ktoré
vytvaraju graficki abecedu, zrozumitel'nt len jej autorovi, resp. autorom. K piktogramom

patria znacky, geometrické obrazce a grafické utvary.
4.4 Ustna komunikacia

NajpouzivanejSou formou komunikacie v organizécii je ustna komunikdcia pre jej
nenahradite'ni a okamzita interakciu medzi zamestnancami, ktora na mieste dokaze odstranit’

nedorozumenie a obmedzit'" vzniku informa¢ného Sumu. Jej uplatiovanie predpoklada
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otvoreny dialég. VSetci spoluzamestnanci moézu prijimat’ a poskytovat’ spédtnu vézbu, su
ucastnikmi diskusie, nie direktivneho monolégu. (Hola, 2006)
Medzi najcastejSie formy Ustnej komunikécie v organizacii sa zaradzuju tieto:
- osobny rozhovor,
- skupinova diskusia,
- porada,
- telefonicky rozhovor.
Ustna komunikicia moze mat’ formalny a neformalny charakter, moze byt planovana i
neplanovana.
Medzi vyhody ustnej komunikacie patri:
- bezprostredna spitna vizba v podobe otazok alebo vyjadrenia sthlasu, resp. nesuhlasu
slovami a gestami,
- je l'ahko uskutocnitelna,
- vyzaduje len malu alebo ziadnu pripravu.
Medzi nevyhody ustnej komunikécie patri:
- nepresnost v pripade volby nespravnych slov alebo vynechanie niektorych

podrobnosti,

narusanie komunikécie okolitym hlukom,

zabudnutie ¢asti spravy alebo celej spravy prijemcom,

- absencia Uplného zdznamu toho, ¢o sa povie.
Specifickym druhom pisomnej komunikacie je komunikicia numerickid a obrazkova.
Numerickou komunikaciou sa prenaSaju informdacie pomocou c¢isel. V organizacii sa za
numerickit  komunikdciu daji povazovat uctovné zostavy a Statistické vyhodnotenia.
Obrazkovou komunikaciou sa prenasaju informacie pomocou obrazkov, pricom v organizacii

ide o0 grafy, nacrty, a pod.
4.5 Neverbalna komunikacia

V snahe ovplyvnit' posluchéaca, resp. posluchdCov, Casto hraju doélezitu ulohu i neverbéalne
prejavy manazéra. Pri neverbéalnej komunikécii je dolezité co odovzdavame:

- vyrazmi tvare,

- pohybmi o¢i,

- pohybmi ruk,

gestami ruk a ramien,
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- pohybmi noh,

- polohou tela,

- priestorovou vzdialenost'ou, v ktorej jedndme s partnerom.
K neverbalnym prejavom je mozno priradit’ aj niektoré d’alSie signaly, napr. oblecenie, ces,
telesnu sustavu a celkovy vzhl'ad. Komunikujtci by si mali uvedomit’, Ze v ramci neverbalne;j
komunikacie moze dojst aj k nespravnej interpreticii neverbalnych prejavov a k
nerealistickym o¢ak4vaniam, ¢o sa dé jednotlivymi neverbalnymi prejavmi timocit’.
Neverbalna komunikécia sa nazyva v sucasnosti aj ,,rec tela“, ktord odovzdava nase pocity a
postoje predtym ako prehovorime a pocas rozhovoru. Vyjadruje stupenn vnimavosti k
ostatnym. V rdmci neverbalnej komunikacie boli vySpecifikované rézne techniky, ktoré
opisuju konkrétne neverbalne prejavy komunikujuceho. Jednou z takychto komplexnych
technik je technika P-O-K-R-O-K.

Jednotlivé pismena akronymu P-O-K-R-O-K znamenajui:

P - pousmiatie,

O -  otvoreny postoj,

K - konverzacia s naklonenim,

R - ruka,

O - o¢ny kontakt,

K - kyvnutie.

Tieto neverbalne prejavy pocas rozhovoru dokazu zabezpecit’ priatel'skejSiu a vnimavejSiu re¢
tela.

Mimika

Prostriedky mimiky mozu byt rézne a podl'a Tunu (In Nagyova, 1999) najvyznamnejSie su
nasledovné prejavy mimiky casti tvare.

Re€ o¢i

O¢1 st najvyznamnejSou Cast'ou tvare a vela o pocitoch a nalade ¢loveka prezradzaja:
- Unava - sa prejavuje slabym pohybom o¢nych svalov,

- energia - sa prejavuje napatymi o¢nymi svalmi a vystupujucimi oénymi bul'vami,

- neistota - sa prejavuje zivymi pohybmi o¢nych buliev zo strany na stranu,

- maikkost’ - pomalé, az lenivé pohyby o¢nych svalov,

- Cihavost’- prenikavo pevny pohl'ad,

- nadSenie - mierne privreté viecka, pohl'ady smerom hore,

- zlost’ - stiahnuté o¢né svaly, zdvihnuté horné viecka, vrasky na Cele,

- napitost- sa prejavuje upretym pohl'adom a vyrazom ocakavania,
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- udiv - zdvihnuté obocie, na ¢ele sa ukédzu vodorovné vrasky,

- bojazlivost’ - sa prejavuje pohybmi oc¢i zo strany na stranu, dochadza k dlhsiemu fixovaniu
pohl'adu na niektoré body.

Re¢ ust

Usta vedia vel'a povedat’ aj bez toho, Ze by prehovorili. Jednotlivé pocity a prejavy nalady sa

daju rozoznat podrla ich tvaru, napriklad:

- vzdor - sa prejavuje perami pevne zovretymi a posunutymi nahor,

- pohfdanie - prezradzaji oblukovite zovreté pery,

- skumanie - vysunuté pery,

- zatrpknutost- sa prejavuje odhrnutou hornou perou a prehibenymi katikmi ust,

- pokojnost’ - ista zovreté priamociaro.

Brada

Dokresl'uje vnutorné rozpolozenie hovoriaceho, najmé svojimi pohybmi pri hovoreni.

Lica

Ak sa nesymetricky pohybuju mézu dokreslit’ vysmech, irdniu, neistotu a tajuplnost’.

Celo

Hovori najmé vraskami, ktorymi vyjadruje hnev, smutok, ustarostenost’, upondhl'anost’ a pod.

Re¢ mimiky

Manazér sa musi naucit’ rozpoznat’ asponl zakladné schémy mimického vyrazu partnera:

- radost’ a veselost’,

- prekvapenie a udiv,

- strach a zdesenie,

- smutok a utrapenost’,

- hnev a zlost’,

- zhnusenie a odpor.

Tvar je nositel'om velkého komunikaéného potencialu a preto nemozno vyrazové prostriedky

typologicky sputat’ len do niekolkych vzorov, lebo ide o mnozstvo rozli¢nych variacii.

ManaZér by si mal v§ak zapamitat’ aspon typické prejavy a naucit’ sa ich citat’.

Proxemika

Proxemika Studuje ako l'udia a zvieratd vyuZzivaju priestor okolo seba. Vzdialenost’, ktora je

medzi komunikatormi, je taka vel'ka, aby umoznila neverbalne prepojenie nasich pocitov.

Personélny priestor pri komunikécii je tvoreny intimnou, osobnou, socidlnou a verejnou

zONnou.
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Haptika

Vyjadruje taktilny kontakt, ozndmenie informacie bezprostrednym dotykom, kontaktom,
priamo na kozu alebo nepriamo cez odev, rukavice a pod.

Taktilny kontakt zahffia prijem sprav:

- o pdsobeni tlaku pdsobiaceho na deformaciu koze,

- 0 pdsobeni tepla,

- 0 pdsobeni chladu,

- o vplyve podnetov, ktoré spdsobuju bolest,

- niekedy sa do haptiky zarad’uje aj zmysel pre vibraciu, ktory registruje chvenie.
Hlavnymi prejavmi haptiky je podanie ruky, stlacenie, objatie, pohladenie, bozk, ustipnutie,
pichnutie, poklepanie po pleci atd’. Tento kontakt m6ze byt priamo na kozu alebo nepriamy
cez odev.

Medzi skaly haptiky moZzno zaradit’:

- Skala pozitivnych, tzv. podpornych taktilnych kontaktov,

- Skala negativnych taktilnych kontaktov,

- Skala ucelovych taktilnych kontaktov,

- Skala kontakt nadvézujacich taktilnych kontaktov,

- Skala oficidlnych profesionalnych taktilnych kontaktov.

Posturika

Termin ,,posturika“ je spojeny s oznamovanim informadcii fyzickym postojom a konfiguraciou
Casti tela manaZéra. Pri definovani telesnej polohy (fyzického postoja) je vzdy zdoéraziovany
moment urcitej Casovej stalosti, zotrvacnosti.

Poloha, ktort ¢lovek v socidlnej interakcii zaujima, do urcitej miery vyjadruje celkovy postoj
cloveka k tomu, ¢o sa okolo neho deje. Vzniké do urcitej miery automaticky po zvazeni celej
situdcie a po zaujati osobného postoja. Tento fyzicky postoj potom vyjadruje konfiguraciu
vSetkych Casti tela. Vzajomna poloha 0s6b v bezprostrednom osobnom styku naznacuje o aky
druh interakcie ide, akd je atmosféra pri danom stretnuti, ako sa stretnutie l'udi vyvija atd’..
Kinezika

Znamena oznamovanie informécie pohybom celého tela alebo niektorou z jeho casti. Kym pri
posturike manaZér oznamuje informdciu v statickej polohe a konfiguraciou svojho tela, tak v
pripade kineziky sa staticka poloha meni na dynamicky pohyb - pohyb, gesta, fyzicka

orientacia k inym atd’..
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Pod gestami rozumieme pohyby, ktoré maju vyrazny odovzdavaci ucel, Sprevadzaju slovné
prejavy alebo ich zastupuju. Ide pritom o pohyby niektorej Casti tela, nielen rik, aj ked v
mnohych pripadoch st zalezitostou prave ruk.
RozliSuju sa nasledovné typy gest:
- synsémantické gesta,
- redundantné gesta (nadbytocné),
- autosémantické gesta (majuce vlastny vyznam), medzi ktoré patria:
- didaktické (poucujtce) gesta,
- ikonické (zobrazujuce, obrazné) gesta,
- kontaktné (dotykové) gesta.
Re¢ oci a pohPadov
Rec¢ oc¢i a pohl'adov inych l'udi na nas a naSich pohladov na nich, tvori zaklad neslovnej
socialnej komunikacie. Poc¢as komunikécie sa I'udia na seba ¢asto pozeraju — udrziavaju o¢ny
kontakt. Takyto komunikaény oény kontakt je vel'mi &asty. Dizka trvania a frekvencia o&ného
kontaktu poc¢as komunikécie je individualna. Na diZku trvania a frekvencie oéného kontaktu
ma vplyv aj to, ¢i a ako sa poznaji. Obycajne ten, kto pocuva, sa spravidla pozera druhému do
oc¢i castejSie ako ten, kto hovori. Primerany o¢ny kontakt pocas komunikdcie moze byt
znakom zdravej sebadovery, preto by manazéri poCas komunikacie mali udrziavat aj
primerany o¢ny kontakt.
Paralingvistika
Paralingvistika sa tyka fonetickych prvkov vyskytujucich sa v akustickej re¢i manaZéra, ktoré
nemaju bezprostrednii informaéna hodnotu, ale st priamym indikatorom jeho psychického
stavu, komunikac¢nych schopnosti a zru¢nosti.
Medzi paralingvistické charakteristiky moZno zaradit’:
- hlasitost’ reci,
- vysku reci, tonu,
- rychlost’ reci,
- objem reci,
- plynulost re¢i,
- intonaciu,
- chyby v reci,
- spravnost’ vyslovnosti,
- kvalitu reci - vecnost’ hovoru,

- Clenenie reci. (Nagyova, 1999)
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4.6 Prejavy neverbalnej komunikacie u manazérov

V snahe ovplyvnit' inych ludi, maja c¢asto rozhodujucu ulohu aj neverbalne prejavy
manazérov. Americky psycholdg P. Honey (1997, In Moderni fizeni 1/99) na zaklade svojich
dlhoro¢nych vyskumov vypracoval profily I'udi, ktorych zaradil do Siestich r6znych klastrov.
Kazdy profil obsahuje charakteristické neverbalne prejavy, ktoré sa prejavuju na tvari a hlave,

rukami a ramenami a trupom a nohami - vid’ tabul’ka 1.

Tabulka 1: Klastre

Typ

Tvar a hlava

Ruky a ramena

Trup a nohy

1. Defenzivny

Nepozerda sa na
partnera.

Vyhyba sa o¢nému kontaktu a
ak k nemu dojde, ihned’ uhne
pohladom.

svojho

Ruky ma spojené a paze
skrizené. UstaviCne si trie
oko, nos alebo ucho.

Odklana sa od druhého.
Nohy ma skrizené a

smeruju ku dveram.

2. Uzkostlivy

Casto mrka, olizuje si pery a
odkasliava.

Casto otvira a zatvara
dlane. Ked’ hovori, dava
si  ruku pred Tsta.
Popotahuje sa za usny

lalocik.

Vrti sa na stolike.

Pohojdava nohou.

3. Panovacny a

agresivny

Pozera sa uprene na svojho
partnera. Na perach ma
ironicky Gsmev hlasajici: "to
vSetko som uz pocul". Zdviha
obocie, aby zdoraznil, Ze
zasne alebo neveri vlastnym
usiam. Pozera sa cez okuliare.

Mieri na svojho partnera
prstom.  Masiruje  si
zatylok.

Vstane, aj ked partner
zostava sediet. Prechadza
sa dlhymi krokmi. Ak
sedi, zaklana sa dozadu s
rukami za hlavou, nohy
ma natiahnuté pred seba.

4. Priatel'sky a | Pozera sa partnerovi do tvare. | Dlane ma otvorené, obCas | Neprekrizuje nohy.
kooperativny Usmieva sa. Ked partner | si prejde rukou po tvari. | Mierna sa  predklana.
hovori, prikyvuje. Ramena neprekrizuje. Prisadne si bliz§ie k

partnerovi.
5. Sebaisty Pozerd sa partnerovi do o¢i. | Nedotyka sa  rukami | Ak sedi, zaklana s
Prili8 nemrkd. Vysunuje | tvare. Robi z prstov | nohami natiahnutymi
bradu. strieSku. Ak stoji, drzi | pred seba. Ak stoji, drzi

ruky za chrbtom v polohe
"pohov".

sa vzpriamene.  Stoji
pokojne, nijaké prudké
pohyby, ziadne osivanie.

6. PremysPavy

Ked pociava, priblizne tri
Stvrtiny doby sa pozera na
svojho partnera. Hlavu ma
mierne nakloneni na jednu
stranu.

Prstami  prechadza po
brade. Stlaca si koren
nosa. Ak ma okuliare, da
si ich dole a jednu
nozicku okuliarov si da
do ust.

Ked hovori,
sa.
Nohami nepohybuje.

predklana

Zdroj: Honey (In Moderni fizeni 1/99)
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Zhrnutie

Obsah komunikacie tvoria: data, znalosti, zru€nosti, organiza¢nd stratégia, organizacna
kultara, symbolika organizacie.

Verbalna komunikacia zahiia vSetky spravy a odkazy v hovorovej forme.

V snahe ovplyvnit' posluchaca, resp. posluchaCov, casto hraja délezitu ulohu i neverbalne
prejavy manazéra. Pri neverbalnej komunikacii je dolezité ¢o sa odovzdava: vyrazmi tvare,
pohybmi o¢i, pohybmi rak, gestami rik a ramien, pohybmi néh, polohou tela, priestorovou
vzdialenost'ou, v ktorej sa s partnerom jedna.

Pisomna komunikacia sa pouziva najmi v procese prenosu a odovzddvania informacii
adresatovi, resp. skupine adresatov pisomnou formou. Bez ohladu na to, ze fUstna
komunikacia je rychla a ucinnd, kazd4d organizicia potrebuje rézne formy pisomne;j
dokumentacie ako st listy, zapisy a prirucky, staly prehl'ad o tom, ¢o sa v organizacii deje.
Pisomna komunikacia slazi komukol'vek, v ktoromkol'vek ¢ase k nahliadnutiu a da sa nou
oslovit mnoho zamestnancov naraz.

Ustna komunikicia je najpouZivanej$ou formou komunikdcie v organizacii pre jej
nenahraditel'ni a okamzit interakciu medzi zamestnancami, ktora na mieste dokaze odstranit’
nedorozumenie a obmedzit vzniku informa¢ného Sumu. Jej uplatnovanie predpoklada
otvoreny dialég medzi aktérmi komunikacie. Medzi najcastejSie formy tstnej komunikacie v

organizicii patria osobny rozhovor, skupinova diskusia, porady a telefonicky rozhovor.

Praktické cvicenia

Priklad z praxe ¢. 1

Vicsina zamestnancov v organizéaciach verejnej spravy pozna naval prace na konci kazdého
kalendarneho roka. Okrem iného, je potrebné uzatvorit’ rok po strdnke ekonomickej a
Statistickej. Zamestnanci su obyc¢ajné prepracovani a napéti. Pred Vianocami niekol’ko minut
po zacati pracovnej doby, vstipila do kanceldrie, v ktorej pracuju Styri zamestnankyne,
veduca ekonomického oddelenia. Pozdravila, ale nenadviazala ony kontakt ani s jednou z
nich. Hned" nato sa spytala, ktoré dve st ochotné prist do prace 31. decembra, lebo je
potrebné dokonéit’ inventariziciu majetku organizicie. Ziadna zo zamestnankyn sa
neprihlésila. Veduca oddelenia zacala kritizovat’ ich neochotu pomdct’. Po vypocuti kritiky sa
prihlasili dve zamestnankyne, ostatné sklopili hlavy a boli ticho. Vedtca oddelenia sa obratila

priamo na ochotné kolegyne, nadviazala s nimi o¢ny kontakt a pod’akovala sa im za ochotu
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prist’ 31. decembra do prace a pomdct’ dokoncit’ inventarizaciu majetku. Popoludni sa konala
porada oddelenia v zasadacej miestnosti. Ako posledna vstupila do miestnosti vedtca,
vSetkych pozdravila a zacala svoj prejav, priCom dbala na spravne drzanie tela, prejav
sprevadzala aj gestami rak a mimikou tvare. Hovorila o dosiahnutych vysledkov pocas roka a
hodnotila prinos jednotlivych zamestnancov. Zaroven oznamila vysku finanénych odmien.
Zamestnanci pocuvali a ticho prikyvovali na znak suhlasu. Po porade kazdému podala ruku.
Jej stisk bol dlhsi, ani nie prili§ mikky, ani nie prilis tvrdy.

Ulohy:

Identifikujte prvky neverbalnej komunikacie.

Posud’te, ¢i veduca oddelenia postupovala spravne, ak na zaciatku nenadviazala o¢ny kontakt
s podriadenymi. Posud’te, ¢i stisk ruky bol adekvatny situacii.

Posud’te, ¢i bolo spravne, ak na konci porady podala vediica kazdému zamestnancovi ruku.
Povedzte, ako by ste sa zachovali vy, ak by ste boli na mieste veduce;j.

Priklad z praxe ¢. 2

Praktické vyuzitie istnej a pisomnej komunikacie pri prijati do zamestnania

Prijatie do zamestnania je proces, v ramci ktorého sa vyuziva aj pisomna aj ustna forma
komunikacie. Na webovej stranke obce bolo zverejnené pisomné oznamenie o vol'nom
pracovnom mieste. Zaujemcovia boli vyzvani, aby zaslali ziadost’ o prijatie do zamestnania.
Jej prilohou mal byt aj zivotopis. Ked'Ze iSlo o pisomnu formu komunikécie, na odpoved’ o
uspesnosti, resp. neuspesnosti prijatia do zamestnania zo strany obce museli cakat’ niekol’ko
dni. Uspe$nému uchadzacovi bolo dorudené pisomné ozndmenie, ze sa méa dostavit na
vyberové konanie, ktoré malo mat’ formu tstneho pohovoru. Uspe$ny uchadzaé sa na pohovor
dostavil s ur€itou davkou nervozity. Vedel, Ze bude hodnotené aj jeho celkové vystupovanie,
schopnost’ odborne komunikovat’ a jeho neverbalne reakcie na poloZené otazky. Cela
komunikacia medzi starostom obce a uchadzacom prebehla pokojne, bez ruSivych momentov.
Uchadza¢ z pohovoru odchadzal spokojny, s prijemnym pocitom, lebo starosta s nim jednal
I'udsky a na dobrej odbornej trovni. Na odpoved’ musel opit’ ¢akat’ niekol'ko dni. Po uplynuti
stanovenej lehoty, mu bolo doruc¢ené rozhodnutie, Ze je prijaty a Ze sa o tyzdent ma dostavit’ k
starostovi obce k uzatvoreniu pracovnej zmluvy.

I'Ilohy:

Vymenujte vSetky prejavy pisomnej a ustnej komunikacie.

Posud’te spatnu viazbu z pohladu jej promptnosti.

Posudte, ¢i mohla nervozita uchadzaca ovplyvnit’ priebeh vyberového konania a rozhodnutie

o prijati, resp. neprijati do pracovného pomeru.

37



5 KOMUNIKACIA V ORGANIZACII Z HCADISKA
FORMALNEJ ORGANIZACNEJ STRUKTURY

Edukacné ciele

Pochopit’ podstatu vertikalnej komunikacie v organizacii.

Pochopit’ podstatu horizontdlnej komunikacie v organizacii.

Pochopit’ podstatu diagonalnej komunikacie v organizacii.

Pochopit’ podstatu formalnej a neformalnej komunikacie v organizacii.
Analyzovat’ vyhodnost’ neformélnej komunikacie pre organizaciu.
Zhodnotit’ vyznam skupinovej komunikacie v organizacii.

Vediet’ identifikovat’ typ komunikacie z pohl'adu formélnej organizacnej Struktary.

Uvod do problematiky

Organizacnd Struktira organizacie by mala poskytovat priestor na uskutocnenie
komunika¢ného procesu v troch smeroch: vertikdlne - nadol a nahor, horizontdlne a
diagonalne. Tymito smermi si odovzddvané a prijimané rozne druhy informacii, sprav,
odkazov a prikazov. Ked'Ze sa tok tychto prvkov komunikicie deje vnutri organizacie, v
odbornej literature sa takito komunikicia nazyva interna. Internd komunikécia, ktora
prebiecha na baze organizacnej Struktiry vo vSetkych smeroch moéZe byt formalna a

neformalna.
5.1 Vertikalna komunikacia nadol

Komunikaciou smerom nadol sa realizuje prenos informacii po riadiacej osi od manazérov
smerom k ich podriadenym. Obsahom vertikalnej komunikacie nadol st obyCajne pracovné
inStrukcie, prikazy, obeZniky, oficidlne stanoviskd, prehldsenia, manudly, organizané
publikacie. Na prenos informacii sa v ramci vertikalnej komunikéacie nadol vyuZiva hlavne
formalna pisomna a ustna komunikacia. Ak je vertikdlna komunikéacia nadol neti¢inna, moze
viest' k zvdcSeniu poctu a podielu prikazovych informdcii zhora nadol, aby sa zmensilo

skreslenie poskytovanych informacii.
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Obrazok 3 Komunikacia smerom nadol

V organizicii sa vyprofilovalo niekol’ko typov komunikécie nadol. Medzi najznamejsie typy

komunikacie nadol patria:

pracovné prikazy a inStrukcie, ktoré Specifikuji, stanovuju a usmernuju

zabezpeCovanie tloh zamestnancami,

- pracovné priruc¢ky, nariadenia, brozary, pracovné a organiza¢né poriadky, smernice,
ktoré objasiiujui nutnost’ a spdsob vykonania tloh, prepojenost’ a nadvéznost’ na d’alSie
organiza¢né aktivity a zaroven vymedzuji zodpovednost, pravomoc a povinnosti
Zamestnancov,

- nosiCe informacii orientované na zamestnancov, medzi ktoré mozno zaradit’

informacné bulletiny, tabule, postery, plagaty a pod.,

- audiovizualne médid, ¢asopisy, noviny, spravy a osobné listy pre zamestnancov.
5.2 Vertikalna komunikacia nahor

Komunikacia smerom nahor sa tyka informacii, sprav a odkazov prichadzajacich od
podriadenych k manazérom. Kazda organizéicia by sa mala snazit’ o zabezpecCenie efektivnej
komunikacie smerom nahor, aby mala spédtnti véizbu o plneni pracovnych tloh, o dosahovani
hierarchie. Netc¢innost’ vertikalnej komunikacie nahor méze viest' k zvaéseniu informacnych

tokov zdola nahor na zmenSenie skreslenia informacii poskytovanych podriadenymi.
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Obrazok 4 Komunikacia smerom nahor

1
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Zdroj: vlastné spracovanie

V organizécii sa daju rozlisit’ tieto typy komunikacie nahor:
- odkazy, ktoré¢ su reakciou na pracovné vykony a problémy zamestnancov,
- odkazy, ktorymi st odovzddvané postoje a stanoviskd organizacnym praktikam a
politike,

- odkazy, ktoré informuju o aktivitdch a tilohach korespondujtcich s vykonanim uloh.

