SPOSOBILOSŤ   ASERTÍVNEJ   KOMUNIKÁCIE
Asertivita  znamená  osobovať si niečo, tvrdiť a vyhlasovať sa považuje za významnú možnosť ako utvárať primerané, ústretové, bezkonfliktné medziľudské vzťahy.

Pojem asertivita je označením pre priame, primerané sebapresadzovanie ako spôsob sebauplatňujúceho a sebapresadzujúceho správania. Asertivita znamená nekonať na úkor druhých, ale tiež nepripustiť správanie druhých  na svoj účet.  

Asertivita je schopnosť jasne, primerane, slušne vyjadrovať svoje želanie, myšlienky, názory jak pozitívne, tak aj negatívne, aby neboli porušované vlastné potreby (pasivita) a súčasne neboli porušované  potreby druhých ľudí (agresivita). 

Asertivita nie je prirodzený spôsob správania sa – treba sa asertivnej komunikácii učiť, učiť sa ako vyriešiť konflikt a zlepšiť vzťahy medzi ľuďmi. Je to spôsob správania, ktorý je demokratický, presadzuje vlastné práva a neporušuje práva druhých, pokiaľ nie je ohrozený fyzický život – existencia a psychický život – sebaúcta.

Asertivitu, ktorá je ponímaná ako súbor určitých spôsobilostí, môžeme rozdeliť do niekoľkých typov podľa spôsobu jej prejavu:

l. Základná asertivita, ktorá je označením pre jednoduché vyjadrovanie názorov, myšlienok, citov a postojov a nezahŕňa ďalšie špecifické sociálne spôsobilosti.

2. Empatická asertivita prekračuje rámec základného vyjadrenia citov a potrieb a obsahuje vnímavosť a citlivosť voči ostatným ľuďom. Znamená preniknúť do vzťahu k inému človeku, rešpektovať jeho názory, radosť, ale aj smútok. Porozumenie druhému človeku pomáha hodnotiť situáciu perspektívne a redukovať priamu agresivitu.

3. Eskalujúca asertivita, ktorá má stupňujúci sa charakter. Je užívaná v tých situáciách, kedy partner na naše prejavy nereaguje a porušuje naše práva. Stupňovaním asertívnych prejavov však poskytujeme druhej osobe dostatočný priestor pre možnosť zmeny správania.

4. Konfrontatívna asertivita je určená pre situácie zistenia rozporov medzi slovami a skutkami v správaní druhého človeka, ktorá je zameraná na doplnenie a vysvetlenie problému. 

  Asertivita požaduje, aby sa človek rozhodoval sám za seba a za svoje rozhodnutí niesol sám zodpovednosť, aby odolával manipulácii a manipuláciu sám neuplatňoval. 

Asertívne správanie sa zvyčajne definuje ako správanie, ktoré nie je ani pasívne ani agresívne.           

 Asertívne správanie, ktoré nie je ani pasívne, ani agresívne sa môže stať celoživotnou stratégiou v konaní. 

V svojich dôsledkoch má asertivita rad pozitívnych aspektov: 

prehlbuje medziľudské vzťahy, ich otvorenosť, jasnosť a priamosť, 

vytvára vhodnú atmosféru pre efektívnu spoluprácu,  

umožňuje predchádzať konfliktom, aj ich efektívne riešiť, 

napomáha k rozvoju zdravého sebavedomia a samostatnosti, 

prispieva k zodpovednosti za vlastné správanie, 

podporuje v človeku jeho vlastnú sebaúctu a rešpekt a umožňuje človeku byť samým sebou.

Asertivita vedie k vytváraniu kooperatívnych vzťahov, prostredníctvom ktorých je možno riešiť množstvo náročných situácií. Veľa ľudí ale svoje pracovné a životné situácie nerieši asertívnym spôsobom, konajú inakšie a neuvedomujú si dôsledky svojho konania.

Dostávajú  sa tak do bludného  kruhu, kedy chybné reagovanie vyvoláva zlé konanie. To dáva príčiny vzniku zlým pocitom a útlmu, kedy sa uvádza do pohybu vznik negatívneho sebahodnotenia a pochybností o sebe samom.

Asertívne konanie má tu prednosť, že neznamená víťazstvo za každú cenu a jednoznačne vylučuje manipuláciu. Je to ale konanie menej zvyčajné, priťahuje pozornosť predovšetkým na neverbálne prejavy, ktoré sú potom rozhodujúce vo vzťahu k výsledku tohto konania. Asertivita sa uplatňuje v najrôznejších situáciách. Každý výrok môžeme vysloviť asertivne, pasívne alebo môže mať agresívnu podobu. Samozrejme, že je to ovplyvnené konkrétnou komunikačnou situáciou a komunikačnými partnermi.

Asertívna komunikácia          

Asertívna komunikácia je  taký spôsob komunikácie,  kedy človek presadzuje primerane a otvorene svoje názory, myšlienky, city a postoje, ktoré môžu mať tak pozitívnu, ako aj negatívnu podobu. V podstate ide o určitý štýl správania v komunikácii, kde sa uprednostňujú nasledujúce základné charakteristiky:

voľné a otvorené vyjadrovanie vlastných myšlienok a pocitov,

otvorená, úprimná a primeraná komunikácia s inými ľuďmi,

chápanie a tolerovanie konania druhých,

rozhodovanie o sebe a svojej komunikácii,

dorozumenie sa s ľuďmi a porozumenie ich správaniu a konaniu.

M. Szarková (s.55-59) uvádza, že všeobecne asertivita znamená taký spôsob komunikácie, ktorým jednotlivec  v konkrétnej komunikačnej situácii primerane presadzuje svoje názory a predstavy na základe použitia komunikačnej taktiky. Pritom komunikačná taktika je založená na troch základných princípoch:

princíp jasne formulovať svoje želania a požiadavky,

princíp bez obmedzenia komunikačných práv ostatných komunikantov presadiť svoje želania a požiadavky,

princíp „počuť“, čo chcú druhí účastníci komunikačného procesu.

Asertívnu komunikáciu chápeme ako priame a primerané verbálne a neverbálne vyjadrenie vlastných myšlienok, citov a názorov. Toto vyjadrenie má pozitívnu ako aj negatívnu podobu, bez porušovania práv iných ľudí alebo svojich práv vlastných. 

Pri asertívnej komunikácii zúčastnené strany veria, že sa dosiahne uspokojivé riešenie – vzájomný rešpekt, spôsob výhra – výhra, udržanie sebaúcty, pozitívne prežívanie komunikácie, rozvoj pozitívnych vzťahov s komunikačnými partnermi. Je to rovnocenná komunikácia.

Je teda viac ako stratégiou obrany ako sa niekedy zvykne uvádzať. Je to spôsob ako komunikovať efektívne ale aj humorne, ovplyvňovať komunikačného partnera a ostať pritom sám sebou.  Človek nie je závislý od súhlasu druhých, naopak vládne zdravou sebaistotou. Preto sa nebojí konfliktov, nie je v nich neistý a úzkostlivý. Vie sa zasadiť za svoje oprávnené požiadavky. Jeho komunikácia stabilizuje pozitívne medziľudské vzťahy, navodzuje pozitívnu sociálno-psychologickú atmosféru.

Podstatu asertívnej komunikácie tvoria prvky sebaistoty, sebavedomia, sebahodnotenia a sebakritiky, ktoré sa prejavujú aj v komunikácii a v komunikačnom procese predovšetkým:

schopnosťou udržať očný kontakt s druhým komunikantom v akékoľvek komunikačnej situácii,

schopnosťou o niečo požiadať druhých ľudí (nájsť správny spôsob –asertívny klúč),

schopnosťou nadväzovať priame komunikačné kontakty s druhými komunikantmi,

schopnosťou ospravedlniť sa (nájsť správny čas a správnu formuláciu ospravedlnenia) a ďalšie.

Asertívna komunikácia pomáha formovať pozitívny vzťah k iným ľuďom i k sebe. Asertívne komunikujúci človek  vie jasne definovať svoje ciele, má pozitívny postoj k druhým ľuďom, správa sa sebaisto, vie načúvať druhým a dokáže pristúpiť na kompromis. 

Asertívna komunikácia umožňuje adaptáciu na prácu na emocionálnej, osobnostnej a tiež na výkonnostnej úrovni. Je predpokladom adekvátneho zvládania nielen medziľudských vzťahov ale aj práce a života. Preto uplatnenie asertivity pri riešení problémov je efektívnejším prístupom ako partner, ktorý sa správa pasívne alebo agresívne. V priebehu tejto komunikácie asertívny človek uznáva, že partner má tiež právo na vlastný názor.

Asertivita podmieňuje vznik určitej syntetickej schopnosti vyrovnať sa s každou vzniknutou situáciou, adekvátne na ňu reagovať a použiť správny komunikačný vzorec rešpektujúci komunikačné práva všetkých zúčastnených. Uvedená syntetická schopnosť väčšinou  u ľudí nevzniká spontánne, ale je potrebné ju nadobudnúť špeciálnym tréningom a nácvikom so zameraním na jednotlivé princípy komunikačnej taktiky. Preto asertívnu komunikáciu označujeme ako komunikačnú zručnosť.  

Táto komunikácia je charakteristická primeraným držaním tela, primeranou gestikuláciou, pozitívnou motiváciou k sebe i ostatným, stimulovaním komunikačného procesu. Výroky sú stručné, zreteľné a neodkláňajú sa od riešeného problému.

Asertívna komunikácia je v literatúre charakterizovaná ako priama, otvorená, ústretová komunikácia, s prirodzeným držaním tela, prirodzenou mimikou, gestikuláciou a haptikou, pri ktorej komunikant rešpektuje práva druhých komunikantov. 

Asertívny človek zvyčajne používa výroky typu „rád by som...“,   nepoužíva výroky typu „mal by som“. Komunikácia obsahuje konštruktívny kriticizmus bez hanenia a povýšenosti, zahŕňa otázky, ktoré zisťujú predstavy, názory a túžby druhých. Spôsob reči je stály, plynulý, až do konca pokojný,  zdôrazňuje kľúčové slová. Hlas je rovnomerný a pevný, úprimný a jasný, ani príliš hlasný ani tichý. Kontakt očí je pevný, ale nie „pohľad z výšky“. Posturika a gestika je charakteristická pokojnými a miernymi pohybmi rúk s dlaňami nahor, človek sedí vzpriamene, uvolnene a stojí so zdvihnutou hlavou.

 Základné práva asertívnej komunikácie 

Asertívna komunikácia je založená na zručnosti používať komunikačnú taktiku v komunikačnom procese. Človek, ktorý používa asertívnu komunikáciu, musí v komunikačnom procese postupovať podľa určitých pravidiel a súbežne poznať a používať aj určité princípy.

V súčasnosti, tak v teórii ako aj v praxi, sa používa systém asertívnych práv, ktorých základom je zásada, že nikto nemôže s nami úspešne manipulovať, pokiaľ mu to sami nedovolíme.

Medzi základné asertívne práva zaraďujeme.

1. právo sám posudzovať svoje správanie, myšlienky a emócie a niesť za ne i za ich dôsledky sám zodpovednosť,

2. právo neposkytovať žiadne výhovorky, ospravedlnenia za svoje správanie,

3. právo sám posúdiť, či a nakoľko ste zodpovedný za problémy druhých ľudí, 

4. právo zmeniť svoj názor,

5. právo robiť chyby a byť za ne zodpovedný,

6. právo povedať „ja neviem“,

7. právo byť nezávislý od dobrej vôle druhých ľudí, 

8. právo robiť nelogické rozhodnutia,

9. právo povedať „ja ti nerozumiem“,

10. právo povedať „je mi to jedno“.

Asertívna komunikácia sa zvykne umiestňovať na rozhranie medzi      kontrastné typy non-asertívnej  a agresívnej  komunikácie.

     Pasívna a agresívna komunikácia je na prvý pohľad odlišná, ale vychádza z rovnakého základu. Partner je považovaný za súpera, ktorý má len záujem škodiť. Agresor vopred preventívne útočí, pasívny partner dáva najavo, že nemá šancu sa oproti zlým ľuďom presadiť.

NON - ASERTÍVNA  (pasívna) KOMUNIKÁCIA

Je charakteristická tým, že jednotlivec nedokáže v komunikačnom procese jasne a zreteľne oznámiť svoje želania a potreby a rovnako tak je „bezbranný“ voči požiadavkám druhých. V komunikácii mu chýba istota, popiera seba, nadmerne prikyvuje, často sa vyhovára, ospravedlňuje, vysvetľuje. So svojou komunikačnou rolou je nespokojný a očakáva, že ju budú riešiť ostatní komunikanti. Obsahuje neprimerané alebo obranné vyjadrovanie vlastných myšlienok, citov, názorov a hodnôt, pri súčasnom upieraní vlastných práv.

Viaže sa so strachom z kritiky, zo zlyhania, z možného ublíženia druhému, či vyvolania hnevu v druhých. Komunikácia vychádza z nízkej sebadôvery a sebaúcty, pasivity a nedostatku schopností na zdravé sebapresadenie.

V pasívnej komunikácii človek porušuje vlastné práva, má tendenciu vyhýbať sa konfliktom, má odvrátený pohľad, nervózne gestikuluje, nadmerne prikyvuje, so všetkým radšej súhlasí, často sa obhajuje, popiera seba. V jeho prejave je postrehnuteľný znížený sebaobraz, sebaúcta. 

V pracovných vzťahoch táto komunikácia často vyvoláva u partnerov 

 dva typy postojov:

a) ľútosť alebo

b) hnev či agresiu.

 Úsilie vyhnúť sa konfliktom ale skrýva nebezpečenstvo nahromadenia hnevu a následného výbuchu priamej alebo nepriamej agresivity. Inokedy zasa potláčané emócie vedú k zdravotným problémom v podobe vysokého krvného tlaku, žalúdočných vredov a pod.

Pasívne komunikujúci človek nevie presadiť svoje záujmy, želania a potreby, nedokáže si poradiť ani s požiadavkami a potrebami ostatných. Chýba mu istota a rozhodnosť v konaní a vadí mu, že sa nedokáže efektívne presadiť. Nie  je schopný odolať manipulatívnemu konaniu a ľahko sa dostáva do situácií, ktoré ešte viac znižujú jeho sebavedomie. Niekedy sa snaží problémovú situáciu zvládnuť manipulatívne, čo je skrytá agresia a nie  každý ústupok je vždy prejavom pasivity.

AGRESÍVNA  KOMUNIKÁCIA 

Je charakterizovaná ako typ manipulatívnej komunikácie, zameranej na upretie práv ostatným zúčastneným komunikantom. Môže mať rozličné prejavy. Najčastejšími sú zvýšenie hlasu, používanie irónie, výsmechu, podceňovania, pokusy navodiť pocit viny, frustrovať, uraziť alebo zatlačiť emocionálnymi argumentmi a emocionálnym vydieraním. Je to komunikácia, v rámci ktorej sa človek presadzuje neprimerane dominantne, porušuje pravidlá komunikačného procesu. Jeho pohľad je prenikavý, nepriateľský, hlas povýšenecký, reč sarkastická alebo blahosklonná.

V komunikačnom procese navodzuje stály interakčný konflikt, snaží sa navodzovať u ostatných pocit viny,  degraduje ich a stále s nimi súperí. Verí, že agresívnou komunikáciou vyvolá u iných rešpekt voči sebe, strach alebo pasívne správanie. Toto správanie vyplýva z pocitu menejcennosti, uvedomovania si svojich nedostatkov, nízkej sebaúcty.

Človek, ktorý používa agresívnu komunikáciu, sa stáva na pracovisku rýchlo čitateľný, manipulovateľný zo strany podriadených, nadriadených i kolegov.  Často je vynechaný z komunikačných väzieb, rýchlo stráca autoritu. 

Nezhody rieši ponižujúco, nepriateľsky a ohrozujúco. Nezaujíma ho vzájomná dohoda, záleží mu len na vlastnom víťazstve. V styku s ľuďmi je neúspešný a preto často ostáva osamotený, sociálne izolovaný.

Tak ako pasívnemu typu, chýba mu ústretová interakcia a kooperácia. Vzťahy s komunikačnými partnermi sú charakteristické bariérami a komunikačným nedorozumením.

           Agresívne konajúci človek sa vždy presadzuje na úkor ostatných. Neberie do úvahy ich práva a požiadavky a znižuje ich sebadôveru. Výsledkom agresívneho konania človeka je dočasné zbavenie sa vnútorného napätia, ale nedosiahnutie predpokladaného výsledku, pričom medziľudské vzťahy sú poznamenané chladom, rezervovanosťou s prevládajúcimi negatívnymi vzťahmi. Agresivitou sa nerozumie len fyzické alebo slovné napádanie ale aj sarkazmus a irónia. 

Manipulatívna komunikácia

Manipuláciu môžeme chápať ako programované vytváranie neschopnosti alebo neochoty vyjadrovať svoje myšlienky, pocity priamo, a z toho vyplývajúcej nemožnosti realizovať svoje potreby. Prostriedkom manipulácie je neustále navodzovaný pocit viny u komunikačného partnera. Manipulácia je opakom asertivity. Cieľom manipulujúceho je v komunikácii presadiť svoje osobné potreby a ciele na úkor svojho partnera.      

Človek sa veľmi často dostáva do situácie, kedy cíti, že je manipulovaný. Asertivita je metóda, ktorá učí, akým spôsobom sa môžeme manipuláciám postaviť a ako si zachovať dôstojnosť a ľudskú tvár, aj keď sa niečo na svojich výhodách stratí. Z tohto pohľadu sú chápané modelové situácie a spôsoby správania partnera, ktorý sa snaží o manipuláciu a získanie výhod na náš účet. Tieto situácie a správanie partnera sú označované ako:

1.diktátor, ktorý sa odvoláva na tradície, autority a pod., ktorými sa chráni v snahe o podporu správnosti svojho konania a tak sa snaží o presadenie vlastného názoru,

2.chudáčik, zdôrazňujúci svoje handicapy, ťažké situácie a osamotenosť. Snaží sa dokázať, že jeho pocity sú oprávnené a nie sú spôsobené vlastným zapríčinením,

3.brečtan, ktorý predstiera závislosť na ostatných, nemohúcnosť, ale v skutočnosti druhých využíva,

4.počtár, ktorý si v každej situácii vie zrátať, čo je preňho výhodnejšie a zakaždým zvolí takú taktiku, ktorá vyznieva v jeho prospech,

5.obetavý zdôrazňuje, čo všetko robí v prospech ostatných a pre seba nič. Maličkosti, ktoré požaduje, sú ale v skutočnosti veľmi dôležité a maličkosťami nie sú, sú daňou za to, čo pre ostatných urobí,

6.najspravodlivejší, ktorý sa považuje za najdokonalejšieho, svoje okolie nepretržite kontroluje a v ostatných vyvoláva pocit viny, že tak čestní a poctiví nie sú,

7.mafián je človek, ktorý si nepripúšťa, že by ostatní mohli mať iný názor a tých, ktorí ho majú, považuje za svojich nepriateľov,

8.hrubián koná veľmi hrubo, sebavedomo a ústupky v konaní získava preto, že ľudia nechcú týmto spôsobom postupovať,

9.ochranár  vo vzťahu k vybranému okruhu ľudí koná tak akoby ich chránil a o nich sa stará tak, že za nich rozhoduje. To hodnotí ako najlepšie, iný názor nepripustí.

SPOSOBILOSŤ   EMPATICKEJ   KOMUNIKÁCIE
Empatia je úsilie človeka o medziľudské pochopenie, vnímanie a vcítenie. Je to schopnosť vcítiť, vžiť sa do psychického stavu iného človeka a na základe toho optimalizovať svoje komunikačné správanie. Empatia doslovne znamená „vcítenie sa do“.


Človek môže vnímať, analyzovať a  syntetizovať:

a) prvky vonkajšieho prostredia,

b) prejavy správania,

c) obsah a zámery komunikácie.

Na uvedenom základe môže preniknúť a identifikovať príčiny tohoto správania a predvídať jeho vývoj. Na základe vcítenia sa do duševných pochodov druhého si človek utvára priestor na jeho pochopenie i komunikačné ovplyvňovanie. 

Empatia zahrnuje vnímanie druhého človeka – to znamená videnie a pociťovanie vecí takým spôsobom, ako ich vidí a pociťuje druhá osoba. Empatiu možno považovať za kľúč k efektívnemu počúvaniu, a tým aj k účinnej komunikácii. Úloha empatie v interpersonálnej komunikácii a v procese riešenia konfliktov spočíva v tom, že vnímame problémy takým spôsobom, akým to robí druhá osoba. Empatiu potrebujú tí, ktorí majú určité problémy a možnosť podeliť s nimi im pomáha získať nový postoj k určitej situácii. 

Tu je potrebné si uvedomiť, že naše vnímanie môže byť nepresné a môžeme sa mýliť. Zlepšenú percepciu a komunikáciu možno dosiahnuť len keď sme ochotní priznať, že naše vnímanie  je subjektívne. Vnímanie ľudí je náchylné k chybám. Pokiaľ popierame možnosť výskytu chýb v našom vnímaní, je malá nádej, že dôjde  k účinnej výmene názorov. 

Nemožno však predpokladať, že presnejšie vnímanie vedie v každom prípade k účinnejšej komunikácii.
 Komunikácia sa však v dlhodobých i krátkodobých vzťahoch často dostáva na vyššiu úroveň, ak komunikační partneri presne  vnímajú jeden druhého.

Schopnosť empatie umožňuje rýchlejšie pochopiť emočný stav partnera, ovplyvňovať ho v prospech porozumení a pochopenia a nasmerovať ho k aplikácii určitých komunikačných vzorcov.


V komunikačnom procese sa empatia používa v dvoch rovinách:

1.V racionálnej rovine, keď empatia pomôže navodiť atmosféru dôvery, umožňuje bezkonfliktnú komunikáciu a navodzuje pozitívnu sociálno-psychologickú komunikačnú atmosféru. Je to napríklad vzťah dôvery, ktorý otvorí možnosti na otvorenú a funkčnú komunikáciu.

2. V emocionálnej rovine umožňuje empatia pochopiť citový  stav komunikačného partnera, zvýšiť motiváciu  pre ďalší rozvoj komunikácie.

Empatická komunikácia v obidvoch rovinách využíva mechanizmus odpoveďových emócií, ktorý vzniká v komunikačnom procese. Ten spočíva v tom, že v priebehu komunikácie si komunikant vytvára k jednému alebo ostatným komunikantom určitý emotívny vzťah Preto emočná teória vysvetľuje empatiu ako chápanie stavu mysle druhej osoby bez toho, aby komunikátor prežíval tie isté emócie. To znamená, že sa nemusí citovo zainteresovať na emočnom stave toho, s kým komunikuje. Zručnosť empatie mu však umožní rýchlejšie pochopiť emočný stav partnera a využívať to v rozvíjaní ďalšej komunikácie.

Empatické počúvanie

Empatické počúvanie predstavuje aktívnu komunikáciu, ktorá je založená na tom, že poslucháč prejavuje empatiu voči hovoriacemu a jeho oznamu. Ľudia pociťujú ako príjemné, ak im počas obtiaží niekto prejaví sympatiu a poskytne účinnú pomoc.

Empatia je nevyhnutná v situáciách s výskytom intenzívnych emócií. Empatické počúvanie predstavuje odraz emocionálnych  prejavov komunikačného partnera. Vnímať emocionálnu situáciu v komunikácii znamená identifikovať sa s partnerom, byť mu bližšie, viacej mu rozumieť. 

Empatia je tiež potrebná v skupinovej komunikácii, keď sa skupina zaoberá zložitým problémom, ktorý je konfliktný a u mnohých môže vyvolať rozdielne až kontroverzne názory. V takom prípade je potrebné, aby sa účastníci pokúsili porozumieť názoru, ktorý sa odlišuje od ich vlastného názoru na riešení problému.

Empatické počúvanie možno nazvať aj „počúvaním medzi riadkami“. V takom prípade zvyšujeme uvedomovanie seba, ako aj interpersonálnu citlivosť na celý problém a partner môže účinnejšie komunikovať. Ukazuje sa, že je dôležité vedieť to, čo slova skrývajú a mlčanie odhaľuje – inakšie povedané je potrebné dekódovať komunikačný  význam oznamov.

Empatické počúvanie je odmenou a povzbudením pre hovoriaceho. Takým počúvaním komunikujeme našu starostlivosť o človeka a skutočnosť, že ho akceptujeme. Posilňujeme tým vedomie vlastne hodnoty  u človeka s ktorým komunikujeme. Preto je potrebné, aby empatické počúvanie bolo citlivé na vizuálne i hlasové signály v komunikácii druhých. Stručne povedané,  empatické počúvanie vyžaduje prístupného, vnímavého  i akceptujúceho  poslucháča.

Princípy empatickej  komunikácie

Venovať  sa viac počúvaniu ako hovoreniu.

Intenzívne využívať neverbálnu komunikáciu – prikyvovať občas hlavou, tváriť sa chápavo, občas súhlasne zahmkať. 

Predovšetkým  sledovať to, čo vysvetľuje druhá osoba. 

Neupozorňovať a nenavádzať ju, aby si viacej všímala oblastí, ktoré sú podľa nášho názoru dôležité a treba im venovať viacej pozornosti.

Predovšetkým sledovať to, čo osoba povedala o svojich myšlienkach a citoch.

Nevypytovať sa alebo hovoriť vlastné predstavy o tom čo si myslí a cíti. Všímať si o čom uvažuje, čo cíti, lebo ak o tom hovorí, je to pre ňu dôležité.

Napríklad: Hovorí manželka svojmu mužovi: „Miláčik, vieš, čo sa mi dnes stalo?“ Manželka veľmi rozčúlene vypravuje svojmu  manželovi o svojom nadriadenom, ktorý ju zasa prinútil k práci nadčas. A manžel odpovedá: „Áno, to je nepríjemné, ale to nevieš ako stresujúce to bolo u mňa.“ Nenasleduje ani jedno slovo, ktorým by prejavil svoju účasť, ani jedna otázka, prečo k tomu došlo.

Predovšetkým reagovať na pocity zahrnuté vo výrokoch druhej osoby, než na obsah jej reči.

Pocity sú vyjadrované prostredníctvom neverbálnej komunikácie a presnejšie vypovedajú o človeku, jeho vzťahoch, než keď sa vyjadruje verbálne. 

Počúvajme skôr podľa vzťahového rámca druhej osoby a nie podľa našich kritérií.

Vzťahový rámec druhej osoby zahrnuje uprednostňovanie určitých hodnôt, s čím sú spojené pozitívne pocity a tiež motivácia tejto osoby. Ak počúvame podľa jej a nie podľa nášho rámca, viacej rozumieme človeku a lepšie ho vnímame. Napríklad hovorí manželka svojmu mužovi: „Miláčik, vieš, čo sa mi dnes stalo?“ Manželka veľmi rozčúlene vypravuje svojmu  manželovi o svojom nadriadenom, ktorý ju zasa prinútil k práci nadčas. A manžel odpovedá: „Áno, to je nepríjemné, ale to nevieš ako stresujúce to bolo u mňa.“ Nenasleduje ani jedno slovo, ktorým by prejavil svoju účasť, ani jedna otázka, prečo k tomu došlo.

Odpovedať s porozumením a nie s nezáujmom.

