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SUMMARY

In today's hectic times, the concept of communiceis understood as more or less
simplified exchange of information, and, of couraegcompanied by a slight emphasis on
the positive understanding and feedback. Despéeamazing source of knowledge about
the communication itself, its process, participaatsd forms, though generally it escapes
to people the nature and depth of thes often phrasing term. However, the
communication has always been and is an essemtkabétween people in a normal and
professional life. Any problem occurring inl apheres of human existence, can be
effectively addressed through the right oticand the ability of humans to provide
information, guide, influence, or simply listéo others / or more / participants i th

conversation.

In each organization, which is located at any dgwelental stage, would possible
work efficiently and achieve the objectiveslyo through communication. Though the
source /sender, the author/ is a man, an esseotiition and prerequisite for effective
communication in private and working relationshspgo estimate the partner / partners/ as
well as proper self-evaluation and self-coafide, and a natural will to develope and

improve by means of communication.

Persons in the leading positions have to learnotangunicate in order to achieve
consistently effective results and positive feedbadich implies the ability to obtain and
use clear concise communication. By analyamiwat level is their style of expression,
directly or indirectly generate the company cultaotivities and affect the business. And
finally, what is still a topical issue, the leadgps- the managers of the company - must
recognize that people - human resourcesd- @usitive interpersonal relationships are

capital in respect of which often grow and fall segs of the organization.

The more these factors are crucial when the busigess beyond the borders of
one state, if it becomes part of internalobusiness alliances, where the management
process involves not only the style of pnéggon of indigenous leaders, but therais
factor of intercultural exchanges , where thare essential not only excellent language
skills, but the constant awareness of th&enofcompletely different perception and
processing of information to persons with differealtural backgrounds.



To negotiate successfully, with the willingee® cooperate on both sides, thus
include the knowledge of cultural differencggneral knowledge of the development,
history and national culture of participawtfsthe communication itself, of course, their
understanding and respect. Clearly the greasset in any international business are

experiences acquired by the leading person, agsdawith the active communication.

Bachelor's theses was focused on the deeper uanldirsy of the communication
itself and its participation in every aspect of mgement process in order to make business
in a particular company, and since it ig tbrganization with foreign leadership and
partners , it worked out the ongoing, interactteenmunication within the enterprise and
its specific intercultural differences. The sucéaisbusiness is based right on them, and,
unfortunately, during the present economicigrieven the existence of the company
itself, because the style of communication and pamy culture has greatly influenced the

company and still affects positive cooperation vidieign partners.

The object of the work was to focus on the corgimae of communications in the
enterprise, its forms and means that the compaay ®sed in everyday activities, and the
influence of multicultural characters in overcomthg barriers related to communication
in a foreign language. The object of theespnted work is to examine inner and
intercultural communication and confrontatioh tbeoretical knowledge with practical.
Particular emphasis in work is placed on &hising stress situations - conflicts la¢ t
workplace and on the ways of solution from the espé their perception by the staff
holding senior positions, by the owner - the foreigvestor and by the current staff of the

organization.

Realizing objective incorporates pursuing dafilling of individual goals, in
theory and practical sphere. In theoretical sptiegee were the partial objectives:
- to characterize the communication, its procemsn$ and means
- to highlight the importance of feedback,
- to clear communication objectives
- to streamline communication process with a gjrihieoretical preparation of the person
who occupies the management position
- to characterize the conflicts in communicatiod atyles of their solutions

- point to intercultural differences in communicati
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UvoD

V dneSnej hektickej dobe sa pojem komunikédiépe viac-menej ako stroha
vymena informacii, pfom sa samozrejme prilozi aj nepatrny doérazichapozitivhe
pochopenie a spatnd vazbu. |napriek ohjdoma zdrojom poznatkov 0 samotnej
komunikacii, jej procese , ¢astnikoch a forméach, vSeobecne akdibg’om unikala
podstata albka tohto takiasto frazovaného pojmu. Napriek tomu samotna kokéisia
vzdy bola a je zakladnym spojovactétdnkom medzi’'ud'mi , a to v beZnom i profesijnom
Zivote. Kazdy problém, vyskytujuci sa vo vSetkydérach existenci€loveka , je mozné
efektivne rie§i prave wWaka moznosti a schopnostioveka podava informécie,
usmetiovat, ovplywova’, ¢i jednoducho vyp&ut si druhych / pripadne viacerych /

Ucastnikov konverzécie.

V kazdej organizéacii, ktord sa nachadza namédd’vek vyvojovom stupni, je
mozné efektivne pracova dosahowuaciele len prostrednictvom komunikacie.
KedZe samotny zdroj /odosieldifeautor/ je c¢lovek, zakladnou podmienkou
a predpokladom efektivnej komunikacie v sakngch iv pracovnych vahoch je
odhadnii partnera / partnerov/ ako ajspravne sébadnotenie a sebauvedomovanie,

a prirodzena viia sa prostrednictvom komunikacie vyvigazdokonBovar'.

Osoby na veducich poziciach sa musiaciakomunikova tak, aby dosahovali
neustale efektivne vysledky a pozitivne spatndyao v sebe zatia ziskd a vyuzivad
schopnos strutne, zrozumiténe a zrettne komunikovéa . Tym na akej drovni je Styl ich
prejavu , priamoci nepriamo vytvaraju podnikovu kultdru a ovpiwu celd ¢innog’
podniku. A napokorco je stale aktualnejSi problém , si vedenie - ted@nazeéri podniku -
musia uvedonti Ze prave osoby -ludské zdroje - a pozitivne interpersonalnéaty
su kapitalom, v savislosti s ktoryrasto rastie a pada uspe&hoslej organizécie.

Oto viac su tieto faktory rozhodujucejSieed’k podnikanie presahuje hranice
jedného Statu, ki sa organizacia stavaca®ou medzinarodnej obchodnej aliancie , kde
sa do riadiaceho procesu zapéja nielen Styl ptazie domacich veducich osobnosti, ale

objavuje sa faktor interkultirnej vymeny nazorostelsu podstatné nielen vyborné



jazykové zrdnosti, ale neustale si uvedomovadasto krat Uplne rozdielneho vnimania
a spracovania odovzdavanych informacii osobouiSmogh kultrnym zazemim.

K Uspesnému vyjednavaniu, za predpokladu ochotluppecovad na oboch stranach,
teda patri nemala znatbsnterkultirnych rozdielov, vSeobecné vedomosgii vyvoji,
historii a narodnej kultire dastnikov samotnej komunikacie a ,samozrejme, ich
pochopenie  a reSpektovanie. Jednoémea najv@Sou devizou v ktoromKeek
medzinarodnom podnikani su vlastné skugenosoby na vedulcej pozicii, spojené

s aktivnou komunikaciu.

Bakalarska praca sa zamerala na hibSie pedi®pamotnej komunikacie a jej
participovania v kazdom aspekte riadiaceho procezma &elom zefektivnenia
podnikaté&skej cinnosti v konkrétnom podniku, adkEe sa jednd o organizaciu so
zahrantnym vedenim a partnermi , praca sa zaoberala p@weinikaciou prebiehajicou
interaktivne vo vedeni podniku a jej Specifickymiieirkultirnymi rozdielmi. Prave na nich
je zaloZzena uUspeSna podnikaté ¢innog’ , a v sdasnej dobe ekonomickej krizy, Fia

| existencia samotnej firmy, pretoze prasgyl komunikacie a kultara firmy zive

ovplyvnila a ovplywuje pozitivnu spolupracu so zahr&mymi partnermi.



1 PREHI’AD O SUCASNOM STAVE RIESENEJ PROBLEMATIKY

1. 1 Charakteristika komunika¢ného procesu

NajdolezitejSim predpokladom existencleveka je poth BakoSovej, E. (2001)
to, Ze musi bv kontakte s inymfud’mi, musi si vymiéat’ nazory a informacie. Zakladna
zloZka tejto interakcie medZiudmi je komunikacia. Ide o podavanie infégi,
oznamovanie witych vyznamov pri akomHKivek socialnom styku.

Visiovsky, J - Nagyova,l a Sajbidorova, M. (2003)definuji komunikéciu ako
prenos a pochopenie informacie od jedospby k druhej. AvSak samotny prenos
informacii eSte neprestavuje komunikaciu. Newmyha je pritomna's d'alSich dvoch
zloZziek — ato je prijem a pochopenie odkaZypodniku povazujeme komunikaciu za
samozrejmu stag’ organizacie, bez ktorej je nepredstdinte zabezpgt’ spolané ulohy

a koordinéacie vSetkych podnikovych aktivit.

Kotler, P - Armstrong, G. (2003 uvadzaju, Zze kazda komunikacia,uz je to
astna sprava medzi priditei , znamymi, zamestnavditen i zamestnancom, ma spéhe

urcité znaky.

Zlozky komunikéného procesu Schéma 1
Odosidatd’ —+ Kodovanie |—» _ A}Dekédovanie —| Prijemca
Sprava
Média
L
«— sum |—»
Spatna vazba * A Odozva <

Zdroj: Kotler, P. — Armstrong,G.: Marketing, 6. vyérada, Praha, 2003, s. 856
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Prva zloZzka vtomto procese naane , Zze kazda komunikacia musitmacity zdroj
a prijemcu . Komunikané nastroje tvoria zloZzky sprava a média. Kodovate&odovanie,
reakcia a spatna véazba s&asiou komunika&nej funkcie.Castokrat najmenej pozornosti
sa venuje zlozke rusSivé vplyvy - Sum.

Jednotlivé zlozky v kréatkosti definujeme takto:

* Odosielaté — zdroj informécie, ktory posiela spravu inéntastnikovi

» Kodovanie — transforméacia myslienky do symbolideemy vyjadrenia

» Sprava — kombinacia symbolov, ktoré procese toamscie vysiela odosieldie

* Meédia — komunikané kanaly, ktorymi sa prenasa sprava od odosiel&tinému
Ucastnikovi - prijemcovi

« Sum - porucha v komunikacii, mdZe néstk je objem sprav prilis Ky

a zmatany, ale Sumom je aj nas nezaujem a nepozeérnos

* Dekbodovanie — interpretacia zakdédovanej sprawgposob ako si inycastnik

vysvet'uje vyznam symbolov

* Reakcia — odozva, teda spbsob, ako si prijemcasprgsvetlil
* Spatna véazba éag’ reakcie prijemcu, ktora sa prenasa’ dpadosielatbovi, na

zaklade ktorej sa posudzuje Uspesrasnunikacie.