Komunikécia nahor mé niekol’ko vyhod:

- poskytuje nadriadenym informacie o tom, ¢i podriadeni akceptovali ich néavrhy,

plany, politiku a pod.,

- umoziuje podriadenym aktivne sa z(castiovat' na rozhodovacom procese a teda

uspokojuje ich potreby zlcastiiovat’ sa na tvorbe hodnét,

- mdze upriamit’ a vzbudit' pozornost’ nadriadenych na bliZiace sa problémy, ktoré

su zatial’ izolované,

- poskytuje ndmety na zdokonal'ovanie prace,

- informacie o pocitoch zamestnancov tykajucich sa prace a pracovnych otazok.
Komunikécia nahor méa svoj vyznam a dolezitost. Jej u€inok je vSak ovplyvneny
nasledovnymi podmienkami:

- pozitivnostou informacii,

- vcasnostou informacie,

- stabilitou informadcie,

- zavaznostou informaécie,

- prilezitostou informacie.

Nevyhnutnym dosledkom predlZzovania vertikalneho komunika¢ného retazca smerom zhora

nadol a zdola nadol je aj zvySovanie skreslenia informacii. Tento fakt by manazéri mali mat’
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na pamdti a snazit' sa vyuzivat' také komunika¢né kandly, pri ktorych by dochddzalo k

minimalizécii skresl'ovania informacii. (upravené podl'a Nagyova, 1999)
5.3 Horizontalna komunikacia

Horizontalna komunikacia sa uskuto¢nuje medzi zamestnancami organizacie na tej istej
hierarchickej trovni. Donnelly a kol. (2002, s. 515) uvadza, ze v organizaciach je tato forma
komunikacie ¢asto prehliadand a nie su pre fiu vytvorené¢ vhodné podmienky. Aj tito forma
komunikdcie v organizacii ma svoj vyznam, lebo moze plnit’ niekol’ko funkeii:

- umoznovat rieSenie problémov,

- poskytovat’ informécie, na tvorbe ktorych sa podielali rézne pracovné timy,

- podporovat’ koordinaciu uloh medzi oddeleniami a timami,

- posiliiovat’ a zvySovat’ moralku,

- poskytovat prostriedky pre riesenie konfliktov.
Ak je tato forma komunikicie malo efektivna, mdze spdsobovat’ nedostatok pochopenia
medzi jednotlivymi oddeleniami organizacie, ¢o moze komplikovat’ rozhodovanie, planovanie

a koordinaciu ¢innosti.

5.4 Diagonalna komunikacia

Diagonalna komunikacia sa uskuto¢nuje medzi zamestnancami organiza¢nych jednotiek na

roznych laterdrnych trovniach organizacnej Struktiry.

Obrazok 5 Diagonédlna komunikacia
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Zdroj: vlastné spracovanie

Diagonalna komunikacia sa da charakterizovat’ nasledujiicimi aspektmi:

- zahfila medziskupinové vzt'ahy, ktoré mozu byt’ nejasné,
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- je nepravidelna,
- manazmentu dodava novych Specialistov,
- je predpokladom pre timovu pracu.
Médiami diagonalnej komunikacie su:
- konferencie, mitingy, diskusie v mensich skupinach,
- Skolenia, vzdeldvacie programy, tréningy,
- mitingy s predstaviteI'mi skupin aj z inych vonkajsich skupin,
- kolektivne vyjednévanie na réznych stupnioch riadenia a s organizaciou,
- denna koordinacia lloh medzi manazérmi r6znych oddeleni,

- rieSenie uloh projektovymi timami.

5.5 Formalna komunikacia

Formalna komunikacia obsahuje spravy uznané v organizacii ako oficidlne, ktoré moézu mat’
rozlicné formy, pocnuc ustnou inStrukciou az po pocitacovy riadiaci informacny systém.
Manazér, ktory rozumie forméalnemu toku komunikacie, ma lepSiu schopnost’ ocenit’ bariéry
efektivnej komunikacie a najst’ prostriedok na ich odstranenie. (Sedlak, 1997, s. 344)
Formalna komunikacia méze prebiehat’ v organizacii ustne alebo pisomne. K najéastejSie
pouzivanym formam formalnej pisomnej komunikacie, ktoru pouzivaji manazéri, patria:
- rozne typy pisomnych internych dokumentov,
- pisomné dokumenty adresované mimo organizaciu,
- dokumenty k rokovaniam.
Okrem toho sa v organizaciach pouzivaja zvlastne druhy dokumentov, ako su:
- interné pisomnosti v ramci jednotlivych oddeleni, napriklad medzi interné pisomnosti
oddelenia pre riadenie 'udskych zdrojov patria:
- personalne zdznamy,
- zaznamy o d’alSom vzdelavani zamestnancov,
- zaznamy o rekvalifikdcidch zamestnancov,
- evidenéné karty zamestnancov a pod.,
- technicka dokumentacia:

- normy a normativy,

projektova dokumenticia,

navody na pouZitie,

- vycvikoveé programy, prirucky,
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- metodiky,
- vSeobecne platné postupy a pod.,
- normativne dokumenty:

- Statuty,

- kolektivne zmluvy,

- poriadky (organizac¢ny, pracovny, rokovaci, registratirny),

- smernice,

- podnikové dohody,

- pravne opatrenia,

- podnikové vyhlasenia a pod.
V ramci zékladnych troch manazérskych dokumentov existuje mnozstvo d’alSich pisomnych
materidlov, mnoho réznych foriem. Dokumenty sa liSia obsahom, Strukturou, dizkou,
vyznamom a komplexnostou, musia vyhovovat’ ucelne, pre ktory boli vytvorené a zaroven
slazit’ jednému alebo dvom cielom - musia informovat alebo informovat a presvedcit.

(Upravené podl'a Nagyova, 1999)
5.6 Neformalna komunikacia

V kazdej organizacii sa okrem formadlnej uskutoCiiuje aj neformalna komunikicia. Je
realizovand prostrednictvom neformalnej komunikacnej siete vytvorenej z nahodnych
osobnych kontaktov, prostrednictvom ktorych sa informdcie S§iria. Prikladmi neformalne;
komunikacie moze byt vymena odkazov na chodbe, v kaviarni, na neoficidlnych stretnutiach
alebo v reStauraciach. Vysledky mnohych vyskumov poukazali na to, Ze neformalna
komunikacia je:

- rychla,

- vo vSeobecnosti presna,

- prinaSa vel’a informacii,

- je spolo¢nym kanalom pre reci, chyry a pod.,

- poskytuje udaje o stanoviskach a postojoch zamestnancov,

- rozsiruje sa prostrednictvom skupin l'udi, zoskupeni a pod.

Neformalna komunikacia moze zvysit' efektivnost’ organizacie tym, Ze sa otvoria kandly
komunikacie, ktoré sa v nej prehliadaju, ¢im sa prispeje k rychlejSiemu toku informacii, aj

ked’ s rizikom skreslenia obsahu informaécie.
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5.7 Skupinova komunikacia

Skupinovd komunikacia prebieha medzi ¢lenmi skupiny navzajom. Skupinova komunikécia
sa vzt'ahuje ku skupine ako celku. Skupinovy faktor je zalozeny v podstate z komunikacie
samotnej. Spociva v tom, ze komunikécia vedie k spoloénym vyznamom a sama spolo¢né
vyznamy predpoklada. Spolocenstvo vyznamov mava rozmanita Struktirnu podobu, a preto
hovorime o r6znych komunika¢nych siet’ach, resp. vzorcoch.

Komunikacné siete tvoria spoje alebo komunikacné kandly, priCom podstatnou
charakteristikou siete je sposob spojenia medzi poziciami.

RozliSuju sa tri zakladné typy komunikacnych sieti, ktorymi je dana Struktura roli
jednotlivych ucastnikov:

1. kruhové, resp. retazové, t.j. komunikacia prebieha len so svojim susedom, a ktora
nepreukazuje trvalu organiza¢nu tendenciu,

2. ohniskové, resp. hviezdicové, t. j. komunikacia je mozna len cez jednu osobu, ktora
ma centralne postavenie, a prostrednictvom ktorej komunikuju ostatni, pricom
centralny ¢len na zéklade prijatia sprav od periférnych ¢lenov uskutociiuje rozhodnutia
a tieto nasledne posiela spat’ na perifériu,

3. uplna komunikaéna Struktara, predstavuje patclenné siete typu ,.kazdy s kazdym®.
5.8 Timova komunikacia

Komunikécia je pracovnym nastrojom v time a sucasne 1 nositelom vSetkého spolo¢ného

snazenia na dosiahnutie ciela. Pretoze je komunikécia zlozitym procesom prebiehajicim na

roznych urovniach, vznika nebezpecenstvo nedorozumeni. Takéto nedorozumenia moézu

naruSat’ pracu Clenov timu a moézu viest’ ku konfliktom, ktoré by mohli pracu timu celkom

ochromit’. Preto by sa mali ¢lenovia timu na zaciatku svojej spoluprace vopred dohodnut’ na

pravidlach komunikacie. M6Zu to byt napriklad tieto pravidla:

- podat’ struény a jasny prehlad o situdcii, zachovat’ si prehlad, neuvadzat prili§ vela
podrobnosti),

- drzat’ sa témy,

- aktivne pocuvat a pytat sa,

- hovorit’ konkrétne, k veci,

- mat odvahu odhalit’ svoj spdsob myslenia,

- reSpektovat’ mienku inych,

- aktivne sa zapdjat’ do diskusie,
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- poskytovat’ okamzite spétnu vézbu,
- jasne vyslovit’ ocakévania alebo ciele,

- merat’ si ¢as. (Sencar, 2001)

Zhrnutie

Komunikaciou smerom nadol sa realizuje prenos informacii od manazérov smerom k ich
podriadenym.

Komunikacia smerom nahor sa tyka informacii, sprav a odkazov prichadzajiacich od
podriadenych k manazérom.

Horizontalna komunikacia sa uskuto¢iiuje medzi zamestnancami organizacie na tej istej
hierarchickej Grovni.

Diagonalna komunikacia sa uskuto¢niuje medzi zamestnancami organiza¢nych jednotiek na
roznych laterarnych urovniach organizacnej Struktury.

Formalna komunikdacia obsahuje spravy uznané v organizacii ako oficidlne, ktoré mo6zu mat’
rozliéné formy, pocntic Ustnou instrukciou az po pocitacovy riadiaci informacny systém.
Neformalna komunikacia je realizovana prostrednictvom neformalnej komunikaénej siete
vytvorenej z nahodnych osobnych kontaktov, prostrednictvom ktorych sa informacie Siria.
Skupinova komunikacia prebieha medzi ¢lenmi skupiny navzajom.

Timova komunikicia je zdkladnym pracovnym nastrojom v time a sGcasne 1 nositelom

vSetkého spolocného snazenia na dosiahnutie ciel’a.
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Praktické cvicenie
Prikaz riaditel’a Strednej odbornej skoly Popradska 16, KoSice ¢. 05/2013

V budove i celom areali SOS Popradska 16 v Kosiciach nariad’ujem dosledne dodrziavat’
Zakon 377/2004 Z. z. o ochrane nefaj¢iarov a o zmene a doplneni niektorych zdkonov.

Rozsah platnosti prikazu:
, L] V L] ,

Ziakaz fajcit
v priestoroch SOS Popradska 16, Kogice vztahuje na:
triedy, chodby, WC, kabinety, Satne, Skolsky dvor, ihriska, telocvicne a prilahlé
priestory, odborné ucebne, spojovaciu chodbu, jedalen, zboroviiu, kniZnicu, kancelarske
priestory, sklady.
Zakazuje sa fajCit’ v pracovnom c¢ase a tiez v mimopracovnom case na vsetkych pracoviskach
a v celom objekte Skoly. V objekte nie su vyhradené Ziadne miesta pre fajciarov. Uvedeny

zékaz sa vzt'ahuje na vSetkych Ziakov a zamestnancov Skoly ako aj na vSetkych navstevnikov

Skoly.
Fajcenie v priestoroch Skoly sa klasifikuje ako poruSenie pracovnej discipliny.

Pri poruseni pracovnej discipliny nadriadeny zamestnanec pisomne upozorni zamestnanca na
porusenie pracovnej discipliny, s poukdzanim na moznost’ rozviazania pracovného pomeru v
zmysle § 63 ods. 1 pism. b) Zakonnika prace. Opakované porusovanie tohto prikazu je v

zmysle platnej legislativy a vnutornych noriem Skoly dévodom na rozviazanie pracovného

pomeru.
V Kosiciach, 24. 03. 2013 PaedDr. Milan Sobolka

riaditel’ Skoly
Ulohy

Povedzte o aky druh komunikacie ide a zdovodnite preco.

Analyzujte, ¢i na takyto druh oznamu bola vybrand vhodnd forma komunikacie, zdovodnite
preco ano, resp. preco nie.

Povedzte, aké typy informacii sa v prikaze vyskytli a zdévodnite preco.

Povedzte, ¢i pri takom type komunikéacie m6Zu nastat’ Sumy. Ak éno, aké?
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6 ELEKTRONICKA KOMUNIKACIA

Edukacné ciele

Pochopit’ vyznam elektronickej komunikacie pre organizaciu.
Analyzovat’ vyhody a nevyhody jednotlivych druhov elektronickej komunikacie.
Uvedomit’ si moznosti a vyhody intranetu.

Analyzovat socidlne siete z pohl'adu prinosu pre organizéciu.

Uvod do problematiky

Technologicky vyvoj v poslednych rokoch priniesol do praxe organizacii efektivnej$iu formu
komunikacie, ktora je znama ako elektronickd komunikacia. Elektronickd komunikacia je
prenos informacii pomocou modernych informa¢no-komunikacnych technolégii. V sucasnosti
kazdd organizicia vyuziva okrem tradicnych foriem komunikacie aj elektronicku
komunikaciu, ktord je ovela rychlejSia. V ramci organizicie sa daji na prenos informacii
vyuzivat rozne formy elektronickej komunikacie, ako je internet, elektronicka posta, intranet,

socialne siete, telefon.
6.1 Internet

Internet je vstupnou branou do kybernetického priestoru - ¢ize elektronickej infrastruktary.
Je to skuto¢ny globélny svet informécii, do ktorého sa vstupuje prostrednictvom pocitaca a
mobilného telefénu. Je to najvacsi pocitaCovy systém na svete. Spédja svetové informacné

centra prostrednictvom elektronickej posty.
6.2 Elektronicka poSta

Elektronicka posta - E-mail oznacuje systém pre neinteraktivnu komunikaciu textov, udajov,
obrazov a re¢i medzi odosielatelom a urenym adresdtom (prijemcom). Ul'ahcuje posielanie
sprav medzi poc¢itacmi, ktoré st prepojené sietou.
Elektronicka posta sa d& poslat’ dvojakym spdsobom:

- pomocou lokalnej pocitatovej siete priamo v kancelarii - intranet,

- prostrednictvom siete Internet do akejkol'vek komercnej siete.
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Pomocou elektronickej poSty sa mozu okrem textovych sprav prenasat’ aj zvukové, grafické a

video stbory. Elektronickd poSta meni sposob komunikacie, pretoze na prijimajicej strane

nemusi pri pocitaci nikto sediet’ v ¢ase, ked’ sa mu sprava posiela. Spravy sa do cielovej

schranky dostant velkou rychlost’ou, umoznuje prekonavat’ geografické obmedzenia.

WWW stranky (World Wide Web) - umoznuju pomocou hypertextovych tdajov preskakovat

z jedného zdroja na iny.

Efektivnejsie e-mailovanie

ManaZzéri sa Casto spoliehajii na e-mail pri komunikacii so svojimi podriadenymi, pretoze je to

rychle. Ale aj elektronickd posSta ma svoje problémy a obmedzenia. Kalis (2001) radi

manazérom, ako ucinne a efektivne vyuzivat’ e-mailovi postu:

e-mail by sa nemal pouzivat ako jedind forma komunikécie, pretoze moze vyvolat’ u
podriadenych pocit zanedbavania a negativne posobit’ na ich moralku,

stanovenie vSeobecnych pravidiel na odburanie nadbyto¢nej elektronickej komunikécie a
zmétku, oboznamenie zamestnancov s tymito pravidlami,

vypracovat si plan na odosielanie spravnych informacii ku spravnym 'ndom (jednoducha
osnova spravy, spravna Stylizacia, opdtovné precitanie napisané¢ho, oprava textu),

kazda sprava a informécia posland e-mailom by mala byt’ konkrétna a zmysluplna,
vyuzivat’ e-mail primerane, na zdiel'anie informécii a sprav, nie na rozhodovanie,
pomocou e-mailu prezentujte aj vdzby na organizacnu stratégiu, aby mali zamestnanci
pocit, Ze prispievaju k celkovému rozvoju organizicie,

dbat’ na formalnu a pravopisnu upravu spravy,

v rdmci Stylistiky pouzivat’ predovsetkym jednoduché slova, slovesa a podstatné mena,
odporuca sa vyhybat’ pridavnym mena a prislovkdm, akcie a terminy sa mozu prezentovat’
pomocou tabul’ky,

ton spravy by nemal byt sarkasticky, nemali by sa vyskytovat’ skratky a piktogramy,

v ramci zdvorilostného tonu e-mailu pouzivat’ zdvorilostné slova, ako prosim, d’akujem,
tak Casto, ako je to potrebné,

vyhybat’ sa zargonu a slangu,

pisat’ kratko, precizne, gramaticky spravne a pouzivat’ jednoduchu interpunkciu.
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6.3 Intranet

Intranet je urceny iba pre malé skupiny pouzivatel'ov, napriklad pre zamestnancov nejake;j
organizacie. Je to v podstate interny Internet. Spojenie s nim sa d4 dosiahnut’ kdekol'vek, kde
je pripojenie na Internet a ak ste klientom tejto informacne;j siete.

V stcasnosti sa stdva nevyhnutnostou skoro kazdej organizéacie. Zvicsa slizi na dokonalé
organizovanie pracovnych procesov a zdielanie informacii medzi jednotlivymi
zamestnancami.

Intranetova komunikacia zamestnancov vo vnutropodnikovej intranetovej sieti vedie k
sprehl’adneniu  fungovania organizacie, zaru¢i adresnost a postupnost prirad'ovania
pracovnych uloh. Umoznuje zadavat’ tlohy konkrétnym zamestnancom s presne stanovenym

terminom, sledovat’ priebeh celych projektov a aktivne do nich zasahovat’.

Hlavné vyhody intranetu:
- zvySenie produktivity prace a uspora Casu na zdklade vytvorenia jednotného

informac¢ného zdroja,

aktualnost’ a dostupnost’ informacii na jednom mieste,

- jednoduché pouzivanie (rychle pridavanie informéacii, vyhladavanie a sprava
informacit),

- urCenie r6znych pristupovych prav pouzivatel'ov a skupin k informaciam,

- presna adresnost’ a postupnost’ uloh medzi rieSitel'mi,

- inovativnost (moznost' d’alSiecho rozSirovania funkcénosti rieSenia pomocou
modulov),

- vSestrannost’ a variabilnost’ rieSenia,

- odburanie papierovej agendy a zlepSenie toku informaécii,

- uspora Casu (jednoduché, prehl'adné a intuitivne grafické rozhranie ),

- kompletné ovladanie prostrednictvom internetového prehliadaca - bez naroku na
d’alsi hardware, alebo software,

- bezpecny pristup k informaciam a sluzbam,

- podpora komunikdcie medzi zamestnancami,

- vytvorenie elektronického archivu,

- motivaéné posobenie pridelenych uloh,

- spidtnd vézba na tlohy.
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Nevyhody elektronickej komunikacie

Medzi nevyhody elektronickej komunikacie mozno zaradit™:

prisun vel'kého mnozstva nevyziadanych informaécii a sprav, spamu,

vybavovanie e-mailovych odpovedi zabera pomerne vela pracovného casu
manazéra,

Sirenie nepravdivych, neuplnych a zavadzajtcich informadcii a sprav,

zneuzivanie elektronickej komunikécie na osobné ucely,

pre elektronicky nédpor informacii a sprav moze dojst’ k predlzovaniu pracovnej
doby alebo nevybavenie niektorych pracovnych zélezitosti a uloh,

nespravna interpretacia informacie alebo spravy, ktora dosla elektronickou postou,
nezaradenie konkrétnej osoby, ktord spravu mala dostat’ na zoznam prijemcov,
psychicka unava z mnozstva elektronickych sprav,

neexistencie medzil'udskych vzt'ahov.

6.4 E-learning

V organizacii sa na prenos novych informacii, ktoré by mali ovladat’ viaceri zamestnanci,

moze vyuzivat' aj e-learning, ktory umoznuje ziskavat’ tieto vedomosti a informacie aj mimo

pracovnil dobu. Je to forma diStanéného vzdeldvania, ktora sa realizuje prostrednictvom

internetu a vzdeldvacich pocitacovych programov. Organizéacii prindSa usporu nakladov.

Zamestnanci sa moOzZu vzdeldvat aj mimo pracovni dobu. Moéze sa rozvijat vdaka

technologickému pokroku v oblasti informac¢no-komunikaénych technologii. Je to spOsob

ucenia sa, pri ktorom su informécie a znalosti distribuované a ulahcované pomocou

elektronického zariadenia - pocitaca alebo mobilu.

Samotné e-learningové kurzy je mozné rozdelit’ podl'a obsahu na dve zakladné kategorie:

otvorené e-learningové kurzy - su k dispozicii vSetkym zaujemcom organizacie 0
vzdelavanie, ide napr. o jazykové kurzy, kurzy Microsoft Office a pod.,

uzatvorené e-learningové kurzy — su kdispozicii pre Specificky okruh
zamestnancov, napr. na obozndmenie novych zamestnancov s organiza¢nou

politikou a kultarou, etickym kdédexom a pod.
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6.5 Socialne siete

Socidlna siet’ je webova stranka urCend na nadvdzovanie a udrziavanie kontaktov medzi
I'ud'mi. Socidlne siete mozu byt orientované sikromne alebo pracovne. Kazdy pouzivatel si
vytvori vlastny profil, v ktorom napiSe o sebe zakladné informacie. Na zaklade tychto
informadcii sa nadvézuji vztahy medzi pouzivatel'mi, ktori sa spéjaju do skupin. Vzajomnymi
prepojeniami pouzivatel'ov a skupin vznikd siet’ vztahov, ktoré su vel'mi doblezité v praxi.
Nevyhodou socialnych sieti je fakt, ze pouzivatelia nemusia do svojho profilu vlozit’ pravdivé

informacie a je to takmer nemozné zistit’.

Facebook vznikol v roku 2004 pévodne ako Skolsky server, ktory sa neskor rozsiril na jednu
z najpopuldrnejSich komunit. Vytvoril ho Student Harvardu Mark Zuckerberg. Sluzby
Facebooku sa postupne rozSirovali a boli do neho zapéjané nové a nové univerzity. V
sucasnosti méa vo Facebooku svoju pouzivatel'sku skupinu kazdéa univerzita a aj najzname;jsie
stredné Skoly. Pomocou Facebooku dokézete vyhl'adat’ svojich byvalych, terajSich, pripadne
budicich spoluziakov. Kazdy pouZivatel mé opét svoj vlastny ,.blog®“. Zékladny profil je
doplneny mnozstvom miniaplikécii. Facebook obsahuje otvorené programovacie prostredie,
takze kazdy s dobrym napadom moze prispiet’.

V dne$nej dobe, ked’ internet je hybnou silou sveta, existuje mnozstvo druhov socialnych
sieti, ktoré s rozdelené do skupin. V rdmci vyuzivania v komunikécii v organizicii st
vhodné tieto:

o informacné - ticto socialne siete st zvicsa zlozené z I'udi, ktori hl'adaji odpovede na
kazdodenné problémy. Tieto komunity st Casto spojené s firmami, ako st banky,
maloobchodnici a iné spolo¢nosti, ktoré st prostrednictvom socidlnych sieti spojené so
svojimi zdkaznikmi a komunikujl s nimi.

e profesijné - st to také socidlne siete, ktoré zamestnancom pomozu pokroc€it’ vo svojej
kariére alebo odvetvi. Tieto socialne siete sa zvac¢Sa vytvaraja v podnikoch a sliZia na
komunikaciu medzi zamestnancami a zamestnavatelom, no taktiez medzi firmou a
zékaznikmi.

e Vvzdelavacie - vo vzdelavacich sietach st zoskupeni najma Studenti za ucelom
spolupracovat’ s ostatnymi Studentmi na akademickych projektoch, robit’ vyskumy,
alebo komunikovat' s profesormi a ucitel'mi prostrednictvom blogov a triednych
forach. Tieto socidlne siete sa Coraz viac stavaji velmi popularne v ramci

vzdelavacieho systému.
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6.6 Telefon

Telefon je dorozumievaci nastroj, ktory sa okrem udrziavania kontaktov a ziskavania
cerstvych informécii pouziva aj pre iné ucely, napriklad na vybavovanie staznosti, vyjadrenie
spokojnosti, prejednavanie uctov, dohadovanie pracovnych stretnuti, vymahanie pohl'adavok
a pod.
Kazdy manazér a podriadeny pred tym, ako chce uskuto¢nit’ telefonicky hovor by si mal
dokladne premysliet, o ¢om sa bude hovorit’, aké informacie je pocas telefonického hovoru
vhodné poskytnut’. V ramci pripravy na telefonicky hovor, by sa mal doty¢ny pripravit’ aj
psychicky, aby mohol reagovat’ adekvatnym spdsobom. Priebeh telefonického hovoru by mal
byt nasledovny:
- vzdjomné predstavenie,
- predstavenie témy partnerovi,
- prediskutovanie problému,
- zaver.
Podl'a Kozérovej ( In Nagyovd, 1999) sa pri telefonovani treba vyvarovat’ nasledovnych veci:
- nefajcit pri telefonovani,
- neodkladat’ sluchadlo hlu¢ne na st6l, ked’ je potrebné najst’ nejaka informéciu,
- nezlahcovat’ vyhrady, ktoré druhd strana hovori do telefonu,
- neskakat’ do reci,
- nenechavat’ dlho zvonit’ telefon,
- nedopustit’, aby bolo v slichadle po¢ut’ smiech a vtipy kolegov,
- vyvarovat sa dlhého a pasivneho pocuvania. Svoju pritomnost treba potvrdit’
kratkymi vetami ,,Ano, poc¢tivam.”, ,,Rozumiem vam.* a pod.
Telefon, uvadza Hurst (1994), dokaze:
- sprostredkovat’ jednanie a transakcie bez ohl'adu na vzdialenost’,
- poskytovat’ informacie,
- vybudovat a udrZiavat’ dobré kontakty, ale moze tiez:
- naruSovat’ naSe sukromie,
- naruSovat’ pracovny den.
Telefébn by sa mal pouzivat k tym tucelom, ku ktorym bol vynajdeny - k efektivnej

komunikacii. Mal by sa vyuZivat, nie zneuZivat.
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Zhrnutie

Elektronickd komunikidcia je prenos informdcii pomocou modernych informacno-
komunika¢nych technolégii.

