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Abstrakt

Ciel'om bakalarskej prace bolo overa analyzové, aka je urovié komunik&nych
spbsobilosti riadiacich pracovnikov na réznych niénskych postoch. Mali sme postidth
znalosti v oblasti danej problematiky a navrispbsoby, ako zlepSipripadne odstranich
nedostatky. V praci sme analyzovali, ak@&asl komunika&nych spésobilosti aj schopnos
manazérov palva’ a vies porady. Na vybranej vzorke respondentov sme siilgvieoT’ko
percent manazérov disponuje nadpriemernou spoésthildkomunikové a kd’ko z nich ma
tieto schopnosti na dostgucej, pripadne nedostglcej Urovni. Vyznam celej prace sjea
v priprave manazérov na spravne vedenie firmy, kryadni ich deficitov a v naslednom
odporitani zlep& sa. Praca poukazuje ina rézne formy komunikacepésoby jej
prezentovania. Pre manazérov je dblezité, aby saemmd na zdokori®mvanie svojich
komunika&nych spésobilosti, pretoZe len tak mézu dosidhspravne a efektivne vedenie
podniku.

Kruéové slova komunika&né spdsobilosti, manazéri, komunikacia,

Abstract

The work was to verify and analyze what is the l@fe&eommunication skills in various
executive management positions. We had to assess kinowledge of the problem and
suggest ways to improve or eliminate their weakeesk this work we analyzed as part of
the communication skills and the ability of managés listen and to be consulted. The
selected sample of respondents was to check whaéemiage of managers has an above
average capacity to communicate and how many of thave the ability to sufficient, or of
inadequate levels. The importance of the whole werto prepare managers for the proper
management of the company, in uncovering their cdsfi and the subsequent
recommendations to improve. The work also refergaioous forms of communication and
ways of presentation. For managers, it is importamt focus on improving their

communication skills, as only they can achieveptuper and efficient management.

Keywords: communication competence, managers, communigation






Obsah

U 1Yo o [T 8
1 PrelPad o si®asnom stave rieSenej problematiky .........cccccccvveiiiiiiiiiin, 9
1.1 Vymedzenie pojmu KOMUNIKACIA ..........cccmeeeeeeeeiiiiiccei e 9
1.1.1 KOMUNIKBANE StYIY.....cooiiiiieeeeeeie et e e e e e e e e e e e e e aaeenennnnns 10
1.1.2 Model KomunikBNENO PrOCESU .....cccccuvviiiiiiiiiiiiiieeee s e e e e e e e e e e e e e e e e 11
1.2 SOCIAINA KOMUNIKACIA ... .vvvveeiiiiiiiiieeeeeeeee et e e rae e e e e e e e e 12
1.2.1 Verbalna komunikacia, jej druhy a prostriedKy.............ccoeeeeiivviriiiiiiinnnnnn 13
1.2.2 Neverbalna komunikacia, j€j ZIOZKY ..........eevviviiiiiiiiie 14
1.3 KOMUNIKACIA V POANIKU ......eueeeeeeeeees o eiteeeeeeeeeeeeeaaeaeeeee e e e e e s ssnneeeeeees 16
1.4 Komunikacia vV PracCi ManazZeéra...........ccceeeueieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeesssnnnieeeeee s 17
1.4.1 Formalna KOMUNIKACIA...........uuuviirieeeeeme e e e 19
1.4.2 Neformalna KOMUNIKACIA .........eeeeeiiirmieeeiiiiiiiiiieieieecece e 19
1.4.3 IMAJE MANAZETA. ... .uuuuuririreeeiersimaaaae e e eeeseessssessneetareeeeeeeeeeeeeeeaaaasnsnnnes 20
1.4.4 Vzxah medzi imageom firmy a jej manazermi......ccccccuvvvvviiiiieieeeeneiennnnn. 20
1.5 Bariéry V. KOMUNIKACHT......oiiiiiie e eeeeee e eeenenees 20
1.6 PracOVNE POTadY..........cceiieeeeeees e eeeeeeeeeeiasinnss s s s s s aeeaaaaaseeseseeenneeeeeensnnnnns 22
1.7 Konflikty Na pracoViSKU..........oooiiiii e 23
1.8 P@UVANIE ....cciiiiiiiiiiiiieieeee ittt e e e e e e st e 22222 ae e e e e e e e e s e s sannnsssbebtasannaaasasssnnns 23
1.9 Kladeni® OtAZOK .........cooiiiiiiii et 24
1.10 SPAINA VAZDA ..o et e e e et ——————————————— 25
F O 1< o] Tt RPN 27
T /11 (o [12¢= W o =Tt U URRPRPPRR 28
3.1 Charakteristika aplikovanycCh teStOV ... vvvvriiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 29
Y (g T= W o] - T > USRS 32
4.1 Charakteristika podnikditkého subjektu...........ccccceeieiiiiiiiiiiiceieee e, 32
4.2 HistOria SPOIBNOSE .....cceeeiieiieiiiccce e e e e e e e e e e e e e e e e 32
4.3 Organiz&NA StrUKLUIA ........cooeeie ittt r e e e e e e aeeeeeeas 33
4.4 Vyhodnotenie aplikovanyCh teSIOV.........ceeeeerurriiiiiiiieeeeeeeeeeeceeii s 33
4.4.1 Vyhodnotenie testu komunikeych schopnosti.............cceiiiiiiiiis e 35
4.4.2 Vyhodnotenie testu ,Viete Spravne&@oat’?” ............coooeeeeeeiiiiiiiciiiiiiiineeee 37
4.4.3 Vyhodnotenie testu ,Ako vediete VaSe porady?:...........ccceeiviiiiiiiiiiinnnnns 38
4.5 NAVINY @ OOPOKBNIA ......vveeeeiiiiee e e e e e e e ee e e eeeeeeeeee s e easesansas s e e e e e eeaeeeaeeeeeees 40



5 Zaver ...

B POUZItA HEOIALUIA .. e e e

7 Prilohy



Uvod

Komunikacia je stag’ou najvyznamnejSich aktivit riadiacgpnosti. M6Zzeme ju
povazovd za prvok, ktory neodmyslitee patri do obsahovej naplne prace manazéra.
Len prostrednictvom nej méZAiudia v organizacii podavdepsSie vykony ako celok.
Predstavuje nie len odovzdavanie, prenaSanie migiraformacii, ale je zarovieaj
spojovacimtlankom, ktory ovplyviuje viacer&innosti manazéra.

Prave manazér je ten, kto ma zasadny vplyv na tkvalilrovée komunikacie
v spola@nosti. Prave od neho zavisi, aku dblediteg bude vo svojej pracovnej naplni
priklada’. V praxi sa stretava s réznymi formami komunika@epreto je nevyhnuté,

aby vedel uplatiiisvoj profesionalny pristup, ktory m&iié pravidla a normy.

Je vo vSeobecnosti zname, Ze manazéri, ktori stukib@tivnejSi dosahuju vo
svojej praci lepSie vysledky, ako ti manaZzéri, argth komunikacia nie je Vi silnou
strankou. Za predpoklad UspesSnosti sa povaZzujeopetkym zdravé sebavedomie,
schopnos verit' v seba samého a v neposlednom rade su to kontnéiksppdsobilosti,

ktoré zavisia aj od osobnych danosti.

Ak chce manaZzér vo svojej praci uspesne komunikavel by pozné zakladné
principy a spbsoby, ako ich uplava’. Medzi ne mdZzeme zaradiaj schopnod
empatie, vedig sa vcitt do pocitov svojich podriadenych, vedieh vypaut’ ako aj
poskytni’ spatnu vazbu.

Mézeme poveda Ze kazdy manazér je spOsobily komunikbvRozhodujuce
v3ak je, akou formou tutéinnog” vykonava. Preto je nevyhnutné, aby manazéapo
svojejcinnosti neustéle prehlboval svoje komuriké@ schopnosti, ktoré sada&s Zivota
nadobudaju u kazdého individualny charakter.

Vyznam komunikécie v praci manazéra&pa i vtom, Ze ma schoprnbs
posilhova’, prekonavé izolovanos niektorychclenov a prehlbouvakolektivny Zivot.
VacsSina manazérov si kladie otazku, ako zabé&zrpeorganizacii profesionalnejsi
pristup, zlepSenie vzajomnycht@hov, ako aj efektivnejsi pracovny tim. Zakladnym
bodom rieSenia je aj v tomto pripade prave komuaigkdrostrednictvom ktorej sa daju
vyrieSit’ problémy vo vnutri organizacie i mimo nej. Komudika sprevadza manazéra
nadpolovénou v&Sinou pracovnehdasu. Umo#uje ovplywviova jednotlivcov
i skupiny. Dobry manazér by mal vetli¢e podmienkou fungovania organizécie je

spravny komunikény systém, ako aj jeho neustale prehlbovanie.



1 Prelad o siEasnom stave rieSenej problematiky

1.1 Vymedzenie pojmu komunikécia

Pod’a Porvaznika (1999) komunikaciou v praci, aj v osobnom Zivote
a v manazmente rozumieme odovzdavanie a prijimazieameni najmenej medzi
dvoma alebo viacerymi subjektmi. Oznamenim je \Eetko je predmetom
komunikacie 'ubovd’né verbalne a neverbalne skirtosti a deje, ktoré maju signalnu
podstatu. Ké&Zze pre komunikaciu su potrebné najmenej dva supjékimunikacia je
predovSetkym wah. Ak komunikacia je tah, komunikované oznamenie je aktivita.

Dve zakladné Ulohy komunikécie su:

1) vymiena’ za utita ¢asovu jednotku medzi komunikujldcimi, gad moznosti
2) prenasé oznamenia medzi komunikujacimi Madom na existenciu Sumu
(ruSivych vplyvov) potla moZnosti s najmenSimi stratamispd’ahlivost’

komunikacie.

Ugastnici komunikéacie posudzuji komunikované oznamema zéklade jeho
zrozumiténosti a uzZiténosti, ktor4 pre nich ma. Vmei dbélezitou Kucovou
skutainog’ou na posudenie hodnoty komunikovaného oznameniéjeryhodnog’. Je
zname, Ze doveryhodnbskomunikovanych oznameni sa viac pozna z vizualnych
a vokalnych prejavov komunikujucich a menej z varpéh prejavov. Psycholégovia
tvrdia, Ze déveryhodnds— pravdivos komunikovaného oznamenia je v slovach len
7%, v hlase 38% aaz 55% je ¥irdudského tka, teda v mimike, v pohyboch

a gestach.

Najskor je lepSie vyzdvihnUpozitivha a neskér mozno poukéizea nedostatky.
LepSie skutonosti, napriklad pochvalu mozno oznéraj verejne, kritické ohodnotenie

je skor prijaté vo dvojici, najmé ak ide ot'ah nadriadenosti a podriadenosti.

Pravdivos, doveryhodnas su rozhodujucim momentom 'ubovdnej
komunikacie, lebo len tymito vlastn@sni mézeme eticky presvéd inych o naSich

vyrobkoch, sluzbach, o nasich myslienkach, o nasysh.



Tuma (1994)hovori, Ze komunikacia je zloZity proces odovzaéaamyslienok
a pocitov, teda sprostredkovanie signalov v priestasto sa komunikacia zuZuje len
na technicku stranku, alazisko je aj v mediudskych viZahoch, v zabezgevani
riadiacich procesov, v prijimani informadiitanim, p@&uvanim, pozorovanim, ale aj
v Ustnej komunikécii, teda na rokovaniach, v pregv schédzach a poradach, pripadne

v elektronickej komunikacii a podobne.