Priebehom komunikmého procesu sa eSte podrobnejSie zaoNeagyova, L.
(1999), ktord proces znazimwje eSte vystiznejSie. Podrobne sa zameriava e cbe uz
odosielatéa, ¢i prijemcu, pri ktorych mozno stavaa tych spolénych — zdiéat’, vyzyva,
vyjednavad , spolu stym,Ze nevyhnutne musistex& spol@ny zaujem oboch
Ucastnikov komunikacie. Nemenej doélezité su &k i neverbalne schopnosti oboch
Ucastnikov pre spravne ajednozm@ pochopenie odkazu. Akykek nesulad medzi
verbalnym prejavom a sprievodnym neverbalnynstiygovanim sa okamzite prejavuje
nespravhym pochopenim odosielanej informéacie. \dyste celého priebehu
komunika&ného procesu ovplywju v nezanedbafaej miere ikas, miesto, pohlavie , vek

a najdéraznejSiez’ah komunikujucich.

-11 -



Zlozky komunikéného procesu

ODOSIH:ATEL

Osoba, ktora si zela
LSignalizova™

> VZTAH——

CIELE
- informova’
- N4j¥
- presvedit’
- zdidat
- ment’
- organizovd
- dohliad&
- vyjednavd
- dosiahnd
- donutt’
- vyzyva

pouziva

l

SPOLOCNY
ZAUJEM

Schéma 2

PRIJEMCA

Osoba, ktora
prijima odkaz

A
CIELE
- Wit
- odhadova
- zdidat
- spolupracova
- poddd sa
- vyjednavd
- rozumie’
- vwyzyva
- prispbsohi sa

po}il’va

Odosielacie schopnosti

- verbalne

- neverbéalne

<+<— OBSAH '

| Prijimacie schopnosti
- verbalne

- neverbalne

¢as, miesto, pohlavie, vek ati@h

komunikujucich, at’.

VYSTUPY / VYSLEDKY
Dosiahnuté ciele — spalpé, resp.

individualne, kompromisy

Zdroj: Nagyoval.: Manazérska komunikacia, 1. vyd., ES SPU, Nite89. s.142
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1.1.1 Spbsoby komunikacie — verbalna , neverbalnakiunikacia

Pod’a odbornikov je délezité si uvedaiiakt, Ze komunikacia nema len technickd stranku
— odovzdanie informéacie- ale aj prirodzentarstu, kde &astnici vyjadruju uz p@s
priebehu svoje dojmy, pocity a emocigm dophuju slovny prejav &asto krat
neverbalnym vyrazom reaguju skor a jaseejSi ako samotnym pouZitim jazyka.
Neverbalna komunikéacia zata Siroké spektrum , ktoré uvadza napril$adnek (2000}

» vyraz tvare

= gesta (pohyby ruk)

= drzanie tela (postoj)

» vyuZzivanie priestoru (pohyby)

» dotyky (fyzicky dotyk inych osdb)

= oc¢ny kontakt (pokiady)

= ton rei

= vOne, pachy,

» Uprava zoxiajSku — obléenie, &es

= grafické symboly a pod.

Autor upozoiiuje aj na skuttnog’, Ze sp6soby neverbalnej komunikacie sa liSiadzain
kultrami aje potrebné mavSeobecny prélad o diferentnych prejavoch a vyrazoch

pouzivanych jedincami s rozdielnym kultirnym zazem

Sikovny manazér ovlada komplex vyjadrovacich a koikagnych schopnosti,
pomocou nich buduje vahy s inymilfudmi. Z praxe je znamy nazov interpersonalne
zrwenosti, do ktorého zatame vsetko ¢o formuje prejav ( verbalny aj neverbalny) a teda

i spravanietloveka.
1.1.2 Spéatna vazba
Spéatna vazba je zjednoduSene definovana akoamny mechanizmus pred naruSenim

komunikaného procesuBélohlavek, F — Ko®an, P — Sul&, O. (2006).Kazdy, kto

odovzdéava informécie, v naSom pripade manazéry kidovzdava pokyny, by mal

-13 -



zistova, ¢i su prijimané — akceptované (na nizSej Urovni \ariia) a ako su pochopené
a realizované v praxi. Na zaklade toho moéze sp#inha dosahovari Urovne:
[l spatna vazba /feedback na Urovni vnimania ( v@siel— prijem),
[l spatna vazba na uarovni kodu — odosiélatgzaduje kompletné zopakovanie
pokynu ,

(] spatna vazba na urovni vyznamu, ktora ukazujeriemca spravne a jednozine
pochopil zmysel zdelenia.

PodrobnejSie sa mechanizmus spatnej vazbyjepisebova stranka infovek , a to na
>http://infovek.sk/predmety/etika/namety/komunikkomunikaci.php., kde sa uvadza
nasledovné:

* Spéatna vazba na Urovni vnimania

vysielanie — prijem

odpovelami ,rozumiem®, “ano” si odosieldteoveruje, ¢i prijemca spravu
naozaj poul

nepotvrdzuje ¢i prijemca spravu zachytil dokonale, pretoZe jeiaiila, a véa
veci mu mohlo unikndl

* Spétna vazba na Urovni kédu

charakter kompletného zopakovania pokynu
schopnos opakova ulohu od slova do slova

neznamena to, Ze ju spravne pochopil

* Spéatna vazba na drovni vyznamu

pochopenie spravneho zmyslu spravy

kontrola praktického vykonania prikazu
1.2 Vnutropodnikova komunikéacia a jej ciele
Pri cielenom budovani systému vnutropodnikokemunikacie je pdé Nagyovej, I

(1999)potrebné reSpektovazakladné predpoklady samotného fungovania, medzé kna

zéklade skisenosti zarédi

v Vhodnu organizaciu prace

-14 -



Odbornos a kvalitu manazmentu

v

v' Kvalifikovanu persondlnu stratégiu

v Kvalitna realizaciu personalnej stratégie vSetkymmilcimi pracovnikmi podniku

v' DalSie vzdelavanie vrcholového vedenia podniku atogth veducich pracovnikov
v oblasti efektivnej komunikéacie

v Pravidelné hodnotenie pracovnikov a spatnej vaztiyisvoch smeroch

v' Dodrziavanie komunikmych zasad a etiky ved. pracovnikmi podniku

v' Uzku spolupracu vrcholového manazmentu firmy stogtai skupinami veducich
pracovnikov

v" Osobny priklad vedenia podniku, pravdivl a otvarkomunikaciu

Hlavné ciele vnutropodnikovej komunikacie defintjela, J.( 2006 ):

= Zaistenie informé&nych potrieb vSetkych pracovnikov a infofna prepojenas
ktora zoffadiuje prepojenasa koordinaciu prace

» Vz4ajomné pochopenie a spolupracu pre dosiahnutiezpmenia v spokmych
cieloch (medzi manazmentom firmy a zamestnancami nenpa;j

= Sdustavné ovplywovanie a vedenie k Ziaducim postojom a spravanipraaovisku,
zaistenie stability a lojality pracovnikov

= Neustdle udrziavanie spatnej vazby a zavedenienflobdpoznatkov do prax&enie,
pochopenie a aplikacia zistenych informacii

»= Neustale zdokorfavanie komunikacie vo vnutri firmy

Visiovsky, J - Sajbidorova, M - NagyovaL’. (2003) uvadzaji mnoho z&sad

efektivnej komunikécie pre veducich pracovnikov.
Cely subor zasad siidnie je dblezité Kovito dodrziavd, avSak davaju prirodzenejsi,
spontannejsi a tym aj okee efektivnejSi spésob dosiahnutia komuditého ciéa:

- zbavte sa zakorenenych Strukturalnych bafi@rganizanych schém, pritiek,

poziadaviek , ktoré &wju skym sa ma alebo nema komunikKpvpotl&aju

dvojsmernd komunikaciu)

- pokuSajte sa vytvatipriestor pre sukromnu komunikaciu

- vyuzivajte hlavne osobné interakcie, poméckyaspiedky maju len pomahia

komunikacii

-15 -



- na komunikaciu je potrebné vytvoridostatony ¢casovy priestor(seminare, bulletiny
a iné metddy neméze nahradkut@&nu komunikaciu

- vyvarujte sa komunikanych chyb, pokikje to mozné, avSak chyby komunikacie su
akceptovattné- za dosiahnutie di@ komunikacie vsak plne zodpovedate vy

- dajte si zalezana zrozumiténosti odovzdavanej sprawi,pokynu

- komunikaciu sprevadzaju aj emocie — ratajténs A prichadza k skresleniu sprav
clovekom

- vzdy kombinujte Uprimndss konStruktivna®u — nepristupujte k zamestnancom
vzdy rovnako

- majte na zreteli svoje postavenie - eliminujtact a obavy — brania otvorenosti

- davajte pozor na podavanie protichodnych infoiimac

- komunikacia je dvojsmerna ulica — spatna vazbeejg/hnutna

- kriticky hodna’te nielen zamestnancov ale i seba — mate 8hytpaujem si vypéut’

ich nazory, neobavate sa mnohokrat neprijemnegyfav

- snaZte sa vyjadtipocity a myslienky druhéhatastnika vlastnymi slovami

- vyvarujte sa vyjadreniu kategorickych sudov omyich hodnotach fudia sa obavaju

0 nich v bududcnosti hovati

- ak ste podriadeny, postupujte iniciativdejte vedeniu najavo svoj nazor, avSak
asertivnym spésobom

- cviéte, cvicte — komunikacia je odbornda je nevyhnutné sa v nej zdokboae

Doélezité je dodrziavaprofesionalny pristup, ktory ako uvad3aarkova, M. (2007 )

ma ukité pravidla. Uvadzame tie zakladné:

* Informaciu, problémgi situdciu o ktorej chceme howvorsi musime dokladne
vopred premyslie

* Vypracova@ scenar odosielania informaci€aziskové body, pripadne mozné
alternativy

* Paas komunikativneho aktu dosialiikoncentraciu na najvysSej moznej arovni

« Uginne kontrolové prostredie v ktorom komunikacia prebieha

 Vhodné naladeniegi sposobilos, ochota prija informaciu nie je dana
automaticky

-16 -



Nemenej doblezité je poztha Einne kombinové charakter informaych tokov, ktoré

mozZu by:

- formalne - v zavislosti od organiasej Struktlry
- neformalne — tvoria ho neformalr@sto priatéskéci rodinné vahy medzi

pracovnikmi v danom podniku.