Internet je globalny svet informacii, do ktorého sa vstupuje prostrednictvom pocitaca a
mobilného telefonu. Je to najvacsi pocitacovy systém na svete. Spaja svetové informacné
centrd prostrednictvom elektronickej posty.

Elektronicka posta - E-mail oznacuje systém pre neinteraktivnu komunikaciu textov, tidajov,
obrazov a reci medzi odosielatelom a uréenym adresatom (prijemcom).

Intranet je ureny iba pre malé skupiny pouzivatel'ov, napriklad pre zamestnancov nejakej
organizacie. Je to v podstate interny Internet.

E-learning, je forma vzdelavania prostrednictvom internetu a vzdelavacich programov, ktora
umoziuje ziskavat’ vedomosti a informacie aj mimo pracovnil dobu. Organizicii prinasSa
usporu nakladov.

Socialna siet’ je webova stranka urCend na nadvdzovanie a udrziavanie kontaktov medzi
Pud’mi. Socidlne siete moZu byt orientované stikromne alebo pracovne. Kazdy pouzivatel si
vytvori vlastny profil, v ktorom napise o sebe zdkladné informacie.

Telefon je dorozumievaci nastroj, ktory sa okrem udrziavania kontaktov a ziskavania
cerstvych informacii pouziva aj pre iné ucely - vybavovanie staznosti, vyjadrenie spokojnosti,

prejednavanie uctov, vymahanie pohl'adavok a pod.

Praktické cviéenie

Komplexne posudte vyhody anevyhody jednotlivych foriem elektronickej komunikacie

Z pohl'adu efektivneho prenosu informécii v organizécii.

Identifikujte pozitivne a negativne vlastné skiisenosti s konkrétnymi formami elektronicke;j

komunikacie.
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7 FORMY KOMUNIKACIE V RIADENI ORGANIZACIE

Edukacné ciele

Pochopit’ podstatu komunikécie v riadeni.

Pochopit’ podstatu jednotlivych typov komunikécie v riadeni.

Pochopit’ nevyhnutnost’ jednotlivych typov komunikacie v riadeni organizacie.
Identifikovat’ jednotlivé typy komunikécii v riadeni.

Analyzovat uc¢innost’ poskytovania spatnej vizby.

Uvod do problematiky

V procese riadenia neustdle prebicha komunikacia, a to komunikicia informaécii.
Komunikacia sama o sebe informaciou nie je, je iba prostriedkom na jej prenos. Umoziuje aj
informaciu aktualizovat, ¢o v procese riadenia sa stava velmi Casto. Zakladnou funkciou
informdcii v systéme riadenia je komunikécia uloh, pravidiel, stavu riadeného a riadiaceho
systému. Predstavuje prostriedok, pomocou ktorého sa vyjadruje:

- o sa ma urobit’,

- kto to ma urobit’,

- ako sa to ma urobit’,

- kedy sa to mé urobit’,

- ¢o a ako sa to urobilo.
Medzi zakladné formy komunikécie v organizacii sa zaradzuji: informacnd komunikécia,
motiva¢na komunikacia, komunikicia zamerand na rieSenie pracovnych uloh, komunikacia
zamerana na ziskanie informacii, komunikacia zamerana na tvorbu spétnej vizby. (Dudinska,

1996)
7.1 Informaéna komunikacia

Informaénd komunikacia je zdkladnou a velmi doleZitou formou komunikédcie manaZéra v
pracovnom procese. Jej tlohou je poskytovat’ zamestnancom v pracovnom procese relevantné
a kvalitné informécie v sprdvnom case ana spravnom mieste. Informacna komunikacia sa
oznaCuje aj ako nervovy systém organizicie, pretoZe pomocou nej prudia najdolezitejSie

informacie, ktoré st potrebné na dosahovanie ciel'ov organizacie.
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7.2 Motivaéna komunikacia

Motivacna komunikacia - jej ulohou je motivovat’ zamestnancov na plnenie stanovenych uloh
a dosahovania jednotlivych ciel'ov organizacie. Tato forma komunikacie patri medzi zakladné
povinnosti manazéra. Manazér na motivovanie svojich podriadenych méze vyuzivat’ rdzne
nastroje motivacie (pochvala, verejna pochvala, odmena, konstruktivna kritika, ...). EXistuje
vel'a odporucani, ako motivovat’ podriadenych pomocou komunikacie. Medzi najznamejsie
patria:

- poskytnutie informécii, ktoré zamestnanci potrebuju, aby mohli dobre vykondvat’
svoju pracu,

- zaistenie pravidelnej spitnej vizby,

- pytanie sa na nazor zamestnancov a ich zapdjanie do rozhodovania, ktoré moze
ovplyvnit ich pracu,

- zavedenie takych komunika¢nych kanalov, ktoré sa dajua 'ahko vyuzivat,

- zistovanie priamo u zamestnancov, ¢o ich motivuje,

- zistovanie, akym aktivitdm sa zamestnanci na pracovisku venuju, ak maju volnu
chvilku a vytvorenie prilezitosti, aby sa tymto aktivitam mohli venovat
pravidelne,

- osobné zablahozelanie zamestnancom za dobru pracu,

- uvedomenie si vyznamu svojej fyzickej pritomnosti a pristupnosti,

- hodnotenie vykonu zamestnanca pri osobnom rozhovore,

- verejné ocenovanie zamestnancov za dobru pracu,

- davanie najavo uznanie pri stretnutiach, ktoré oslavuju tispech timu,

- poskytnutie zamestnancom dobru pracu,

- zaistenie vhodnych nastrojov na uspesné zvladnutie pridelenej prace,

- venovanie pozornosti potrebam zamestnancom,

- pouzivanie pracovného vykonu ako zakladu na povySenie,

- zavedenie politiky obsadzovania vySSich manaZérskych pozicii z radov
Zamestnancov,

- preferovanie dlhodobej zamestnanosti,

- podpora zmyslu pre kolektiv,

- platenie za odvedent pracu tol’ko, kol’ko si zamestnanci zaslizia,

- ponutknutie zamestnancom podiel na zisku.
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7.3 Komunikacia zamerana na rieSenie pracovnych uloh

Komunikacia zamerana na rieSenie pracovnych uloh - tato forma komunikacie je spojena v
riadeni organizacie hlavne s manazérskym Stylom riadenia a vedenia l'udi. Tato komunikacia
uzko stvisi so spdsobom prikazovania, plnenia prikazov, kontrolou plnenia prikazov, ich
vyhodnotenia. Aby bol prikaz manazéra pochopeny z hl'adiska jeho ciela, je potrebné, aby
manazér pouzil aj adekvatny spdsob jeho prezentacie. Odporuca sa, aby:

- prikaz bol jasne formulovany, o umozni prijemcovi ho spravne pochopit’,

- prikaz by mal byt prijemcom prijaty ako neodvolateny, nemalo by sa o nom

diskutovat’,

- prikaz vydany manazérom by mal reflektovat’ moznosti a podmienky jeho realizécie,

- prikaz by mal obsahovat’ hodnotiaci prvok.
V ramci komunikacie zameranej na rieSenie pracovnych uloh ¢asto dochadza ku konfliktom,
preto by sa mal manazér pripravit’ aj na rieSenie pripadnych vzniknutych konfliktov.
Informa¢na komunikacia, motivatna komunikacia a komunikacia zamerana na rieSenie
pracovnych uloh patria medzi tzv. aktivne formy komunikacie, pretoze pocas komunikacného
procesu manazéri aktivne pouzivaji prvky verbalnej a neverbdlnej komunikdcie, s cielom

zmenit’ spravanie a konanie zamestnancov v pracovnom procese.

7.4 Komunikacia zamerana na ziskanie informacii

Komunikacia zamerana na ziskanie informadcii patri k pasivnej forme komunikécie manazéra,
pretoze manazér obyCajne pri ziskavani informadcii ¢ita, pocita, sleduje spravy, analyzuje
ziskané informécie a pod. K zédkladnym cielom tejto komunikéacie patri ziskavanie informacii
oO:

- zmendch a perspektivach organizacnej stratégie,

- taktike plnenia pracovnych uloh,

- koncepénych otazkach a celkovej koncepcie organizécie,

- konkurentoch a stratégii vzdjomnej spoluprace,

- zékaznikoch organizacie,

- imidZu organizécie tak, ako ho vnima verejnost,

- o kvalite poskytovanych sluZieb,

- o ochrane Zivotného prostredia,

- o legislativnych zmenach, ktoré sa tykaji organizacie.
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7.5 Komunikacia zamerana na tvorbu spitnej vizby

Tato komunikécia je vel'mi dblezita ako pre manazéra, tak aj pre podriadené¢ho. Poskytnut’
adekvatnu spitna vdzbu patri medzi zékladné komunikacné zru¢nosti manazérov.
Komunikdcia zamerand na spitnu vézbu je zékladom fungujuceho vedenia zamestnancov.
Tato forma komunikacie obsahuje tri zékladné prvky:

- schopnost’ pocuvat’ inych,

- schopnost’ porozumiet’ tomu, €o ini hovoria a preco to hovoria,

- schopnost” zmenit svoju reakciu synchronne s tym, kto hovori a ¢o chce tym

povedat’.

Obsah spitnej viazby by sa nikdy nemal prezentovat' ako pravda z pohl'adu nadriadeného.
Daigeler (2008) uvadza Styri kroky komunikéacie zameranej na tvorbu spétnej vézby:
1. Uistit sa, Ze partner od vas v danom okamihu mdze a chce prijat’ spitn vizbu.
2. Popisat’ obsah spitnej viazby podl'a nasledujucich hl'adisk:

- Co alebo aké spravanie som zaznamenal,

- ¢o ma k tomu napada, ako to interpretovat’,

- aké pocity to vo mne vyvolava,

-k akému jednaniu ma to inSpiruje.
3. Prenechat’ prijemcovi spétnej vidzby priestor na vysvetlenie jeho pohladu na vec a jeho

pohnutky, bez toho, aby sa ospravedliioval.
4. Vzéijomne sa dohodnit’ na tom, o vnimame rovnako a v ¢om sa nés$ postoj 1i$i a nakoniec
si povedat’ vlastné predstavy o potrebnych zmenach.

Bednaftik a kol. (2003, s. 118) uvadzaju nasledujicu tabul’ku uc¢innosti poskytovania spétne;j
vizby. Okrem typu spdtnej vdzby sa zamerali aj na jej obsah, posolstvo a dosiahnuty

vysledok.

Tabul’ka 2: U¢innost’ poskytovania spitnej vizby

Typ spétnej vizby | Obsah Posolstvo Vysledok

Pozitivna Osobné uznanie, | Si v poriadku. Ciastoéne povzbudzuje
vSeobecnd ocenenie

Pozitivna Pochvala, ocenenie | Toto si  urobil | Posiliiuje konkrétne pozitivne
Specificka konkrétneho vykonu spravne. spravanie

Negativna Kritika  konkrétneho | Toto si neurobil | Zastavuje, obmedzuje
Specificka vykonu sprévne. konkrétne negativne spravanie
Negativna Kritika osoby Nie si v poriadku. | Poskodzuje vzt'ahy.

vSeobecnd

Zdroj: Bednafik a kol.: Citanka pre neziskové organizacie. 2003, s. 118
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Zhrnutie

Informacna komunikdcia - je zdkladnou a vel'mi ddlezitou formou komunikacie manazéra v
pracovnom procese. Jej ulohou je poskytovat’ zamestnancom v pracovnom procese relevantné
informdcie v spravnom case.

Motivaéna komunikicia mé za ulohu motivovat zamestnancov na plnenie uloh a cielov
organizacie. Tato forma komunikacie patri medzi zakladné povinnosti manazéra.
Komunikdacia zamerana na rieSenie pracovnych tloh je spojena v riadeni organizacie hlavne
S manazérskym Stylom riadenia a vedenia 'udi. Pomocou nej sa zadavaju prikazy, kontroluje
sa ich plnenie a nasledne sa plnenie prikazov vyhodnocuje.

Komunikdcia zamerand na ziskanie informacii patri k pasivnej forme komunikacie
manazéra, pretoze manazér obycajne pri ziskavani informécii Cita, pocita, sleduje spravy, a
pod.

Komunikdcia zamerana na spéitnu vizbu poskytuje zamestnancom spétni védzbu o ich

pracovnom vykone.

Praktické cvi¢enia

Komunikacia €. 2

Pani Novotnd mala za ulohu do dvoch tyzdiiov vypracovat’ internii smernicu, ktord by
zohl'adiovala jednotlivé novelizované zmeny v Zakonniku prace. Do prace na obsahu internej
smernice sa pustila s elanom vo svojom vol'nom ¢ase. V predchadzajicich troch dnoch bola
nutend prestudovat’ potrebné dokumenty, aby sa dozvedela dolezité informacie o tom, o mé
internd smernica obsahovat’ a akd ma byt jej formalna Giprava. Po dvoch tyzdiioch intenzivnej
prace na internej smernici, ju predloZila riaditel'ovi organizacie.

Pani Novotna: ,,Dobry deni pan riaditel’, doniesla som vypracovanu internti smernicu.
Riaditel’ organizacie: ,,Dobry den pani Novotna, musim Vas pochvalit, ze ste smernicu
vypracovali v stanovenom termine. Ja si smernicu prestudujem a 0 dva dni Vam dam vediet’,
¢i je vSetko v poriadku.*

Pani Novotna: ,,Snazila som sa ju vypracovat’ tak, aby bola ¢o najkvalitnejSia.*

Riaditel’ organizacie: ,,Ur¢ite pani Novotnd a oceflujem, Ze ste jej vypracovaniu venovali
svoje vol'né chvile, ale ja musim posudit’ aj jej obsahovi a formalnu stranku.*

Pani Novotna: ,,Samozrejme pan riaditel. Dovidenia.*

Po dvoch dnoch.

58



Riaditel’ organizécie: ,,Dobry den pani Novotna, nech sa paci sadnite si‘.

Pani Novotna: ,,f)akujem“.

Riaditel’ organizacie: ,,Pozorne som si smernicu prestudoval a musim povedat’, ze ste si dali
naozaj zalezat. Smernica obsahuje vsetky paragrafy, ktoré boli novelizované a ktoré sa tykaju
naSej organizécie a aj formdalna stranka je na pozadovanej trovni. Len na konci posledne;j
strany ste zabudli uviest' datum, od kedy ma byt tato smernica v naSej organizacii ucinna.
Vidite, tu na konci to malo byt uvedené.*

Pani Novotna: ,,Ach naozaj. ESte v priebehu dopoludnia to napravim a datum ucinnosti
dopisem*.

Hodinu pred obediiajSou prestavkou pani Novotna ide za riaditelom organizacie.

Pani Novotna: ,,Prepacte pan riaditel’, mézem vstapit'?*.

Riaditel’ organizécie: ,,Samozrejme, nech sa paci a sadnite si*.

Pani Novotna: ,,Doniesla som doplnent smernicu, nech sa paci, mozete ju skontrolovat’.*

Po nazreti na poslednu stranu.

Riaditel’ organizacie: ,,Vyborne pani Novotna, zvladli ste to vyborne. V najbliz§ou vyplatnom
termine Vam bude vyplatend sI'ibena finanénd odmena.*

Nadgena pani Novotna: ,,Dakujem pan riaditel’ za moralne aj finanéné ocenenie mojej prace.®
Riaditel’ organizacie: ,,Ja som bol presvedceny, Ze to zvladnete, ina¢ by som to bol ponukol
niekomu inému. Prajem Vam vel’a spokojnosti v praci.*

Pani Novotna: ,,Dakujem a dovidenia®.

Komunikacia é. 3

Pani Novotnd mala za Ulohu do dvoch tyZzdinov vypracovat interni smernicu, ktora by
zohl'adnovala jednotlivé novelizované zmeny v Zakonniku prace. Do prace na obsahu interne;j
smernice sa pustila selanom vo svojom volnom case. Ked'ze nemala ziadne skusenosti
s takouto pracou, musela najsamprv ziskat’ potrebné a adekvatne informacie na to, aby interna
smernica bola spravna ako po obsahovej, tak po formalnej stranke. Najsamprv si v duchu
premietla, ktoré dokumenty by si mala prestudovat, nasledne si ich napisala na papier:
- zistit, €1 uz podobnd interna smernica existuje, precitat’ si ju,
- preStudovat’ novy Zakonnik prace (obsah predchédzajuceho Zékonnika prace predsa
pozna naspamit’), porovnat’ novelizované paragrafy a vySpecifikovat’ rozdiely, ktoré
budu zahrnuté v novej smernici,

- preStudovat’ medzinarodné normy na formalnu tpravu dokumentov takéhoto druhu,
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- preStudovat’ interny predpis, ako sa interné smernice zostavuju, ¢isluju, akd ma byt ich
hlavicka, datum, od kedy internd smernica ma nadobudntt’ platnost’, kto je opravneny
ju podpisat’, aké ma mat’ prilohy a pod.

Informécie, ktoré mi pomdzu pri vypracovani smernice: paragrafy Zakonnika prace od ¢. ....
po €. ...., neplatné odseky starej smernice, poradové Cislo smernice, hlavicka smernice, datum

ucinnosti smernice, typ pisma, velkost’ okrajov, ...

Komunikacia €. 4

Traja clenovia katedry sa ziSli v kanceldrii vedicej katedry za uclelom jednania
0 zorganizovani medzinarodnej vedeckej konferencie.

Veduca katedry: ,,Vitam vas a prajem dobry den. Hned pristipime k rozdeleniu tloh, ktorych
splnenie bude nevyhnutné na hladky a efektivny priebeh konferencie.*

Docent Hladky: ,,Spravne, lebo nemam vel’a ¢asu, o hodinu musim ist’ prednasat’.*

Veduca katedry: ,,Ako uz viete, konferencia sa bude konat' 0 dva mesiace dna 15. oktobra
V priestoroch nasej fakulty. Je potrebné zriadit’ vedecky, organizacny a programovy vybor,
oslovit’ potencidlnych zaujemcov, zriadit’ webovu stranku konferencie, ktora bude obsahovat’
prihlaS8ku na konferenciu, pokyny pre autorov, miesto konania a spdsob uhrady poplatku,
zabezpecit’ upomienkové predmety, stravovanie. Chce sa niekto z vas dobrovol'ne prihlasit’ na
zabezpecenie niektorej z uloh, pripadne viacerych tiloh?*

Po kratkej pauze.

Odborny asistent €. 1. : ,,Ja by som mohol po technickej stranke zriadit’ webov stranku, ale s
udajmi, ktoré by mala obsahovat’ budem potrebovat’ pomoc.*

Veduca katedry: ,,Dakujem za iniciativu a pomoct’ by Vam mohla odborna asistentka ¢. 2. Ma
uz s tym skusenosti. M6Zem elektronicky oslovit’ aj potencialnych uc¢astnikov.*

Odborna asistentka ¢. 2: ,,Dobre, navrhnem pozvanku, prihlasku, spracujem pokyny pre
autorov. Ale ostatné zalezitosti ako je uhrada poplatku, s tym by som mala problém.*

Veduca katedry: ,,Ja v tom nevidim Ziaden problém. Zajdete za pani tajomnickou a ona Vam
da presné udaje ako, do kedy a kde sa ma poplatok uhradit’.*

Odborn4 asistentka €. 2: ,,Dobre, tak urobim aj to.*

Veduca katedry: ,,ESte potrebujeme zriadit’ jednotlivé vybory. Koho navrhujete do vedeckého
vyboru?“

Docent Hladky: ,,Z domacich ¢lenov by to mohli byt: XY, XS a YZ azo zahrani¢ia by to
mohli byt DC a DE.*
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Veduca katedry: ,,Sthlasim a zaroven Vas poverujem ich kontaktovanim, ¢i suhlasia

S ucast’ou vo vybore.” ...

Ulohy:

Po pozornom precitani kazdej komunikacie urcte, o aky typ komunikacie v riadeni ide
a zdovodnite preco.

Identifikujte, aké druhy informadcii sa v jednotlivych komunikaciach nachadzaju.

Identifikujte, aky druh komunika¢ného kanala bol v ramci komunikacie pouzity.

Jednotlivé druhy komunikécii v riadeni analyzujte z pohl'adu efektivity komunikacie.
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8 BARIERY V KOMUNIKACII

Edukacné ciele

Pochopit’ podstatu bariér v komunikacii.
Vyspecifikovat’ pri¢iny vzniku bariér v komunikécii.
Identifikovat’ bariéru v ramci komunika¢ného kanala.

Analyzovat’ zavaznost’ bariéry v komunikacii v organizacii.

Uvod do problematiky

Komunika¢ny proces v organizacii ma vel’ky vyznam, preto je dolezité, aby manazéri vedeli
¢o najlepSie riadit’ tento proces. Znamena to, ze by mali vediet, ako maximalizovat
potencialny uzitok z komunikacie a minimalizovat’ jeho potenciadlne nedostatky. Mali by si
byt vedomi, ze proces komunikdcie mozu narusit’ rozne faktory a priciny, ktoré efektivny
prenos informécie deformuji a hladat moZnosti na ich odstranenie. Komunikécia
nepredstavuje bezproblémovy prenos informacie. Za jeden z najvacSich problémov v
komunikacii sa povazuji poruchy v nej, ktorym sa hovori bariéry, resp. prekazky

komunikacie.
8.1 Rozdelenie bariér v komunikacii

Bariéry efektivnej komunikécie sa daji rozdelit’ na:
- bariéry v myslienke a jej formuldcii,
- kodovanie spravy,
- proces prenosu signalu,
- dekodovanie spravy,
- vlastnosti odosielatel’a,
- vlastnosti prijimatel’a,
- vztahy medzi vlastnostami odosielatel’a a prijimatela,

- faktory prostredia.
8.2 Typy bariér v komunikacii

Medzi najcastejSie typy bariér v komunikacii patria bariéry v myslienke a jej formulacii,

bariéry pri prenose signalu, bariéry vznikajice pri kodovani a dekddovani spravy, bariéry na
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strane odosielatel’a, na strane prijimatel’a spravy, bariéry v ramci vzajomnych vzt'ahov medzi

aktérmi komunikdcie, bariéry z okolitého prostredia.

Bariéry v mySlienke a jej formulacii a kédovani spravy:
- vierohodnost zdroja,
- nevhodny vyber obsahu informacie,
- nelogicka, nejasna formuldcia informacie,
- nevhodny vyber symbolov.
Proces prenosu signalu:
- nevhodny vyber kandla z pohl'adu:
- jedného alebo viacerych prijimatelov,
- kapacitnych moznosti prenosu,
- umoznenia prejavov neverbalnej komunikacie,
- poruchy technologickych kanalov - mobil, internet, intranet.
Dekodovanie spravy:
- nepochopenie obsahu,
- neznalost’ symbolov,
- nespravne dekédovanie symbolov.
Efektivnu komunikaciu na strane odosielate’a mézu narusit”:
- odli$nost’ nazorov, postojov, znalosti a skusenosti,
- neusporiadanost’ informécii do zrozumiteI'ného celku,
- jazykovy problém, zjednodusSenie jazyka,
- unava odosielatel’a,
- jeho konfliktné alebo nekonzistentné signaly,
- nizka vierohodnost’ vzniknutych problémov, ked’ sa odosielatel’ nepovazuje za spolahlivy
zdroj informadcii,
- nepohoda pri komunikacii,
- neochota poskytovat’ informécie.
Na strane prijimatela to moze byt
- odli$nost’ nazorov, postojov, znalosti a skusenosti,
- jazykovy problém,
- nizka schopnost’ poc¢uvat’ inych a undhlené hodnotenie,
- uprednostilovanie konkrétneho druhu komunika¢ného procesu,

- vyberové vnimanie oznamenia,
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nepohoda pri komunikacii.
unava prijemcu,
nespravne vyhodnotenie informacie,

neschopnost’ sformulovat’ spiatni vizbu, resp. jej podcenenie.