Nepokúšať sa o prehnanú identifikáciu – t.j. o zvnútorňovanie  problémov druhého ako keby boli aj našimi problémami. Empatická komunikácia využíva súhlasnú neverbálnu komunikáciu – primeraný očný kontakt, telo je otočené k partnerovi, poloha tela vyjadruje pozornosť a záujem aktívne počúvať. Treba využívať poznatky z  haptiky, zbytočne nepredlžovať vzdialenosť v komunikácii a nevytvárať neverbálnou komunikáciu bariéry. 

1. základy  teórie  komunikácie  a modely  komunikácie

ÚVOD


Súčasný svet objavuje nový systém tvorby bohatstva založeného na znalostiach. Ten postupne ovplyvňuje tak vývoj spoločnosti, ako aj riadenie organizácií a inštitúcií. V ekonomickej sfére sa to napríklad prejavuje tak, že pokiaľ v 2O. storočí bolo v podnikoch najcennejšie výrobné zariadenie, v 21. storočí to sú pracovníci disponujúci znalosťami a manažéri spôsobilí účinne komunikovať.

V súčasnosti existuje značné množstvo materiálov v  ktorých sú logicky a zrozumiteľne opísané návody, ako komunikovať efektívne, zrozumiteľne a optimálne. V praxi ale zisťujeme, ako málo je z toho využívané v každodennom živote, v pracovnej  činnosti a riadiacej praxi.

Komunikácia je zručnosť a spôsobilosť veľmi potrebná pre pracovníkov realizujúcich právnickú činnosť.  To sú osobnostné i profesijné vlastnosti s ktorými sa človek bezprostredne nerodí. Tie treba získavať, zdokonaľovať, trénovať. To ale treba postupne, od základov, pretože aj tu platí, že len samotná skúsenosť je drahá učiteľka.

1. charakteristika  komunikácie

V spoločenskom aj individuálnom živote vznikajú najrôznejšie spoločenské situácie, nadväzuje sa množstvo vzájomných medziľudských vzťahov a kontaktov. V týchto nekonečne rozdielnych a diferencovaných situáciách sa ľudia vzájomne informujú a ovplyvňujú, odovzdávajú si oznamy a prostredníctvom informácií regulujú svoje správanie i konanie. Stručne povedané - komunikujú.

Všeobecne pojem komunikácia chápeme ako: 

1.Spojenie, druh alebo technický prostriedok spojenia,

2.Proces oznamovania alebo výmenu informácií. 

Základom je chápanie komunikácie ako procesu oznamovania a prijímania informácií (oznamov). Komunikácia ako oznamovanie sa realizuje v rôznych podobách ako proces odosielania, sprostredkovania, prenosu i prijímania informácií. 

Oznamovať si určité informácie však nie je len výrazne ľudská schopnosť. Rôzne živočíšne druhy, dokonca na nízkom stupni fylogenetického vývoja, spolu tiež rôznym spôsobom komunikujú. Napríklad antropoidné opice komunikujú prostredníctvom zvukov a pachov. Oznamujú si tak základné informácie o potrave a nebezpečenstve. Mravce komunikujú prostredníctvom pachov a kusadiel.

Veľmi zaujímavá je aj komunikácia včiel, ktoré sa dorozumievajú pomocou tanca, pachov a zvukov. Tak sa informujú o smere, vzdialenosti a množstve pastvy. Napríklad vzdialenosť pastvy je udávaná rýchlosťou tanca - čím pomalšie včela tancuje, tým je pastva vzdialenejšia. Významné sú aj pachy a zvuky - umelá tančiaca včela žiadnu včelu k letu za pastvou nevyprovokuje. V prírode prebieha nekonečné množstvo podobných komunikačných kontaktov.

Ľudská komunikácia je pochopiteľne neporovnateľne bohatšia. Predovšetkým preto, že človek je schopný oznamovať zložité obsahy, komunikovať názory i postoje, je schopný v reči matematických symbolov vyjadrovať abstraktné súvislosti a v umeleckej reči sprostredkovávať rôzne duševné stavy. Človek sa neobmedzuje len na komunikáciu s ľuďmi. Môže komunikovať s technickými systémami, s počítačmi, s rôznymi strojmi a zariadeniami.

Druhy komunikácie 

Na základe uvedenej charakteristiky rozlišujeme všeobecne nasledujúce druhy komunikácie.

 1.  KOMUNIKÁCIA AKO PRÍRODNÝ PROCES

Je to napríklad prenos informácií v biologickom organizme. 

2. Intrapersonálna - osobná komunikácia

Je vnútornou rečou nášho myslenia, pričom ten istý človek vystupuje ako odosielateľ a príjemca oznamu. Je to rozhovor „sám so sebou“, a preto ho niektorí autori za komunikáciu nepovažujú.

3. Extrapersonálna komunikácia

Je to druh oznamovania, kedy človek komunikuje s objektom iného druhu (napr. S počítačom, automatickým informačným systémom polície a pod.)

4. SOCIÁLNA KOMUNIKÁCIA 

je to komunikácia, ktorá je orientovaná na komunikačného partnera. je to interakčný proces  vzájomného ovplyvňovaní, dorozumení a porozumení.

Do obsahu sociálnej komunikácie vchádza: 

INTERPERSONÁLNA KOMUNIKÁCIA

Je odovzdávaním oznamov medzi dvomi osobami, medzi odosielateľom a príjemcom správy, pri využívaní všetkých základných komunikačných prostriedkov. 

SKUPINOVÁ KOMUNIKÁCIA

Je to výmena oznamov medzi osobami, ktoré vytvárajú určitú spoločenskú skupinu. V nej vznikajú špecifické skupinové interakcie a komunikačné vzťahy.

MASOVÁ A VEREJNÁ KOMUNIKÁCIA

Je to druh komunikácie, kde pôvodca oznamu - jednotlivec alebo inštitúcia realizuje trvalo rolu odosielateľa a oznamuje informácie početnému publiku.

3. Modely sociálnej komunikácie

Názory na medziľudskú (sociálnu) komunikáciu prechádzali a prechádzajú nepretržitým vývojom. Analýza názorov na komunikáciu ukazuje postupný prechod od lineárneho modelu (hovor a počúvanie sa považovali za procesy, ktoré prebiehajú v rôznych časových etapách) k modelu interakčnému. V takom modeli dochádza k tzv. striedaniu komunikačných rolí.

a) lineárny model

Najskôr sa na komunikáciu pozeralo ako na jednosmerný proces od komunikátora k príjemcovi. V takom lineárnom modeli komunikátor hovoril a príjemca počúval. Hovorenie a počúvanie sa považovalo za procesy, ktoré prebiehajú v rôznych časových obdobiach.

Takýto model nedokáže komplexne zachytiť vzájomnú interakciu, vzájomné prispôsobovanie komunikačných partnerov. Je ale napríklad použiteľný pre masovú komunikáciu, podobne ako niektoré spôsoby počítačovej komunikácie umožňujú prijímať oznam ale nedovoľujú pridať oznam vlastný.

b) interakčný model

Lineárny prístup bol nahradený interakčným, podľa ktorého komunikátor a príjemca si striedajú pozície a úlohy. Hovorenie a počúvanie sa považovali za relatívne oddelené akcie, ktoré sa neprekrývajú.

 c) transakčný model

V súčasnej dobe sa komunikácia považuje za transakčný proces v ktorom každý komunikačný partner funguje súčasne ako komunikátor a príjemca. Transakčný prístup považuje komunikačných partnerov za komunikátorov a príjemcov súčasne. Súčasne hovoríte a počúvate. Toto pojatie považuje prvky komunikácie za rovnocenné, nikdy je nepovažuje za nezávislé. 

Komunikačný proces je systémom, prvky ktorého  vzájomne súvisia presne vymedzeným spôsobom. Vytvárajú určitý vnútorne celistvý, integrovaný celok,  ktorý  je viac ako jednoduchá suma týchto prvkov. Každý prvok existuje v určitom vzťahu k ostatným. Zmena v jednom prvku vyvoláva zmeny v prvkoch ostatných.

Systémový prístup ukazuje, že komunikačný proces a jeho prvky fungujú vo vzájomných vzťahoch. Súhrn týchto vzťahov ako jednotné usporiadanie systému považujeme za štruktúru komunikačného procesu. 

4. ZNAKY SOCIÁLNEJ KOMUNIKÁCIE

Sociálna komunikácia je zložitý a mnohostranný proces, ktorý sa realizuje za týchto predpokladov a podmienok: 

prebieha vždy ako nepretržitá interakcia,

prebieha aj vtedy, keď zdanlivo nekomunikujú všetci účastníci,

je vždy ohraničená a modifikovaná konkrétnou sociálnou situáciou, v ktorej prebieha, pričom táto situácia je neopakovateľná.

Na to, aby sa komunikácia uskutočnila, musia byť splnené tri podmienky:

do komunikácie sú zapojení minimálne dvaja ľudia,

existuje oznam, ktorý je predmetom komunikácie,

uskutočňuje sa prenos oznamu.

Poznámka: V ďalšom texte bude používaný len pojem komunikácia v zmysle sociálnej komunikácie.

Sociálnu komunikáciu charakterizujú nasledujúce znaky:

1. Komunikácia je spoločenský jav

Sociálna komunikácia je neoddeliteľnou a integrálnou súčasťou spoločnosti, pretože akákoľvek spoločnosť bez komunikácie stráca svoju vlastnú identitu, spojenie s okolitým svetom. Komunikácia je činnosť, úlohou ktorej je sprostredkovávať a často aj realizovať spoločenské a individuálne ciele, záujmy, potreby, hodnoty aj normy. Preto je základným predpokladom rozvoja jedincov aj sociálnych skupín. 

Bez komunikácie nemôže existovať žiadna forma sociálnej organizácie. Všeobecne môžeme konštatovať, že spoločnosť vzniká v okamihu, kedy sa objavuje komunikácia medzi jedincami - prostredníctvom komunikácie sa spoločnosť utvára a uchováva. Komunikácia je nedeliteľnou súčasťou utvárania a upevňovania skupinovej integrácie, umožňuje prekračovať izolovanosť jedincov, umožňuje viesť kolektívne akcie. Bez komunikácie nie je možné vládnuť alebo byť ovládaný.

Úroveň komunikácie ovplyvňuje aj kultúru národa, do ktorej patrí všeobecná kultúra vyjadrovania, schopnosť vystupovať na verejnosti, používať spisovný jazyk. Komunikácia je ovplyvňovaná kultúrnymi vplyvmi a tiež niektorými rituálmi - vyhranene sa to prejavuje v rituáloch vojenských, vysokoškolských, ale aj občianskych (napr. svadba, pohreb a pod.).


Komunikácia má aj globálne spoločenské rozmery (dohovory, zmluvy a pod.) Ovplyvňujúce vzťahy medzi národmi, krajinami, štátmi, politickými stranami.

2. Komunikácia je prenášanie a výmena významov medzi ľuďmi 


Komunikovanie je oznamovanie určitých významov v procese priameho alebo nepriameho kontaktu. Nositeľmi významov sú symboly.

Ide o nasledujúce druhy symbolov:

Zvukové symboly, ako napr.slová, plač, smiech a pod.,

Neverbálne bezdotykové symboly, ako napr. úsmev, grimasa, pokývnutie, ukázanie prstom a pod.,

Skutočný fyzický dotyk, ako napr. podanie ruky, pohladenie a pod.


V každom kultúrnom spoločenstve sa vytvára systém symbolov, na základe ktorého sa uskutočňuje oznamovanie určitých obsahov. Komunikovaním určitých pojmov, výrokov a pod., chápe komunikujúci ich spoločenský význam, rozumie správaniu druhých ľudí a sociálnym podnetom, ktoré obsahuje konkrétne spoločenské prostredie.

Zvláštnym prípadom medziľudskej komunikácie je reč. Reč je produktom ľudskej kultúry a možno ju rozdeliť na:

mimickú,

gestikulačnú,

zvukovú,

písanú.


Prostriedkom hovorenej reči je jazyk. Jazyk je nástroj sprostredkovaného osvojenia sociálnej skúsenosti a sám je osvojovaný v komunikačných procesoch. V širšom zmysle slova je jazyk akákoľvek symbolická sústava, ktorá slúži oznamovaniu. V užšom zmysle slova je jazyk spojený s verbálnou komunikáciou. Charakter sociálneho prostredia i činnosti ľudí ovplyvňuje charakter jazyka, slovnú zásobu, používanie odborných výrazov charakteristických pre riešenie sociálnych situácií. 

Jazyk je jedinečný kultúrny fenomén, ktorý je súčasne produktom, predmetom i prostriedkom činnosti človeka.

Porozumieť obsahu komunikácie a správne dekódovať oznamované významy, predpokladá určitú dohodu (konsenzus) jednotného pochopenia oznamovaných symbolov. Na základe tejto dohody sú ľudia schopní vzájomne sa dorozumievať (napr. rozhovor, v ktorom partneri používajú spoločný jazyk).

Najzávažnejšie poruchy komunikovania vznikajú práve tým, že rôzni ľudia spájajú s rovnakými pojmami a rovnakým správaním rôzne významy. Napr. Ak poklepe európan európanovi na plece, je to prejav sympatie a zvyčajne to vyvoláva pozitívnu odozvu. Avšak u niektorých primitívnych kmeňov je taký dotyk tela považovaný za agresiu, vyvoláva to pocity urážky a snahu po odvete. V rôznych kultúrach existujú aj rôzne zvláštnosti hovorenej komunikácie. Nedostatok všeobecných pojmov u laponcov vedie k tomu, že majú asi 40 výrazov pre rôzne druhy snehu, avšak nemajú všeobecný pojem snehu. Obyvatelia Šalamúnových ostrovov majú 9 rôznych slov na vyjadrenie niekoľkých štádií vývoja kokosového orecha. Avšak nemajú žiadne slovo pre orech.


Pre efektívnu komunikáciu je preto dôležité používať zrozumiteľný systém významov a vždy sa presvedčiť, či komunikačný partner správne pochopil význam oznamovanej informácie.

3. Komunikácia je súčasťou a základom sociálnej interakcie

Medziľudská komunikácia prebieha vždy v určitých konkrétnych sociálnych podmienkach a vzťahoch (organizačných, technických, kultúrnych a pod.). Pritom dochádza k sociálnemu kontaktu, zmysel ktorého je orientovaný na komunikačného partnera.

Sociálny kontakt sa môže sa uskutočňovať v rôznych formách:

Sociálny kontakt priamy - je to sociálny styk, ktorý sa realizuje za osobnej účasti partnerov, bez sprostredkovania inou osobou alebo komunikačným prostriedkom.

Sociálny kontakt nepriamy - je to sociálny styk realizovaný prostredníctvom tretej strany, napr. S pomocou komunikačných prostriedkov, inej osoby a pod.

Sociálny kontakt symbolický - je to sociálny styk, kde sú použité symboly, znaky, gestá, mimika až po reč. Väčšina sociálnych kontaktov je symbolická.

Sociálny kontakt nesymbolický - je to sociálny styk, spravidla priamy, kde sú použité nesymbolické konkrétne činnosti - konkrétne správanie ako napr. dotyk a pod.

Sociálny kontakt terciárny - je to nepriamy sociálny styk, realizovaný bez súčasnej osobnej účasti partnerov, sprostredkovaný napr. prostriedkami masovej komunikácie. Partneri nemôžu bezprostredne komunikovať, pretože bezprostredná interakcia - odpoveď nie je možná. K prípadnej odpovedi na jednosmernú aktivitu komunikátora dochádza s určitým časovým odstupom.

Sociálny kontakt je vždy na počiatku každej sociálnej interakcie. Tá sa uskutočňuje aktívnou odpoveďou druhého partnera sociálneho kontaktu. Je to vzájomná súčinnosť alebo vzájomné ovplyvňovanie dvoch či viacerých ľudí, vzájomné pôsobenie rečou, správaním a konaním. Zahŕňa aj vzájomné dorozumievanie slovné (verbálne) i mimoslovné (neverbálne) medzi dvoma alebo viacerými jedincami, či medzi skupinami.  

Ak chápeme interakciu ako vzájomné ovplyvňovanie ľudí, potom komunikácia, ako výmena informácií, je jeho organickou zložkou. Komunikácia a interakcia sú vnútorne spojené. Sociálna interakcia je základňou a rámcom, v ktorom komunikácia s pomocou jazyka prebieha. 

4. Komunikácia sa realizuje s určitým zámerom a cieľom

Ľudia si nevymieňajú len oznamy a informácie, ale snažia sa dosiahnuť určitý cieľ, porozumenie a zámer. Preto úlohou komunikácie nie je iba niečo oznámiť, ale predovšetkým zapôsobiť na komunikačného partnera, ovplyvniť a presvedčiť ho. 

Uvádza sa, že pre väčšinu foriem komunikácie je spoločných päť hlavných cieľov:

učiť sa:  získavať znalosti o druhých, o sebe a o svete,

spájať:  vytvárať vzťahy s ostatnými, vzájomne na seba reagovať,

pomáhať:  načúvať druhým a ponúkať i riešenia,

ovplyvňovať:  posilňovať alebo meniť postoje alebo správanie ostatných,

hrať sa:  tešiť sa z okamžitého citového prežívania.  

5. Komunikácia je diferencovaná

Komunikáciu môžeme diferencovať podľa nasledujúcich kritérií:

Podľa druhu: verbálna (slovná, písaná reč a pod.),  neverbálna (mimojazykové prostriedky, gestika, mimika a pod.),

Podľa spôsobu vnímania: auditívna (reč, hudba) a vizuálna (písmo, obraz, fotografia, schéma),

Podľa počtu zúčastnených osôb: individuálna, skupinová, masová,

Podľa aktuálnej úlohy: informujúca., hodnotiaca, vysvetľujúca, kritizujúca, riadiaca,

Podľa významu pre komunikačného partnera: prínosná, užitočná, hodnotná, zbytočná, zavádzajúca a pod.,

Podľa zrozumiteľnosti: zrozumiteľná, čiastočne zrozumiteľná, čiastočne nezrozumiteľná, nezrozumiteľná a pod.,

Podľa aktuálnosti  - prebieha v reálnom čase „live“, napríklad naživo vysielaný rozhovor) a reprodukovaná (záznam, opakovaný rozhovor),

Podľa sociálnej pozície komunikujúcich (nadriadený, podriadený a pod).

6. Komunikácia predpokladá vzájomné porozumenie a pochopenie

Vzájomné vnímanie a dorozumievanie je zložitý, komplikovaný a rozporný proces. Ako subjekto-objektový vzťah je ovplyvňovaný nasledujúcimi vnútornými aj vonkajšími faktormi:

charakterom a obsahom sociálnej pozície komunikujúcich, úrovňou ich mocenského vplyvu, funkčnou i osobnou autoritou a prestížou,

osobnostnými vlastnosťami komunikačných partnerov, ktoré sa premietajú do obsahu i spôsobov komunikácie,

podmienkami, v ktorých komunikácia prebieha a charakterom komunikačnej situácie.

Z uvedeného vyplýva, že vzájomné porozumenie a pochopenie predpokladá obojstranné komunikačné spojenie (transakciu), ktoré pozostáva z podnetu (vysielania) a odpovede (spätnej väzby). Podnet a odpoveď sa môžu striedať rôznou rýchlosťou – môžu po sebe nasledovať pružne, alebo menej pružne. Táto pružnosť súvisí s tzv. striedaním komunikačných rolí, čo je základom pochopenia významu oznamovaných informácií. Medziľudská komunikácia by preto mala byť predovšetkým obojsmerná, dialogická, umožňujúca vzájomné vnímanie a vzájomnú interpretáciu. V závislosti na tom, ako sa komunikační partneri vzájomne interpretujú, aký obraz si o sebe vytvárajú, sa potom rozvíja ich vzájomná komunikácia.


Porozumenie informácii je vždy subjektívne a nekryje sa plne s obsahom vysielanej informácie. To znamená, že vysielaný význam nie je zvyčajne chápaný v celom svojom rozsahu. Dochádza k určitému úbytku informácie v dôsledku rôznych rušivých vplyvov (napr. vplyv prostredia, osobnostných vlastností komunikujúcich a pod.). Nekryjú sa ani obsahy vysielanej a prijímanej informácie – za rovnaké pojmy sú komunikujúcimi dosadzované rôzne významy. Preto často dochádza k deformácii či pretváraniu informácií.

7. Komunikácia ovplyvňuje myslenie, správanie a činnosť jednotlivcov a sociálnych skupín

Komunikácia je činnosť, pre ktorú je charakteristické nepretržité prekonávanie prekážok v myslení ľudí, v ich návykoch, stereotypoch a postojoch. Zmyslom komunikácie preto bude aj koordinovanie a zjednocovanie názorov, záujmov i postojov. Zdôrazňuje sa „umocňovanie“ (empowerment) ľudí, aby sami mohli prenikať k problémom, rozhodovať sa, mať prospech z toho, čo sa im darí a niesť následky za to, čo sa im nedarí. Hlavné je dosiahnuť vzájomné dorozumenie, aby ľudia akceptovali svoje poznatky a skúsenosti, vzájomne si pomáhali a ťahali za jeden povraz – inak povedané, aby dosiahli synergický efekt.

8. Komunikácia je nevratná

Komunikácia je nevratná, pretože to, čo bolo povedané a prijaté, prakticky nemôžeme úplne vymazať alebo úplne negovať. Môžeme obsah a vplyv takého oznamu oslabovať alebo formálne odvolať, ale účinky, ktoré taký oznam vyvolal, už ostávajú. Dokonca výroky typu „ja som to myslel celkom inak“ môžu mať niekedy bumerangový efekt - budú pôsobiť kontraproduktívne.

Nezvratnosť komunikácie funguje pre všetkých rovnako, aj keď účinky sú rôznorodé podľa toho, aké pozície komunikační partneri zaujímajú. Inak sa prejavuje problém nezvratnosti komunikácie v priateľskom, bežnom rozhovore a inak v manažérskej komunikácii a vo vyhláseniach subjektov, ktoré majú širší, celoplošný význam a dosah, sú nahrávané a reprodukované masovokomunikačnými prostriedkami.

9. Komunikácia je základom riadiaceho procesu

Medziľudská komunikácia je bezprostredne spojená s riadiacim procesom a je tak nástrojom a prostriedkom vedenia ľudí. Vedenie ľudí, ako sústavne pôsobenie medzi subjektom riadenia a riadenými ľuďmi, je sprostredkúvané komunikačnými aktmi a procesmi. Ti ktoré prenášajú obsah rozhodnutia a ovplyvňujú aj jeho realizáciu.

Komunikačnými kanálmi sa realizuje aj spätná väzba, prostredníctvom ktorej sa prenášajú informácie o spôsoboch a stave realizácie rozhodnutia. Spätná väzba je súčasťou kontrolného procesu, ktorý sa tiež realizuje prostredníctvom komunikácie. 

10. Komunikácia sa riadi špecifickými pravidlami

Efektívny priebeh komunikácie vyžaduje určité pravidlá. Len v extrémnych prípadoch prebieha komunikácia bez pravidiel. Ak „všetci hovoria jeden cez druhého“, dorozumievanie sa samé znemožňuje. Preto je nevyhnutné prijímať úpravy v podobe pravidiel, aby bolo možné dosiahnuť komunikačné zámery a efekty.

5. systémový  charakter  sociálnej  komunikácie


Medziľudská komunikácia je štruktúrovaným procesom, ktorý zahŕňa komunikačné vzťahy medzi nasledujúcimi prvkami: 

1.Komunikátor 

Je to subjekt, ktorý má potrebu a dôvod komunikovať. Komunikátor formuluje a odosiela oznam, prijíma odpoveď (spätnú väzbu) a reaguje na jej obsah.

2. Kódovanie 

Kódovanie je uloženie myšlienky, oznamu, informácie do formy, ktorá je spôsobilá pre komunikáciu. Každú myšlienku, názor musí komunikátor vyjadriť, zakódovať do zvoleného symbolického vyjadrenia, ktorému príjemca rozumie (napr. do jazyka, ktorý ovládajú oba komunikační partneri). 

Každý zvolený symbol má svoje prednosti aj nedostatky v rýchlosti aj v presnosti vyjadrovania. Súčasne treba zobrať do úvahy schopnosti príjemcu - do akej miery je schopný konkrétne symboly pochopiť a interpretovať.

Spôsob, akým je správa zakódovaná, výrazne ovplyvňuje pochopenie obsahu oznamu. K efektívnej komunikácii nepostačuje len optimálne formulovať obsah oznamu. Treba tiež vedieť aké symboly aj aké komunikačné kanály používať v určitej sociálnej situácii.

Kódovanie vyžaduje vhodnú voľbu symbolu alebo systému symbolov. Na ich základe dochádza k výberu komunikačného kanála alebo systému kanálov využiteľných pre konkrétnu komunikáciu. Potrebná je vzájomná dohoda o používaných symboloch. Je to umenie, pretože v opačnom prípade dochádza k nevhodnej komunikácii, „komunikačným trapasom“. Aj pri existencii vzájomnej dohody môže dôjsť k nedorozumeniu, keď príjemca interpretuje dekódovaný oznam pod zorným uhlom odlišnej interpretácie konkrétnej sociálnej situácie. 

3. Oznam

Je to sústava informácií, ktorá je výsledkom kódovacieho procesu a ktorá je prenášaná prostredníctvom komunikačných kanálov. Oznam sa prenáša v najrôznejších podobách. Môže byť odovzdávaný aj prijímaný jedným alebo viacerými komunikačnými kanálmi (napr. Súčasne zrakom i sluchom), tak verbálne, ako aj neverbálne (gestami, pohľadmi, odevom a pod.).

Oznam má nasledujúcu štruktúru:

zámer, cieľ oznamu.

zmysel oznamu pre komunikátora.

vecný obsah oznamu.

zmysel oznamu pre príjemcu.

efekt a vplyv na príjemcu.

Oznamy je možné posudzovať v dvoch rovinách:

Aktualita oznamu, jeho informačná hodnota z hľadiska súčasnej situácie a potrebnosti informácie,

Historicita oznamu ukazuje na širšie dôvody, príčiny a podmienky vývoja určitých oznamov - prečo taký oznam vznikol, prečo sa oznamuje. Dôležitý je aj výber témy komunikácie. Treba vedieť kedy a ako voliť medzi spisovným jazykom a medzi dialektom, kedy využívať skryté narážky, ironické poznámky, poetickú prózu, anekdoty, vtipy, porovnania, príklady a pod.

4. Komunikačné   prostriedky

a) Verbálna komunikácia ústna (porada, rozhovor, prejav, konverzácia, dialóg a pod.). Uskutočňuje sa medzi komunikujúcimi pomocou slov. Jej základom sú písmená (znaky) abecedy a čísla využívanej číselnej sústavy (spravidla desiatkovej).V komunikačnej teórii a praxi je tiež označovaná ako slovná komunikácia.

b) Verbálna komunikácia písomná (písomné rozkazy, smernice, správy, listy, štatúty a pod.). Sú to všetko informácie alebo súbory informácií, ktoré sa od seba líšia svojím obsahom, zameraním i formou. Základnou formou sú listy, správy, projekty, špecifické písomnosti.

c) Neverbálna zraková (vizuálna) komunikácia). Uskutočňuje sa zrakovým vnímaním (pohľadom). Jej základom sú iné než slovné znaky, predovšetkým pohyby, vzdialenosti,  výrazy, prejavy,  farby, vône, predmety apod.

d)  Paraverbálna (hlasová) komunikácia zahŕňa intenzitu (stupeň účinnosti či pôsobivosti) hlasu. Nazýva sa tiež vokálnou komunikáciou. Tieto zvukové charakteristiky komunikácie zahŕňajú:

- výšku hlasu,

- hlasitosť (intenzitu),

- rýchlosť - tempo reči,

- zafarbenie hlasu.

e) Elektronická komunikácia, ktorá je v súčasnosti dramaticky sa rozvíjajúcim fenoménom. Ten výrazne mení nielen prenos oznamov, ale dokonca aj životný štýl človeka. Jej hlavné formy v súčasnosti sú:

- využívanie elektronickej pošty (e-mail),

- prezentácia (reklamná, informačná) prostredníctvom www stránok,

- elektronické bankovníctvo a elektronické investovanie,

- elektronický predaj.