Pri kazdej komunikaciVisiiovsky, J - Nagyoval. a Sajbidorova, M. (2003)e

doélezité si uvedondj ¢i sa rieSi Standardna situacia , alebo novy probManzaklade toho

sa manaZzér rozhoduje pre vhodna formu komunikacie.

* Osobnou formou ( komunikacia tvarou v tvar)
* Pisomnou formou

» Elektronickou formou (telefon, gda¢, modem apod.)

V obchodnom styku su rajstejSimi formami komunikécie schédzky , pisosti (

obchodné listy, memorand@, reporty) a prednéskip( prezentacie)

Hornaéek, R. (2008)uvadza vo svojej praci rastejSie pouzivané prostriedky

komunikacie ako su:

O O O 0O O O o o o o o

rozhovor

rozprava

porada

diskusi

telefonicky hovor alebo odkaz na telefdbnnom zéammiau

logo a meno firmy

firemna tabia

podnikovycasopis, novingi bulletin

pisomny dokument — odkaz, prikaz, obeznik, mekgddokyn, smernica, list
nastenka, vyvesna tdiay informa&na tabulia

komunikacia prostrednictvom vyfiovej techniky (elektronické noviny, diskusia a
posta)

videofilm ( pojednavajuci o firemnej filozofiijefoch, pravidlach a zasadach pre

novych pracovnikov
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dotaznikové a sociologické prieskumy

rotacia pracovnikov

mitingy vrcholovych manazérov so zamestnancami

spol@né porady réznych utvarov

spol@né vzdelavacie aktivity

navstevy vedenia firmy na jednotlivych pracovidka

schranky s anonymnymi a neanonymnymi otdzkamesémancov
dni otvorenych dveri

spol@enské, kulturne , Sportové a’adné akcie

O O 0O 0O O o o o o o

podnikové ritualy (zahdjenie  aukemie roka, vyhodnotenie najlepSich
pracovnikov a pod,)

podnikové vizie, stratégie, ciele a ulohy

vyznamné vnutropodnikové udalosti

hodnotenie pracovnikov

Spéatna vazba pre veducich pracovnikov,

praca s verejnésu,

O O O O O o

spbdsob vyberu a prijimania, adaptacie noyyatovnikov, zaSkoleniaalSieho
vzdelavania, preptidnia pracovnikov

(@)

podnikové famy a Skandaly

o sp6sob obliekania pracovnikov podniku

0 pracovné podmienky a pracovné prostredi@sap organizacie prace vratane
podnikovej Struktary

o tradicie firmy a pod.

1.3 Konflikty v komunikacii

1.3.1 Konflikty na pracovisku

Pri zvladani r6znych Zivotnych situacii , tegtejSie vSak prave na pracovisku,
pouzivame pasivny, agresivny alebo asertiygbsab komunikacie a konania. Je dobré
vedig’, Ze niektoriludia sacasto prikl&aju k niektorému z uvedenych spdsobov, ini
obmiaiaju a vyuzivaju pokh okolnosti viaceré z nich.

Pri rieSeni konfliktov na pracovisku je preto nemyiné vedié, s akym typontloveka
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komunikujeme, no zarowiesi uvedomowvia doévody jeho spravania, suvislosti a nasledky

jeho konania v danej situacBratska, M. (2008)

Pasivneho ¢éloveka mozno zjednoduSene defindvako jedinca, ktory upiera
vlastné prava, potta svoje tuzby a potreby alebo o nich vobetionwori v ,zaujme
druhych®. Charakteristické je pre tuto osobho$zke sebavedomie, a s tym suvisiace
vyhybanie sa vymenam nazorov i konfliktov. Nek tomu sa do nich dostava, pretoze
v roli obeti ¢asto provokuje svoje okolie, ktoré prirodzemeuziva slabdsa neistotu
inych. Clovek s pasivnym vystupovanim sa stavesote IGtosti , ale aj hnevu

a agresivnych prejavov a v podstatnych skubstiach nedosahuje pokrok.

Agresivnehoéloveka sprevadza spravani€innod’, ktora potléa prava inych. Je
preitho charakteristick@&asta moralizacia, rozkazy a oftavanie. Snaha za kazdd cenu
dosiahnti svoj ci¢ ho obmedzuje v priznani si vlastnych chyb. Jemny konfliktom
ale len preto aby si zvysil prestiz  aupevnil radénos.
Agresivny ¢lovek nedokaze zvladtiusvoje city, a preto aj komunikacia s nimpj@a
emaocii, napétia, hnevu a agresivnych prejakbinych vzbudzuje nepridigtvo acasto
naruSa medZudské vzahy.

Agresivna i pasivne spravanie ¢pe komunikaného aktu su nespravne &itym
spésobom ich moZzno povaZzévaa druhy obrany. Oba prejavy, ajd’keu diametralne
rozdielne, neprehlbuju ale likviduja meklimiské vrZahy, izolujaTudi navzajom.cim

spbsobuju zlyhanie pri dosahovani sgalch cidov.

Asertivne rieSenie konfliktovje zaloZzené na spolupraci a ochoty spoluprataaa
kazdych okolnosti. Asertivnemu pristupu su jaseéec sposoby, ako ich dosiakinale
aj dosledky, ku ktorym vedd. Pri tomto puvgailovek nemanipuluje s inymPudmi
a nedovoli , aby ini manipulovali s nim. Dokaze kokova' jasne, otvorene primerane
a autenticky. Prevazuje u neho pozitivnhe myslelrerieSeni konfliktov Fada optimalne
rieSenia nielen s dddom na seba, ale aj na okolie. Deka@bskytové efektivne
a konstruktivne spatnu vazbu.

Iba tymto pristupom je mozné konStruktivne tieSzvlad& z&'aZzove situacie a dosiahihu

vytycené ciele.
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1.4 Styly rieSenia konfliktov

Pod’aAdlera (1998)su vo vSeobecnosti 4 rieSenia konfliktnych situacii
« Vyhra — PrehraVvV tomto Style rieSenia konfliktu jedna osobiskava vSetko na
Ukor druhej osoby, ktora je tym padom ukratena.

« Prehra — PrehraV danom Style rieSenia konfliktov vysledok spakojuje
ani jednu ztastnenu stranu . To, Ze by niekto tento Stylenés mohol
pouziva ,je vemi tazké si predstawj kedZe uz samotny nazov tohto pristupu
je odradzujuci. Napriek tomu je to bezne pouzivéiylrieSenia konfliktov.

% Kompromis. Dany Styl prinaSa obom stranam asp@iasta@nu satisfakciu,
¢ag’ toho, ¢o chceli dosiahrtu Ak Tudia dufaju v to, Zeiastany ustup zo
svojich poziadaviek prinasa to najlepSie pre vagikgitastnenych.

% Vyhra — VyhraPri tomto Style rieSenia konfliktov je hlamycid’lom n§js takeé
vychodisko , ktoré uspokojuje potreby oboch stran..

Nagyova (1999uvadzad’alSie formy rieSenia konfliktnych situacii:

% RieSenie konfliktov bojom partnerevide o priamy slovny suboj bezprostredne po
konflikte, ¢i zatajovani informéacii a pod. K&insa vzdy poradzkou jedného
Z partnerov.

% Utek pred partnerom- Takéto rieSenie konfliktu #Sinou kori odchodom
zamestnanca z organizaciedke je nemozné vytvatispolupracu v pripade, ak sa
jeden @astnik konfliktu vyhyba druhému.

s Zmierenie sa so situaciou Ubezpéenie sa ,porazeného”, Ze nabuduce to uz bude
lepSie , prindSa len cHikiové uspokojenie, avSak nemozno ho povafZ @zfinalne
rieSenie, pretoze vedie k odcudzeniwaztnenych stran a vytvoreniu napétia

v pracovnom kolektive.
Uvedené konfliktné situacie su v podstate dngaim mocenskej pozicie asu

rieSené Stylom VYHRA — PREHRA. U podriadenysh vytvara obranny mechanizmus

a niekedy sa stava, Ze veduci sa ocitne v pozicézeneho.

-20 -



1.5 Interkultdrna komunikacia

Pod’a autorov, uvedenych v diplomovej pr&asSparikovej (2008) V je k ispeSnému
vyjednavaniu medziud'mi rdéznych kultir podstatna znafosymbolickych vyznamov
a poznanie kultarnych hodndtforska - Ubreziova (2001) rozliSuju v manazérskej praxi
dva zékladné typy multikultirnosti:

» domaca multikultara

e skupinova multikultara

Podstata domacej multikultlry spea v tom, Ze firmy podnikajuce v domacej krajiree s

stretavaju pri obchodnéjnnog’ so zadkaznikmi s odliSnym kultdrnym zazemim.

Skupinova multikultira sa pkal autoriek charakterizuje nasledovnymi cfofmi
skupinami znakov:
* homogénna skupina - sa tvori prislusnikmittky| ktori hodnotia a interpretuju
vysledkyc¢innosti podobnymi spésobmi
= | CistAd skupina“ — vSetctlenovia tejto skupiny maju Uplne rovnaké uuie
zazemie
» bikultdrna skupina — dvaja alebo viac&8dnovia su nositgni odliSnych kultur
= multikultdrna skupina — pozostava z jednotliwcétoré pochadzaju z roétiych
etnickych skupin.
Hlavnou ulohou v rdmci globalizacii je zvladnarganiza&na kulttru, ktora ovplywje
samotnucinnog’ a myslenie tak, aby manazéri vytvorili harne&@ fungovanie riadenie
vo firmach a korporéaciach s odlisnymi narodiaoai. Uspech v takychto organizéciach sa
dosahuje pri kladeni dérazu na o, je l'udom vSeobecne spaioé , a tofudské hodnoty

aludska povaha.
1.6 Problémy vnutropodnikovej komunikacie
VSeobecne sa za bariéry v komunik&cii pouzivaju :

1. jazyk, naré&e, hluk, vyruSenie....

