9 KOMUNIKACIA V ORGANIZACII

Efektivna komunikacia v organizécii je jednym zo zékladnych predpokladov jej
fungovania. Prave poruchy v komunikécii sl ¢asto pri¢inou problémov v riadeni
operécii, v medziludskych vztahoch, ako g v niz8¢ efektivnosti relativne
spravne zriadeného informaéného systému. Manazéri  komunikuju so
spolupracovnikmi pri vybere ciel'ov, pri hl'adani najvhodnejSich spésobov ich
naplnenia, pri rieSeni problémov ¢i konfliktov. Komunikéacia je hlavnym
nastrojom hodnotenia I'udi, ich motivécie a usmernovani, manazéri komunikuju s
dodavatel'mi, so z&kaznikmi, spredstavitelmi Statne sprdvy a s vergnostoul.
Preto by sa manazéri mali usilovat’ o zvladnutie zésad efektivngl komunikécie,
zdokonal'ovanie svojich komunikagnych zru¢nosti a o zvladnutie efektivnych
komunika¢nych technik.

9.1 Podstata komunikacie. VSeobecny model komunikaéného procesu

Komunikacia sa v réznych odboroch chape rézne. Komunikéciami rozumieme
cesty, zeleznice, s komunikéciou spgjame g iné prostriedky spojenia (telefon,
fax, internet a i.), komunikacia sa niekedy stotoziuje sprocesom vymeny
informacii medzi odosielate/om aprijimatelom (Magjtan, 2003). Ini autori
zdbraziiuju vyznam vzgjomného porozumenia. Komunikacia je potom
definovana ako prenos vzajomného porozumenia pomocou symbolov (Donnelly,
1996). Pojem komunikéacia vSeobecne oznatuje proces spajania — tak objektov
ako g Tudi, a to nie iba ako proces vzgomného odovzdavania informécii.
Komunikacia je sUcastou ludskg existencie, je podmienkou socidneho
spravania jedincov v socianej skupine. V rodine, v komunite, v spolo¢nosti, aje
preto g podmienkou dosahovania cielov g v podnikoch, zariadeniach,
in&titliciach ainych organizéciach.

Komunikacia mbéze mat’ r6znu podobu, napr. priamu v podobe medz osobnej
(interpersonalnej) komunikacie alebo sprostredkovant pomocou informacnych
prostriedkov. Sociana komunikécia ma svoju verbalnu a neverbalnu stranku.
Okrem toho méZeme rozliSit komunikaciu v malych skupinich (v rodine, v
zaujmovych skupinéch, v pracovnych timoch a pod.), profesionalnu komunikéciu
(komunikéciu v urcitom profesijnom prostredi), masova komunikaciu (proces
sprostredkovavania informacii  verginosti), vnutropodnikova  komunikaciu
(komunikécia v podniku prebiehgica réznymi smermi, formanymi i
neformanymi tokmi), marketingova komunikaciu, ktorej ucelom je informovat’
vergnost’, propagovat’ vlastnosti produktov, podporovat’ aktivity organizacie
vytvaranim dobrého menaa pod.

V manazmente budeme komunikaciu chapat’” predovsetkym ako socidlny proces,
ako socidny styk, ktory umoziuje vzajomné vnimanie, odovzdavanie s
vyznamov pomocou vymeny informécii, ako g vzgomnu reakciu na seba,
vzgjomné ovplyvnovanie postojov a ¢innosti.

Manazérska komunikacia je typ socidlng komunikécie, prebiehajlce v internom
aciastocne i externom prostredi dangj organizécie (podniku). Obsahovo je
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zamerana ha zaistenie fungovania organizacie, na podporu plnenia vyty¢enych
cielov. To sa odrédZ?a g vo vyuzivani Specifickych vyrazovych prostriedkov,
komunikagnych nastrojov a v charaktere celého informatného systému
organizécie. Jg nositel'om je manazér (tim manazérov), ktory prostrednictvom
komunikécie napina svoje manazérske roly (informainé, interpersonélne,
rozhodovacie, organizacné a motivacné).

Komunikagny proces, nech prebieha v akejkol'vek organizacii, ma urcité typické
znaky, urcity zakladny priebeh, ktory sa da vyjadrit’ nasledujucim modelom.
Za&kladnymi prvkami uvedeného modelu su:

odosielatel’ (O): zamer, zakddovanie,
vyslana sprava (VS),
vyslanie, kanal, Sumy, prijem,

prijimatel(P): prijata sprava (S — pochopena sprava (PS) — reakcia,
opatrenie(R),
§ vysledok (V), spatna vazba, pripadna korekcia..

VS kanal S PS
@ — —

=
ﬁéumy f éumyﬁ Sumy ﬁ

Obr. 25 Mode komunikatného procesu
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Obrézok 25 znazoriuje dvojstrannos:’ komunikacného procesu, ktora vyplyva
z toho, Ze vydana spravaide k prijimatelovi, ktory je odosielatel'ovi znamy, t.zn.
sprava je modifikovana podl'a toho, komu je uréend Okrem toho to znamena g
to, Ze obaja Ucastnici m6Zu na priebeh komunikécie reagovat’. Spéatné véazba ma
tak SirSi vyznam. Neide teda iba o prenos informacie a reakciu na nu, ale o
pr oces vzaj omného ovplyviiovania U¢astnikov komunikaéného procesu.

