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EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

PhDr. Maria MARTINSKA, PhD.

Ziadna ludskd spésobilost nemala pre rozvoj civilizdcie vicsi vyznam nez
schopnost zhromaZzdovat, odovzddvat a uplatriovat vedomosti. Civilizdcia bola
moznd len prostrednictvom procesu komunikdcie.

Frederick Willam
prusky kral a politik

uvoD

Komunikacia je socialna interakcia, pri ktorej sa vedome alebo nevedome odo-
vzdavaju informacie. K tomu, aby sme porozumeli komunikacii medzi dvomi ludmi,
v rodine alebo v malej skupine, ¢i boli Uspedni v komunikacii s verejnostou, potre-
bujeme poznat niekolko jej zasad. Tieto zasady su doélezité nielen pre teoretické vy-
medzenie komunikacie, ale maju aj prakticky vyznam, pretoze nam poskytuju po-
hlad na problémy pri kazdodennych stretnutiach ludi, ako napriklad:

¢ preco niektori ludia dokdzu komunikovat rychlo a efektivne, zatial ¢o ini
maju tazkosti, dokonca i po dlhodobom kontakte,

¢ preco niektorym informaciam ludia uveria lahko a preco inym neuveria,

* preco sa zd3, ze sa niektoré nezhody tykaju trivialnych problémov, a predsa
sa daju riesit tak tazko,

* preco fudia mézu zazit ,rovnaku” udalost, a predsa sa nezhodnu na tom,
¢o sa stalo,

® preco veci povedané v hneve maju taky dlhodoby ucinok.

Ozbrojené sily, rovnako ako kazda ind organizacia, su urcitou formou zdruzova-
nia ludi z dévodu vykonu konkrétnych sluzobnych a pracovnych ¢innosti a pInenia
cielov, ale su aj kazdodennym neformalnym stretnutim réznych osobnosti.

Cielom formovania velitelskych a vojensko-profesionalnych zru¢nosti na kaz-
dom stupni velenia by mala byt komunikativna a interaktivna spdsobilost a v3e-
obecna kultivacia vztahov, ale najma re¢ kazdého, kto chce ludom rozumiet, uspes-
ne ich viest a motivovat k efektivnej praci. Realizacia cielov, ktoré maju ozbrojené
sily pInit, vyZaduje Specializaciu ich prislusnikov vo vykonavani vojensko-profesio-
nalnych Cinnosti premietajucich sa v sustave socio-profesnych pozicii a roli.

Komunikdcia odraza charakter vzdjomnych vztahov v ozbrojenych silach, v jej
organizacnej i socialnej diferenciacii. Si¢asne ju sama reguluje a utvara. Komuni-
kacia sa prelina s vojensko-profesiondlnou ¢innostou a podiela sa na jej organizo-
vanosti, stabilite a cielovosti, je spojena so socidlnou Strukturou ozbrojenych sil,
prebera jej hodnoty a normy. Nadriadeni pri plneni socio-profesnych roli vstupuju
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do najréznejSich komunikacnych situacii a procesov s podriadenymi, ale aj s civil-
nou verejnostou v zavislosti na svojom konkrétnom zacleneni v ramci organiza¢nej
Struktury. Vo vzajomnych interakcidach su ocakavané urcité sposoby spravania a ko-
munikacie, ktoré vyplyvaju nielen z etickych, ale aj socio-profesnych pozicii a roli
komunikujucich prislusnikov ozbrojenych sil.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Bezprostredna a efektivna interpersonalna komunikacia velitelovi umoznuje:

¢ zvySovat presvedCivost a vierohodnost odovzdavanych informdcii, a tym
si upevnovat osobnu autoritu,

* pruznejsie regulovat obsah a formy komunikacie na zdklade bezprostredné-
ho pozorovania a spravania sa podriadenych,

¢ efektivnejsie vyuzivat vietky prikazy stimulac¢ne veduce k aktivizacii podria-
denych.

Efektivne vedenie ludi si zdkonite vyzaduje efektivnu komunikaciu, ktoru je
mozné dosiahnut prostrednictvom sebapozndvania a snahy o sebazdokonalova-
nie. Komunika¢né zru¢nosti je potrebné nestdle kultivovat a trénovat, napriklad
prostrednictvom roéznych foriem vycvikov a tréningov zameranych na socidlno-
komunikativne zru¢nosti a sposobilosti.

1 POJEM KOMUNIKACIA

Pojem ,komunikdcia je vo vSeobecnom vyzname chdpany ako oznacenie procesu
vzdjomného dorozumievania sa. Tdto definicia vychddza z latinského slova communi-
care = robit spolocnym emitentovi aj percipientovi. Komunikdcia v SirSom slova zmysle
moéze byt chdpand ako zdklad vztahov medzi ludmi, zaujmu o verejnost. Nemé6zeme ju
vSak zuzit len na fakt, Ze ludom niec¢o hovorime. Hovorenie na rozdiel od komunikdcie je
jednosmerny proces. Ku komunikdcii nedochddza, ked'nds c¢lovek, ktorému nieco hovo-
rime, nepocuva alebo ndm nerozumie. Predpona ,ko” v slove komunikdcia md vyznam
»Spolu’; to znamend aktivnu tcast oboch strdn zucastnenych na komunikdcii.” ")

Komunikacia je vymena informacii medzi dvoma alebo viacerymi subjek-
tami. Je to proces prenosu informacie od jednej osoby ku druhej, od odosielatela
ku prijemcovi. Aby komunikacia mohla prebiehat, je nutné, aby sa jej zacastnili naj-
menej dvaja ucastnici, medzi ktorymi méze byt r6zny vztah vzhladom na vzajomnu
vzdialenost, intenzitu styku a ¢as. Musi existovat informacia, ktord sa komunikuje
a musi byt uskuto¢neny pokus preniest informaciu prostrednictvom zvoleného mé-
dia.

Nie je mozné nekomunikovat, a preto komunikacia je akykolvek prejav ¢love-
ka, ¢i uz je vo vedomej alebo podvedomej podobe, hovorené slovo, ale aj pisané
slovo, mimika tvare, ale aj gestd, pohyby a poloha tela, oblecenie a celkovy vyzor
¢loveka, postoj, ale aj praca s ¢asom a priestorom. Slovo komunikdcia teda znamena
robit nieco spolo¢nym, radit sa, rokovat, zhovarat sa.

1) FERENCOVA M. - BASISTOVA A.: Komunikacia v manazmente doruéovatelskej akciovej spoloénos-
ti, 2007, s. 37.
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Obréazok 1: Komunika¢ny model
(vlastné spracovanie)

Komunikacia ma svoj ciel, a preto komunikujeme s nejakym zamerom. Vedie
nas k tomu nejaka motivacia. Ked hovorime alebo piseme, snazime sa odovzdat
svoje myslienky niekomu dalSiemu, snazime sa dosiahnut nejaky ciel.

Hlavné vieobecné ciele spolo¢né pre vacsinu foriem komunikacie su:

ucit sa a ziskavat znalosti o druhych, o svete a o sebe,

spdjat a vytvarat vztahy s inymi, vzajomne na seba reagovat,
informovat a odovzdat spravu, doplnit ind spravu, oznamit, prehlasit,
inStruovat a naviest, naucit, dat recept, zasvatit, nariadit,

pomahat a naslichat druhym, ponuknut im riesenie,

ovplyvhovat, posilfhovat alebo menit postoje alebo spravanie druhych,
vyjednat, dohovorit sa a vyriesit, dospiet k dohode,

hrat sa so slovami a gestami, tesit sa z okamzitého po6zitku z rozhovoru.

Komunikacia je nevyhnutna, nevratna a neopakovatelha a casto k nej do-
chadza i vtedy, ked si ¢lovek komunikovat nepraje. Je takisto nevratna, pretoze
akonahle sme raz nieCo povedali alebo odoslali elektronickou postou, nemézeme
to vziat spat. Samozrejme sa moézeme pokusit zoslabit Gcinky svojho oznamenia.
O komunikacii je mozné tiez povedat, Ze je neopakovatelna. Kazdy akt komunikacie
je vzdy v niecom jedinecny.

2 ZAKLADNE DRUHY KOMUNIKACIE

2.1 Verbalna komunikacia

Verbdlna komunikacia je Specifickym typom socidlnej komunikacie, ktord ma
formu hovorenej alebo pisanej reci, v uzSom zmysle ma formu jazyka. Je to slovna
komunikacia, ktora je zamerand na odovzdavanie vecnych informacii.
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POZNAMKY Rec je najuniverzalnejsim prostriedkom komunikacie, pretoze pri prenose spra-
vy pomocou reci sa najmenej straca zmysel spravy alebo oznamu. Recou sa rozu-
mie prirodzeny zvukovy jazyk, schopnost vyjadrovat a oznamovat obsahy vedomia
pomocou artikulovanych zvukovych znakov.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Formy verbalnej komunikacie:

¢ dyadicky dialog - rozhovor medzi dvoma [udmi, ktory je realizovany
ako oznamovanie sprav, postojov a nazorov, ako aj oznamovanie informacii
s minimalnou informac¢nou hodnotou,

¢ rec¢ v malej skupine - r6zne skupinové rozhovory vo formalnej aj v ne-
formalnej Strukture (porady, besedy, diskusie, priatelské rozhovory, slovné
suboje atd’),

* reckvelkej skupine ludi - je realizovand na najr6znejsich zhromazdeniach,
spolo¢nych nastupoch a pod.

Najintenzivnejsie sa uplatiiuje dyadicky dialég - rozhovor. Pri analyze je dblezité
vsimat si slovnu zasobu, na ktorej je mozné neustéle pracovat, spésob vyjadrovania
a kultivovanost ¢loveka, ale tiez jeho hlas. Z hlasu mézeme identifikovat vek hovo-
riaceho, do istej miery aj jeho temperament, charakter, pévod, v akych skupinach
pracovnych ¢i zaujmovych sa pohybuje, nakolko je vzdelany, vnimavy a pod.