5. Komunikačné kanály a prostriedky

Sú to médiá, prostredníctvom ktorých sa prenášajú oznamy. Komunikačné kanály definujeme v kategóriách zmyslov. 

Rozlišujeme nasledujúce druhy: 

auditívny (hovorená - verbálna reč),

vizuálny (mimika, gestá, pohyby tela a pod.),

taktilný (napr. dotyky, sácanie, údery a pod.),

čuchový (olefaktorný), napr. vnímanie vône tela a pod.,

teplotný (termálny), napr. telesné teplo inej osoby a pod.,

chuťový (gustatívny), napr. vnímanie chute.

Výber použitých komunikačných kanálov, spôsoby a intenzita ich využívania  bezprostredne závisia od nasledujúcich faktorov:

Rýchlosť - napr. Ústna komunikácia je rýchlejšia ako písaná. Napr. Riešenie konfliktných situácií si vyžaduje bezprostredný komunikačný kontakt.

Okamžitá spätná väzba - priama, bezprostredná komunikácia umožňuje okamžitú spätnú väzbu. To uľahčuje efektívnejšie riešiť problémy a vzájomne hľadať možné varianty riešenia.

Osobný vplyv - priama, bezprostredná komunikácia má väčší osobný vplyv. Tiež osobný list má väčší vplyv ako formálny, neosobný list.

Rétorický účel - reč je viac osobná, a preto je vhodnejšia pri presviedčaní. Písanie umožňuje väčšiu kontrolu a lepšie využívanie argumentácie.

Dĺžka - keď je potrebné odovzdávať viac faktického materiálu je vhodnejšie používať písomnú formu.

Potreba záznamu - rozhovor môžeme nahrať, aj keď záznam obsahuje množstvo nepodstatných detailov. Viac sa osvedčuje písomný záznam. Treba sa ale rozhodnúť podľa situácie.

Počet účastníkov a vzdialenosť od komunikátora - keď je veľmi početné publikum a je vzdialené, je potrebné používať písomnú formu.

Dostupnosť techniky - tá v mnohom determinuje obsah aj formu komunikácie. Napr. video, dataprojektor, e-mail a pod.

Organizačné obmedzenie - náklady na komunikáciu a počet publika ovplyvňujú možnosti voľby..

5. Príjemca (komunikant, recipient)

Prijíma oznam a spočiatku aktívne neovplyvňuje komunikáciu. Počas komunikácie sa však tieto úlohy rýchlo menia a dochádza k striedaniu komunikačných rolí medzi komunikátorom a príjemcom. Pri rozhovore, najmä však pri dialógu, je taká výmena základnou podmienkou efektívnej komunikácie.


Príjemca musí mať určitý stupeň aktivity, aby správu prijal. Musí vnímať prichádzajúci oznam z viacerých komunikačných kanálov: pohľad, počutie, pocit, chuť, vôňa a pod.


Komunikátora a príjemcu nazývame partnermi komunikácie alebo komunikačnými partnermi. 

 6. Dekódovanie 

Príjemca na základe vlastných znalostí, schopností a skúseností si prevedie oznam do zrozumiteľnej formy a interpretuje tak jeho obsah. Musí byť schopný oznam dekódovať, porozumieť obsahu a pochopiť zámer komunikácie. To je potrebné na to, aby následná činnosť bola účinná a nedochádzalo ku komunikačnému nedorozumeniu.

Príjemca kódovaný oznam dekóduje, hodnotí a interpretuje. V prípade potreby formuluje vlastnú odpoveď, ktorú následne kóduje a posiela naspäť po zvolenom komunikačnom kanále.


Pre neskreslené dekódovanie zohráva dôležitú úlohu aj adekvátny spôsob kódovania zo strany komunikátora, pretože každé slovo môže mať rôzne významy. Vzniká odlišnosť medzi denotatívnym a konotatívnym významom.


Denotatívny  je bežný, slovníkový význam, všeobecne prijímaný ľuďmi rovnakej jazykovej a kultúrnej úrovne. Napr. pes je štvornohé zviera, cicavec, šelma a pod. 


Konotatívny význam vzniká na základe širšej historickej a osobnej skúsenosti, je emocionálne a hodnotovo zafarbený. Pokiaľ budeme pokračovať v našom príklade, potom je pes verný priateľ človeka a rodiny, užitočné zviera alebo naopak zákerná beštia. 

Pokiaľ komunikačný partner odpovedá komunikátorovi, dochádza k striedaniu komunikačných rolí. Tak sa realizuje spätná väzba.

Je skutočnosťou, že adekvátna interpretácia prijatého oznamu je zložitá a môže pritom dochádzať k najrôznejším chybám. Nadnesene to vyjadruje tzv. zákon významového rozptylu: „Nech sa vyjadríte akokoľvek výstižne, každý to pochopí inakšie.“ 

7. Spätná väzba

Potvrdenie a pochopenie oznamu sa uskutočňuje prostredníctvom spätnej väzby. Všeobecne popri spätnej väzbe ide o prevedenie určitého signálu z výstupu systému späť na vstup a tým aj o ovplyvnenie toho, čo v systéme prebieha. V komunikácii sa hovorí o potvrdení (ratifikácii), alebo nepotvrdení určitého chápania - súhlasu alebo nesúhlasu. 

Základnou funkciou spätnej väzby v komunikácii (podobne ako v systéme) je informácia o správaní a konaní partnera, ktoré sú reakciou na prijatý oznam. Na základe informácií získaných spätnou väzbou je možné obsah, formy aj priebeh komunikácie upravovať, prispôsobovať a meniť. 

Spätná väzba v podobe reakcie príjemcu umožňuje vzájomnú, dialogickú, nielen jednosmernú komunikáciu. Spätnú väzbu dostávame aj od vlastnej komunikácie (počujeme vlastné slová, uvedomujeme si polohy tela a pod. A tiež od počítača - dokonca veľmi nekompromisne).

8. Šum 

V komunikačnom procese sa vyskytujú faktory, ktoré deformujú obsah oznamu. Intenzita šumu môže dosahovať takú úroveň, že prijatý oznam nie je totožný s oznamom vysielaným. Šumy môžu mať sémantickú, psychologickú aj technickú povahu. Zakódovaný oznam môže byť za určitých podmienok skresľovaný príjemcom, pretože zmyslové orgány umožňujú selektívne zameriavať sa iba na určité aspekty komunikácie. Tiež môžu vzniknúť „poruchy“ v prenosových komunikačných prostriedkoch.

9. Komunikačné   prostredie  a   komunikačná   situácia

Sociálna komunikácia je charakterizovaná ako zložitý a mnohostranný komunikačný proces. Je vždy ohraničená a modifikovaná konkrétnou komunikačnou situáciou, v ktorej prebieha. Táto situácia je neopakovateľná. 

Sociálnu komunikáciu charakterizujeme v jej celistvosti, jednote, fungovaní v konkrétnom komunikačnom prostredí.  Komunikácia ako systémový celok existuje, funguje ako súhrn všetkých svojich prvkov a ich vzťahov medzi sebou, ako aj vzťahov medzi systémom komunikácie a okolitým prostredím. 

Predovšetkým mechanizmus väzieb – štruktúra dáva komunikácii vlastnosť celistvosti a umožňuje vznik nových systémových vlastností. Systémové vlastnosti patria komunikácii ako celku a nie je možné ich redukovať na prostý súčet vlastností jednotlivých prvkov.

Z tohto pohľadu je žiadúce, aby sa v manažérskej komunikácii vytvárala taká štruktúra, ktorá by pôsobila s maximálnym efektom na celý systém komunikácie.

Záver

Všeobecne sociálnu komunikáciu charakterizujú nasledujúce závery a pravidlá:

pôvodný zámer - informácia - sa iba zriedkakedy dostane od jedného účastníka komunikácie k druhému v neskreslenej podobe,

zdrojmi šumov môže byť komunikátor, príjemca, vlastnosti zvoleného kanála komunikácie, ako aj kontext a prostredie, v ktorom komunikácia prebieha,

zo strany komunikátora je potrebné venovať pozornosť starostlivému kódovaniu oznamu: jeho transformácii do zmysluplných, zrozumiteľných a podľa možnosti jednoznačných signálov (symboly, slová, gestá a pod.). Kódovanie je zručnosť, ktorú možno cvičiť,

pre lepšiu zrozumiteľnosť a zníženie rizika straty či deformácie oznamu je vhodné, ak komunikátor posiela svoj oznam súčasne viacerými kanálmi (napr. rečou a súčasne mimickými prejavmi alebo písmom a súčasne grafickými ilustráciami),

komunikátor by si mal vždy dobre ozrejmiť, kto je príjemcom jeho oznamu (aké sú napríklad jeho znalosti jazyka, aké sú jeho vedomosti, životné skúsenosti, zámery a očakávania) a podľa toho vybrať a prispôsobiť komunikačné kanály a prostriedky komunikácie,

komunikácia je obojstranným procesom výmeny oznamov, v ktorom to, čo komunikujeme a spôsob, akým komunikujeme, nezávisí iba od našich zámerov a schopností, ale významne aj od toho, ako na naše oznamy reaguje komunikačný partner,

pre efektívnu komunikáciu je potrebné nielen primerané kódovanie a vysielanie, ale tiež starostlivé prijímanie a vyhodnocovanie spätnej väzby o tom, ako bol oznam prijatý a pochopený,

komunikácia každého človeka nie je iba odpoveďou na momentálnu situáciu, ale odzrkadľuje sa v nej aj doterajšia história, skúsenosti a návyky zúčastnených. Ak chceme porozumieť poskytnutému oznamu a jeho významu, musíme sa snažiť porozumieť tomu, kto je jeho nositeľom,

komunikujeme vždy obsah a vzťah zároveň. Pre efektívnu komunikáciu nestačí kontrolovať iba jednu z týchto zložiek,

nejestvuje univerzálne platný optimálny spôsob komunikácie. Ten závisí vždy prinajmenšom od charakteristík vzťahu, ktorý máme alebo chceme mať k partnerovi komunikácie a od povahy predmetu komunikácie.

3. IDENTIFIKÁCIA  PREJAVOV   NEVERBÁLNEJ  KOMUNIKÁCIE

ZÁKLADNÉ  ZLOŽKY  NEVERBÁLNEJ  KOMUNIKÁCIE

Ovplyvňovanie VÝRAZOM TVÁRE - MIMIKOU


Výrazom tváre oznamujeme predovšetkým emócie, ale aj kultúrne tradované gestá (napr. výraz tváre pri kýchaní). Ako prostriedky mimiky slúžia všetky časti tváre: oči, obočie, ústa, nos, líca, čelo, brada. Mimika má predovšetkým komplementárnu a riadiacu funkciu. 


Mimikou vyjadrujeme nasledujúce tzv. primárne emócie :

šťastie - nešťastie,

neočakávané prekvapenie - splnené očakávanie,

strach a obavy - pocit istoty,

radosť – smútok,

kľud - rozčúlenie,

spokojnosť - nespokojnosť až znechutenie,

záujem - nezáujem.

Popri týchto primárnych emóciách existujú aj odvodené emocionálne výrazy tváre, ktoré vznikajú predovšetkým splynutím jednotlivých mimických prejavov, ich rýchlym striedaním (napr. zmena šťastný – smutný, plač – smiech a pod.).


Mimické prejavy sa koncentrujú v rôznych zónach tváre. Zvyčajne sa uvádzajú nasledujúce zóny:

a)  oblasť čela:

b)  oblasť dolnej časti tváre:

c) oblasť očí a viečok:

Oči sú charakterizované:

zameraním pohľadu – na koho alebo na čo,

časom výdrže zameraného pohľadu,

ako často sa pozeráme na určitý cieľ, 

sledom pohľadov – na koho najskôr a na koho potom,

celkovým objemom pohľadov na určitú osobu,

pootvorením viečok,

priemerom buľvy,

pozeraním sa „po očku“ alebo priamo do očí,

žmurkacími pohybmi – žmurkaním,

tvarmi a pohybmi obočia,

vráskami pri koreni nosa a po stranách očí.


Mimika je veľmi jemný a diskrétny komunikačný prostriedok. Uplatňuje sa predovšetkým v osobnej a intímnej situácii. Je nositeľom nesmierneho množstva informácií: podáva správy o type osobnosti, o emóciách a o momentálnom stave človeka. Tvár je konverzačný regulátor, ktorý veľkou mierou modifikuje začiatok aj ukončenie komunikácie a ktorý nahrádza verbálnu reč, dopĺňa ju, alebo aj supluje. Treba rešpektovať techniku ovládania tváre, ktorá umožňuje maskovať konkrétne emócie a úmyselne zvýrazňovať iné emócie. Preto je potrebné odlišovať tzv. emócie pravé a emócie hrané, t. j. reálne prežívané emociálne stavy a na druhej strane zámerne vytvárané výrazy tváre (napr. predstieraný smútok, záujem, radosť a pod.). 

Ovplyvňovanie POHYBMI - GESTIKULÁCIOU

Gestá sú pohyby, ktoré majú výrazný oznamovací účel, sprevádzajú slovné prejavy, alebo ich zastupujú. Gestá skracujú verbálnu komunikáciu, dopĺňajú význam slov a neraz dávajú výpovediam celkom nové významy. Gestikulácia má v manažérskej komunikácii dve funkcie:

komplementárnu (doplnkovú) k verbálnej komunikácii na zvýraznenie rečových replík (napr. príkazu, výčitky a pod.),

substitučnú, ktorá pôsobí ako samostatný systém dorozumievania, ako náhrada rečovej komunikácie. Používa sa pre skrátenie komunikačného aktu, ako aj pre umocnenie jeho empatického pôsobenia.

ČO VYJADRUJÚ GESTÁ:

a)gestá naznačujú určitú ideu, ktorá sa má v sociálnom styku oznámiť. Napr. počas vojny zaviedol W. CHURCHILL dva roztiahnuté prsty: VICTORY, víťazstvo. Véčko ako pozdrav sa ujalo a zdraví sa tak dodnes. 

b)gestá naznačujú to, čo je možné vyjadriť slovom, ale čo je zrozumiteľnejšie, keď sa to ukáže. 

c)gestá zvyšujú názornosť povedaného. Napríklad pri prednáške alebo opise určitého predmetu sú slová sprevádzané názornými pohybmi, ktoré ukazujú, ako určitá vec vyzerá,

d)gestá sprevádzajú a dokresľujú to, čo sa hovorí. 


Komunikácia s otvorenými dlaňami pozitívne ovplyvňuje medziľudské vzťahy, vytvára dobrú atmosféru. Typy ľudí, ktoré používajú gesto otvorenej ruky, si ľahšie a rýchlejšie získajú dôveru iných. Sugestívna sila našich rúk sa dá účinne využiť pri prejave príkazu alebo požiadavky. V protiklade k „prosiacej ruke“ je „prikazovacia ruka“ otočená dlaňou smerom dolu. Príkazy alebo požiadavky prejavené týmto spôsobom nemusia byť vyslovené príslušným tónom. 

Neverbálne sa tiež využívajú ruky zaklesnuté do seba - vytvára sa tak bariéra z rúk. Môže to vyjadrovať životný neúspech, frustrujúci zážitok, ale tiež výraz nízkej sebaistoty.

Dlaňou môžeme vyjadrovať hrozbu v prípade, že ju zovrieme a vysunieme ukazovák. Manažér by mal vedieť, že v takom prípade vzniká u partnera negatívny pocit. Pokiaľ sa také gesto použije pri vydávaní príkazu, môže navodzovať atmosféru obáv a vyhrážok (je samozrejme možné, také gesto používať aj zámerne s cieľom navodzovať atmosféru strachu, čo pochopiteľne nie je v súlade s potrebami efektívneho vedenia ľudí).

Neverbálne signály tiež vysielajú pohyby rúk po tvári. Napríklad zakrývanie úst rukou môže znamenať snahu zakrývať lož, dotýkanie sa ucha môže znamenať nervozitu, ale tiež potrebu prehovoriť, dostať sa k slovu. Tendencie podopierať si hlavu môže znamenať, že sa partner nudí. Keď prstami prechádza po brade a hlavu má mierne naklonenú, môže to znamenať premýšľanie.


Veľa gest sa používa vedome, zámerne. Ten, kto gesto použil, si je vedomý, že toto gesto robí, je si vedomý toho, že jeho použitie má konkrétny komunikačný význam. V komunikácii však robíme celý rad gest, ktoré si neuvedomujeme. Niektoré gestá sa tak stávajú návykovými a ich časté používanie môže pôsobiť rušivo na priebeh komunikačného aktu.

Ovplyvňovanie BEZPROSTREDNÝM DOTYKOM - HAPTIKOU


Vo vzájomných vzťahoch medzi ľuďmi dochádza často k bezprostredným dotykom. Pre komunikáciu je dôležité nielen to, ktorou časťou tela sa jeden partner dotkne druhého partnera, ale aj aký je to druh dotyku. Môže ísť o podanie ruky, o stisk, objatie, pohladkanie, pobozkanie, potľapkanie partnera po ramene a pod. 


Dotyk v sociálnej interakcii (pôsobení) sa môže chápať ako prejav priateľstva alebo aj nepriateľstva. Niektoré druhy dotykov majú výrazne nepriateľský charakter (napr. sácanie, zaucho a pod.), iné naopak sprostredkovávajú oznámenie priateľského vzťahu, uznanie za dobre splnenú úlohu a pod.


Oblasť dotykov má svoj význam aj v oblasti vedenia ľudí. Nadriadený by mal napríklad doceniť motivačný a komunikačný význam podania ruky. Jediným podaním ruky dochádza k výmene množstva informácií o názoroch, úmysloch, vzťahoch, postojoch aj citoch. Podaná ruka signalizuje, aký vzťah máme k druhému, či niekoho akceptujeme ako rovnocenného partnera, alebo či sa podriaďujeme. Podanie ruky má však svoje pravidlá.

Negatívnu informáciu prináša podanie rúk, ktoré sa vyznačuje tým, že:

miesto ruky sa podávajú iba prsty, čo signalizuje nedôveru, nesmelosť ako aj neistotu,

ruka sa podáva mechanicky, čo signalizuje ľahostajnosť,

keď sa ruka podáva letmo, bez primeraného stisku, najmä ak sa partner pritom pozerá bokom, prezrádza to hanblivosť alebo neúprimnosť (ale možno tiež nevychovanosť),

keď sa ruka podáva povrchne a v momente sa odťahuje, tak to prezrádza určité pohŕdanie človekom, ktorého dotyčný nepovažuje za osobnosť.

V tejto oblasti je taktiež vhodné akceptovať „zlatú strednú cestu“– nepreháňať bezprostredné kontakty vo vzájomnej komunikácii, ale na druhej strane sa neobávať podať ruku podriadenému, vyjadriť mu tak svoju otvorenosť a uznanie za dobrú prácu.

Pre posudzovanie tejto komunikácie je dôležitá situačná súvislosť (napr. poklepanie na rameno môže znamenať prejav uznania, ale aj pokyn na ukľudnenie), ktorá umožňuje pochopiť správny význam a zámer určitého druhu dotyku.

Ovplyvňovanie PRIBLÍŹENÍM A ODDIALENÍM - PROXEMIKOU

Ľudia vždy komunikujú v určitej proxemickej vzdialenosti, ktorá niekedy ostáva stabilná, avšak niekedy sa mení. Okolo seba v komunikácii vytvárame určitý priestor, ktorý keď niekto násilne narušuje, vyvoláva u nás nervozitu a často aj neprimeranú reakciu.

U človeka tak funguje osobná zóna, ktorá ako fiktívna bublina, ohraničuje priestor okolo človeka, do ktorého podľa úvahy ochotne alebo neochotne človek vpúšťa druhých ľudí. Veľkosť tejto osobnej zóny je závislá na osobnosti ľudí, ktorí vstupujú do vzájomného styku, na ich kultúrnych, etnických aj rasových charakteristikách, na ich veku, pohlaví, zdravotnom stave, na miere znalosti komunikačného partnera, na úrovni formálnych či neformálnych vzťahov a na veľkosti priestoru, ktorý majú partneri k dispozícii. Osobná zóna sa diferencuje na nasledujúce sféry:

a) Intímna sféra


Spodná hranica tejto sféry je daná hmatovým dotykom partnerov. Horná hranica je daná oddialením do 30 centimetrov. Je to sféra rodinných príslušníkov, milencov, či najbližších priateľov. Málo sa v nej hovorí a základným prostriedkom tejto komunikácie sú zmysly – hmat a čuch. 

b) Osobná sféra


Začína tam, kde končí intímna sféra a siaha do vzdialenosti cca 120 centimetrov. Na človeka stojaceho na vonkajšej hranici sféry už nemožno rukou dosiahnuť. Je to odstup, ktorý napríklad dodržujeme pri stretnutí s neznámym človekom na ulici, v tejto sfére sa pohybujme na spoločenských posedeniach, alebo pri osobných rozhovoroch.

c) Sociálna sféra


Ide o spoločenský odstup, ktorý dosahuje vzdialenosť medzi 120-360 centimetrov. Horná hranica odstupu vystihuje situáciu, kedy sa v zornom poli objaví celá postava stojaceho komunikačného partnera. Tento odstup zdôrazňuje vzťahy nadriadenosti a podriadenosti a zvýrazňuje mocenskú zložku komunikačného vzťahu.

d) Verejná sféra


Začína pri 360 centimetroch, pričom horná hranica je podľa niektorých údajov 7,6 metra až nekonečno. Z tejto vzdialenosti je možné ovplyvňovať partnerov pohybom v priestore. Je to odstup, ktorý možno nazvať aj únikovým, pretože sa v ňom možno skutočne dištancovať od iných osôb a v prípade potreby dôstojne sa pohybovať.


V komunikačných aktoch často dochádza k prenikaniu z vyššej zóny do nižšej a opačne podľa toho, ako sa vyvíja vzájomná interakcia a komunikačná otvorenosť. Súčasne dochádza k javu, ktorý nazývame „proxemický tanec“. Je to v podstate nepretržité hľadanie miery vzájomného oddialenia, ktorá vyhovuje obom partnerom. Výskumníci raz zachytili na videokazetu obchodné rokovanie medzi Američanom a Japoncom. Rozhovor mal pri zrýchlenom prehrávaní veľmi zaujímavú choreografiu, akoby Japonec a Američan tancovali spolu tango. Japonec vytrvalo pristupoval k Američanovi, kým Američan neprestajne ustupoval. Príčinou bolo rozdielne vnímanie priestorovej veľkosti odstupu. Rokovanie neviedlo k pozitívnemu výsledku. Japonec charakterizoval Američana ako strohého, chladného, odmietavého partnera a Američan Japonca ako dotieravú neodbytnú osobu.


Osobitným prejavom proxemiky je napríklad vzdialenosť šoférov v idúcich autách. V porovnaní s cestovaním v hromadných dopravných prostriedkoch, kde sú ľudia donútení porušovať intímne zóny, poskytuje cestovanie autom priam komfortný odstup. Napriek tomu neustále vzrastá nevraživosť medzi šoférmi. Prečo? Narušuje sa priestorové vnímanie vodiča. Ak ho niekto predbehne, pociťuje to ako vniknutie do intímnej sféry a bráni sa protiútokom.


Poznatky z proxemiky sú dôležité pre regulovanie komunikačných kontaktov v služobnej aj priateľskej sfére, pretože umožňujú vzájomné vnímanie, pochopenie, prelínanie a emocionality a racionality.
V manažérskej komunikácii je potrebné prispôsobovať proxemickej vzdialenosti konkrétnemu charakteru interakcie, konkrétnym služobným situáciám. Treba dodržiavať „zlatú strednú cestu“ - vyhýbať sa príliš veľkým, alebo príliš malým proxemickým vzdialenostiam.

Ovplyvňovanie POHYBMI RÚK, NÔH A HLAVY - KINEZIKOU

Kinezika znamená oznamovanie informácie pohybom celého tela alebo niektorou z jeho častí. Od posturiky sa odlišuje tým, že jej prostredníctvom sa oznamuje informácia statickou polohou, pri použití kineziky sa statická poloha tela mení na dynamický pohyb.

Ovplyvňovanie POLOHOU A DRŽANÍM TELA - POSTURIKOU


Posturika sa zaoberá prenášaním informácií vyjadrovaných polohou a držaním tela. 
Telo vysiela informácie typu: nudím sa, nemám záujem, chcem odísť, som unavený, znechutený a pod. V komunikácii rozoznávame štyri základné polohy tela: sedenie, státie, ležanie a kľačanie.

Ženy a muži vysielajú často k opačnému pohlaviu správy o svojej príťažlivosti alebo nepríťažlivosti, atraktívnosti alebo neatraktívnosti. Z postoja a držanie tela sa dá vyčítať aj stupeň sebavedomia, pocity menejcennosti, hnev, nervozita, radosť i šťastie. Človek tak dáva najavo aj vzťah k adresátovi, k predmetu rozhovoru, signalizuje či je niekto v rozhovore žiaduci alebo nie. Samostatnú časť v posturike tvorí úprava zovňajšku manažéra - primerané držanie tela, primeraná chôdza, pohybovanie sa v špecifických komunikačných situáciách a pod. (SZARKOVÁ, 53).

Ovplyvňovanie POHĽADOVOU AKTIVITOU


Dôležitú úlohu v neverbálnej komunikácii zohráva aj pohľadová aktivita. Každý nadriadený ovplyvňuje svojich podriadených nielen činmi, slovami a gestami, ale aj svojou pohľadovou aktivitou. Ukázalo sa, že najmenej príjemný je ten, kto sa vôbec nepozerá na partnera, prehliada ho, pozerá sa bokom, alebo ponad jeho hlavu. Výrazne príjemnejšie sa javí ten, kto hovorí a pozerá sa približne 50 % času rozhovoru do tváre. Pri dlhšie trvajúcom pohľade z očí do očí sa môžu prejavovať známky nepokoja, vzrušenia i agresivity, čo možno využívať na upokojenie osoby, ale i na zámerné vyvolanie nepokoja.


U ľudí, ktorí vedome podávajú nepravdivé informácie, dochádza k podstatnému zvýšeniu nepohody, zvyšuje sa vnútorné napätie, tieseň a úzkosť. Podstatne sa v tejto situácii zvyšuje miera tzv. adaptívnych prejavov. Napríklad osoba častejšie mení polohu, keď si sadne, častejšie si upravuje vlasy, častejšie premiestňuje perá a ceruzky, upravuje odev a pod. V tejto situácii sa podstatne znižuje objem pohľadov do tváre toho, s kým hovorí a znižuje sa množstvo slov vo voľnom slovnom prejave.