Model zéroven umoZznuje predvidat’ mozné priciny komunikatnych poruch i
bariér. M6Zu to byt odliSné ciele Ucastnikov, nespravne ¢i nezrozumitelne
zakddovana sprava, vorba nevhodného kandlu, rudivy vplyv Sumov, nespravne
pochopenie spravy apod. (podrobnejSie v d’aSich ¢astiach).

9.2 Komunikacia ako socialny proces

Komunikacia ako socidny proces ma urcité zvlastnosti, ktoré treba
v manazérskel komunikécii reSpektovat’. Uz vySSie sme spomenuli, Ze
komuniké&cie nie je iba prenosom ¢i vymenou informacii, Ze ide o zloZity proces
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vzgjomného vnimania, porozumenia a ovplyviovania. Socidna komunikécia ma
svoju obsahovu a vzt'ahovu Uroven (Obr. 26).

Osoba A Osoba B

- OBSAH -
<— VZTAH <—

Obr. 26 Dve Urovne socianej komunikacie

Obsahova Uroven komunikacie je dand mnozstvom a obsahom informécii, ich
vyznamom z hl'adiska ciel'a a jednotlivych subjektov. Oznamy na tejto Urovni sU
vyjadrené predovdetkym jazykovymi prostriedkami  (verbdna strénka
komunikacie).

Na vztahove] Urovni komunikécie s oznamy sprostredkovavané ngma
mimojazykovymi (nonverbdnymi) prostriedkami, natejto Urovni je vyjadrovany
vzt'ah komunikujucich:

-k obsahu informécie,

-k pévodu (k autorovi) informéacie,

-k prijemcovi informéacie, k sebe,

- ak dasim okolnostiam komunikécie.
Dvojuroviiova charakteristika sociangj komunikécie umoZziuje chapat’ ju
komplexnei§ie ako proces oznamovania vyznamov a vzaomng vymeny
informacii, ako proces vzgomného poznavania a porozumenia, ako proces
vzgomng reakcie na seba, vzgomné ovplyviiovanie nazorov, postojov, ¢innosti
v priebehu spolocng) c¢innosti, alebo pri zjednocovani Usili na dosiahnutie
spolo¢ného ciela. Vzgomné odovzdavanie informacii a vyznamov je teda
sprevadzany procesom vzajomne socialng) percepcie a socialng interakcie.
Takto chgpany komunikacny proces ma niektoré charakteristické zvlastnosti,
ktoré je vhodné poznat’, reSpektovat’ a vyuzivat'.

Zvla&tnosti socialngj komunikacie:

§ obsahom nie sl ibainformécie, ale g predstavy, nazory, ndlady, postoje,
idgje, vzt'ahy

§ vydanie aprijatie informécie je sprevadzané vzt'ahom dvoch aktivnych
subjektov

§ komunikujuci sa mézu vzgomne ovplyviovat, pozitivne i negativne,
nechcene i zamerne

§ vyberovost’ vnemov v pripade mnozstva informécii - vplyv vlastného
hodnotenia vyznamu informécie, uprednostnenie uréitych informacii,
vplyv osobnych preferencii, ocakavani, vplyv rusivych vplyvov a pod.

§ vydedok zavisi od spoloé¢ného systému kédovania, na spolo¢nom jazyku
(komunikujuci si musia rozumiet’)
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§ informacia mbze konstatovat’, motivovat’ i demotivovat’, mozu vzniknut
rozne komunikacné bariéry vych&dzajuce zo vztahovel drovne
komunikécie.

To vSetko spdsobuje, Ze vysledok socidlngj komunikacie sa mdzZe viac ¢i menej
liSit od ocakévania. Rozdiel nie je spdsobeny iba poruchami v distribUcii
informacie od odosielatel'a k prijemcovi adeformaciou jg obsahu, ae g vysSie
uvedenymi zvl&Stnost'ami (Obr. 27).

ZAMER

>

vyslané
zhoda REAKCIA

prijaté ::>

Obr. 27 Schému efektu komunikacie -

Dochédza k zuZovaniu ¢i zmene zmyslu prijatych informécii, aebo k ich
subjektivnemu dotvaraniu. Pricin subjektivneho dotvérania prijatych informécii
je viac. Pre podrobnejSie opisanie je ich mozno rozélenit’ nasledujco:
Pri¢iny subjektivneho dotvarania prijatych infor macii:
a) Nastrane odosielatel’a
- neschopnost’ vyjadrit’ zamer, volba zlého kédu (ale g vela cudzich slov),

- volba nevhodného kandlu,
- psychické stavy odosielatel’a ovplyviujlce obsah aformu informécie.

b) Na strane prijemcu
- neschopnost’ ¢i neochota komunikovat’,
- rozdiely v kultare, vzdelani, nazoroch, postojoch, ciel’och,
- konfrontécia s doterajSimi informaciami,
- davanie obsahu neadekvatny vyznam,
- psychické stavy prijemcu (stres, Unava, strach, euféria...).

c) Sumy, Ubytok obsahu oznamu vplyvom prostredia, socidne vztahy, socidna
atmosféra deformujlca komunikéaciu.