Pod’a Sedladka (2008komunikacia v organizacii méze thaiekd’ko elov.
Kazda obsahuje najmenej jednu z nich, ale¢Zadpini viacero funkcii. Su to tieto
hlavnéfunkcie komunikécie:

= informana, kel poskytuje informéacie jednotlivcom alebo skupinana n
rozhodovanie alebo konanie,

=  motivaina — motivuje’udi k plneniu ciéov organizacie

= kontrolna — kontroluje sa pri n&jnnog’ jednotlivcov a skupiny

= emotivna — umatuje vyjadrt’ citenie a uspokojovanie z plnenia socialnych

potrieb

1.1.1 Komunikatné Styly

Vojtovic a kol. (2008)vrdi, ZeTudia sa odliSuju v spésobe prijimania informécii,
v charaktere a mnozstve udajov, tieZz v sposobesjichcovania. Pre lepSiu orientaciu
v spésoboch komunikacie sa vyuZiva typolégia kokacie — komunik&né Styly
osobnosti. RozliSujeme Styri zdkladné komuniié Styly a tomu zodpovedajlice typy

osobnosti v dimenzii aktivita — orientovatidtab. 1)

Tab. 1
Typy komunikaénych Stylov

Orientovany na ulohu

pasivny | analyticky riadiaci aktivny

priate’sky expresivny

Orientovany néudi
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Zdroj: Vojtovi¢ S. a kol: Riadenie personalnyéimnosti v organizacii, Iris, Bratislava,
2008, 396 s.

Anylyticka osobnot— ma sklon vea myslie’, pomaly kong, kontrolova, byt pasivna,

ticha, nepodlieha emadciam.

Riadiaca osobndis- je aktivnha, ambiciézna, nezavisla, vytrvala, iagva superenie,

neukazuje svoje city.

Priatd’ska osobnas- je vé'mi citliva, rada teSi ostatnych, ma pochopenielpas.

Expresivna osobnés- je rovnako citliva, ma rada vzruSenie, ma skl@&mychlemu

zovSeobecneniu. Na rozdiel od priaeych osodb je zdladena do seba.

1.1.2 Model komunika&ného procesu

Sedlak (2008)hovori, Ze v sulade s definiciou komunikacie moZmmces
komunikovania rozdeli na niekdko hlavnych prvkov, ktoré spolu tvoria model
komunika&ného procesu. Su to tieto hlavné prvky:

* komunikator — jednotlivec alebo skupina, ktory ma myslienkehae ju
prenies prijemcovi, t. . k jednotlivcovi alebo skupine,

» zakddovanie — myslienka, ktoru treba preniesa vyjadri pomocou Ctitej
prijate’nej formy, t. j. v podobe slov, symbolov, gest...

« médiu (kandl) — zakédovana sprava sa prenaSa cez prislusné nrmékliaré
spdja odosielafa s prijemcom. Oznamenie mbze’ ipysomne alebo Ustne,

» prijemca alebo dekéder— sprava sa prijme a prelozi do formy, prijatg pre
neho,

e ., Sum“ — v komunikéacii sa niekedy prejavujeitly zasah do prenaSanej spravy,
ktory sa vyskytuje na niektorom mieste komugik&ho procesu a narusa ho po
prenose alebo prijati spravy,

» spatna vazba— v mnohych pripadoch obsah prijatej spravy podjeecdpoved’
prijemcu, preto proces komunikacie pakne, kel’ sa nova sprava podobnymi

krokmi odosiela pévodnému odosielaiei.

Komunikany kanal méze viesv jednom smere (jednosmernad komunikacia)
alebo v dvoch smeroch (dvojsmerna komunikacia). jPdnosmernej komunikacii

postupuje informacia od odosieltde A k prijemcovi B, ale nikdy nie naopak.
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Dvojsmernd komunikacia umiidje komunikaciu od odosield® A k prijemcovi B
a naspé (Obr. 1)

Spétna véazba <

Pouzitie

kanala na —b>| Driian |—>| AdlAdavani |—>| Dnarnziimani

prenos

Myslienk > 7akAdnvani

A 4

— ¢

Sum

Ososielate Prijimdite

Obr. 1

Model komunikaéného procesu

Zdroj: Sedlak M.: Zaklady manazmentu, 1. vydaniga Edition, Bratislava, 2008, 310

S.

1.2 Socialna komunikacia

Berdnova., Novy a kol. (1998pvoria, Ze pri socialnej komunikacii sa pozorhos
sustre’uje hlavne na prenos informacie. To sa uskiige Specificky v podmienkach
medziudského styku. Pre uskdtmvanie procesu komunikacie su dolezit&itér
néstroje alebo prostriedky — jednotlivé znakovééyy, naprverbalne prostriedky —

rec a pismo, ale ajeverbalne prostriedky komunikacie, ako st mimika, gesta a pod.

V priebehu sociédlnej komunikacie dochadza k vza@mm ovplywovaniu jej
Gcastnikov. Vyznamnou strankou komunikacie z tohtadiska predstavuje jej obsah,
tiez to, ¢o vyjadrujeme. Doélezity je vSak tiez spbsob, ako ugjadrujeme,

a v neposlednom rade hra rolu ito, ako pri tomevgme, ako sa tvarime, ako
gestikulujeme. ZPadiska pouzivanych znakovych systémov modZzeme kddcioi
rozdelt na verbalnu a neverbalnu. Ako je uz zname, tiata druhy komunikacie
nemodzeme v skutoosti od seba oddéliKed” s niekym hovorime, snazime sa vertova
pozornog tomu, o nam hovori, pritom nas v3ak neovplyje iba obsah hovoreného,
ale ¢casto na podvedomej Urovni mame tendenciu vfiimia, ako sa druhy dastnik
komunikécie tvari¢o nam vyjadruje svojim vyrazom, postojom svojhatalsvojimi

gestami.
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Je zname, Zd&udia s vySSou mierou empatie su spravidla schopfma& viac
znakov, neZ'udia, ktori tito schopnésemaju. Schopnésmpatie by mala pafrido

osobnostnej vybavy kazdého dobrého manazéra.

1.2.1 Verbalna komunikacia, jej druhy a prostriedky

Okrem jazyka je doélezitou zloZzkou verbalnej komdéeile tiez paralingvistika. Ide
0 najréznejSie zvukové mimoslovné prejavy, ktoréneer€ doprevadzaju. Méze to By
napriklad opakovanie slov, vyfvanie medzier medzi slovandi, slovné parazity. Pre
manazéra je vzdy dblezité, aby bol citlivy na vémbdodnety a vedel pava’ tomu,
¢o mu ostatni hovoriaCastejsi vyskyt negativne zafarbenych paraling\kigth

jednotiek v&Sinou znamena ity prejav Uzkosti alebo neistoty.

Medzi z&kladne druhy verbalnej komunikacie dajg@mehovorenu a pisomnu

komunikaciu. Hovorena reé je nagastejSie pouzivanou formou komunikacie. Patri sem

dialog i komunikacia v malych a Feych skupinachBedrnova, Novy a kol. - 2008).

Hovorena verbalna komunikacia —mob6ze zahmat' osobny rozhovor veduceho
s podriadenymi, skupinovu diskusiu, poradu, telefop rozhovor. Z prieskumov
vyplyva, Ze véSina manazérov stravi 50% az 60% svajasu rozpravanim ud’'mi.
Jej prvoradou a naj¢dou vyhodou je, Ze umbdje bezprostrednu spatni vazbu
v podobe otazok, alebo vyjadrenia suhlasu slovabeidlak - 2008).

Pisana verbalna komunikacia je menej ¢astou no vyznamnou formou
komunikacie manazéra. Nevyhnuté je vSak zahggpe kvalitu. Obyajne sa pouZiva
v informovani prostrednictvom listov, sprav, dokuntoe, e-mailov. Vyhodami
pouzivania pisanej formy komunikacie f@s na presnu formulaciu myslienok.
Nevyhodou je, Ze moznbgiska priamu spatna vazbu je obmedzehétfvancova -
2002).

Medzi prostriedky verbalnej komunikacie patria:

Osobna komunikacia — je komunikacia tvarou v tvar — face to face. tde
dynamicka forma komunikacie, v ktorej mb6zeme sletiouely komplex prejavov

osobnosti partnerov.
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Telefonicka komunikacia— je pravdepodobne najrozSirenejSou ndhradou egobn
komunikacie. Odsttauje priestorové bariéry, alaka mobilnej sieti je mozné
komunikova prakticky vzdy a vSade. ManaZzér ju pouziva ak@oizgny nastroj.

Listy apisomny poStovy styk — patria v stasnosti k finatne icasovo
naranejsim nastrojom komunikacie. Su vSak nepostrédatepri zavaznomdi

spolatensky délezitom oznameni.

E-maily — su novSimi podobami pisomného oznamenia, majnoes v rychlosti

prenosu a mensimi nakladmi, zart\sel menej osobné.

Vystapenia pred zamestnancami- su¢asovo naréne, pretoze vyzaduju fyzicku
pritomnos vSetkych ¢lenov skupiny. PrinaSaju nové podnety a oslovujaceiych
posluchéov. Vystupenie musime mavopred pripravené, vratane pisomnych
podkladov atasového harmonogramu.

Externa komunikacia — je komunikacia organizacie navonok, ktora sneeruj
mimo nej. Zalna komunikaciu s potencialnymi zamestnancami, odorpiej,
telefonickej, po osobnu, obchodné rokovania a préwee organizacievojtovic a kol.
—2008).

1.2.2 Neverbalna komunikécia, jej zlozky

Letovancova (2002hovori, ze mdze bypouzitd samostatnéastejSie dojia
verbalnu komunikacidZudia si pri vzajomnom stretnuti neoznamuju len séogbsahy,
ale tym ako, v akom kontexte ich podavaju, vyjadrd vz'ah krozoberanému
problému, vZah ku sebe, postoj k poslucai, postoj k veci, o ktorej hovoria.

Neverbalne komunikujeme vyrazom tvare, oddialenywstgom, pohybmi,
gestami, pofadmi, tbnom ré&, jej tempom afalSimi prejavmi, ale i Upravou svojho
zowiajSku. Prostrednictvom tychto signalov si vyjadmge to, ako sa citime¢o
prezivame.Casto prave prostrednictvom neverbalnych signalojadryjeme nase

skutatné postojgBedrnova, Novy a kol. - 1998).
Pod’a Claytona (2008)ec tela v pracovnom prostredi byva menej Zieéeludia

ju ¢asto maskuju a zamerne tlmia jej prejavy z jednbdbo dévodu, Ze v préaci

nezriedka musia svoje skgt@ myslienky skryvia

14



Medzi zakladné zlozky neverbalnej komunikécie Zajame:

Zrakovy kontakt — Polfadom sa vysiela nielen informacia o hovoriacom,agle
to, aky ma on sam vah k p@&uvajucemu, do akej miery si ho vaZq o neho stoji¢i
mé& k nemu pozitivny, alebo negativny’ah.

Haptika — komunikécia rukami — v manazérskej praxi sa vyuzZiemome.
Haptika je oznamovanie informacie bezprostrednyrktiltegm kontaktom. Tento
kontakt vo vékej miere posobi kladne alebo zaporne na komunikagriamo suvisi so
vznikom sympatie alebo antympatie medzi partnefidsledujice roztné podania
ruky signalizuju psychicky stav nielen odosielateale aj prijimati informécie.