V prípade, že ľudia argumentujú proti svojmu presvedčeniu, potom sa častejšie nepozerajú na tých, s ktorými rozprávajú, častejšie sa usmievajú a smejú. Ich slovná produkcia je menšia v porovnaní s tým, keď hovorili v súlade so svojím presvedčením, hovoria pomalšie, robia v reči viac chýb, sú strnulejší a menej sa pohybujú. Osobný styk je menej bezprostredný. Tieto prejavy súčasne ukazujú, že sa nachádzajú v osobnej konfliktnej situácii.

 Ovplyvňovanie VONKAJŠÍM VZHĽADOM 

Na ľudí začíname pôsobiť skôr ako začneme hovoriť. To, ako komunikačný partneri posudzujú človeka závisí okrem iného tiež na tom, ako zodpovedá zjavom, správaním a konaním ich predstavám a očakávaniam. 

PARAVERBÁLNA KOMUNIKÁCIA 


Paraverbálna komunikácia vytvára určitý prechod od neverbálnych k slovným spôsobom vyjadrovania. Ľudská reč sa prejavuje v komunikačnom procese prostredníctvom farby hlasu, jeho sily, výšky, melódie a rýchlosti reči.

a) farba hlasu


Farba hlasu je ovplyvňovaná predovšetkým geneticky, aj keď človek môže do určitej miery túto farbu meniť (napr. pri žiadosti, zákaze, prosbe a pod.). Tieto faktory ale môžu meniť farbu hlasu len prechodne.


Treba rešpektovať, že farba hlasu pôsobí na komunikačného partnera, pretože ten ju vníma a môže usudzovať na duševný stav komunikátora ako aj na jeho zámery.

 b) sila hlasu


Človek je schopný vydávať hlas až do sily 60 decibelov (dB). Pre zaujímavosť - tichý šepot môže mať silu asi 15 dB, hluk v pivárni asi 70 dB, v reálnom rozhovore sa sila hlasu pohybuje medzi 40-50 dB. 


Sila hlasu odhaľuje vzťah komunikátora k obsahu oznamu ako aj k situácii, v ktorej sa komunikácia realizuje. V bežnej reči sa dôležité pasáže zdôrazňujú zvyšovaním ako aj znižovaním sily hlasu. Človek, ktorý chce dominovať, zvyčajne hlasnejšie hovorí. Niekedy sa nedostatok argumentov nahrádza zvyšovaním hlasu. Nižší hlas väčšinou vyjadruje apatiu k oznamu a aj nositeľ sa vyznačuje pasívnosťou.

c) výška a melódia hlasu


V komunikácii sa striedaním výšky hlasu upravuje melódia prejavu. Zvýšením tónu sa signalizuje radosť, šťastie, prekvapenie a naopak znížením tónu smútok, upokojenie, únava a pod. Ľudia väčšinou považujú za primerané tie hlasy, ktoré nie sú extrémne, pretože značné zvyšovanie hlasu vyjadruje aj také emócie ako sú hnev, odpor a strach.

d) rýchlosť reči


Rýchlosť reči závisí od dĺžky slov v príslušnom jazyku. Napríklad referáty sa v slovenčine čítajú miernejším tempom do 100 slov za minútu, pričom rozhlasové a televízne správy rýchlosťou do 120 slov za minútu. Pre optimálne vnímanie je potrebné striedať rýchlosť reči. Všeobecne sa odporúča hovoriť pomalšie vtedy, keď ide o náročnú tému, o nové a dôležité informácie. Rýchlejšie sa hovorieva o známych faktoch a menej dôležitých informáciách. Striedaní rýchlostí má pozitívny vplyv na množstvo prijatých a zapamätaných informácií, na kvalitu vzájomných vzťahoch medzi komunikačnými partnermi. Počúvajúci charakterizuje hovoriaceho, ktorý nemení rýchlosť reči, ako nudného. Naopak toho, kto mení rýchlosť oznamovania, pokladá za aktívneho človeka.

e) plynulosť reči


V komunikácii je prirodzené, že reč nie je plynulá, ale pod vplyvom rôznych faktorov sa v nej vyskytujú rôzne odchýlky od plynulosti. Vznikajú rôzne pauzy - fyziologická, gramatická a váhavá. Tie súvisia s temperamentom komunikátora, jeho emocionálnym stavom, stupňom pripravenosti na komunikáciu, úrovňou spätnej väzby.

Fyziologická pauza vzniká tam, kde sa hovoriaci potrebuje nadýchnuť.


Gramatická pauza vyjadruje členenie výpovede alebo celého textu. Vyskytuje sa najmä v tých miestach, kde sú v písanom texte interpunkčné znamienka.


Váhavá pauza vzniká tam, kde sa komunikátor ocitne v bezradnej situácii, kde stratí logiku myslenia, kde vznikne tzv. „okno“.

f) chyby v reči



V reči vznikajú aj rôzne chyby. Sú to napríklad tzv. nedokončené vety, alebo opomenutie (hovoriaci sľubuje uviesť určitý počet charakteristických znakov javu alebo predmetu, avšak v skutočnosti uvedie iba polovicu sľubovaného počtu). Ďalším druhom chýb je opakovanie a zmena vety (hovoriaci končí vetu v inom tvare, ako ju začal). Prerieknutie a zakoktanie sú tiež časté chyby v slovnom prejave. 


K paraverbálnym prejavom môžeme zaradiť aj rôzne zvuky a pazvuky ako napr. „é é“ alebo „ehm, ehm“ a pod. Patria sem aj vzdychy alebo hlasné dýchanie. Tieto pazvuky zvyčajne vyjadrujú osobné ťažkosti hovoriacej osoby pri hľadaní vhodných slov na vyjadrenie určitej myšlienky. 

Chyby v slovnom prejave poukazujú na vnútornú dispozíciu hovoriaceho, môžu byť aj situačne ovplyvnené. Tieto chyby odhaľujú aj vnútorný stav hovoriacej osoby, trému pred nadriadeným, pred verejným vystúpením a pod. Dôležité je vlastné hodnotenie slovného prejavu, pretože v komunikačnom akte si zvyčajne všímame chyby partnera a vlastné chyby nepočujeme.

 Veľmi často sa používajú tzv. parazitické slová, ktorými hovoriaci „obohacuje“ svoj slovný prejav. Sú to napr. také výrazy ako „teda, teda“, „jednoducho“ a pod. Sú to výrazy bezobsažné, ktoré sa používajú automaticky bez toho, že by si ich použitie človek uvedomil. V bežnej reči sa vyskytujú aj rečové tíky, ktoré predstavujú vôľovo zvyčajne nekontrolované neartikulované zvuky, ktoré nemajú v reči praktický význam.

AKO POSUDZOVAŤ VPLYV NEVERBÁLNEHO SPRÁVANIA?

1. Neverbálne správanie je dobre viditeľné, ľahko sa registruje, ale obtiažne sa interpretuje. Riziko chybnej interpretácie znížime tým, že nebudeme robiť predčasné závery na základe jedného izolovaného neverbálneho prejavu. Je lepšie počkať až bude signálov viac, až vytvorí celé zhluky. Napríklad, keď si podriadený na porade kreslí do zošita, každú chvíľu sa pozerá na hodinky a klopká nohou, je vysoká pravdepodobnosť, že sa nudí.

2. Na posudzovanie neverbálneho správania nie je možné uplatňovať zovšeobecňovanie a paušalizovanie. To, čo platí pre jedinca, nie je platné pre všetkých ľudí.

3. Často vznikajú nerealistické predstavy o tom, čo všetko môže sprostredkovať neverbálne správanie. Robia sa nesprávne závery z rôznych neverbálnych prejavov. Napríklad zo skrížených nôh sa jednoznačne vyvodzuje ich sexuálny význam a pod.


4. Pri identifikácii a interpretácii neverbálnych prejavov je potrebné rešpektovať ich dvojhodnotovosť - ambivalentnosť. To znamená neposudzovať ich izolovane, oddelene, ale komplexne a v konkrétnej komunikačnej situácii.

AKÝCH CHÝB JE VHODNÉ SA VYVAROVAŤ ?

a)rýchlo meniť mimiku (výraz tváre, prehnané grimasy, afektované pohyby a pod.),

b)nápadne a prehnane gestikulovať (používať stále rovnaké gestá, nezhoda gest s obsahom slovnej komunikácie a pod.),

c)strnulo sedieť za stolom,

d)prešľapovať alebo sa kolísať na mieste,

e)byť neupravený, zanedbávať osobnú hygienu,

2. VYBRANÉ  DRUHY  VERBÁLNEJ  KOMUNIKÁCIE 

V širšom zmysle slova je verbálna komunikácia označovaná ako proces, v ktorom sa oznamy prenášajú a sprostredkúvajú pomocou slov, a to aj v písomnej forme, prostredníctvom médií.

V užšom zmysle slova je vymedzovaná ako organická súčasť interpersonálnej komunikácie, ktorá prebieha medzi komunikátorom a príjemcom v konkrétnej komunikačnej situácii bez použitia médií. Predpokladá fyzickú a aktívnu účasť komunikátora aj príjemcu a používanie rovnakého dorozumievacieho kódu - jazyka.

V manažmente sa rozlišujú a používajú dve základné formy verbálnej komunikácie:

1.hovorová (ústna, rečová) komunikácia

2.písomná komunikácia

HOVOROVÁ KOMUNIKÁCIA

Hovorová (rečová) komunikácia môže byť bezprostredná alebo sprostredkovaná, môže prebiehať medzi dvoma alebo viacerými komunikujúcimi.

V manažérskej praxi sa najčastejšie používajú nasledujúce druhy hovorovej komunikácie.

MONOLÓG

Všeobecne sa rozlišujú nasledujúce druhy monológu: 

1.monologický prejav adresovaný jednotlivcovi, v rovine formálnych aj neformálnych  vzťahov (ako komunikátor môže vystupovať vedúci pracovník, manažér, priateľ, priateľka  a pod.),

2.monologický prejav adresovaný sociálnej skupine, ktorá je vytvorená na základe formálnej i neformálnej štruktúry,

3.monologický prejav adresovaný verejnosti, predovšetkým prostredníctvom masových komunikačných prostriedkov, na tlačových konferenciách, prednáškach a pod.


Špecifickou formou monológu je vnútorný monológ. Je to vnútorná, redukovaná reč, ktorú vedie človek sám so sebou s použitím jazykových výrazových prostriedkov. Nie je to však skutočná komunikácia, pretože chýbajú základné komunikačné funkcie. 
Umožňuje nám konfrontáciu myšlienok, postupov, názorov a spôsobov konania pred i po skončení komunikačného aktu. Je to dôležitá súčasť sebareflexie, sebahodnotenia, sebakritiky, ako predpokladu zdokonaľovania komunikačných schopností.

Medzi najpoužívanejšie monologické verbálne prejavy patrí prednáška, referát, koreferát, výklad, súhrnná informácia a pod.

ROZHOVOR

Je obojstranným, vzájomným odovzdávaním informácie medzi manažérom -komunikátorom a príjemcom. V rozhovore rozlišujeme nasledujúce druhy použiteľné podľa cieľa a zámeru manažérskej komunikácie a na základe konkrétnej komunikačnej situácie.

a) Kritický rozhovor


Základným predpokladom kritického rozhovoru je vytvorenie vzťahu vzájomnej dôvery so snahou jednoznačného objasnenia podstaty kritizovanej činnosti.


Vedúci môže postupovať tak, že kritizovaného najprv vyzve, aby popísal udalosť. Kritizovaný zvyčajne predkladá ospravedlňujúce dôvody a stanoviská k riešenému problému. Pokiaľ to neurobí, treba ho k tomu vyzvať. Často až zo zdôvodnenia kritizovaného vyplynie základ konečného posúdenia prípadu. Až potom môže nadriadený určiť, či skutočne chybu urobil kritizovaný, alebo či sú rozhodujúce iné príčiny. Ak nemôže kritizovaný okamžite zaujať stanovisko, musí mu nadriadený poskytnúť čas, aby sa zorientoval a v rozhovore bude pokračovať neskôr. Ak nie je možné bez prešetrenia zaujať stanovisko, treba rozhovor prerušiť. Pokračovanie rozhovoru nie je možné dlho odkladať. Z rozhovoru je nutné urobiť nasledujúci záver:

charakterizovať posudzovaný prípad,

posúdiť ospravedlňujúce dôvody,

celkovo posúdiť doterajší výkon a správanie kritizovaného.

V závere treba jednoznačne určiť, aké nedostatky mala posudzovaná činnosť. Neostávať pri všeobecných frázach, alebo hovoriť len v náznakoch, výklad ktorých je zvyčajne nepresný. Samozrejme, že pri realizácii kritického rozhovoru je potrebné rešpektovať interné predpisy a smernice, ktorými sa upravuje služobný postup.

b) Informujúci rozhovor


Ide o výmenu rôznych informácií, pričom sa účastníci informujú navzájom alebo manažér informuje svojich podriadených. Tieto rozhovory majú formálny aj neformálny charakter.

c) Riadiaci rozhovor


Je to zvyčajne rozhovor medzi nadriadeným manažérom a podriadenými, pri ktorom sa dávajú rozkazy, nariadenia, inštrukcie, vyslovuje sa pochvala alebo kritika.

d) Inštruktážny rozhovor


V jeho priebehu sa oznamujú rôzne poznatky, skúsenosti, metodické postupy získané pri realizácii určitého druhu služobnej činnosti. Podriadení sú pripravení alebo by mali byť pripravení oznamované informácie prijať.

e) Prieskumný rozhovor


Má zisťovať stanoviská, mienku, názory alebo poznatky komunikačných partnerov na riešení najrôznejších riadiacich problémov.

f) Vyjasňujúci rozhovor


Zvyčajne sa v jeho priebehu vysvetľujú nedorozumenia, prekonávajú sa komunikačné bariéry a vytvára sa zhoda názorov na konkrétne problémy.

g) Presvedčovací rozhovor


Účelom je presvedčiť komunikačného partnera, aby sa stotožnil s predneseným názorom.

h) Invenčný rozhovor


Má umožniť objavenie nových nápadov, prístupov a postupov. Je to možné v rozhovore, ktorý je vedený voľnou, tvorivou a predovšetkým dialogickou formou.

ch) Konfliktný rozhovor


Vzniká vtedy, keď účastníci zaujímajú rôzne, väčšinou navzájom si odporujúce si stanoviská.

i) Utešiteľský rozhovor 


Jedna strana sa snaží vyriešiť alebo zmierniť problémy druhej strany. Využíva sa predovšetkým pri riešení osobných, rodinných problémov.

Je zrejmé, že uvedená klasifikácia jednotlivých druhov rozhovoru je relatívna, že konkrétne druhy sa prestupujú, vzájomne ovplyvňujú a dopĺňajú. Manažérsky rozhovor môže napĺňať niekoľko zámerov a funkcií podľa konkrétnej situácie a potrieb riadiaceho procesu.

DIALÓG

Aj keď rozhovor má prevažne dialogický charakter, je vhodné dialóg a rozhovor odlišovať. Dialóg - ako najvyššia úroveň rozhovoru – je charakteristický rozvinutou komunikáciou, určitým spôsobom reči, vzájomným replikovaním aj tematickou zacielenosťou.


S istou dávkou zjednodušenia možno konštatovať, že dialóg sa odlišuje od bežného poňatia rozhovoru nasledovnými znakmi:

aktívnou zámenou komunikačných rolí,

dôrazom na pozorné a vnímavé načúvanie komunikačnému partnerovi („neskáčeme do reči“),

nadväzovaním v odpovedi na to, na čo sa pýtal ten, kto kládol otázku,

komunikační partneri sa sústreďujú predovšetkým na základnú tému dialógu a neodbiehajú od témy,

používaný kritický prístup nie je neohraničený, ale kritizuje sa skutočne iba to, čo bolo predtým povedané,

hodnotiace súdy sú konkrétne.


V riadiacej činnosti môžeme využívať nasledujúce druhy dialógov, ktorých výber je ovplyvňovaný konkrétnym komunikačným zámerom a komunikačnou situáciou.

a)Katechický dialóg, v ktorom sa používajú krátke vety a odpovede, sú zvyčajne jednoslovné.

b)Kontrolný dialóg, ktorým overujeme úroveň pochopenia služobných úloh, postupov pri ich realizácii a pod.

c)Kombinovaný dialóg, ktorý sa používa predovšetkým v rôznych druhoch rozhovoru nadriadeného s podriadeným, pri riešení osobných a služobných problémov. Obe strany dávajú otázky a odpovede - striedajú sa komunikačné role.

d)Hodnotiaci dialóg, ktorý  obsahuje vyslovovanie súdov, názorov, hodnotení a postojov.

e)Algoritmický, konvergentný dialóg, v ktorom sa komunikační partneri, pridržiavajú určitého logického postupu, ustáleného postupu, konkrétneho komunikačného vzorca.

f)Heuristický dialóg, ktorý sa používa v takých etapách riadiacej činnosti, kde je potrebné tvoriť, hľadať nové postupy, pripravovať rozhodnutie.

g)Divergentný dialóg, ktorý zahŕňa tvorivé myslenie s využitím kreativity, v ktorom sa hľadajú variantné riešenia.

PREKÁŽKY VZNIKU DIALÓGU


Dialóg nemôže vzniknúť tam, kde nie sú splnené nasledujúce podmienky:

a)  nesplnenie kooperačných podmienok


K dialógu nemôže dôjsť, keď každému partnerovi ide o niečo iné, keď nie je spoločný cieľ a spoločná činnosť zameraná na dosiahnutie tohto cieľa,

b)  nesplnenie interakčných podmienok


Dialóg nemôže vzniknúť, pokiaľ nedôjde k účinnej interakcii, t.j. tam, kde sa každý strnulo drží vlastného názoru a nie je schopný niečo na svojom postoji zmeniť a prispôsobiť sa,

c)  nesplnenie vzťahových podmienok


Dialóg sa nemôže zrodiť tam, kde neexistuje vzájomná dôvera a dobré vzájomné vzťahy.

PREKÁŽKY HLBŠIEHO ROZVINUTIA DIALÓGU

Hlbšiemu rozvinutiu dialógu môžu brániť nasledujúce faktory:

a) Obavy a strach


Základom dialógu je otvorená komunikácia, „otvorenie sa druhému“. To v sebe skrýva určité nebezpečenstvo, že oznámený názor môže byť skreslene interpretovaný, nesprávne pochopený a pod. Preto často existujú obavy otvorene hovoriť, otvorene poskytovať informácie. Je preto potrebné navodzovať pozitívnu sociálno psychologickú atmosféru, vzťahy vzájomnej dôvery a pochopenia.

b) Obranné reakcie


V dialogickom rozhovore sa môže niektorý z účastníkov dostať do nepríjemnej individuálnej situácie a snaží sa brániť. Je to predovšetkým projekcia, kde ide o premietanie vlastných nedostatkov, chýb a omylov do správania druhých. Dochádza aj k introjekcii, keď chyby, ktoré robia druhí, pripisujeme sami sebe.

c) Predstieranie a zastieranie


Ak v priebehu rozhovoru dôjde k zatajovaniu, maskovaniu, zastieraniu, alebo naopak predstieraniu toho, čo nie je, potom dialóg končí.

d) Neúcta


Dialóg je možný iba za predpokladu vzájomnej úcty. Úcta musí byť reálna, skutočná – nie predstieraná. Ak dôjde k prejavu devalvácie (znižovaniu hodnoty partnera), môžeme to považovať za prejav neúcty.

e) Snaha vyhnúť sa ratifikácii (potvrdeniu) sebapojatia


V dialógu ide nielen o potvrdenie obrazu, ktorý máme o sebe, ale aj o oznámenie druhému „kým by mohol byť“. Ak sa tomu vyhýbame, dialóg živorí.


V dialógu sa vytvára možnosť konfrontácie predstáv, postojov a názorov. Tým sa umožňuje korigovať vlastné názory a dotvárať sebapojatie. Osobným stykom, spoluprácou a dialogickým rozhovorom človek osobnostne vyzrieva. 


V dialógu sa menia vzťahy medzi ľuďmi – otvorenosť jedného vedie k otvorenosti druhého. V dialogickom kontakte sa vytvárajú podmienky na tvorivé riešenie úloh.

DISKUSIA


V súčasnosti nadobudol a má neobyčajnú frekvenciu aj význam pojmu diskusia. Samotný pojem pochádza z latinčiny, kde má význam pretriasať niečo v rozhovoroch, rozprávať sa o niečom, posudzovať alebo zvažovať niečo.

Diskusia je klasický dialóg, ktorý sa môže realizovať v niekoľkých podobách.


Reťazová diskusia sa realizuje tak, že vedúci určí tému diskusie, do ktorej sa reťazovou formou so svojimi príspevkami zapájajú jednotliví účastníci diskusie. Každý z diskutujúcich vstúpi do reťaze tým, že najskôr zhrnie to, čo sa už pred ním povedalo a až potom pridá svoju myšlienku.


Komentovaná diskusia je taká, že jej účastníci dostanú na preštudovanie tézy. Po oboznámení sa s nimi a po ich preštudovaní sa jednotlivo a postupne k predloženým tézam vyjadrujú. Tézy sa zostavia tak, aby sa na každú dostal rovnaký čas. Vedúci diskusie na konci zhrnie príspevky a diskusiu uzavrie v niekoľkých zhrňujúcich bodoch.


Skupinová diskusia spočíva v tom, že sa účastníci rozdelia do niekoľkých skupín a v skupinách sa riešia úlohy, ktoré sú zadané vedúcim. Po prediskutovaní témy sa v pléne zhrnú výsledky izolovaných rozhovorov. Pretože, ako sa v praxi ukázalo, najviac osvedčené sú 6-členné skupiny a čas na prediskutovanie je 6 minút, nazýva sa táto metóda Phillips 66.


Jedna zo súčasných najčastejších foriem je pódiová diskusia alebo round table (okrúhly stôl). Je to stretnutie účastníkov za jedným stolom tak, aby mohli spoločne diskutovať na základe toho, ako sa sami do diskusie prihlasujú. Vedúci určí tému a po zakončení sa môže pokúsiť o zhrnutie výsledkov diskusie. V uvedenej forme diskusie sa môže určiť aj viac tém.


Celkovo štýl diskusie môže byť a zvyčajne aj býva vecný, oznamovací alebo výkladový a pritom konverzačný. Často sa však pokojný, vecný dialóg v diskusii zmení na expresívny, polemický, ostrý a útočný dialóg. V útočnej, polemickej diskusii sa používajú vo veľkej miere expresívne slová, často aj nevhodné výrazy, neusporiadané vety, silácka intonácia a gestikulácia.

J. Mistrík oprávnene zdôrazňuje, že každá diskusia je informačne bohatý žáner, pretože počas dialógu nepretržite prebieha konfrontácia názorov a diskutujúci odrazu môže poskytnúť dve informácie - jednu svojou aplikáciou na predchádzajúcu repliku a druhú svojou informáciou, ktorú prezentuje ako novú. Diskusia obohacuje riešenie problému aj tým, že diskutéri, ktorí reagujú bezprostredne a spontánne, sú úprimnejší, a to nielen v obsahu svojej výpovede, ale aj prostredníctvom neverbálnych výrazových prostriedkov. Diskusia urýchľuje komunikačný proces, a preto sa jej dáva prednosť pred monologickou komunikáciou. 

 PÍSOMNÁ KOMUNIKÁCIA


Ústny aj písomný prejav nesú znaky dialógu. Dôležitú úlohu pri ich uplatnení hrá účasť alebo neúčasť príjemcu. Komunikátor pri ústnej komunikácii môže sledovať neverbálnu komunikáciu príjemcu, ako naňho pôsobia oznamy, či ho príjemca počúva, či s ním súhlasí, prípadne či chce repliku prerušiť. Tieto reakcie príjemcu pomáhajú komunikátorovi korigovať a upravovať svoju komunikáciu. Oproti tomu autor písomného textu môže reakcie príjemcu predpokladať len s väčšou alebo menšou pravdepodobnosťou. 


Ústna i písomná komunikácia sa realizuje v určitej komunikačnej situácii, ktorá je známa pre oboch partnerov len pri ústnej realizácii. Kým pri ústnej komunikácii existuje jednota miesta i času, pri písomnom prejave sú miesto i čas rozdielne. Z toho vyplýva, že ústny prejav môže byť jazykovo aj štylisticky úspornejší. Oproti tomu písomný prejav je jazykovo a štylisticky viac prepracovaný.


Do ústnej komunikácie je zapojený nielen sluch, ale aj zrak, často aj hmat, čuch. Písomná komunikácia sa prijíma hlavne zrakom. Na formovanie ústneho prejavu je treba omnoho kratší čas ako na formovanie písomného textu. Ak na zoštylizovanie repliky rozsahu jednej strany potrebujeme minútu, na jej plynulé napísanie treba desať minút a viac. Slová ústneho prejavu sa vyberajú menej starostlivo ako pri písomnom prejave.


Písomná komunikácia je ako proces charakteristická postupnosťou krokov. Efektívnu tvorbu písomností tvorí tri základné etapy: príprava - kompozícia - revízia. Tieto fázy môžu nasledovať jedna po skončení druhej, ale môžu sa cyklicky striedať alebo aj preskakovať.


Etapa prípravy slúži na orientáciu autora. Ten si musí ozrejmiť cieľ, ktorý chce písomnou komunikáciou dosiahnuť, charakteristiky adresáta, s ktorým chce komunikovať. Musí mu byť jasné, čo všetko má tvoriť obsah písomnosti a aká forma bude najvhodnejšia. Stručne povedané, v etape prípravy sa odpovedá na otázky komunikácie: kto, komu, kedy, kde a prečo. Je potrebné sa opýtať  samých seba : 

je dokument potrebný?

nebude to ďalší papier, ktorý si nikto neprečíta?

píšem pre seba alebo pre niekoho?

kto to bude čítať?

Na základe odpovedí na uvedené otázky treba premyslieť a určiť:

zmysel dokumentu,

komu je určený,

kto ho bude skutočne používať a čítať,

ako chcete aby bol využívaný,

ako bude v skutočnosti využívaný.

V etape kompozície (tvorby) sa rieši odpoveď na otázku ako organizovať komunikáciu a jej štýl a tón.


Štýlom nazývame spôsob, akým používame v komunikácii slová, aby sme dosiahli plánovaný komunikačný zámer a cieľ. Bezprostredný výsledok uplatnenia vybraného štýlu sa prejavuje v jeho dvoch navzájom prepojených rovinách: v zrozumiteľnosti a tóne. Štýl je zrozumiteľný vtedy, ak obsah oznamu môže príjemca dekódovať ľahko, rýchlo a bez väčšieho úsilia. Tónom oznamu rozumieme citovú rezonanciu, ktorú tento oznam vyvoláva u príjemcu.

Hlavné zásady zrozumiteľnosti štýlu môžeme zhrnúť do nasledujúcich bodov: 

krátke vety. Čitateľnosť a zrozumiteľnosť písomného oznamu sa zhoršujú priamo úmerne s rastúcou dĺžkou viet. Kým krátke jednoduché vety pôsobia úderne a zrozumiteľne, pri dlhých zložitých súvetiach čitateľ stráca prehľad,

zrozumiteľné slová. Cudzie slová a odborné termíny sú niekedy optimálnou voľbou. Treba však starostlivo zvážiť, či sú tieto pojmy známe aj budúcemu príjemcovi. Umenie zrozumiteľného štýlu spočíva v schopnosti nájsť medzi rôznymi výrazmi také, ktoré danú skutočnosť vyjadrujú optimálne a sú príjemcovi dostatočne známe.

príklady a ilustrácie. Niekedy je lepšie uviesť konkrétny príklad ako siahodlhé teoretizovanie. Názorná ukážka býva neraz efektívnejšia a zrozumiteľnejšia ako abstraktné vysvetľovanie. Rovnako tam, kde je informácia značne rozsiahla a komplexná, je priam nevyhnutné podať ju vo forme prehľadných grafov, obrázkov alebo tabuliek,

aktívna forma reči. To, čo robí ústnu i písomnú správu živou, sú slovesá. Priveľa podstatných a najmä prídavných mien znižuje dynamičnosť a vecnosť štýlu,

zreteľné členenie textu na odseky. Text je vhodné rozčleniť na viaceré odseky. Fyzickým oddelením jednotlivých myšlienkových odsekov robíme čítanie písomnosti prehľadnejším. Jednotlivé odseky by nemali byť príliš rozsiahle,

grafické zvýrazňovanie. Počítačová technika disponuje množstvom technických prostriedkov umožňujúcich zvýšiť čitateľnosť textu.