2. slova, ktoré maju rézny vyznam
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N o g kMo

hodnotenie informacie ptaitoho, kto ju podava a nie gadobsahu
prijemca péuje len toco chce, alebdo je zvyknuty pouva’
prijemca ignoruje konfliktné informécie

neverbalne znamenia nie st brané do Uvahy

prijemca je razileny alebo citovo rozruseny

Pod’a Visiovského, J - Nagyovejl. a Sajbidorovej, M. (2007)sa manazéri podnikov

stretavaju v praxi s nasledovnymi problémami:

organizacia prace je zastarana

personalna praca sa vykonava nesystémovo a nealborn
prevazuje jednosmerna komunikacia

v komunikécii je nedostatoa otvorenos

informainy systém vo vnutri podniku funguje neefektivne
komunikané bariéry

manazéri zadrziavaju informacie

nepremyslen& organizacia rozhovorov, nedo&tdtepatné vazba a pod.

Napriek tomu, Ze pracovnici vedenia podnil@y si plne vedomi o existencii

problémov a bariér, mnohokrat su nuteni odovzti®&pévu i za podmienok uvedenych

vysSie. V redlnom Zivote sa manazér vedome ic@we slstavne stretava s uvedenymi

bodmi, a pri fiadani prin, je pre ospravedinenie fakt, Zetasna ,rychla“ doba vyZzaduje

.rychle” rieSenie o prirodzene nuti veducich pracovnikov k pouzitespravnych foriem

a Stylov komunikacie. Né&hstejSim problémom praxe je prave kwédsovému faktoru

jednosmernd komunikacia. Pre lepSie pochopenie hedné uvie$ porovnanie

jednosmernej a obojsmernej komunikacie, ktt&Sie charakterizuje www stranka

infovek , a zarowe uvadza klady , zapory a vhodiiosh pouZzitia:

Jednosmerna komunikacia

v’ vysielanie signalov bez spatnej vazby

Klady:

moznog suvislého vlastného prejavu

asporatasu
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vyber informacii

informovanie vékého pd&tu prijemcov
Zapory:

nepresnas

neddvera

chyba spéatna vazba

Vhodnog’ pouzitia:
inStruktdZz o novom predmete
¢asovo obmedzené moznosti na odovzdanie sprav

seba prezentacia , pisomné spravy

Obojsmerna komunikacia
v vysielanie signalov oboma &stnenymi stranami
Klady:
okamzita spatna vazba
presnos a Hbka

pocit dovery a zéastnenosti

Zapory:
¢asova narenos’
naranogs’ na pohotovasa orientaciu v problematike
obmedzenie v suvislom prejave

nerealizovaténog’ s va&sSim pa&tom astnikov
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2 CIEL PRACE

Cielom bakalarskej prace bolo zhodrigbriebeh komunikacie v podniku, na jej
formy a prostriedky, ktoré firma permanentneauziya v kazdodennejinnosti, a vplyv
multikultdrnych znakov pri prekonavani barigéévisiacich s komunikaciou v cudzom
jazyku.

Predmetom predloZenej prace je skumanie vpathoikovej a zarowe interkultirnej
komunikacie a konfrontacia teoretickych poznatke praktickymi. Zvlastny doéraz sa
v praci kladie na vznik Zazovych situacii — konfliktov na pracoviskismbsobom ich
rieSenia ato z aspektu ich vnimania zamestman®a veducich poziciach podniku ,

majite’a — zahrariiného investora i beznych zamestnancov organizacie.

Realizovanie ciga zalina v sebe sledovanie a splnenie jednotlivyctciglych
cielov , a to v teoretickej a praktickej rovine.

V teoretickej rovine:

- charakterizovékomunik@ciu, jej proces, formy a prostriedky,

- poukazd na dblezitos spatnej vazby , ujaghkomunikané ciele podniku

- zefektivnt’ komunika&ny proces fundovanou teoretickou pripravou zastupcu
manaZzérskej pozicie

- charakterizové konflikty v komunikacii a Styly ich rieSenia

- poukazd na interkultarne rozdiely v komunikacii

V praktickej rovine :
- vybra’ podnik a jednotlivcov, ktori budd objektom skun@ani
- identifikova’ Cinitele spdsobujluce najydie bariery¢i konflikty
v komunikacii
- realizova a vyhodnoti vyskum

- konfrontova’ teoretické poznatky s praktickymi skusefami
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3 METODIKA PRACE

Pred spracovanim bakalarskej prace sa vyzngmozérnog venovala Studiu domécej
i zahranénej literatiry , zaoberajucou sa danou problkou. Na zaklade ziskania
teoretického prdladu z literdrnych zdrojov a zostaveni dotaznikolo mozné pristupi

k samotnej realizacii vyskumu.

Bakalarska praca na tému Zhodnotenie ngokomunikacie vo vybranej
spolanosti bola vypracovana z dostupnych informadiirme a z Gdajov, ktoré autorka
cerpala vyhodnotenim vlastnych vypov a zisteni pouZzitim udajov z dotaznika
i nadobudnutim empirickych skisenosti.

Dotaznik bol vytvoreny univerzélne pre skupinu ode vybranych respondentov
- zamestnancov podniku LUDWIG, s.r.0.. Preametbolo vyhodnotenie ich osobného
postoja k vyuZitiu foriem a prostriedkov vnutropdavej komunikacie a ich spokojnds
s rieSenim z&Zovych situacii na pracovisku. Pre manazment jadoml pouZzity rovnaky
dotaznik s cibom uvedomenia si nalezitosti suvisiacich erkultirnou komunikaciou
a ozrejmenia naastejSich nedostatkov , problémov a barMedenie podniku bolo
poziadané na sitmé oboznamenie zamestnancov s obsahom nikdaza v pripade
nejasnosti o poskytnutie vysvetlenia hlavne odbdmnyyrazov. Zaverom bola poskytnuta
mozno$ konfrontacie vecne ziskanych skimtosti s predpokladanymi nazormi vedenia

firmy.

Pri spracovani a hodnoteni podkladovych Udajov polizité metédy analyzy, pre
sformovanie zaverov posluzili metdody dedeka syntézy, pri spracovani Udajov
z dotaznikov boli pouzité viastné vy a pouzity program EXCELCasovy horizont

vyskumu spada do rokov 2003-2010.
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4 VLASTNA PRACA
4.1. Charakteristika podniku

Na napisanie bakalarskej prace sterpala poznatky z firmy, ktorej vedenie nesuhlasi
s uvedenim obchodného mena firmy v plnom znenizZigaom iny ndzov spofnosti.
Firma LUDWIG, s.r.0. je sukromna sp&hos’ so 100% zahragmou &ag’ou,
ktord vznikla v septembri 2003 zapisom do obckébanregistra v Bratislave. Majliem
je oktan Nemeckej republiky, ktory vlastni 100%di@b spol@nosti. Firma sidli
a vykonava vyrobno-obchodriinnog’ v Novych Zadmkoch vo vlastnych priestoroch.

Jedna sa o strednell¢ podnik, ktory zamestnava priblizne 120 pamancov
a zaobera sa osobitnym priemyselnym semvise konkrétne vyrobou, montadzZou
a servisom svetelnych zdrojov.
Firma bola zaloZzend zatelom splnenia poziadaviek partnerskej firmyNemecku

a vystupuje ako subdodavhtejto firmy.

Podnik je roZleneny nasledovne:
1) sektor zamerany na baliarengkinos’ a tuzemsky obchod,
ma nazov Multipack
zaobera sa 100% kontrolou Ziaroviek
nasledne renym balenim

niektorymi druhmi féliového balenia

2) sektor zamerany rovnako baliarengkinog’ a tuzemsky obchod,
mé& nézov Blister
zaobera sa vizualnou kontrolou a pri niektorychotypZiaroviek frekventovanim
pomocou Specialnych blistrovacich strojov Eaa¥ky balia do mono, alebo duo

blistrov a nasledne sa balia do karténov

3) sektor sluzZi na kompletizaciu reflektorov a WudZiaroviek pre zahraty trh
¢leni sa na MSP/ malé reflektory/ a SSP — mont&kyoh reflektorov
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KedZe sa jedna o relativne uUspesny podnik snerieym objemom obratu 157 tisic €
mes&ne, uvaZzovalo sa aj o rozSirafnosti a vystavbu novych priestorov. Dosledkom
momentalnej situacie na trhu sa zakirgni majitd’ rozhodol rozpracovany projekt

pozastaui na newitu dobu.

4.2. Striena charakteristika vybranych ekonomickych ukazovatéov

Zatiatky podnikania sa daju charakterizé\ako vémi tazké ,coho dévodom bola
zrejme i neistota a problémy spojené s invesiom zahraného obchodného partnera.
Rozvoj firmy je sprevadzany rapidnym ifozsim vyroby ateda irastom ¢po
zamestnancov.

Tab.1 odzrkablje enormny narast pim zamestnancov ateda aj podniksite
¢innosti, ¢o svedi o uspeSnom etablovani firmy v domacom peair Obdobie rokov
2004 az 2006 je spojené srelativne vyrovnanim ostavroky 2007 a 2008
charakterizované expanziou, ktora v doterafBsforii podniku nebola zaznamena. Rok
2009 a 2010 je evidentne ovplyvneny sprasnadsibu v medzindrodnom trhu ateda

i hospodarskou krizou.

Tab. 1

Prehlad poctu zamestnancov za obdobie rokov 2003- 2010

Rok 200 | 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
3

Pocet

zamestnan. 4 113 112 110 190 197 135 115

Medziro¢ny

rozdiel v % 2725% | -0,89% | -1,79% | 72,72% | 3,68% -31,48% | -14,8%

Zdroj: Podnikové materialy spdloosti, vlastné spracovanie
V prilohe je uvedena gasna organizma a riadiaca Struktara podniku. (Priloha 2)

Z uvedeného pitu zamestnancov pracuje v roku 2010 vo veducejgioziosdb. Zvysny

pocet tvoria robotnici vo vyrobnej sfére podniku aabs§ personal.
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4.3 Charakteristika komunikacie v ramci podniku - hodnotiace
rozhovory

Hodnotenie pracovnikov je neodddliteu si¢ag’ou kazdodenného riadenia prace
a jednou z uloh personalneho manazmentu. Manhdévyuziva pri rieSeni zvysenia
vykonov, motivovania k vy38im vykonom, odioeani, riadeni kariéry a profesijného
rastu, ¢i priamo pri rozhodovani o ukdeni pracovného pomeru alebo prenti@sani
pracovnych sil.

Hodnott’ sa m6Ze v witych ¢asovych intervaloch, ¥&inou raz, dva razy za rok, podniky
vSak hodnotia pd momentalnej potreby.