Proxemika — vzdialenosti — ide o vyuZivanie telesného odstup ktorym
komunikujeme. Kazdylovek si sam okolo seba vytvaratity priestor, osobnu zonu.
Ak niekto neSetrne alebo nésilne porusi tato zéyuplava na druhej strane nepokoj
a nervozitu. Hranice vzdialenosti ¢uje Zena, alebo starSie postaveripvek,
spolatensky vySSie postaveny.

Mimika —Prejavuje sa vyrazom tvare, pohybom @houst a tvaroveho svalstva.
Mimikou odosielaté ako iadresat ozkaje informaciu a vyjadruje svoje emocie,
afekty, zdmery a postoje knej. Zny manazér prostrednictvom nej pregije
psychologicku atmosféru komunikacie na pracoviskagéas manazérskyctinnosti,

ako su porady, diskusie a pod.

Gestika — Ide o konvetné, kultarne, Standardizované pohyby ruké Rest sa
vyvija paralelne s intelektotoveka,co savisi i s profesiou. Typiudi, ktori pouzivaju
gesta otvorenej ruky $ahSie ziskavaju déveru inyatg plati i v manazérskej praxi.

Kinetika — pohybové prvky €lovek sa v procese komunikacie vzdy pohybtie,
si to uvedomuje, alebo nie, jeho pohyby nesu nesmiennoZzstvo informacii.

Charakter a sila pohybov slvisia s temperameritoneka.

Posturoldgia — poloha a drzanie tela — patri sem hlavne vzpngmehddza
a pohybovanie sa v 3pecifickych pracovnych sitwcciélovek svojou polohou tela

dava mimovdne, ale jasne najavo svoj momentalny psychickyicky stav.

Ovladanie neverbalnej komunikacie ma pre manaaésfkly vyznam: umaiuje
v priebehu komunikécie poztharezivanie druhého, lepSie predvigeho reakcie a tiez
moZe ovladanim svojej neverbality vytuwot druhej osoby pozitivny dojem — tzv. hald
efekt (Vojtovii a kol. - 2008).
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1.3 Komunikacia v podniku

Vojtovic a kol. (2008) sa domnievaju, Ze dorozumiiesa na pracovisku bez
komplikacii, nezelanych emdécii a naslednych kotdhkje mozné, ak sa vyvarujeme
komunika&nych chyb. Zakladom otvorenej a bezporuchovej] kdkaame je, aby
riadiaci pracovnici dodrziavali dve zakladné pré&id
. vazit si nazor, napad druhého, nech je allylel, co neznamena i suhldsn

S nim,

. hovorit, ¢o si mysli a&o citi nedténe, neagresivne, tak, aby druh&a strana mohla

nézor prija.

Pod’a Letovancovej (2002)organiz&na Struktira podniku svojim usporiadanim
uréuje priebeh a pravidla pri komunikacii v tychto sowh: v horizontalnom a
vertikdlnom. Su to smery, ktorymi plynie vSetka komunikaciarganizacii. PouZitiu
urtitej formy organizaénej Struktary by malo predchadzaj zvazovanie vyznamu

prednosti a efektivnosti komunikéacie.

Komunikacia vo vertikdlnom smere — prebieha medzi pracovnikmi na r6znych
arovniach hierarchie organizacie, teda medzi mawai@ podriadenymi pracovnikmi.
Jej systém a formy maju Key vyznam pri pridéovani uloh, konkretizacii povinnosti
jednotlivych¢lenov pracovnej skupiny.

Sedlak (2008) hovori, Ze kanaly komunikacie zwajne tvoria existujuce
organiz&né Struktlry, ptiom informécia v nich postupuje od najnizSej, resiisej
arovne organizacie kvysSej az po nhajvySSiu GtovO®bsahuje Ustne, pisomne
a neverbalne prejavy od podriadenych pre nadriadenyento druh komunikacie je

potrebny, lebo poskytuje manazérom doélezité infaimad zamestnancov organizacie.

Komunikéacia v horizontalnom smere— postupuje z vySSej Urovne organizacie
k jej nizSej urovni.Prebieha medzi zamestnancami na rovnakej hiereghigovni.
Zahima ziskavanie a poskytovanie informacii, vymenu r@azonavrhov na rieSené

tlohy. MéZe by Ustna alebo pisomnbidtovancova - 2002).

Ako uvadzaVojtovic a kol (2008) pre efektivnhu vertikalnu komunikaciu sa

riadiacim pracovnikom odpo¥a:

R

= nepouzivd mentorsky tén — neustdlym p@mhim davame jasne najavo

nadradenasa podnecujeme tym odpor a odmietanie,
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* nezami#a Ziados o laskavos s prikazom — tam, kde mézZzeme nahtauikaz
prosbou, tak to urobme, pouzivaj@®najmenej rozkaz,

= netyka si s kazdym — pri tykani treba dodrzidvpravidla spoléenského
spravania, pri neuvazenom tykani sa podriadabko orientuju a tykaju vahavo,

alebo tykanie ignoruju.

Pre efektivnu horizontdlnu komunikéciu medzi kolmgaa odporda:

= nespochybova’ odbornosti kolegu, najméa nie §&s jeho nepritomnosti,

= nerozSirovd klebety — neoverené informacie, ktoré dogmu Skodia dazko sa
daju vyvratt,

» nepodporovéprejavy nasilia na pracovisku — mobbing

Komunikacia v podniku prebieha v ramci komurikgch sieti, formélnych aj
neformalnych. Ich tvorbu ovplywje manazér, ale aj uloha, ktord skupina plni,

prostredie, osobnostné faktaignov skupiny, ako aj skupinovy vykon.

1.4 Komunikacia v praci manazeéra

Podstata €&innej manazérskej komunikacie, t.j. vzajomného dbbrvychadzania
pracovnikov organizacie navonok, ale aj vnutri mexibjektmi manazmentu, sgiva
vo vzajomnej vymene dbéveryhodnych oznameni. Akietd tbznadmenia pre partnerov
zaujimavé, maju podobu pfidov, ponuk, zavazkov a pod. stavaju sa pre nich
znalogami, informaciami, pripadne aj poznatkami. T,sa ponukaneé pirigby
a zavazky splnia, zavisi od dovery medzi partneriKisvojmu manazérovi by
zamestnanci mali nfadéveru, ktora je predpokladom pre pozitivne praéoprostredie,
spravnu komunikaciu, zladenie systému StruktUr mezanie sa na bezproblémovu

a efektivnwinnog’ (Porvaznik — 1999).

Staitkova (2009)tvrdi na zaklade uskuwineného vyskumu, Ze pre ziskanie si
dovery je potrebné venotaostatokiasu vytvaraniu a rozvoju medladskych vZahov
a neustale udrzovanie smeru k \Wggému ciéu. Dolezity predpoklad k tomu, aby bol
manazér nasledovany je vytvorenie dobrej atmosfé&gpluprace, kolegiality
a motivacie k rastuludia pod jeho vedenim by sa nemalf’ Ipfichadz& so svojimi
napadmi a nametmi¢i konstruktivnou kritikou. Manazér by mal vnith&ritické

pripomienky ako Ziaducu reakciu k rozvoju sva@ejnosti.
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Az 98% respondentov uvadza, Ze osolinowanazéra, jeho Styl riadenia,
vedenia, hra délezitl udlohu k vytvaraniu Ziaducenasféry pre realizaciu firemnej
stratégie. Spravny manazér by maltmva’mi dobru znalog o kvalitach, moZnostiach
a ambiciach svojich zamestnancov, mal by dokamajs’ silné stranky svojich

zamestnancov, systematicky ich roz¥igauplatiova’ v praxi.

Ako uvadza 86% respondentov, ak manazér dokazerspikéomunikové a jeho
spolupracovnici v neho maju déveru, si mu predavdeéy informacie s ktorymi by
mal uvazlivo nakladapri svojich rozhodnutiach o &eni jednotlivych Uloh a ukonov v

ramci plneni firemnych clev.

Manazér by mal nie len rozpréyale dokaztéaj aktivne pduva’ pripomienkam,
otazkam a radam zamestnancov. Ziskané informacike mguziva vo svoj prospech,
aj z Madiska identifikacie vyznamnych prvkov pre jeho eatnancov a gasne im
dava’ pocit dolezitosti a zaujmu o ich spokojdi@srozvoj v ramci firmy.

Bedrnova, Novy a kol. (1998)ovoria, Ze podstatni &g’ pracovnejcinnosti
manaZzéra je vtomto tade socialny styk uskuttiovany prostrednictvom interakcie
a komunikéacie $ud’'mi, pri nich manazér uphkatije svoj osobny priklad. Od riadiaceho
pracovnika sadkava, Ze bude schopny svojich pracovnikowipe’ adalej na nich
vhodne poésolsi Jednak tym, Ze bude vstupévao interakcie a komunikovas nimi
tak, aby vo vSetkych forméch ich vzdjomného soeidnstyku stimuloval a podporoval
ich pracovny vykon.

Riadiaci pracovnik musi Isyvzdy schopni a ochotni hovorso svojimiludmi
taktiez bezprostredne o nich samych — oich néistota obavach, pracovnych
a rodinnych problémoch.. Informéaciel'adoch, ktoré takto ziska, pochogite niky

nesmie Siri d’alej.

V komunikacii s jednotlivcami sa ma veduci vzdyas@at tak, aby bolo jasné, ze
berie do Gvahy ich predstavy, pristupy, namety @tpoNemalo by mu rolfi problém
byt pristupny, korektny a niigpre pracovnikov pochopenie. Dobry manazér sa nikdy
nezabuda svojich pracovnikov opytaa to,co maju radi, nezabudne si vSimhako sa
spravaju pri praci a dom obvykle hovoria so spolupracovnikmi. To mu dédory
informacny zaklad pre pracu s nimi.

Pre efektivnu komunikaciu v manazmente je potrebbg,manazér vyuZival tieto
psychické predpoklady:

Asertivita — znamena primerané sebapresadenie sa v dkejksituécii
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Empatia — znamenda schoprbscitit’ sa a vai sa do duSevnych stavov a pochopi

inéhoc¢loveka

Persuézia— znamena schopnopresvedit, ¢i ovplyvnit inéhocloveka.

V praci manaZéra sa stretavame s nikfgmi druhmi komunikacie. Okrem
verbalnej a neverbalnej komunikacie, do poprediasto vystupuje iformélna

a neformalna komunikacigredatus, Frk - 2008).

1.4.1 Formalna komunikacia

......

je vytvorit’ podmienky na plnenie pracovnych povinnosti.

Na wahtenie toku informacii od jednej osoby alebo skupiripej osobe alebo
skupine sa vytvaraju v organizaciach komupiié siete. Zatihaju kanaly pre
komunikaciu v réznych smeroch. Kazdy smer sloZitému &elu aje jedinény
svojou podstatou, obsahom a obmedzenlagtovancova - 2002).

Sedlak (2008)vrdi, Ze organizma Struktira obmedzuje &&inu komunikacie na
urcité forméalne stanovené cesty, kanaly. Ak by toriakolo, kazdy by mohol hovari
s kymkd'vek, v pripade, Ze vznikne nejaky problém a&gbosprav by bol enormny

a ve’'mi rozpty'ujuci.