9.3 Komunikécia v organizacii (vnutropodnikova komunikacia)

V manazérskg praxi sa uplatiuju niektoré relativne casté, alebo pravidelné
komunika¢né formy, typy a nastroje. MéZeme ich ¢lenit’ pod/a ciela (sledovanie
funk¢énych procesov, komunikacia o prac. Ulohach, vyjednavanie a pod.), aebo
pod/a riadiacej Urovne alebo smeru (medzi nadriadenymi a podriadenymi, medzi
¢lenmi manazérskeho timu, medzi manazmentom a predstavitelmi ingj
organizacie, medzi manazmentom a odbormi a pod.). Komunikécia
v manazérskel praxi — manazérska komunikacia je jednym z typov profesionalne
komunikécie (Szarkova, 2002).
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Komunikacia na pracovisku, v internom prostredi (v pripade podnikov hovorime
o vnutropodnikovej komunikacii) mé formanu aneformanu podobu. Formalna
komunikacia je dana funkciou oficidlneho informa¢ného systému, potrebou
ziskavat' informacie o priebehu riadenych procesov aorganizacnou Struktirou
podniku a formanymi hierarchickymi vzt'ahmi. RozhodujUcu ¢ast’ tvoria vopred
pripravené Struktirované informacie, hlasenia, prikazy a pod. Z hradiska
smerovaniaide prevazne o vertikdny smer.

Neformalna komunikécia prebieha na vertikdlngj no castejSie na horizontanej
arovni a mbdZze mat’ pracovny charakter (vymena nazorov, myslienok,
konzultécia), alebo mbze mat’ podobu nezévézného sukromného rozhovoru.
Zatial’ prevladajuce strnulé vzt'ahy vychédzajlce z pevng organizaéng Struktlry
atomu odpovedajlca hierarchicka pracovna komunikacia si viac na prekézku,
lebo malo rozvijaju iniciativu Tudi. Postupne sa presadzuju tendencie na
vytvaranie timov, timovel zodpovednosti, kde manazéri s skér poradcami,
koordinatormi ako nadriadenymi v pévodnom ponati. To vyZaduje g iny pristup
ku komunikécii so spolupracovnikmi. Castym obsahom komunikécie na
pracovisku je napr.:

§ prerokovéavanie stratégie, dohoda o ciel'och, o postupoch a operéciéch,

§ JYedovanie priebehu riadenych operacii, hladanie najefektivneSich
postupov,

§ hodnotenie vykonu, poskytovanie a prijimanie spédtng vazby,

§ odosilanie a prijimanie neprijemnych sprav, diskusie o rieSeni
problémov,

§ prorokovanie d’alSich postupov v rozvoji udi (tréningy, vzdelavanie,
osobny rozvoj.

Uspesna komunikécia v organizécii predpoklada okrem pochopenia zakonitosti
komunikaéného procesu a jeho zvlddtnosti v organizécii g vytvorenie
podporujiceg komunikaéngj atmosféry, vhodné vyuzivanie komunikacnych
nastrojov. a prostriedkov, reSpektovanie zasad efektivng komunikécie
a zdokonal’ovanie komunikacnych zruénosti manazérov.

Na efektivnu komunikéciu sa v organizacii vyuZivaju viaceré prostriedky,
nastroje atechniky. Medzi ngjbeZnejSie patria rozne verbane hovorené néstroje
(rozhovor, indtruktdz, dlovné prikazy, hodnotenia.), verbadne pisomné
prostriedky (zapisnice, podnikové spravy, analytické materidy, vnitropodnikové
normy, letdky, obezniky, informa¢né bulletiny, informacné tabule apod.).
Velkym rozvojom prechadzaju technické informacné prostriedky. Néastupom
modernych informacnych technologii sa urychl'uje proces vymeny informécii.
MozZnosti telefénu, faxu, rozhlasu ainych prostriedkov sl nahradzované
internetom, elektronickou postou, vnatropodnikovymi informagnymi sietami
apod.

9.4 Komunikaéna atmosféra a komunikaény &yl manazéra

Manazéri svojou osobnost'ou, svojimi navykmi, komunika¢nymi zru¢nostami,
Stylom prace s 'udmi a vlastnym vplyvom na utvaranie vzt'ahov v organizacii
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vyrazne ovplyviuju g komunika¢nu atmosféru (Marchand, 1998). Komunikacnu
atmosféru v organizécii chpeme ako urcitd charakteristiku pracovnych
(formanych i neformdnych) vzt'ahov, ktoré ovplyviuju priebeh komunikacie
medzi vedenim azamestnancami a medzi zamestnancami navzgom. Okrem
osobnosti manazérov tu svoju rolu zohrava g kultira organizécie, tradicie,
niekedy i SirSie socidne prostredie. Komunikacnd atmosféra moze mat’” podobu
podporujlceho pracovnéno ovzduSia, podporujucej atmosféry alebo uzavretg,
brzdiacej atmosféry.