Dal3ie vyznamné pravidla:

* Presné vyjadrovanie

ZavolamTi o chvilu... nespravne
ZavolamTi o 5 minut... spravne
Bude to kratka porada... nespravne
Porada bude trvat 1 hodinu...  spravne

* Vyjadrovanie sav 1. osobe
Ja si myslim, ze je to dobré.
Podla méjho nazoru je to spravne.

Podla mna to bolo spravne, lebo sme prijali rozhodnutie.

A pokial by sme chceli byt dosledni, mali by sme k takémuto vyjadreniu doplnit
napriklad zasadu kvalifikacie:

Ja si myslim, Ze tento film bol pekny, pretoZe bol podla skuto¢nej udalosti
a skoncil sa happyendom.

¢ Kladenie pozitivnych otazok, pozitivny pristup

Nemas cas? nespravne
Mas cas? spravne
Nechcelo by sa ti ist von? nespravne
Chcelo by sa ti ist von? spravne
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Nemal by si zaujem o prechadzku? nespravne
Mal by si zaujem ist na prechadzku? spravne
Nechcel by si mi pomdct? nespravne
Chcel by si mi poméct? spravne
Dufam, Ze sa nestane, Ze tuto Ulohu nesplnite. nespravne
Dufam, Ze sa Vam podari tuto ulohu splinit. spravne

Ak sa pytame negativne, je velkd pravdepodobnost, Ze upriamime pozornost
na negativnu odpoved a podporime odmietnutie.
* Pouzivanie, mena” ¢loveka, s ktorym sa komunikuje

V kazdej komunikacii je velmi dblezité zapamatat si meno ¢loveka, s ktorym
hovorite. Pocas rozhovoru ho niekolkokrat zopakujte. Znamena to priatelsky
pristup, zdvorilost.

* Dodrzovanie ocného kontaktu
» (Casté vyjadrovanie sthlasu, pochvaly, porozumenia
* Pozorné pocuvanie

* Respektovanie druhého, jeho nazorov.

S obsahom redi je uzko spaty pojem vokalizacia - hlasové prejavy. Hlas
pomerne dobre odzrkadluje dusevné rozpolozenie, pohodu alebo napatie, trému.
Hlasovy do6raz a jeho umiestnenie na jednotlivych slovach vo vete, zmena melodie
hlasu, pauzy v reci — to vietko je vyjadrenim emocii a postojov, ktoré sa prejavuju
celkom nezavisle od obsahu hovoreného.

Medzi vokalne prejavy patri napriklad:

* silny hlas - potreba sebauplatnenia, ale i nizka autoregulacia, zastieranie
vnutornej neistoty,

¢ tichy hlas - vitalna slabost, jemnost, skromnost, nesmelost, neistota, strach,

* rychla re¢ - vitalita, vnutorna nedisciplinovanost, citové napatie, radostna
nalada, istota, znalost obsahu, neuroticizmus,

* pomald re¢ - primerand vecnost, sebakontrola, rozvaha, nedostatok prieboj-
nosti, pomalost dusevnych procesov,

* nedisty zastrety hlas — nizke sebavedomie, dusevna nevyrovnanost,

* makkost hlasu — ohladuplnost, povolnost, prevaha citov nad racionalnymi
Uvahami,

®* monotodnia, jednotvdrna intonacia - triezva vecnost, citovda chudoba,
vnutorné prazdno, nezaujem o to, o ¢om sa hovori,

* uvolneny tén - Sirka osobnosti,
* stiesneny ton - potlacenost, izkost
* pevny tén - sebavedomie, otvorenost, kladny pomer k Zivotu,

* rozochveny, placlivy tén - hanblivost, depresivnost, prilisna citovost,
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* strojeny ton - podlizavost, neautenti¢nost,

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

* nahle pauzy - vedoma regulacia myslenia, premyslanie, ale tiez blokady
a afektivnost.

Rychlost reci je dand momentdlnym rozpoloZenim, temperamentom, ale i p6-
vodom. Vyska hlasu je dana anatomickymi danostami, ale i momentalnym rozpo-
loZzenim:

* zvysenim ténu sa signalizuje radost, prekvapenie, ale aj hney,

® znizenim ténu smutok, nezaujem, Unava, psychické poruchy, depresia.

2.2 Neverbalna komunikacia

Pri neverbalnej komunikacii sa spravy vymienaju inak ako slovnym sp6sobom.
Ak sa spolu rozpravaju dvaja [udia, poskytuju si spravy nielen prostrednictvom toho,
¢o je obsahom ich rozhovoru, ale aj inymi formami komunikacie. Cokolvek povieme,
svojim neverbalnym prejavom potvrdime, pod¢iarkneme, spresnime alebo vyvrati-
me. Komunikacia prebieha teda vsetkymi moznymi prostriedkami bez ohladu na to,
¢i si to uvedomujeme alebo nie. Doslovny preklad slova neverbalny znie ,bez slov”
Pojem ,neverbalna” znamena fakt, Ze pri komunikovani sa nepouzivaju slova, ale iny
sposob.

Prostrednictvom neverbdlnej komunikacie ludia prejavuju svoje city, zaujem
0 zoznamenie sa s inymi ludmi, snazia sa ovplyvnit postoje ¢loveka, riadit priebeh
komunikacie a konanie inych ludi. Jaromir Janousek vymedzuje v uzSom zmysle
slova pojem neverbdalna komunikacia ako: ,zdmerné pouZivanie prostriedkov never-
bdlneho charakteru ku vzdjomnému dorozumievaniu, vzdjomnému ovplyviiovaniu
a vyjadrovaniu vzdjomnych vztahov". 2) U vacsiny autorov klasifikacia druhov never-
balnej komunikacie vychadza zo spdsobov, akymi sa neverbalne informacie prena-
$aju a vymienaju medzi ludmi.

Vo vieobecnosti mozno konstatovat, Ze sa rozliSuje osem zakladnych druhov
neverbalnej komunikacie:

® vyraz tvare (mimika),

* pohlady (o¢ny kontakt),

* priblizenie a oddialenie (proxemika),

® gesta (gestika),

* dotyky (haptika),

* fyzické postoje (posturika),

* pohyby (kinezika),

® Uprava zoviajsku, celkovy vzhlad, prostredie.

2) JANOUSEK, J.: Socialni komunikace, 1997, s. 127-146.
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Mimika (slovo je odvodené od gréckeho slova ,mimos’, o znamena POZNAMKY
jemne, citlivo) je komunikacia prostrednictvom vyrazov tvare, ktoré sa vy-
tvaraju réznymi konfiguraciami svalov tvare a zmenami v nich. Vyjadruju sa
nou predovsetkym city a emocionalne stavy ¢loveka. Tieto pohyby su scasti
regulované voélou, ale popri tom maju svoj vplyv aj mimovolové aspekty.
Mimika je neobycajne bohata, pretoze ludska tvar ma velmi rozsiahly ko-
munikacny potencial. Na zaklade analyzy skimajucej komunika¢nu funkciu
[udskej tvéare sa zistilo sedem zdkladnych kategérii citovych stavov, kto-
ré mozno s pomerne velkou mierou presnosti identifikovat v fudskej tvari.
Su to: Stastie — nestastie, neocakavané prekvapenie — splnené ocakavanie,
strach a obavy, radost — smutok, klud - roz¢ulenie, spokojnost - nespo-
kojnost az znechutenie, zaujem — nezdujem. Podobne o tom napisal i Paul
Ekman americky psycholég, ktory sa zaoberal vyskumom emocii. Definu-
je sedem typov emdocii: radost, prekvapenie, strach, smutok, hnev, odpor,
zaujem.?) Priformalnej komunikacii (obchodna, pracovnd, vztah nadriadeni -
podriadeni) sa odporuca uvedomit si svoj typicky spésob mimiky, napriklad
prehnané usmevy alebo prilisnu strohost, nadradenost. Je odporucané po-
uzivat regulované mimické prejavy vychadzajice z etikety a konkrétnej for-
malnej situacie. V neformdlnej komunikacii je povolené viac spontannosti
a zivsia mimika.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Pohlady su jednym z priamych, a pritom najsilnejSich foriem neverbal-
nej komunikacie. Priamy pohlad je tradi¢ne pokladany za prejav otvorenos-
ti, Uprimnosti a sebaistoty. Velky vyznam ma aj dlzka pohladu. DlhSie sa di-
vame:

* naosoby, ktoré si vazime,

* na osoby, ktoré su sluzobne starsie,

* naludi, ktorych preferujeme,

* na ludi, ktorych mame radi,

* na ludi, na ktorych priazni nam velmi zalezi, ale u ktorych nie sme si
celkom isti, Ze takyto kladny citovy vztah k nam maju.

Najcastejsie druhy pohladov a ich percep¢na hodnota:

* ocisklopené nadol - skromnost, neistota,

* Siroko roztvorené oci — Uprimnost, naivita alebo hnev,

® privreté oci - Unava, nezaujem, tupost, arogancia, informacia o tom,
Ze nie sme hodni plného pohladu,

* odvrateny pohlad - neistota, sebapodceriovanie, ale aj klamstvo.

V sucasnosti sa vela diskutuje o vhodnosti a nevhodnosti o¢nych kon-
taktov, ktoré mézu byt aj neprijemné, alebo dokonca neslusné. Velmi do-
lezitd je spravna regulacia o¢ného kontaktu v réznych socio-kulturnych
3) BUDA, B.: Co vieme o empatii, 1985.
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prostrediach, kde priamy o¢ny kontakt mo6ze byt urdzkou alebo dokonca vyzvou
k agresivnemu spravaniu.V uzatvorenych priestoroch (v dopravnych prostriedkoch,
vo vytahu...) je potrebné dodrziavat tzv. neutralny, vzajomne respektujuci, ohladu-
plny pohlad a postoj.

Proxemika znamend fyzické oddialenie alebo priblizenie jedného ¢loveka
k druhému. Pojem proxemika je odvodeny z latininy (latinsky sa blizko povie ,pro-
pe’, superlativ najblizSi sa povie ,proximus”). Proxemické vzdialenosti su zavislé
od kulturnych zvyklosti, ale mozno ich i kvantifikovat.