Medzi bariéry komunikacie v ramci vzt’ahov medzi vlastnostami odosiclatel’a a prijimatela

sa zaradzuju:

sémantické dovody, ked’ sa niektorym slovadm pripisuji rdzne vyznamy,

odliSné postavenie 0sOb v hierarchii organizacie, napriklad ked’ vrcholovy manazér
nevenuje dostato¢n pozornost’ navrhom svojich podriadenych,

rozliéné pradvomoci manazérov na roznych stupiioch organizacnej hierarchie,

rozdielne vnimanie alebo chapanie vzniknutej situacie,

malo ¢asu na zdiel’'anie informacii.

Bariéry, ktoré¢ narii$aji komunikacny proces z okolitého prostredia mozu byt

akustické prekazky,

nespolahlivé interné toky informacii,

Sum, ktory ovplyviluje komunikdciu a moéze mat povod fyzikalny, fyziologicky alebo
psychicky,

pretazenie prijimatel'a mnozstvom informécii, takzvana informacna zaplava,

malo prilezitosti na zdiel'anie informacii. (Nagyova, 1999)

8.3 Chyby v komunikacii medzi nadriadenym a podriadenym

Internd komunikacia je Casto malo U¢innd. Najviac problémov sa obycajne objavuje v

komunikacii medzi nadriadenym a jeho podriadenymi. NajcastejSie ide o tieto chyby:

s priamym nadriadenym sa komunikuje zriedkavo a malo pozitivne,

vo vzajomnej komunikdcii nie je snaha o to, aby nadriadeny ziskal redlny pohl’ad na nés a
nasu ¢innost’, na to ako nas vnima,

za chybajuce informdcie sa dosadzuju vlastné, spravidla negativne,

nepresné az chybné deSifrovanie toho, ¢o nam nadriadeny povie, ¢o dava neverbalne
najavo alebo ¢o ma na mysli,

neochota prijat’ spatnti vazbu od nadriadeného, neznalost’ pozitivne reagovat’ na kritiku,
predmetom vzajomnej komunikacie su skor konkrétne udalosti, ulohy a problémy,
namiesto zasadnych otdzok, ako st spolo¢né ciele, vzajomné vztahy a zdsadné dlhodobé

problémy,
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- v komunikécii prili§ dominuja poziadavky zhora nad navrhmi a poziadavkami zdola,
nepozadovanie informacii, ¢o spdsobuje zIi informovanost’,

- vedomé prikraslovanie, potlacanie nepriaznivym informacii podavanych smerom nadol,

- slabéd iniciativnost’ pri komunikécii s nadriadenym, skor oCakavanie prvého podnetu od
nadriadeného,

- nadriadeny hrd v komunikécii rolu silnejSieho partnera, ¢o nepriaznivo ovplyviluje jej
ucinnost’, nadriadenému to umoznuje aj pasivita podriadeného.

Spolo¢nou pricinou tychto problémov je malo pozitivny vzt'ah k nadriadenému. Z dlhodobého

hladiska vytvaraju tieto komunikacné chyby vzajomnt nedoveru, ktora k nicomu dobrému

nevedie. Iniciativa k zlepSeniu vzdjomnej komunikicie médze vyjst aj od podriadeného,

pretoze nema zmysel si stazovat’ a ¢akat’ iniciativu od nadriadeného. (Nahlovsky, 1995)

Zhrnutie

Za jeden z najvicsich problémov v komunikdcii sa povazuji poruchy v nej, ktorym sa hovori
bariéry, resp. prekazky komunikacie.

Medzi bariéry efektivnej komunikacie sa zaradzuju: bariéry v myslienke a jej formulacii,
kédovanie spravy, proces prenosu signalu, dekodovanie spravy, vlastnosti odosielatel’a,
vlastnosti prijimatela, vztahy medzi vlastnostami odosieclatela a prijimatel'a, faktory
prostredia.

V komunikacii medzi nadriadenym a podriadenym casto dochadza ku chybam v komunikacii,

ktorych pri¢inou vac¢sinou byva negativny postoj k nadriadenému.

Praktické cvicenia

Na dverach RTG ordinécie je prilepeny papier s tymto oznamom:
Za poskodenie vasho mobilného telefonu neru¢ime.

Uloha: Analyzujte toto konitatovanie z pohladu bariér komunikacie.
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Komunikacia ¢. 5
Pohovor s nadriadenym

Pan Vallo bol pozvany na pohovor do kancelarie vediceho oddelenia. Veduci ho vyzval, aby
sa posadil. Rukou mu naznacil, kde sa mé posadit. Pan Vallo si sadol oproti vedicemu na
druhy koniec stola. Uprostred stola bola umiestnena kytica zivych kvetov, takze nemal dobry
vyhl'ad na vediceho. Ak mu chcel pri rozhovore pozerat’ do o¢i, musel sa naklanat’ tak, aby
mu kytica nebranila vo vyhl'ade.

Veduci: "Pozval som Vas preto, aby sme vyrieSili vzniknuty problém. V poslednom case
chodia na Vas st'aznosti, ze nie ste ochotny poskytovat’ svojim kolegom informacie, ktoré
potrebuju pre svoju ¢innost’.*

Pan Vallo: ,,M60zem vediet’, kto konkrétne sa mna stazoval?*

Veduci: ,,UZ presne neviem, ale boli to minimélne dvaja vaSi kolegovia. Vraj ste im
neposkytli informacie, ktoré potrebovali do mesa¢ného vykazu o ¢innosti oddelenia.*

Péan Vallo: ,,Za mnou nikto s takouto poziadavkou v poslednom c¢ase nebol. A nevidim ani
dovod na takéto osocovanie. Ved informacie do mesacného vykazy sa nahravaja do tabulky,
do ktorej ma kazdy moznost’ nahliadnut’ prostrednictvom intranetu a tie informacie, ktoré
potrebuje, si jednoducho stiahne odtial’.*

Veduci: ,,Mate pravdu. Ale aj napriek tomu chodia na Véas st'aznosti. V buducnosti ocakéavam,
ze budete ustretovejsi a informacie poskytnete.

Pan Vallo: ,,Ale ved ma to bude zdrZiavat pri praci, tu istil ¢innost’ budem opakovat’ viackrat.
Ja si myslim, Ze stazovatelia by sa mali radSej naucit’ pouzivat intranet a pracovat

S tabul’kami.*

Ulohy

Identifikujte typy bariér, ktoré sa tu vyskytli.

Identifikujte, ktoré konkrétne bariéry sa vyskytli v rdmeci identifikovanych typov bariér.
Analyzujte tuto komunikéaciu z pohl'adu vedomosti, ktoré ste doteraz nadobudli: verbalna
a neverbalna komunikacia, informacie, komunika¢na schéma, forma komunikacie v riadenti,

forma komunikacie z pohl'adu organizacnej Struktiry, .... .
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9 STRATEGIE PRE ZLEPSENIE KOMUNIKACNEJ
UCINNOSTI

Edukacné ciele

Identifikovat’ prejavy neefektivnej komunikacie.

Vymenovat’ najcastejSie prejavy neefektivnej komunikacie.

Analyzovat’ ¢o mozu sposobit’ prejavy neefektivnej komunikacie v organizacii.
Pochopit’ podstatu jednotlivych stratégii pre zlepsenie komunikécie v organizacii.
Uvedomit’ si, Ze kazda bariéra sa da odstranit’.

Navrhnut' vhodné stratégie na odstranenie bariér v komunikacii.

Uvod do problematiky

Vyznam efektivnej organiza¢nej komunikécie sa da uvedomit’ vtedy, ak su viditeI'né désledky
spdsobené chybami v komunikacii a nedostatkami v rdmci komunikdcie v organizacii.
Najcastejsie prejavy mozu byt

- nedostatok informacii,

- neuplnost’ informécii,

- nejednoznacnost’ informécii,

- neaktualnost’ informacii,

- absencia spitnej vézby.

Neefektivna organizaénd komunikacia moze viest’ k:

- demotivacii zamestnancov alebo skupin,

nerozhodnosti,

pasivite,
- frustracii.

Tieto prejavy neefektivnej komunikécie moZu v organizacii postupne sposobovat’:

vysoku mieru fluktudcie zamestnancov,

-zl koordinaciu procesov a ¢innosti,

- nezaujem o dosahovanie organizacnych cielov,

- stanovenie zlej stratégie na zdklade nefungujucej spétnej vézby,

- naruSenie medzil'udskych vztahov v organizicii,
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Sirenie neformalnej komunikacie, zaloZzenej na famach a nepresnych informaciach.

(upravené podl'a Hola, 2006)

Ziadna z bariér neefektivnej komunikacie nie je neprekonatelni. Podstatu zlepSenia

komunika¢ného procesu v organizacii predstavuje zdokonalenie presnosti, toku informacii a

chapania obsahu komunikdcie tak, aby sa neurcitost’ a skreslenie informacii minimalizovali.

9.1 ZlepSenie komunikacie nadol

Komunikéacia nadol predstavuje realizaciu komunikaéného procesu manazéra s podriadenymi.

Je vela sposobov na zefektivnenie tejto komunikdcie. Ich podstata spo€iva v objasiiovani

zmyslu prace a uloh na dosahovanie stanovenych cielov zamestnancov. Medzi stratégie

zlepsenia ucinnosti komunikacie nadol sa mézu zaradit’ tieto:

insStrukcie o plneni pracovnych tloh maji byt jasné, aby sa dali ¢o najpresnejsie pochopit’,
je potrebné vynalozit’ primerané usilie na vysvetlenie skuto¢nosti po splneni ulohy
zamestnancom, aby pochopili, pre¢o to bolo nutné urobit’,

manazment organizdcie by mal poskytovat’ CastejSie spitnu vidzbu tykajiicu sa podstaty a
kvality prace,

na znizenie rizika nespravneho pochopenia sa odportaca vyuzivat multifunkéné kandly,
dolezité spravy by sa mali zopakovat,

niekedy je vhodné vynechat’ formalne komunikacné kanaly a prejst’ priamo k cielovému

prijimatelovi so spravou. (Dudinska, 2001)

9.2 ZlepSenie komunikacie nahor

Medzi stratégie zlepSenia G€innosti komunikacie nahor sa mozu zaradit’ tieto:

triedenie sprav zdola nahor, aby sa vrchovému manaZzérovi dostali len najddlezitejSie
spravy,

manazéri by sa mali pokusit’ zmenit’ pracovnu klimu tak, aby sa podriadeni citili vol'nejSie
pri podavani negativnych sprav bez obavy z mozného trestu,

niekedy je vhodné pouzit' skusku skreslenia spravy, napr. poskytovat zamestnancom
prenosné formulare, ktoré si vyziadaji kvantifikované alebo Standardizované data,
socidlne rozdiely a rozdiely vyplyvajice z postavenia jednotlivych zamestnancov by sa

mali redukovat’ tak, aby spravy boli spontannejsie. (upravené podl'a Dudinskd, 1996)
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9.3 Komunikacia v ramci jednej irovne

Medzi stratégie zlepSenia komunika¢nej ucinnosti v ramci jednej urovne sa da zaradit’:

- vytvorenie podmienok pre dobré medziludské vztahy medzi ¢lenmi skupiny, resp.
oddeleniami, ¢im sa moze zvysit dovera a otvorenost,

- vyuzivanie systému odmenovania na oceflovanie spoluprace medzi oddeleniami a na
minimalizovanie neefektivnych situécii,

- vyuzivanie konstruktivnej kritiky medzi oddeleniami za icelom dosiahnutia spolo¢ného
ciel’a,

- poskytovanie pravdivej spitnej viazby medzi oddeleniami,

- vyuzivanie pracovnych stretnuti jednotlivych oddeleni na to, aby sa navzajom dozvedeli o
¢innosti inych oddeleni (Co sa tam robi, na ¢om sa tam pracuje, aby nedochadzalo k
duplicite pracovnych tikonov a ¢innosti),

- reStrukturalizacia organizacnej Struktiry tak, aby poskytla va¢sie moznosti pre spolupracu
jednotlivych oddeleni (napr. posun od tradi¢nej organizacnej Struktury k projektove;j,

maticovej alebo procesnej). (Upravené podla Dudinska, 1996)
9.4 Vertikalna komunikacia

Velkym problémom vertikdlnej komunikacie je pretaZenost informaciami. Jednou zo

stratégii na zefektivnenie vertikalnej komunikécie je selekcia informacii na dolezité, potrebné

pre chod organizicie a okrajové, ktoré nemaju pre organizaciu zasadny vyznam. D4 sa to

dosiahnut’ troma sposobmi:

- manazmentom vynimky procedury, ktorého podstata spociva v tom, Ze nadriadenym sa
hlasia len vynimky, odchylky a narazové rieSenia,

- principom dostatku, t. j. i€elovou regulaciou kvantity a kvality informacii,

- technikou "v rade prvy" - €iZe jednotlivé spravy sa dostavajii k manaZérom organizacie
postupne podl'a dolezitosti.

Dal§im problémom vertikalnej komunikacie je vynechavanie negativnych sprav a napravnych

opatreni. Poznanim tohto problému majii manazéri moznost’ hl'adat’ napravné opatrenia pre

podriadenych.

Dal3ou stratégiou moze byt vyuzivanie vysledkov z réznych skiigok, ktoré maji $tandardna

formu a redukuju nielen socidlne bariéry, ale aj bariéry pozicie. Takto nadriadeni moZzu

ziskavat’ objektivnejSie informacie o potencialnych zdrojoch.
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9.5 Horizontalna komunikacia

Horizontalna komunikacia v organizacii méze byt efektivna vtedy, ked jednotlivi manazéri

budu uspesni v koordinacii usilia jednotlivcov a skupin v ramci celej organizacie. D4 sa to

dosiahnut’ dvoma spdsobmi:

- posililovanie vnutroorganizacnej personalnej dovery, ¢im sa otvara moznost’ spoluprace
medzi skupinami,

- pouzivanie maticového systému.

V pozadi kazdej stratégie na zlepSenie komunikacnej ucinnosti je vytvorenie adekvatneho

pracovného prostredia, v ktorom by sa zamestnanci sami mohli motivovat.

Zhrnutie

V komunikacii v organizacii sa vyskytuju také prejavy, ktoré moézu spdsobit’ jej nizku
efektivitu. NajcastejSie ide o prejavy: nedostatok informacii, netplnost’ informacii,
nejednoznacnost’ informacii, neaktudlnost’ informdcii, absencia spétnej vizby.

V ramci organizdcie sa realizuji rozne stratégie na zlepSenie ucinnosti komunika¢ného
procesu: stratégie na zlepsSenie komunikacie nadol a nahor, stratégie na zlepsenie komunikacie

v ramci jednej Urovne a stratégie na zlepSenie horizontalnej komunikacie.

Praktické cvicenia

Komunikacia €. 6

Organizacia zaslala nadriadenému tradu v ramci verejnej spravy mesacné vykazy o plneni
stanovenych uloh a 0 financnej situdcii v organizacii. Zamestnankyiia nadriadené¢ho uradu
0 dva dni zavolala vrcholovému manazérovi a ozndmila mu, Ze vo finan¢nych vykazov su dve
chyby. Jedna obsahovo zavazna a druhd formalneho charakteru. A musia sa este ten den
odstranit’ a spravne vykazy opitovne zaslat’.

Manazér: ,,Prepacte, ale nerozumiem, o aké chyby ide. Do dneSného dna sme vzdy mali
vsetky vykazy bezchybné.

Zamestnankyna nadriadeného tradu: ,,Ale ved’ som vam pred chvilou povedala, Ze ide

0 obsahovu chybu a 0 chybu formélnu.*
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Manazér: ,,Ano, to ste povedali, ale ja tieto vykazy nerobim, len ich podpisujem a za ich
obsahovt stranku zodpoveda moja podriadena.*

Zamestnankyna nadriadeného tradu: ,,Tak jej prosim povedzte, Ze finan¢né vykazy musi
opravit’, ona chyby urcite najde.*

Manazér: ,,A prosim vas, nemohli by ste to napisat’ do e-mailu, aby som jej mohol povedat,
akych chyb sa dopustila.*

Zamestnankyna nadriadeného tradu: ,,Sice ma to trochu zdrzi, ale do desiatich mintt vam to
napisem.*

Manazér: ,,Vel'mi pekne d’akujem®.

O desat’ minut prisiel mail v tomto zneni:

Riadok SR0001 vo vykaze F1 nekoreSponduje s riadkom SP1001 vo vykaze F2. Po formalnej
stranke chyba ddtum odoslania vykazu F1.

ManaZzér si po precitani e-mailu predvola podriadent.

Manazér: ,,Pani Delova, pred chvilou mi volali znadriadeného turadu, vraj mame vo
finan¢nych vykazoch chyby.*

Pani Delova: ,,Vylucené, vykazy som kontrolovala dva krat a bolo vSetko v poriadku. Navyse
vykazy su sti¢ast’ou ekonomického softvéru a ten chyby predsa nerobi.*

Manazér: ,,Mozno ste to kontrolovali, ale podla zamestnankyne nadriadeného uradu tam
chyby st, vraj nejaka obsahova chyba a formalna.*

Pani Delova: ,,A konkrétne o aké chyby podla nich ide.*

Manazér: ,,Pre istotu som ju poprosil, aby mi opis chyb poslala e-mailom. Prave vam ho
posielam na vasu e-mailova adresu. Upozoriiujem vas, Ze eSte dnes tie chyby musite odstranit’
a spravne vykazy opétovne zaslat™.

Pani Delova: ,,Idem sa na to hned’ pozriet’.*

Pani Delova otvori e-mail aprecita jeho obsah. Zoberie kopie vykazov a hlada chyby.
Najsamprv sa zameria na formalnu chybu. Tu okamzite najde a hned’ vykaz opravi. Nasledne
zistuje, kde urobila obsahovii chybu. Chybu nevie najst. Vo vykaze F1 sa riadok SR0001
nachadza, je v iom uvedena aj sprdvna suma, ale vo vykaze F2 sa SP1001 nenachéadza. Je
dost’ vystresovand tym, ze poslala vykazy bez datumu odoslania (doteraz sa jej to nikdy
nestalo), ale ze nevie ndjst’ takato zdvazni chybu? Je pravda, Ze pocitacovy program do
detailov nepozna. Ale aby tam nebol uvedeny spravny riadok, to sa jej tiez nezda. Nie je si

vedomad, Ze by takato chybu bola urobila a nevie ¢o mé robit’.
1. O aky typ komunikacie z pohl'adu organiza¢nej Struktury ide v tomto pripade?
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2. ldentifikujte prejavy neefektivnej komunikacie.

w

Analyzujte, k comu viedla a moze viest' tato neefektivna organizacna komunikacia
u zamestnankyne.

Analyzujte, o mézu sposobovat’ prejavy tejto komunikacie v organizacii.

Navrhnite vhodné spdsoby na zlepSenie tejto komunikacie.

Aké druhy komunikac¢nych kandlov boli vyuzité?

N o g s

Navrhnite mozné kroky, ktoré by pani Delovd mala podniknat, aby nasla chybu

a vedela ju odstranit’.

Problémova situacia

Po rokoch efektivnej komunikécie manazérov s podriadenymi, v organizacii nastala kriza
v oblasti komunikéacie, medziludskych vztahov avV pracovnej atmosfére. Podriadeni to
pripisuju tomu, Ze na pozicie manazérov boli prijati mladi I'udia, ktori eSte nemaju dostatok
skusenosti s vedenim Tudi, ich motivaciou a efektivnou komunikaciou. V priebehu
poslednych siedmych mesiacov sa v organizacii badatelne prejavuje znizend motivacia,
vykonnost' zamestnancov, Casto citit negativne naladenie, napitie, apatiu a neprijemnu
pracovnu atmosféru. Star§i manazéri sa pokusali s mladsimi kolegami na tému zlepSenia

sucasného stavu komunikovat’, ale dostali len vyhybavé, neuplné alebo ziadne odpovede.

Preto sa rozhodli, ...........
Ulohy

Povedzte svoj nazor na vzniknuta situdciu.

Navrhnite rieSenie na zlepSenie vzniknutej situdcie v organizacii.
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10 SPECIFICKE KOMUNIKACNE SITUACIE V
ORGANIZACII

Edukacné ciele

Vymenovat’ $pecifické komunikacné situacie v organizacii.

Pochopit’ podstatu jednotlivych $pecifickych komunika¢nych situdcii.

Pochopit’ vyznam efektivnej komunikacie v rdmci Specifickych komunikacnych situécii.
Uvedomit’ si ddlezitost’ hodnotenia zamestnanca a dodrziavania komunikacnych zasad pri

hodnoteni.
10.1 Planovanie

Pléanovanie je projektovanie buducnosti. Pomocou pldnovania sa stanovuju ciele organizacie a
cesty na ich dosiahnutie v stanovenom c¢ase a na pozadovanej trovni. V priebehu pldnovania
sa smer budiceho vyvoja organizicie neustdle spresiiuje na zdklade spidtno-vézbovych
informacii, o umoziuje organizacii pruzne reagovat’ na nepredvidané zmeny v jej vnutri a v
jej okoli. Prijatie planu sa povazuje za jedno z najddlezitejSich rozhodnuti.

Planovanie uzko suvisi s informéciami a komunikacnym procesom. Vychodiskom planovania
si informacie, ktoré predstavujii informacné vstupy planovacieho procesu. Ide o tieto
informaécie:

- informacie z okolia organizacie (od odberatel'ov, dodavatel'och, o hospodarskej politike

vlady, o konkurentoch, o sluzbach a vyrobkoch, ....),
- interné informacie, ktoré produkuju podsystémy organizacie, t. j. informacie o

doterajSom priebehu a vysledkoch buduceho vyvoja.
10.2 Organizovanie

Obsahom procesu organizovania je organizovanie v zmysle organizac¢nej ¢innosti s cielom
usporiadat’ Struktiru organizacie del’bou prace, rozpitim riadenia, kde sa jasne vymedzuju
pravomoci a zodpovednost’, delegovanie, prava a povinnosti, vymedzenie pracovnej naplne
jednotlivych oddeleni.

Druhym obsahom procesu organizovania je proces organizacie prace, konkrétne Cinnosti,

prace na pracoviskach s uc¢elom efektivneho vysledku pracovného vykonu zamestnanca.
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V obidvoch pripadoch su s jednotlivymi ¢innostami tizko spojené aj komunikacné procesy,
musi sa riesit’ komunikacnd previazanost’ medzi jednotkami organizacnej Struktiry, zdroje a
toky informacii, komunika¢né kandly. Organizacia konkrétnej prace je sucastou priameho

riadenia pracovného procesu a ten je zalozeny hlavne na efektivnej komunikacii.

10.3 Kontrola

Kazda organizacia ma vytvoreny vlastny kontrolny systém obsahujuci ciele, plany, Struktiru a
konkrétne postupy jednotlivych kontrolnych procesov. Je dolezitou sucastou riadenia, lebo
monitoruje a v€as odhaluje nedostatky vo fungovani organizacie. Kontrola je zalozena na
porovnavani planovaného stavu so skutocnym. Z pohl'adu komunikacie mé kontrolny proces

tieto fazy:

zhromazd’ovanie informacii a podkladov pre kontrolu,
- overenie spravnosti informéacii a podkladov,

- porovnanie ziaduceho a skutocného stavu,

- navrhy na opatrenia,

- spétnu vdzbu a kontrolu implementécie opatreni.
10.4 Stimulacia zamestnancov

Hlavnym zmyslom stimulacie je napiianie poziadaviek zamestnanca na jeho sebarealizaciu a

spokojnost’.