1.4.2 Neformalna komunikacia

Vyplyva zo socialnej podstatyloveka, z potreby socidlneho kontaktu, bip
formalne komunikéné siete. Moznas neformalnej komunikacie je prvkom

ovplyviujucim utvaranie wwahov medztlenmi skupiny Letovancova - 2002)

Casto predstavuje kontakty, ktoré nie st vo forméngie’ach, <o umo#iuje
vymenu informacii medzi rozihymi zdrojmi organizacie. Mnohé organizacie si
nepraju neformalnu komunikéciu, pretoze obmedzapsah kontroly organizicie nad
informatnym tokom. M&Ze tieZz ubefazc¢asu normalnych pracovnych povinnosti
a zvySové neproduktivnytas. Napriek predpokladanym neziaducim efektom nhg¢e
neformalna komunikacia prinosom pre organizaciu. zé1ozvysi efektivnos
organizacie tym, Ze a otvoria kanaly komunikacitré v nej prebiehaj(Sedlak -
2008).
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1.4.3 Image manaZzéra

Ako hovoriSule* (2008)mnoho manazérov by si prialo, aby boli posudzolemi
pod’a toho, ¢o vedia anie pdé takych povrchovych faktorov, ako je vad.
Skutainog’ je ale takd, Zze naS Vidd vypovedd V& onas iofirme, ktord
reprezentujeme. Napoveda ¢oe o naSej tvorivosti, profesionalite, t@hu k praci

a okoliu.

Zly image moze bydestruktivny nie len pre manazéra osobne, ale rm@dsohi
potiaze ijeho firme. To, ako sme o#d@i, upraveni, ako sa dokaZzeme spfava
v réznych spoldenskych situaciach, rozhoduje do &mgj miery o tom, aky vyvolame
v 'ud’och, ktorych spozname dojem o ndas i organizaditpkej pracujeme. NasS image
neovplyviuje len to, ako nas vnimaja druhi, ale ito, akémame sami seba. Ke
vyzerame dobre, citime sa istejSie, viac si verimame véSiu sebadbveruio nas
moéze povzbudi k lepSiemu vykonu. Na druhej strane méZzeme vo &aim stretnt]
velmi schopnych, talentovanych a tvrdo pracujudiadi, ktorym zly image a z neho

prameniace nizke sebavedomie zabyadosiahntiispech a uznanie, ktoré si zasluzia.

1.4.4 Vxah medzi imageom firmy a jej manazérmi

Firma by sa mala pokudsizladt' propagované firemné hodnoty s osobnym
imageom zamestnancov. Ich osobny image tak méz8oxay hodnotu firmy aich
uspesSnas Vzorom ziaduceho spravania a Stylu obliekanigplzamestnancov vzdy
ich nadriadeni. Zmeny v image firmy by sa pretoimagmietnd#’ do osobného image
manazérov$ule - 2008).

1.5 Bariéry v komunikacii

Vzajomnému pochopeniu sa mdze postado cesty nejaka bariéra. Obvykle
takéto bariéry viami usilovne, ale nevedomky stavaju sami komunikiujiigdia.
Niekedy im vyznamne pomaha prostredie v ktorom Zjkomunikuju, inokedy ich

buduju sami — cielene a zadmei(faminek - 2008).

Efektivny priebeh komunikacie mézu nardiSaiaceré faktory. Na strane
odosielat®a to mbze by jeho neochota poskytotzanformacie. Problémy spbsobuje aj
nezrozumiténos’ a nejasnas vyjadrovania, ako aj poskytovanie konfliktnych

a nekonzistentnych informacii.

20



Bariéry sa mbézu vyskytovaaj na strane prijemcu Su to najma situacie, kedy je
neochotny p&iva’, a ak chyba predispozicia prertfgtSrovnakym spésobom.

Aj samotny vZah medzi odosielatem a prijimatéom informéacie méze by
bariérou. V neposlednom rade bariérou v pravom Brsleva moze ki aj prostredie,
v ktorom sa komunikuje, a to hluk a pagenie komuniké&nych kanaloLetovancova -
2002).

Plaminek (2008hovori, Ze v praxi sa stretavame so Styrmi prikleldariér, ktoré

mozu vznikd celkom bez amyslu, su najbeznejSie, ale aj typické

1. vynaSanie sudov

K pravdepodobne najobvyklejSiemu spdsobu, akoloyelistava komunika&nu
bariéru, nads vedie nasa tendencia hodnatsudi naSe okolie. Pokia niekomu
povieme, Ze ni® urobil zle, automaticky sa niom zapnu obranné alebo &he
mechanizmy. Potrebuje totiz rychicistitt vedomie svojej vlastnej hodnoty, bez

ktorého by nemohol presvédo vystupovd.

2. Naliehanie a napravanie

Svoje nazory a postoje za normalnych okolnosti pojane za spravne. Potiaze
moZu nastd pokid’ odmietame chapaa akceptovg Ze svoje nazory a postoje zrejme
povazuju za spravne i ostathidia. Je pomerne bezné, Ze nas odliSné nazory yabur

a Ze sa snazime svoje vlastné nazory a postoj&\dui¥ivota inychudi.

3. Separacia a ideova partenogeneza

Komunikova® slud'mi, ktori s nami suhlasia je podstatné prijemngjsiko
diskutova’ sTud'mi odliSnych nazorov. Netolerancia vedie k jedndtimu mysleniu,
aciernobielemu videniu sveta, ktory je rozdeleny may’, a ,oni“. Procesy podobnej
ideovej partenogenezy sa m6zu vo firmach a v kok&ach rychlo zabyva pokid’
manazéri zavadzaju do firieth spolainosti ,vnatorny trh“, v ktorom je kladeny doéraz
na to, ktoriludia su lepsi a ktori horSi nez ti druhi, a nigikéa lepSi alebo horsi, nez
boli predtym. Poki& spoluTudia hovoria a spoznavaju sa, miznu Startéry tqmlacie

a ideova partenogeneza sa spravidla neméze prejavi

4. LCahostajnog’
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Té&to bariéra vznik4 z nezaujmu. Ten sa v komunik@@javuje tym, Ze nemame
zaujem pouva’ druhého. Nepalvanie je vysledkom rezignacie na komunikaciu vo
vecnej i vZahovej rovine. Partnerovi ddvame tymto spésoboraviogjze nestojime nie

len o to,co hovori, ale aj 0 neho samotného.

Uvedené bariéry komunikacie sa Zajne odvijaju od vlastnosti komunikujacich
manazérskych subjektov. Napriklad bdlésavy (fyzicky stav), neschopntbsozumie’
veciam (rozliSovacia vlastnt)s vyZadovanie detailov (mentalna vlastfipszaujatos

(charakterova vlastnés

1.6 Pracovné porady

Vyskumy v oblasti riadenia potvrdzuju, Zecgia manazérov az 80% svojho
pracovnéhatasu travi na réznych poradach a rokovaniach. Pojadbblezity nastroj
komunikécie a riadenia, sluzi k vzajomnej vymentrmacii. Prispieva k tvorivému
hradaniu, koordinacii prace¢i kontrole a hodnoteniu. Porada ¢asa pripravou,
vyberom vhodného miesta&asu a Gastnikov. Vedudci pracovnictasto podciuju
pripravu porady atiez jej vedeni&y mbze zaptinit' stratuc¢asu a minimalny efekt
(Vojtovic a kol. - 2008).

Pod’a Sulea (2008) pod vedenim efektivneho manazéra sa porada mége st
skut@ne &innym nastrojom riadenia. Skutwe efektivha porada by mala tby
prospesSna vSetkym zainteresovanym stranam,cagtaikovi porady, prednaSajucemu

manazérovi i samotnej firme.

Pri priprave porady by si mal manazér v prvom radedomf’, aké su jeho ciele,
inymi slovami¢im ich chce dosiahmu Ked” ma vytyené ciele, mbze Za' planova
spbsob ich dosiahnutia.

Plaminek (2008}vrdi, Zevel’ké chyby je mozné urobihnel’ pri vybere éelu
a témy porady. Ide o zdignie informécii, rieSenie problému a rozhodovaxisulade
s nim mézeme hovato informativnych, riesifeskych a rozhodovacich poradach.

Informativna porada — byva zvolana k zdfaniu informacii. Jej podstatou by
mala by skupinové diskusia, nie monoldg jednéthaveka.

RieSitd’ska porada— jej (elom je Wadanie moznosti, ako ri€durcity problém.
Vystupom nemusi kylen jedno rieSenie, ale méze totbiymohutnejSia mnozZina

najdenych rieSeni.
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Rozhodovacia porada— vybera z nejakého komplexu rieSeni to z nicbréima
byt’ realizované. Aby porada mala zmysel, musicisozhodovanie participativne alebo

konzultativne.

1.7 Konflikty na pracovisku

Ako hovori Vi§iovsky (2006)kazdy kto zastava manazérsky post, musitad
s tym, Ze bude mugierieSt’ i konfliktné situacie. Konflikty v organizacii mézma’
r6znu podobu, rézne giny, ale aj rdzne spdsoby ich efektivneho rieSeManazér
musi vnimé& konfliktné situacie ako prirodzenu&®’ napline jeho profesie.

Konflikty mozno Strukturalizové z viacerych Badisk. Vo vZahu k @astnikom
konfliktu ich moZzno deti na intrapersonalne, interpersonéalne akonflikty medzi
skupinami. Z hradiska prin vzniku konfliktov mozno hovotfio vecnychaosobnych
ktoré su spravidla prepojené.

Charney (1995)uvadza, ze konflikt je prirodzenym désledkom timjoprace.
Konflikt je zdravy, ke podnieti T'udi, aby preskumali status quo, alebo aby
predebatovali ako lepSie posltizzakaznikovi. K& vSak konflikt pochadza od
jednotlivcov a je ufeny na vzdjomné provokovanie, mézet hyezdravy. Konflikt
podkopava schopntspolupracovasludmi a $aZzuje kazdému zo Zastnenych stran

dosiahnti svoj cid'.

NerieSené konflikty pésobia deSttme. Domnievame sa, Ze na vznik a dosledky
deStruknych konfliktov maju vyznamny vplyv aj také rysyotmosti, akymi su:
neudstupivost, utoinog’ aid. Konfliktni Tudia totiz tvrdoSijne trvaja na svojom,
neakceptuju nazory inych, nie su schopni sa @ situacie druhého. Spésobilos
manazéra konstruktivne riédtonfliktné situacie je Uzko zviazana s jeho spdestou

komunikova a nim uplatovanym Stylom vedeni@/isiovsky - 2006).

1.8 Pduvanie

Prejavteclenom skupiny, Ze si vazite ich nazory, a ste athaetypaiut’ si ich —
takto ich povzbudite, aby boli k Vam otvoreni aigpri. Musite sa postata to, aby sa
aj negativhe reakcie chapali ako mozhatepsSt sa a musite zabezfpi aby sa

¢lenovia nebali Ziadnych néasledkov dkeyjadria kritiku. VZdy p@éuvajteludi pozorne,
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iba prostrednictvom gdivania méZete zistj ¢i bola Vasa sprava pochopena spravne
(Bruce, Langdon - 2003).

Porvaznik (1999hovori, Ze pdivanie je psychologicka zalezitoslde viiom
0 pochopenie a porozumenie tolo, paiujeme. Pdlvanie znamena Isypotivanym.
Ak ste schopni paiva’ in0 osobu pozorne a uplne, potom budetet maenej
problémov pri komunikéacii, k& vy budete chcignieto povedd. Uginnym pastivanim
vytvorite Specialny druh interakcie. Podstatné o nam v rozhovore naozaj zalezi
nie je to,¢o je povedané, ale ako je todnté.