Znaky podpor ujuce atmosféry:

§ informécie si vecné, komunikacia je zamerand viac ha rieSenie

problémov, na hl'adanie moznosti, nie prekazok,

§ podpora pozitivng spédtnej vazby, uznanie prava na chybu a poucenia sa
Znej,
otvorenost’, spravodlivé hodnotenie, ciel'om kritiky je pomoc a naprava,
starostlivost’, ¢estnost’, snaha o empatiu, pochopenie,
rovnocennost’, nepovy3ovanie sa riadiacich pracovnikov, vzgjomna Ucta,
pocit istoty, podpora dobrych pracovnych vzt'ahov a vysokého vykonu.

wn W W

Znaky brzdiace] atmosféry:

§ tendencia poskytovat zdpornU spdtni vazbu, zdéraziiovat' chyby
anedostatky, predpojatost’, negativny pristup, hradanie nedostatkov,
v pripade nelispechu hradanie viny,

§ dirigovanie I'udi, nereSpektovanie ich ndzorov a sklsenosti, 'ahostajnost’
kich potrebam aproblémom, bariéry vo vztahu nadriadeny -
podriadeni,

§ faloSnost’, neliprimnost’, manipul&cia, zneuZivanie informécii,

§ povySenectvo, zdbraziiovanie pravomoci, podpora  servilnosti
(pétolizacstvu),

§ dogmatické trvanie na prikazoch a pravidlach, uprednostiiovanie noriem
apravidiel pred cielmi, neochota pocuvat’ atobdz prijimat’ nazory
Zzamestnancov ai.

Otvorenost’ ¢i uzavretost komunikatnej atmosféry ma vyrazny vplyv na
motivaciu zamestnancov. V podporujuce] komunikacng atmosfére maja Fudia
pocit vlastného vyznamu, zamestnanci su ochotni volne hovorit’, chcl prispiet’
svojimi ndzormi i ¢innost'ou spolocnému cielu. Manazér, ktory usiluje o rozvoj
iniciativy I'udi by mal dbat’, aby sa v organizécii rozvijala pozitivna podporujlca
komunika¢na atmosféra.

Komunikacna atmosféra je vyrazne ovplyvnena komunikacnym stylom manazéra
austdlenym stylom komunikécie v organizécii, ktory je vyrazom organiza¢nej
(podnikovej) kultary. Komunikaénym S&ylom rozumieme urcity ustaleny
spbsob komunikacie manazéra so svojimi spolupracovnikmi, urcité komunikacné
navyky, ale aj jeho vzrah k ciel'om, obsahu a formam komunikacie. Komunikacny
&yl odrédZa osobnost manazéra. MéZzeme preto rozliSovat komunikacny Styl
direktivny, demokraticky (konzultativny), liberdlny apod. Podobne g Sulef
(2002) uvédza ¢lenenie komunikacnych Stylov podl'a rozdielov v osobnosti na
Styri za&kladné &tyly:
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§ analyticky — sklon viac rozmy3&’at’, menej hovorit, kontrolovat’ sa,
nepodliehat’ vasSniam; ide skér o pasivny &yl

§ riadiaci — &yl ambiciézne nezévisdej osobnosti, vytrvalg i opatrng,
sdirektivnymi sklonmi, vyhadavajlica moznost’ stperit’

§ priate/'sky — &yl citlivého vedlceho uprednostiiujiceho dobré vzt'ahy
V organizacii

§ expresivny —ide o &tyl citlivého veduceho, zahl'adeného viac do seba, so
sklonom k prijimani undhlenych rozhodnuti.

Medzi ,nosite’mi“ vySSie uvedenych komunikacnych Stylov méZe anemusi
dochédzat’ ku konfliktom. Napr. manazérovi sanalytickym komunikacnym
Stylom nebude robit” problém komunikovat’ s osobnost'ou priatel'ského alebo
riadiaceho Stylu, da sa ale predpokladat’ Ze problémy v komunikécii mbzu nastat’
sosobnostou expresivneho &ylu'. K pripravenosti manazérov na efektivnou
komunikéciu patri g schopnost’ rozpoznat' partnerov styl komunikacie a zvolit
vhodn( komunikagnu taktiku umoziujdcu dospiet’ k prijatel’nému vys edkul.

9.5 Principy efektivngy komunikacie a komunikaéné zr u¢nosti

Aby komunikécia viedla k Ziadanému ciel'u, je okrem iného treba reSpektovat’
urcité zasady (principy), ktoré prispievaju tak k hladkému prenosu oznamu ajeho
vyznamu, ako g k potrebnej komunika¢negj atmosfére (McLaganova — Krembs,
1998). NagjcastejSie si spominané nasledujlice zakladné principy:

§ cielovost’,
§ priamost’,
§ redpekt,

§ aspoloéna zodpovednost’ za vysledok komunikacie.

Na ucinné vyuzivaniu komunikaénych nastrojov a prostriedkov poméhaju
manazérovi okrem jeho osobnostnych prednosti g jeho komunikaéné zru¢nosti.
Ich vyznam narasta pri rieSeni zloZitejSich ¢i neocakavanych problémov.
Zvladnut' zakladné komunikatné zru¢nosti by mali nie iba manazéri na
vrcholnych poziciéch, ale vsetci, ktori maju podriadenych, ako g ti, ¢o
prezentuj U organizéciu navonok (zastupcovia, hovorcovia a pod.).