Druhy proxemiky:

* horizontalna proxemika, ktora sa meria dl'ékovymi mierami, vzdialenostou
medzi osobami,

¢ vertikalna proxemika, ktora je ur¢ena vzajomnou polohou oci hovoriacich.

Horizontalna proxemika sa rozdeluje na Styri odlisitelné vzdialenosti:

* Intimnazdéna (15 cm - 45 cm) - je najddlezitejsia, osoba si ju strazi ako svoje
vlastnictvo. V tejto zéne komunikuju navzajom pribuzni, milenci, deti, man-
zelka, rodicia, ale napriklad aj lekar, krajcir, kadernicka.

® Osobna zéna (46 cm - 122 cm) je vzdialenost, ktord udrziavame napriklad
pri oslavach a pri priatelskych stretnutiach.

* Spolocenskda zoéna (120 cm — 360 cm) je vzdialenost pre sluzobny, dradny
styk, oficidlne stretnutie, verejné prilezitosti, vystupenia, predndasky. V tejto
vzdialenosti stojime od nezndmych ludi.

Vyznamnu ulohu v neverbdlnej komunikacii ma aj vzdialenost komunikujucich
vo vertikalnej rovine. Délezitym pojmom je tzv. prevysenie, t.j. vyssia poloha oci jed-
ného z komunikujucich partnerov. Méze vyjadrovat vztah nadriadenosti a podria-
denosti, ale m6Zze poskytovat aj viac istoty komunikatorovi, ak hovori z vyvySeného
podia. Ak su vietky oci v rovnakej vyske, dosahuje sa pocit rovnocennosti a osobnej
istoty. Mimoriadne délezité je udrziavat vhodnu proxemicku zénu napriklad pri ko-
munikacii so zranenymi, chorymi, telesne postihnutymi, pripadne starymi [udmi,
kde sa odporuca sadnut si do primeranej vysky, a tak dat najavo zaujem o vzdjomny
kontakt a komunikaciu.

Gestika suvisi s latinskym ,gero”, ,gerere”, ¢o znamena viest, spravat sa. Ges-
téd predstavuju jednu z najstarSich foriem ludskej komunikacie, starSiu nez rec.
Su to najma pohyby ruk, ktoré maju velmi vyznamnu ulohu pri vymene sprav medzi
ludmi, a ktoré sprevadzaju slovné prejavy ¢loveka. Stupen a sila gestikulacie nie su
u prislusnikov vietkych narodov rovnaké. Je vieobecne zndme, ze napriklad Fran-
cuzi a Taliani gestikuluju zZivo, zatial ¢o Angli¢ania a Severania gestikuluju decentne
a nenapadne. Na zaklade fyziolégie je mozné tvrdit, Ze centrum riadiace pravu ruku
lezi v mozgu tesne vedla centra riadiaceho pohyby hovoridiel. Obidve tieto centra
su v takom blizkom vztahu, Ze sa navzajom vyznamne podporuju. Preto si re¢ni-
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ci pomahaju pohybmi predovsetkym pravej ruky. Pohybmi pravej ruky sa pomaha
obnovit prerudenie jednotnosti myslienky. Sihrnne a bezne sa pohyby ruk nazyva-
ju gestikulacia. Podstatny rozdiel medzi mimikou a gestikou je predovsetkym v ich
rozsahu a velkosti. Gesto je viac viditelné ako mimika. Gestikulacia je vzdy uzko spo-
jena s osobnostou re¢nika a celkovou kulturou pohybu.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Tak ako pohyb celého tela, i pohyby jednotlivych Casti tela pri konverzacii na-
pomahaju lepsiemu porozumeniu a zvysuju nazornost hovoreného. Mnoho gest
sa pouziva zdmerne, no casto sa pristihneme, ze urcité gesto sme urobili bez toho,
aby sme si ho uvedomili. Nazyvame ich podvedomé alebo aj fyziologické gesta.
Je potvrdené, Ze gestikulacia je v ur¢itom vztahu s intelektom. Ludia s vyssim 1Q
pouzivaju menej gest. U menej inteligentnych ludi alebo ludi so slabou slovnou
zasobou ¢i poruchou reci, akoby gesto malo nahradit niektory nedostatok. Tiez fu-
dia z mestského prostredia, kde sa vyskytuje vacsia koncentracia ludi, gestikuluju
menej. Starsi ludia a ludia z dedinského prostredia gestikuluju vyraznejsie.

Haptika vyjadruje vzdjomny kontakt prostrednictvom dotykov. Tyka sa infor-
macii prenasanych pomocou hmatu. Hmat predstavuje cely subor ré6znych nervo-
vych zakonceni. Haptické signaly su velmi silné, maju velkd informaénu hodnotu,
a tiez vypovedaju o vnutornom prezivani ¢loveka. Haptika by mala mat svoje pra-
vidla, ktoré vychadzaju zo spolocenskych pravidiel etikety, ale aj socio-kulturnych
zvyklosti v konkrétnej krajine. Dotyk a jeho vhodnost je uréovany viacerymi spolo-
¢enskymi konvenciami, ktoré predpisuju moznosti dotykovej interakcie. Je to zvac-
$a dolezity znak na upevnenie vztahu. Najbeznejsim druhom dotyku je podanie
ruk, ktoré vyplynulo z tradicie prezentovat priatelstvo, kedZe v podanej ruke nie je
zbran. Uz podanie ruky dava prvu informaciu o ¢loveku. Su podania ruk, ktoré nam
vnuknu pocit priatelstva, zdravej ndklonnosti alebo vitality ¢loveka, s ktorym pri-
chadzame do kontaktu. Ale su i také, ktoré vypovedaju o slabosti osobnosti ¢loveka,
zlych umysloch ¢i chorobe. V stcasnej situacii nahradil podanie ruk dotyk laktami,
¢i uklon hlavy na znak otvorenosti a ochoty komunikovat.

Posturika je slovo je odvodené z latinského ,posture’, co znamena drzanie tela.
Predstavuje re¢ fyzického postoja, drzanie jednotlivych Casti tela. Podla sp6sobu
drzania tela je mozZné rozpoznat osobnostné charakteristiky, prevazujicu pracovnu
¢innost, ale aj zaluby ¢i zdravie a vek konkrétneho ¢loveka.

Medzi zakladné posturické ukazovatele patri:

* otvoreny, zUucastneny postoj — telo je lahko naklonené dopredu, ismev, kon-
takt o¢ami, prsty su uvolnené, ruky otvorené, nohy neskrizené, tendencia
rozopinat si sako, zlozit sako,

® uzatvoreny postoj - telo je l[ahko naklonené dozadu, uhyba, zovreté pery,
divanie sa Strbinami odi, ruky skrizené, zomknuté, zovreté paste, zvesené
ramena, vzdialenost vacésia, oblecenie pozapinané,

* podozrievavost - telo sa lahko odklana pre¢, divanie sa kutikom oci, zakry-
vanie Ust pocas reci, ruky vo vreckach, hlas ostava ticho, komunikant skor
pocuva, udrziava vzdialenost,
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* nervozita - vela pohybov, gest, prestivanie pohladu z fudi na stenu, povalu,
skrizenie ruk, nohy polozené tesne vedla seba, kolisanie sa, nadbytocné po-
hyby, pohravanie sa s predmetmi, rukami, vzdialenost tesne pri stene, krute-
nie odevu, Zzmolenie.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Kinezika je slovo odvodené z gréckeho slova ,kinezin’, ¢o znamena pohybo-
vat. Zaoberd sa skimanim vyznamu pohybov tela a jeho ¢asti. Pohyby, rovnako ako
zvuky mozu jazykovy prejav kompletizovat alebo ho nahradzat. Pohyby tela maju
bezprostredny vztah k tomu, ¢o sa v medziludskej komunikacii deje, vyrazne cha-
rakterizuju osobnost hovoriaceho a jeho temperament.

Pohyby :

* rychle pohyby - Zivy temperament, citovost, vitalita,

* pomalé pohyby - nedostatok vitality, lenivost, depresia, choroba,

* napatie pohybov - plynulé - silna citova zlozka, vitalita, bezstarostnost,

* neusporiadané pohyby — mald odolnost, makkost, nedostatok véle.

Chodza:

* pokojnj, ista — sebavedomie, sila vole,

® razna, hlasna - vitalna sila, afektivnost, sebazdoérazriovanie, cielavedomost,
¢ hlu¢nd, duniva - hrubost, racionalita,

* ticha - sebaovladanie, takt, opatrnost, neistota,

* rychla - vnutorny nepokoj, nervozita, hyperfunkcia stitnej zlazy,

* pomald - pokoj, pohodInost, filozofické naladenie,

¢ [ahk3, vzndsajuca - vesela nélada, Zivy temperament,

* tazka - stabilita, odolnost voci zatazi, zadumcivost, neprispdsobivost.

Na zaklade aktualnych kinezickych prejavov je mozné urc¢it momentalny stav
osoby, jej rozpoloZenie a naladu.

Uprava zovhajsku, celkovy vzhlad, prostredie su tiez $pecifickou fudskou formou
neverbalnej komunikécie. Ak hovorime o vzhlade, treba brat do Uvahy nielen oble-
Cenie, ale aj Upravu vlasov, licenie, Cistotu tela, ale aj topanok a podobne. Vo vie-
obecnosti mozno konstatovat, Ze primerana Uprava zoviajsku a Uroven oblecenia
vzbudzuje doveru a sympatie. NereSpektovanie tychto komunikacnych vyrazovych
prvkov vyvolava u druhych ludi zhovievavy postoj k danému ¢loveku, niekedy aj
znechutenie, az odpor.

Uprava prostredia tiez poskytuje vela informacii o ludoch, ktori v ilom Ziju. Pro-
stredie (jeho charakteristika, estetika, poriadok, styl zariadenia atd.), v ktorom jed-
notlivec pracuje a Zije vela vypoveda o ucastnikovi komunikacie a zarover ovplyv-
nuje aj uroven, vysledok a priebeh komunikacie. Neverbdlna komunikacia tvori
dolezitu sucast pristupu k interakcii, predstavuje jednu z délezitych casti u¢inného
posobenia na nase socialne okolie.
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Obrézok 2: Funkcie neverbalnych prostriedkov v komunikacii %)

Problematike neverbalnej komunikacie, resp. reci tela, sa v sucasnosti venuju
desiatky titulov. Na obrazku 2 je znazornené rozdelenie neverbalne komunikacie
na konkrétne skupiny podla autorky Jany Klincovej.