Nawit sa spravne gava’ ma predovSetkym tieto vyhody:

* Pcalvanie Setrtas. Jasné pochopenie tokio,bolo povedané je Vmi dblezité
na hodnotenie situécie

* Prejavite uctu druhej strane, ktor&wé dobre spozna; ju pocuvate, alebo nie

* Druha strana nemusi svoje vyvody opakpedy sa uistilagi chapete

* Pcalvanie je uplne nevyhnutné, ak rokujete zo slabejge

Patlvanie si vyzaduje plnU sustredefiofudia c¢asto inklinuju k tomu, ZzZe
suhlasia so vSetkynto sa hovori, namiesto, aby sa snaZzili pochaglkovy rdmec
toho, ¢o sa iny snazi povedaChapavé p@iivanie méze vigsk vytvaraniu lepSich

medziudskych vEahov a k lepSej spolupraci manazeérov.

1.9 Kladenie otazok

Rehéakova (200 ovori, Ze k& za nami pride podriadeny s problémom, mézeme
reagovd tak, Zze z problému vytvorime pridant hodnotu, zg&neme sa pytatak, aby
sme podriadenému pomohli najgeSenie problému vlastnymi silami. NaSe otazky ho
musia viegs k premy$aniu o veci, k nahliadnutiu na problém z iného 2bim uhla.
Toto napnaju otazky, ktorym sa hovodtvorené ,Preco?”, ,Ako?*, alebo {o si
mysli$S o... ?“ Tieto vedu podriadeného, aligdal viastné rieSeni&im si zvySuje svoju
kompetentnag sebadbveru a rastie u neho aj pocit viastnicivwayzledok.

Ked sa $éf pyta podriadeného na jeho nazor, vysialsignal, Zze ten nazor je
dobry, mozno lepSi ako jeho vlastny. Podriadenyzigka motivaciu a chiudotiahnuf
vec do konca. Skudme podnetnd otazka podnecuje u partnera schoptioseSi’

problémy. Podnetné otazky vytvaraju jasnejSi ladhna vec, pomahaju vylepsi
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pracovny vfah, podporuju netraghé formy myslenia. Ak poloZzimeepodnetnd
otazku, tak dosiahneme pravy opak. Znizime sebadbvertasg®ho pracovnika

a znizime jeho vykonndsTieto otazky sa totiz obvykle sustigu na jeho zlyhanie.

Navadzajuce otazky zasa sleduju tity zamer —¢asto stavaju pracovnika do zlého
svetla, alebo vyvijaju na neho socialny tlak, ablylasil. Okrem tychto nedostatkov eSte

znemo#uju pracovnikovi odpovedaiprimne a dusia otvorenu diskusiu uz v zarodku.

Zatvorené otazky si vyzaduju Specificki odpode Dokazu vhodne otvatialebo
uzavri¢’ rozhovor, ale ak ich po sebe polozime gdiayvepracovnik bude ndapocit

vysluchu ,tretieho stuga”.

Manazeéri, ktori kladd nespravne otazky su probléamis sebe. Ale eSte horSi su
manazéri, ktori sa vbbec nepytaju. Tito obvykl&izagu diskusiu slovami: ,Ja by som
nieco navrhol...". Tym, Ze sustavne vysielaju sprawiphi vedia lepSie ako ti ostatni,
potl&aju ochotu pracovnikov robi samostatné rozhodnutia ¢i@ ich motivaciu
a obmedzuju ich pracovny rast.

Forsyth (2007)tvrdi, Ze otvorené otazky su vhodnejSie. Pytajiemusi len
prijimat’ alebo odmietavase slova, ale méze formulavelastni odpové. Otvorena
otazka podnieti opytaného k rozhovokiq je dblezité hlavne na &atku jednania.
Zatvorené otazky su nebezpgm typom, ktoré vyZaduju odpa¥eano alebo nie.
Pytajaci riskuje, Ze obdrzi zapornu odpdvé@dpovede na zatvorené otazky prinasaju

menej informacii.

1.10 Spatna vazba

N

VacSina manazérov uvadza, Ze pri poskytovani spataepy nie su natto
otvoreni a priami ako by mali ByHoci maju véa nametov na zlepSenie vykonnosti,
neposkytuju ich, pretoze predpokladaju, Ze sa ipddny potla toho nezariadi
a navysSe sa obavaju, ze ich pripomienku vezme gikika zareaguje nepridigky.

Spatna vazba je pre manazéra dolezity nastrojy kimw umoiuje upravové
spravanie pracovnikov a&# proces tenia sa, ktory povedie k zvySenej vykonnosti.
Pre pracovnika je to moznbsas a pracovne napredaaVaSina manazérov nema
rada spatnu vazbu, pretoZe si myslia, Ze nie j@ tfiektivha ako by mohla ty
Podriadeni tvrdia, Ze nedostavaju pri nej inforraaktoré by skutine mohli vyuzi. Za

tento nesulad zodpoveda mnoZzstvo dévodov, akynsiié emaocie na oboch stranach,
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sustredenie sa skbér na osobu pracovnika, nez ra gphdvanie, absencia jasnej

predstavy¢o sa ma zmetiia akym smerom a podobne.

Manazéri by mali poskytovaspatnu vazbutasto. Ak vidite dobry vykon,
okamzite pracovnika pochité. Ak potrebujete ni® skritizova alebo upravi,
necakajte so spatnou vazbou viac ako 24 hodin. Medrozumenim a skutoou

zmenou spravanigi pristupu je véky rozdiel. Rehakova - 2009).
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2 Cid’ prace

Cielom bakalarskej prace je owveria preskim@ urover komunik&nych
sposobilosti manazérov na rdéznych hierarchickycoviiach vybraného podniku,
posudi’ ich znalosti a identifikowaich deficity v danej oblasti, ako i navrhthdmery
ich najlepSieho rozvoja. Medzi prioritné ciele &mci komunikanych schopnosti,
ktorymi sa v praci zaoberame, patria i spésobyrakynanazéri vedua porady, i toi,
vedia sprave paiva.

Pouzité testy umaiiju identifikova’ ito, ako manazéri reaguju v réznych
situaciach, aké taktiky pouzivaju pri rieSeni ulake vedu rozhovory i ako sa spravaju
pri komunik&cii vnutri podniku. Vysledky testov p@zuju na ich slabosti i silné
stranky v komunik@cii, ktoré su predmetom skimania.

Okrem toho, Ze komunikacia je jednym zo zakladngébktrojov riadenia, sluzi
iza elom dosahovania vygnych ci€ov podniku. Kazdy manazér by mal
zabezpéit volny tok informécii v ramci komunikacie, i v ramciebov, ktoré siou
suvisia. Informané prepojenie, ktoré pri tom vznika, pozitivhe wayna zvySovanie

komunikanych spdsobilosti, i kvalitu prace manaZzérov a jaldnych.
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3 Metodika prace

Pri spracovani bakalarskej prace bol pouzityeums/ny metodicky postup:

1) Prezentacia nazorov domacich izahtagich autorov, ktori sa zaoberaju
manazérskou komunikaciou i réznymi poznatkami,&tarou suvisia.

2) Vyhradanie a skimanie objektu prieskumu

3) Preskumanie urovne ivyvoja komunikacie v zvolenpoaniku prostrednictvom
testov, tykajucich sa komunikaych schopnosti.

4) Analyza nadobudnutych adajov, ich vyhodnotenieaspvanie a interpretécia

5) Navrhy a odportania na zlepSenie komunikaych spdsobilosti manazérov, ktoré

by prispeli k zvySeniu ich Uspesnosti v zvolenordroku.

Pre analyzu sme si zvolili podnik Vegum a. s DoWfestenice. Vybranu vzorku
respondentov, tvorili riadiaci pracovnici na r6zhyderarchickych trovniach. Celkovy

skumany subor tvorilo 20 respondentov.

Test¢. 1 bol preloZzeny zo zdrojKratz, J. H 2008. Chef-Checkliste Mitarbeiter-
Flhrung. Regensburg: Walhalla Fichverlag, 2008s.12Z@sty¢. 2 a 3 su vysledkom
vlastnej prace. Grafické zobrazenie dotaznikovgheskumu je vysledkom vlastnej
prace.

Na zaklade osobnej navStevy podniku, ako aj oboené&én respondentov
s pokynmi pre vyfhanie testov, odpovedali zamestnanci na jednotlitézky. Pre
dosiahnutie cita sme pouZili tri typy testov, ktoré mali podrob8eecifikova
komunika&né schopnosti manazérov. Prvou ulohou bolo vypesieobecného testu
komunika&nych schopnosti, ktorého vyhodnotenim sme dostgiedok toho, ako
manazéri vedia komunikova v uritych situdciach. Nasledovnymi Glohami
respondentov bolo vyplneniedalSich testov, ktoré slvisia s komurik@mi
schopnogami manazérov a ktoré mapuju Specifické vlastnosthazéra, akymi su
schopnos pacava, vieg porady.

Z aplikovanych testov  vyplynuli rézne vysledky ifiddy Vv oblasti
komunika&nych schopnosti manazérov, ktoré by sa mali odstrabebo aspd

minimalizova’.
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3.1 Charakteristika aplikovanych testov

Testé. 1: Test komunik&nych schopnosti

Subor respondentov odpovedal na jednotlivé otazkgste. Uvedené otazky
davaju moznasobjektivne zisti Grovei ich vnutropodnikovej komunikacie.
Ziskané vysledky vyjadruju poznatky o tom, ako smazéri spravaju pri komunikacii
medzi sebou i s podriadenymi.

Dotaznik obsahuje 10 otazok, z ktorych kazda oljsaBumoznosti, ktoré su
doplnenim otazky. Respondenti maju moZzneybra’ si z dvoch alternativ jednu

spravnu odpoué.

Pokyny k rieSeniu dlohy:

= Otazky sa v#ahuju vyliene na pracovné kontakty.

» VVZdy sa rozhodnite, ktor& z alternativ je blizS@%hu uvazovaniu.
= Odpovede na jednotlivé otazky nekonzultujte sogmaicovnikmi.
= Odpovedajte tak, ako si myslite, Ze je fodas spravne.

= Zvolenu odpové si vzdy dobre premyslite.

Hodnotenie otazok:

Odpovel’ A a odpoved’ B boli hodnotené v zavislosti od typu otazky bodmi 2

alebo 0.

Hodnotenie testu:

V teste bolo moZzné dosiahhmaximalne 20 bodov.
= nad 18 bodov - nadpriemerna Grademunikacie
» 16 aZ 18 bodov - priemerna uraMeomunikacie

= menej ako 16 bodov - podpriemerna Giokemunikacie

Vzor testu i s prislichajucim bodovym ohodnotengdnotlivych otdzok je uvedeny

v prilohe 1.
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Testé. 2. — Viete spravne @gavar’?

V praci sa manaZéfasto stretava so situaciami, v ktorych musi oboerehima
vSetky informacie i skryté znaky, ktoré sa k nenustélvaju, aby jeho praca baoia
najefektivnejsia. Ulohou respondentov bolo pouvaZmad otazkami a vybrasi jednu

z dvoch moznosti.