Etapa revízie slúži na úpravu a na potrebné úpravy a korekcie. Dostatočnú pozornosť je nutné venovať formálnej úprave písomnosti. Je predovšetkým potrebné opraviť všetky preklepy, skontrolovať pravopis, gramatiku, veľké písmená, interpunkciu a pod., nezabudnúť priložiť sľubovanú prílohu.

POŽIADAVKY NA  INFORMAČNÚ  ČINNOSŤ  MANAŽÉRA 

Rozvoj manažérskej činnosti v súvislosti s nástupom informačnej spoločnosti kladie na manažérov kvalitatívne nové požiadavky: 

nutnosť uplatňovať efektívne manažérske systémy zodpovedajúce podmienkam turbulentného podnikateľského prostredia,

riešiť problémy komplexne (orientovať sa na celý proces), a nie len čiastkové úlohy,

uplatňovať individualitu, tvorivosť a kreatívnosť,

venovať oveľa väčšiu pozornosť manažmentu ľudských zdrojov a budovaniu podnikovej kultúry,

v rozhodovaní, najma v strategickom, bude narastať význam intuície a vízie,

budovať organizáciu založenú na informáciách a poznatkoch (učiace sa organizácie) ako na rozhodujúcom predpoklade konkurenčnej výhody podniku.( Majtán, J. a kol., s.110-111).

Súčasná riadiaca činnosť je charakterizovaná značnou informačnou náročnosťou a tvorivým uplatňovaním moderných poznatkov informatiky. 
Manažér pracuje s informáciami, ktoré súvisia s pracovným problémom a so situáciou na pracovisku, ako aj 
s odosielaním určitých informácií prijímateľom, ktorí sú s daným problémom spätí sprostredkovane.

Účinná realizácia spôsobilosti informovať vyžaduje:

1. Poskytovať pravdivé informácie vyjadrujúce súlad informácie s realitou


Efektívna informácia musí mať svoju pravdivostnú hodnotu, nesmie zastierať podstatné skutočnosti, ktoré sú dôležité pre profesijnú činnosť pracovníkov a pre ich osobnostný rozvoj. Pravdivosť informácie ovplyvňuje komunikačnú istotu medzi manažérom a pracovníkmi.. Tí očakávajú pravdivú informáciu. Zastieranie rôznych problémov nedostatkov, nedostatok otvorenosti, „farbenie na ružovo“ narušuje dôveru k manažérovi  a znižuje jeho autoritu.


Je potrebné vytvárať také otvorené prostredie, ktoré bude pracovníkov podnecovať k tomu, aby sami poskytovali informácie využiteľné pre optimalizáciu riadeného organizačného prvku. Otvorené komunikačné prostredie je založené na vzťahoch vzájomnej dôvery a realizácii prvkov participatívneho štýlu riadenia.

2. Poskytovať informácie dostatočné pre výkon pracovnej činnosti 

Tieto informácie sú základom racionálneho rozhodovania o spôsobe správania a konania, o stupni aktivity vynakladanej na plnenie pracovných požiadaviek. Také informácie majú dostatočný stimulačný a motivačný účinok, pretože umožňujú hlbšie poznávať zámery manažéra , ciele, ktoré sa majú dosiahnuť. Neinformovanosť o význame a zmysle služobnej činnosti má výrazne negatívne sociálne dôsledky. Rozhodnutia nadriadeného je potom skresľované, vznikajú najrôznejšie fámy, dohady, tzv. „zaručené informácie“. V takom prípade pracovníci môžu činnosť potrebnú pre realizáciu rozhodnutia považovať za zbytočnú, domnievať sa, že ju musia vykonávať len preto, „aby sa niečo robilo“, len „pre čiarku na papieri“. Na druhej strane však má rovnako negatívny účinok formálne zdôvodňované rozhodnutie, také, ktoré je zjavne nefunkčné, zbytočné a nesystémové.


Manažér by si mal obsah týchto informácií premyslieť, aby ich nebolo potrebné dodatočne zbytočne opravovať, meniť a vnášať neustále zmeny do konania pracovníkov. Variabilné informácie sú dôležité predovšetkým v situáciách, kedy sa podstatne menia podmienky pre pracovnú činnosť, kedy sa mení situácia a vznikajú kvalitatívne nové úlohy.


Je dôležité informovať o tom, čo sa od pracovníka očakáva a vhodne voliť formulácie typu „musí“, „má“ alebo „môže“. Dôležitý je aj stupeň voľnosti takých informácií a forma ich oznamu – či je očakávanie formulované presne a podrobne, alebo všeobecne. Je dôležité, aby pracovník pochopil, aké sú priority medzi jednotlivými požiadavkami a aké pozitívne alebo negatívne sankcie môžu byť využívané.  

3. Vytvárať podmienky zabraňujúce skresleniu informácií a rešpektovať individuálnu hranicu pre príjem informácií


V komunikačnom procese môže dochádzať k subjektívnemu skresľovaniu informácií. Je to predovšetkým takých prípadoch, keď informácia nie je vnímaná komplexne, alebo je vnímaná nesprávne, pokiaľ manažér nemá dostatočnú autoritu, alebo keď oznam nie je v súlade s očakávaním príjemcu.


K skresľovaniu informácií môže dochádzať aj v procese prenosu informácií. Tieto deformácie sa môžu prejavovať v komunikácii smerom hore, ako aj v komunikácii smerom dole.

Všeobecne sa uvádzajú nasledujúce zdroje skresľovania informácií postupujúcich smerom hore, kedy množstvo informácií podávaných nadriadenému je buď úmyselne, alebo neúmyselne nesprávne:

pracovník si neželá oboznámiť svojich vedúcich s tým, o čom sa domnieva, že by ho to okamžite, alebo v budúcnosti mohlo ohroziť, alebo diskreditovať,

pracovník sa učí poznávať to, čo si manažér želá počuť. Snaží sa nielen obmedzovať nepríjemné, ale aj zdôrazňovať pozitívne. Osobné obavy, ašpirácie a sústava existujúcich názorov a hodnôt nutne utvárajú a zafarbujú prenos a príjem informácií,

každý pracovník sa snaží urobiť dojem na vedúceho kvalitou toho, čo on dáva organizácii v porovnaní s druhými,

z hľadiska prenosu informácií smerom hore negatívne následky vyplývajú z neschopnosti mnohých vedúcich pochopiť a prijať zodpovedajúcu informáciu,

komunikácia zhora nadol naráža na závislosť obsahu a účinkov komunikácie od postojov príjemcu. Podriadený obvykle vníma a chápe to, čo zapadá do rámca jeho názorov, znalostí, očakávaní a schopností. Nadriadený sa zväčša usiluje strhnúť na seba úlohu rozhodujúceho článku komunikačného reťazca. Môže dochádzať k deformáciám z nasledujúcich príčin:

preceňovanie významu určitých komunikačných prostriedkov. Je to napr. absolutizácia písomnej formy komunikácie podľa princípu „čo je písané, to je dané“, čo má za následok zbytočný alibizmus. Treba posúdiť proporcie medzi písomným a ústnym odovzdávaním informácií, analyzovať efektívnosť písomných informácií, rôznych hlásení, rozborov a pod.,

formálne skresľovanie informácie, jej spomaľovanie a rozptyľovanie,

nedostatočné kontakty s pracovníkmi , ich „riadenie z kancelárie“ alebo od „zeleného stola“,

nedostatočná možnosť posudzovať zrozumiteľnosť poskytovaných informácií a ich formatívny vplyv na konanie ľudí.


Za týchto podmienok sú nedorozumenia v komunikácii zhora nadol časté a účinnosť komunikácie nízka. 


K. KAČÍR uvádza, že neúčinnosť vertikálnej komunikácie oboma smermi viedla ku zväčšovaniu informačných tokov zdola nahor, hľadaniu a uplatňovaniu rafinovanejších metód podriadených pri interpretácii informácií prichádzajúcich zhora (napr. vyhľadávanie rozporov v ukazovateľoch, smerniciach a pod.) i poskytovaných smerom nahor (rafinovanejšie komentáre a pod.).


Autor ďalej uvádza názor, že počítače nepriniesli zásadné riešenie problému vertikálnej komunikácie. Ak vôbec, tak si väčšinou vynútili iba dômyselnejšie a rafinovanejšie metódy a formy. Obe strany komunikačného reťazca to rýchlo zbadali, a tak sa na veci nič podstatné nezmenilo. Účinné riešenie treba hľadať v prehĺbení samostatnosti a zodpovednosti nižších článkov riadenia. To vyvolá výraznú redukciu vertikálnej komunikácie v oboch smeroch, na druhej strane zánik záujmu skresľovať informácie poskytované smerom nahor, ako aj možnosť tohto skresľovania (KAČÍR, 41-45).


Pre činnosť subjektu riadenia je potrebné v určitých časových horizontoch zhodnotiť efektívnosť informačnej komunikácie, vytvoriť si individuálnu „banku informácií“, posudzovať, ako funguje prenos sociálnych informácií vo vedení ľudí, ako sa tieto informácie uplatňujú v konkrétnom organizačnom prvku.


MARK Mc CORMACK uvádza zaujímavú radu týkajúcu sa komunikácie a výmeny informácií. Zastáva názor, že rýchlosť výmeny informácií je skôr záležitosťou pracovného štýlu ako organizačného systému. Dáva prednosť rýchlej, neformálnej výmene informácií pred formálnejšou, a tým aj na čas náročnejšou atmosférou porád a schôdzí. Prax presvedčila, že 90 % dôležitých informácií je možné získať práve z rýchlych, neformálnych stretnutí. Radšej požiada svojich spolupracovníkov o „pár riadkov“, alebo „stručný súhrn“, ako formálne vypracovanú správu. Na osobnom štýle vedúceho pracovníka a na tom, ako dokáže zabezpečiť prenos informácií, závisí účinnosť práce viac, ako na organizovanom formálnom systéme. Pokiaľ je vedúci schopný odovzdávať informácie rýchlo, bude sa to dariť aj väčšine podriadených. Pokiaľ je však ťažkopádny a má vo zvyku opakovať notoricky známe fakty, pokiaľ mu oznamovanie informácií trvá dlhšie ako je nutné, určite tým nakazí riadený prvok.


Pre manažéra je dôležitý bezprostredný, živý komunikačný kontakt s pracovníkmi , ktorý má svoju racionálnu i emocionálnu stránku. Nielen že minimalizuje možnosť skresľovania informácií, ale umožňuje aj perceptívnu stránku sociálneho styku, prehlbuje vzájomné pochopenie komunikujúcich partnerov a zvyšuje prestíž manažéra. Je však potrebné umožniť podriadeným spätnú komunikáciu, prostredníctvom ktorej je možné predostrieť nejasné otázky a problémy a požiadať o vysvetlenie všetkého, čo by mohlo brániť plneniu pracovných povinností. Deformáciám a skresľovaniu informácií je možné predchádzať nielen vytváraním spoľahlivých prenosových informačných sietí, ale taktiež tvorivou aplikáciou metód objasňovania, presvedčovania a stimulovania využívaných vo všeobecnom rámci metódy sociálnej participácie.

4.  Informáciu formulovať zrozumiteľne a jednoznačne


Pri oznamovaní je potrebné rešpektovať predovšetkým zámer komunikácie. Predovšetkým pri ústnych informáciách treba overiť, či podriadený správne pochopil informačný oznam. Prípadné nedorozumenie je potrebné okamžite, kľudne a vecne vysvetliť. Súčasne je užitočné hľadať príčiny nedorozumenia a potom hľadať postup, ako nedorozumenie napraviť a ako mu v budúcnosti predchádzať.

          5. Pozorne načúvať podriadeným a komunikovať kultúrne


Pozorné načúvanie zvyšuje účinnosť komunikácie a navodzuje atmosféru dôvery. Treba počúvať to, čo sa oznamuje a nie to, čo sa chce počuť. Policajný manažér by sa nemal znižovať k nekultúrnej komunikácii, ale naopak, by mal zvyšovať kultúru verbálneho prejavu podriadených spolu s celkovou kultúrou ich správania a konania.


Dosahovanie informačného efektu vyžaduje, aby informácie boli obsahovo hodnotné a pre podriadených potrebné a dostatočné. Také informácie majú pre podriadených stimulačný a motivačný účinok, pretože im umožňujú hlbšie poznávať ciele, ktorých majú dosiahnuť na základe pochopenia zmyslu svojho povolania. 

          6. Udržiavať bezprostredný komunikačný kontakt s podriadenými

         Takýto kontakt minimalizuje možnosť skreslenia informácií, vytvára pozitívny vzťah k manažérovi. Bezprostrednému kontaktu bráni absolutizácia písomnej formy komunikácie, čo vyžaduje akceptovať primerané  proporcie medzi písomným a ústnym odovzdávaním informácií.

6. aplikačná  zručnosť subjektov  manažmentu. self  a  time manažment

(doplňujúci študijný materiál len pre študentov Bratislavskej vysokej školy práva)

1. charakteristika  sebariadenia (self manažment) a  jeho  funkcie.

Manažér je človek, ktorého základnými činnosťami je vytyčovanie cieľov, rozhodovanie, plánovanie, organizovanie, kontrola ľudských, materiálnych, finančných a informačných zdrojov organizácie.

Svoju riadiacu činnosť manažéri vykonávajú na rôznych stupňoch riadenej organizácie. Podľa toho rozoznávame nasledujúce skupiny manažérov:

vrcholoví (top) manažéri,

manažéri strednej úrovne,

prvostupňoví manažéri.

Vrcholoví manažéri reprezentujú organizáciu navonok a riadia manažérov strednej úrovne.

Manažéri na strednom stupni riadenia zodpovedajú za realizáciu koncepcií a plánov vypracovaných vrcholovým manažérom a súčasne koordinujú a dozerajú na riadiacu činnosť prvostupňových manažérov. Všeobecne možno konštatovať, že manažéri všetkých stupňov realizujú funkcie riadenia vo vzťahu ku všetkým zdrojom organizácie, ktoré sú v ich právomoci.

1.Sebariadenie (self manažment) je určitý postup, proces, v ktorom človek riadi sám seba. Je to cieľavedomé usmerňovanie vlastného správania sa vo vzťahu k prijímaným hodnotám, potrebám, záujmom, postojom voči iným ľuďom a sebe samému.

2.Sebariadenie je komplex moderných, racionálnych, individuálnych metód a technik, ktorými človek cieľavedome reguluje svoje správaní sa, svoju činnosť v práci a v celom živote vôbec.

3.Sebariadenie je možno definovať ako proces, v ktorom si jednotlivec využitím svojich vlastností, vedomostí a zručností stanoví ciele, organizuje svoju aktivitu na ich dosiahnutie a kontroluje úspešnosť svojho úsilia.

Vychádzajúc z predchádzajúcich vymedzení, je možno sebariadenie vymedziť ako proces, v ktorom si každý človek stanovuje svoje osobné a pracovné ciele, organizuje ich plnenie a hodnotí ich dosahovanie.

Inak povedané, je to riadiaci proces, ktorý je zameraný na subjekt, na človeka, na manažéra.

 Z tohto dôvodu hodnotíme sebariadenie ako systém, ako vnútorne usporiadaný celok s vedomým cieľovým správaním sa. Manažér je prvkom, ktorý v sebe zjednocuje riadiaci aj riadený  subsystém. Proces seba riadenia  sa realizuje prostredníctvom funkcií sebariadenia. Ich obsah, vplyv a časová postupnosť má nasledujúcu podobu.

1. Sebaakceptovanie

2. Sebauplatňovanie, ktoré zahŕňa:

a)sebaplánovanie,

b)sebaorganizovanie,

c)sebakontrolovanie. 

3. Sebarozvoj a sebavzdelávanie.

 Obsah každej uvedenej funkcie má:

VO VLASTNOSTIACH  každého človeka citový rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať výchovou,

V ZNALOSTIACH človeka kognitívny rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať štúdiom,

V ZRUČNOSTIACH  človeka vôľový rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať tréningom.

Obsahom funkcie sebaakceptovanie je uvedomenie si týchto skutočností:

aký som, aké mám vlastnosti, aké dispozície,

čo viem, aké mám vedomosti, aké znalosti,

čo dokážem, aké mám zručnosti, schopnosti.

Obsahom funkcií sebauplatnenia sú vlastné aktivity vyvíjané na:

určovanie si cieľov pre pracovnú kariéru a osobný život sebaplánovanie,

realizovanie určených cieľov a prípadne ich korekcie,

hodnotenie náročnosti a reálnosti stanovených cieľov a ich realizácie (sebakontrola).

Obsahom funkcie sebarozvoja  je vzdelávanie (výchova, štúdium, výcvik) zamerané na:

rozvoj pozitívnych a zbavovanie sa negatívnych vlastností – sebavýchova,

rozvoj odborných a všeobecných znalostí (samoštúdium),

rozvoj potrebných zručností a zbavovanie sa nesprávnych návykov – sebatréning.

1. sebaakceptovanie

Sebaakceptovanie zahŕňa predovšetkým určitý citový, emotívny aspekt o sebe samom. Súčasťou princípov sebaakceptovania je aj kognitívny aspekt – poznanie seba samého, kto som, čo viem a čo dokážem.

Sebaakceptovanie treba objavovať, vnímať a posudzovať v rovine: 

a)psychického „ja“ – psychické sebavnímanie,

b)sociálneho „ja“ – sociálne vnímanie inými

Tieto dve roviny vnímania seba samého sú predpokladom tréningu sebaakceptovania. Ako základ môže slúžiť nasledujúca subjektívna predstava – obraz o sebe samom.

1. vlastný  reálny  sebaobraz

Kto som (aké mám vlastnosti),

Čo viem (aké mám znalosti),

Čo dokážem (aké mám zručnosti).

v rovine psychickej   

Ako sám vidím svoje:  

vlastnosti,

znalosti,

zručnosti

v rovine  sociálnej

Ako vidia iní moje:

 vlastnosti,

znalosti,

                        -     zručnosti

2. chcený  idealizovaný  sebaobraz

Kým chcem byť (aké chcem mať vlastnosti),

Čo chcem vedieť (aké chcem mať znalosti),

Čo chcem dokázať( aké chcem mať zručnosti).

v rovine psychickej   

Aké by som rád videl:

 vlastnosti,

znalosti,

                        -     zručnosti

v rovine  sociálnej

Ako by som chcel, aby iní videli moje:

 vlastnosti,

znalosti,

                        -     zručnosti

2. Sebauplatňovanie

 ktoré zahŕňa:

a) sebaplánovanie,

b) sebaorganizovanie,

c) sebakontrolovanie 

a) Sebaplánovanie

Sebauplatňovanie začína stanovovaním  si cieľov a ich premietaním tak pre osobný život, ako aj pre pracovnú kariéru. Manažér si musí predovšetkým ujasniť  svoje ciele a zaznamenať si, akých konkrétnych cieľov chce dosiahnuť. Vyhľadávaním a definovaním osobných cieľov manažér  formuluje životné  aj pracovné zameranie a môže realizovať svoje potreby, záujmy a hodnotové orientácie. V uvedenom procese treba rozlišovať zadania, ktoré vyplývajú z pracovnej pozície manažéra a ciele, ktoré manažér volí na základe vlastného rozhodnutia ( aj tu ale treba rešpektovať konkrétne podmienky a prostredie v ktorých sa budú ciele realizovať).

Ciele by mali byť definované tak, aby bolo možno jasne rozoznať, že vytýčený ciel bol alebo nebol splnený. Prijaté ciele by mali byť merateľné. 

V procese rozhodovania, ktoré ciele prijať a ktoré nie, je potrebné vychádzať z ich priorít. Mali by vytvárať priestor a podmienky na kvalitatívny rast osobnosti manažéra, uvoľňovať priestor pre ich realizáciu a napomáhať rozvoju schopností a spôsobilostí. 

V tejto súvislosti J. Porvazník  zdôrazňuje, že umenie určiť si reálne a správne ciele spočíva aj  v schopnosti ciele presne formulovať, definovať, opísať, pochopiť, či vymedziť. Tým, že si človek dokáže cieľ presne vymedziť, k jeho  dosiahnutiu už prejde polovicu cesty. Je to tak preto, že v samotnom stanovení cieľa je obsiahnutá jeho pevná vôla a viera, že to zvládne, že to chce dosiahnuť. Precizácia cieľa žiada jeho formulovanie v písomnej forme, potom sa ľahšie s cieľmi pracuje pri ich realizácii. ( s.164-165)

Zaznamenanie si cieľov je dôležité preto, aby ciele nadobudli konkrétnu a reálnu podobu, čo manažéra núti, aby sa s cieľmi viac zaoberal, upresňoval, hodnotil a kontroloval. Kvalita cieľov a ich formulácia v plánoch závisí od sociálnej zrelosti manažéra.

Proces sebaplánovania je neoddeliteľne spojený s plánovaním vlastného času – time manažmentom.

b)Sebaorganizovanie

Sebaorganizovanie obsahuje realizáciu cieľov a plánov, ich implementáciu v každodennom živote a profesijnej činnosti. Sebaorganizovanie závisí od miery kompetentnosti manažéra – odbornej zdatnosti a praktickej zručnosti.

Vlastným sebaorganizovaním by mal manažér dosiahnuť takého stavu, aby on sám si organizoval svoju prácu a nie, aby jeho práca organizovala manažéra. Je dôležité, aby si manažér našiel svoj vlastný osobný riadiaci štýl, ktorý môže modifikovať na základe zmenených podmienok.

c) Sebakontrolovanie

Kontrolovanie výsledkov naplňovania cieľov slúži na získanie prehľadu o dosiahnutých výsledkoch, na zdokonalenie a optimalizáciu riadiaceho procesu a na zvyšovanie pracovnej motivácie.

Základnými úlohami kontroly sú:

zistenie počiatočného stavu, čo bolo do okamihu kontroly dosiahnuté,

porovnanie počiatočného stavu s konečným stavom, v akej miere bol skutočne cieľ dosiahnutý, aké sa objavili odchýlky od pôvodného zámeru

urobenie adekvátnych úprav – pri zistených odchýleniach.

Základné funkcie hodnotenia

poznávacia – umožňuje priebežne sledovať kvantitatívne I kvalitatívne znaky realizácie cieľov,

porovnávacia – umožňuje posudzovať odchýlky v realizácii cieľov,

kauzálna – umožňuje sledovať príčiny zmien v plnení cieľov,

regulačná – umožňuje posilňovať vplyv pozitívnych faktorov a oslabovať vplyv faktorov negatívnych,

stimulačná – umožňuje efektívne uplatňovať systém stimulačných faktorov.

Pri kontrole by mal manažér zistiť, ktoré ciele a úlohy sa podarilo realizovať, aké výsledky boli dosiahnuté, čo ešte ostáva na realizáciu,  kde sa nehospodárne nakladalo s prostriedkami, s časom, čo z toho vyplýva pre ďalšie plány.

Pre kontrolu slúži tiež denná bilancia (sebakontrola). Doporučuje sa, aby manažér  odpovedal na nasledujúcich desať otázok (Váňa, s.102-103)

kto (alebo čo) mu znížil jeho výkon,

či bol svojmu okoliu niečím prospešný,

kde sa zdržal tým, že sa zaoberal maličkosťami,

kde prispel k svojmu imidžu,

kde negatívne kritizoval,

kde urobil neuvážené kompromisy,

kde zo svojej zbytočnej ctižiadosti preťažoval ostatných,

čo mohla od neho organizácia oprávnene žiadať,

ako by sa posudzoval z pozície podriadeného, spolupracovníka alebo nadriadeného,

či sa mohol vyhnúť niektorým aktivitám,

čo sa dnes naučil,

či si zaznamenal alebo spracoval svoje myšlienky, nápady,

či ho niekto (niečo) potešil,

či sa dnes priblížil svojim cieľom, 

čo pozitívne by mohol ešte dnes urobiť.

Skúsenosti ukazujú, že taký rozsiahly zoznam nie je veľmi praktický a veľa manažérov by sa ním zaoberalo buď nepravidelne alebo vôbec.  Na hodnotenie dňa je vhodnejšie použiť metódu rýchlej bilancie, ktorá žiada odpovede na tieto otázky:

aké poznatky a skúsenosti som dnes získal,

čo som dnes vytvoril a vykonal,

akú som mal väčšmi v priebehu dňa náladu,

pomohol a poslúžil som druhým, potešil som ich niečím, podporil ich,

v akej fyzickej kondícii som dnes bol, čo som urobil pre svoju kondíciu a zdravie.

Je možno odporučiť aj takú metódu, kedy na záver každého dňa ohodnotím tento deň alebo jeho časti určitou známkou:

1 – veľmi vydarený deň

2 – vydarený deň,

3 – priemerný deň,

4 -  zlý deň.

Kontrolovanie plní svoju funkciu len vtedy, keď jej výsledky sú využívané v riadiacom procese, keď sa robí korekcia plánov a prijímajú sa racionalizačné opatrenia.

3. SEBAROZVOJ A SEBAVZDELÁVANIE

Sebavzdelávanie je najdôležitejší faktor rozvoja osobnosti manažéra, rozvíja jeho vrodené vlohy, napomáha odstraňovaniu vlastných nedostatkov. 

Sebavzdelávanie je takou funkciou sebariadenia, ktorej obsah je orientovaný na aktivity rastu a zvyšovania kompetentnosti osobnosti manažéra.  

Prostredníctvom sebavzdelávania manažér:

rozvíja zdedené vlastnosti,

rozširuje nadobudnuté znalosti,

zvyšuje získané praktické schopnosti.

Rozvoj zdedených vlastností sa orientuje na rozvíjanie pozitívnych a potláčanie negatívnych čŕt. K tomu je potrebná sebareflexia, sebapoznanie, ktoré môže sprostredkovať blízka osoba, kouč, priateľ apod.

Analýza urobená samým sebou sa môže zamerať na vymenovaní vlastností, napr. 

Moje pozitívne vlastnosti

Moje negatívne vlastnosti

Rozširovanie nadobudnutých vedomostí sa zameriava na osvojovanie stále nových, tak všeobecných, ako aj odborných znalostí. Aj v oblasti vedomostí je možno urobiť analýzu, napr.