3 EFEKTIVNA KOMUNIKACIA

Komunikdcia predstavuje moc. Kto sa nauci ju efektivne vyuZivat, méZe zmenit
svoj pohlad na svet i pohlad, ktorym svet hladi na neho.

Anthony Robbins

Zo vsetkych znalosti a zru¢nosti vyuzitelnych pri vedeni ludi patria medzi naj-
dolezitejsie a najuzitocnejsie tie, ktoré sa tykaju komunikacie. Dobra schopnost ko-
munikacie je vzdy jedine¢na a je najdolezitejsim aktivom, nech ide o osobny, spo-
loc¢ensky alebo pracovny zivot. Autori, ako je Gabura J. a Gabura P. uvadzaju, ze:
.Z hladiska efektivity komunikdcie je potrebné vediet, co mézeme prendsat pomocou
komunikdcie, teda co komunikujeme: fakty, sprdvy, informdcie, emdcie a ndlady, svoje
postoje k veciam, ludom a situdcidm, svoj subjektivny postoj k posluchdcovi, pochope-
nie situdcie inych ludi, svoj vztah k sebe samému, urcité normy a pravidld, nase predsta-
vy, ocakdvania a Zelania, ndvrhy na zmeny, motivdciu partnerov.” )

Efektivna komunikacia je teda taka komunikacia, ktord jasne, zrozumitelne,
poznatelne, nekonfliktne a pozitivhe smeruje k ndjdeniu optimalneho rieSenia pri-
jatelného pre obe komunikujuce strany. Efektivna komunikacia je asertivna. Res-
pektuje osobnu dostojnost, pravo na vlastny ndazor, pravo na predstavenie vlas-
tného nazoru, akceptuje pravo na vlastny nazor u komunikacného partnera a nie je

4) KLINCOVA, J.: Neverbalna komunikacia alebo komunikujeme nielen slovami, 2011.
5) GABURA, J. - GABURA, P.: Socialna komunikacia, 2004, s. 11.
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zranujuca. Podla Repkovej ,miera a charakter spoluticasti zamestnancov na riadeni
organizdcie, ich tvorivost a zainteresovanost v SirSich otdzkach jej fungovania prezrd-
dza vela o komunikacnom systéme v organizdcii. Tento systém zabezpecuje prenos in-
formdcii medzi jednotlivymi subjektami organizdcie s cielom zabezpecit riesenie jej cie-
lov a z nich vyplyvajtcich dloh. Komunikacny systém organizdcie je tvoreny: systémom
vertikdlnej komunikdcie zhora nadol, systémom vertikdlnej komunikdcie zdola nahor,
a tiez systémom horizontdlnej komunikdcie! ®)

Szarkova, ktora sa zaobera komunikaciou v podnikatelskej sfére v suvislosti
s efektivnou funkciou komunikacie uvadza, ze k jej najvyznamnejsim funkcidm patri:

Informativna funkcia - vyZzaduje od velitela zru¢nost jasne, zretelne, zro-
zumitelne a presne sformulovat a odovzdat spravu, informaciu, pripadne ju
doplnit inou spravou alebo informaciou.

Instruktazna funkcia - vyzaduje od velitela zru¢nost sprostredkovat infor-
macie a vedomosti tak, aby si ich adresat osvojil, naucil sa ich a na zaklade
nich konal.

Persuazna funkcia - vyZaduje od velitela zru¢nost presvedcit, resp. ziskat
adresatov ,na svoju stranu’, pre ,svoje” ciele, postupy a rieSenia pracovnych
uloh. Jej cielom moéze byt aj zmena postojov, nazorov, zaujmov u ucastni-
kov komunikacného procesu. Jej profesionalne pouzivanie je dolezité najma
pri rokovani a vyjedndvani.

Motivacna funkcia - vyzaduje od velitela zru¢nost motivovat ucastnikov
komunikacného procesu do aktivnych konativnych postupov pri rieseni slu-
zobnych a pracovnych problémov a uloh a do zmien pracovného spravania.

Kontaktna funkcia — vyzaduje od velitela zru¢nost nadviazat a udrziavat
kontakt s adresatom pocas celého komunikacného procesu, a to i v pripa-
de, Ze sa tento kontakt vyvija konfliktne alebo v rozpore s komunika¢nym
cielom. Zrealizovanim ktorejkolvek funkcie dostdva komunikacia vo vset-
kych podnikatelskych aktivitach svoj zmysel. )

3.1 Rozdiely medzi efektivnou a neefektivnou komunikaciou

Je velmi dolezité vsimat si priebeh komunikacie, lebo tak je mozné vidiet roz-
diely medzi efektivnou a neefektivnou komunikaciou v kazdodennom socidlnom
kontakte, ale aj v pracovnej organizacii. Su to rozdiely medzi:

sebaistym a rozpacitym clovekom,

Clovekom, ktory je prijaty a clovekom, ktory je odmietnuty kvoli zlému
dojmu vyvolanému napriklad pri prijimacom pohovore,

manzelskym parom, ktory diskutuje konstruktivne a manzelskym parom,
ktory sa vzajomne zranuje, az nakoniec znici svoj vztah,

¢lenom skupiny, ktory je prili§ zahladeny do seba, nevnima potreby skupiny
a nepomaha jej a ¢lenom, ktory pracuje na dosiahnuti cielov skupiny a slizi
i jej potrebam z hladiska interpersonalnych vztahov,

6) REPKOVA,'K.: Personalna praca v organizicii, 1999, s. 72-73.
7) SZARKOVA, M.: Psycholégia pre manazérov a podnikatelov, 2004, s. 52.
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¢ (¢lovekom, ktorému chyba déveryhodnost a presvedcivost a ¢lovekom, kto-
rému posluchaci veria a rozumeju mu,

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

* velitelom, ktory dokaze primerane, jasne, konkrétne a nekonfliktne formulo-
vat svoje myslienky a inSpirovat tak svojich podriadenych a velitefom, ktory
to nedokaze,

* (¢lovekom kultdrne izolovanym a ¢lovekom, ktorému skusenosti ziskané
kontaktom s réznymi fludmi, ale aj s réznymi kultdrami prindsaju potesenie,
zisk i dusevné obohatenie.

3.2 Bariéry v efektivnej komunikacii

Pre zvysenie efektivity komunikacného procesu su velmi vyznamné bariéry
v komunikacii, ich poznanie a odstrafiovanie. Méze sa tym chépat vietko, ¢o bra-
ni spravnemu chodu komunikacie, pricom bariéra méze byt pritomna vo vietkych
fazach komunika¢ného procesu, a to v odosielani, prenose, prijimani aj v spatnej
vazbe. Bariéry brania vzajomnej komunikacii a vyvolavaju nezrovnalosti, ktoré po-
stupne stazuju vzdjomnu dohodu o cieloch. Pri komunikacii je dolezitd priprava
a naplanovanie komunikacie. Je nutné dopredu si premysliet spravne nacasovanie
komunikacie, vyber komunika¢ného média a stanovit ciele oznamenia. Ak v3ak nie-
ktora zlozka nie je spravne nastavend, méze to znamenat bariéru v komunikacii.
Problémom je aj nespravne pocuvanie a nepremyslené hodnotenie, neosobna ko-
munikacia, ¢i prostredie nedbvery. &)

Interné a externé bariéry predstavuju typy, medzi ktoré méze patrit obava
zo zlyhania — nepripraveny na rozhovor, odstup, ale aj bariéry postoja v podobe
xenofdbie, nelcty, povysenectva, pripadne odporu alebo nesympatie voci komu-
nikacnému partnerovi. Je potrebné uvedomit si vlastné predsudky a stereotypy,
kedy vnimame ludi na zéklade zauzivanych schém (Zeny a muzi, mladi a stari ludia).
Je dolezité uvedomit si a postupne odstrafiovat napriklad skdkanie do redi, ¢itanie
myslienok, kedy ucastnik mysli na odpoved, namiesto toho aby pocuval, ¢o hovori
ten druhy.

Konkrétne to mézu byt nasledovné bariéry:

* Praktické - tykaju sa rusivych vplyvov z ndsho okolia, vysielatel rozprava
pri otvorenom okne a na ulici jazdia automobily, zIé sedenie, hluk, zlé osvet-
lenie, prasnost, nespravne vetranie, horico v miestnosti alebo stiesnenost
priestorov a podobne.

* Jazykové - vysielatel hovori prili rychlo, nezrozumitelne, prehita ¢asti
textu, formuluje dlhé vety s mnozstvom faktov. Sémantické (vyznamové)
bariéry vznikaju, ak komunikujeme v jazyku, ktory dokonale neovladame.

* Prekazky v porozumeni - prekazka v porozumeni komunikovaného obsa-
hu sa objavuje vtedy, ked vysielatel a prijimatel chdpu vysielany obsah roz-
dielne. Dovodom mozZe byt viacvyznamovy obsah slov, iny pohlad na situa-
Ciu, iny zorny uhol vnimania.