Zial, mdlo manaZérov si uvedomuje, e nedokonald komunikécia negativne
ovplyviuje g motivaciu Tudi. Demotivujuco pdsobia ngjma nasledujlce
komunika¢né nedostatky:
§ nevysvetlenie pravidiel, noriem ¢innosti,
§ neinformovanie o ciel'och, stvidostiach azmysle uloh,
§ nespravne formulécie, jazykové nedostatky, nespravne pouzivanie
cudzich slov,
§ nezaujem o potreby anazory spolupracovnikov, neschopnost im
nacavat’,

1 Komunikagny &yl manaZéra Gzko sivisi s vyzretostou jeho osobnosti ako @ snadobudnutymi

komunikagnymi sklsenostami, je odrazom ustalenosti jeho celkového Stylu vedenia Zudi (blizSie v ¢asti
10 Vedenie l'udi).
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§ tendencia prijimat’ informécie iba od ,svojich® Tudi, nepreverovanie
vierohodnosti zdrojov,

§ nevytvaranie podmienok na aktivnu Ucast’” spolupracovnikov na rieSenie
problémov (podcenovanie podriadenych),

§ podcenovanie samotného procesu komunikacie, zadrzovanie afiltrécia
informacii najednotlivych stupioch riadenia,

§ zamerné neinformovanie (vlastnych zamestnancov ako g verejnosti)
ainé.

2. PRIAMOST
destné a otvorené konstatovanie
toho, ¢o vieme, ¢o si myslime,

¢o potrebujeme, ¢o pocitujeme

1. CIELOVOST 3. RESPEKT
| dentifikécia toho, ¢o chceme dosiahnug, ~ respektovanie osobnosti, dostojnosti,
prispésobit tomu obsah sprav acinnosti  Myslienok, nazorov a pocitov druhych

4. SPOLOCNA ZODPOVEDNOST

zaistenie dialbgu smerujuceho
k dosiahnutiu pozitivnych,
vzajomne uspokojivych ciel'ov

Obr. 28 Obsah avzgomny vplyv zakladnych principov efektivnej komunikacie
V organizécii.
(Podra: McLaganova— Krembs: Komunikace na Urovni. 1998)

V&Sina z uvedenych nedostatkov je okrem neochoty manazérov komunikovat
eSte sprevadzand ich neschopnost’ou komunikovat’ ako osobnostnou vlastnost'ou,
nezvl&dnutim zékladnych komunikacnych zru¢nosti.

Aj ked” komunika¢né zru¢nosti v skuto¢nosti tvoria uceleny komplex kvalit,
z metodického hl'adiska je mozné ich rozdelit’ na receptivne (vediet” pozorovat,
vediet' pocuvat’ anaclvat’, schopnost’ empatie) a expresivne (zrozumitelne sa
vyjadrovat’, pytat’ sa, objasnit’, vysvetlit’, presvedéit’, formulovat’ zavery a pod.).
K délezitym zru¢nostiam patri g schopnost’ pripravit’ a uskuto¢nit’ prezentaciu
(Ulohy, navrhu rieSenia problému, poslania organizacie, seba samého), pripravit’
aviest poradu, riesit konflikty, vyjednéavat’, prijimat kompromisy. Medzi
dblezité metddy a techniky efektivngg komunikacie patri g asertivna
komunikacia, schopnost’ vyuZzit’ transakcnl analyzu ainé.

Expresivne zruénosti vyjadruju schopnost’ zistovat’ a prindSat’ nové informacie,
orientovat’ ich ur¢itym smerom, schopnost’ vyjadrit’ ich obsah a vyznam, sl preto
zavislé g od jazykove vybavenosti manazéra, od jeho vyjadrovacich schopnosti.
Medzi expresivne zru¢nosti mézeme zaradit’ nasledujtice (McLaganova, 1998):
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§ pytanie sa - znamena predovsetkym vediet’ formulovat’ otazky tak, aby
sa ziskali hodnoverné informécie, nazory a cestné, podstainé a
primerane podrobné odpovede, slcasne to znamena vediet’ podporit
tych, ¢o tieto odpovede poskytujU,

§ opisovanie - schopnost’ vediet' identifikovat konkrétne 3pecifické
priklady cinnosti, javov, spravania a vediet' ich vyuZit na zhodné
vhimanie problémov,

§ wvysvet/ovanie - schopnost vediet zrozumitelne a primeranie
okolnostiam objasnit’ suvidosti ¢iastkovych ¢innosti, vediet’ objasnit’
obsah a zmysel rozhodnuti s ohl'adom na ciel, vediet’ pouZit' vhodné
jazykové prostriedky a argumentacie,

§ prijimanie zaverov predstavuje schopnost vediet formulovat a
objasnit’ svoje zamery a postoje, jasne a zrozumitelne formulovat’
odporucanie ¢i rozhodnutie.

expresivne zruénosti receptivne zruénosti

ytanie sa _
Egsovanie - pozorovanie

i - naclvanie
vysvetl'ovanie ' empiia
prijimanie zaverov

Obr. 29 Expresivne areceptivne zru¢nosti

Receptivne zruénosti vyjadruju schopnost’ alebo pripravenost’ receptorov vnimat’
druhl osobu. Spocivaa v schopnosti ,naladit’ sa* na prijem informécii bez ich
predbezného hodnotenia, ¢o umoznuje priamo komunikovat, vzgomne sa
reSpektovat’, umoznujU poznat’ a pochopit’ ciel’ druhgj osoby, umoziuju spolo¢nu
zodpovednost’ za priebeh komunikécie, poméhaju manazérovi adekvatne vnimat’
prejavy interného a externého prostredia, umozinuji mu prijimat’ informécie a
pochopit’ ich sividosti. Medzi najc¢astejSie spominané receptivne zru¢nosti patria
najma pozorovanie, naclvanie a empatia:

§ Pozorovanie - schopnost dledovat, ¢o sa odohrava, umozZiuje
manazérovi zigtit, ¢i ide o situaciu Standardni alebo o potrebu
reagovania na neo¢akavanl zmenu podmienok, umoziuje mu vnimat’
spravanie a pocity T'udi plniacich néro¢né ulohy, pomdha mu na ne
spravne reagovat’. Na druhg strane je treba akceptovat’, Ze proces
pozorovania mdze byt najviac zasiahnuty komunikacnymi bariérami.