Čo ovládam:                                      v odbornej oblasti

                                                                   zo všeobecných znalostí  

Čo sa potrebujem naučiť:     v odbornej oblasti

                                                                 zo všeobecných znalostí  

Zvyšovanie praktických schopností či zručností manažéra možno dosahovať samotréningom, samocvičením. Analýza môže odpovedať napr. na otázky:

Čo viem, čo dokážem robiť

Čo si potrebujem natrénovať

  2. charakteristika  riadenia využívania  času (time   manažment) a  jeho  funkcie

2.1podstata  a  význam   manažmentu  využívania  času

Faktor času výrazne ovplyvňuje činnosť manažéra, efektivitu I výkonnosť jeho práce a pochopiteľne aj kvantitu i kvalitu činnosti riadenej organizácie. Riadenie využívania času možno charakterizovať ako dôsledné, cielené používanie osvedčených pracovných postupov v dennej praxi, ktoré pomáha viesť a organizovať seba samých tak, aby bol optimálne a zmysluplne využívaný čas, ktorý je k dispozícii. Jeho prednosťou je:

menej namáhavé vybavovanie úloh,

lepšia organizácia vlastnej práce,

lepšie pracovné výsledky,

menej hektiky a stresu,

väčšia spokojnosť v zamestnaní,

vyššia pracovná motivácia, schopnosť kvalifikovanejšie plniť úlohy,

menší pracovný a výkonnostný tlak,

lepšie dosahovanie pracovných a životných cieľov (Váňa, s.80-81)

J. Porvazník, keď analyzuje problémy využívania času tak ukazuje, že  manažéri v nedostatočnej miere ovplyvňujú využitie svojho času. Je to spôsobené čiastočne vonkajšími faktormi – tlakom okolností, ale do značnej miery aj tým, že manažéri si nedostatočne uvedomujú význam času, nepoznajú potrebu usmerňovať ho a nepoznajú metódu racionálneho plánovania využitia svojho času. Samozrejme, že existujú rozdiely. Medzi manažérmi sú štvanci času bez výsledkov a manažéri, ktorí času vládnu, ktorí sa naučili so svojím najcennejším zdrojom dobre hospodáriť (podrobnejšie J.Porvazník, s. 174-179).

V práci s časom sú najčastejšie nasledujúce mylné predstavy:

riadiť vlastný čas je jednoduché,

riadiť vlastný čas je vylúčené – musím robiť, čo deň prináša,

nestačím vybavovať veci, v tom mi nič nemôže pomôcť,

mám tak málo času, že nemám čas na jeho plánovanie,

keď budú okolo mňa vytvorené podmienky, budem lepšie hospodáriť s časom i ja,

zaobstarám si taký diár, ktorý mi zaistí lepšie hospodárenie s časom,

nie som robot, aby som sa musel riadiť striktným plánom,

keby som mal dosť času, dostal by som sa k naozaj dôležitým úlohám.

úloha:  Pre každý výrok nájdite argumenty, ktoré ukážu podstatu uvedených mylných predstáv.

2.2základné  techniky riadenia  využívania  času  manažéra

V manažmente využívania času bolo vypracovaných viacero techník a postupov, ktoré vychádzajú z princípov plánovania, rešpektovania priorít, delegovania úloh a právomoci na podriadených. Medzi najznámejšie a najpoužívanejšie techniky môžeme zaradiť:

Paretov princíp (pravidlo 80:20)

Toto pravidlo prvýkrát opísal taliansky ekonóm V. Pareto (1848-1923). Vchádza zo skutočnosti, že v určitej množine má niekoľko málo prvkov väčšiu hodnotu, ako má ich percentuálny podiel z celkového počtu prvkov danej množiny. Aplikácia tohto princípu do práce manažéra znamená, že často už 20% strategicky správne využitého času a energie prináša 80% výsledkov.  Inak povedané, už prvých 20% správne vynaloženého času dosiahne 80% výsledkov, naproti tomu v zostávajúcich 80% vynaloženého času sa získa len 20%  výsledkov z celového výkonu. Alebo, 80% nesprávne vynaloženého celkového času prinesie len 20% výsledkov z celkového výkonu. Pre manažéra to znamená, že sa nemôže venovať najskôr najľahším, alebo časovo málo náročným úlohám, ale musí najskôr riešiť  prioritné, dôležité a významné úlohy.

Určenie priorít podľa analýzy ABC

Je založené na skutočnosti, že percentuálne podiely dôležitých a menej dôležitých úloh sú v zásade konštantné. Prostredníctvom písmen ABC sa rozdeľujú jednotlivé úlohy do troch skupín na základe dôležitosti pre dosiahnutie profesionálnych a osobných cieľov. Preto mnohí manažéri sa venujú každý deň najskôr najdôležitejším úlohám typu A. Zastúpenie  úloh v časovom pláne je nasledujúce:

najdôležitejšie úlohy typu A sú veľmi významné úlohy, ktoré rozhodujú o úspešnosti manažérskej činnosti. K týmto úlohám patria vždy personálne záležitosti a strategické úlohy, ktoré sú veľmi dôležité a naliehavé zároveň. Tvorí približne len 15% rozsahu činnosti, ktoré manažér realizuje, ale na výsledkoch sa podieľajú až hodnotou  65%.

stredne dôležité úlohy typu B tvoria asi 20% rozsahu činnosti a ich hodnota je tiež 20%. Tieto úlohy je možné delegovať.

menej dôležité alebo nedôležité úlohy  typu C tvoria 65% počtu všetkých úloh, ale ich podiel na výsledkoch je len 15%.Sú to rutinne správne a podobné úlohy, ktoré je možno delegovať.

Z uvedenej klasifikácie vyplýva, že pri plánovaní spotreby času sa rozdelia úlohy v dennom pláne nasledujúcim spôsobom: 

65% plánovaného času (asi 3 hodiny) na úlohy typu A,

20% plánovaného času (asi 1 hodinu) na úlohy typu B,

15 % plánovaného času (asi 45 minút) na úlohy typu C.

Uvedený spôsob rozloženia času rešpektuje aj požiadavku plánovania rezerv podľa pravidla 60:40, pretože mimo piatich  hodín plánovaných na úlohy, zostáva čas na rezervu.

Eisenhowerov  princíp

Tento princíp je jednoduchou a praktickou pomôckou. Jeho podstatou je tvrdenie, že dôležitosť má vždy prednosť pred naliehavosťou. Úlohy sú rozdelené do štyroch skupín.

1.Naliehavé a dôležité úlohy (úlohy A). Manažér ich musí riešiť osobne a okamžite.

2.Menej naliehavé a dôležité úlohy (úlohy B). Tie manažér nemusí ihneď vybavovať a môžu teda počkať. Stanú sa z nich problémy v okamihu, keď  začnú byť naliehavé. Potom ich manažér musí riešiť sám. Preto by mal manažér pre tieto úlohy určovať termíny ich splnenia tak, aby sa z nich nestali úlohy typu A.

3.Naliehavé a menej dôležité úlohy. Tieto úlohy môže manažér delegovať, lebo ich splnenie nebude nijak náročné.

4.Menej naliehavé a menej dôležité úlohy. Tieto úlohy sa veľmi často dostávajú k manažérovi. Často nie sú ani tak dôležité, aby sa nimi zaoberali podriadení pracovníci. Tieto úlohy môže manažér zatiaľ odložiť a neriešiť. Odvážny manažér ich môže aj odhodiť do koša.

Obsah uvedeného princípu korešponduje s usporiadaním, ktoré navrhol usporiadať Stephen R. Covey, ktorý vyvíjané a využívané techniky time manažmentu navrhol usporiadať do štyroch generácií. Po ňom ďalší odborníci rozvíjali najmä štvrtú generáciu time manažmentu – podrobnejšie Porvazník, s.184 – 188.

V súčasnosti je pre nás aktuálna štvrtá generácia. Vychádza zo skutočnosti, že aktivity ľudí možno rozdeliť do štyroch „kvadrantov“.

Delegovanie úloh

Delegovanie sa chápe ako postup, kedy manažér úlohy v jeho kompetencii prenáša na svoji podriadených. Súčasne s tým by mal delegovať tiež právomoci a zodpovednosť – realizačná zodpovednosť. Manažérovi ale ostáva zodpovednosť za ich riadenie – riadiaca zodpovednosť.

Delegovanie úloh predpokladá, že subjekt dôveruje pracovníkovi, ktorému deleguje úlohy. Delegovanie úloh prináša aj určité riziko, ale obava z delegovania nie je odôvodnená. 

Delegovanie má veľa predností:

pomáha manažérovi zbaviť sa časti agendy a získať čas na dôležité a naliehavé úlohy,

umožňuje lepšie využívať odborné znalosti a skúsenosti podriadených,

pomáha rozvíjať tvorivosť, samostatnosť a kompetentnosť pracovníkov,

pozitívne stimuluje  pracovníkov, zvyšuje ich motiváciu a pracovné uspokojenie.

2. 3 princípy  efektívneho  riadenia  využívania  času

1.Vypracovať prehľad rôznych možných manažérskych aktivít, úloh a činností.

2.Pre jednotlivé činnosti určiť poradie ich dôležitosti – určiť priority.

3.Obsahovo príbuzné činnosti sústrediť do organických celkov (agregovať činnosti).

4.Pre agregované aktivity určiť rozsah času.

5.Pre denný plán činnosti a ich časový rozsah využívať dlhodobé plánovanie a sebaplánovanie.

6.Do plánu denných činností zaraďovať niečo pre radosť, ale neodkladať nič, čo treba vykonať.

7.Denný plán podľa možností zostavovať deň dopredu a počítať v ňom aj s nepredvídanými aktivitami (odporúča sa 90:10),

8.Na tvorivé úlohy si v pláne určiť najproduktívnejší čas - doobeda medzi 9-12 hod. – popoludňajší čas využívať na rutinné činnosti a sociálne kontakty.

9.Pri plánovaní času na jednotlivé aktivity počítať s časovou rezervou.

10. Pre opakujúce sa rutinné aktivity racionalizovať čas ich trvania.

11. Príbuzné aktivity zaraďovať v pláne následne po sebe.

12. Pri plánovaní porád, návštev, rokovaní stanovovať čas ich trvania.

13.Pre neplánované a prípadne neuskutočnené aktivity byť pripravený na využitie času, využívať „mŕtve časy“.

14.Plne sa sústreďovať na to, čo sa robí a vec ktorú začne, treba dokončiť, treba sa vyhýbať prerušovaniu práce.

15.Naučiť sa analyzovať svojho „zlodeja času“ a premyslieť boj proti nemu.

16.Pracovať s potrebnou kvalitou – nie povrchne, ale tiež nie perfekcionalisticky.

17.Po skončení pracovného dňa vyhodnotiť splnenie plánu.

18.Pripomenúť si úspechy dňa a pochváliť sa za ne – uvedomiť si ich sebaakceptovaním.

19.Po skončení práce vypustiť pracovné problémy z mysle a relaxovať (Porvazník, s. 189 – 192). 

Úloha: Podrobnejšie vysvetlite každý princíp, uveďte, ako sa konkrétne prejavuje v činnosti manažéra. 

             Spracujte modelový denný plán činnosti manažéra s využitím uvedených princípov.

Motivácia  a komunikácia – základné  manažerské  zručnosti

(doplňujúci študijný materiál len pre študentov Bratislavskej vysokej školy práva)

Súčasný svet objavuje nový systém tvorby bohatstva založeného na informáciách a znalostiach. Ten postupne ovplyvňuje tak vývoj spoločnosti, ako aj riadenie organizácií a inštitúcií. V ekonomickej sfére sa to napríklad prejavuje tak, že pokiaľ v 2O. storočí bolo v podnikoch najcennejšie výrobné zariadenie, v 21. storočí to sú pracovníci disponujúci znalosťami a manažéri spôsobilí optimálne riadiť ľudské zdroje - to znamená účinne komunikovať.

Práca manažéra, jeho štýl riadenia, odovzdávanie a vyhodnocovanie dôležitých informácií, spôsobilosť presvedčiť a viesť ľudí sú bezprostredne spojené s optimálnym fungovaním komunikačného systému každej organizácie. 


Moderný manažment vyžaduje optimalizovať komunikačné systémy na všetkých úrovniach riadenia, realizovať požiadavky pružných informačných štruktúr a zvyšovať stimulačný potenciál komunikačných procesov. Aj keď komunikácii venujú manažéri prevažnú časť svojej činnosti, nedá sa povedať, že je komunikačným procesom venovaná dostatočná pozornosť. Často je absolutizovaná empirická, každodenná skúsenosť a podceňujú sa  teoretické poznatky. Takéto prístupy možno postačujú v určitých konkrétnych situáciách, ale v svojej podstate sú neperspektívne a povrchné. Preto je potrebné prejsť od proklamácií o dôležitosti komunikácie k aplikácii moderných poznatkov komunikačnej teórie i praxe.

Pre každú organizáciu je dôležité, aby správanie a konanie ľudí smerovalo k dosiahnutiu jej cieľového stavu. Takéto správanie ale nie je zrkadlovým,  jednoduchým odrazom vonkajších (z  hľadiska človeka) podnetov - napr. príkazov, smerníc, nariadení, noriem a pod. Cieľové správanie a konanie totiž vyžaduje, aby pracovníci VEDELI , CHCELI  A MOHLI - mali primerané podmienky.

 
Realizácia týchto požiadaviek je spojená s dynamickou koncepciou manažmentu, ktorý chápeme ako systém činností, prostredníctvom ktorých manažéri usmerňujú pôsobenie ľudských i vecných prvkov organizácie k dosiahnutiu jej cieľov. Je to optimálne rozmiesťovanie limitovaných zdrojov medzi určité riadiace alternatívy, v  zložitých rozhodovacích a realizačných podmienkach  (rozhodovanie za rizika, v obmedzenom čase pri riešení dynamických a často konfliktných situácií). 


  Úlohou manažmentu je pracovníkov informovať, presviedčať, usmerňovať, stimulovať, motivovať, organizovať i kontrolovať. Uvedené úlohy sa realizujú predovšetkým prostredníctvom manažérskej komunikácie. 

Charakteristika manažérskej komunikácie

      
Manažérska komunikácia je nepretržité vzájomné pôsobenie (interakcia) manažéra a podriadených. Chápeme ju ako proces odovzdávania a prijímania riadiacich oznamov a informácií, v ktorom sa usmerňujú riadení ľudia tak, aby sa správali a konali ako to požaduje manažér v  svojom rozhodnutí. V  manažmente je nástrojom, ktorý ovplyvňuje myslenie i konanie pracovníkov organizácie a je prostriedkom regulácie ich správania a konania v profesijných pozíciách a rolách.

Manažérska komunikácia vzniká ako produkt formálnych a neformálnych vzťahov aj ako produkt fungovania organizačnej štruktúry a systému manažmentu. Prostredníctvom komunikačnej siete sú do nej diferencovane zapojení všetci, ktorí v  organizačnom prvku organizácie pôsobia. Realizuje sa predovšetkým v oblasti formálnych vzťahov, vo  formalizovanom a relatívne presne stanovenom komunikačnom postupe. Pritom sa používajú  presné vyjadrenia, termíny, opisy - komunikačné vzorce, odrážajúce organizačnú štruktúru, jej hierarchické usporiadanie a postavenie jednotlivých manažérov. Uvedené vzorce predstavujú ucelené postupy používania verbálnych a neverbálnych zložiek komunikácie, ktoré okrem výrazových prostriedkov obsahujú aj normy, hodnoty a etické prvky vyprodukované a uznané sociálnym prostredím organizácie. 


V  manažmente sa presadzuje manažérska komunikácia v dvoch rovinách:

1. V procese analýzy riadiacich problémov a rozhodovania, kde sa realizujú  aktivity, smerujúce k výberu vhodných riadiacich alternatív. Tieto činnosti zahŕňajú predovšetkým nasledujúce komunikačné činnosti:

interpretáciu a objasňovanie riadiacich problémov,

konzultácie,

diskusie.

2. V procese realizácie rozhodnutia, kde komunikácia vystupuje predovšetkým ako realizačné presadzovanie rozhodnutia do praxe, kedy manažér organizuje činnosť pracovníkov a zabezpečuje podmienky pre splnenie služobných úloh.

Realizácia rozhodnutia obsahuje dva hlavné spôsoby manažérskeho konania:

a) nepriame realizačné konanie, smerujúce k vytváraniu potrebných  podmienok pre riešenie riadiacich problémov, pre vytváranie priestoru a prekonávanie rôznych prekážok. Uvedené činnosti predpokladajú schopnosti a spôsobilosti policajného manažéra rokovať - komunikovať nielen s podriadenými ale aj s nadriadenými a ostatnými partnermi, ktorí vstupujú do riešení riadiacich problémov. 

b/ priame realizačné konanie, ako špecifickú riadiacu komunikáciu, zahŕňajúcu pôsobenie manažéra na podriadených tak, aby realizácia rozhodnutia bola kvalitná a včasná. V priamom realizačnom konaní sa využívajú predovšetkým nasledujúce komunikačné aktivity:

presvedčovanie, získavanie, ovplyvňovanie ,

presadzovanie riadiaceho rozhodnutia,

informovanie, objasňovanie, interpretovanie,

argumentovanie, dokazovanie, oponovanie, obhajovanie,

sebapresadzovanie.

 Manažér tu naplňuje predovšetkým funkciu informačnú, regulačnú a presvedčovaciu. Ako efektívne sa ukazujú predovšetkým informovanie a prikazovanie, presvedčovanie, prerokovanie úloh s podriadenými, rokovanie s nadriadenými, koordinovanie a stimulovanie.

Realizácia manažérskej komunikácie

         Subjektom uvedenej komunikácie je manažér. Jeho prvoradými aktivitami sú manažérske funkcie, ktorými pôsobí na ľudské, fyzické, technické, peňažné a informačné zdroje. Základnou profesijnou rolou manažéra je riadiť výkonné prvky na základe rozhodovacej, prikazovacej, komunikačnej, metodickej i kontrolnej právomoci. Vystupuje ako riadiaci pracovník, ako odborník, ako komunikátor a komunikačný partner, diagnostik a analytik, organizátor a koordinátor, reprezentant organizácie a organizačného prvku, ktorý riadi. Súčasne je aj inovátorom sebarozvoja, rozvoja pracovníkov a ich vzorom.


     Manažér zaujíma konkrétnu  profesijnú pozíciu (funkciu), profesijné postavenie, ktoré do značnej miery vymedzuje obsah jeho funkčnej kompetencie, obsah i formu komunikačných aktov. Používa predovšetkým asymetrickú  komunikáciu, ktorá sa prejavuje vyššou aktivitou  komunikátora  - vedúceho vo vzťahu k prijímateľovi –pracovníkovi.  


Manažér komunikuje verbálne (slovne) a neverbálne (nonverbálne, mimojazykovo). Komunikuje predovšetkým prostredníctvom verbálnej komunikácie (písanou i hovorenou rečou). Myslenie a správanie pracovníkov ovplyvňuje manažér taktiež výrazom tváre, rôznymi gestami, pohybmi tela i tónom reči. Táto reč bezo slov vystupuje ako nezastupiteľný prostriedok slovnej komunikácie, ako dôležitý prostriedok vzájomného pochopenia a porozumenia.


Manažérska komunikácia je značne zložitá, pretože sa nepretržite vytvárajú kvalitatívne nové situácie, ktoré sú často značne nejasné i konfliktné. To evokuje vznik škály nových riadiacich problémov vyžadujúcich tak vysoký komunikačný potenciál manažérov, ako aj existenciu primeraných komunikačných podmienok.


S určitou dávkou zjednodušenia je možné sústrediť determinujúce a ovplyvňujúce faktory manažérskej komunikácie do dvoch oblastí: faktory komunikačného priestoru organizácie a osobnostné faktory policajného manažéra koncentrované do jeho komunikačných schopností a spôsobilostí. 

a) Faktory komunikačného priestoru policajnej organizácie


Komunikačný priestor je súčasťou celkového prostredia organizácie. Je ovplyvňovaný a určovaný charakterom profesijnej (organizačnej) pozície, ktorú zaujíma manažér. Pre naše potreby chápeme uvedenú pozíciu ako vzťah, ktorý v svojom začlenení do organizačnej štruktúry vytvára priestor pre komunikačnú pozíciu manažéra. Tá je s  organizáciou spojená sieťou najrôznejších vzťahov - organizačných, profesijných, mocenských, komunikačných, kompetenčných, kooperačných, prestížnych, demografických, záujmových i priateľských. 

V komunikácii vstupuje manažér do nepretržitej interakcie s vonkajším aj vnútorným prostredím. Jej subjektami sú konkrétni ľudia - nadriadení, podriadení, spolupracovníci, občania a pod. V tejto vzťahovej sieti kooperujúcich subjektov sa formuluje a precizuje očakávanie, že manažér bude komunikovať určitým spôsobom. Značná heterogénnosť subjektov a ich očakávaní len zvýrazňuje zložitosť manažérskej komunikácie.

Do komunikačných vzťahov s manažérom vstupujú predovšetkým:

jedinci, ktorí zaujímajú pozíciu nadriadeného a činnosť ktorých bezprostredne ovplyvňuje manažérsku komunikáciu,

sociálne skupiny a jedinci, ktorí sú v podriadenosti manažéra,

jedinci, ktorí zaujímajú analogické pozície v horizontálnej rovine,

jedinci, ktorí vstupujú s  manažérom do neformálnych vzťahov,

občianska verejnosť, organizácie a inštitúcie.

Komunikácia je ovplyvňovaná aj technológiou oznamovania informácií, charakterom organizačnej štruktúry i profesijnej pozície komunikačných partnerov, prienikom informácií a ich motivačným vplyvom na zmenu postojov podriadených, objektívnosťou spätnoväzebných informácií, možnosťou deformácie informácií. 

b) Osobnostné faktory manažéra


Manažérska komunikácia je podmienená tak sociálnym prostredím organizácie, ako aj osobnostnými charakteristikami manažéra. Ten žije a pracuje v sociálnom prostredí konkrétneho organizačného prvku, ktoré ho ovplyvňuje, reguluje, rozvíja ale aj obmedzuje. Na vplyv prostredia určitým spôsobom reaguje, správa sa a koná ako osobnosť. Tá vyjadruje individuálnu transformáciu pôsobenia tohto prostredia, ktorá ako jednota typických telesných, psychických a sociálnych vlastností a spôsobilostí ovplyvňuje aj komunikačný potenciál manažéra. Ten sa predovšetkým aktualizuje prostredníctvom komunikačných spôsobilostí, ktoré vystupujú ako súhrn vedomostí, schopností, zručností a vlastností potrebných na úspešné vykonávanie komunikačnej činnosti. Pozostávajú z komunikačných zložiek, ktoré môže manažér používať relatívne samostatne alebo v určitých kombináciách. Prakticky sa využívajú predovšetkým nasledujúce zložky:

verbálne komunikačné dispozície ((hlasové vybavenie, vyjadrovacie schopnosti, intonačné dispozície),

neverbálne komunikačné dispozície (mimika, haptika, gestika),

aktívne počúvanie,

realizácia objektívnej spätnej väzby,

perzuázia - presvedčovanie, prehováranie, argumentovanie,

empatia - schopnosť vcítiť sa do pocitov, ktoré u  zúčastnených  komunikačný proces vyvoláva,

asertivita - schopnosť aktívne viesť komunikačný  proces.


Uvedené spôsobilosti sú bezprostredne spojené s profesionálnou kompetenciou a morálnymi kvalitami. Je to preto, že komunikačné spôsobilosti nie sú len spôsobilosti, ktoré podmieňujú dorozumievanie, ale tiež sociálna citlivosť, umenie riešiť komunikačné  mikrosituácie a konflikty. 


Manažér musí byť komunikačne pružný, čo vyžaduje meniť komunikačné postupy  podľa situácie a citlivo reagovať na komunikačné signály z okolia. Je potrebné nielen oznamovať svoje názory, ale tiež dobre načúvať. Je to dôležité preto, že efektívnosť manažérskej komunikácie je určovaná tiež osobnostnými charakteristikami komunikačných partnerov, úrovňou sociálnej súdržnosti riadeného organizačného celku ako aj úrovňou profesijnej činnosti podriadených.


Ukazuje sa, že manažér dosahuje spravidla lepších výsledkov v prípade, keď :

sa dokáže vžiť do situácie pracovníkov, 

poznáva a chápe potreby a záujmy pracovníkov, 

efektívne realizuje spätnú väzbu, 

v komunikácii i činnosti dokazuje, že mu ide o vyriešenie problému a nie o vlastný prospech.


Aj keď sú osobnostné vlastnosti dôležité, samé o sebe nerozhodujú o kvalite komunikácie. Bolo by nefunkčné hľadať vyčerpávajúcu škálu týchto charakteristík alebo zostavovať ich hierarchiu. Takýto prístup by ostával prevažne na povrchu problému a prinášal by len všeobecné proklamácie bez praktického využívania. Preto manažérsku komunikáciu nechápeme len ako výlučne osobnostne určenú, ale ako výsledok vzájomného pôsobenia osobnostných vlastností, komunikačných spôsobilostí, životných skúseností a podmienok v  organizácii.

Funkcie manažérskej komunikácie


Z hľadiska účelu naplňuje riadiaca komunikácia funkciu informačnú, motivačnú a regulačnú.

a) Informačná funkcia manažérskej komunikácie 

Súčasná riadiaca činnosť manažéra je charakterizovaná značnou informačnou náročnosťou a tvorivým uplatňovaním moderných poznatkov informatiky.

Informačná funkcia umožňuje odovzdávať informácie, oznamy, skúsenosti a názory. Presadzuje sa predovšetkým v nasledujúcich oblastiach:

a) umožňuje prenos informácií o služobných úlohách, požiadavkách, o výsledkoch rozhodnutia manažéra,

b) zväčšuje rozsah odborných i všeobecných informácií, vytvára nové poznatkové systémy,

Všeobecne sa uvádza, že manažér prijíma zvyčajne dve roly.


V role nositeľa a odosielateľa informácie manažér pracuje s informáciou, ktorá súvisí s pracovným problémom a so situáciou na pracovisku a ktorú smeruje k ľuďom bezprostredne spojeným s konkrétnym problémom alebo, situáciou.


V role hovorcu manažér pracuje s odosielaním určitých informácií prijímateľom, ktorí sú s daným problémom spätí sprostredkovane.

K tomu je potrebné vytvoriť a aktivovať takú komunikačnú sieť, ktorá umožňuje včas poskytovať potrebné množstvo kvalitných, relevantných informácií. 

Pre takú komunikačnú sieť musí policajný manažér:

1. Vytvoriť racionálnu sústavu informácií 

To predpokladá vymedziť rozsah základných  informačných potrieb a povinností, určiť spôsob vnútorného toku informácií, vymedziť obsah a rozsah informácií, ktoré jednotliví pracovníci majú dostávať, aktivizovať informačné vstupy a výstupy vzhľadom na potreby riadeného organizačného prvku.

1. Včas a dostatočne informovať podriadených  

Včasné a úplné informácie sú základom efektívneho riadenia. Neinformovanosť má negatívne dôsledky, pretože rozhodnutia manažéra sú skresľované, vznikajú najrôznejšie deformácie v podobe rôznych fám a tzv. zaručených informácií. V takom prípade podriadení považujú svoju činnosť za zbytočnú, domnievajú sa, že ju musia vykonávať len preto „aby sa čosi robilo len pre čiarku na papieri“. Rovnako negatívny účinok má obhajoba takej činnosti, ktorá je zjavne zbytočná a nefunkčná.


Informácie o požiadavkách na podriadených môžu mať fixný (trvalý) alebo variabilný (premenlivý) charakter. 


Fixné informácie by mali poskytovať podriadeným predstavu o základných požiadavkách - akúsi stratégiu konania. Manažér by si mal obsah týchto informácií premyslieť, aby ich nebolo potrebné zbytočne dodatočne opravovať, meniť a vnášať neustále zmeny do konania podriadených.