8) VYMETAL, J.: PrGvodce Uspé&$nou komunikaci, 2008.
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* Prekazky emotivne - su spojené s naSimi emdciami, ktoré v nas vyvolava
bud komunikovany obsah alebo osoba, s ktorou komunikujeme. Emdcie,
ktoré sprevadzaju komunikaciu mézu byt negativne alebo pozitivne. Pokial
komunikovany obsah alebo osoba, s ktorou komunikujeme vyvolavaju prilis
silné emdcie, brania nam v efektivnom prijme ¢&i vysielani informacii (hnev,
zZlost, strach, nesympatia...). Moralne a etické pravidla su narusené.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

* Prekazky intelektualne - najcastejsie sa tykaju prisposobeniu jazyka vysie-
latela k intelektudlnemu potencidlu prijimatela. Prijimatel nechape komu-
nikovany obsah, ak napriklad vysielatel pouziva prilis odborny jazyk, cudzie
slova, metafory, nevhodné priklady. °)

Spravny priebeh komunikacie méze narusit aj fyzické nepohodlie, choroba
a Unava, ktoré znizuju vykonnost v pocuvani i vo verbalnom prejave, ako aj nesu-
stredenost na komunikaciu. U¢astnik méze byt duchom uplne niekde inde, nezau-
jima ho o ¢om sa hovori, nezaujima ho osoba, s ktorou komunikuje, ide o neprofe-
sionalny pristup. Prekazky (bariéry, Sumy) v komunikacii mézu nardsat komunikaciu
a jej pravidla az do takej miery, ze v niektorych pripadoch sa situacia vyhroti tak,
Ze sa stava konfliktnou. Takto sa prejavi rozpor, kedy jednotlivci ukazu, Ze ich ciele
su vzajomne nezlucitelné a konflikt méze mat otvorenu ¢i zastretd, agresivnu po-
dobu v oblasti konfliktov predstdv, ndzorov, postojov, zaujmov a pod. Za Specifické
prekazky v komunikacii je mozné povazovat aj poruchy komunikacie sp6sobené
zavislostami ¢i sUvisiace s dusevnymi poruchami osobnosti.

3.2.1 Zaklady efektivnej komunikacie vo vojenskom prostredi

Priciny komunikacnych prekazok moézu byt roznorodé. Ukazuju aka je uroven in-
terpersondlnych vztahov v organizacii, v jednotkach a Utvaroch, aka je Uroven vede-
nia fudi a z toho vyplyvajlce vztahy medzi velitelmi a podriadenymi. Tieto prekazky
v komunikacii mézu vznikat za akychkolvek okolnosti, ale ich hlavnymi inicidtormi
su ludia.

V zdkladnom vyzname slovo pravidlo znamena predpis alebo normu pre istu
¢innost. V spolocenskej oblasti pravidlo vymedzuje aké druhy ¢innosti (spravania)
su pozadované, primerané, resp. neziaduce alebo neprimerané. Pravidlo teda fun-
guje ako regulator ¢innosti ¢loveka alebo skupiny fudi. Vzhladom k tomuto pravidlu
je hodnoteny i vysledok ¢innosti. Socidlne pravidla su¢asne odrazaju vztahy medzi
ludmi alebo spolo¢enskymi skupinami.

Socialne komunikac¢né pravidla sa delia na:

1. Kodifikované - vytvorené spolocenskou instituciou, obycajne zverejnené,
definované Ustne alebo zachytené v ur¢itom dokumente (predpis, ustano-
venie). Napriklad zdravenie dostojnikov a vojakov v armade - porusenie je
sankcionované.

9) GABURA, J. - GABURA, P.: Socidlna komunikacia, 2004, s. 64-66.
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2. Konvencialne - vzité, maju zvyklostny charakter. Napriklad pravidla tykania

a vykania.

Komunikacia velitela s podriadenym, by preto mala byt realizovana na zakla-
de etickych pravidiel s potrebnym mnozstvom informa¢ného obsahu. To znamena
od velitela k podriadenému a naopak. Prevladat by mal formalny spésob komuni-

kacie.

Osobitnym druhom socialnych pravidiel si komunikaéné pravidla. Najvseobec-
nejsSie su zakladné alebo bazové komunikacné pravidld, pravidla, ktoré platia
pre velku cast dialogickej komunikacie medzi fludmi.

Zakladné komunikaéné pravidla

Nie je dovolené skakanie do reci,

nie je pripustny paralelny hovor dvoch fudi v tom istom ¢ase, m6ze hovorit
iba jedna osoba,

partneri sa musia pravidelne striedat v role hovoriaceho a pocuvajuceho,
nie su pripustné casté a dlhé pauzy,

pocuvajuci dava najavo, Ze venuje plnu pozornost hovoriacemu.

Dalsie pravidla efektivnej komunikacie

Pouzivat prejavy profesionality a kompetentnosti (dovolte, aby som sa pred-
stavil, som povereny..., nasim cielom je....),

nepouzivat tzv. killer frdzy (som len..., nemam dostatok skusenosti... treba
mi... kdzali ndm... — neznizujte svoju kompetentnost),

primerane vyjadrovat vlastné pocity a nehodnotit druhého,
neagresivne vyjadrovat svoje vlastné kladné i zaporné pocity a poziadavky,
Ziadne sa - zZiadne to - Ziadne my (¢loveka vzdy oslovujte menom a priamo),

Ziadne musi sa - Ziadne malo by sa - Ziadne mohlo by sa (pokyny nevyja-
drujte podmienovacim sposobom),

Ziadne mozno - ziadne eventudlne - Ziadne vlastne (pokyny musia byt kon-
krétne),

kazdy ¢lovek ma pravo na svoj nazor (namiesto dohadovania povedzte jasné
a zrozumitelné stanoviska),

ukazovat absolutnu lojalitu (stat si za svojim slovom a ¢inom),
davat konkrétne otazky (pytajte sa presne),
neklast viac otdzok naraz (podporuje to nesustredenost komunikujucich),

otazky nezacinat slovami preco, naco, ako to (je lepsie pytat sa z akého
dovodu, v ¢om vidite pri¢inu...), viest opytovaného k odpovedi a nepodpo-
rovat ospravedlnenie,

neodpovedat si sdm na vlastné otazky (stanovisko iného je nezname),
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vyhybat sa spojeniam typu ano, ale (odpovede namiesto popierania dopl-
nit),

aktivne pocuvat (najskér pocuvat, potom premyslat a nakoniec odpovedat),
dohovarat si konkrétne terminy.

Efektivna komunikacia je cieflom tak v pracovnom, ako aj osobnom Zivote
a vSeobecne v medziludskych vztahoch. Skusenosti ukazuju, ze vo vojenskom pro-
stredi je vhodné dodrziavat nasledujuce zasady:

Je potrebné ujasnit si ciel, ktory ma byt komunikaciou dosiahnuty. Potom
jednoznacne formulovat jej obsah a sp6sob jeho odovzdania. Pred vyslove-
nim informdcie si v hlave myslienky zoradit, vyjadrovat sa konkrétne, stru¢ne,
jasne, pouzivat kratke vety a oddelovat ich pauzou. Kratkym odml¢anim eli-
minovat nadbytoc¢né informdcie, snazit sa ziskat spatnu vazbu, uvedomit si
vlastné emacie, snazit sa komunikovat bez stresu alebo hnevu.

Pri formulovani pokynov a rozkazov je potrebné pouzivat jednoznacné
slova. Vyhybat sa slovdam a vetnym vdazbam viacvyznamovym, neurcitym
a cudzim. Neuplne formulacie, a tiez mnohovyznamovost sprav zapricifuju,
ze podriadeny nepochopi, ¢o sa od neho ocakava.V takomto pripade si spra-
vidla spravu dotvdra sdm podriadeny, ale takto ziskany zaver nemusi byt
totozny so zdmerom velitela.

Ak sa vyskytne nedorozumenie, je nutné okamzite si ho vysvetlit, najlepsie
kludne a vecne. Zaroven je uzito¢né zistit pri¢inu nedorozumenia, aby sa
mu mohli v buducnosti vyhnut. Vytykanie a kritika podriadeného by sa mala
uskutocnit len v tom pripade, ak sa velitel presved¢i o tom, Ze nespravne
pochopenie spravy bolo spésobené nedbalostou, lajdactvom, neochotou,
nezaujmom alebo dokonca umyselne.

Brat do Uvahy aj fakt, ze informacna komunikacia ma urcita konkrétnu ka-
pacitu, ktord by mala byt optimalne vyuzivana, teda ani neprekracovang,
ale ani nevyuzivana. Pod jej dolnou hranicou sa nachadzaju spravy s ma-
lym informaénym mnoZstvom a nad hornou hranicou sa nachadzaju spravy
snadmernyminformacnym mnozstvom. Podriadenimajuurcitdindividualinu
hranicu pre prijem sprav, ktord je vac¢sinou nizsia ako informacné mnozstvo.
Ak podriadeny prijima nadmernu spravu, Cize ak je zaplaveny najroznejsimi
spravami, len tazko najde podstatu toho, ¢o sa po nom skuto¢ne Ziada. Ak si
nedokdaze z toho mnozstva vybrat to najdolezitejsie, obvykle rezignuje ale-
bo situdciu riesi podla svojich predstav.

Dal3ou délezitou prekazkou efektivnej komunikacie je skreslovanie spravy.
K tomuto neziaducemu javu moZze dochadzat v procese prenosu sprav. Tieto
deformacie mézu nastavat ako v komunikécii smerom hore, tak aj v komuni-
kacii smerom nadol.

V3eobecne sa uvadzaju nasledujuice zdroje skreslenia sprav postupujucich
smerom hore, kde mnoho sprav odovzdavanych velitelom st bud tmyselne,
alebo nedimyselne nespravne pochopené z nasledovnych dévodov:
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- podriadeny nechce oboznamit svojich velitelov s nie¢im, o com si mysli,
ze by ho to okamzite alebo v buducnosti mohlo ohrozit alebo zdiskredi-
tovat,

- podriadeny chce urobit dojem na velitela kvalitou toho, ¢o on vykonava
a odovzdava ozbrojenym sildam v porovnani s inymi,

- podriadeny sa uci rozoznavat to, ¢o jeho velitelia chcu pocut, snazi sa
nielen vyhnut neprijemnému, ale tiez davat doraz na klady odovzdava-
nych informdcii,

K deformdcii komunikacie dochadza aj pri blokovani sprav so zamerom ne-
pustit ich dalej. TiezZ sa vyskytuju aj pripady zamernej zmeny sprav alebo ich
umyselne oneskorenie. Skreslovanie sprav je ¢asto désledkom podceriova-
nia zloZitosti a doélezitosti preddvania a prijimania sprav. K spomalovaniu
a deformdciam sprav takisto prispievaju aj nedostato¢né kontakty s pod-
riadenymi, a preto je pre velitelov zZivy komunika¢ny kontakt s nimi nezastu-
pitelny. Okrem toho, Ze sa minimalizuju moznosti skreslenia sprav, prehlbu-
je sa vzajomné pochopenie komunikujucich partnerov a zvySuje sa uroven
prestize velitelov.
Komunikacné prekazky mozu vznikat aj vtedy, ak velitel nie je pripraveny
zaujat neutralny postoj, na urcité spravy od podriadenych reaguje neade-
kvatne, prehnane emocionalne, alebo ak su podriadeni presvedceni, ze
za tieto spravy budu negativne postihovani ur¢itymi sankciami. Smerom
od nadriadeného k podriadenému méze dochadzat k deformaciam sprav
precenovanim vyznamu urcitych komunikacnych prostriedkov a pri absen-
cii spatnej vazby, pretoze neexistuju poznatky o tom ako bola urcita sprava
pochopena alebo ako bola podriadenymi interpretovana.