§ NacUvanie - schopnost’, ktord pomaha vytvorit' pozitivnu atmosféru pri
rokovani, jg efektivne uplatnenie by mohlo priniest okrem
poZzadovanych i iné informacie, vyuZitelné ngma pri krizovom
planovani. Zial', prave v tomto &iastkovom procese sa stéle uplatiuijU
skor direktivne pristupy, ktoré neumoznuju efektivne naclvanie. Medzi
predpoklady efektivneho nac¢lvania st ngj¢astejSie uvadzané:

- schopnost” koncentracie pozornosti,
- schopnost’ a ochota pochopit’ nazor, postoj a situaciu po¢uvaného,
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- schopnost’ podporit’ po¢uvaného (docenit’ doleZitost” jeho informacii
a prejavit’ 0 ne zaujem a pod.).

§ Empatia — schopnost, ktora prevadza efektivne nac¢lvanie, ide o
schopnost’ vcitit' sa do myslenia a pocitov druhej osoby bez hodnotenia
jgl nazorov a pocitov, snazit’ sa pochopit’ jgf hodnoty, snazit’ sa poznat’
aporozumiet’, ocenit’ a akceptovat’. Tato schopnost’ mbZe napr. pomoct’
pochopit’ 'udi, ktori prezili naro¢né situacie ako aktéri ¢i obeti krizovej
situécie, u ktorych je treba prekonat’ napétie, posilnit’ vzajomnu déveru.

Ini autori zdéraziuju g také zruc¢nosti ako testovanie porozumenia v priebehu
pohovoru, sumarizovanie ako schopnost’ v uréitych intervaloch zhrnovat
vysledky komunikécie, vyuZivanie odm/k (méZze dUZit u komunikujlcich
na podporu uvaZzovania, vyuzivanie reci tela (mimiky, gest, o¢i, ale g vyzoru,
obleceniaapod.).

Najma pri rieSeni krizovych situacii, v situaciach ohrozenia bezpecnosti, narasta
délezitost komunikacnych zru¢nosti manazérov. Je podciarknuta g tym, Ze
vysledky ich ¢innosti sleduje obycajne g Siroka vergnost’. S ohl'adom na to by
malo byt’ samozrejmost’ou dodrZovanie ur¢itych komunikacnych zésad, napr.:

§ v gpracovanych krizovych planoch a krizovych scendrov mat’
zakomponované postupy vyrozumenia odborngj verginosti a médii
(nedostatok informacii spdsobuje snahy o ich vypatranie z inych a nie
vzdy seridznych zdrojov),

§ informécie podavat’ rychlo a zrozumitel'ne, a za cenu ich nelplnosti (ale
upozornit’ nariziko nepresnosti),

§ dbat’ na pravdivost, vecnost a spravnost informécii, otvorenost'ou
ajasnym objasnenim postupu pri rieSeni krizy eiminovat vznik
moznych ,, zaru¢enych sprav” a Sireni paniky,

§ informécie poskytovat nekomplikovane jasne a stru¢ne formulovane,
lebo zlozité tazkopadne vysvetlenia budld vel'mi pravdepodobne
Zjednodusované a skresl’'ované.

Rozvijanie komunika¢nych schopnosti a zru¢nosti manazérov je treba povaZzovat’
za vyznamny predpoklad realizacie ich riadiacich funkcii a roli. Rézne formy
vzdelavania, Skoleni, tréningov a nacvikov umoziuju jazykové zdokonal'ovanie,
pripravu na rdzne formy prezentécie a sebaprezentacie, na zdokonaleni
jednotlivych komunikagnych zru¢nosti.

9.6 Zvladtnosti komunikacie s externym prostredim v situaciach ohrozenia
bezpec¢nosti

Komunikacia s externym prostredim ma obycajne charakter marketingove
komunikécie. Ked'Ze této tematika je podrobnejSie rieSena v predmete Marketing,
st nasledujtce riadky venované Specifikam komunikécie s veregjnost’ou v pripade
krizovych situécii. Da sa predpokladat’, Zze v krizovych situéciach bude velka
¢ast’ verginosti pocitovat’ ohrozenie svojej ¢innosti, zdravia, osobngj bezpecnosti
i majetku. Pod/a obsahu a pod/a ocakavania verginosti mdzeme krizovu
komunikéciu rozdelit' napr. na komunikaciu zamerana na varovanie a pripravu
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obyvatel'stva ana komunikaciu zamerani na informovanie o priebehu rieSeni
krizovej situacie a o obnove.

Komunikacia zamerand na varovanie a pripravu obyvatel'stva je st¢ast'ou
preventivnych opatreni. DotergjSie sklsenosti ukazuju, Ze nie je taky problém
mat’ pripraveny systém varovania na miestngj i celo&tétnel drovni, problémom je
spravna a vcasna reakcia obyvatel'stva, prave priprava I'udi, ngjma Specifickych
skupin (deti, chori Tudia, handicapovani, seniori, osameli, a r6zne minoritné
skupiny obyvatel'stva) je u nas narozdiel od inych krajin zanedbavana.