Variabilné informácie sú dôležité v takých situáciách, kedy sa podstatne menia podmienky pre služobnú činnosť, kedy sa mení situácia a vznikajú kvalitatívne
 nové úlohy.

3. Informáciu formulovať zrozumiteľne a jednoznačne


Pri oznamovaní je potrebné rešpektovať predovšetkým zámer komunikácie. Predovšetkým u ústnych informácií treba overiť, či podriadený správne pochopil informačný oznam. Prípadné nedorozumenie je potrebné okamžite, kľudne a vecne vysvetliť. Súčasne je užitočné hľadať príčiny nedorozumenia a potom hľadať postup, ako nedorozumenie napraviť a ako mu v budúcnosti predchádzať.

1. Vytvárať podmienky zabraňujúce skresleniu informácií


To si vyžaduje zamedziť najmä:

skresľovaniu informácií,

zamlčovaniu, neprepúšťaniu informácií,

spomaľovaniu informácií,

rozptyľovaniu a odkláňaniu informácií.

5. Udržiavať bezprostredný komunikačný kontakt s podriadenými

Takýto kontakt minimalizuje možnosť skreslenia informácií, vytvára pozitívny vzťah k manažérovi. Bezprostrednému kontaktu bráni absolutizácia písomnej formy komunikácie, čo vyžaduje akceptovať primerané  proporcie medzi písomným a ústnym odovzdávaním informácií.

6. Pozorne načúvať podriadeným a komunikovať kultúrne


Pozorné načúvanie zvyšuje účinnosť komunikácie a navodzuje atmosféru dôvery. Treba počúvať to, čo sa oznamuje a nie to, čo sa chce počuť. Manažér by sa nemal znižovať k nekultúrnej komunikácii, ale naopak, by mal zvyšovať kultúru verbálneho prejavu podriadených spolu s celkovou kultúrou ich správania a konania.


Dosahovanie informačného efektu vyžaduje, aby informácie boli obsahovo hodnotné a pre podriadených potrebné a dostatočné. Také informácie majú pre podriadených stimulačný a motivačný účinok, pretože im umožňujú hlbšie poznávať ciele, ktorých majú dosiahnuť na základe pochopenia zmyslu svojho povolania. 

b) Motivačná funkcia manažérskej komunikácie


Motivačná funkcia ovplyvňuje motivačnú štruktúru podriadených, ich potreby, záujmy, hodnotové orientácie a postoje. Aktivizuje u nich tie spôsobilosti, ktoré posilňujú aktivitu, tvorivosť a participáciu na realizácii rozhodnutia manažéra. Komunikácia ovplyvňuje motivačnú štruktúru podriadených a transformuje normatívny systém do ich individuálnej hodnotovej orientácie. Zabezpečuje kontinuitu hodnotových štruktúr a napomáha hodnotiť i aktivizovať faktory stimulačného pôsobenia  manažéra.


Motivačná funkcia  sa spravidla nerealizuje tam, kde manažér nemá autoritu a kde sa komunikácia zužuje len na izolované odovzdávanie informácií. 

c) Regulačná funkcia manažérskej komunikácie


Regulačná funkcia je zameraná na pozitívne ovplyvňovanie myslenia, správania a konania príjemcu. Regulačná funkcia je „strechová„ - zjednocuje ostatné funkcie, pretože ak majú byť dosiahnuté zmeny v správaní a konaní podriadených, je treba syntetického komunikačného pôsobenia. Dochádza k tomu prostredníctvom celého reťazca komunikačného pôsobenia - informácií, motivácie i aktívnej profesijnej činnosti.


Regulačný efekt sa dosahuje v prípade, že dôjde k zmene konania alebo k chcenému zachovaniu určitého spôsobu správania. Uvedený efekt sa potom prejavuje tak vo sfére poznávacej, ako aj vo sfére emocionálnej a činnostnej. 


Regulačné pôsobenie je ovplyvňované úrovňou sebapresadzovania manažéra. To má výrazný komunikačný aspekt, ktorý zahŕňa vlastnosti, schopnosti a spôsobilosti komunikačne regulovať činnosť podriadených, pôsobiť na ich osobnostný rozvoj, integrovať interpersonálne a skupinové vzťahy, vytvárať priaznivú sociálno-psychologickú klímu. Základom tohto vplyvu je prirodzená autorita, vysoká odborná kompetencia a pozitívne osobnostné vlastnosti. Regulačná funkcia manažérskej komunikácie by mala obsahovať aktivizačný potenciál, ktorý napokon vyvoláva žiaduce myslenie a konanie.

Preto aj moderné metódy manažmentu odmietajú absolutizáciu metód priameho riadenia v pevných hierarchických štruktúrach - to znamená vedenie ľudí „na krátkej reťazi“,  jednoznačnú dichotómiu „buď - alebo“ vo vzťahu k odmenám a trestom, alebo metódu „cukru a biča“. Naopak kladú dôraz na motivačné metódy organizačného riadenia, ktoré podnecujú záujem na vytváraní tvorivého prostredia pre samostatné konanie. 

Charakteristika  štýlov  riadenia

(doplňujúci študijný materiál len pre študentov Bratislavskej vysokej školy práva)

1. Podstata kompetentnosti subjektov manažmentu

J. Porvazník zdôrazňuje, že v dimenzii odbornej zdatnosti je manažment vedou a v konečnom dôsledku dimenzia praktických zručností znamená, že manažment je aj umením. Uplynulé 20. storočie kládlo dôraz pri formovaní a využívaní poznatkov manažmentu na dva piliere: odbornú zdatnosť a praktické zručnosti. Súčasné storočie zdôrazňuje sociálnu zrelosť a kompetentnosť ako najdôležitejší piliere nielen pre manažérske subjekty (vlastníkov, manažérov, zamestnancov) v organizáciách.  

Kompetentnosť je spôsobilosť zastávať určitú pozíciu. V najširšom zmysle ide o spôsobilosť zastávať pozíciu v pracovnom, osobnom ale aj spoločenskom živote. 

Piliermi kompetentnosti sú:

poznatky o sociálnej zrelosti subjektov manažmentu,

poznatky o odbornej zdatnosti subjektov manažmentu,

poznatky o aplikačných zručnostiach subjektov manažmentu.

Pilier sociálnej zrelosti založený na osobnostných vlastnostiach subjektov manažmentu tvoria:

poznatky o charakterových vlastnostiach,

poznatky o kreatívnych a rozlišovacích vlastnostiach,

poznatky o vlastnostiach temperamentu,

poznatky o somatických vlastnostiach.

Jednoducho štrukturalizované, ide o poznatky:

charakteru,

rozlišovania a kreativity,

temperamentu a

somatiky.

Pilier praktickej zručnosti založený na aplikačných a praxou získaných schopnostiach subjektov manažmentu tvoria:

poznatky o komunikačných schopnostiach, 

poznatky o motivačných schopnostiach, 

poznatky o schopnostiach pracovať v tíme a viesť tím.

Zjednodušene ide o poznatky z:

komunikácie,

motivácie, tímovej práce,

sebariadenia a riadenia času.

Pilier odbornej zdatnosti založený na vedomostiach subjektov manažmentu tvoria:

poznatky o metodike systémového myslenia,

poznatky o riadenom celku – objekte,

poznatky o funkciách riadenia,

poznatky o informáciách pre riadenie.

Môžeme súhlasiť s J. Porvazníkom, že dodnes prevládajúce chápanie, považuje manažment za činnosť, v ktorej majú dominantné postavenie manažéri. Manažérska kompetentnosť nie je len výsadou manažérov. Vlastníci a zamestnanci musia byť tiež kompetentní. Riadenie nie je len ukladaní úloh. Ide o ďaleko širšie chápanie. 

Kompetentnosť už v súčasnom období, o to viac v budúcnosti, nie je daná pracovnou pozíciou či pracovnou funkciou. Spôsobilosťou, kompetentnosťou rozumieme pripravenosť subjektu manažmentu riadiť a viesť vlastnú prácu a prácu iných tak, aby jej výsledkom bola reálna miera pridanej hodnoty, t.j. stanovovať ciele, implementovať (realizovať) ich a hodnotiť tak, aby organizácia bola úspešná.

Každá z dimenzií manažérskej kompetentnosti má dva protipóly, dve krajnosti, z ktorých jedna je pozitívna, prospešná, druhá negatívna,  neprinášajúca prospech organizácii ani jednotlivcom.

Pozitívom praktickej zručnosti  je  šikovnosť (majstrovstvo). Jej negatívnym, záporným prejavom je nešikovnosť (ťarbavosť, neschopnosť).

Odborná zdatnosť ako manažérska dimenzia sa kladne charakterizuje ako rozumnosť (znalosť, poznatok) a záporne ako nevedomosť (hlúposť, chytráctvo).

Pozitívom sociálnej zrelosti ako optimálnej dimenzie je  múdrosť (spôsobilosť žiť aj pre druhých),  negatívom je egoizmus.  (PORVAZNÍK, s.27-37)

Ako uvádza MAJTÁN (s.234), z literatúry a výsledkov o rozličných črtách človeka možno usúdiť, že medzi žiadúce charakteristiky vedúcich patria:

dynamickosť – ochota prevziať iniciatívu, energickosť, snaha o dosiahnutie cieľa,

motivácia – vyvinutá potreba viesť a ovplyvňovať ostatných,

integrita – čestnosť a pravdovravnosť vo vzťahu k ostatným,

sebadôvera – rozhodnosť, asertivita a istota,

inteligencia – verbálne a numerické schopnosti, schopnosť spracúvať a používať zložité informácie,

znalosti – solídna znalosť práce, organizácie a odvetvia.

Rozborom súčasnej manažérskej literatúry sa dochádza k záveru, že pre dobrých, tvorivých vedúcich sú zvyčajne príznačné schopnosti:

porozumieť psychike spolupracovníkov, pochopiť, aké majú motívy a ako sa tieto menia v čase a podľa zmien konkrétnych situácií,

získať lojalitu spolupracovníkov, vytvoriť z nich pracovne súdržný tím a vedieť ich motivovať takým spôsobom, ktorý inšpiruje ich pozitívny ohlas na vytýčené ciele i plnú ochotu ich plniť,

zodpovedným a účinným spôsobom viesť spolupracovníkov k dosiahnutiu vytýčených cieľov, vrátane ich aktívnej účasti na ich prípadnom dotváraní, naplniť motivačné potreby spolupracovníkov, vrátane výrazného podielu morálnych stimulov (pocit hrdosti z účasti, pocit sebarealizácie na spoločnom diele a pod.),

Zvyšovanie kompetentnosti subjektov manažmentu je súčasnou výzvou pre všetkých, ktorí už zaujímajú manažérske pozície, ale pochopiteľne aj pre tých, ktorí sa pripravujú, študujú, vzdelávajú sa. 

2. Štýly riadenia a ich vplyv na činnosť ľudí

Štýl riadenia je vertikálny vzťah vedúceho k pracovníkom alebo skupinám, charakteristický pre konkrétnu riadiacu pozíciu a konkrétnu osobnosť. Je to konkrétny vonkajší prejav vedúceho, nadriadeného.

Štýl riadenia sa zjednodušene klasifikuje do troch okruhov.

1.Autokratický štýl

2.Sociálne participačný  štýl

3.   Nezasahujúci štýl

Klasifikáciu vedenia ľudí vypracoval tiež americký profesor R. Likert. Predpokladal existenciu štyroch štýlov, resp. systémov vedenia ľudí. Sú to:

1. Systém 1, t.j. exploatačno – autoritatívny štýl vedenia: vedúci sú vysoko autoritatívni a málo dôverujú podriadeným. Rozhodovanie sa odohráva výhradne na vrchole organizácie. Komunikácia  sa určuje formou príkazov zhora nadol. Vyžaduje sa tvrdá disciplína pri plnení príkazov. Nie je záujem o iniciatívu a názory podriadených. Motivácia sa podnecuje pomocou strachu a trestov a len výnimočne pomocou odmien.

2. Systém 2, t.j. benevolentne – autoritatívny štýl vedenia: prevahu má autoritatívna zložka, ale niektoré právomoci rozhodovania sa už delegujú. Umožňuje sa určitá komunikácia zdola nahor, pretože vedúci má záujem o niektoré nápady a názory podriadených, teda ich čiastočne toleruje. Pri delegovaných právomociach je silná kontrola. Motivuje sa pomocou odmien, ale aj pomocou strachu a trestov.

3. Systém 3, čiže  konzultatívny štýl vedenia: vedúci dôverujú podriadeným do značnej miery, no nie celkom. Zvyčajne sa snažia ich myšlienky a nápady využiť. Rámcová politika a základné rozhodnutia sú na vrcholné úrovni organizácie. Špecifické rozhodnutia sa delegujú na nižšie organizačné úrovne. Uplatňuje sa obojstranná komunikácia. Na motivovanie sa používajú odmeny, prípadne tresty, ako aj istá spoluúčasť. Kontrola je výberová.

Systém 4,t.j. participatívno – skupinový štýl riadenia: vedúci úplne alebo vo veľkej miera dôveruje podriadeným. Prejavuje sa to v čo najväčšej participácii a poskytovaní rozsiahlej autonómie v rozhodovacích procesoch nižším organizačným úrovniam. Podporuje sa obojstranná komunikácia, ktorá sa často používa na spoločnú prípravu dôležitých rozhodnutí. Komunikácia prebieha navzájom aj medzi manažérmi.  Ekonomicky sa motivuje na základe spoluúčasti na spoločnej činnosti, t.j. na stanovovaní cieľov a na ich plnení. Kontrola je výberová.

R. Likert zistil, že manažéri, ktorí používajú systém 4, dosahujú najväčšie úspechy. Organizačné jednotky, ktoré uplatňujú tento systém, sú veľmi efektívne pri určovaní a plnení cieľov a dosahujú vysokú produktivitu. Úspešnosť tohto systému odvodzoval najmä z uplatňovania a udržiavania vysokého tempa spoluúčasti pracovníkov na riadení. Optimálny vedúci sa orientuje na ľudské aspekty riadenej skupiny, t.j. na podriadených a snaží sa pomocou komunikovania udržať všetky časti tak, aby pracovali ako celok. Prostredníctvom týchto názorov sa Likert zaraďuje medzi predstaviteľov participatívneho štýlu vedenia.

S využitím uvedeného prístupu a ďalších názorov môžeme  vymedziť nasledujúci obsah  štýlov riadenia.

1. Autoritatívny štýl riadenia

Vyznačuje sa tým, že manažér využíva prevažne alebo výhradne absolutizované administratívne metódy riadenia. 

Rola vedúceho, nadriadeného je v takom prípade jednoznačne určovaná jeho hierarchicky vyššou pozíciou. Na uvedenom základe rozhoduje, vydáva nariadenia, kontroluje ich prevedenie a sankcionuje výsledky kontroly prostredníctvom odmien a trestov, ktoré má k dispozícii. Úlohy prideľuje zbytočne podrobne a konkrétne a rovnako formou príkazov určuje spôsob realizácie týchto úloh. Zo strany podriadených nepredpokladá samostatnú aktivitu, len presné plnenie úloh tak, ako bolo určené. Z tohto dôvodu je organickým prvkom jeho prístupu nepretržitá a podrobná kontrola toho, ako bola úloha splnená. Podriadený pracovník akoby bol stále „podozrievaný“ z konania, ktoré sa nezhoduje s príkazmi vedúceho.

V takom štýle vedúci sám rozhoduje, sám chce o všetkom vedieť, považuje samostatnosť a aktivitu pracovníkov za nežiaduce schopnosti. Koncepčná stránka riadenia potom nie je na potrebnej úrovni, pretože starostlivosť o každú maličkosť a nepretržitá kontrola činnosti pracovníkov zaberá takmer všetok jeho čas. 

V komunikácii a interakcii s pracovníkmi sa uvedený štýl vyznačuje:

odmeraným, úsečným nariaďovaním a značným sociálnym odstupom – sociálnou dištanciou, komunikačným spôsobom, ktorý nepripúšťa otázky,

odmietaním vstupu ďalších pracovníkov  do procesu tvorby  rozhodnutia, aj keď to podmienky a riadiaca situácia dovoľujú,

vedie „železnou rukou“, neusiluje sa o hlbšie pochopenie významu a zámeru svojich rozhodnutí.

Možné negatívne sociálne dôsledky autoritatívneho štýlu riadenia

vytvára sa atmosféra nedôvery medzi manažérom a pracovníkmi, ako aj medzi pracovníkmi navzájom,

požiadavka absolútnej, hypertrofovanej  poslušnosti potlačuje samostatnosť, kreativitu a odlišné názory,

prevažne realizovaná komunikácia zhora nadol nedostatočne motivuje podriadených, skôr potlačuje, ako podporuje pocity ich osobného významu a užitočnosti,

obmedzený proces oznamovania informácií vedie k nepružnosti riadiaceho procesu,

informácie, ktoré postupujú zdola nahor sú často neúplné, často len formálne vyžadované. Pracovníci len veľmi neochotne oznamujú nepriaznivé informácie z obavy,  že  to pre nich  bude mať nepriaznivé dôsledky. Manažér si tak len ťažko môže overiť pravdivosť informácií a obmedziť ich „filtrovanie“. Niekedy sa môže stať, že je skutočný stav tak skresľovaný, že to môže viesť k chybnému rozhodnutiu, 

celkovo sa znižuje komunikácia v organizácii a tým sa komplikuje vytváranie a formovanie medziľudských vzťahov a integrita tímov,

v interakcii a komunikácii s pracovníkmi prevládajú výčitky, manažér sa zameriava iba na úlohy, nezaujíma sa o medziľudské a skupinové vzťahy a osobné problémy pracovníkov,

Autoritatívny štýl je založený na absolútnom podriadení, manažér  zasahuje do všetkých problémov, aj takých, ktoré sú v kompetencii pracovníka a ktoré môže pracovník plniť samostatne. Osobnosť manažéra vystupuje prevažne  prostredníctvom formálnej autority.

Uvedená základná charakteristika autoritatívneho štýlu riadenia predstavuje len jednotlivé aspekty riadiacej činnosti v absolútnej, deformovanej podobe. Je samozrejmé, že každý manažér plní svoje základné funkcie, že vyžaduje presné plnenie úloh, že kontroluje ich plnenie apod. Ide ale o to, že uvedený štýl plnenie manažérskych funkcií deformuje, absolutizuje len niektoré aspekty riadiacej činnosti, ktoré v realite nadobúdajú deformovaný, hypertrofovaný charakter. 

Autoritatívny štýl sa v čistej, absolutizovanej podobe prakticky  nepoužíva. Jeho aspekty sa ale používajú pri riešení krízových situácií, kde sa musí manažér rozhodovať rýchlo, kde existuje výrazná časová záťaž a kde sa riadenie rieši predovšetkým formou príkazov a rozkazov.

2. Sociálne  participačný štýl riadenia

Participačný štýl je charakteristický vzájomným doplňovaním nasledujúcich tendencií v riadiacej činnosti:

A)orientácia na odborné procesy a operácie,

B)orientácia na ľudí. 

Sociálna participácia je obojstranný vzťah. Participovať musia chcieť obidve strany – manažér a pracovníci. Pokiaľ by pracovníci chápali participatívny prístup ako slabosť manažéra, ako možnosť získavania rôznych výhod a zneužívali ju k oslabovaniu autority manažéra, potom by sa jej efekt zmenil v svoj protiklad.

Sociálna participácia neznamená bezbrehý liberalizmus a toleranciu k neporiadkom a priestupkom. Nie je to nerozhodnosť  a bezzásadovosť manažéra, ani oslabovanie jeho náročnosti alebo znižovanie zodpovednosti. Je úcta k človeku, jeho individualite, úcta k ľudským hodnotám a rešpektovanie uznávaných noriem správania sa medzi ľuďmi.  

Realizácia princípov participácie vedie v svojich dôsledkoch k obohateniu siete formálnych väzieb v štruktúre organizácie. V porovnaní s autoritatívnym štýlom riadenia sa z neformálnych väzieb stávajú formálne informačno-komunikatívne väzby. V tejto situácii sociálna interakcia v organizácii získava kvalitatívne vyššiu úroveň. Vzniká rozsiahlejšia sieť fungujúcich väzieb, sieť sa stáva cirkulárnou, obehovou. Sieť formálnych väzieb má vysokú variabilitu a tým je pružnejšia a efektívnejšia.  Jednotlivé interakcie sa potom môžu realizovať cez ľubovoľnú sieť väzieb.

Táto skutočnosť sa pozitívne odráža v procesu vedenia ľudí. Informácie neprichádzajú len v smeru nadriadený – podriadený, ale sú doplňované tiež aj z iných komunikačných kanálov.  Z tohto dôvodu získava manažér viac informácií a jednotlivé rozhodnutia sú primeranejšie.

Úlohou participačného riadenia je uvoľňovanie potenciálnych ľudských dispozícií a schopností a ich využívanie pre efektívne plnenie pracovných úloh. Ide predovšetkým o to, aby boli pracovné úlohy pracovníkmi prijímané, aby mali stimulačný a motivačný vplyv. Umožňuje to nielen využívanie nových návrhov, ale aj hľadanie optimálnych riešení, poznávanie problémov, ich identifikáciu a realizáciu potrebných zmien. 

Hlavné prístupy k participačnej riadiacej činnosti

vytvárať a udržovať obojsmernú komunikáciu – vytvárať príležitosti pre kontakty s podriadenými, organizovať efektívne pracovné porady apod.,

podľa možností pripravovať rozhodnutia v spolupráci s podriadenými – predovšetkým s tými, ktorí sa majú podieľať na ich realizácii, alebo s takými, ktorých sa rozhodnutie bezprostredne dotýka,

pri vydávaní niektorých štandardných rozhodnutí delegovať právomoc podriadeným – týka sa to predovšetkým   jednoduchých rozhodnutí, ktoré je možné vydávať na základe skúseností z praxe, na základe riešenia podobných modelov činností apod.,

podporovať tvorivú aktivitu –vytvárať možnosti pre vyjadrovanie myšlienok a návrhov pracovníkov rešpektovať ich pri rozhodovaní a umožňovať ich realizáciu,

kontrolovať dôsledky participačného rozhodovania na základe spätnej väzby a na tomto základe skvalitňovať vlastnú činnosť,

otvorene sa radiť s pracovníkmi, informovať ich o problémoch a prekážkach,

podľa možností a podmienok stimulovať vyslovovanie rôznych názorov, rôznych prístupov a vyhodnocovať ich,

oboznamovať pracovníkov so strategickými zámermi a ďalšími plány činnosti organizácie,

podporovať návyky k efektívnej tímovej práci,

pôsobiť tak, aby sa dosahovala potrebná integrita názorov na realizáciu pracovnej činnosti,

aktívne počúvať názory pracovníkov a vhodne na nich reagovať,

včas prejavovať uznanie za aktívnu spoluprácu,

poskytovať rady a pomoc pracovníkom, ktorí signalizujú osobné problémy a nevedia si poradiť,

rozvíjať pozitívne medziľudské vzťahy, utvárať pozitívnu kultúru organizácie.

Predpoklady využívania participačného štýlu 

Pre sociálne participačný štýl riadenia je potrebné v riadiacom procese postupne vytvárať konkrétne podmienky, jeho praktické využívanie je spojené s vytváraním pozitívnej kultúry organizácie, ako aj s pozitívnymi osobnostnými vlastnosťami manažéra, jeho optimálnou profesionálnou úrovňou, kreatívnymi a kognitivnými vlastnosťami, ako aj komunikačnými schopnosťami.

Ako bolo uvedené, sociálna participácia je obojstranný vzťah. To predpokladá potrebnú motivačnú úroveň pracovníkov ktorí musia mať aspoň minimálny záujem na aktívnom riešení problémov, snahu pracovníkov prejavovať vlastné názory na existujúce problémy identifikovať problémy a navrhovať reálne alternatívy k ich riešeniu. 

V procese realizácie sociálne participatívneho štýlu riadenia môžeme očakávať, že postupne dojde k vytváraniu aktívneho postoja k plneniu pracovných povinností, zvýšenému  záujmu o problémy fungovania organizácie, zvýšeniu sociálnej súdržnosti v pracovných tímoch, formovaniu schopnosti sebakontroly a seberiadenia,  ako aj ku zlepšeniu obojstrannej informovanosti.

Konkrétne uplatňovanie uvedeného štýlu riadenia pochopiteľne prináša rad problémov, záťažových aj  konfliktných situácií.

Realizácia participačného štýlu nie je jednorázovým procesom, ale je to „beh na dlhé trate“. Treba postupne vytvárať priaznivé podmienky vo fungovaní organizácie a nečakať, že sa pozitívne výsledky prejavia „zo dňa na deň“. Konkrétne výsledky sa dostavujú až po dlhšom čase.

Uvedený štýl kladie vysoké nároky na riadiace a osobnostné vlastnosti manažéra, ako aj vysoké nároky na  sociálnu, pracovnú a intelektuálnu úroveň pracovníkov.

Realizácia uvedeného štýlu predpokladá dobre štruktúrované riadiace problémy,  určitú decentralizáciu a účasť pracovníkov na vytyčovaní cieľov, na zadávaní pracovných úloh i na kontrole výsledkov práce. Jeho realizácia má pochopiteľne určité aplikačné obmedzenia a preto je ho potrebné spojovať so stratégiou delegovania, ktorá zvyšuje dôraz na vlastný podiel jednotlivých pracovníkov alebo pracovných tímov.

3. Nezasahujúci  -  LIBERÁLNY  šTýL RIADENIA

Vyjadruje pozíciu manažéra len ako formálneho predstaviteľa organizačného celku. Spravidla manažér len oznámi úlohy a všetko ostatné ponecháva na pracovníkoch. Zasahuje len výnimočne, pokiaľ je k tomu donútený vonkajšími vplyvmi. Pracovníkov nepodnecuje ani nehodnotí. Jeho  manažérske funkcie sú potláčané, vystupuje len ako účastník pri plnení určitej úlohy. Pracovníci sa prakticky riadia sami. Nezaujíma sa o riešenie problémov a od pracovníkov si vynucuje ich samostatnú aktivitu, ale len ako východisko z núdze a nie ako zámerne pestované pracovné podmienky alebo vlastnosti. Do popredia sa často dostávajú neformálni  vodcovia. 

V svojich dôsledkoch môže tento štýl vyvolávať konflikty a organizačný chaos, viesť  k neplneniu pracovných povinností. Preto sa neodporúča využívanie jeho aspektov v riadiacej činnosti manažéra.

Uvedené  klasifikácie sú  relatívne, pretože na spôsob riadenia a voľbu prostriedkov pôsobí rad faktorov. Preto uvedené klasifikácie budeme chápať ako orientačnú schému, obsah ktorých  nadobúda v reálnej riadiacej činnosti množstvo najrôznejších podôb. V praktickej riadiacej činnosti sa uvedené okruhy natoľko prelínajú, že sa jednoznačné zameranie vyskytuje len v obmedzenej miere. V skutočnosti môžeme hodnotiť určitú mieru v ktorej manažér inklinuje k určitému štýlu riadenia, ktorého  charakteristiky prevažujú. Spektrum riadenia dostáva stále nové dimenzie, je to kreatívna činnosť, ktorú nemôžme uzatvoriť do určitej šablóny a dávať jej určité „nálepky“.