Pokyny k rieSeniu ulohy:
= Pokid’ Véas otézka vystihuje, oziéte odpove® ANO

= Odpovel’ NIE zvd'te v tom pripade, ak otdzka nevystihuje vaSe sprava

Hodnotenie otazok:

Odpovede ANO a NIE boli hodnotené v zavislosti yolt otazky, pétom bodov
1 alebo 2.

Hodnotenie testu:

V teste mohli respondenti ziskenaximalny pdet 30 bodov
= nad 27 bodov — nadpriemerna urdve
= 24 a7 27 bodov — priemerna Urdve

= menej ako 24 bodov — podpriemerna Utove

Vzor testu i s prislusSnym bodovym ohodnotenim jedeny v prilohe 2.

Testé. 3. — Ako vediete VaSe porady?
To, ako manaZér pristupuje k poraddm, ovplje do znanej miery i vykony
podriadenych, preto je délezité, aby k nim pristtadodOsledne. Test obsahuje 15

otazok, préom respondenti mali moznosybra’ si jednu z troch moznosti.

Pokyny k rieSeniu ulohy:
= pokid’ Vas vyrok vystihuje, ozrige odpoved VZDY

= ak sa podobnému spravaniu priblizujete, émmadpove’ CASTO

= odpovel’ OBCAS zvd'te, ak tvrdenie vobec nevystihuje Vase spravanie
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Hodnotenie otézok:

Za odpove’ VZDY mohol respondent zisk& body, za odpovi@ CASTO 2 body
a za odpové OBCAS 1 bod.

Hodnotenie testu:

V teste mohli respondenti zigkmaximalny pdéet 45 bodov.
= 45 aZz 39 bodov — nadpriemerna unove
» 38 aZ 34 bodov — priemerna Urdve

= menej ako 34 bodov — podpriemerna Urove

Vzor testu s bodovym ohodnotenim je uvedeny v peil8.
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4  Vlastna praca

4.1 Charakteristika podnikate’ského subjektu

Nazov spolénosti: VEGUM a. s
Sidlo spol@nosti: Gumarenska 337

Dolné Vestenice 972 23
Datum zapisu do obchodného registra: 30.04.2008

Pravna forma: akciova spol@&nos’

Predmetinnosti poda vypisu z obchodného registra:
e Kkupa tovaru na dely jeho predaja koreému spotrebif@vi (maloobchod)
alebo inym prevadzkovdtem Zivnosti (vé&koobchod)
» sprostredkovanie obchodu, vyroby
* vyroba strojov a zariadeni
» vyroba technickej dokumentéacie pre gumarensku wyrob
* vyroba gumovych zmesi a gumovych produktov

* vyvoj vyrobkov a technoldgii v oblasti gumarenskgjoby

Hlavhym mottom spoknosti je: ,Kvalita je, ke d’ sa vracia zakaznik a nie

tovar.”

4.2 Historia spol@nosti

VEGUM, a. s. Dolné Vestenice, je akciova sgolog’, byvaly Statny podnik,
zaloZzeny v roku 1952. Od tohto roku sa datuje zenedgumarenskej vyroby, kedy na
zaklade rozhodnutia byvalého poverenictva pre prsefzriadila k delovému vyuzitiu
objektov niekdajSieho mlyna a neskér pdirne vyroby lisovanej technickej gumy
a za&lenila ako odldeny cech do §. p. Matador v Bratislave.

Prvé roky boli pozn&né castou zmenou vyrobnej naplne. Postupne sa vyroba
zameriavala na lisovanu technicki gumu, na vyroladusnic do futbalovych

a ragbytovych 16pt, zatky pre zdravotnictvo, nadstana barle a hokejové puky.
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Vyroba vSak viac rokov stagnovala a rastuci treazhamenala az v roku 1959dkea
Z niekdajSieho oditeného cechu stal potioy zavod Gumarne a spolu s bratislavskym
zavodom Matador sa vytvoril novy Statny podnik, rktwm riaditéstvo sidlilo

v Puchove.

4.3 Organiza&na Struktara

Organiz&na Struktira odréza ciele akciovej sgolosti. Struktira prideije Tudi k
tloham a Specifikuje, ako sa tieto budl koordimovlla organizénu Struktlru
nadvazuje systemizacia funkcii THZ a rezijnych zstmancov.

Zakladnymi organizénymi zoskupeniami v akciovej spdlwosti su:

Useky - ako organizéné celky zamerané k vykonu prisludnej funkcie vastl
obchodnej, technickej, vyrobnej, ekonomickej. Usekgkupuji Gtvary, odbory, cechy,
¢innog” ktorych je zamerana k jednotnému komplexnému peddiinnosti alebo na
seba nadvéazujuciahiinnosti.

Utvary- v3eobecné ozsanie pre organizay celok vysSieho stuja , ktory zoskupuje
pod jednu Urové riadenia viaceré organiz@é celky zamerané na uzatvoreny okruh
¢innosti.

Odbory - su organizené celky zamerané na Siroky, komplexny rozsah aujor
¢innosti.

Cechysa poda technoldgie vyrobylenia navyrobne.

4.4 Vyhodnotenie aplikovanych testov

Manazér prostrednictvom formalnych a neformalnydstmjov v rozhodujlcej
miere formuje medfudské i pracovne ¥ahy v kolektive. Pri vedeni kolektivu musi
castokrat preukarasvoje dobré vlastnosti a schopnosti, ako su vidgeia schopnot
vie” kolektiv, zaujem riesi veci iproblémy zamestnancov, komunikatiw)os
pracovitos, schopnot rychlo a spravne sa rozhodhiestnog, ma dobry pristup

k zamestnancom.

Manazér by mal maneustaly zdujem komunikowas podriadenymi o cfech
firmy a jej stratégiach, o organizacii prace, zalaach, o spdsobe ako riédionflikty,

ako aplikovd r6zne inovacie a ktoré su pre podnik najlepSiel byada’ podriadenym
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neustale najavo, Ze su v podniku doleziti a Zedaka nim sa zabezpiespravny chod
firmy.

Komunikacia v manazmente zlepSuje vzajomné&akiy a preto je potrebné
pravidelne informové zamestnancov o zélezitostiach, ktoré sa ich tykagabezpat
im cesty, prostrednictvom ktorych bgalej rozvinuli svoje schopnosti. Spravne
pochopenie komunikacie umiafe efektivne zvladnutie dloh, ktoré sa od

zamestnancov vyzaduju.

VSetky aplikované testy vypracovalo spolu 20 mar@aZéRespondenti boli
prevazne vysokoskolského vzdelania, vo veku od @541 rokov. Doba p&sobnosti
v manazérskej funkcii sa pohybovala od 4 mesiaco\d@ rokov. NajvéSiu skupinu
respondentov tvorili Zeny, vpte 11 veducich pracowok (55%) a zvySok

predstavovali muzi v pide 9 veducich pracovnikov, teda 45%. (Obr. 2).

45% O muz
B zeny
55%

Obr. 2 ZastUpenie respondentov potha pohlavia

Dosiahnuté vysledky jednotlivych testov ako aj édajrespondentoch ( pohlavie,
vek, typ ukokenia Skoly, doba pbésobenia vo funkcii) su uvedergastedovnej
tabu’ke: (tab. 2)
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Tab. 2

Dosiahnuté vysledky testov a idaje o respondentoch

| Typ ukonéenia | Doba vo | Test&. | Testé. | Testé.
P.&. Funkéna oblag’ Vek Pohlavie L. .
SS, VS funkcii 1 2 3
1. Marketingovy manazér 33 M VS 1,5 20 26 3
2 Obchodny manazér 32 M sS 1,5 14 22 34
3. Marketingovy manazér 23 M S 2,5 20 30 25
4 Manazér nakupu 28 z SS 5 14 29 4
Veddci fakturgného . .
5 30 VA VS 6 20 22 39
odd.
Veddci fakturgného . .
6. 33 VA SS 4 mes. 18 27 35
odd.
7. Manazér nakupu 39 z VS 2,5 20 24 47
8. Obchodny manazér 54 M &S 2 16 30 3(
9. Marketingovy manazér 48 z S 4 20 18 24
10. Produkt manazér 51 M VS 3,5 18 26 34
11. Obchodny manazér 34 M VS 10 20 3( 38
12. Marketingovy manazér 27 z VS 2 20 24 4(
13. Veduici mzdového odd. 26 z VS 3 20 29 34
Veddci fakturgného . .
14. 26 VA SS 1,5 18 21 39
odd.
15. Obchodny manazér 29 M VS 4 20 25 36
16. Produkt manazér 22 z sS 1 16 28 31
17. Manazér nakupu 27 M S 2 14 25 31
18. Marketingovy manazér 48 M vS§ 5 20 29 45
Veddci fakturgného . .
19. 50 VA VS 4 20 18 40
odd.
20. Produkt manazér 25 z VS 3 20 24 34

Zdroj: Vlastné vypracovanie

4.4.1 Vyhodnotenie testu komunik&nych schopnosti

V teste mohli respondenti dosialinumaximalny pdéet 20 bodov. Priemerna
hodnota sa pohybuje v rozpéati 16 az 18 bodov. Radprny pdet bodov ( pod 16

bodov) dosiahli 2 manaZérico predstavuje 10% z celkového ¢po manazeérov.
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Z vysledkovdalej vyplyva, Ze priemernd komunik&i Uroveér dosiahlo 6 manazérov,
¢o predstavuje 30% z celkového ¢po a nadpriemerny @et bodov dosiahlo 12

manazérov¢o predstavuje 60% z celkovéhocporespondentov. (Obr. 3)

O nadpriemernd Urover
@ priemerna Urover

0O podpriemernd drover

Obr. 3 Uroveii komunikaénych schopnosti

Graf vyjadruje, Ze viac ako polovica respondent@komunik&né schopnosti na
nadpriemernej Urovnto znamena, Ze su spdsobili komunikbwa takej urovni, ako si

vyZzaduje ich manazeérsky post.

Z celkového pétu 20 respondentov bolo 11 respondentov Zenskéhtayia, vo
veku od 22 do 50 rokov. Z vysledkalalej vyplyva, Ze v p&te nad 20 bodov sa
nachadza 7 respondentielq predstavuje 64%:ize vasina respondentiek Zenského
pohlavia ma nadpriemerné komuniké schopnosti. V gbe bodov 16 aZz 18 sa
nachadzaju 3 respondentkyo predstavuje 27% a spodnu hranicu pod 16 bodov
dosiahla len jedna respondent&a je 9% z celkového g@tu. (Obr. 4)

po €et respondentov

0 ‘ ‘

nad 20 bodov 16 - 18 bodov pod 16 bodov

po et dosiahnutych bodov

Obr. 4 Uroven komunika&nych schopnosti Zenského pohlavia

ZloZenie respondentov muzského pohlavia tvorilow@ov, vo veku od 23 do 54
rokov. Graf¢. 4 vyjadruje, Ze nadpriemernd Urdéve paite 20 bodov dosiahlo 5
respondentowio predstavuje 56%. Priemernyded bodov dosiahli 3 respondentq je
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33% a podpriemernu Uroivesme zaznamenali u jedného respondettapredstavuje
11% z celkového pitu. (Obr. 5)

4
2 | .
0 ‘ e

20 bodov 16-18 bodov pod 16 bodov

po €et respondentov

po éet dosiahnutych bodov

Obr. 5 Uroven komunikaé&nych schopnosti muzského pohlavia

Z dosiahnutych vysledkov nam vyplyva, Ze resporidagmnského pohlavia
disponuju lepSou Urdwu komunik&nych schopnosti ako respondenti muzského

pohlavia.