Stimula¢ny proces z hl'adiska komunikacie ma v praxi niekol’ko faz:

- ziskavanie informacii a poznatkov ohl'adne poziadaviek zamestnanca, analyza situacie v
organizacii na zaklade tychto poziadaviek a moZnosti organizacie,

- vytvorenie a implementéacia motivacnych a stimulacnych podmienok,

- spitno-vidzbové overovanie pri premene stimulacnych podmienok do konkrétne;
motivacie,

- konkrétne vysledky motivécie,

- podpora pracovného usilia zaloZena na obojstrannej Spitno-vdzbovej komunikdcii pri
riadeni pracovného vykonu,

- rieSenie problémov vo vnutroorganiza¢nych vzt'ahoch, stile budovanie dovery.
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10.5 Rozhodovanie

Kazdy rozhodovaci proces stoji najmid na dostatku adekvéatnych informacii. Spolu s
informaciami hraju doéleziti ulohu aj znalosti a sktsenosti jednotlivych zamestnancov. Data,
informdcie a znalosti su zakladom rozhodovacieho procesu. Znizuji neistotu, neurcitost,
preto su pre rozhodovanie nevyhnutné. Donnelly a kol. (2002, s. 727) uvédza, ze ¢im viac
kvalitnych informacii ma manazér k dispozicii, tym lepSie byva jeho rozhodovanie, pretoze sa
znizuje miera rizika a neurcitosti.
V stcasnosti st informécie a znalosti oznaCované ako d’alSi vyrobny faktor. Priklad4 sa im
velké dolezitost.
Kazdy rozhodovaci proces je zalozeny na zakladnom postupe:
- identifikécia problému, zhromazdenie informécii o probléme,
- zhromaZzdenie informacii o moZnostiach rieSenia, o jednotlivych variantoch a moznych

dosledkoch,
- vyber optimalneho variantu,
- implementécia vybraného rieSenia.
Do vsetkych tychto 4z rozhodovacieho procesu, ktory je zalozeny na praci s informéciami,
vstupuje komunikacia ako zakladny spojovaci prostriedok. Podla Ernekera (2006, s.44)
proces zabezpecovania a realizacie rozhodnutia sa povazuje za syntézu riadiacich ¢innosti,
vratane procesu zhromazd’ovania, spracovania a komunikécie informacii. V tomto procese
plni manaZérska komunikacia tieto ulohy:

- oznamovanie informécii o metddach rieSenia problému,

- oznamovanie obsahu, z ktorého bude rozhodnutie vychadzat’,

- oznamovanie pravidiel vzdjomnej komunikécie,

- ziskavanie informdcii a ndzorov na rieSenie problému,

- stimulovanie zamestnancov, aby sa podiel’ali sa vyrieSeni problému.

10.6 Hodnotenie

Stcastou riadenia pracovného vykonu je hodnotenie, ktoré mé obsahovat priebeznu,
pravidelne prebiehajucu diskusiu (rozhovor) manazéra s podriadenym zamestnancom. Obe
strany su zapojené do ucelovej komunikacie s cielom dospiet’ k obojstranne prijatelnému
zéveru. Aby hodnotenie zamestnancov bolo efektivne a motivujliice, musi sa im javit' ako
spravodlivé. Proces hodnotenia zamestnancov ma na jednej strane identifikovat’ a odmenit’

zamestnancov s vysokou vykonnostou a na druhej strane identifikovat’ nizku vykonnost,
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resp. nepodavanie vykonu a tak dat’ podnet k intervencii a osobnému rozvoju zamestnancov.

V ramci hodnotenia sa odporuca:

starostlivo sa na hodnotenie pripravit' (ciel, Co sa bude hodnotit, podla akych kritérii,
objektivne argumenty, mozné dosledky hodnotenia, navrhy rieSenia),
navodit’ priatel'ski atmosféru,

hodnotenie zamerat’ na vykon zamestnanca, nie na jeho osobu,
pouzivat’ pozitivnu, konstruktivnu kritiku,

dat’ dostatok priestoru na sebahodnotenie a hodnotenie zamestnanca,
pozorne pocuvat, sledovat’ neverbalne reakcie zamestnanca,

brat’ do tivahy aj kritiku vysloven1 zamestnancom,

overovat’ vzajomné pochopenie,

nastolit’ nové plany, ciele, postupy,

na zaver urobit’ pozitivne zhrnutie,

zaviest’ o0 hodnoteni dokumentaciu,

na zéklade hodnotenia navrhnit’ odmenu, resp. nenavrhnut’.

V sucasnosti sa okrem tradiéného pristupu hodnotenia, pri ktorom jedinym hodnotitelom je

nadriadeny, odporuca vyuzivat tzv. viac zdrojové hodnotenie, kde okrem nadriadené¢ho

hodnotia zamestnanca d’al$i hodnotitelia: kolegovia, priami podriadeni a umoziuje sa aj

sebahodnotenie. Jeho efektivita vychadza z predpokladov, Zze kolegovia dokazu s velkou

pravdepodobnostou predvidat’ tspeSnost’ pracovnych vykonov hodnoteného, lebo ho z tejto

stranky poznajl, hodnotenie sa namiesto na vysledok hodnotenia sustred’'uje skor na otazku

"Ako hodnoteny vykoniva svoju pracu?", stava sa podporou lepSej komunikdcie v

organizacii.

Zavedenie viac zdrojového modelu hodnotenia sa moZe realizovat’ podla nasledujtcich

krokov:

stanovenie ciel'ov hodnotenia,

sprostredkovanie znalosti a schopnosti, ako na minimum obmedzit’ chyby pri hodnoteni,
vytvorit tim 3 - 6 hodnotitelov, ktori moéZu poskytnut’ kvalitni spédtni vdzbu o
zamestnancovi,

zabezpecenie anonymity hodnotitel'ov, aby sa hodnoteny nedozvedel, kto ho ako hodnotil,
vypracovanie metodiky hodnotenia,

vypracovanie sprav a zaverov z hodnotenia pre manazment organizacie,

vypracovanie akéného planu sebazdokonalovania hodnotenia dosahovaného pokroku,

ktory by predpokladal aj zapojenie nadriadeného,
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- pravidelné vyhodnocovanie procesu viac zdrojového hodnotenia z hladiska kvality,
presnosti, spravodlivosti a d’alSich aspektov vyznamnych ako pre organizaciu, tak i pre
hodnotené¢ho. Kritické vyhodnocovanie procesu umoziuje spdsob hodnotenia
zamestnancov sustavne zlepSovat’. (Ewen, 1999)

Dolezitou zésadou pracovného hodnotenia by malo byt, aby sa konalo pravidelne a

opakovane, najmene;j jeden krat ro¢ne.

10.7 Riadenie pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu je prirodzeny proces, ktory predstavuje zaklad riadenia I'udi v
organizacii. Jeho zakladom by mala byt obojstrannd efektivna komunikécia medzi
manazérom a podriadenym. Cely proces je zalozeny na zdielanom, spolo¢nom pochopeni
toho, aky vykon sa od podriadené¢ho o¢akava. Hlavnou ulohou riadenia pracovného vykonu je
zistit’ problémy a poskytnut’ zamestnancovi adekvatnu pomoc.

Riadenie pracovného vykonu oby¢ajne obsahuje $tyri kI'a¢ové ¢innosti:

- podpisanie dohody o pracovnom vykone,

- vypracovanie planu osobného rozvoja podriadeného,

- priebezné riadenie, resp. kontrola pracovného vykonu,

- hodnotenie zamestnanca.

Dohoda o pracovnom vykone je vysledkom partnerského dialdgu medzi zamestnancom a jeho
priamym nadriadenym. Predpoklada sa, Ze spolupréca pri stanoveni vykonovych cielov moze
priaznivo ovplyvnit’ pracovnil motivaciu, tvorivost’ a sebavedomie zamestnancov. Dohodou
sa stanovuju ciele, terminy ich plnenia, néstroje a metddy na ich dosiahnutie. V ramci planu
osobného rozvoja sa stanovujli rozvojové ciele pre zamestnanca na prehlbovanie a zvySovanie
jeho kvalifikacie.

Riadenie pracovného vykonu by nebolo mozné bez adekvatnych informacii a komunikacie

medzi manazérom a podriadenym.

10.8 Vybavenie klienta

V' organizaciach verejnej spravy sa za zakladni Specificki komunikacnt situaciu da
povazovat’ aj vybavenie klienta. Tej (2011) uvadza, Ze verejna sprava je tu preto, aby sluzila
obcanom. Pri kazdodennom dodrZiavani noriem komunikacie je potrebné brat’ do tivahy, ¢i
kazdy zamestnanec je zodpovedne pripraveny na prijatie a vybavenie klienta a na rozhovor s

nim. Medzi najc¢astejSie ciele vedeného rozhovoru s klientom patri:

77



- spoznanie potrieb klienta,
- prijatie klientovho poverenia na poskytnutie sluzby,
- vykonanie sluzby alebo informovanie o termine vykonania a spdsobe poskytnutia
sluzby,
- odovzdanie vysledku poskytnutej sluzby, vacsinou v pisomnej podobe (konkrétny
dokument).
Pocas rozhovoru zamestnanca verejnej spravy s klientom zohrava urcita tlohu aj neverbélna
komunikacia, ktora sa prejavuje upravenym vzhl'adom, vhodnym odevom, mimikou tvére,

zrakovym kontaktom s klientom, koordinovanymi pohybmi a aktivnym poc¢uvanim.

10.9 Krizova komunikacia

V kazdej organizacii mdéze dojst’ k roznym krizovym situdciam, ktoré je potrebné riadit’ a
zvladnut'. Na to slazi tzv. krizova komunikacia. Krizova komunikacia nie je o ni¢om inom
nez o dovere, odvahe a schopnosti vidiet’ za horizont pritomnosti. St to kvality, ktoré by mali
mat’, vyzarovat’ a vzbudzovat’ manazéri, najmi vrcholovi. Dlhodoby dspech v komunikacii

si od top manazérov organizacii vyZaduje:

=

odhodlanie otvorene komunikovat’ a zucastiovat’ sa na public relations,
2. udrziavanie kompetentnych komunika¢nych poradcov,
3. vtelenie perspektivy strategickej komunikacie, public relations do tvorby politiky,
4. obojsmernu komunikaciu s internym aj externym publikom,
5. koordinaciu toho, ¢o sa robi a toho, ¢o sa hovori,
6. jasne definované zamery a ciele organizacie. (Mika, 2004)
Efektivna krizovd komunikécia je sprievodnym javom a zdkladnym predpokladom u¢inného
rieSenia krizy. Schopnost’” komunikovat’, schopnost' zrozumitelne objasiiovat’ situdciu a
prezentovat’ zamery organizacie je siastou kompetencii krizového manazéra. (Zary, 1997,
ziskané: 25.4.2013)
Ak nastala skutoéna kriza, Zary (1997) odporiéa manazérom dodrziavat’ nasledujiice zasady:
- koordinovat’ I'udi, stmel'ovat’ ich, viest’ ich k vopred vyty¢enému ciel'u,
- vyjasnit’ si fakty, t.j. urCit presne o sa stalo a opisat’ situaciu,
- pripravit’ si stanovisko (¢o vyhlasit’, ¢o oznadmit)),
- informovat’ spravnych I'udi (tych, ktori su doleziti pre jej rieSenie a d’alsi vyvoj),
- informovat’ pribuznych v pripade nebezpecenstva,

- reagovat’ na poziadavky masmédii,
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- kontrolovat’ publicitu, snazit’ sa presadit’ do nej to, €o je potrebné a pravdivé,
- organizovat’ a viest rozhovory so zamestnancami,

- neurcovat’ vinnikov pred vysledkami vySetrovania,

- dbat’, aby si jednotlivé informacie neprotirecili,

- povedat’ vsetko podstatné a povedat’ to rychlo,

- koordinovat’ informovanie,

- zverejnit’ vSetko, ¢o je mozné publikovat’, utajovat’ ¢o najmenej,

- fakty oznamovat’ bez emocii,

- informacie pravidelne aktualizovat’.

Zhrnutie

Plinovanie tUzko suvisi s informaciami a komunikacnym procesom. Vychodiskom
planovania su informacie, ktoré predstavuji informacné vstupy planovacieho procesu.

S organizovanim su uzko spojené aj komunikac¢né procesy, ktorymi sa rieSi komunikac¢na
previazanost medzi jednotkami organizacnej Struktury, zdroje a toky informaécii,
komunika¢né kanaly.

Kontrola je zalozena na porovnavani planovaného stavu so skuto¢nym. Podstatou
komunikacie v rdmci kontroly je ziskavanie informécii, ich porovnavanie s planom a
poskytovanie spdtnej vizby.

Z hladiska komunikacie v ramci stimulacie ide 0 podporu pracovného usilia zaloZzenti na
obojstrannej spitno-viazbovej komunikacii pri riadeni pracovného vykonu.

Kazdy rozhodovaci proces stoji najmé na dostatku adekvatnych informacii. ZniZuja neistotu,
neurcitost’, preto st pre rozhodovanie nevyhnutné.

Stucastou riadenia pracovného vykonu je hodnotenie, ktoré ma obsahovat priebezn,
pravidelne prebiehajucu diskusiu (rozhovor) manazéra s podriadenym zamestnancom. Obe
strany su zapojené do ucelovej komunikacie s cielom dospiet’ k obojstranne prijatelnému
Zaveru.

Zakladom riadenia pracovného vykonu by mala byt obojstrannd efektivna komunikécia
medzi manazérom a podriadenym s cielom dosiahnut’ pozadovany pracovny vykon.

V organiziciach verejnej spravy sa za zakladni Specificki komunikacnt situaciu da
povazovat’ aj vybavenie klienta, ktorého podstatu tvori rozhovor medzi klientom a

zamestnancom organizacie.
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Efektivna krizova komunikacia je sprievodnym javom a zékladnym predpokladom u¢inného
rieSenia krizy. Schopnost’ komunikovat’, schopnost zrozumitelne objasiiovat’ situaciu a

prezentovat’ zamery organizacie je sucast'ou kompetencii krizového manazéra.

Praktické cviéenie
Komunikacia €. 7

Pred skon¢enim kalendarneho roka bol zamestnanec Statnej vzdeldvacej institiicie pozvany do
kancelarie nadriadené¢ho. Nadriadeny mu pokynom ruky naznacil, aby si sadol.

Nadriadeny: ,,Uz asi viete, ¢o Vas caka, ze? Tak ako v predchadzajucich rokoch som vas
pozval, aby sme zhodnotili va$ celoro¢ny pracovny vykon. Minuly rok ste nepodavali také
pracovné vykony, ako sa od vas ocakdvalo a musel som vas upozornit, aby sa to viackrat
nestalo. Takze, nech sa péc¢i, najsamprv sa ohodnot'te vy sam.*

Zamestnanec: ,,Ano, na predchadzajiicom stretnuti ste mi vytkli dost’ veci, v priebehu tohto
roka som sa snazil podéavat’ taky vykon, ako sa odo mna ocakaval?*

Nadriadeny (ironicky): ,,Naozaj?*

Zamestnanec: ,,Ano. Podas roka som otvoril dve vzdelavacie skupiny, robil som im veduceho
a zabezpecil kvalifikovanych lektorov.*

Nadriadeny: ,,A preco ste nelektorovali Vy? Ste predsa tiez kvalifikovany.*

Zamestnanec: ,,Bol som pracovne vytazeny organizaciou seminarov asStym spojenou
administrativou, ktord ako viete si vyzaduje vela ¢asu. Dalej som recenzoval 4 zavereéné
prace a zucastnoval som sa na obhajobach zavere¢nych prac ako ¢len skiSobnych komisii,
takze si myslim, Ze som pocas roka podaval adekvatne pracovné vykony.*

Nadriadeny: ,,To je vSetko, ¢o ste chceli povedat’ k svojmu celoro¢nému pracovnému
vykonu?“

Zamestnanec: ,,Ano.

Nadriadeny: ,,Dobre, teraz sa pozrieme konkrétne na vSetky hodnotiace kritéria, s ktorymi ste
boli obozndmeny na zaciatku kalendarneho roka. TakZe mali ste lektorovat’ 200 hodin ro¢ne,
vy ste lektorovali len 70 hodin.*

Zamestnanec (vehementne): ,,PrepaCte, mate nespravne informacie, lektoroval som 150
hodin.*

Nadriadeny: ,,Informacie mam spravne, vychadzaju z vaSich podkladov, ktoré ste pravidelne

zasielali po skonceni kazdého mesiaca. Je tu uvedenych 150 hodin, ale samotné lektorovanie
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je len 70 hodin, zvySnych 120 hodin ste pdsobili ako ¢len v roznych skiSobnych komisiach,
¢o sa nepovazuje za priame lektorovanie, ktoré podl'a pracovnej néplne je vasou hlavnou
¢innostou.*

Zamestnanec sa pomrvil na stolicke: ,,Nuz ano, ale ked’ nebol dostato¢ny zaujem zo strany
tych, ¢o by sa mali vzdelavat’.*

Nadriadeny: ,,Keby ste boli lektorovali v rdmci tych dvoch skupin, kde ste boli len vedicim,
toto kritérium mohlo byt splnené na 80 %. Uz minule ste boli upozorneny, Ze neplnite ani
z jedno z vykonovych kritérii, ktoré su stanovené pre funkciu, ktorti zastavate a boli ste tiez
upozorneny, ze ak sa situacia nezlepsi, budu z toho vyvodené dosledky.*

Zamestnanec: ,,Ale to nie je moja vina, objektivne skutocnosti .....

Nadriadeny: ,,Nie? A ako zddvodnite, Ze ste odmietli byt’ Skolitelom zaujemkyni o napisanie
zaverecnej prace. Obsah prace bol zamerany na odbor, na ktory ste kvalifikovany.*
Zamestnanec: ,,Tak toto nie je pravda! Kto ma takto osocuje?*

Nadriadeny: ,,Nikto. Doty¢na osoba bola za mnou a ziadala iné¢ho Skolitel'a, nakol’ko podla jej
slov ste to Vy odmietli. Na zaklade vasich vysledkov navrhnem riaditelovi organizacie, aby

Vam bolo odobrané osobné hodnotenie po dobu 6 mesiacov.*

Ulohy

Identifikujte, o aky typ Specifickej komunikac¢nej situacie ide, zdovodnite preco.

Analyzujte tato komunikaciu z pohl'adu: ciela, atmosféry, zamerania hodnotenia, kritiky,
sebahodnotenia, pocuvania, neverbalnych prejavov, overovania vzdjomného pochopenia,

novych planov, celkového zhrnutia, dokumentécie, navrhu ohodnotenia.
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11 KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI MANAZERA

Edukacné ciele

Uvedomit’ si dolezitost’ komunika¢nych zru¢nosti manazéra.

Vymenovat’ jednotlivé komunika¢né zru¢nosti manazéra.

Zostavit komunikacny plan.

Naucit sa aktivne poctvat.

Naucit’ sa vyuzivat’ metodu SPIN.

Oboznamit’ sa s transakénou analyzou.

Naucit sa klast’ adekvatne otazky.

Naucit’ sa zadsady vedenia efektivnych porad.

Zostavit efektivny prejav.

Uvod do problematiky

Pri ovplyvitovani svojich podriadenych musia manazéri ¢o najefektivnejSie vyuzivat’ svoje

komunika¢né zruc¢nosti. Uspech v riadiacej praxi manazéra zavisi od schopnosti podat’ ¢o

najzrozumitelnejSie potrebné informdacie svojim podriadenym. (Fuschova, Kravéakova, 2000)

Za zakladné komunikacné zrucnosti manazéra sa povazuji: pocuvanie, pisanie, zdielanie

informacii a postudenie informacii z hl'adiska ich hodnoty a kvality. DeVito (2008, s. 28)

uvadza nasledujtice vSeobecné komunikacné zrucnosti:

zruénost’ prezentovat’ samého seba ako sebaistého, sympatického, pristupného
a doveryhodného ¢loveka,

zru¢nost’” vztahova pomédha nadvizovat priatel'ské a milenecké vztahy,
spolupracovat’ s kolegami a udrziavat’ vzajomné vazby s rodinnymi prislusnikmi,
zrucnost’ viest’ rozhovory a pohovory umoziuje komunikovat’ s druhymi za uéelom
ziskat' informacie, GspeSne sa predviest, efektivne sa zcastiiovat' réznych typov
rozhovorov a pohovorov,

zruénost’” komunikovat’ v malej skupine avodcovska zrucnost’ pomaha byt
efektivnym c¢lenom alebo vodcom rdzne zameranych skupin (informativnych,
rieSiacich problémy, hl'adajucich napady a pod.),

zrunost’ prezentacie znamena vediet poskytovat’ informdcie ako malym, tak

I vel'kym skupinam posluchacov a ovplyviovat’ ich postoje a spravanie,
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- medialna gramotnost’ umoziiuje stat’ sa kritickym uzivatel'om rozmanitych masovych

médii, s ktorymi sa denne stretavame.

11.1 Komunikaéné zrucnosti manazéra

Kazdy manazér v organizacii v ramci svojej pracovnej ndplne vedie l'udi, komunikuje a

motivuje. Kazdy z tychto procesov by nebol mozny, ak by manazér nedisponoval potrebnymi

komunika¢nymi zru¢nostami. Griffin (1999) uvadza, ze komunika¢né zrucnosti sa daju

chapat’ ako schopnosti manazéra efektivne prendsat’ myslienky a informacie a efektivne

prijimat’ napady a informacie od inych.

V ramci organizacie sa komunikacné zru¢nosti manazéra daju rozdelit’ na:

- verbalne - schopnost’ Gistne a pisomné prenaSat’ informacie a spravy podriadenym,

- administrativne - schopnost’ pisat’ dokumenty, potrebné pre organizaciu,

- technické - schopnost vyuzivat informac¢no-komunikacné technologie na prenos
informacii a sprav.

Podla Bambacasa a Patricksona (2008) by kazdy manazér mal byt’ schopny: odoslat’ spravu,

aktivne pocuvat’, poskytnut’ spdtnii védzbu, stanovit’ pre podriadeného jasné ciele, poradit,

ovplyviiovat a presviedcat, viest schodze, spravne prezentovat informadcie, objasnit’

ocakavania, rieSit’ konflikty, splnomocnit’ podriadeného, zrozumitel'ne sa vyjadrovat’ istnou a

pisomnou formou a vediet rieSit’ medzil'udské vztahy.

Kazdy manazér by mal dokazat jasne a stru¢ne formulovat prikazy, nariadenia, oznamy,

aktivne pocuvat’ podriadenych, vytvarat’ kultaru otvorenej komunikacie, poskytovat’ spitna

vizbu, predvidat’ a predchddzat’ komunika¢nym konfliktom, vhodne vyberat’ komunika¢nych

partnerov, vhodne vyberat’ komunika¢né situacie, zvladnut’ komunikaéné bariéry a dodrziavat’

komunikacnt disciplinu.

V ramci odosielania informacii a sprav pisomnou formou, by mal manazér vediet’:

- suvisle vyjadrovat’ svoje myslienky,

- vyjadrovat’ sa gramaticky spravne,

- volit spravne slova,

- zostavit u¢inné vety,

- v texte ucinne usporiadat’ hlavné myslienky,

- spravne zorganizovat’ obsah pisomného materiélu,

vediet’ zostavit’ text tak, aby posobil konkrétne a rozhodne.

V ramci odosielania informacii a sprav Gstnou formou, by mal manazér vediet’:
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- podat’ efektivny Gstny prejav,

- davat’ vhodné otazky,

- vyjadrovat’ sa gramaticky spravne,

- snazit’ sa o prijemny hlas,

- logicky zoradit’ myslienky,

- mat dobré prezentacné zru¢nosti.

V ramci udrziavania dobrych medzil'udskych vzt'ahov, by mal mat’ manazér tieto schopnosti:
- schopnost’ planovat’ pracu podriadenych,

- schopnost’ efektivne vykonavat’ vlastnu napli prace,
- schopnost’ spolupracovat’,

- schopnost’ vyries$it’ nejasnosti,

- schopnost’ ucit’ podriadenych,

- schopnost’ byt samostatny a aktivny,

- schopnost’ spravne vnimat’ organiza¢nu kulturu a politiku.
11.2 Komunikaény plan manaZéra

Jednou z komunikacnych zrucnosti manazéra je aj vytvorenie vlastného komunikacného
planu. Komunika¢ny pldn manaZéra vychadza z komunikacnej stratégie a komunikacného
planu organizacie. Je tvoreny z planovanych akcii, mal by byt k dispozicii vSetkym
podriadenym a obycajne obsahuje:

- pravidelné tyzdenné porady,

- pravidelné spravy, ich vypracovanie, distribucia a zdiel’anie,

- pravidelné prehl'ady o ¢innosti a vysledkoch podriadenych,

- naplanované interné Skolenia,

- pravidelné informovanie,

- pravidelné hodnotenie pracovného vykonu a rozvoja zamestnancov,

- ulohy plyntce z komunika¢ného planu organizécie,

- neformalne organiza¢né akcie. (Hola, 2006, s. 114)

Komunika¢ny plan manazéra sa moze Clenit’ na pat modulov, ktorych obsahom su odpovede
na otazky: Co?, Pre¢o?, Komu?, Kedy? a Ako?.

Je tcelné, aby mal manaZér vypracovany redlny pisomny denny komunikacny plan, ktory by
mal obsahovat’ len to, ¢o sa musi a moZze v ten dent vybavit’ pomocou komunikéacie. M6ze mu

pri tom pomoct’ metdéda ALPEN, ktora pozostava z piatich krokov.
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1. Napisat’ vSetko ddlezité:

- nevybavené ulohy z predchadzajuceho dna,

- nové denné tlohy a ¢innosti,

- terminy, ktoré su na zreteli,

- telefonaty a koreSpondencia, ktoru je potrebné vybavit,

- periodicky sa opakujtce ulohy, ako si napr. porady oddelenia.
2. Odhadnut’ potrebu Casu:

- kalkulovanie Casovej narocnosti,

- uréenie ¢asového limitu,

- eliminovanie ruSenia.
3. Naplanovat’ ¢asovu rezervu:

- naplanovat’ len 50 % pracovného Casu,

- zvy$nych 50 % ponechat’ ako ¢asovu rezervu.
4. Ohranicit’ denné ulohy:

- priority,

- skratenie uloh,

- ur¢it’ zastupcov pre prace, ktoré si schopni vykonévat’ aj druhi,

- zvySok presunut’, vyskrtnut’ alebo previest’ do nadcasov.
5. Kontrolovat’ denné ulohy. (Seiwert, 1991)
Umenie komunikovat’ je jednym z najddlezitejSich atributov manaZéra. Nie je moZné viest
tim a motivovat' spoluzamestnancov bez toho, aby s nimi nebol v osobnom kontakte a
nehovoril s nimi. Po¢as rozhovoru by sa mal manazér neustale presviedcat’, ¢i to, o vyslovil,
bolo pochopené spravne. Okrem volby zrozumitelnych vyrazov by sa mal manazér
orientovat’ na partnera, to znamena pouzivat’ CastejSie TY nie JA.
Komunikécia nie je len vysielanie signadlov a vhodna volba slov. Je to zloZity proces, pri
ktorom by mal manazér zvladnut' vela dalSich aspektov, ako napr. aktivne pocuvanie,
techniku kladenia otdzok, typy otazok, metdodu komunikacie SPIN, udrziavat odporacané

interpersonalne zony.
11.3 Pocuvanie

Proces pocuvania sa tyka prijmu informécii, jej hodnotenia, zapamétania a zamerania nasej
pozornosti. Poc¢uvanie je umenie, uréujuce kvalitu vyhodnotenia obsahu informacie, ale aj

pocitov, postojov odosielatel’a.
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Prijem informacii.