Stávajú sa ale také prípady, že manažér nielen že nemá adekvátny štýl riadenia, ale v jeho činnosti chyba akýkoľvek štýl. V takom prípade prevláda operatívnosť, práca „zo dňa na deň“, v  riadení chýba vnútorná jednota a systémovosť. Subjekt riadenia potom podlieha okamžitým, často nepremysleným  nápadom, jeho činnosť unavuje a vyčerpáva pracovníkov, ktorí často s obavami očakávajú, čo prinesú nasledujúce okamihy.

Konkrétna realizácia štýlu riadenia manažéra je ovplyvňovaná a determinovaná konkrétnymi podmienkami riadiacej činnosti, osobnostnými vlastnosťami, schopnosťami a spôsobilosťami manažéra, ale aj štýlom správania podriadených.

Štýl správania podriadených

Nielen manažér, ale aj jeho podriadení pracovníci vykazujú niektoré typické prejavy pri interakcii s manažérom. Prístupy podriadených k manažérom sa zvyčajne označujú ako mäkké, tvrdé a racionálne.

Mäkký prístup používa dva prostriedky: priateľstvo a podliezanie. Objavuje sa vtedy, keď podriadený má malú moc, očakáva odpor a je v značne nevýhodnom postavení voči svojmu vedúcemu. Podriadenému tu ide predovšetkým o dosiahnutie osobných výhod.

Racionálny prístup sa snaží ovplyvniť vedúceho racionálnymi argumentmi a dohadovaním. Využíva sa vtedy, keď netreba očakávať odpor a žiadny z partnerov nemieni vyhnať situáciu na ostrie noža. Podriadený sa usiluje o dosiahnutie osobného prínosu, ale aj prínosu pre organizáciu. Tento prístup najviac prispieva k osobnej spokojnosti podriadených.

Tvrdý prístup  zahŕňa asertivitu (aj s použitím priamej sily), vyššiu  autoritu (spojenie s osobami postavenými v organizácii vyššie ako priamy nadriadený) a koalíciu (ktorá spočíva v získavaní spolupracovníkov proti vedúcemu). Tvrdý prístup sa používa tam, kde sa očakáva odpor nadriadeného.

Rozhodujúci vplyv na prístup pracovníka má správanie manažéra, ale ani pôsobení podriadeného pri vytváraní vzájomnej interakcie nie je zanedbateľné. 

Optimálna realizácia efektívneho štýlu riadenia je výrazne ovplyvňovaná predovšetkým kompetentnosťou manažéra.

Kreativita v manažmente

i.Význam kreativity v manažmente 

2. Formovanie  kognitívneho  a  tvorivého manažéra

2.1 Metódy, princípy, techniky rozvoja kreativity

3. Bariéry tvorivosti a ich prekonávanie

1. Význam kreativity v manažmente 

Kreativita sa vo všeobecnosti chápe ako spôsobilosť riešiť problémy novým spôsobom, využívať a spájať nadobudnuté poznatky do nových útvarov a tým dosahovať nové výsledky. Kreativita obsahovo spája potenciál, vlastnosti tvorivého nadania u jednotlivca a dynamiku činnosti pri tvorivom procese. Podľa viacerých definícií tvorivosť alebo kreativitu možno považovať za schopnosť produkovať myšlienky alebo diela a výkony, ktoré sú nové a lepšie ako doterajšie. Takmer všetky definície zdôrazňujú pojem novosti alebo jeho ekvivalenty, ako je originalita, pôvodnosť a pod.

Kreativita v manažmente je spôsobilosť riešiť po novom problémy, ktoré sú späté s funkciami a úlohami v manažmente. Práca manažéra z hľadiska jej tvorivej zložky predpokladá hľadanie a realizovanie postupov a činností, ktoré povedú k optimálnym cieľom v danej konkrétnej situácii. 

Kreativita v manažmente súvisí s celkovým procesom zmien, kedy sa objavuje mnoho nových prvkov. Zmeny prinášajú nielen veľa nepoznaného, ale znamenajú aj neistotu, riziko a zvýšený potenciál konfliktných situácií. Tieto faktory vyžadujú tiež ľudí s novými postupmi presadzovania nových myšlienok do praxe – vyžadujú kreatívnych ľudí.  

Jedným zo všeobecne uznávaných prostriedkov na dosiahnutie efektívnosti a úspechu v manažmente je kreatívny prístup k riešeniu úloh spojených s funkciami manažmentu. Vplyv kreativity na úspech v manažmente možno zdôvodniť takto:

kreativita orientuje pracovný proces viacej na riešenie problémov, počnúc formulovaním cieľov až po presadenie rozhodnutí,

kreativita pri nových veciach usmerňuje procesy vo skupine tak, aby sa neodkláňala, ale cieľavedome postupovala pri riešení problému,

kreativita napomáha udržať krok  s vývojom, nezaostať a neocitnúť sa tak v bezvýchodiskovej situácii,

kreativita napomáha motivovať pracovníkov,

kreativita utvára podmienky na kritické, ale nie deštruktívne postoje.

Schopnosť kreatívne riadiť môže byť rozlične odstupňovaná – podľa kvantitatívnej a kvalitatívnej stránky svojich prejavov. V jednotlivých organizáciách sú odlišné podmienky v nárokoch na uplatnenie kreativity. V určitých podmienkach sú situácie veľmi priaznivé a vyžadujú ozajstného priekopníka, inokedy je len malý priestor, obmedzený na druhoradé vylepšenia, ktoré sú však rovnako potrebné a užitočné. L. SUNTINGEROVÁ (s.11-20¨) zdôrazňuje kreatívne správanie v manažmente ako výzvu. Ukazuje, že na uplatňovanie kreativity v manažmente  boli formulované výzvy nasledujúceho typu:

myslenie orientované na budúcnosť,

proaktívne správanie,

manažment zmien, manažment chaosu,

využívanie intuície, vytváranie vízie,

koučing zamestnancov,

podpora tímovej práce 

learning organisation atď.

Každý z týchto pojmov je nejakým spôsobom previazaný s koncepciou kreativity. Vo vzájomnom prepojení možno hľadať takéto vzťahy:

v manažmente je potrebné neustále pozorovať, monitorovať prostredie a rozpoznávať všetky zmeny, ktoré sú dôležité pre organizáciu. Kreativita spočíva v objavovaní a spájaní informácií, ktoré sa predtým nevyskytovali, ktoré budú mať vplyv na podmienky organizácie,

vyvíjať nové myšlienky v súvislosti s predajom a trhom znamená nielen reaktívne konanie, ale aj pro-aktívne konanie, teda výrobky, služby na trh prinášať. Môže to napríklad znamenať nové myšlienky marketingovej a predajnej stratégie, ako zmeniť manažment kvality apod., 

k tomu, aby nové myšlienky priniesli výsledný efekt, patrí aj postup ako tieto „predať“, implementovať, realizovať. Ako vytvárať prostredie na presadzovanie zmien je súčasťou manažmentu zmien. Pri presadzovaní zmien sa očakáva nielen dobrá analýza, ale očakáva sa aj prekonávanie prekážok.

2. Formovanie  kognitívneho  a  tvorivého manažéra

V správaní manažérov, ktorí uplatňujú kreativitu v svojej práci, možno pozorovať odlišné charakteristické znaky ich správania, ako je to u manažérov ktorí používajú štandartné a rutinné postupy. Kreatívni manažéri sa:

kritickejšie stavajú k dosiahnutým výsledkom a vyhľadávajú nové riešenia,

menej sa zdráhajú priznať chyby,

rýchlejšie opúšťajú zabehané chodníčky a rozmýšľajú o viacerých variantoch riešenia,

menej ich zneisťujú nejasné situácie, napríklad pri reštrukturalizácii,

nelipnú na veciach, ich myšlienky majú plynulý tok,

niektoré opatrenia považujú za samozrejmosť, viacej ich aktivizuje presadzovanie veľkých cieľov,

 v situáciách poradenského charakteru nedávajú hotové riešenia, ale viacej sa zameriavajú na predstavenie problému a posmelenie pre neobvyklé myšlienky,

pri tvorbe záverov syntetizujú jednotlivé príspevky, z ktorých vyberajú konštruktívne obsahy,

prejavujú sa myšlienkovou bohatosťou, ale aj netrpezlivosťou, ktorá je často nepohodlná pre okolie v jej nasledovaní,

zvýšená zodpovednosť pred problémom vedie k vlastnej aktivite, problémy včas identifikovať a zapracovať ich do úloh,

nevyčkávajú, kedy budú oslovení a požiadaní, svoju aktivitu neohraničujú na pozíciu, ktorú zastávajú,

prijímajú nielen náročné úlohy, ale sami dávajú odborný prínos pri ich riešení. (SUNTINGEROVÁ, s.14-15)

2.1 Metódy, princípy, techniky rozvoja kreativity

osvojte si návyk klásť sám sebe a iným ľuďom otázky typu: Čo keď?, Prečo nie?, Čo iné?,

vyhľadávajte a stýkajte sa s kreatívnymi ľuďmi. Kreativita je nákazlivá. Tiež vám pomôže obklopiť sa spolupracovníkmi s rôznymi záujmami, rôznymi spôsobmi myslenia a rôznym zázemím. Rôznorodosť podporuje kreativitu,

rozvíjajte svoje kreatívne zručnosti tým, že budete vo volnom čase riešiť rôzne hádanky, kryptogramy, logické problémy,

rozvíjajte vo volnom čase kreatívne aktivity, ako napr. písanie poviedok, maľovanie, pestovanie kvetín,

mlčanie je nepriateľom kreativity. Vyčleňte si v dennom programe chvíľku času na premýšľanie. Vráti sa vám to v podobe inovatívnych myšlienok,

založte si kartotéku „bláznivých myšlienok“. Nikdy neviete kedy sa vám niektorá z nich bude hodiť,

choďte na prechádzky alebo robte fyzickú prácu. Napomáhajú vzniku tvorivých myšlienok,

hrajte hry, ktoré vyžadujú kreatívne riešenie situácie,

hrajte sa s deťmi. Nikto nie je tvorivejší ako deti, keď si hrajú,

usporadúvajte brainstorming sám so sebou a pre seba,

odovzdávajte problémy svojmu podvedomiu. Práve tam má kreativita svoje miesto,

študujte kreativitu prostredníctvom čítania životopisov osobností vedy, techniky a kultúry. Čo pomohlo im, môže pomôcť aj vám (Porvazník, s.101)

Metodická pozunámka: Brainstorming  je najčastejšia používaná technika pre tvorbu nových myšlienok. Často sa však nepoužíva dostatočne účinne.

Základné pravidlá pre brainstormig:

všetko je prijateľné – odložte posudzovanie na neskoršie,

všetky nápady a myšlienky si zapisujte,

rozvíjajte sa,

snažte sa o kvantitu (každý by mal prispieť aspoň desiatimi nápadmi),

stanovte si „inkubačnú dobu“ – urobte si prestávku a až potom sa rozhodnite, ako pokračovať).

Zásady a odporúčania na rozvoj kreativity

S odvolaním na existujúcu literatúru J.PORVAZNÍK (s.99-100) uvádza nasledujúce zásady a odporúčania na rozvoj kreativity:

Zachytávajte si svoje nápady kedykoľvek a kdekoľvek na ne prídete. Mnohé z najlepších nápadov sú totiž „neviazané“ a často na ne prichádzate vtedy, keď ste uvolnení a nezaoberáte sa problémami. Zaznamenávajte si svoje nápady okamžite.

Dbajte o otvorenosť a prijímajte nápady. Kontrolujte svoje verbálne a neverbálne správanie, pretože vaše správanie, prejavované v komunikácii, je aj výrazom vášho postoja k tvorivosti iných.

Svoj problém definujte viacerými spôsobmi. Často sa totiž rieši nesprávny problém. Dávajte si otázku: “Prečo?“ Preverujte svoje východiská. 

Prekročte oblasť problému. Hľadajte podnety na riešenie problému v iných oblastiach. Dávajte si otázku: „Aké riešenia by mi mohla poskytnúť pre tento problém úplne iná oblasť?“

Rozvíjajte svoje návyky k tvorivosti. Ak sa zaoberáte problémom alebo úlohou, pýtajte sa samých seba: „Ako inak by som to mohol/a urobiť?“. „Ako môžem využiť niečo, čo s problémom nemá nič spoločné?“.

Oddeľte svoje tvorivé myslenie od hodnotiaceho úsudku.  Keď práve produkujete nápady, nekritizujte ich, ani nápady iných. Nesnažte sa produkovať a hodnotiť súčasne.

Posudzujte svoje nápady najprv cez ich dobré a silné stránky, potom si spíšte možnosti ich realizácie, napokon si zhrňte problémy. Keď určíte problémy, týkajúce sa vášho nápadu, formulujte ich ako otázku alebo úlohu. Týmto spôsobom ihneď začnete hľadať cesty alebo prekonávať tieto problémy.

Keď riešite problém, dajte si určitú kvótu nápadov a snažte sa ju dosiahnuť. Tvorivý človek vie, že existuje veľa spôsobov na riešenie problémov.

Všetci sme tvoriví, no dôležité je si uvedomiť, že tvorivosť vyžaduje prax a zdokonaľovanie, ako každá iná schopnosť.

Problémy chápte ako príležitosti. Každý „problém“ s ktorým máte dočinenia, vás môže niečo naučiť.

Poznámka: Charakteristiky kognitívneho a tvorivého manažéra podrobnejšie viď J.Porvazník, s.95-97.

3. Bariéry tvorivosti manažéra a ich prekonávanie

V procese uplatňovanie tvorivosti sa môžeme stretnúť s najrôznejšími prekážkami a bariérami. J.PORVAZNÍK ( s. 98-99) ukazuje nasledujúce druhy prekážok:

postoje a uzavretosť,

zábrany vo vnímaní,

kultúrne bariéry,

emocionálne bariéry,

preferencia roly pred nápadom,

komunikačné bariéry,

stereptypy a rigidita.

L. SUNTINGEROVÁ (s.20-23) uvádza 3. skupiny prekážok:

fyzikálne blokády,

blokády pracovnej techniky – postupu,

psychologické blokády.

Fyzikálne blokády

1.Únava, telesná nepohoda. Spomaľuje dynamiku myslenia, asociácie neprichádzajú alebo ich prepájanie je blokované.

2.Situačné podmienky prostredia. Chlad, horúčava, osvetlenie prúdenie vzduchu, hluk a pod., pôsobia negatívne.

Blokády vyplývajúce z práce  

1.Pracovné miesto. Negatívne pôsobia nepriaznivé ergonomické podmienky pracoviska ako aj nevhodné pracovné postupy.

2.Časové faktory. Nedostatok času, ale aj príliš veľa času vyhradeného na riešenie úlohy môže blokovať tvorivé myslenie. U niektorých ľudí je časový stres motivujúcim faktorom, u niektorých vyvoláva nervozitu.

3.Prerušovanie, rozptyľovanie pozornosti. Prerušenie po veľmi intenzívnej fáze kreatívnej práce možno považovať za prínos. Časté prerušovanie väčšinou zoberie chuť pokračovať, zvlášť vtedy, ak sa len málo prejavili pokroky v práci.

4.Spôsob definovania problému. Povrchne definovaný problém môže byť v ďalšej práci zavádzajúci. Prehnaný detailismus môže zasa odčerpávať energiu nesprávnym smerom.

5.Nevyužívanie podporných kreatívnych techník . Pre nové veci treba využívať nové postupy. Nevyužívaním podporných tvorivých techník sa automaticky znižujú príležitosti na úspešný výsledok.

Psychologické blokády

Niektoré psychologické charakteristiky sa môžu raz javiť ako podporné pre tvorivosť a niekedy sú skôr brzdou alebo obyčajnou slabosťou, ktorej pôsobenie možno oslabiť.

Uzavretosť- vnútorná neistota

Dôležitú úlohu pri kreatívnej práci má komunikatívnosť, otvorenosť, uvoľnenosť a sebadôvera. Tieto vlastnosti vytvárajú podmienky na skupinovú dynamiku a podmieňujú výkonnosť.

Obavy zo zlyhania – blamáže

V kreatívnej práci sa efekty jej využitia často dlho nedajú preukázať. Obavy z rizika, odporu, zosmiešnenia sú v istej miera stále prítomné.

Autoritatívne správanie

Spolupráca pri inováciách sa len ťažko dosahuje príkazmi a nadradeným správaním. Pre kooperáciu skôr platí podporovanie silných stránok členov tímu.

Emocionálne blokády

Apatia, sebaobdiv, nedostatok empatie, náladovosť obmedzujú nielen vlastné myslenie, ale aj predpoklady na spoluprácu.

Pohodlnosť

Úspech a výsledok neprichádzajú samé od seba. Pracovitosť a činorodosť boli takmer vždy začiatkom úspechu a pokroku.

Nerozhodnosť

Za nerozhodnosťou stojí väčšinou neistota a strach zo zodpovednosti alebo tiež nevedomosť. Neschopnosť rozhodnúť sa poškodzuje nielen tvorivú prácu, ale aj možnosť osobného rozvoja.

Obavy pred rizikom

Tvorivá práca je spojená s novosťou, ktorá je len ťažko odhadnuteľná a ťažko sú predvídateľné všetky dôsledky z nej vyplývajúce. Rutina však môže byť synonymom pre netvorivosť.

Sebauspokojenie - rutina

Tvorivá nespokojnosť je takmer klasickým pojmom tvorivosti. Ten, kto sa uspokojuje so stavom vecí, tak, ako sú, a preberá radšej osvedčené postupy, si takmer určil podmienky antikreativity. 

Strach pre novým

Ľudia väčšinou nosia v seba nedôveru voči novému a majú obavy experimentovať. Iba ak daná novosť v sebe obsahuje jasné prvky pohodlia, sú ochotní učiť sa a prijať novosť.

Konzervativizmus 

Človek má prirodzene zakódovanú úctu k existujúcemu stavu vecí a sveta a rád uprednostňuje veci, ktoré sú mu dôverne známe. Každé hýbanie s uznávanými konštantami vyvoláva nedôveru v ďalšie možné následky.

Prispôsobivosť

Podriadenie sa autoritám často znamená vzdanie sa pokusov o presadenie vlastného názoru.

Nekritičnosť – absencia kritiky – kritikománia  

V tímovej práci nie sú vždy vítaní permanentní kritici, ktorí kritiku môžu využívať deštruktívnym spôsobom. Naopak nedostatok kritiky pri analýze problému a pri záverečnom procese rozhodovania môže byť tiež prekážkou tvorivého prístupu.

Nepružnosť

Flexibilita je nevyhnutnou podmienkou zachovania kontinuity života. Znamená to neustále učenie sa a akceptovanie zmien. Súhlasíme s J. Porvazníkom, že sa neubránime náporu kreatívnych ľudí, pokiaľ sami nebudeme dostatočne kreatívní a schopní samostatne myslieť a zvyšovať svoju mieru tvorivosti. Pokiaľ chceme byť dostatočne kreatívni a chceme byť dobrými manažérmi, neostáva nám nič iného, ako zvyšovať mieru kreativity a odpútať sa od stereotypov a dať priechod našim emóciám, skrytým túžbam a myšlienkam v súlade s morálnym kódexom.

SPOSOBILOSŤ   EMPATICKEJ   KOMUNIKÁCIE

Empatia je úsilie človeka o medziľudské pochopenie, vnímanie a vcítenie. Je to schopnosť vcítiť, vžiť sa do psychického stavu iného človeka a na základe toho optimalizovať svoje komunikačné správanie. Empatia doslovne znamená „vcítenie sa do“.


Človek môže vnímať, analyzovať a  syntetizovať:

a) prvky vonkajšieho prostredia,

b) prejavy správania,

c) obsah a zámery komunikácie.

Na uvedenom základe môže preniknúť a identifikovať príčiny tohoto správania a predvídať jeho vývoj. Na základe vcítenia sa do duševných pochodov druhého si človek utvára priestor na jeho pochopenie i komunikačné ovplyvňovanie. 

Empatia zahrnuje vnímanie druhého človeka – to znamená videnie a pociťovanie vecí takým spôsobom, ako ich vidí a pociťuje druhá osoba. Empatiu možno považovať za kľúč k efektívnemu počúvaniu, a tým aj k účinnej komunikácii. Úloha empatie v interpersonálnej komunikácii a v procese riešenia konfliktov spočíva v tom, že vnímame problémy takým spôsobom, akým to robí druhá osoba. Empatiu potrebujú tí, ktorí majú určité problémy a možnosť podeliť s nimi im pomáha získať nový postoj k určitej situácii. 

Tu je potrebné si uvedomiť, že naše vnímanie môže byť nepresné a môžeme sa mýliť. Zlepšenú percepciu a komunikáciu možno dosiahnuť len keď sme ochotní priznať, že naše vnímanie  je subjektívne. Vnímanie ľudí je náchylné k chybám. Pokiaľ popierame možnosť výskytu chýb v našom vnímaní, je malá nádej, že dôjde  k účinnej výmene názorov. 

Nemožno však predpokladať, že presnejšie vnímanie vedie v každom prípade k účinnejšej komunikácii.
 Komunikácia sa však v dlhodobých i krátkodobých vzťahoch často dostáva na vyššiu úroveň, ak komunikační partneri presne  vnímajú jeden druhého.

Schopnosť empatie umožňuje rýchlejšie pochopiť emočný stav partnera, ovplyvňovať ho v prospech porozumení a pochopenia a nasmerovať ho k aplikácii určitých komunikačných vzorcov.


V komunikačnom procese sa empatia používa v dvoch rovinách:

1.V racionálnej rovine, keď empatia pomôže navodiť atmosféru dôvery, umožňuje bezkonfliktnú komunikáciu a navodzuje pozitívnu sociálno-psychologickú komunikačnú atmosféru. Je to napríklad vzťah dôvery, ktorý otvorí možnosti na otvorenú a funkčnú komunikáciu.

2. V emocionálnej rovine umožňuje empatia pochopiť citový  stav komunikačného partnera, zvýšiť motiváciu  pre ďalší rozvoj komunikácie.

Empatická komunikácia v obidvoch rovinách využíva mechanizmus odpoveďových emócií, ktorý vzniká v komunikačnom procese. Ten spočíva v tom, že v priebehu komunikácie si komunikant vytvára k jednému alebo ostatným komunikantom určitý emotívny vzťah Preto emočná teória vysvetľuje empatiu ako chápanie stavu mysle druhej osoby bez toho, aby komunikátor prežíval tie isté emócie. To znamená, že sa nemusí citovo zainteresovať na emočnom stave toho, s kým komunikuje. Zručnosť empatie mu však umožní rýchlejšie pochopiť emočný stav partnera a využívať to v rozvíjaní ďalšej komunikácie.

Empatické počúvanie

Empatické počúvanie predstavuje aktívnu komunikáciu, ktorá je založená na tom, že poslucháč prejavuje empatiu voči hovoriacemu a jeho oznamu. Ľudia pociťujú ako príjemné, ak im počas obtiaží niekto prejaví sympatiu a poskytne účinnú pomoc.

Empatia je nevyhnutná v situáciách s výskytom intenzívnych emócií. Empatické počúvanie predstavuje odraz emocionálnych  prejavov komunikačného partnera. Vnímať emocionálnu situáciu v komunikácii znamená identifikovať sa s partnerom, byť mu bližšie, viacej mu rozumieť. 

Empatia je tiež potrebná v skupinovej komunikácii, keď sa skupina zaoberá zložitým problémom, ktorý je konfliktný a u mnohých môže vyvolať rozdielne až kontroverzne názory. V takom prípade je potrebné, aby sa účastníci pokúsili porozumieť názoru, ktorý sa odlišuje od ich vlastného názoru na riešení problému.

Empatické počúvanie možno nazvať aj „počúvaním medzi riadkami“. V takom prípade zvyšujeme uvedomovanie seba, ako aj interpersonálnu citlivosť na celý problém a partner môže účinnejšie komunikovať. Ukazuje sa, že je dôležité vedieť to, čo slova skrývajú a mlčanie odhaľuje – inakšie povedané je potrebné dekódovať komunikačný  význam oznamov.

Empatické počúvanie je odmenou a povzbudením pre hovoriaceho. Takým počúvaním komunikujeme našu starostlivosť o človeka a skutočnosť, že ho akceptujeme. Posilňujeme tým vedomie vlastne hodnoty  u človeka s ktorým komunikujeme. Preto je potrebné, aby empatické počúvanie bolo citlivé na vizuálne i hlasové signály v komunikácii druhých. Stručne povedané,  empatické počúvanie vyžaduje prístupného, vnímavého  i akceptujúceho  poslucháča.

Princípy empatickej  komunikácie

Venovať  sa viac počúvaniu ako hovoreniu.

Intenzívne využívať neverbálnu komunikáciu – prikyvovať občas hlavou, tváriť sa chápavo, občas súhlasne zahmkať. 

Predovšetkým  sledovať to, čo vysvetľuje druhá osoba. 

Neupozorňovať a nenavádzať ju, aby si viacej všímala oblastí, ktoré sú podľa nášho názoru dôležité a treba im venovať viacej pozornosti.

Predovšetkým sledovať to, čo osoba povedala o svojich myšlienkach a citoch.

Nevypytovať sa alebo hovoriť vlastné predstavy o tom čo si myslí a cíti. Všímať si o čom uvažuje, čo cíti, lebo ak o tom hovorí, je to pre ňu dôležité.

Napríklad: Hovorí manželka svojmu mužovi: „Miláčik, vieš, čo sa mi dnes stalo?“ Manželka veľmi rozčúlene vypravuje svojmu  manželovi o svojom nadriadenom, ktorý ju zasa prinútil k práci nadčas. A manžel odpovedá: „Áno, to je nepríjemné, ale to nevieš ako stresujúce to bolo u mňa.“ Nenasleduje ani jedno slovo, ktorým by prejavil svoju účasť, ani jedna otázka, prečo k tomu došlo.

Predovšetkým reagovať na pocity zahrnuté vo výrokoch druhej osoby, než na obsah jej reči.

Pocity sú vyjadrované prostredníctvom neverbálnej komunikácie a presnejšie vypovedajú o človeku, jeho vzťahoch, než keď sa vyjadruje verbálne. 

Počúvajme skôr podľa vzťahového rámca druhej osoby a nie podľa našich kritérií.

Vzťahový rámec druhej osoby zahrnuje uprednostňovanie určitých hodnôt, s čím sú spojené pozitívne pocity a tiež motivácia tejto osoby. Ak počúvame podľa jej a nie podľa nášho rámca, viacej rozumieme človeku a lepšie ho vnímame. Napríklad hovorí manželka svojmu mužovi: „Miláčik, vieš, čo sa mi dnes stalo?“ Manželka veľmi rozčúlene vypravuje svojmu  manželovi o svojom nadriadenom, ktorý ju zasa prinútil k práci nadčas. A manžel odpovedá: „Áno, to je nepríjemné, ale to nevieš ako stresujúce to bolo u mňa.“ Nenasleduje ani jedno slovo, ktorým by prejavil svoju účasť, ani jedna otázka, prečo k tomu došlo.

Odpovedať s porozumením a nie s nezáujmom.

Nepokúšať sa o prehnanú identifikáciu – t.j. o zvnútorňovanie  problémov druhého ako keby boli aj našimi problémami. Empatická komunikácia využíva súhlasnú neverbálnu komunikáciu – primeraný očný kontakt, telo je otočené k partnerovi, poloha tela vyjadruje pozornosť a záujem aktívne počúvať. Treba využívať poznatky z  haptiky, zbytočne nepredlžovať vzdialenosť v komunikácii a nevytvárať neverbálnou komunikáciu bariéry. 