Komunikacia zamerana na informovanie o priebehu rieSeni krizove
situacie, pripadne o priebehu obnovy, ma vyznam nama preto, Ze jednak
uspokojuje potreby Tludi, ktori ocakévaju vcasné, presné a zrozumite/né
informécie, ktoré prispievaju k ich fyzickému a psychickému komfortu
ak pripravenosti vyrovnat’ sa s priebehom krizovych situécii a s ich désledkami,
na druhgj strane pri dodrZzani zésad efektivnej komunikécie s vergjnostou méze
prispiet’ k posilneniu dévery vo vztahu k organizécii, alebo k opatreniam
krizového manazmentu.

Pod/a pouZitych prostriedkov mézeme krizovd komunikaciu s externym
prostredim rozdelit’ nasledovne:

§ komunikacia zamerana na varovanie obyvate/'stva — systémy varovania —
ide opripraveny systém metdd a néstrojov dllZiacich pre vcasné
varovanie obyvatel'stva pred bliziacim s nebezpe¢enstvom,

§ osobna verbalna komunikacia (slovné pokyny a instrukcie, brifingy,
telefonovanie, verginé vystUpenia, prejavy, oslovenie zhromazdenych
T'udi, vysielané rozhovory v rozhlase alebo televizii, vyhlasenia verejnych
in&titacii) — je dynamicka, plynula, jg obsah i forma si dotvéarané
obojstrannym vzt'ahom hovorcu aposluchata, mdze byt zvyraznena
neverbdnymi prvkami komunikéacie,

§ komunikacia prostrednictvom tlace — noviny, ¢asopisy, letaky — niekedy
sU podcenované, ale maju nesporné vyhody:

- sl nezavislé od 'udskg paméti, umoziuju vyuZitie i v budicnosti,
- pred odoslanim méZu byt prekontrolované, upravené,
- sl obsahovo nemenné, po odoslani st neupravovatel’'né.

V sllade s platnymi normami ako g predpokladanymi potrebami je treba mat’
pripravent vonkajSiu komunikacénu siet’, ktora by mala spgjat’ také prvky ako su:

§ vlastnaorganizéciaajg informacny systém,

§ organy verging spravy (&tétnej spravy a samospravy),

§ Zzéchranny systém - zdravotnicke sluzby, Utvary hasi¢ského zéchranného
zboru, Gtvary policie,

média— miestne, regional ne, celostatne,

susediace organizécie — manazment, ich vlastné zachranné systémy,
kooperujUce organizécie, banky, poistovne,

miesta, kde sa zhromazd’uju Tudia (Skoly, obchodné centra, hotely,
Stadiony, dopravné uzly, Zelezni¢né a autobusové stanice a pod.),

§ vergnost, obyvatel'stvo.
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Skusenosti z rieSenia viacerych krizovych situécii (havarie, teroristické ¢iny,
prirodné katastrofy) sved¢ia o tom, Ze v pripadoch akutnej krizy bez ohladu na
jg rozsah existuju komunika¢né bariéry spdsobené nie iba nepripravenost'ou
komunika¢ného systému, ae g snahou ciastocne utgjit’ priciny a priebeh krizy,
najma v pripade technologickych a ekologickych havarii. Dokonca g u cadti
vergjnosti pretrvava podcenovanie moznych dosledkov ngjméa mensich havéarii na
zdravie a Zivotné prostredie. Vzniké problém neadekvatnej odpovede na varovné
informacie alebo na pokyny krizovych &ébov ¢i predstavitel'ov verging spravy.

Kompetentné organy alebo krizové &tdby musi reagovat’ na situacie, ked’:
§ [udia nepoclvaju, nevnimaju — je to preto, Ze to nepovazuju za dolezité,
alebo sa informécia stréaca v inych podnetoch (spomefime aspon, ako by
'udia vedeli reagovat’ nasignal skuto¢ne sa bliZiaceho nebezpecenstva?),

§ [udia nerozumejl, lebo prosto nepoznaju vyznam varovnych signédov,
alebo v pripade slovnych informécii st pre nich nezrozumitel'né,

§ cCasté s pripady, ked T'udia nembzu reagovar, lebo si chori ¢ inak
handicapovani,

§ nechcu reagovat’, lebo z r6znych dévodov nestihlasia s opatreniami.

Niekedy sa skombinuje viacerych pri¢in a potom dochadza k tomu, Ze vo vel'mi
vazngj situacii I'udia nedocenia vyznam situécie, precenuju svoje sily a odmietnu
prijat’ nariadené opatrenie. Dostato¢nym ddkazom toho boli priklady odmietnutia
opustenia ohrozenych domov a odmietnutia evakuécie pocas velkych zplav
v Ceskej republike v r. 2002, alebo v New Orleanse v r. 2005.