4.4.2 Vyhodnotenie testu ,Viete spravne paivat’?"

Maximalny p@&et bodov, ktoré mohli respondenti v teste dosiéhral 30 bodov,
ktoré dosiahlo 6 respondentovép vyjadruje 30% UspeSnosti. Priemerna hodnota
predstavuje 24 az 27 bodo¥p splnilo 9 respondentov, ato predstavuje 45%.
Podpriemerny p&et bodov bol pod 24 bodowp dosiahlo 5 respondentov z celkového
poctu, ¢o sa hodnoti na 25%. (Obr. 6)

O nad 27 bodov
B 24 - 27 bodov

O pod 24 bodov

Obr. 6 Vyhodnotenie vysledkov test. 2
Vysledky testu vyjadruju, Zze menej ako polovica pmslentov disponuje
schopnogou dosledne paiva’ partnera pri rozhovore. Z celkovéhotporespondentov

viac ako polovica ma priemernt schoph@eiuva’ svojho partnera a sustrédia na
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informécie, ktoré od neho dostava. Menej ako paviespondentov ma problém
pocava’ svojho partnera.

MbézZzeme sa domnieva Ze s rasticim vekom klesd schophasistredi sa na
svojho partnera pri goivani a pamatasi vSetky délezité informacie,&&m sa spdja
| prejav istoty, Ze povaZzujeme za dolezité d0,sa nam snazi vyjadriZ vysledkov
testu vyplyva, Ze neexistuje zavidlosnedzi vekom respondentov a dosiahnutym
poctom bodov, pretoze rovhakitovek mladSieho ako i starSieho veku moze’ véSiu

¢i menSiu schopndpocava’ svojho partnera pri rozhovore. (Obr. 7)

35
30 9.

sl e I AN A AA

Pocet bodov

33 32 23 28 30 33 39 54 48 51 34 27 26 26 29 22 27 48 50 25
Vek

Obr. 7 Zavislost’ vysledkov testu od veku respondentov

4.4.3 Vyhodnotenie testu ,,Ako vediete VaSe porady?*

V teste mohli respondenti dosialinmaximalny pdéet 45 bodov¢o dosiahlo 7
respondentov z celkového ¢io, teda 35%. Priemernd Urave pa@tom bodov 38 — 34
bodov dosiahlo 8 respondentaig predstavuje 40% a podpriemernu Utovepaite

menej ako 34 bodov dosiahlo 5 respondentoye 25% (Obr. 8).

25%

35% & 45-39 bodov

W 38-34 bodov
O pod 34 bodov

40%

Obr. 8 Vyhodnotenie vysledkov testw&. 3
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Z vysledkov testu je zrejmé, Ze podobne ako v frédzajucom teste, menej ako
polovica manazérov ma schoptiases’ dékladne svoje porady, ako i pripravé\sa na

ne.

Vysledky testu¢. 3 poukazuju na to, Ze Uraveredenia porad nie je vo Riej
miere zavisla od drovne vzdelania riadiacich pradoav. V spol@nosti Vegum a. s,
malo len 5 respondentov stredoSkolské vzdelani® se$pondentov vysokoskolské

vzdelanie.

Urovei vedenia porad stredoskolsky vzdelanych manazésowngsledovna:
Zz manazérov, ktori maju stredoskolské vzdelanigatitis 40% bodové hodnoty 39 az
45 bodov, ¢o predstavuju 2 respondenti z celkovéhoctpp s rovnakym pé&tom
respondentov dosiahlo 40% priemernu Umpv&e 34 az 38 bodov, a 20% manazérov
dosiahlo menej ako 34 bodovp predstavuje 1 respondent. dkeito respondenti
nemaju ukotené vysokosSkolské vzdelanie, mdzeme tyrdie dokazali ptas
zastavania svojej funkcie zdokonalirovei vedenia pordd a né&ii sa svedomito

pripravova na svoju pracu. (Obr. 9)

20%
O nadpriemerna Groveri

O priemera droveri

O podpriemerna Groveri

40%

Obr.9 Uroveii vedenia porad stredoskolsky vzdelanych manazérov

Z vysledkov testu vysokoSkolsky vzdelanych manazévgplyva, Ze len 5
respondentov v hodnoteni 33% dosiahlo bodové ohedie®39 az 45 bodov. Ygina
manazérov v ptie 6 sa umiestnila na priemernej Urovni §tpm bodov 34 az 38
bodov, ¢o predstavuje 40% manazérov a 27 &6, predstavuju 4 respondenti, ma
podpriemerna Urovevedenia porad, v bodovom ohodnoteni pod 34 bodlmyotrebné
spomend, Ze 4 manazéri su na podpriemernej Urovni, ajiekpch vysokoskolskému
vzdelaniu. Percentualny rozdiel medzi nadpriemerreopodpriemernou Uréou

vedenia porad nie je vysoky, hoci su respondersiblaientmi vysokych Skol. (Obr. 10)
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9 O nadpriemema aroveri
27% 33% P!

0 priemema uroven

O podpriemema drovei

40%

Obr. 10 Urovai vedenia porad vysokoskolsky vzdelanych manazérov

4.5 Navrhy a odpor&ania

Aby manazéri uskuttiovali svoju pracuc¢o najefektivnejSie a vyrovnali sa
S nhovymi zmenami a podmienkami, je potrebné abglippeocesom podstatnych zmien

seba samych.

Komunikané schopnosti patria k z&kladnych poZiadavkam nademm&ho
manazéra, a pravedaka nim vychadzame zo skutmsti, Ze komunikacia vo Vkej
miere ovplyviuje UspesSnasnielen manazéra, ale aj celého podniku.

Kazdy manazér, ktory je komunik@e zdatny, by mal vedie ¢o prispieva
k maximalizacii jeho UspesSnosti a naogakiu by sa mal vyhniia ako odstradisvoje
nedostatky. Preto by mal neustaléada® dévody, ktoré spbdsobuju naruSenie jeho
komunika&ného procesu a’ada nové moznosti ako ich odstrénia prispi€

k zlepSeniu celkovej komunikaej Urovne.

Zakladné komunikéné problémy v analyzovanom podniku:

= problém aktivne p@va’ partnera p&as rozhovoru a robipredasné usudky
o tom,¢o druha strana hovori

» nesustredendsa celkovy prejav partnera rozhovoru

= vSima’ si dblezité postrehy a reakcie

» pochvalt’ podriadeného za dobry vykon

» zapajd do diskusie i ostatnyatlenov skupiny
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Navrhy na zdokonalenie komunikécie v podniku

= Ako dosiahnw’ aktivhe p@&lvanie partnera pdas rozhovoru

Aktivne pauvanie je vémi doblezité pre dosiahnutie efektivnej komunikacie
manazéra. prostrednictvom neho ma manazér mozmslsa’ si l'udi, podelf sa s nimi
o ich radosti i starosti a vyjadrschopnog empatie voi nim. Aktivny posluchd by sa
mal vyzn&ova® znakmi ako su: nevyhyBasa poliadom z ¢i do i, pri suhlase
prikyvnut’ hlavou, nenechiasa rozptyli inymi skut@nog’ami. Mal by taktiez pouziva
mimoslovné prejavy, ktorymi dava najavo svoju pood’. ManazZér saasto snazi
robit’ vela veci naraz, atak sa stava, Ze pafaiSej praci nep@tiva v plnej miere
svojho partnera. Preto je niekedy lepSie susgiredi na jednuiinnog’, ktord vykona

dokladne, ako na viacewinnosti, ktoré nesplnia pozadovany efekt.

= Ako sa sustred! na celkovy prejav partnera rozhovoru

Nesustredends patri medzi zakladné problémy, ktoré mézu suvisiee len
s pracovnymi ale i s osobnymi zalezitasyi manazéra. Je preto dbélezité zackiosia
akysi postoj odosobnenia a suUsttedia len na to,co v danej chvili potrebuje
k dosiahnutie witého ci¢a. Stdva sa, Ze manazér sa zameria len na vnimitieeh
myslienok a pritom nevnima ostatné suavislosti. iRresustredenosti je vhodné brtasa
I pisanim si poznamok. V niektorych pripadoch takvéndze partnera znenitve'.
V praci manaZzéra je vSak dolezité, aby zab&kpeky priebeh komunikacie, ktory

vyhovuje nie len jeho partnerovi, ale i jemu.

= Ako si vnima’ délezité postrehy a reakcie

Manazéri si tato vlastngs¢asto zami#aju s nie vémi prijemnym navykom
skaka partnerovi do ré. Chcuco najrychlejSie vyjadtisvoj postreh k danej téme a tak
nevahaju prerusi svojho partnera iza cenu jeho pocitu nespokojndskémuto
spravaniu by sa mal manazér vyhyjpdebo tym naruSuje celkovlu atmosféru
komunika&ného procesu. Je lepSiedksi svoje postrehy snazi zapantatalebo si ich
pozn&i apovie po tom,fo jeho partner doka@h rozhovor. Svojimi postrehmi
a reakciami manazér dava najavo svoju pozatnjes vSak dolezity i spésob akym

k tomu prispieva.
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» Ako pochval¥’ podriadeného za dobry vykon

PredovSetkym na poradach by sa nemalo zabutevald podriadenych za
dosiahnuté vykony. Netreba zabéidde aj oni sa v rozhodujlucej miere pddié na
celkovom chode firmy. Manazéri n&o casto zabudaju, alebo povazuju za
samozrejmas Ze pracovnik odvedie svoju robotu, a preto od nefekavaju este
viacej. V takom pripade to méze wek frustracii pracovnikov a k zniZzovaniu ich
vykonov, pripadne k pocitom nedocenenia. Je po&ebby manazéri davali najavo
nielen svoju kritiku, ale i spokojntsktora prispieva aj k ich vzajomnej spokojnosti

a ciddavedomosti.

= Ako zapaja’ do diskusie i ostatnycllenov skupiny

To, aky je celkovy priebeh porady, zavisi iod tolakou formou prebieha
diskusia medzi zZtastnenymi. Stretavame sa s$itymi typmi manazérov, ktori si
nezakladaju na tom, aby sa k rieSenému problémadxiyjkazdyclen skupiny. Je vSak
dolezité, aby manazér neustaltatial nastroje a spdsoby, ktorymi docieli zvySenie
aktivity vSetkych¢lenov p@as diskusie. V ogmom pripade to mdéze v podriadenych
vzbudt dojem, Ze ich nazory nie su pre vedenie firmy petdg a WalSich ulohach uz
nebudu vyvijd poZzadované usilie. | tu je potrebné pripontgrie pre podriadenych je

doélezity pocit istoty zo strany manazéra.

e

na podpriemernej a priemernej Urovni navrhujemey alpacovali na zlepSovani
nasledovnych manazérskych schopnosti:

e pracovd na zvySeni vlastného sebavedomia

e vyuzZiva’ a poskytova spatnu vazbu

* nebd& sa vyjadi’ svoje nazory

e systematicky sa pripravovaa porady

* nepreruSovadruhu osobu p&as rozhovoru

e s dbrazom p&iva’ druhu stranu

e sUstredi sa na timovu pracu

e umoznt’ druhym vyjadn’ svoj nazor
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5 Zaver

Cielom bakalarskej prace bolo preskdiheanalyzové Urovei komunik&nych
sposobilosti manazérov na réznych manazérskycloginsNa analyzu bol pouzity test
komunikanych schopnosti, ktory bol doplnenyalSie dva testy, konkrétne test ,viete
spravne pdava’?” a test ,ako vediete Vase porady?* Aplikovaninedenych testov sa

dosiahla dinnejSia analyza komunikaych spdsobilosti manazérov.