Typickou pric¢inou vzniku prekazok v interpersondlnej komunikacii je ta

skutoc¢nost, ze medzi komunikujucimi pretrvava konfliktny vztah. V komu-

nikacii medzi nimi méze dochadzat k tomu, Ze sa neusiluju o dorozumenie,
ale prave naopak, robia vietko preto, aby k nemu nedoslo. Casto viak potom
prevlada snaha branit sa proti kazdému komunikacnému vplyvu.

4 VEDENIE ROZHOVORU A DIALOGU

Prostriedkom osobnej Ustnej komunikacie manazéra je rozhovor. Je to vlastne
rozprava dvoch a viacerych ludi. Hlavnym cielom rozhovoru je dat a prijat informa-
ciu, ziskat porozumenie a akceptaciu ndpadov, rozvijat a menit spravanie, motivo-
vat inych pre spolocné ciele.

Pravidla dialégu su nasledovné:

tvoj oponent nie je nepriatel, ale je partnerom pri hladani pravdy,
snaz sa porozumiet druhému,

tvrdenie bez vecnych dokazov nevydavaj za argument,

neutekaj od témy,

nesnaz sa za kazdu cenu mat posledné slovo,
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* nezamienaj dialég s monolégom,

* nezabudaj, ze osobny styk vyzaduje disciplinu,

* neznizuj osobnu dostojnost oponenta.

Dialég sa neda viest: s nezrelou osobnostou, s tym kto nie je schopny pocuvat,
kto nie je schopny ,otvorit sa“, s nedisciplinovanym ¢lovekom, ktory nie je schopny

. krotit svoj egocentrizmus” a presadzuje sa za kazdu cenu. Méze ist o telefonicky,
osobny, individualny ¢i panelovy rozhovor. '°)

4.1 Typy rozhovorov a pracovnych diskusii

S ohladom na pripravenost rozhovoru rozlisujeme:

e Strukturovany rozhovor - dopredu premysleny 5tyl a spdsob ovplyviova-
nia partnera, zoznam otazok, predpokladana taktika vedenia rozhovoru,

e nestrukturovany rozhovor - spontannejsi s vyssim stupnom improvizacie.

Dal3ie typy rozhovorov:

* informujuci (vymena informacii),

riadiaci (pokyny),

® inStruktazny (pri Skoleniach),

* prieskumny (zistuje nazory),

* vyjasiujuci (vysvetluje nejasnosti, nedorozumenia),
* rozhodovaci (formulacia rozhodnutia),

* presved¢ovaci (argumentacia),

* inovacny (objavovanie napadov),

¢ konfliktny (odporujuce stanoviska),

¢ tesitelsky (zmierfuje problémy).

Uspech rozhovoru zavisi od jeho pripravy, komunika¢nej schopnosti partnerov
a vhodného prostredia vytvoreného v priebehu rozhovoru.

Pracovné a tvorivé diskusie v organizacii tvoria zaklad profesionalnej komunika-
cie a mézu mat nasledovnu podobu:

¢ Volna diskusia — riadend nenapadne, najaktivnejsi spésob vymeny skuse-
nosti z rozlicnych oblasti, cielom je zistit prevladajucu mienku, vymenit si
informacie, pripravit rozhodnutie alebo vyjasnit si situaciu, zamerom je vy-
rieSenie nejakého problému.

® Tvoriva skupinova diskusia - riesitelsky tim, skupina ludi, ktora sa zisla na to,
aby spolo¢ne vyriesila dany problém, nedostane ziadny plan prace, ani in-
Strukcie ako ma postupovat. Tvoriva diskusia je riadena a kazdy ¢len skupiny
povazuje danu tému za problém, ktory sa ma ¢o najlepsie vyriesit. Skupina
ma spolocny ciel, ni¢ sa tam nezatajuje.

10) BRATSKA, M.: Metédy aktivneho socidlneho ucenia a ich aplikacia, 1992.
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e Skoliaca diskusia - je velmi vhodna ak chceme Géastnikov s nie¢im nielen
oboznamit, ale aj vzdelavat.

* Panelova diskusia - niekolko vybratych Ucastnikov (napr. expertov) alebo
hosti vystupi na pédium, kde pred ostatnymi ucastnikmi prebieha riadena
diskusia.

4.2 Priprava rozhovoru

Pri priprave rozhovoru je dblezité mat na zreteli nasledovné skuto¢nosti: s kym
a preco sa vedie rozhovor (Ucel a predmet), mieru naliehavosti problému (vyznam
a aktualnost), aké mate informacie o predmete rozhovoru (pripravenost).

Pri vedeni spravnej efektivnej komunikacie je v rdmci tréningu délezité dodrzia-
vat urcité zdsady ako pri oznamovatelovi, tak aj pri prijimatelovi.

Pri oznamovatelovi:

® nacvicovat zru¢nosti a sposobilosti zrozumitelne a neagresivne vyjadrovat
vlastné kladné a zaporné pocity a poziadavky.

Na to je potrebné odnaucit sa karhajucemu ténu, mentorovaniu, obvifovaniu,
napadaniu skuto¢nych alebo vymyslenych slabsich stranok druhého ¢loveka, ve-
diet povedat ¢o vidi a Co citi, ale ako konstatovanie bez hodnotenia a obvifovania.

Pri prijimatelovi:
* nacvic¢ovat schopnost sustredene pocuvat partnera a spravne rozumiet
tomu, ¢o oznamuije.

To znamena zbavit sa nepriatelského domyslania, zovSseobecnovania a obviro-
vania, naucit sa pocuvat, vystihnut i to, ¢o je skryté, poznat, Ze ide o dvojitu vazbu,
vediet klast otazky smerujuce k pochopeniu oznamovanych nazorov alebo posto-
jov, dojmov.

4.3 Fazy spravne vedeného rozhovoru

e Uvod
Pokusit sa v ramci neformalneho rozhovoru prist k ¢loveku do troch sekund,
zbytoc¢ne nevdahat. Faza ,lamania ladov” znamena navodenie spolocnej redi,
pripadne pri formalnom rozhovore ozndmenie o predmete rozhovoru. Dole-
Zité je ziskanie pozornosti partnera, vyhybanie sa hodnotiacim sidom, sna-
ha prekonat napatie, vyvolat doveru.

¢ Diagnoza
Ziskat informacie o predmete rozhovoru a si¢asnom stave partnera. Délezi-
ta je otvorenost v komunikacii, pouzivanie otvorenych otazok typu: kto?, ¢o?,
ako?, s kym?, povedzte mi 0?, aky je vas nazor?, o si myslite? a podobne.
Je potrebné snazit sa vytvorit ochotu udrzania rozhovoru.
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Ovplyvnovanie

Rozvoj urcitych predstav, taktik na ovplyvnenie partnera, potvrdenie faktov
otazkami uzavretého typu: kedy?, kolko?, ¢o poviete?, bol by to dobry na-
pad?, rozmyslali ste 0?, vyhovovalo by vam to? a podobne. Dat najavo po-
chopenie, ziskat druhého pre ciel, presvedcit.

Zaangazovanie

Sumarizovanie klu¢ovych bodov, vytvorenie pozitivneho vztahu, ukoncenie
rozhovoru a zarover navodenie vychodisk pre dalsi rozhovor.

Taktiky volby rozhovoru

Velitel m6ze mat rozhovor s funkéne vyssie postavenou osobou, ktora urcuje
Styl, miesto a ¢as rozhovoru. Inu taktiku zvoli velitel v rozhovore s podriade-
nym, s civilnymi osobami alebo s ludmi, ktorych nepozna. Na zaklade oblece-
nia, vonkajsich neverbalnych prejavov a sp6sobov vystupovania, sebaistoty
pri prezentacii nazorov sa snazi odhadnut poziciu a reakcie komunikujuce-
ho. V kazdom pripade sa odporuca viest rozhovor s Uctou, s dostato¢nym
taktom, s vysokou profesionalitou a aktivne pocuvat. Rozhovor s ludmi, kto-
rych velitel pozna ma svoje vyhody vo vyssej efektivnosti diskusie. Rozhovor
s neznamymi fudmi je ndro¢nejsi na pripravu i samotny priebeh.

Zaver a spatna vazba v rozhovore

Spatna vazba sa v komunikacnom procese chape ako: ,Informdcia poskytnu-
td so zdmerom zmenit sprdvanie pozitivnym spésobom. K zdkladnym znakom
patri, Ze je na rozdiel od kritiky Specifickd, opisnd, je skér zamerand na problémy,
orientovand na budtcnost, jej cielom je ndjst sprdvne rieSenie.” ") Spatna vazba
je teda informacia pre druhu osobu o tom, ako ju vidim ja (moje myslienky,
fantazia), ako prezivam kontakt s nou, aké pocity vo mne vyvolava jej spra-
vanie.

Zasady spravnej spatnej vazby:

predovsetkym opisna, nie hodnotiaca,

skor Specificka ako vieobecna,

berie ohlad na potreby,darcu” a prijemcu,

tyka sa spravania, ktoré prijemca méze zmenit,

vyziadana je uzitocnejsia ako vnucovang,

tyka sa spravania, ktoré sa uskuto¢nilo vdanom okamihu,
vyzaduje jasnu komunikaciu,

mala by byt potvrdend ostatnymi ¢lenmi skupiny.