Preto g v priprave manazérov na rieSenie krizovych situécii je treba venovat’
tgjto problematike dostatoéni pozornost. V teto sividosti je potrebné sa
obsahovo zamerat’ napriklad na nasledujUce Ulohy:

§ zdokonalovat’ jazykové (gramatické a stylistické) schopnosti manazérov,
krizovych manazérov, hovorcov a pod., cvi¢enie sa v zru¢nostiach
formulovat’ vecné, jasné a zrozumitel'né spravy,

§ precvicovat zvladanie metdd a technik komunikécie prostrednictvom
médii,

§ zdokonal'ovat’ zruc¢nosti vysvetl'ovat’, argumentovat’, presviedcar’,

§ uweit sa poznava zvladtnosti miesta (regionu) @ z hradiska
demografického, kultirneho, naboZenského, ako & zastUpenie
Specifickych skupin obyvatel'stva (prave z pohl'adu mozného pdsobenia
v inych kragjinach s odliSnou kultirou je toto vel'mi doleZité),

§ vSeobecne je treba eSte v ¢ase pred moznou krizou viac pozornosti
venovat’ priprave nardzne vzdel dvacie a propagacné aktivity zamerané na
pripravu jednotlivych skupin obyvatel'stva (dospeli, deti, ucitelia, stari,
chori ainak hendikepovani T'udiaapod.).

Specifickym problémom je krizova komunikécia priemyslovych podnikov pocas
réznych technologickych havarii ainych krizovych situacii, ked si okrem
v3eobecného ohrozenia v ohrozeni ekonomickeé zaujmy, dévera aimidz podniku.
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Pred podnikmi stoji z hr'adiska komunikécie s verejnost’ou dvojjediny problém:

a) zvladnut’ obsahovo vecne a otvorene informovanie vergjnosti,

b) pripravit sa na komunikaciu s médiami a prostrednictvom nich g na
komunikéciu s pripadnymi odporcami navrhovanych rieSeni (a v mnohych
pripadoch g cielavedomymi nepriatel'skymi Utokmi na podnik).

Podniky c¢asto podcenuju fakt, Ze v mnohych zéujmovych (nétlakovych)
organizéciach pracuju (¢asto ve'mi dobre plateni) odbornici, ktori Fahko ziskaju
média a vergjnost’ na svoju stranu. Svedcil o tom pripad firmy Shell v Nemecku a
v sivislosti so zéplavami v Cechéach pripad Spolany Neratovice, tragédie
v Novékoch a pod. Krizova komunikatna stratégia kazdej organizacie musi byt
postavena na zasadach otvorenosti, doveryhodnosti, odbornosti a akceptacii
inych nadzorov a predstav. ReSpektovat’ tieto zasady sa oplati z viacerych
dévodov:
§ nézory vergnosti na moznu krizova situaciu sa formuju v prvych
hodinach,
§ verginost’ sa totiZ bude o podnik vZdy viac zaujimat’ vtedy, ked’ vznikne
havaria, alebo dojde k ohrozeniu bezpecnosti, k poskodeniu zdravia I'udi,
k ohrozeniu Zivotného prostredia,
§ nanegativne spravy st l'udiavzdy citlivejsi,
§ odhalenie prv zaml¢anych informacii ma o vel'a negativneSi dopad.

Média maju tendenciu natlvat kritikom, ekologickym hnutiam ¢i rdzne
poskodenym Tudom, preto v takg sSituécii nie je na mieste arogancia, ale
pripravenost’ vecne, odborne, zrozumitel’ne argumentovat’ a objasnenim zamerov
podniku vysporiadat’ sa s krizovou situéaciou a posilnit’ jeho déveryhodnost'.

Otézky a ulohy:

1. Objasnite vdeobecny model komunikacného procesu.

2. Preco v socidnegj komunikécii dochédza k skresleniu obsahu a vyznamu
prijatych informacii?

3. Aké znaky charakterizuju komunika¢ni atmosféru v organizacii?

4. Objasnite vyznam principov efektivnej komunikécie pre poskytovanie
informé&cii vergjnosti.

5. Ktoré komunika¢né zru¢nosti manazéra povaZujete podla VaSich
skusenosti za ngjdoleZitejSie?

6. Aké su z&kladné poZiadavky na efektivnu komunikaciu organizécie
v krizovych situéciéch?

LITERATURA:
Antusak, E. — Kopecky, Z.: Krizovy manaZment — krizova komunikace.Praha:

Oeconomica, 2005.
Bélohlavek, F.: Desatero manazera. Praha: Computer Press, 2003.

104



Donnelly, J.- Gibson, J.- Ivancevich, J.: Management. Praha: Grada, 1996.

Hlouskova, 1.: Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada, 1998.

Hurst, B.: Encyklopedie komunikachych technik. Praha: Grada, 1994.

Khelerovd, V.: Komunikacné dovednosti manazéra. Praha: Grada, 1994.

McLaganovg, P. — Krembs, P.: Komunikace na urovni. Praha: Management
Press, 1998.

Majtan, M. akol.: ManaZzment. Bratislava: Sprint, 2003.

Némec, P.: Public relations — Komunikace v konfliknich a krizovych situacich.
Praha: Management Press, 1999.

Porvaznik, J.: Celostny manaZzment. Bratislava: Sprint, 1999.

Sedlak, M.: Manazment. Bratislava: Elita: 1997.

Szarkova, M. akol.: Komunikécia v manaZzmente. Bratislava: Ekoném, 2002.

Sulet, O.: ManaZer ské techniky. Olomouc: Rubiko, 1995.

Zary, 1. Public relations [on ling]. Ziva internetova publikécia. Bratisava:
1997- dodnes. Dostupné na: http://www.zary.sk/virtualna_kniha.htmi

105


http://www.zary.sk/virtualna_kniha.html