V hodnoteni su participované vzdy dve strany — hddnotitd- veduci , resp. manaZzér,
ktory ma najblizSi pristup k vysledkom prace sstojpodriadenych ma osobny kontakt, a
hodnoteny pracovnik, ktorého sa hodnotenie tyka.

NajcastejSie sa hodnotia dosiahnuféledky pracémnozstvoci kvalita) ¢o nie je
najobjektivnejSie kritérium. Nemenej dolezité jedslva’ pracovné spravanie t. . usilie,
ochota spolupracova reSpektovanie pravidiel, hospodamo&onania, v mnohych
pripadoch samotné vysledky prace zavisiasodidlneho spravania- k nadriadenym,
lojalita k podniku a pod. Komplexny obraz dnotenia by mali uzatvaraznalosti,
vlastnostiako su odborné znalosti, iniciativa, 8gblivos’, samostatna'satd’.

Manazér ma k dispozicii rézne metdédy hodnetemko napriklad pozorovanie,
porovnanie vysledkov, Statistické vyhodnoteaipod. Je délezité, aby si kazdy podnik
stanovil svoje hlavné a veaiSie kritéria hodnotenia.

Na zaver kazdého hodnotenia je vSakymawné oboznami sjeho vysledkami
hodnoteného zamestnanca a ubérpsa, Ze vysledky a hodnotenie i spravne poitho
pripadne vypéut’ si nazor — feedback. Prirodzene teda nasledujediiaati rozhovor.
Vtomto bode manazérskej prace dochadpmtrebe ¢o najefektivnejSieho vyuZitia
komunika&nych schopnosti — hodnotiaci rozhovor \j@akrat ,kamé&om Urazu®
a naruSenim dobrych pracovnychtalmov. Prave vrozhovoroch s@sto ventiluju
rozdielne pobady na ciele ivysledky, predsudkyakavania, nazory, ktoré stasto
spojené s emaociami.

Samotné hodnotenie ktoréhdkek zamestnanca na ktoronikek stupni

organiza&nej Struktury bolo, je a bude zdrojom konfliktoyedine efektivha komunikacia
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a vycibrena schopntismanazéra - hodnotlte zvladnti z&'aZzova situaciu primeranym
spbsobom prindSacakavané uspokojenie oboché¢adtnenych a pokrok v rozvoji kultdry
a medziudskych vZahov v podniku. Kazdy manazér si musi uvedore véase, ke’ su
vSetky prostriedky pre podnikanie limitovan&oakurencieschopnésobmedzena su
praveludské zdroje ten najcennejSi kapital, ktory firntestni.

Vedenie firmy LUDWIG si tento nesporny fasine uvedomuje, a vplyv cudzej
kultiry je v tomto pripade evidentny. Nemeakwjitd® permanentne vyZzaduje plnenie
personalnych udloh a v zavislosti od situatasto kazdodenné hodnotenie vysledkov
prace, kratke spravy o dosahovani plandwan@racovného vykonu¢i tabuky s
vysledkami. Pre veducich pracovnikov je tdmrecasovo naréné, acasto vypracuvaju
r6zne hodnotiace dotazniky, t#ky ci Statistiky, ktoré oznamuju majfevi pouZzitim
internetu i mimo pracovnej] doby. Sine vyjadrené musia Byk dispozicii 16 hodin
denne.

Hodnotiace pohovory su teda¢sd’ou kazdodennej vnutropodnikovej komunikacie . Nie
vzdy je moznos komplexného pristupu a preto sa vedenieisthadrz& aspd niektoré
z nasledujucich krokov:
Hodnoti sa spravanie pracovnika a jeho schopnosti
1. Hodnotia sa ciele a opatrenia minulého obdobia
2. ldentifikuju sa silné stranky pracdwmiho vykonu a nutné kroky na
odstranenie slabych.
Suhrnne sa hodnoti pracovnikov vykon za upéobdobie
Stanovuju sa ciele rialSie obdobie

Obe strany sa vyjadria k hodnotiacemu pohovoru

Prvy bod je zdrojom né&gstejSich konfliktov . Vyplyva téasto z nespravneho
pochopenia svojich kompetencii zamestnancomcd?nik sicasto rozdielne uvedomuje
definiciu jednotlivych kompetencii a nastaymoblém. Preto je nevyhnutné presne
a konkrétne napigaa vysvetli obsah jednotlivych kompetenciice je to timova praca,
zameranie na zékaznika, pracovna discipliladrZziavanie terminov, kvalita préace,
flexibilita. Prikladom méze kiysamotny fakt, Ze kazdy pracovnik po stotoZnesi @a@mi

firmy vnima svoju osobu ako vynikajuceho timovéhésh, avSsak manazér objektivne
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registruje jehocasto individualistické spravanie. Jedertamineny je teda presvety
o svojich vynikajucich schopnostiach, zhtiéo druhy povaZuje tato schoptiogza
Standardnd. Preto manazér rieSi takétoasie komunikéne a pohotovo — hovori
konkrétne, uvadza priklady a popisuje situacie kfsuth svoje argumenty na konkrétnymi

prejavmi.

Dalsi bod porovnava stanovené ciele siymdl stavom. KéZe ide o vecné,
preukazaténé fakty tu sa konflikty priliS nevyskytujanazér pripaja svoj komentar

a reakciu pracovnika.

Identifikacia silnych stranok pracovnika jeaydepodobne najnaheejSia ¢cay’
procesu hodnotenia pre obe strany. Samotmeg@anecasto nie je schopny poptsa
svoje silné stranky, a preto je na manaZzérovi,iabyracovnikovi ukazaki pripomenul.

V tomto pripade je rozhovor Rrai konkrétny, uvadza sa jasne zangertreba vylep$i

u pracovnika, ndo sa ma zamerapri nedostatkoch konkrétne kde a za akych podokien
ich napravi. V tejto faze rozhovoru sa hodndtiteusi véa pytad a vedi€ sa pytd
Vhodné je tatatags’ rozhovoru dopini celkovym suhrnnym hodnotenim pracovnikovho

vykonu.

Zo zaverov odsuhlasenych v predchadzajucielstiach pohovoru nasleduje
stanovenie ci®v nad’alSie obdobie, ktoré by mali zafat’ osobné ciele pracovnika ako aj
ciele vyplyvajuce z vizie firmy. Musia Bykonkrétne , realizovafeé a jasne vymedzené.
V praxi su to dva az tri ciele udané spolu s teoni splnenia a spésobom ich overenia.
Pri predchadzani konfliktu nespravneho pochopen@jpade Ze hodnotifea hodnotiaci
maju iné predstavy @alSom rozvoji, je nevyhnutné ,aby sa obenstrna rozhovor
doékladne pripravili. Hodnotiteby mal vémi dobre poznépracovnika a ntak dispozicii
silné argumenty, a hodnoteny by sa mal zametysiad svojou situaciou, zvéiZzsvoj
osobnostnyi kariérny posun, uvedorhisi oblasti, v ktorych su prilezitosti nenenu.
Manazér teda uz pred hodnotenim musf kdispozicii portfolio variantov moznosti
a rieSeni a pracovnik musitbgchopny jasne definovato ocakava od seb&p potrebuje

od firmy a preo.
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Ak je hodnotiaci pohovor vykonavany prilezttees mal by by pisomne zaznamenany
a podpisany oboma gastnenymi stranami, teda hodndtiten i hodnotenym.

Samozrejme pri tyzdennych pohovoroch je takffanam zasového i materidlneho
hradiska nerealizovatey. Minimalne vSak raz tme by si podnik mal vyhotowipisomné
zdznamy hodnotiacich rozhovorov so zamestnan@porovnavé ich so zaznamom

z minulych obdobi.

Ako teda reagova v pripade , Ze pas alebo na zaver hodnotenia
pracovnika nastane konfliktnd situacia? Mnoli@rarnych zdrojov uvadza rbzne
Styly rieSenia konfliktov, avSak v praxi najuspeSie overena vo firme LUDWIG je
metodika PhDr. diho Plaminka, ktory odpota zvaze, ¢i dand osoba, s ktorou
problém vznikol, je konfliktna v oblasti vlasstq schopnosti alebo postojov a ped
toho konflikt riest.

Vlastnosti su veci vrodené a malo ovplywite (temperament, osobné tempo,
atd’.) , schopnosti st suborom nasSich teoretickychamtiah skisenosti z praxe a postoje su
nase nazory ahodnoty. Minimalne teda vienwplyonit to vrodené, oblas naSich
vlastnosti. Ak nastane problém v oblasti sclogpi, daA sa pomerne jednoducho tiesi
Skolenim, prikladom, ukazkou vhodnej reakalebo spbésobu prace, mentoringom,
pomocou literatiry. Najvia¢asu si vyZaduje problém v oblasti postojo&, sh rie§i
napriklad osobnym vzorom, identifikaciou s pozitinm prikladmi.

RieSenie konfliktnej situacie teda vychadzkomkrétnej situicie a konkrétneho
¢loveka adaka tomu je vzdy jeditiré! Kompetentny manazér teda vie zva#i
konflikt nastal v oblasti vlastnosti, schopmost postojov a prispdsobi tomu rieSenie.
Napriek tomu, Ze W&ina manazérov je plne teoreticky fundovana v pgabksti, prave
spravne vyhodnotenie konfliktnej situacie vydjadi takzvani emimu zrelos ¢i vysoku
emanu inteligenciu, ktora je Ziav podstate vrodenou vlastiioa lidra, a teda najlepsi
manazéri tieto situécie rieSia prirodzene v majgoh pripadoch spravne.

4.4 Prostriedky a formy vnatropodnikovej komunikacie vo firme
LUDWIG

Timové porady
NajpouzivanejSim nastrojom vedenia timu, ogarania prace celého kolektivu

i jednotlivcov su timové porady. Operativne poradyw uvedenom podniku konaju kazdy
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prvy dei v tyzdni, v zimnych mesiacoctastejSie v zavislosti od mnoZstva uloh a vykonov
v praci. Ich ciéom je delegova ulohy a rozdeti kompetencie pre dosiahnutie noriem ,
ktoré su zahrnuté v strategickom i krdtkodobom @lmy.