Najuspesnejsi manazéri a lidri su vnimavi k svojim zamestnancom, zdvorilost
a Uctu prejavuju aj vo vyhrotenych situaciach. Budovanie dobrych vztahov sa zakla-
da na postupnom vytvarani vzdjomnej dovery. Klu¢om k formovaniu takychto vzta-
hov je kombinacia pracovného, spolo¢enského a priatelského pristupu. Délezité je
spoznavat [udi, s ktorymi pracujete, vnimat ich komplexne.

11) PETRUFOVA, M.: Rozvoj komunika¢nych zruénosti - modelovanie cvi¢nych situdcii, 2004, s. 17.
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Pri telefonovani, ale aj vo virtudlnom priestore zacali postupne platit urcite
pravidla. Uz v 90. rokoch minulého storocia vznikol obsiahly manual spravania sa
na internete, tzv. online etiketa. Hoci tieto pravidla maju viac ako 20 rokov a online
komunikacia sa postupne uvolnila, jej zdsadami sa mozno riadit aj dnes.

4.4 Zasady telefonovania

Uvod telefonatu zahfia predstavenie, nazov firmy, priezvisko a pozdrav
volajuceho. Je potrebné hovorit pomaly, zrozumitelne. Ten, kto hovor prijme
ma okamzite k dispozicii informacie o tom s kym komunikuje. Odporuca sa
nezacinat hned menom, ale pre zvysenie vnimavosti pouzit napr. frazu “Do-
volte aby som sa predstavil..."

Rozhovor vedie ten, kto sa pyta. Pomocou otvorenych otazok je umozne-
né partnerovi na druhom konci prevziat iniciativu rozhovoru. Samozrejmos-
tou by malo byt aktivne nacuvanie a plna koncentracia na telefonat. Pisanie
emailov pocas telefonatu alebo gestikulovanie na kolegov nie je na mieste.
Dolezité je vzbudit u partnera na druhom konci dojem, Ze ho aktivne po-
¢uvate. Odbornici na komunikaciu odporucaju pouzivat napriklad slova:
ano, pokracujte, pocivam vas...

Ak mate definovany ciel'vasho telefonického rozhovoru a priblizny plan
ako ma telefonat prebiehat, bude vasa uloha lahsia. Preto skér ako zdvihne-
te sluchadlo a vytocite Cislo, skuste si povedat o telefonatom oznamujete,
resp. ¢o potrebujete zistit a premyslite si Udaje, ktoré budete potrebovat.

Ak sa telefonat blizi ku koncu, je dobré zhrnut jeho obsah. Date tak na-
javo, Ze ste boli pozorni a su¢asne vam to tiez umozni ujasnit si pripadné
nejasnosti.

Uvadzajte konkrétne terminy, idaje, fakty, ktoré vam boli oznamené, po-
dané pocas telefonatu. Ak Ziadate, aby vam niekto zavolal naspat, pridajte aj
informaciu, kedy je najlahsie vas zastihnut, pripadne kedy nevolat.

Nespoliehajte sa na svoju pamat a v priebehu hovoru si robte ¢o najviac
poznamok. Ak sa budete zélezitostou zaoberat neskor, nemusite si spome-
nut na vietko dolezité. Ked si nieCo potrebujete zapisat, slovicko prepacte
je kuzelné. Staci sa ospravedInit a objasnit, Ze toto si potrebujete zapisat.
Za presné poznamky budete sami sebe vdacni.

Na zaver telefonického rozhovoru je vhodné este raz oslovit volajuceho
(alebo volaného) menom. Meno volajuceho (alebo volaného) by v priebehu
telefonického rozhovoru malo padndt najmene;j trikrat.

4.5 Zasady online komunikacie

Obsah e-mailu

Ak nemate dostatocne chranené zariadenie, vasa posta nie je v bezpedi.
Do sprav preto nepiste ni¢, o by ste nenapisali na pohladnicu. Ani pri pi-
sani sprav nezabudnite na rozdielnost fudi - ich charakter, kulturu, jazyk ci
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humor. Obzvlast opatrni budte pri pouzivani sarkazmu. Nie kazdy ho méze
chapat rovnako ako vy a v rovhakom kontexte. Na priblizenie svojho ténu
hlasu pouzivajte emotikony, ale vzdy s rozvahou. Smaijlik neurobi prijem-
cu StastnejSim, ani nevymaze urdzlivy komentar. Davajte si pozor na slang
a na skratky. Prijimatel by ich nemusel pochopit.

Cas na odpoved’

Necakajte okamzitu odpoved. Dajte prijimatelovi spravy prilezitost prebudit
sa, prist do prace a prihlasit sa. Na odpoved pockajte aspon jeden pracov-
ny den. Ak osoba na spravu nereaguje, mozete e-mail s odstupom par dni
zaslat opatovne a nastavit si notifikaciu na otvorenie vasho e-mailu. Ak pri-
jemca nadalej nereaguje, viac e-mailov neposielajte.

Forma spravy

Slusnostou je upozornit prijemcu hned v predmete spravy, Ze piSete na-
priklad kratku alebo dlhu spravu. Nikdy nepiste jednoliaty text, ale myslite
na to, aby sa prijemcovi ¢ital ¢o najlepsie a najjednoduchsie. Dobrym pravid-
lom je nepisat viac ako 70 znakov do jedného riadka a viac ako 12 riadkov
do celej spravy. Predmet spravy vypinajte tak, aby odréazal jej obsah. Vzdy
sa sluSne pozdravte a rozlucte. Do tela spravy vzdy pripdjajte svoju vizitku,
pripadne sa predstavte hned'v jej Uvode. Spravu si po sebe vzdy precitajte
a pokuste sa vyhnut chybam.

Dodrziavanie autorskych prav

Neprisvojujte si dielo niekoho iného. Udrziavajte si otvorenu mysel a pre-
myslajte v kontexte ¢asovych aj geografickych pasem. Nepredpokladajte,
Ze kazdy ¢lovek bude chciet s vami komunikovat. Budte preto ochotni ak-
ceptovat skutocnost, ze ¢lovek na opacnej strane méze byt zaneprazdne-
ny alebo s vami jednoducho hovorit nechce. Nevyhladavajte si na internete
osobné udaje ludi. Tieto informdcie je lepsie od ¢loveka ziskat po nadviazani
kontaktu. Ak ludia vyuzivaju prezyvky alebo pseudonymy, reSpektujte ich
anonymitu. Neodosielajte prilis velké subory. Ak je nevyhnutné poslat subor,
informujte o tom prijemcu a dohodnite si s nim spésob dorucenia prilohy.

Preposielanie e-mailov

Ak preposielate alebo opakovane odosielate spravy, ktoré ste dostali, ne-
mente v nich text, ale posielajte ich v povodnom zneni. Ak posielate odpo-
ved, zahriite do nej aj povodnu spravu alebo jej Cast, aby ste prijimatelovi
poskytli kontext. Cely origindl nie je nutnostou. Vyber ¢asti z pdvodnej spra-
vy v8ak nemdze informdciu nijako deformovat.

Pravidla prispievatelov do diskusie a spolo¢nej konverzacie

Skér ako zapojite do diskusie alebo konverzacie, dobre si precitajte prebie-
hajucu diskusiu vo vlakne. Vyhnete sa tak jej moznému nepochopeniu ale-
bo opakovanej odpovedi. Vzdy reagujte citlivo a s nadhladom. Ak objavite
vo svojom prispevku chybu, hned' ho editujte alebo vymazte a napiste ho
radsej nanovo. V pripade vyostrenia nazorov v skupinovej sprave si problém
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vydiskutujte len s dotknutou osobou. Ostatnych do vasich sporov nezata-
hujte ani ich nespamujte mnozstvom odoslanych sprav.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

¢ Online hovory

Pri online hovoroch je doélezité hovorit zretelne a pomaly. Rozdiel medzi
rozhovorom tvarou v tvar a online rozhovorom je predovietkym v sposo-
be komunikacie. Pri online telefonatoch je potrebné hovorit pomalsie, naj-
ma ak mate tendenciu rozpravat rychlo. Toto vam klient alebo kolega méze
pri osobnom kontakte prepacit, s ¢im suvisi aj dopad neverbalneho komu-
nikovania prostrednictvom gest. Napriklad Ameri¢ania v rozhovoroch radi
pouzivaju Sportovu terminoldgiu, ktord zavadzaju aj do pracovnych rozho-
vorov. Pri osobnom kontakte takéto vyrazy pochopime skér, ako cez bariéru
zvuku, ktoru vytvaraju online komunikacné aplikacie. S neporozumenim sa
spdja aj fakt, ze su kultury, ktoré nevedia povedat ,prosim ta, mohol by si to
zopakovat?” Opat je velmi dolezité, aby sme sa pri telefonovani aj so zahra-
ni¢nym klientom nebali poZiadat o zopakovanie informdcie, ak sme urcité
vety alebo slova prepoculi, pripadne im neporozumeli.

* Oblecenie a uprava pozadia

V praxi pocas karantény, kedy mnohi ludia boli vystaveni skiske online ko-
munikacie, si mnohi neuvedomovali, Ze aj oblecenim, pozadim ¢i otvore-
nym oknom alebo dverami vytvaraju svoj ,online image”.

5 ZAKLADNE KOMUNIKACNE SITUACIE A EFEKTIVNE VEDENIE
ROZHOVOROV

Styl vedenia velitelov ako manazérov sa premieta aj do techniky vedenia rozho-
voru a mézeme poukdzat na niektoré zakladné komunikaéné situacie.