Pocujeme mnoho informaécii, ale na¢ivame tym informaciam, ktoré su pre nds vyznamné a

zaujimavé. Odfiltrovanie nerelevantnych informacii vyplyva z vlastného intelektového a

emocionalneho zamerania, reagovania. Pomocou zamerania pozornosti selektujeme

informacie z roznych aspektov a hodnotime ich vyznam (slova, ton reci, gestd, vyraz tvare) a

ukladame si ich do pamite.

Zikladné formy pocivania

Pocuvanie informdacii je cCasté v pracovne] situacii, kedy ide o identifikaciu hlavnych

mySlienok a nasledne opornych bodov. Je vyznamné pre zapamaétanie a reprodukciu.

Kritické pocivanie je charakteristické tym, ze hladame odpoved na otdzku motivacie

hovoriaceho. Vysledkom je zaujatie postoja, na zdklade zhodnotenia spravy.

Reflektivne pocavanie spociva v pochopeni pocitov, sprevadzajucich informacie, je tu

potrebnd urcita Uroven empatie a akcepticie pre pochopenie ndlady, psychického stavu

hovoriaceho. Pre efektivnu komunikaciu je vyznamna naslednd reakcia, ktord nema vyvolat

negativnu odozvu.

Chyby pri pociavani

Medzi najcastejSie chyby pri pocuvani sa zaradzuju:

- pasivnost posluchéca,

- neistota posluchaca prameniaca z neznalosti témy alebo neschopnosti vyjadrit’ svoje
myslienky,

- zameranost’ posluchaca na seba - rad pocuva informécie, ktoré sa tykaju jeho osoby,

- "tvariaci sa posluchac" - vie ¢o sa od neho oc¢akava, preto sa tvari, Ze pocluva,

- sutazivost’ u posluchaca - snaha o dopliiovanie informécii,

- vizualizacia posluchaca - preferuje zrakové podnety pred akustickymi.

Aktivne pocivanie

Dobré aktivne pocuvanie v sebe zahfiia niekol'’ko schopnosti: schopnost’ koncentracie pocas
dlhSiecho c¢asového tuseku, schopnost a ochotu pochopit nazor a stanovisko partnera,
schopnost’ "¢itat’ medzi riadkami", ¢ize davat’ do suvislosti to, o partner povedal, s tym Co si
asi mysli.

Aktivne poclvajici l'udia st Uspesnejsi a maju vacsi profit z interpersonédlnej komunikécie.
Aktivny posluchaé¢ sa zameriava na tému, zvazuje ¢o bolo povedané.

Aktivne pociivanie ma dvojaky vyznam:
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1. pomaha vytvarat atmosféru jednania a budovat’ vzt'ah k partnerovi,
2. pomaha ziskavat’ informacie.
Pri aktivhom poctvani sa mézu vyskytovat’ chyby. NajcastejSie dochadza k tymto chybam:
- koncentracia len na jednu informaciu,
- nadradenost’ posluchaca,
- prejav emocii a problémy, ktoré ma posluchac,
- rozptylovanie sa,
- skakanie do reci,
- malo snahy pocuvat’.
Komunikacia medzi partnermi Uplne viazne, ak nie je poskytnutd ziadna odozva, ¢i uz zo

strany manazéra alebo jeho partnera.

Zasady aktivneho pocuvania

1. Nehodnotit. Snazit' sa akceptovat’ to, ¢o pocujeme, bez zbytoénych komentarov a

intervencii.

2. Reflektovat,, predvidat mozné dosledky. Vychadzajiuc z obsahu hovoreného naznacit,

ze chapeme, aky to moze mat’ napr. dopad.

3. Reflektovat’ pocity. Vyuzit' svoju empatiu a dat’ najavo, ze sa vieme vzit' do pocitov

hovoriaceho.

4. Vyvolavat d’alsie vyjadrenia. ,,Pomézte mi pochopit’ ....“, ,,Mdzem to chapat’ tak, Ze
Pri aktivhom pocuvani je potrebné dodrziavat’ niekol'ko praktickych pravidiel, ktoré¢ mozu
pomoct’ lepSie pochopit’ obsah komunikécie.

- Davat’ najavo ustretovy postoj. Vzbudzujeme tym u hovoriaceho potrebu d’ale;
hovorit, ak vidi, ze predmet rozhovoru nés zaujima.

- Prikyvovat. Vyjadrime tym neverbalne stihlas s hovorenym, pripadne mézeme aj
verbalne posilnit’ ,,Ano.«  Je to tak.«.

- Nevyhybat’ sa pohl'adom z o¢i do o¢i. Je to znakom uprimného zaujmu 0 recnika,
o tému.

- Nenechat’ sa ni¢im rozptylovat. Znamena to vypnut’ napr. mobilny telefon, dobre

planovat’ Cas.
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11.4 Technika kladenia otazok

Otazka je formulécia, vyjadrenie problému. Otazka je vyrok, ktory zachytdva nezname prvky
nejakej situacie alebo ulohy, vyzadujuce si vysvetlenie. Otdzka ma zlozitd Struktiru, je v nej
obsiahnuté problematicka aj asertorickd stranka.

Asertorickd stranka charakterizuje predmet otazky, vydeluje nieco, Coho existencia sa
otazkou predpoklada a coho znaky su zatial nezname a nacrtava aj triedu moznych vyznamov
neznameho. Tato stranka otazky vystupuje niekedy do popredia a nadobtida samostatny
vyznam (reCnicke, sugestivne, provokacné otazky).

Ak chcete, aby sa vas partner rozhovoril, mali by ste mu polozit’ vhodnu otazku. Je dobré
zistit’ ¢o najviac o partnerovych zaujmoch, pretoze vam to pomdze zvolit’ taktickd otdzku na
uvod rozhovoru, resp. diskusie. Takato otazka mdéze pomoct rozpradit’ komunikaciu.

Pri interpersonalnej komunikacii (tvarou v tvar), sa rozliSuje niekol’ko druhov otazok:

otvorena otdzka: predpoklada vol'nu vypoved’ autora,

- zatvorena otazka: pytajuci sa dava priestor na odpoved’ iba ano — nie,

- informacnd otazka: kratka, zistuje skutkovli podstatu veci,

- sugestivna otazka: cielom je ovplyvnit’ partnera, vnutit’ mu urcity nazor,

- alternativna otazka: dava sa moznost’ vyberu,

- protiotazka: dava moznost Celit’ ndmietkam a ziskat’ tak stratenu iniciativu,

- kontrolnd otazka: ddvame najavo, ze pociivame,

- motivacna otazka: vzbudit’ u partnera doveru,

- rétoricka otazka: dava si re¢nik sam pre seba — na zaujatie publika,

- spochybiiujliice otazky: cielom spochybnit’ partnera a ukdzat’ mu iny pohlad na
VEC,

- mituce otazKy: cielom je zmiest’ partnera, dezorientovat’ ho,

- povzbudzujlce otazky: povzbudenie partnera.

Na zaciatku jednania je vhodné pouzit otvorenu otdzku, na ktorGt moéZe partner volne
odpovedat’, pricom odpoved’ je obycajne dlhSia.

Ak je potrebné priebeh komunikacie urychlit, méze sa pouzit’ jedna alebo viacero uzavretych
otazok.

Ak je potrebné zistit’ skuto¢né fakty, nemali by sa pouzivat’ sugestivne otazky typu: "Vy iste
sdm najlepsie viete, ze .... ?"

Pri kladeni otdzok by sa mali reSpektovat’ urCité pravidla:
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nepriviest’ partnera do rozpakov,
nezosmiesiovat partnera,
neddvat’ mu najavo prevahu,

vyvarovat sa otazok typu: "To myslite vazne?", "Vy to skuto¢ne neviete?"

Otazky v rozhovore

Otazky su dolezité pre rozvijanie a pokracovanie rozhovoru. Dobre polozené otazky

dynamizujt rozhovor.

Schopnost’ klast’ otazky je dblezita pri ziskavani informacii, nazorov, postojov.

Ako sa zdokonalit’ v kladeni otazok?

Nedavat’ otazky pre otazky, len aby re¢ nestala. Kvalita rozhovoru nie je priamo
umerna mnozstvu prednesenych slov.

Nepytajme sa na prili§ vecné tdaje. Vyzaduju presné informacie, ktoré nemusia
byt dostupné.

Skusme preformulovat’ otazku. Obmenou slov, vézieb sa zvysi pravdepodobnost’
pochopenia otazky.

Odpovedajte na otazku protiotazkou. ,,Aké to ma nedostatky?* polozte otdzku
“Aké to ma klady?*

Neklast’ prili§ osobné otazky. Posobia vtieravo, najma ak st vyslovené pred inymi
v skupine.

Vyhybajte sa otazkam, na ktoré sa da odpovedat’ ,,ano*, ,,nie“. Tlmia rozhovor
podobne ako ,,Je nutné ...?7%, , Musi to ....7*.

Zmenme to, ¢o chceme povedat’ z oznamovacej vety do opytovacej . Cudia 80 az

90 % pocutého zabudaju, ale 80 % vysloveného si pamitaj.

11.5 Metoda SPIN

Existuju metody, ktoré vychadzaju z toho, aké otdzky sa maja klast’ v jednotlivych Castiach

jednania. Jednou z nich je aj metoda SPIN, ktorej ndzov je vytvoreny zo zaciatocnych pismen

Styroch pouzitych typov otazok.

S - Situation Questions - situacné otazky.

P - Problem Questions - otazky na rieSenie problému.

| - Implication Questions - implikacné otazky (ide o zloZeny vyrok z dvoch vyrokov).

N - Need Pay off Questions - otazky na vyhodu.
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Podstata metody spociva v tom, Ze je viac pravdepodobné, ze vas navrh bude prijaty, ak sa
nesnazite iba argumentovat’ a vysvetlovat, ale ak na zdklade tychto otdzok prenechate
aktivitu partnerovi. Vy kladiete v jednotlivych fidzach jednania adekvatne otazky a aktivne
pocuvate partnera.

V prvej faze jednania je potrebné overit’ niektoré informacie alebo ziskat nové. Ide o celkové
zmapovanie situacie, preto by sa mali klast’ situané otazky. St vel'mi dolezité, lebo mozu
zabranit’ chybam v komunikacii a roznym nedorozumeniam v d’alSom priebehu jednania, ale
nepomahaji vtiahnut’ partnera do komunikacie. Napr. Aké mate vzdelanie?

V dalSej faze sa vyuzivaji otazky na problém, aby sa mohla vytvorit' predstava, o aky
problém ide.

Implikacné otdzky sluzia na naznacenie nasledkov nerieSenia problému.

Ak je uz jasna predstava o probléme a jeho rieSeni, mali by nasledovat’ otdzky na vyhodu.
Tento typ otdzok sa kladie partnerovi, aby si uvedomil vyhodnost’ rieSenie a akceptoval ho.
Metoda SPIN predstavuje dokladnu analyzu potrieb vasho partnera a reakciu na jeho potreby.

(In Khelerova, 1995)
11.6 Umenie presviedcat’

Presvied¢anie sa da definovat’ ako komunikac¢na schopnost’ dosiahnut’ to, aby podriadeni sami
cheeli robit’ to, €o chcete vy, aby to urobili. Pre manazéra je to obycCajne jedna z najtazSich
uloh. Ak chce byt manazér GspeSny v presviedCani, mal by zvazovat’ tri aspekty svojho
spravania: verbalne, fyzické a psychologické spravanie.

Verbalne spravanie sa prejavuje verbalnou komunikaciou, ktora by mala obsahovat’:

sustredenie komunikacnej zat'aze na seba ("Dufam, Ze sa mi podari vam to spravne

vysvetlit™),

- konkrétnost’ - opisanie detailnej vizie o¢akdvanych vysledkov,

- parafrazovanie - pri namietkach pouzit’ napr. "Rad by som sa uistil, Ze vas dobre
chapem.",

- ponechanie rekapituldcie na partnera,

- poziadanie o to, Co sa oCakava od partnera ("Urobite to pre mna?"),

- najdenie zdkladu pre vyjedndvanie - ("Ako vam moézem pomoct?"),

- prijemny spOsob reci,

- prisposobenie §tylu hovoreného prejavu partnerovi.
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Fyzické spravanie sa prejavuje hlavne recou tela. Odporuca sa pri komunikacii:

- usmievat’ sa,

zaujat’ otvoreny postoj - sediet’ rovno, alebo stat’ vzpriamene,

naklonit’ sa dopredu,

- dat’ najavo, ze pocuvate, napr. prikyvovanim.
Psychologické spravanie sa prejavuje pri presvied¢ani napr.:

- snazenim sa presvedcit’, nie vyhrat’ v debate,

- pripravenost’ odpovedat’ na dve otazky - "Pre¢o by som to mal robit?" a "Co
budem mat’ z toho ja?",

roMr

- neustavat’ v usili presvedcit’. (In Moderni fizeni, 6/95)
11.7 Transakéna analyza

Zamysleli ste sa niekedy nad tym, pre¢o dochadza k hadkam alebo nedorozumeniam s
partnerom, s ktorym komunikujete? Casto ide o predmet jednania, ale aj o to, Ze z neznamych
dovodov va§ partner zareaguje neadekvatne. Touto problematikou sa zaoberal americky
psychoanalytik Eric Berne(1973), ktory vytvoril tzv. transakénu analyzu. Tato metdda dokaze
pomoct’ nielen pochopit’ samych seba, ale aj ostatnych a zlepsit tak vzt'ahy medzi partnermi v
ramci komunikacie. Cielom metody je predist’ porucham v komunikacii, naucit’ sa desifrovat
spdsob jednania partnera a podl'a toho zvolit’ adekvatnu odozvu.

Komunikécia medzi dvoma partnermi prebieha na zéklade podnetu, ktory vysle partner A a
reakcie partnera B. Odpoved’ partnera B nie je len odozvou na polozent otazku, ale vychadza
aj z toho, Co partner B od partnera A ocakéava. V pripade, Ze sa o¢akévanie nesplni, moze
dojst’ k frustrécii alebo ku konfliktu.

Pocas jednania sa mdze partner spravat’ ako dospelé diet’a, inokedy Zovidlne alebo zaéne byt
kriticky a poucat’. Nakoniec sa mdze spravat’ ako raciondlny vyjednavac. Na zéklade takychto
premien partnera Berne rozdelil osobnost’ kazdého z nas na tri Casti:

- rodifovské JA (je uréené tym, ¢o sa ¢lovek naucil vaésinou od rodi¢ov a ¢o
prevzal pocas prvych piatich rokov Zivota, deli sa na kritické a ochranarske),

- dospelé JA (je objektivne, snazi sa ziskat' informacie a logicky analyzuje,
nepodlieha emdciam, neukazuje svoje pocity a nalady, pouziva vyrazy: kto, preco,
kedy, ako, kol'ko),

- detské JA (sa utvorilo sa zaklade pocitov, ktoré sme poznali v detstve. Ma dva

protipoly: prirodzené, spontanne detské JA a prisposobivé, pokorné detské JA).
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Ani o jednom z tychto JA sa neda povedat’, ze je dobr¢ alebo zlé.

VYHODY

Kritické rodic¢ovské JA

V krizovych situaciach sa vie rychle rozhodnut’.
Kladie si na seba vysoké naroky.
Prebera zodpovednost'.

Normy a tradicie mu dédvaju istotu.
Ochranarske rodicovské JA
Ochrana mu zarucuje bezpecnost'.
V krizovych situaciach prebera vedenie.
Trpezlivo nacuva.

Ma pochopenie.

Dospelé JA

Zbiera informaécie.

Hrlada podstatu veci.

Konflikty riesi konfrontaciou.

Je rozhodné.

Je aktivne.

Je nezévislé.

Prirodzené detské JA

Je nadSené.

Je vtipné a Sarmantné.

Vie sa radovat.

Je spontanne.

Ma fantaziu.

Prisp6sobivé detské JA

Je ochotné pristupit’ na kompromis.
Berie ohl'ad na ostatnych.

Je skromné.

NEVYHODY
Kritické rodicovské JA
Je despotické.
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Nie je tolerantné.

Na kazdom hl'ada chybu.
Reaguje nahnevane a zlostne.
Neprijima novoty.

Vo vsetkom hl'ada nevyhody.
Ochranarske rodi¢ovské JA
Vyvolava pocit zavislosti.
Podriad’uje si ostatnych.

Ma pocit, ze sa mu nevenuje pozornost’.
Je neddvercivé.

Odmieta komplimenty.

Veci berie do svojich ruk.

S ostatnymi to mysli dobre.
Dospelé JA

Je malo emotivne.

Je nudné a fadne.

Je ako robot.

Prirodzené detské JA

Je uplne hrozné.

Je nekontrolovatel'né.

Je l'ahkomysel'né.

Je bezohl'adné.

Je nezodpovedné.

Je impulzivne.

Prisposobivé detské JA
Prisposobuje sa az prilis.
Lahko sa da stiahnut spat’.
Ma strach urobit’ nieco zlé.

Rychlo rezignuje.

Moze dojst’ k roznym kombindcidm. Napriklad:
Dospelé JA: A: O kol'kej za¢ina schodza?
Dospelé JA: B: O 6sme;j.

Detské JA: A: To je hrozné, ta schodza zacéina skoro, to urcite nestihnem.
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Rodicovskeé JA: B: Ty to zvladnes.

Detské JA: A: To je hrozné, ta schodza zacina skoro, to urcite nestihnem.

Dospel¢ JA: B: Inokedy sa konat’ nemoéze.

Dospelé JA: A: Nevidel si mdj diar?
Rodicovské JA: B: Kedy si uz konecne upraces svoj stol? V tom neporiadku nemdzes nic¢

najst’. (In Khelerova, 1995)
11.8 Rétorické zrucnosti - stavba prejavu, prezentacia

Specificka forma komunikicie je komunikacia pred plénom posluchacov. Moze ist o
slavnostny prejav, informacény prejav, prezentdciu. Je dolezité posluchdcov zaujat, povedat’

to, ¢o chceme povedat’, preto kazda z tychto foriem méa spolo¢né znaky.

Priprava prejavu
Zakladom celej pripravy je ujasnit’ si, o chceme dosiahnut’ a akd by mala byt odozva
publika. Je potrebné zvazit argumenty a nezachadzat do detailov. Na detaily sa mozu
odbornici pytat’ pocas diskusie.
Na zaistenie aktivneho pocivania sa odportca:
- ovladat’ svoju neverbalnu komunikaciu (pomoct’ moézu video tréningy), potlacit’
gesta, ktoré moZu posobit’ na posluchdcov negativne, pozitivne gesta st ziaduce,
- vediet’ kontaktovat’ publikum pohl'adom, pozerat’ sa striedavo do vSetkych casti
publika, ak stratite ony kontakt, obyc¢ajne stratite aj pozornost’ publika,
- vediet’ ovladat' hlasitost’ prejavu a rychlost hovorenia, viac sa odportca byt

hlasnejsi a razantnejsi, vhodné je zaradzovat’ pauzy.

Poucenie posluchacov

Prejav méa provokovat, ma dat’ posluchd¢om priestor na zamyslenie, je vhodné pouZivat
recnicke otdzky, na ktoré si sam odpoviete (Kol'ko si myslite, ze sme tohto roku dosiahli
zisk?, na miesto tvrdenia: Tohto roku sme dosiahli zisk .... ), na prezentaciu ddlezitych tidajov
pouzivat power-pointové snimky alebo tabule, ¢isla zaznamenat prehladne, nikdy sa
neotacajte posluchaCom chrbtom, ak mate pripravenu snimku, postupne odkryvajte udaje, je

vhodné aj vysvetlit neznamy vyraz alebo ¢islo a zdévodnit, pre€o ho uvadzate.
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Zmena postoja posluchacov
Navodit’ priazniva situaciu, snazit’ sa posobit’ sympaticky, vyjadrovat’ sa odborne a spisovne,
ale ak je to vhodné, tak aj hovorovo, pocas prejavu davat’ najavo, ze posluchacom rozumiete,

vhodne zaradzovat’ diskusiu.

Fazy prejavu

Zahajenie - v uvode posluchacov zaujat’ a vytvorit’ si s nimi kontakt (vhodna prihoda, Zart,
kompliment), ak vas nepoznaju, predstavte sa, potom vysvetlite, o Com budete hovorit)).
Argumentacia - chronologické poradie argumentov, opakovat’ ich aj inymi slovami, aby boli
'ahSie zapamitateI'né.

Zdoliavanie namietok - nie namietky posluchécov, ale vopred pripravend polemika k
predloZzenym argumentom, pripustit’ aj slabé stranky, ale mali by ste byt schopny ich vyvratit.
Némietka by mala zaniknut’ vo vymenovani vyhod.

Zaver - dolezity, stru¢né zhrnutie obsahu prejavu, navrhnit' rieSenia a predniest’ vhodnu
vyzvu.

Diskusia - je idealne, ak sa posluchaci sami pytaju, ak nie, musite zacat’ sami vhodnou vetou:
Posluchéci sa ma €asto pytaju ..., stretol som sa s ndzorom ... Pomdze to rozprudit’ diskusiu.
DiZka prejavu by mala vychadzat’ z koncentracie posluchadov. Odborna literatira uvadza, e

¢lovek sa koncentruje max. 20 minut.
11.9 Vyjednavanie

Vyjednavanie je proces, pocas ktorého sa dvaja zamestnanci alebo skupiny pokiSaju vytvorit’
spolo¢né rozhodnutie, tykajuce sa pridelenia obmedzenych zdrojov. Tento proces predpoklada
dve strany, ktoré maju rozdielne alebo protichodné zaujmy, davaji sa navzédjom dohromady,
aby dosiahli vzajomnu zhodu.
Manazéri v organizaciach vyjedndvaji s podriadenymi, nadriadenymi, dodavatel'mi a
klientmi.
Pred vyjednavanim je potrebné:

- pochopenie a znalost' druhej strany, na zaklade ziskanych informécii znalost

vSetkych mozZnosti vyuZitia informacii,
- vytvorenie, pochopenie a vyhodnotenie moznosti, ktoré su potrebné k dosiahnutiu

stihlasu medzi zucastnenymi stranami vyjedndvania. (Donnelly a kol., 2002)
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Taktické postupy pri vyjednavani

Medzi najcastejsie taktické postupy pri vyjednavani patria:

tim tvoreny dobrou a zlou osobou - zla osoba obhajuje svoje stanovisko bez
ustupkov a tvrdo do takej miery, ze ¢okol'vek povie druha osoba, znie to rozumne,
vytikanie vyhody - po dosiahnuti dohody sa jedna strana usiluje o dodatony
ustupok alebo vyhodu,

spolo¢né rieSenie problémov - obidve strany sa snaZzia vyrieSit’ problém spolo¢ne
tak, aby obidve strany boli spokojné,

hrozba konkurenciou - chytrejsi vyjednavac¢ ju vyuziva na vzbudenie pocitu, ze
oponenta nepotrebuje,

kompromis (taktika pol na pol) - moéze to byt uzitoény postup, ak sa dvaja
vyjednavaci dostanu do slepej ulicky,

nizka ponuka - nizke ponuky sa pouzivaji na to, aby sa znizili ofakavania

oponentov.

Dva pristupy vo vyjednavani:

pozi¢né vyjednavanie - jeho podstatou je vyjednavanie z pozicie sily a dosiahnutia
cielov za kazdu cenu, prejavuje sa tu tendencia s partnerom superit’,
vyjednévanie postavené na zaujmoch je zalozené¢ na vzajomnej prospesnosti a

hl'adani dohody, ktora by vyhovovala obidvom.