Pred konanim porady musiatbySetci oboznameni s programom porady, jefntie
a dosiahnutymi vysledkami z predchadzajacehetrsitia. Poradu vedie manazér firmy,
alebo povereny veduci pracovnik, ktory vyazizasady efektivnej komunikacie, to
znamena , Ze sa vyjadruje &tre a zrozumithe, jasne si definuje &atok i koniec
porady. ManaZér danej firmy uZ v Gvode nagegibzitivnhu atmosfériDalej presadzuje
spravodlivy pristup a reSpektovanie vsSetkydastnikov. Porada je vedena tak, aby sa
odstranili komunikané bariéry medzi Z@astnenymi ak posilneniu  pozitivnych
pracovnych vZahov.

Patas porady manazér kombinuje formalny i nefdnpnéStyl a v zavislosti od
¢asového faktora kombinuje jednosmernu i obojsmé&omunikaciu. Snazi sa vybéréo
najvhodnejSiu formu i prostriedok na odoslanie infacie a trva na spéatnej vazbe.
Nedostatky <asto je nedostatakasu , preto je manazér nateny uprednégednosmernd
komunikaciu a formalny Styl, spatna vazbac$ v kontrole dosiahnutych pracovnych

vykonov, nie vo vypeéuti ndzorov ztastnenych stran.

Konzultacie, rozhovory
V uvedenej firme nie je vyhraderas na konzultaciu, kvokkastému konaniu
porad, avSak manazér je otvoreny tiegkykd’'vek problém.i dlohu pohotovo , p@as

celej pracovnej doby, &sto i nad jej ramec.

Interné Skoliace programy

V pripade zavadzania novych technoldgii saesananci pod vedenim veduceho
pracovnika zéastiuju Specialnych vycvikovych programov v samotneng, ktora danua
technoldgiu poskytla. Kie sa jedna o podnik so zahkamgu (Eag’ou, tieto programy sa
uskut@nuja v Nemecku.
V ramci prekonania jazykovych bariér firma pmwme zavazuje svojich zamestnancov
Studova& cudzi jazyk a poskytuje mozmobezplatného vzdelavania — kurz nemeckého

jazyka — a to dva krat do tyd.
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Externé Skoliace programy.

Samotna firma je otvorena pdalSie vzdelavanie svojich zamestnancov a plne
podporuje zvySovanie kvalifikacie svojho manahtn. Veduci pracovnici sa pravidelne
zWashuju rbéznych Skoleni, externe Studuji na univerhitdag spolupracuju
s odberatiskymi spol@nog’ami.

Pravidelne sa podia na spolénych mitingovych poradach , kde sa rieSia nasleéovn
» kvalita
» kontrolling
» dodavanie materialu
* Buffer centrum
* spolupraca SCM a disponenta uvedenej firmy
* SAP — komunik&ny program pre zZtastnené firmy

» pohotové prispdsobenie pracovnych vykonov k poZikélia odberatia

Tieto porady sa uskutduju v sidle dodavalskej firmy alebo formou tele konferencie,

alebo v sidle odberdisgkej organizacie.

Tele konferencia

Cela porada prebieha formou telefonického spojguéas ktorého je so suhlasom
oboch zdastnenych stran zapnuty reproduktor na telefonnomjiimaci. Sudhlas
s umoznenym odgdvanim musia potvrdi obe strany na uUvode konferencie. Tele
konferencie sa Zastiuju iba kompetentné osoby, ktorych sa rieSeny @rolgpriamo tyka.
Diskusia prebieha v uzavretej miestnosti a rieSe krizové pripadne iné situacie, ktoré
vyzaduju okamzité rieSenie. Vyhodou je obojsrdevymena informacii a dostana

spatna vazba.

Gremialna porada

Pravidelné stretnutia firemného manazéra s nfiajitefirmy sa uskutéuju raz za
14 dni. Je to osobné stretnutie, l¥as jedného, pripadne dvoch dni, prebieha
obojsmerna komunikécia, pam sa majitéovi odovzdavaju nasledovné informacie:

» dosiahnuté vysledky prace za uplynulych 14 dni

*= planovan&innosti na nasledovné obdobie — 1 mesiac
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= kontrola plnenia tloh manazéra

= problémove situacie a ich rieSenie

» navrhy rieSeni oboch Zastnenych stran a ich vyhodnotenie

* hodnotenie pracovnikov

» rieSenie konfliktnych situacii v ramci podnikpripadne medzi dodavéoen
a odberattom

= upewiovanie mocenskej pozicie manazeéra

= prehlbovanie pozitivnych ¥ahov s obchodnymi partnermi

* nevyhnutnos zvySenie kvalifikcie pracovnikov

» zefektivnenie vyuzitia vyrobnych zdrojov a pracovaéasu

» organizovanie podnikovych akcii

Vo firme LUDWIG prebiehaju porady v hlavnej budoséancelariami, konkrétne
v konferednej miestnosti, ktora je spojend s kancelanmnazéra. Nachadza sa v nej
vel’ky ovalny stol, stotiky, v popredi flipeart , ktory sa pouziva hlavne na znézornenie
situacii, alebo pomenovanie problémov. Miestnosti sybavené nevyhnutnymi
prostriedkami komunikéacie, teda v kazdej sa nachduiitac s internetom, pripadne viac
pccitacov, telefobnne spojenia — podnik vyuziva pevnu linkeobilnych operéatorov.

Obrazok INajpouzivanejSie prostriedky elektronickej komunikacie

telefony

mobilné telefény
e-mail -  bezna komunikéacia
e-mail - pravidelné informécie
intranet

MS Outlook

Thunder  bird

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Vlastny vyskum a vypay
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Mieru vyuZzitia komunik&nych technologii znazimunje Obrazok 1. NaastejSou formou
komunik&cie s absolutne majoritnym podielom je kaikacia elektronickou formou.

Dalej sa v kazdej miestnosti nachadzaju misgiee tabule, na ktorych su vysledky
planov,¢i uz splnenych — z predchadzajuceho obdobia, ghtdnoy na aktualny, resp. na

budici mesiac.

V kancelérii strednej Grovne manazmentu - persstiglia koordinatorky logistiky
— prebieha stretnutie veducich zamestnandemne, pretoZze sa v nej zhrodhga
informacie od nemeckych odbetae ODE a OSK. Kazda diel ma vyhradenu
priehradku v danej kancelarii, do ktorych sdkladaju dokumenty tené nadalSie
spracovanie. Ako priklad z praxe mozno uwviegph prace Soféra firmy, ktory je okrem
rozvozu materialu povinny dotlado kancelarie doklady z OSK nid¢kokrat za de
a zodpovedny zamestnanec ich odklada do prisluspédionku. Tieto dokumenty tvoria
samozrejme len malé percento v rdmci komumgkagretoZze cely rad pokynov , uloh

a dokumentov prechadza cez firemny intranet.

V uvedenej kancelarii sdalej nachadza aj rozmerna nastenka, ktora je readel
na tri useky utené pre tri dielne. Kazda diel ma vlastny plan a na nastenke je zobrazené
denné plnenie planu. Prostrednictvom tejtotemky ma manazér dokonaly plrat
o priebehu kaZzdodenného plnenia ndagah planov a vie promptne reagévaa vzniknuté

problémy.

Graf 1 Podiel vyuzitia informac¢nych kanalov v podniku.

Nastenka; 14%

Osobne ; 45%

Osobne E-mail Odkaz Nastenka Infammdatabula

Zdroj: Podnikové materialy spaioosti, vlastné spracovanie
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Na zaver mesiaca veduci vyhodnoti dosiahnmystedky a vyznéuje nedostatky,
v pripade Uspechu samozrejme hodnoti pozitivneridlapasovej tiesni manazér podniku
trva na komunikacii v pisomnej forme, pre pripaghahia elektronickych foriem a taktiez
vyrazne preferuje osobnu formu komunikacie s priangodriadenymi zamestnancami.

Dalsie prostriedky vnUtropodnikovej komunil€ica to konkrétne infornsaé
tabule, uéené pre vSetkych zamestnancov , si umiestnenétupneg hale podniku. Vo
firme je zavedeny dochadzkovy systém TONCGEo v praxi znamena, Ze kazdy
zamestnanec vlastdipovu kartu, s ktorou sa musi priblizk ¢itaciemu zariadeniu, ktoré
zaznamenava jeho prichod iodchod zo zamdsatndvedena inform#a tablia sa
nachaddza prave V& uvedenéhocitacieho zariadeniagim sa eliminuje moznts
zamestnanca nebyinformovany o novych udalostiacki zmenach v podniku. Podiel

vyuzitia informa&nych kanalov v podniku znazaije graf 1.

4.4.1 Prostriedky vnutropodnikovej komunikacie
Firma LUDWIG je naozaj prikladnym vyuzividen vSetkych moznych prostriedkov
komunikécie. Je to modernd firma so 100%retogickym vybavenim a komplexnym
preifadom c«innosti jednotlivych Usekov- dielni izarremcov vedenia. ltu sa
jednoznéne prejavuje vplyv nemeckej dbéslednosti, zasasti atrochu ,prehnanej”
pedantnosti. Miera vyuZitia jednotlivych prostiked je znazornena v Tab.2.
Z tabu’ky vyplyva, Ze znéy podiel z komunikécie tvoria porady. Porasly konaju
jednotlivo pre dielne, alebo pre cell firmNMa kazdd poradu sa manazér désledne
pripravuje, pisomne jasne a zrozurfite vyjadri svoje poziadavky a redlne vymedzi ciele.
Neustale sa snazi dodrzidvaasady efektivnej vnutropodnikovej komunikadiednoti
kriticky nielen inych ale iseba, prebera podednog za nedostatky. V komunikacii
uprednostuje otvoreno§, Uprimny pristup a samozrejme je osobnynklgdbm pre
zamestnancov..
V rdmci pripravy na planovanu poradu prebepobovor manazéra s veducimi usekov
a majstrami jednotlivych dielni, a to v pritomrost personalistky, referentky
a koordinatorky logistiky.