Testovanie bolo vykonané v podnikitkom subjekte Vegum a. s, foim testy
boli urobené na vzorke 20 respondentov. Z vysledkstucislo 1 vyplyva, Ze viac ako
polovica manazérov ma nadpriemernd schopné®munikova, pricom Zeny
preukazali, Ze maju rozvinutejSiu komuniké schopnasako muzi. VysledkylalSich
dvoch testov vyjadruju, Ze ¥Sina respondentov sa nachadza v priemernej Urovni

komunikacie.

Ulohou aplikovanych testov bolo predovsetkym’ dancu manazérom ovesi,
na akej urovni sa nachadzaju ich komunile@aspdsobilosti a pouk&zaa to, kde maju

svoje slabé miesta, atem by sa mali zdokonaili

Pre podnik by bolo dite prinosné, aby respondenti, ktori sa vtpdodov umiestnili
na priemernej a podpriemernej urovni, kladlié$iadoéraz na zdokofiavanie svojich
komunikanych spoésobilosti, n&ili sa prijima’ a vyslovovd pochvalu a zameriavali sa
aj na timovu pracu.

Vhodnym prostriedkom, ako zleg&voje celkové komunikaé spbsobilosti su aj
rézne formy Skoleni. Manazéri by sa mali neustédelava, citat' odbornéclanky
a dopnat’ vedomosti o tom, ako prispik zlepSeniu komunikaej Grovne vo svojom
podniku. Pokifi manazér nevyvija potrebné Uusilie o toto zlepSeriever jeho
schopnosti stagnuje, az postupne klega, neprispieva k pozitivnym vykonom
v podniku.

Je potrebné si uvedothi Zze prave komunikacia manazéra vychadza z tych
postojov a nazorov, ktoré odraza firma. Pbkimnazér pouziva na zamestnancov slova
v podobe utoku, rychlo nadobudnu pocit, Ze mu oh nezalezi.

Mnohi manazéri robia chybu vtom, Ze &asto zameriavaju len na verbélne
a neverbélne stranky svojho prejavu, a pritom zafiidad’alSie stranky komunikécie,
ako sU0 pouvanie, pochopenie podriadenych. Manazér ma v kddaam uritd

zodpovednas Mal by si uvedomi, Zze oznamenie kazdej informacie je zavislé od
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spbsobu, akym ju podava. S tym Uzko suvisia i j@munikané spbsobilosti. Manazér
sa mobze verbalne vyjadravana dobrej Urovni, ale poKiajeho neverbalny prejav
nekoreSponduje so slovhym, nemoézakava ani od podriadenych, Ze bude v kazdej
situacii spravne pochopeny. Interpretacia jehoaprepy mala by na takej trovni, aby
ju prijemca pochopil. Je preto dblezité, aby sigsorozhovoru systematicky preveroval,
¢i mu podriadeny rozumel. Tymto spdsobom mu zatod@&va najavo, Ze ma zaujem

0 komunikaciu s nim.

Verbalna komunikacia sa povaZzuje za najefektivaejirmu komunikacie
aumoiuje nam okamziti spatnu véazbu. Netreba pritom zatblgpatna vazbu
aj prijima’. Tak ako podriadeni, i riadiaci pracovnici m&asto tendenciu vyjadrisa
a nevypaut’ si nadzor druhého.

Ako prekazka v komunikacii manazéra 8asto vyskytuju emdcie. Spravny
manazér by ich mal zvladana profesionalnej Urovni, pretoZze akBkek rozpoloZzenie

mdZe medzi neho a podriadenych stavariéry, ktoré séazko odburavaju.

Nedostatky v komunik&cii byvajgasto spojené s neprimeranym hodnotenim seba
i druhych, ako is nizkym sebavedomim. Preto by rkakdy manaZér, ktorého
komunika&né sposobilosti su na nizSej Urovni venbvana&nu ¢ag’ ich rozvoju

a udrziavaniu.
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7 Prilohy

Priloha 1: Test komunikaych schopnosti
Priloha 2: Test ,, Viete spravne fiova’?"
Priloha 3: Test ,, Ako vediete VasSe porady?“

Priloha 4: Organizaa Struktdra Vegum a. s
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Priloha 1
Test komunika@nych schopnosti

Udaje o respondentovi:

1. Ustnymi prejavmi ¢o najskor pracovnik rozumie, kad'...
a) nadriadeny necha vyjadrjeho jazykové schopnosti (Ob)
b) su formulované tak, aby ich pracovnik rozumel (2b)

2. Komplexné vyhotovenia sPahSie zrozumitd’né, kal’...
a) sa objasnia pomocou vhodnych prikladov alebo aiigdig)
b) sa predlozZia pracovnikovi ako hotové rieSenie (Ob)

3. Délezité prejavy zostavaju lepSie zapamatané, ak...
a) su posilnené opakovanim (2b)
b) ich nadriadeny jasne vyjadri (Ob)

4. Presvediva formulécia jedného prejavu pred rozhovorom...
a) vyzaduje viagasu, ako prinesie osohu (0b)
b) robi ho lepSie zrozumitaym (2b)

5. Ci VaSmu prejavu pracovnik porozumel, zistite ke’...
a) sa pracovnika opytat&, vSetkému rozumel (0Ob)
b) pracovnika poZiadate, aby prejav zopakoval (2b)

6. Pocuvanie bude efektivnejSie, k..
a) sa koncentrujete na pracovnika a n&oopovie (2b)
b) myslienkovite predvidat€p chce pracovnik povet&0b)

7. Chapanie budelahSie, kal’ sa...
a) az neskor vyjadri isudok, po tosw sa pracovnik vyjadril (2b)
b) predpoklada, Ze pozicia pracovnika je poznanamaguané posudena
(Ob)

8. Ako posluch& mbézete k porozumeniu prispi€, ked'...
a) budete Zasu natas opakovéddlezité prejavy pracovnikov (2b)
b) ich preruSite, aby ste vyjadrili VaSe pocity alety ste predstavili
vhodny sled myslienok (Ob)

9. Dobri komunikatori...
a) maju svoje reakcie uz pripravenédkeracovnik prestane hovériob)
b) kladu otazky, k&' nieco nebolo jasné (2b)
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10.Rozhovory sa zlepSuja, ke partneri...
a) Spolane udrzuju zrakovy kontakt (2b)
b) Neudrzuja zrakovy kontakt a eSte cez nedopovedaag Ea rusia.

Zdroj: Kratz, H. J. 2008. Chef-Checkliste Mitarleeituhrung. Regensburg: Walhalla
Fuchverlag, 2008. 120 s.
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Priloha 2

Viete spravne péivar’?

¢ Otazka Ano | Nie
ot.
Mbzetecestne vyhlasi Ze ste osobu pozorne sledovalta®
1 | celej diskusie, namiesto toho aby Vas zrak behal| p@ 1
miestnosti?
2. | Pozerali ste sa druhej osobe takmer ¢atydo ¢i? 2 1
3. | Hrali ste sa v priebehu konverzacie s nejakyedmetom? 1 2
4 Zopakovali ste druhej osolde hovorila, aby ste sa uistili, ze 2 1
" | ste spravne porozumeli?
5 zaali ste si niekedy lamiakiby prstov alebo sa dotyk&asti 1 5
" | tvare p@as tohogo hovorila in4 osoba?
Robi Vam niekedy problém v kratkosti zhthndo povedalg
6. . 1 2
druha osoba?
Robi Vam niekedy problém, ak sa snazite spomenico
1. . 1 2
povedala druha osoba?
Vedeli by ste si spomerina 3 veci, o ktorych ste pas
8. |rozhovoru premy&li a ktoré nemali s danou témoucni 2 1
spolané?
9 PokusSali ste sa niekedy odhadikryté dovody tohaio druh&a 5 1
" | strana hovorila?
10. | Boli ste poas rozhovoru nejaky momentom ruseny? i 2
11. | Spominate si na moment, kedy obe straréglif?l 2 1
Dokorxili ste niekedy vetu osoby predtym, nez méks
12. s 1 2
hovorit?
13. | Robili ste si nejaké usudky o toto, druha strana hovori? 1 2
Analyzovali stec¢o bolo povedané, gas toho,¢o druh&a
14. . 1 2
strana hovorila?
15. | Prerusili ste péas rozhovoru aspaaz druht osobu? 1 2

Zdroj: Vlastné vypracovanie
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Priloha 3
Ako vediete VaSe porady?

(()Vjt. Otazka Obc¢as | Casto | Vzdy
1 Umoziujem podriadenym, aby mali mozmosyjadrit’ 1 5 3
" | sa.
2 Snazim sa navodiprijemnu atmosféru, aby sa nebali 1 2 3
" | prezentov& svoje nazory i navrhy.
Pred poradou si vzdy premyslim rieSenie,cqm
3. ) . . S . 1 2 3
necham podriadenych, abyimarisli sami.
4 Sledujem reakcieludi a doélezité postrehy si vzdy 1 2 3
" | zaznameném.
Predtym, nez oné®m rozhodnem, necham
5. ) . . — 1 2 3
podriadenych nech sa k téme vyjadria.
Porady si starostlivo pripravujem, lebo to povadua
6. NS . . 1 2 3
dolezité pre celkovy prinos firmy.
Ked som spokojny(a) s vysledkami podriadeného, na
7. e - 2 3
najblizSej porade ho pochvalim.
3 Padakujem tym, ktori na porade preukézali vznikajljci1 5 3
" | problém, pripadne navrhli prinosne rieSenie.
RieSenie problému, ktorym sa na porade zaobera'lmei,
9. . . Jo 2 3
byva ovplyvnené navrhmi icastnikov.
Podriadenych sa nezabudnem spytamaju predstavy
10. N : , 1 2 3
0 tom,¢o od nich éakavam.
11. | Na poradach sa dozviemlizeddbleziteho. 1 2 3
Hradam spoésoby, ako do diskusie zapojSetkych
12.| . . 1 2 3
pritomnych.
Nechavam podriadenych, aby prezentovali svyoje
13. , : 1 2 3
skusenosti.
Snazim sa motivo¥gpodriadenych, aby sa viac zapajali
14. . . 1 2 3
do diskusii.
Podriadenych pravidelne informujem o prioritach| a
15. .7, : 1 2 3
cieloch firmy.

Zdroj: Vlastné vypracovanie
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Priloha 4

ORGANIZACNA STRUKTURA VEGUM a.s. DOLNE VESTENICE

VALNE ZHROMAZDENIE

Dozornéa rada

Predstavenstvo

|

Splnomocnenec SIM a
odbor QM

Vyrobny riadite I

sekretariat

Odbor vyvoja a technickej
pripravy vyroby

Kontroling a riadenie
projektov

Cech valcovna

Odbor nakupu

Cech lisovanej tech. gumy

Odbor predaja

Cech vytlacovanej tech.
gumy

Odbor strojarskej vyroby

Zdroj: Vegum, a.s.

Odbor udrzby

Ekonomicky riadite F

sekretariat

Odbor legislativy a
ludskych zdrojov

Odbor sluzieb

Odbor planu, financovania
a cien

Odbor ucétovnictva
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