Priprava na vyjednavanie

Pred zaCatim vyjedndvania je vhodné, aby si aktéri vyjedndvania ujasnili problém

vyjednavania a alternativne postupy na jeho vyrieSenie. Preto je vhodné:

jasne sformulovat’, ¢o a preco to chceme dosiahnut’,

pripravit’ si priestor vyjednavania - sformulovat’ si viacero moZnosti a ich hranice,
na ktoré sme pri jednani ochotni pristupit’,

v ramci hranic vyjednavania stanovit’ si maximum a minimum Ustupkov druhej
strane,

pripravit’ si prvé ponuky, ktoré budu tvorit’ vychodisko pre vyjednavanie,

pripravit’ sa aj na moZnost’ Ustupkov, vymedzit’ ich velkost” - vel'ké, strené, nizke,
ziadne,

pomenovat’ a zverejnit’ svoje ciele, zdujmy a potreby,

pomenovat’ a zaujimat’ sa o ciele, zdujmy a potreby druhej strany,
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- premysliet’ a navrhnut mozné rieSenia,
- pripravit’ si argumenty na hl'adanie dohody,

- pripravit’ si argumenty v ramci ustretovosti vo¢i oponentovi.
Fazy vyjednavania

V ramci procesu vyjednavania sa vyprofilovali Styri zakladné fazy a jedna, ktora predstavuje
celkové zhrnutie. Ide o tieto fazy:

pripravna faza - zahfna zber informacii (napr. zistovanie potrieb oboch T'udi, ktori sa
vyjednavania zucastnia,

otvaracia faza - zahfiia predstavenie vychodiskovych pozicii obidvoch ucastnikov
vyjednavania, objasnenie problému a svojich poziadaviek a zdovodnenie nevyhnutnosti jeho
vyrieSenia,

vyjednavacia faza - zahfna proces presviedcania, pocas ktorého sa jednotlivi aktéri snazia
presvedcCit’ svojho oponenta, ze ich névrh rieSenia problému je efektivnejsi, vyuzivajiac pri
tom adekvatne argumenty,

uzatvaracia faza - v rdmci tejto fazy by malo dojst’ k zhrnutiu dosiahnutej dohody a jej
formalizacie a upevnenie dovery a vzajomného reSpektu. Zahifia tiez vypracovanie postupov,
ktoré st potrebné na implementaciu a monitorovanie,

nasledna faza - v jej ramci sa sleduje realizacia dohodnutych vysledkov.

Existuje aj osem fazovy model vyjednavania, ktory pozostava z nasledujtcich faz.

1. Pripravna faza - ujasnenie problému rokovania.

2. Otvaracia faza - oboznamenie s pripadom, vypocutie oponentov.

3. Argumenta¢nd faza - prezentovanie svojich argumentov, ktoré podporia vaSe
navrhy rieSenia. Vypocutie argumentov oponentov.
Féaza preskiimania - preskimanie a snaha o pochopenie protiargumentov.
Signélna faza - prezentovanie ochoty spolupracovat’.
Faza balenia - zostavenie potencidlnej dohody.

Zaverecna faza - sformulovanie kone¢nej formalnej dohody.

© N o g &

Udrziavacia faza - monitorovanie realizacie jednotlivych bodov dohody do

praxe.
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Argumentovanie

Argumentacia je raciondlne odovodnovanie pravdivosti ¢i spravnosti tvrdenia, nazoru
hl'adanim spravnych dokazovych prostriedkov ako dovodov urcitého tvrdenia. Tvrdenie moze
byt’ pravdivé alebo nepravdivé.

Cielom argumentovania pri vyjednavani je predlozit také argumenty, aby oponenta

presvedcili o vyhodach vasich navrhov.

Principialne vyjednavanie

Je vyjednavanie postavené na zaujmoch. Prostrednictvom identifikdcie spolo¢nych zaujmov
sa rieSia vzniknuté problémy.
St zname Styri dolezité zasady principialneho vyjednédvania:
1. oddelit osoby od problému,
2. zamerat’ sa na zaujmy, nie na pozicie (respektive ich stanoviska),
3. vymysliet moznosti, ktoré¢ strandm v spore prinest obojstranny zisk,
4. trvat na objektivnych kritériach.
V pripade neuspesného konania sa odportca vyuzit' metodu BATNA (Best alternative to a
negotiated agreement), ktora sa chape ako najlepsia alternativa k vyjednanej dohode.
Metoda pozostava z troch krokov:
- zistenie alternativ pri moznom nedosiahnuti dohody,
- preskiimanie alternativ,

- najdenie najlepSieho mozného alternativneho rieSenia.

Presvedcéovanie

PresvedCovanie je ovplyvilovanie oponenta takym spdsobom, ze sam ochotne prijme (alebo
neprijme) presvedcenie, postoj alebo ndzor druhej oponentskej strany. Presvedcovat pocas
vyjednavania sa d4 pomocou verbalnej, ale aj neverbalnej komunikacie.
V ramci presvedCovania sa daji vyuzit’ viaceré formy:

- argumentovanie, resp. logické zdovodiiovanie,

- vyjadrenie suhlasu alebo nestihlasu,

- dopytovanie alebo vyzva,

- rozne druhy neverbalnej komunikacie,

- pdsobenie na emocie oponenta.
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Ovplyviiovanie

Ovplyviovanie je Gsilie oponenta usmernit’ spravanie a jednanie tak, aby druha strana prijala
nim prezentované navrhy na rieSenie problému. Mo6Ze na to vyuzivat svoje pravomoci,

objektivne zdovodnené argumenty a pod.
11.10 Vedenie porad

V pracovnej naplni manazérov je aj vedenie porad, ¢i uz pravidelnych alebo mimoriadnych.
Aj schopnost’ viest’ poradu sa da zaradit’ medzi komunika¢né zru¢nosti manazéra.
Prednostou organizovania porad je, ze poskytujii zamestnancom pocit zainteresovanosti na
riadeni organizécie, udrzuju kontakty medzi réznymi uroviiami v organizacii, umoziuju
zamestnancom lah$i pristup k vedeniu organizdcie, manazérom a manazérskym
rozhodnutiam, skvalitiiuji proces rozhodovania, vplyvaji na rozvoj komunikacnych
zru€nosti, vyjednavania a rozhodovania zamestnancov a pod.
Nedostatkom porad je, Ze su Casto naro¢né na Cas, ¢im odradzaju zamestnancov od inej,
niekedy velmi ddlezitej prace. Zdihavejsia je tvorba rozhodnuti. V pripade centralneho
riadenia prostrednictvom pordd sa méze znizit' osobna zodpovednost’, iniciativa, zaujem o
pracu, ¢i uz zo strany manazérov alebo zamestnancov a pod. (Nagyova, 1999)
Porady sa konaji za ucelom aktualizacie, analyzy a kontroly sucasného stavu a upriamenie
pozornosti na budicnost. Program porady zvyCajne pozostava z niekolkych ¢innosti.
Najtypickejsie Cinnosti st uvedené v nasledujicom texte.
Rozhodnutie o zloZitom probléme. Za tymto G¢elom st zvolani odbornici, ktori spravidla
vyjadruji svoje stanoviskd k problému a odporucia vediicemu urcité rieSenie. Diskusia
prebieha za okrihlym stolom.
Zadavanie uloh spoluzamestnancom. Veduci zvola svojich spoluzamestnancov, aby ich
informoval o ulohéach, ktoré mu boli uloZené, alebo ktoré pripravil sdm.
Vzajomné informovanie ucastnikov. Veduci na porade prednesie informécie pre
ucastnikov a ti, naopak, odovzdavaju informacie jemu.
Kontrola plnenia zadanych tloh. Kontrola tloh z predchadzajuce; porady podla
pisomného zoznamu.
Tvorba rozhodnuti. Niektori Gi€astnici sit zapojeni do procesu tvorby rozhodnuti. Tento
typ porady je primerane Strukturovany.
Zber napadov. Prezentacia, informovanie a prijem reakcii na urcité napady. Tento typ

porady podnecuje diskusiu a otazky.
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Rokovanie. Pouziva sa za u¢elom rieSenia urcitych konfliktov formou diskusie.
Iné tcely. Prehodnotit dosledky prebiehajucich zmien, rozvijat spolupracu a
angazovanost, odsuhlasit’ postupy, upeviiovat’ vplyv na podriadenych, imidz veduceho,

atd’. (Nagyova, 1999)

Zasady efektivnych porad

Kazda porada by mala byt efektivna. Styblo (1995) vytypoval niekol’ko zéasad efektivnych
porad. Ide o tieto zésady:
- dodrzat’ zac¢iatok porady,
- kazdé porada by sa mala zahajit’ uvedenim jej zmyslu, cielov, programu a ozndmenim
jej predpokladaného ¢asového planu,
- nesplnené ulohy neprejednavat’, ale ich dorazne pripomentt,
-z porady je vzdy nutné napisat’ strucny zapis,
- kazdy bod prejednavania by mal byt’ ukonéeny jednozna¢nym zaverom (ak sa to da),
- porada by nemala byt rusend telefondtmi, neohlasenymi navstevami, odvolavanim
ucastnikov z porady, neodkladnymi zalezitost'ami a pod.,
- zhodnotenie porady by malo obsahovat’ hlavne jej prinosy,
- po ukonceni porady by mal vedici skontrolovat' zapis a zaistit' jeho rozposlanie

vSetkym ucastnikom porady.

Zhrnutie

Komunikaéné zrucnosti sa daji chapat ako schopnosti manazéra efektivne prenasat
myslienky a informacie a efektivne prijimat ndpady a informacie od inych. V ramci
organizécie sa komunikacné zrucnosti manazéra daji rozdelit’ na verbalne, administrativne a
technické.

Jednou z komunikacnych zru¢nosti manazéra je aj vytvorenie vlastného komunikaéného
planu. Je tvoreny z planovanych akcii, mal by byt k dispozicii vSetkym podriadenym.

Proces pocuvania sa tyka prijmu informacii, jej hodnotenia, zapaméitania a zamerania nasej
pozornosti. Poc¢uvanie je umenie, uréujuce kvalitu vyhodnotenia obsahu informacie, ale aj
pocitov, postojov odosielatela. Druhy poctavania: reflektivne a aktivne. Reflektivne
pociavanie spociva v pochopeni pocitov, sprevadzajicich informacie, je tu potrebna urcita
uroven empatie a akceptacie pre pochopenie nalady, psychického stavu hovoriaceho. Dobré

aktivne pocuvanie v sebe zahfna niekolko schopnosti: schopnost’ koncentracie pocas
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dlhsiecho c¢asového tuseku, schopnost a ochotu pochopit nazor a stanovisko partnera,
schopnost’ "¢itat’ medzi riadkami", ¢ize davat’ do stvislosti to, ¢o partner povedal, s tym ¢o si
asi mysli.

Otazka je formulécia, vyjadrenie problému. Otazka je vyrok, ktory zachytdva nezname prvky
nejakej situacie alebo tulohy, vyzadujice si vysvetlenie. Schopnost’ formulovat otazky sa
povazuje za komunikacni zru¢nost’ manazéra.

Metéda SPIN pomaha manazérovi formulovat' otdzky v ramci jednotlivych faz rieSenia
problému. Ide o situacné otazky, otazky na rieSenie problému, implikacné otazky (ide o
zlozeny vyrok z dvoch vyrokov) a otazky na vyhodu.

Presvedcovanie sa da definovat ako komunika¢nd schopnost” manazéra dosiahnut’ to, aby
podriadeni sami chceli robit’ to, ¢o chcete vy, aby to urobili.

Transakéna analyza je metdda na pochopenie nielen samych seba, ale aj ostatnych a zlepsit’
tak vztahy medzi partnermi v rdmci komunikacie. Cielom metody je predist porucham v
komunikacii, naucit’ sa deSifrovat’ sposob jednania partnera a podl'a toho zvolit' adekvatnu
odozvu. Rozoznéva tri Casti osobnosti: rodicovské ja, dospelé ja a detské ja.

Specificka forma komunikacie je komunikicia pred plénom posluchatov. Moze ist o
slavnostny prejav, informacny prejav, prezentaciu. Je dolezité posluchaCov zaujat, povedat
to, ¢o chceme povedat, preto kazda z tychto foriem ma spolo¢né znaky. Prejav ma
provokovat, ma dat’ posluchdCom priestor na zamyslenie, je vhodné pouzivat re¢nicke
otazky, na ktoré si sam odpoviete.

Vyjednavanie je proces, pocas ktorého sa dvaja zamestnanci alebo skupiny pokusaja vytvorit
spolo¢né rozhodnutie, tykajlice sa pridelenia obmedzenych zdrojov. Tento proces predpoklada
dve strany, ktoré majui rozdielne alebo protichodné zaujmy, davaju sa navzajom dohromady,
aby dosiahli vzajomnu zhodu.

V pracovnej ndplni manaZzérov je aj vedenie porad, ¢i uz pravidelnych alebo mimoriadnych.

Aj schopnost’ viest’ poradu sa da zaradit’ medzi komunikac¢né zru¢nosti manazéra.
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Praktické cviéenie

Priklad vyjednavania

Vyjednavanie medzi zamestnavatel’mi a odboriarmi na tému prepuist’anie

Uginkujuci:

Za zamestnavatel’ov sa vyjednavania ziucastiuju:
Riaditel’ skoly

Ekonomicky zastupca riaditel’a

Zastupkyna pre pedagogicku ¢innost’
Asistentka riaditel'a skoly

Za odborarov sa stretnutia ziacastiuju:
Hlavny vyjednavac

Odborér ¢. 1

Odborar €. 2

Miesto stretnutia: kancelaria riaditel’a Skoly
Klopanie na dvere

Riaditel’ §koly: "Vstupte"

Do kancelarie vstupuju odborari

Odboriri: "Dobry den, dobry den, dobry den."

Riaditel’ $koly: "Vitajte a nech sa paci, sadnite si.”

Odboriri: "Dakujeme."

Navzajom si podaju ruky na privitanie a odborari si sadaju.
Riaditel’ $koly: "Mo6zem vam ponuknut’ kavu alebo ¢aj?"
Hlavny vyjednava¢: "Ja by som si dal presso kavu. Dakujem."
Odborir €. 1: "Ja zeleny caj."

Odborir €. 2: "Ja si tieZ prosim presso kavu."

Riaditel’ $koly zvoni na asistentku, po pol mintte vstupuje asistentka.

Riaditel’ Skoly: "Prosim Vas pani Milka, urobte nam 5-krat presso kavu araz zeleny caj.

Predpokladam kolegovia, Ze tiezZ mate chut’ na kavu."

Kolegovia prikyvuju, ze ano. Asistentka odchadza.

Riaditel’ Skoly: "Vézeni odborari! Pred dvoma ditami sme zverejnili, Ze v dosledku nizkeho

po¢tu ziakov, ktori sa prihlasili do prvého ro¢nika, sme nuteni prepustit’ asi 20 %

zamestnancov. PoZiadali ste nds, aby sme pred samotnym aktom preplstania spoloc¢ne
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rokovali 0 zmierneni nasledkov prepustania. Bliz§ie informacie o presnych pocétoch
prepustanych a podrobnych dovodoch preptastania vam budu prezentovat’ moji kolegovia.
Nech sa paci pani zastupkyna."

Zastupkyna pre pedagogicki ¢innost’ (d’alej len zastupkyna).: "Dakujem za slovo pan
riaditel. Vazeni odborari, ste tieZ zamestnancami nasSej Skoly a podrobne poznate situéciu,
ktora sa tyka poctu ziakov, ktori nastupuju do prvych ro¢nikov. Uz niekol’ko rokov sa ich
pocet rok ¢o rok znizuje. Minuly Skolsky rok sme namiesto Styroch tried v prvom rocniku
otvorili len 3 triedy. Aktualny pocet prihlasenych Ziakov je 72, ¢o znamena, ze od septembra
by sme otvorili len 2 triedy v prvom ro¢niku."

Odborir €. 1: "Prepacte pani zastupkyna, pravidelne rok ¢o rok u¢im v prvom rocniku, kde je
v triedach priemerne po 30 ziakov. V triedach s takymto vysokym poctov ziakov sa len vel'mi
tazko efektivne vyucuje. Nemohli by sa otvorit’ v novom Skolskom roku 3 triedy v prvom
ro¢niku s priemernym poc¢tom ziakov 23?"

Ekonomicky zastupca: "Bolo by to idealne, ale sami viete, Ze ziaci zakladnych §kol si davaju
prihlasky na dve Skoly aVseptembri nastdva na naSej Skole obycCajne ubytok poctu
prihlasenych ziakov, pretoZe niektorych prijma na int Skolu a oni sa rozhodnu nastupit’ do
prvého ro¢nika tam."

Ozve sa zaklopanie na dvere.

Riaditel’ $koly: "Vstupte."

Do miestnosti vstupuje asistentka.

Asistentka: "Prepacte, kto si prosil ¢aj?"

Odborar ¢. 1. "Ja, dakujem."

Asistentka porozdava ¢aj a kavu a odchadza. Ozve sa cinkanie lyZiciek.

Zastupkyna: "Ak dovolite, budem pokracovat’ ja. A prave na zéaklade tychto skutocnosti
a predpokladaného vyvoja v pocte Ziakov, sme boli niteni prehodnotit’ stav pedagogickych
zamestnancov na nasej Skole a vypracovat’ zoznam prepustanych ucitel'ov."

Hlavny vyjednavaé: "A bude dostatok finan¢nych prostriedkov na chod $koly pri takom
nizkom pocte Ziakov? Dufam, ze nechcete kratit' rocné odmeny, aby ste mohli uhradit’
naklady na energie?"

Riaditel’ Skoly: "Prepacte kolega, ale tato zalezitost’ nie je predmetov jednania. Ale odpoviem
Vam. Ano, momentalne mame. Finanéné prostriedky na mzdy st uéelovo viazané a navyse
pocas Skolského roka niektori zamestnanci €asto boli praceneschopni, ¢im sa uSetrili financné

prostriedky na platy. A navyse predpokladame, ze financné prostriedky by sme mohli ziskat’
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aj odpredajom nepotrebného majetku. Takze zamestnancom urcite zaslizené odmeny kratit’
nebudeme. A teraz uz dam slovo pani zastupkyni."

Zastupkyiia: "Dakujem. Takze v su¢asnosti zamestnavame 52 pedagogickych zamestnancov.
Po znizeni poétu tried v prvom roéniku ich budeme potrebovat len 40. Cize planujeme
prepustit’ k 31. augustu tohto roku 12 pedagogickych zamestnancov."

Odborar ¢. 2: Spontanne: "Preboha? A ¢o budu ti I'udia robit? Ved sa nebudi mat kde
zamestnat. Ved’ v naSom regidone je najvysSia miera nezamestnanosti. A ¢o viem, na
ostatnych skolach s na tom podobne, lebo vsetci tiez vieme, ze sa rodi ¢oraz menej deti."
Hlavny vyjednavaé: "Prepacte, mohli by ste nas oboznamit’ so Struktirou prepustanych?"
Ekonomicky riaditel: "Samozrejme, nech sa paci, rozddm vam dokumenty, ktorych je
Struktira prepustanych pedagogickych zamestnancov. Vstane a rozdava dokumenty a zaroven
vysvetluje: Takze planujeme prepustit’ 2 muzov a 10 Zien. Ztoho 1 muz moéze odist’ do
pred¢asného starobného dochodku aten dalsi muz je vo veku od 50 do 58 rokov. Ide
0 uditelov technickych odbornych predmetov. Sest’ Zien je vo veku od 50 do 58 rokov a 4
zeny vo veku do 30 rokov. Tri ucitel’ky uc¢ia ekonomické predmety, ostatné vSeobecno-
vzdeldvacie predmety."

Odborar ¢. 2: "Uvedomujete si, ze muzi aj zeny vo veku od 50 do 58 rokov nemaju prakticky
ziadnu Sancu sa zamestnat™? VSade chcu len mladych, ¢o ste potvrdili aj vy."

Hlavny vyjednava¢: "Suhlasim s kolegom. Mohli by ste nas oboznamit’, na zéklade akych
kritérii ste vyberali tych, ¢o chcete prepustit’? Uvedomujete si, Ze medzi prepastanymi su aj
matky a muzi, ktori su hlavni Zivitelia rodin?"

Zastupkyna: "Vyber sme robili na zdklade tychto kritérii: podavany vykon, pracovna
disciplina, ochota vzdeldvat’ sa, .......
Odborir ¢. 1: "Prepacte, Zze Vam skacem do reci, ale nechapem, pre€o medzi prepistanymi
namiesto pana Malika nie je pan Medved’, ktory ststavne poruSuje pracovnu disciplinu tym,
ze prichadza neskoro do prace a zndmky, ktoré dosahuju Ziaci, ktorych uc¢i sa pohybuju
priemerne na klasifika¢nej urovni 3-4. Ale je zname, ze je to vasa rodina. A pan Malik je
vzorny ucitel’."

Riaditel’ $koly: "Prepacte, ale neziSli sme sa tu na to, aby sme sa navzijom osoCovali.
Predpokladali sme, Ze pridete na jednanie s konkrétnym konStruktivnym navrhom, ako
vyrieSit’ prepustanie.”

Hlavny vyjednava¢: "My by sme vobec nemali suhlasit’ so Ziadnym preptstanim a vyhlasit

Strajk. Ale ked’ze pozname situaciu s poctom ziakov, navrhujeme toto:
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prepustit’ mladych pedagogickych zamestnancov v pocte 6, ktori maji vacsie Sance sa
zamestnat,

prepustit’ 3, ktori maju moznost’ odist’ do pred¢asného starobného dochodku,

zaviest’ novy predmet uvod do sveta prace a trom pedagdégom umoznit’ absolvovat
kvalifikaéné vzdelavanie s nazvom Uvod do sveta prace, aby mohli mat aspon

dvojtretinovy uvézok."

Zastupkyna: "V sucasnosti nepotrebujeme vyucovat’ novy predmet. Niektoré témy z uvodu

do sveta prace sa vyucuju na hodinach ekonomiky. A navySe star$i zamestnanci odmietli

zvysit si kvalifikaciu d’al§im stadiom."

Hlavny vyjednavaé: "Ste si vedomi, Ze sme nuteni nesthlasit’ s takouto alternativou

a budeme musiet’ pristupit’ k natlakovym akciam, .......

Po predvedeni vyjedndvania Studentmi, spoloCne analyzovat priebeh vyjednavania a

odpovedat’ na tieto otazky:

1.

2
3
4.
5

© o N o

12.

13.
14.

15.
16.

Aké druhy informécii boli pri vyjednavani prezentované?

Aky druh komunikac¢ného kandla bol pri vyjedndvani pouzity?

Aké Sumy sa v priebehu vyjednavania vyskytli a v ktorej jeho ¢asti?

Aké formy komunikacie v riadeni sa vyskytli v priebehu vyjednévania?

Aky typ komunikdcie z pohladu organizacénej Struktury bol vyjedndvanim
prezentovany?

Ktoré neverbalne prejavy ste spozorovali u jednotlivych aktérov vyjednavania?
Vyskytli sa v priebehu vyjedndvania aj nejaké komunikaéné bariéry? Ak ano, ktoré?
Bola tato komunikécia efektivna? Preco ano, preco nie?

Co by ste navrhli na zlep3enie komunikacie jednotlivym aktérom vyjednévania?

. Vyskytli sa pocas vyjednavania Specifické komunikaéné situacie? Ak ano, ktoré?
11.

Vyskytli sa pocas vyjedndvania aj otazky zo strany jednotlivych aktérov? Ak éno,
akého druhu boli?

Dalo by sa na zéklade vyjednéavania urc¢it’ osobnost’ jednotlivych aktérov? Ak ano, u
koho a o aky typ "ja" i§lo?

Aka bola podl'a vas komunikacna atmosféra pocas vyjednévania?

Da sa urcit’ na zaklade komunikacie medzi aktérmi vyjednavania o aky komunikacny
Styl u nich i§lo? Ak ano, u koho a aky?

Aky takticky postup bol podla vas pri vyjedndvani prezentovany?

Boli podl'a vas aktéri dostato¢ne pripraveni na vyjednavanie?
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17. Boli pouzité vhodné argumenty?

Cvicenie na formulaciu otazok

Ucitel' nastoli aktudlny problém, s ktorym sa Studenti moézu stretnat, napr. pisanie
bakalarskej, resp. diplomovej prace. Vyzve ich, aby v priebehu 10 minat sformulovali r6zne
typy otazok, ktoré budu stvisiet’ s nastolenym problémom. Po uplynuti 10 minat Studenti

prezentuju nimi sformulované otazky a analyzuju ich z pohl'adu typologie.
Cvicenie na stavbu prejavu

Ucitel vyzve Studentov, aby si vo dvojiciach zvolili tému prejavu a nacrtli obsah prejavu tak,

aby ho mohli prezentovat’ v ramci jednotlivych odporuc¢anych faz prejavu.
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12 KOMUNIKACNA ATMOSFERA A KOMUNIKACNY STYL
MANAZERA

Edukacné ciele

Uvedomit’ si, ze pocas rozhovoru na aktérov posobi atmosféra.
Poznat’ znaky podporujucej a brzdiacej atmosféry.
Identifikovat’ znaky podporujucej atmosféry.

Identifikovat’ znaky brzdiacej atmosféry.

Poznat’ principy efektivnej komunikécie zo strany manazéra.
Aplikovat principy efektivnej komunikacie do praxe.