Patas porady so zamestnancami — robotnikai potom rieSia komplexné,
celoplo$né nariadenia, ale aj individualne probléykgjlice sa jednotlivych Usekov. f2s

samotného priebehu porady maju vSete¢aatneni k dispozicii poznamkové bloky,
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do ktorych si jednotlivo zaz¥ia delegované ulohy. Uvod kazdej porazittia

vyhodnotenie plnenia uloh z predchadzajlcej poradpazérom, ktory poskytne priestor
na reakciu ostatnym &aistnenym, ¢akdva a motivuje ostatnych k vyjadreniu nazorov
navrhov, ktoré manazér koriguje, prijima alebo wyje. Zaverom sa vysledky vyhodnotia

a pripajaju sa

Tab. 2
Miera vyuzitia prostriedkov komunikacie v podniku
Pracovna pozicia/ L, . Ekonomicky P
Spésob predavania infor macii VEdEl ey el Usek PIECER D57
Porady 22% 57% 37% 44%
Mentoring 11% 3% 12% 11%
Hodnotiaci rozhovor 22% 3% 10% 11%
Kontroling/ Spatna vazba 22% 3% 13% 11%
Delegovanie 11% 34% 13% 22%
(k)dborne vzdelavanie/ jazykové 11% 0.% 13% 204
urzy
Poet respondentov 6 22 3 4

Zdroj: Podnikové materialy spalnosti, vlastné spracovanie

komentéare vedenia i zamestnancov. Manazér firmlaaa vé’ky déraz na spatnu vazbu,
s priamymi podriadenymi zamestnancami prebiehasoh@jna komunikacia .

Porady pre cely podnik sa konaju raz néesa,vzitadom na vysoky p@t zamestnancov,
ato iba v pripade vyskytnutia sa nepredvitlgieh okolnosti. R&as tychto poréad
manaZzér prirodzene voli formalnu uUmdbvéomunikacie a uprednostni jednosmernu
komunikaciu. Pripadné chyb#, nedostatky tychto foriem komunikacie vSak riediniou

konzultacie s veducimi pracovnikmi usekov.
4.5 Efektivna vnutropodnikova komunikéacia

Manazér podniku denne &aa svojucinnog’ prelfadom informacii o priebehu
prace v podniku z intranetu, pripadne z internBalej osobne navstivi kazd( diel

pripadne potreby navstevu opakujecd®otychto navstev prebieha priama konfrontacia

manazéra s problémami, ktoré sa veduci potom sud¥ikladne a zodpovedne rieSi
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Po skokieni osobnych navstev Usekov si manazér pladwana konzultacie veducich
jednotlivych Usekov, ktori ho stme informuja o planovanychinnostiach na aktualny
den. Okrem toho ich manazér zavazuje dinerannych hodinach poskythinformacie
vedeniu prostrednictvom intranetu. V praxi to znageze veduci alebo majster oboznami
manazéra elektronickou formou o dennom plane jelseku} atieto informacie
konkretizuje v zavislosti odinnosti jeho Useku — uvadza teda typ balenia ekjpaiet

kusov, p@etl'udi vykonavajucich pracu na linke alebo stroji aaitenom.

Objektivnos udajov z Obrazka 1 potvrdzuje aj systém koikacie zavedeny
v danom podniku , ktory spiwa vtom, Ze kazda elektronickd forma - Imétory
zamestnanec odosiela, je zatowekoOpii odoslana manazérovic¢im je zabezpgna
kontrola i prefiad ocinnosti jednotlivych Usekov podniku. Tymto spbom si manazér
overuje spatnu vazbu - spravne pochopeniargath Uloh zamestnancom. V pripade
vyskytu nedorozumenia vie promptne reagova

Originalnym spésobom kontroly zamestnancov medge i systém , umaajuci
kedykd’vek sa pripofi na ktorykdvek paita¢ intranetu a skontrolovapracu veddcich
zamestnancov. Uvedeny systém poméaha manazérognrpel kontrole, ale aj pri odhaleni
nedostatkov, ktoré su spbsobené naprikladétaami komunikdcie alebo pripadnymi
chybami v komunikénom procese. Zamestnanci su s danym systémboznameni,
napriek tomu je dolezité tento systém nezivatiza manazér je povinny vytiziho
pozitivne, pre objektivnejsie hodnotenie pracovnikana prelbenie spoluprace
a medziudskych vZahov.

V objekte firmy LUDWIG je namontovany kamerogystém, ktorého centralna
obrazovka sa nachadza v kancelarii manazéra. Tgmisobom je zabezfEna kontrola
jednotlivych dielni avedenie ma pield o plneni si povinnosti jednotlivych
zamestnancov.

Majoritné percento vyuZzitia elektronickej formy eoptriedkov komunikécie je evidentné i
v ramci komunikacie manazéra s nemeckym niagite. Majitd’ vyZaduje mailovu formu
odovzdavania informacii o celkovom stave podnik dva krat do tyda@ i komplexnua
spravu ctinnosti. Prostrednictvom personalistky@a¥nicky sa mu priebezne pripravuje
pred’ad o financiach Budskych zdrojoch v podniku. NemozZno tvydize forma

komunikacie jeisto elektronicka, prebieha aj osobnou formou, ifiesanajitd’ raz za dva
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tyzdne osobne navstivi firmu a zostava v nej vipeee 1-2 dni. R&as pobytu vo firme ho
manazér informuje o plneni Gloh a o konkrétnychlagtaach, rieSeni rdéznych problémov,
navrhoch zo strany zamestnancov pre zlepSemefektivnenie spoluprace. Majitpine
podporuje manazéra podniku, zadava konkrétne tgpyiesenie uloh a samozrejme nové
alohy.

Maijitel’ firmy sa osobne kontaktuje so zastupcanfiecat&ov OSK, udrZuje a utuzuje
pozitivhe obchodné ¥ahy, napomaha k zvySeniu objednavok zo strany atifiar

Osobne komunikuje i so vSetkymi veducimi a robatniikv tomto pripade je ale zréteé
jazykova bariéracize ide len o bezni komunikaciu. Vysoky podiel peahnie cudzieho

jazyka, konkrétne nemeckeho, je uvedenyiv grafe 2

Graf 2 Podiel vyuZzitia cudzich jazykov v komunikacii

zamestnanci
veduci wroby
manazér
majitel
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Slovertina W Nentina O Anglictina

Zdroj: Podnikové materialy spaioosti, vlastné spracovanie

Komunikaciu v manazmente podniku nemozno oddedi marketingovej, je jej
prirodzenou stag’ou. V danom podniku je v8ak zUZena i udrZiavanie public
relations, konkrétne 70 percent komunikasie subjektmi trhu tvori komunikacia
s odberatémi a dodavatémi firmy, aitad prebieha v najisej miere prostrednictvom
elektronickych technoldgii. K&e ide o subdodavdte vekej zahraninej organizacie,
marketingovy komunik&ny mix sa zuZuje na udrZiavanie dobryabrehuvedenych
vztahov , aminimalnou reklamou, pod ktopatri firemna taldia, umiestnena na
prijazdovej cestnej komunikacii , a oZeaie hlavnej budovy a prepravnych vozidiel

logom firmy .
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4.6 Interkultirne rozdiely v komunikacii

Zamestnanci firmy LUDWIG , konkrétne vede menovanej spalnosti sa
v ramci komunikacie stretavaju siymi odliSnogami. Nagastie ide o kultiru podobnu
domacej, aj k€ urity odmerany pristup zo strany nemeckych partnetbwmajite’a je
citelny. P@&as pozorovania komunikacie arieSenia konflikje evidentny rozdielny
postoj, nazory a hodnoty gstnenych stran s rozdielnym kultrnym zazemim.
Ciel'om prace nie je hodnétklady a zapory menovanych rozdielov , no v konkmtani
uréitych situécii na pracovisku sa hodnotenyehto rozdielov stava nevyhnutnym. Ako
absolutne pozitivum zahraniej (Easti v podniku mozno vninianemecku profesionalitu
a doslednas ktora si vyZzaduje sustavné plnenie Uloh a poséviamy a jej cid¢ov vpred.
Neprijat¢nd je akakbvek stagnacia¢i nerozhodnas zo strany vedenia&o je beZznou
zélezitogou u domacich firiem.
Verlky doraz sa kladie na maximalizaciu vysledkov praaekazdych okolnosti. Operacie
s financiami sa dokladne kontroluju, kazda musi dlyjektivne zdévodnena &akava sa

¢o najefektivnejSie vyuzitie fingnych zdrojov.

Majitel’ si plne uvedomuje najdélezitejSiu zlozku podnikiorou surudské zdroje.
Intenzivne sa venuje personalnej pratudiom , ktori si ziskali jeho sympatie, absolitne
a neobmedzene im doéveruje. Medzi nich vSak mozhonzéiba vedenie firmy, pripadne
veducich Usekov.

Aj vd’aka uspesnému vedeniu podniku sa podarilkopeé isti nedbveru a predsudky,
ktoré kultary medzi sebou prechovavaju. Nemox&ak neuvias Ze niektoré negativne
skusenosti zamestnancov so zatiymi spolupracovnikmi sa naopak potvrdili.

Jedna sa hlavne o pretrvavajuce jazykové bariéeynajitd’a je neakceptovatea
nespésobilas plynulého vyjadrovania sa, a pretdasto dochadza k negativnemu
hodnoteniu inak mimoriadne vykonnych pracovnik@zykové zrdnosti teda povazuje za
prioritu, ¢o je v chpani mnohych jednoducho rid¥iteproblém , avSak prax preukazuje
iné.

DalSou bariérou je problém otvorenej komunigaanajit¢ jednoznane uprednosguje
jednosmerna a prikazovu formu komunikaci€ivoamestnancom, jedinou vynimkou je

manazeér firmy.
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Negativne vnimany méze Hjakt, Ze majité prebera absolutnu zodpovedhas jednania
s nemeckymi odberdi®mi azné@ne obmedzuje komunikaciu manazéra s uvedeny
obchodnymi partnermi.

Majitel sa maximalne vyhyba t@aZovym situaciam, rieSenie konfliktov plne
deleguje na manazéra firmy, evidentne nepuggapa@as konfliktov Ziadne emdcie,
i napriek tomu, Ze nie je introvert. Je méj, Ze ide o zauzivany Styl komunikacie
obchodnych partnerov v danej kultare, ktorého sgtetidirmy dosledne pritfa. Tym, Ze
neprejavuje verbaln& neverbalne svoje nazory sposobégesto situacie, pri ktorych sa

vedenie firmy nachadza v neistote.