Schopnost poziadat o laskavost

Vela nedorozumeni pri komunikacii medzi ludmi vyplyva z obavy odmietnutia.
Neda sa predpokladat, ze ludia uspokoja nase Zelania, ak ich neprejavime. Nemozno
sa spoliehat na telepatickd schopnost inych a ich umenie ¢itat z oci. Ak mate nejaké
Zelanie, ktoré sa da splnit, pricom nejde o vas narok, ale o laskavost, vynimku z bez-
ného stereotypu pracovnych (osobnych) povinnosti, treba nabrat odvahu na pre-
konanie strachu z odmietnutia a socialnu nepohodu z toho, Ze je potrebné nieko-
ho poprosit a spoliehat sa na jeho dobru vélu. Sformulujete svoju Ziadost, stru¢ne
a jasne vysvetlite pre¢o a ¢o Ziadate. Ziadost opakujte najviac dvakrat, dalsie Zia-
dosti znizuju vasu sebalctu. Spravajte sa Uctivo, pretoZe idete s prosbou, ktorej sa
mbze, ale nemusi vyhoviet.

Umenie povedat,nie”

Technika odmietania je zrkadlovym obrazom techniky presadzovania opravne-
nych poziadaviek. Je potrebné jasne konstatovat — nie, neda sa (hemdzem, nechcem
a pod.) Nemusite vysvetlovat dovody svojho rozhodnutia, vyhovarat sa, ospravedI-
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novat sa alebo sa spravat neisto. MoZete dat najavo, ze chapete poziadavku druhej
strany a uznavate ju, ale pre vas je neprijatelnd. Nie hovorte bez toho, aby ste sa
citili vinny. Ak nedokazete povedat nie, ludia vas ¢oskoro dotlacia tam, kde vés chcu
mat. Vasa autorita poklesne a budete robit veci, s ktorymi nesuhlasite. Odporuca sa
spravat sa asertivne. Mate dve moznosti, bud jednoducho trvate na svojom bez vy-
svetlovania, alebo objasnite dovody, preco zastavate nesuhlasné stanovisko.

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Hnev a agresivita

Ak v priebehu rozhovoru ucastnici stracaju rozvahu a kontrolu, tak pracuju emé-
cie, ktoré su silnejsie ako raciondlne premyslanie a reagovanie. Vzdjomné osoco-
vanie, urazky alebo slovda vypovedané v hneve znicia vela dobrych vztahov. Dobry
manazér by mal zvladat aj takéto situacie. Ak su ludia zamerne agresivni a konfliktni,
reaguju tak z dévodu ziskania prevahy nad partnerom. Toto je varovnym signalom,
Ze sa rozhovor ubera nespravnym smerom (zamerne alebo ndhodne). Objavuju sa
neverbdlne prejavy ako napr. ocervenenie v tvari, vyhybanie sa pohladom, unahle-
né pohyby ruk a néh, ndhla zmena v doterajSom sp6sobe vedenia rozhovoru, neza-
vislé rozpravanie alebo zvysenie intonacie hlasu. V takejto situacii je potrebné:

¢ Sledovat spravanie druhého ¢loveka a kazdu svoju odpoved starostlivo zva-
Zit. Ak druhd strana stupniuje napatie a zvysuje hlas, tak vy zostarte pokojni,
analyzujte kazdy svoj postreh.

* Nedat sa vyprovokovat do utokov, aby ste na seba kricali a osocovali sa.
Ak sa rozhovor vymkol z vasich ruk, nepokracujte v nom, ale zdvorilo po-
vedzte: ,Mrzi ma, Ze doslo k takejto situacii. Navrhujem, aby sme sa stretli
o par dni, ked'si to obaja dobre premyslime”.

* Nevsimat si osobné urazky. Je potrebné uvedomit si, Ze druha strana reaguje
emotivne pod vplyvom hnevu (alebo zamerne) a snazi sa ziskat nadvladu.

* Obrétit sa na spolupracovnikov, ktori vdm dokdazu poradit a pomozu vyriesit
vzniknutu konfliktnu situaciu.

Prijatelny kompromis

Dosiahnutim kompromisu obidve strany ziskaju svoje hodnoty. Zakladom je
asertivne spravanie. Pri presadzovani poziadavky maju partneri zaujem dohod-
nut sa, ndjst rieSenie vyhovujice obom. Nie vzdy sa da akceptovat nazor druhého,
no je dobré skusit hladat rieSenie, nedat sa vyprovokovat, ale spolupracovat. Pozi-
tivny pristup k partnerovi je lep3i ako snaha druhého porazit a za kazdu cenu presa-
dit svoje poziadavky. Kazdy ma pravo na vlastny nazor, hoci s nim nemusime suhla-
sit. Ludia Casto zabudaju, ze aj ,nie” je odpoved bez toho, aby druha strana musela
zdovodniovat svoj nazor. Takisto ako aj my aj oni maju pravo povedat ,nie” V praci
velitela sa ¢asto vyskytuju takéto situacie. Ich zvladnutie si vyZzaduje manazérsku
skusenost a komunikacnu obratnost.
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Presvedcovanie a ovplyvnovanie

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Vo vacsine diskusii ide o to, aby sme druhého presvedcili a ovplyvnili. Ovplyv-
novat a presvedcovat ostatnych znamenda zmenit ich postoje a spravanie. '?) Pre-
svied¢at znamena usilovat sa o to, aby ini dospeli k rovnakému nazoru, aky zastava-
me my. Ovplyvnovat znamena snazit sa, aby druhi z vlastného popudu konali tak,
ako si prajeme. V oboch pripadoch chceme dosiahnut vnatorny suhlas doty¢ného.
Nejde teda o vynutenu poslusnost, ani o ziskanie vonkajsieho suhlasu necistymi
prostriedkami, napr. mocou alebo natlakom. Ehrenborg a Mattock uvadzaju, ze skor,
ako sa pokusime svojich posluchacov ovplyvnit, mali by sme si ziskat ich doveru, t. j.
byt v ich ociach niekto, kto im predklada pravdivé, uzitocné a prospesné myslienky
alebo aspon presné a uzitocné informacie. Presviedcanie je proces, v ktorom prive-
dieme druhych k tomu, aby mysleli a robili to, ¢o chceme my a zaroven dosiahneme
to, Ze oni sami su s tym spokojni. Pouzivat metédu presvied¢ania neznamena za-
straSovat druhych, a tym si nie¢o vynutit. '*)

Efektivne presviedanie je citlivé a treba pri iom dosiahnut rovnovdhu medzi
mocou, potrebou, casom, informdaciou a komunikaciou.

Pri pouzivani metddy presvied¢ania musi mat ten kto ide presviedcat na pamati
niekolko zasad:

* mat premysleny zamer a vediet, ¢o chce dosiahnut este predtym, nez sa roz-
hodne niekoho kontaktovat,

* pouzivat také prostriedky komunikacie, aby posluchci videli seba a svoju
situaciu inak ako ju videli predtym,

* aktivne vnimat,

* pouzivat rozne slovné klucky, pricom v3ak prezentovat svoje myslienky jas-
ne, presne a zivo,

* pouzivat taku logiku, aby bola pristupna pocuvajucemu,

¢ vyhybat sa prekdzkam a odstrariovat ich,

e prinatit zdkaznika k nejakej aktivite.

Uspesne ovplyvnit znamena identifikovat, ¢o je dolezité pre ¢loveka, na ktorého
prave posobime a neustdle mu davat najavo pochopenie jeho potrieb. Z toho vy-
plyva, ze ¢im vacsi natlak budeme vyvijat, tym viac sa nam budu ludia prispésobo-
vat len zvonku.

Dlhodobé ovplyvriovanie je mozné len vtedy, ak sa ndm podari zmenit postoje
[udi. To vSsak neznamena s ludmi manipulovat, ale pozitivhe s nimi komunikovat.
Nesmieme zabudat na to, Ze partner ma slobodnu vélu, rozhoduje sa samostatne,
a preto by sme sa mali nenasilnou formou ovplyvnovania snazit, aby sa vo vlastnom
zaujme priblizil k ndSmu stanovisku, a aby sme mohli spolo¢ne dosiahnut ciel roko-
vania a vyjedndvania, t. j. uzavriet vzdjomne vyhodnu dohodu.

12) KHELEROVA, V.: Komunika¢ni dovednosti manazera, 1995.
13) EHRENBORG, J. - MATTOCK, J.: Pfesvédcivé vystupovani, 1995.
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EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

6 ZAVER

Komunikacia v su¢asnosti neprebieha len tvarou v tvar. Trendy ukazuju, ze ko-
munikacia sa bude stéle viac realizovat prostrednictvom komunikacnych technolé-
gii, telefénu a internetovych sieti.

Vycvikové a vzdeldvacie aktivity prislusnikov ozbrojenych sil sa mézu uskutoc-
novat v rozmanitych podmienkach a situaciach, s réznym poctom prislusnikov. Aby
vsak tieto situacie nadobudli charakter edukacnych situacii, musia sa vyznacovat
vytyCenym cielom a snim spatym obsahom, ako aj metédami, pomocou ktorych
bude vyty¢eny ciel dosiahnuty. U¢innost tohto pdsobenia je viak do znagnej miery
ovplyvhovana réznymi faktormi, medzi ktoré patri aj schopnost velitela vediet efek-
tivne viest fudi a komunikovat s nimi.

Uvedené zasady efektivnej komunikacie je mozné cvicit a trénovat. Efektivne
a uspesdne bude ¢lovek komunikovat nielen vtedy, ked' si osvoji niekofko komuni-
ka¢nych navykov, ale najma vtedy, ked sa naudi lepsie porozumiet inému ¢loveku.
Pre ozbrojené sily je velmi dolezité, aby velitel ako sucast svojej profesijnej kvalifi-
kacie mal osvojené poznatky, rozvinuté intelektualne sposobilosti, praktické navyky
a zru¢nosti na to, aby bol v ramci svojej zastavanej velitelskej funkcie pripraveny
efektivne komunikovat nielen v organizaénych Strukturach Ozbrojenych sil Sloven-
skej republiky, ale aj v medzinarodnom prostredi.
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POZNAMKY TEMY NA VEDENIE ZAVERECNEJ DISKUSIE

EFEKTIVNE KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Charakterizujte komunikaciu a jej zakladné druhy.
Definujte formy verbalnej komunikacie.
Popiste osem zakladnych druhov neverbalnej komunikacie.

Vysvetlite rozdiely medzi efektivnou a neefektivnou komunikaciou.

A

Aké su fazy spravne vedeného rozhovoru?
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