Rozlisit’ komunika¢ny $tyl manazéra.
Uvod do problematiky

Manazéri svojou osobnost’tou, svojimi nadvykmi, komunikacnymi zru¢nost’ami, Stylom préce s
l'udmi a vlastnym vplyvom na utvaranie vztahov v organizacii vyrazne ovplyviiuju aj
komunikac¢nti atmosféru (Marchand, 1998). Komunika¢nu atmosféru v organizacii chapeme
ako urc€it charakteristiku pracovnych (formalnych i neformalnych) vztahov, ktoré
ovplyviiuji priebeh komunikdcie medzi vedenim a zamestnancami a medzi zamestnancami
navzajom. Okrem osobnosti manaZérov tu svoju rolu zohrava aj kultira organizécie, tradicie,
niekedy 1 SirSie socialne prostredie. Komunika¢nd atmosféra moéze mat podobu
podporujiiceho pracovného ovzdu$ia, podporujicej atmosféry alebo uzavretej, brzdiacej
atmosfeéry.
Znaky podporujucej komunikac¢nej atmosféry:

- informacie su vecné, komunikacia je zamerana viac na rieSenie problémov, na

hl'adanie moznosti, nie prekézok,

- podpora pozitivnej spatnej vizby, uznanie prava na chybu a poucdenia sa z nej,

- otvorenost’, spravodlivé hodnotenie, ciel'om kritiky je pomoc a naprava,

- starostlivost, ¢estnost’, snaha 0 empatiu, pochopenie,

- rovnocennost, nepovySovanie sa riadiacich zamestnancov, vzajomna tucta, pocit

istoty, podpora dobrych pracovnych vztahov a vysokého vykonu.
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Znaky brzdiacej atmosféry:

- tendencia poskytovat zapornu spétnu védzbu, zdoraziovat chyby a nedostatky,
predpojatost, negativny pristup, hladanie nedostatkov, v pripade netspechu
hl'adanie vinnika,

- dirigovanie T'udi, nere$pektovanie ich ndzorov a skusenosti, 'ahostajnost’ k ich
potrebam a problémom, bariéry vo vztahu nadriadeny — podriadeny,

- faloSnost’, neuprimnost’, manipulécia, zneuzivanie informacii,

- povySenectvo, zdoraziiovanie pravomoci, podpora servilnosti (patolizac¢stvo),

- dogmatické trvanie na prikazoch a pravidlach, uprednostiiovanie noriem a
pravidiel pred ciel'mi, neochota poctvat’ a tobdz prijimat’ nazory zamestnancov a
pod.

Otvorenost’ ¢i uzavretost komunikacnej atmosféry ma vyrazny vplyv na motivaciu
zamestnancov. V podporujicej komunikacnej atmosfére maja l'udia pocit vlastného vyznamu,
zamestnanci st ochotni volne hovorit, chct prispiet’ svojimi nazormi i ¢innostou K
spolo¢nému ciel'u. Manazér, ktory usiluje o rozvoj iniciativy 'udi by mal dbat’, aby sa v
organizécii rozvijala pozitivna podporujica komunikac¢na atmosféra.

Komunika¢né atmosféra je vyrazne ovplyvnend komunikaénym Stylom manazéra a ustdlenym

Stylom komunikacie v organizacii, ktory je vyrazom organizacnej kultary.

12.1 Komunikaény §tyl manazéra

Interpersonalny komunikacny §tyl sa tyka spdsobu, ktorému jedinec vo vztahu k ostatnym
dava prednost. V kazdodennej Cinnosti manazéra sa kladie velky doraz na efektivnu
interpersonalnu komunikaciu. Manazéri poskytujii informacie, ktoré by mali byt pochopené,
davaju prikazy a pokyny, ktoré je potrebné poclvnut’ a realizovat’, snaZia sa ovplyvnit' a
presvedcit’, ¢o musi byt akceptované a vykonané. (Donnelly a kol., 2002)
Komunika¢nym $tylom rozumieme urcity ustaleny sposob komunikacie manazéra so svojimi
spoluzamestnancami, ur¢it¢é komunikacné navyky, ale aj jeho vztah k cielom, obsahu a
formam komunikicie. Komunikacny S$tyl odrdZa osobnost manazéra. MoéZeme preto
rozliSovat’ komunikaény §tyl:

- direktivny,

- demokraticky (konzultativny),

- liberalny a pod.
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Podobne aj Sulef (2002) ¢leni komunikaéné $tyly podla rozdielov v osobnosti na styri

zakladné 3tyly:

analyticky — ma sklon viac rozmyslat, menej hovorit, kontrolovat’ sa, nepodliehat
emociam, ide skor o pasivny §tyl,
- riadiaci — s$tyl ambicidznej nezavislej osobnosti, vytrvalej i opatrnej, s direktivnymi
sklonmi, vyhl'adavajicej moznost’ superit’,
- priatel'sky — $tyl citlivého vedtiiceho uprednostiujuceho dobré vztahy v organizécii,
- expresivny — ide o $tyl citlivého veduceho, zahl'adeného viac do seba, so sklonom k
prijimaniu unahlenych rozhodnuti.
Medzi nositeI'mi vyssie uvedenych komunika¢nych s§tylov mdéze a nemusi dochadzat’ ku
konfliktom. Napr. manazérovi s analytickym komunikacnym §tylom nebude robit’ problém
komunikovat’ s osobnostou priatel'ského alebo riadiaceho $tylu. Da sa ale predpokladat’, ze
problémy v komunikécii méZu nastat’ S osobnost’ou expresivneho stylu.
K pripravenosti manazérov na efektivnou komunikéciu patri aj schopnost’ rozpoznat
partnerov §tyl komunikacie a zvolit vhodnii komunikaénu taktiku umoziujucu dospiet’ k

prijatel'nému vysledku.
12.2 Principy efektivnej komunikacie zo strany manaZéra

Aby komunikécia viedla k ziadanému cielu, je okrem iného treba reSpektovat’ urcité zasady
(principy), ktoré prispievaju tak k hladkému prenosu oznamu a jeho vyznamu, ako aj k
potrebnej komunikaénej atmosfére (McLaganova — Krembs,1998). NajcastejSie su spominané
nasledujtice zékladné principy:

zameranie na ciele,

priamost’,

reSpekt,

a spolo¢na zodpovednost’ za vysledok komunikacie.

Na ucinné vyuzivanie komunika¢nych nastrojov a prostriedkov poméahaji manaZérovi okrem
jeho osobnostnych predpokladov aj jeho komunika¢né zrucnosti. Ich vyznam narasta pri
rieSeni zlozitejSich alebo neoCakavanych problémov.

Zvladnut’ zakladné komunika¢né zrucnosti by mali nie iba manazéri na vrcholnych poziciach,
ale vSetci, ktori maju podriadenych, ako aj ti, €0 prezentuji organizéciu navonok

(zéstupcovia, hovorcovia a pod.). Manazéri by si mali uvedomit’, Ze nedokonald komunikacia
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negativne ovplyviiuje aj motivaciu ludi. Demotivujico podsobia najmid nasledujuce
komunika¢né nedostatky:

- nevysvetlenie pravidiel a noriem ¢innosti,

neinformovanie o ciel'och, suvislostiach a zmysle tloh,

- nespravne formulacie, jazykové nedostatky, nespravne pouzivanie cudzich slov,

- nezaujem o potreby a nazory spoluzamestnancov, neschopnost’ im nacuvat’.
Komunika¢ny S§tyl manazéra tzko suvisi s vyzretostou jeho osobnosti ako aj s
nadobudnutymi komunikacnymi skusenostami, je odrazom ustalenosti jeho celkového stylu
vedenia l'udi.

Rozvijanie komunika¢nych schopnosti a zru¢nosti manazérov je treba povazovat za
vyznamny predpoklad realizacie ich riadiacich funkcii a roli. Rézne formy vzdeldvania,
Skoleni, tréningov a nacvikov umoznuju jazykové zdokonal'ovanie, pripravu na rézne formy

prezentacie a Seba prezentacie, na zdokonalenie jednotlivych komunika¢nych zru¢nosti.
Zhrnutie

Komunika¢ni atmeosféru v organizacii chipeme ako urcitu charakteristiku pracovnych
(formalnych 1 neformalnych) vztahov, ktoré ovplyviiuji priebeh komunikacie medzi vedenim
a zamestnancami a medzi zamestnancami navzajom. Komunika¢na atmosféra moze mat
podobu podporujuceho pracovného ovzdusSia, podporujicej atmosféry alebo uzavretej,
brzdiacej atmosféry.

Komunikaénym $tylom rozumieme urcity ustaleny sposob komunikacie manazéra so svojimi
spoluzamestnancami, urcité komunikacné navyky, ale aj jeho vztah k cielom, obsahu a
formam komunikécie. Komunikac¢ny $tyl odraza osobnost’ manazéra. Rozlisuje sa direktivny,
demokraticky (konzultativny) a liberdlny komunikaény $tyl. DalSie &lenenie rozoznava:

analyticky, riadiaci, priatel'sky a expresivny komunika¢ny $tyl manazéra.

Praktické cviéenie

Vyuzitie jednotlivych ukdZzok komunikdcie z predchddzajicich kapitol. Po precitani

jednotlivych komunikacii, zadat’ nasledujice tlohy.

Analyzujte komunikaciu €. 1 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte znaky

podporujucej, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunikacny $tyl manazéra.
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Analyzujte komunikaciu ¢. 2 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte

podporujtcej, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunika¢ny §tyl manazéra.

Analyzujte komunikaciu ¢. 4 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte

podporujuce;j, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunikacny $tyl manazéra.

Analyzujte komunikaciu ¢. 5 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte

podporujucej, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunikacny $tyl manazéra.

Analyzujte komunikaciu ¢. 6 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte

podporujicej, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunikaény $tyl manazéra.

Analyzujte komunikaciu ¢. 7 z pohladu komunikacnej atmosféry (identifikujte

podporujuce;j, resp. brzdiacej atmosféry) a identifikujte komunikacny Styl manazéra.

znaky

znaky

znaky

znaky

znaky

Identifikujte znaky podporujtcej, resp. brzdiacej atmosféry pri praktickom cvi¢eni s nazvom

Vyjednavanie.
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13 MANAZERSKY INFORMACNY SYSTEM

Edukacné ciele

Definovat’ manazérsky informacny systém.

Zdovodnit jeho zriadenie v organizacii.

Analyzovat’ manazérsky informacny systém z pohl'adu prinosu pre efektivnu komunikéciu.

Vediet pomenovat’ jednotlivé druhy manazérskych informaénych systémov.

Uvod do problematiky

Manazérsky informacny systém je centralizovany a obycajne komputerizovany informacny

systém, ktory pouZzivaju manazéri v organizacii na ziskanie informécii, ktoré im pomdzu pri

rozhodovani a vedeni l'udi. (Dudinskd, 1996) Je to komplexny stibor racionalne integrovanych

informacnych podsystémov, ktory je zamerany na ziskavanie, selektovanie a vyber informacii

a na sledovanie ¢innosti organizacie. Poskytuje informécie na planovanie a progndzovanie

budiiceho vyvoja. Jeho opodstatnenie vyplyva aj z toho, ze ako uvddza Donnelly a kol. (2002,

s. 728) existuje niekolko skutoc¢nosti, ktoré dokazuju jeho nevyhnutnost. Ide o tieto

skuto¢nosti:

existuje prili§ vela zlych informacii a nie je dostatok informacii spravnych,

informacie su v organizacii prili§ rozptylené a je tazké ziskat' odpoved’ na jednoduché
otazky,

zivotne dolezité informécie su Casto "utajované" podriadenymi alebo manazérmi na
inych funkénych miestach,

Zivotne dolezité informacie prichadzaju niekedy prili§ neskoro.

13. 1 Informacny systém

Manazérsky informaény systém ma sluzit manaZérom na efektivnejSie realizovanie tych

¢innosti, na ktoré st nevyhnutné kvalitné a v€asné informdacie. Podl'a Teja (2011) mézu mat’

manaz€ri v ramci vyuzivania manazérskeho informacného systému opréavnenie na:

zber a registraciu udajov, ¢ize vkladanie tidajov do databaz,
prezeranie udajov podl'a stanovenej Struktury, masky ¢i filtra,
aktualizaciu udajov, ¢ize vykondvanie zmien v databazach,

triedenie udajov podla potrebnych znakov a kritérii,
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- konverziu udajov, Cize prekédovanie tidajov z jednej formy na inq,
- zludovanie udajov, ¢ize vytvorenie jedného suboru dat z viacerych suborov,
- rozdelovanie idajov, Cize vytvorenie viacerych suborov z jedného stiboru dat,
- poskytovanie udajov, ¢ize odber findlneho produktu spracovania udajov.
Informacny systém sa sklada z piatich sucasti:
- technické prostriedky (hardvér) - procesor, paméte, monitory, tlaiarne a pod.,
- programové prostriedky (softvér) - operacny systém, aplikaéné programy,
- Tudia - personal a externi uzivatelia,
- organizacia - organizacia prace,
- data - udaje ulozené v databazach, vysledky, vstupné a vystupné zostavy. (Blist'anova,
Sedlak, 2011)
Podla Dudinskej (1996) sa manazérsky informacény systém skladd sa z niekolkych

subsystémov:

transakény systém,

- informacny systém na riadenie,

- systém na podporu rozhodovania,

- exekutivny informaény systém.
Celistvy informa¢ny manazérsky systém sa sklada z:

- vypoctovej techniky, hardvéru a softvéru,

- komunikaénych prostriedkov na prenos, distribuciu a zdiel'anie dat a informacii,

- konkrétne aplikacie na spracovanie dat a interpretaciu informacii, ktoré si dolezité pre

rozhodovanie a riadenie organizacie,

- databazy dat, kapacitného miesta uréeného pre d’alSie spracovanie, zhromazdovanie,

ochranu a tischovu dat,

- celkovu architekttru, Struktaru, ktord prepaja zdroje pre hl'adanie dat s uzivatel'om.
(Hola, 2006)

13.2 Transakény systém

Transakény systém zahfna rutinné, kazdodenné uctovné operacie. Transakcia znamena
rutinni vymenu, ktora ovplyviiuje finanény stav organizacie. Transakény systém obycajne
zasahuje do vSetkych oblasti ¢innosti organizécie a prepéja cely organiza¢ny finan¢ny systém.
Medzi zékladné funkcie transakéného systému patri:

- uctovnictvo,
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- tvorba uctovnych dokladov,
- kontrolné vykaznictvo.

Transakcny systém tvori zaklad celého manazérskeho systému organizacie.
13.3 Informa¢ny systém na riadenie

Vznikol z Gétovnickych a ekonomickych systémov organizacii. Vyuzivaju sa v iom rdzne
sumarizacie, modelové agregacie a vybery informacii. Je charakteristicky tym, Ze:
- podporuje Struktirované alebo menej Strukturované rozhodnutia, najmid na nizSich
urovniach riadenia organizacie,
- poskytuje nemenné druhy informécii v Standardizovanych formatoch, informacie st
stabilnej povahy a su zname,
- Casto sa realizuje v ramci rozsiahlych pocitacovych zostav,
- tvorba zostav je spravidla spojena s formalnou poziadavkou,
- generovanie vystupnych zostav spravidla prebieha v rdmci schvaleného planu prace
vypoctového strediska,
- obsahuje vicsinou interné tidaje,
- obsahuje minulé udaje.
Informacny systém zabezpecuje Uplnost’ a kvalitu informacii a optimalnu rychlost’ doruc¢enia

informacie manazérovi.
13.4 Systémy na podporu rozhodovania

Tieto systémy maji schopnost vykondvat rozne analyzy rovnakych dat bez potreby
zlozitejSieho programovania, korelacie medzi r6znymi udajmi. Jedna sa o pocitacovu podporu
metod rozhodovacej analyzy a operacnej systémovej analyzy.

Nie st zaloZené na nemennych rozhodovacich pravidlach. ManazZérovi poskytujli nastroje na
kvalitnejSie rozhodnutie. Analyza typu "Co sa stane ak?" umozfiuje realizovat mnoho
alternativnych prepoc¢tov v ramci réznych predpokladov modelovania. Zabezpecuju vysSiu
kvalitu rozhodovania. Donnelly a kol. (2002, s. 727) uvadza, ze efektivne systémy na podporu
rozhodovania umoziuju skvalitiiovat’ strategické planovanie, projektovanie prac, vyber,
umiestiiovanie a hodnotenie zamestnancov. U¢inné systémy na podporu rozhodovania
integruj rozhodovanie v celej organizacii a usmeriiuji superenie medzi organizaénymi

jednotkami. Potreba komplexnych systémov na podporu rozhodovania ma podl'a neho tri
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dovody: dolezitost’ informacii pre rozhodovania, nepreberné mnozstvo aktudlnych informacii

a rastiica vybavenost’ manazérov personalnymi pocita¢mi.

Systémy na podporu rozhodovania by mali spinat’ tieto poziadavky:

podporovat’, nie vSak nahradzovat’ manazérske rozhodovanie,

podporovat’ manazérske rozhodovanie v celej organizacii, predovsetkym na strednej a
vrcholovej urovni,

umoznit® manazérovi, aby mohol pomocou pocitaca zistit' ulinky potencidlnych
alternativnych rozhodnuti,

zhromazd’ovat’, uchovavat’ a poskytovat’ data a rozhodovacie modely zodpovedajiace
Specifickym rozhodovacim problémom,

byt uzivatel'sky "privetivy".

Stucastou systémov na podporovanie rozhodnutia je funkcia na zhromaZd’ovanie a

spracovanie informacii, ktord obsahuje 5 ¢innosti.

1.

Hodnotenie zahiha stanovenie miery doveryhodnosti jednotlivych informacii,
predovsetkym doveryhodnost’ informacnych zdrojov a spol'ahlivost’ ziskavanych dat.
Abstrahovanie zahriuje editovanie a redukovanie disponibilnych informacii s cielom
poskytovat’ manazérovi len tie informacie, ktoré potrebuje na vyrieSenie dané¢ho
problému.

Indexovanie predstavuje klasifikaciu zhromazd’'ovanych a uchovavanych informacii,
ktoré umozni ich neskorSie vyhl'adavanie.

Sirenie predstavuje distribtciu informacii v spravnom ¢ase a k spravnym manazérom.
Uchovavanie informacii predstavuje kone¢nu funkciu informa¢ného procesu. (Donnelly
a kol., 2002, s. 735)

13.5 Exekutivny informacny systém

Poskytuje pre vrcholovy manazment informécie z externého okolia organizacie - vlada,

zakony, klienti organizacie, banka, poistovne.

Vsetky subsystémy manazérskeho informacného systému umoziuji:

znizovanie nakladov,
zvySovanie produktivity prace,

kvalifikované rozhodovanie vrcholového manaZzmentu.
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13.6 Osobny informacny systém

Jeho zakladnou funkciou je organizaciu ¢asu manazéra. Manazérovi umoziuje:
- vypracovat denny a tyzdenny prehlad v sStyle bezného diara a s moznostou vol'by
I'ubovol'ného dna,
- prezerat’ kalendér,
- mesacny prehl’ad obsadenosti jednotlivych dni,
- prehlad uloh s nastaviteInymi prioritami, prehl'ad vyroci,
- chronologicky prehl'ad zaznamov urcitého typu,
- ulohy zoradené podl'a daitumu a priority.
V ramci osobného informac¢ného systému je mozné vytvarat’ rozne databdzy. Obsahuje aj

kalkulacku.
13.7 Znalostny systém

Je programovy systém, ktory sa od beznych programov lisi spdsobom, akym st v fom
znalosti organizované, zaclenené a vyuzivané, ale aj spdsobom interakcie s pouzivatel'om.
Obsahuje programovy modul, ktory umoznuje vyberat’ z databdzy znalosti tie znalosti, ktoré
su prave potrebné, interpretovat ich a na ich zaklade odvodzovat nové, pripadne modifikovat
uz existujuce informacie. Dal§im délezitym komponentom tohto systému je jeho pracovna
pamit. Expertny znalostny systém organizacie umoznuje podporovat’ rozhodovacie procesy
tak, aby manazér mohol vyuzit' "radu" systému na kvalitné rozhodnutie. Expertné systémy
mozu byt

- diagnostické - st zamerané na v€asné hl'adanie portch,

- plénovacie - st urené na rieSenie takych problémov, ktorych varianty rieSenia nie su

vopred zname.
13.8 Kancelarske systémy

Obsahuju predovsetkym textové a tabulkové programy, faxy, kopirovacie pristroje, zariadenia
na optické dokumenty, elektronicki postu a pod. Kancelarske baliky obsahuju sadu

programov, ktoré sa vyuzivaja pri tvorbe dokumentov, prezentacii a tabuliek s udajmi.

V beznej kancelarskej praxi sa najcastejSie vyuzivaji programy balika Microsoft Office, ako
si Microsoft Office Word - textovy editor, Microsoft Excel - tabulkovy procesor a

PowerPoint na tvorbu prezentécii.
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Textovy procesor Microsoft Office Word umoznuje pracu s dokumentmi, formatovanie
dokumentov, vytvaranie zaznamu, tabuliek, Stylov, Sablon, zéhlavi a piet, obsahu a odkazov.
Tabul’kovy procesor Microsoft Excel je program, ktory pracuje s informaciami
obsiahnutymi Vv tabul'ke. Vyuziva sa hlavne k matematickym a Statistickym vypoctom. Kazdy
tabul’kovy procesor obsahuje sadu predprogramovanych vzorcov. Su to finan¢né,
matematické, Statistické, logické, inzinierske funkcie, ktoré pracuji s textom alebo s
databazami.

Prezentaény program Microsoft PowerPoint umoziuje vytvarat' prezentacie, pracovat s
textom, upravovat vzhl'ad prezentacie, vkladat' grafiku, grafy, diagramy, zvuk, vided a iné

objekty a predvadzat’ prezentaciu.

Zhrnutie

Manazérsky informacny systém je centralizovany a obycajne komputerizovany informacny
systém, ktory pouzivaju manazéri v organizacii na ziskanie informacii, ktoré¢ im pomdzu pri
rozhodovani a vedeni l'udi. Je to komplexny stibor racionédlne integrovanych informaénych
podsystémov, ktory je zamerany na ziskavanie, selektovanie a vyber informacii a na
sledovanie cinnosti organizacie. Poskytuje informacie na pldnovanie a progndzovanie
budiceho vyvoja. Transakény systém zahfna rutinné, kazdodenné ti¢tovné operacie.
Informaény systém na riadenie vznikol z uctovnickych a ekonomickych systémov
organizacii. VyuZivaju sa v iom rdzne sumarizacie, modelové agregacie a vybery informacii.
Systémy na podporu rozhodovania maju schopnost’ vykonavat rozne analyzy rovnakych
dat bez potreby zlozitejSiecho programovania, korelacie medzi r6znymi udajmi. Jednd sa o
pocitacovi podporu metdd rozhodovacej analyzy a operacnej systémovej analyzy.
Exekutivny informacny systém poskytuje pre vrcholovy manaZzment informacie z externého
okolia organizacie - vlada, zakony, klienti organizacie, banka, poistovne.

Osobny informacny systém slizi na organizaciu ¢asu manazéra.

Znalostny systém obsahuje programovy modul, ktory umoZiiuje vyberat’ z databazy znalosti
tie znalosti, ktoré¢ su prave potrebné, interpretovat’ ich a na ich zaklade odvodzovat’ nové,
pripadne modifikovat’ uz existujice informacie.

Kancelarske systémy obsahuju predovsetkym textové procesory, faxy, kopirovacie pristroje,

zariadenia na optické dokumenty, elektronickll postu a pod.
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Priklad z praxe

Organizacia verejnej spravy vyuziva aj nasledujici manazérsky informacny systém, ktory
obsahuje niekolko zékladnych modulov: Pefiazny dennik, U&tovny dennik, Faktiry,
Objednavky, Sklady, Evidencia majetku, Pomocné knihy. Peniazny dennik umoznuje vedenie
evidencie o prijmoch a vydajoch organizacie, informuje o stave finanénych a materidlovych
prostriedkov, umoZiiuje realizovat’ homebanking. Uétovny dennik umoZiiuje viest podvojné
uctovnictvo na syntetickych a analytickych uctoch, vytvorenie stivahy a vykazu ziskov a strat.
Modul Faktury umoziuje vytvarat zoznam faktar, dobropisov, zoznamy uhrad a vystupné
zostavy na zaklade potrebnych filtrov, napr. ¢asové rozliSenie. V ramci modulu Objednavky
je mozné vytvorit objednavku, exportovat’ ju priamo do modulu Faktary. V adresari
dodavatel'ov je mozné vytvorit' zoznam dodavatel'ov, vyhl'addvat’ dodavatel'a podl'a nazvu,
mena kontaktnej osoby a pod.. Modul Sklady umoziuje vytvarat’ vystupné zostavy prijemiek,
vydajok, pohybov na sklade, skladové karty. V ramci modulu Evidencia majetku sa
zabezpecuje sledovanie r6znych druhov majetku organizacie a jeho odpisovanie a vytvaranie
prisluSnych tlacovych zostav. V rdmci modulu Pomocné knihy je mozné vytvérat’ knihu jazd

a vypocet cestovnych nahrad.

ﬁlohy:
Identifikujte, aky subsystém manazérskeho informacného systému je opisany.
Zdovodnite jeho nevyhnutnost’ z pohl'adu efektivnej komunikacie pri rozhodovani, planovani,

kontrole a riadeni organizacie.
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