4.7 Styly rieSenia konfliktov vo firme LUDWIG

Len ten , kto nerobi 8j sa nedopd® chyb. S@asne je mozné povetekde nie su
chyby, niet konfliktov.
Samozrejme ze konflikty sa vyskytuju vocséj, mensej miere na kazdom pracovisku.
Kazdy manazér sa vo svoj@pnosti stretava s roznymi nedorozumeniami. Zalsak na
nom, ¢i je ochotny konflikty riedi a vyrieSt v prospech podniku a dosiahnutia sgalxch
cielov .Graf 3 zobrazuje vyuZzitie Stylov rieSenia kdflv vo danom podniku. Manazér je
jednoznénym zastancom Stylu ,\Vyhra-Vyhra“, aj &ev praxi jecasto nuteny pristupova

ku kompromisom , pripadne ri€3izniknuta situaciu Stylom ,Vyhra-Prehra®.

Graf3 Podiel vyuZitia Stylov rieSenia konfliktov v podniku

manazér robotnik ekonomicky Usek vediwyroby '9@,4 o&

‘D pasivne® agresivnél asertivbe

Zdroj: Podnikové materialy spaioosti, vlastné spracovanie
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Manazér firmy LUDWIG je typom asertivnelitoveka, ma prirodzenu autoritu a dokaze
komunikova efektivne a konStruktivne. Drviva &&nu vzniknutych zgaZzovych situdcii
rieSi ispesne pravelaka svojim postojom a ochote spolupracoxa kazdu cenu.

Vzdy Hada spravne vychodisko pre obe strany- pitkta z praxe moézu By
jednania o cenovych ponukach, alebo Uprave stamgrhpre rozne balenia materialov. Ak
sa wase hospodarskej krizy objavi nevyhnutn@sehodnotenia cien, firmy oslovi
vlastnych dodavatev — napriklad zmena cien baliaceho nwter blister kariet,
prepravnych sluzieb a pod. Firma i manazér vzdyijayy maximalne usilie v Ustretovosti

vodi odberatéom.
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5 ZAVER

Ak si uvedomime obrovské kvantum teoretickypbznatkov a podkladov, ktoré ma
manazér podniku v &asnosti k dispozicii pre zvySovanie svojidlomunik&nych
zrwenosti, prostrednictvom ktorych dosahuje podvikaiele, musime uztiaze spravne
vykonava' vSetky funkcie na tejto natonej pozicii je umenie. Toto mnoZzstvo informacii
musi manazér spracdyaanalyzovd, odovzdavé a vyuziva v praktickej rovine. Bez
osobného kontaktu a priamej komunikacie so esamancami je vSak nepredstainte
uspedné vedenie ktoréhdikek podnikuci organizécie. V zaplave réznych parcidlnych
cielov je preto dolezité, aby si manazér ujasnil aalblavne nasledujuce:
* permanentné prijimanie informacii (a zardwveh vyhodnocovanie , selektovariie
pripadné zamietnutie ) ich odosielanie , kontrlktmfrontacia.
» Vyuzivanie obidvoch foriem komunikacie — formalhagformalnej
» Komunikovanie na réznych darovniach orgadmeq Struktiry — interné so
zamestnancami, skupinow& jednotlivo, externé so zakaznikmi, dodaiiute
bankami at’.
= Hodnotenie komunikacie i komunikaej Urovne ako siag’ firemnej kultary
» Budovanie siete realnych informacii

= Vychova svojich’udi, svojho timu, a to najma osobnym prikladom

Osvojenie si komunikaych zrignosti sa stava dolezitejSim faktorom vedenia padako
samotné riadenie , delegovanie a kontrola.

Spravne pochopenie komunikacie vo vnutri pdlnzabezp&ije  zvladnutie vSetkych
tloh. Do popredia sa dostava humanisticky prisalpzeny na formovani medaidskych
vztahov. Komunikany systém podniku ma tHyotvoreny , ma umozhnivorny pohyb
informacii, napadov a ddajov vramci orgacie, ma vytvoti vnatornd synergiu ,
rozvin kooperaciu jednotlivych zloZiek . V prato znamend tvrdo a neprestajne
reorganizové zastarané organizaé Struktuiry podniku, odstrandirektivne Styly vedenia
a v neposlednom rade zmeérdauzivané postoje a myslenie zamestnancov ichiypoau
motivaciou. Buducnasvo veducich poziciach patri asertivnym jedincotorikpresadzuju
svoju osobnas a s@asne reSpektuju potreby inych. Manazér tedsinby stabilna

osobnos ochotna spolupracova riest’ situacie vo vSetkych aspektoch existencie s
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jasnym ciéom rozvoja firmy, sclem , sktorym stotoZzni osobnostne apjisk
spolupracovnikov. Takyto Styl vedenia Kk Idgla priamej €asti v diani vo firmach sa

v praxi uz uplatnil v mnohych krajinach.

Na ¢om teda stoji a padad Uspedhosanazéra? Sttne je mozné vybta z niektorych
nasledujucich zrnosti, ktoré by mal mak dispozicii:

» Kreativita — hlavne v hodnotiacich pohovoroch —éspie formulova otdzky

Citlivost’ — kazda situacia je jeditiea tak ako i z€astnené osoby a teda vyzaduje

jedingné rieSenie

» Vizia — vedenie musi nigasnu predstavu o fungovani organizacie v turlioten
prostedi

» Adaptabilita — znamena pracavaneustalymi zmenami podmiengiknosti a ma
schopnos prispoésoki organizaciu i zamestnancov na nové ciele firmy

= Zameranie — mavyhodu uskuténit zmeny a promptne na ne reagbdva

= Vytrvalog’ — cidavedome i vpred, kazdy de si uvedomowva to, ¢o chceme
dosiahnti , pretoZe iba tak je mozno zabesgallhodobl existenciu organizacie

» Globalizacia — podnikafeka cinnog’ stale viac nabera medzinarodny charakter,

prinaSa nové moznosti vyuZitia internetu, weldrstk, spojené s medzinarodnym

obchodom a sluzbami

Prave posledny bod v sebe fighotvoreny pristup k interakcii v novom prostredd
Iudi sa vyZzaduje adaptacia na nové technoldgie, dai® komunikéné média ako su e-
mail, fax, web stranky, ovladanie cudzichyla® v hovorenej i pisomnej forme a pod.
Neustala inovacia aflexibilita k prebiehajacim zardm nielen v doméacich
podnikatéskych subjektoch ale aj u zahtaych vyZaduje ¢o najefektivnejSiu
komunikaciu, prekonanie bariér — hlavne jazylka, vSeobecny préad o postojoch,
nazoroch a zvykochlenov s rozdielnym kultarnym zézemim dtsdnie tychto poznatkov
do harmonického, fungujuceho celku.

Pre konfrontaciu teoretickej oblasti s praxml vo vybranom podniku prevedeny aj
prieskum, kde zamestnanci prostrednictvom amorygh dotaznikov poskytli dolezité
informacie tykajuce sa vyuzitia foriem a gralkov komunikacie. Po vyhodnoteni

dosiahnutych percentuélnych vysledkov mohol manéiay porovna predpokladanu

-44 -



arover komunikacie srealnou situaciou. Vyhodnotgmjeskum poskytol zaklad pre
zostavenie tabuliek a grafov.

Samozrejme dosiahtiudplne idealny systéem komunikacie nie je ywadozné,
napriek tomu prvoradé ma thyisilie manazérov taky systém vytvpriexistujdci
zdokondova® a vytvard nove, zdravé a kultirne prostredie fione, kde ciéom
komunikécie nie je manipulédcialed’'mi za &elom osobného prospechu a kratkozraké
vnimanie doéasnych vyhod, ale vybudovanie UspesSnej orgarézso schopntsu jasne
definova® svoje ciele aulohy kich splneniu, ddhanedostatky a zabezfpe ich
odstrdnenie a v neposlednom rade prekorietky prekazky a bariéry v komuntkam

procese.
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Priloha 1: DOTAZNIK PRE ZAMESTNANCOV

Véazena pani, vazeny pan

Dovol'ujeme si Vas poziadao vyplnenie dotaznika poskytujiceho udaje , ksiréigené
na spracovanie pri Studentskej vedecko — odbqmaegj. Dotaznik je anonymny a ziskané
informacie sa spracovavaju Statisticky. IRodnoznosti vyplujte dotaznik Uprimne

a pristupujte k nemu seriozne. Za Vasu spolupréom ¥akujeme.

1. Aku poziciu vykonavate v podniku?
‘Imanazér

“lveduci vyrobného Useku

“Ipredak vyrobného timu

“Irobotnik

2. Ako ste spokojny so spolupracou s vedenim

"1 spolupraca uspokojiva [ menej uspokojiva 1 neuspokojiva

3. Ako ¢asto vyuZivate vo VaSej praci elektronické presiiky komunikacie

‘lintranet .......... “Imobilny telefon .........
Cinternet ......... Ce-mail .........
Ctelefon ... liny on-line komunikator .........

4. Ako su Vam odovzdané informéacie a ulohy tykajéecinnosti podniku ?
‘losobne “le- mail “Jodkaz

[Inastenka [linformana tabtia

5.Aké spbsoby zvySovania produktivity vedenie p&dni praci vyuziva a akéasto?

_Iporady CJmentoring
“Thodnotiaci rozhovor “kontrolling
‘ldelegovanie “Jodborné vzdelavacie tréeningy

‘Ilspatna vazba [ljazykové kurzy



6. Ako hodnotite svoje jazykové 2nosti

— nemecky jazyk

Clvyborné  [luspokojivé “Ineuspokojivé
- slovensky jazyk

‘lvyborné  [Juspokojive “Ineuspokojivé
-anglicky jazyk

“lvyborné  [luspokojivé “Ineuspokojivé

7.Ak sa rieSi konflikt na pracovisku , ktory z redijucich Stylov vedenie pouziva?
“lvyhra-vyhra

“lvyhra — prehra

"Iprehra — prehra

“Ilkompromis

8. Ako na Vas pdsobi veduci pracovnik pri rieSétiazovych situacii na pracovisku.
[lasertivne
‘lagresivne

[Ipasivne

9. Hodnotiace pohovory na Vas p6sobia :
“Imotivujuco
‘Ineutralne

“ldemotivujuco



Priloha 2: ORGANIZA CNA A RIADIACA STRUKTURA FIRMY LUDWIG, s.r.0.

Majite I’
Manazér
Referat Referat | Veddci .
- o by Referat kontroly
logistiky personalistiky vyroby
Mulypac Maj§ter De Ma_ljster Vodic
majster vyroba Blister
Pomocnik Zriad'ova¢ Zriadovac Skladnik
Predacky Predéacky Predéacky
Robotnicky Robotnicky Robotnicky




