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V stcasnosti sa interakéné modely komunikdcie vyuzivaju v marketingovej a ma-
sovej komunikdcii, kde rola odosielatela a rola prijemcu si pocas celého komunikaé-

ného procesu oddelené.

1.4.3 Transakéné modely komunikacie

Liniové a interakéné modely komunikdcie sa sustredovali vjluéne na prenos informd-
cie od odosielatela k adresatovi a redukovali cely proces komunikacie na ,,dopravu
informadcie®, ¢im do zna¢nej miery obmedzili skimanie zlozitych javov, ktoré v komu-
nika¢nom procese vznikajui a ktoré tiez komunika¢ny proces determinuju. Prispelo
k tomu aj ich oddelené vnimanie funkcii hovoriaceho a pocuvajiceho v jednej oso-
be. Prekonanim tychto modelov sa transak¢né modely komunikdcie, ktoré ,chapu
komunikdciu ako transakény proces, v ktorom kazda osoba funguje sicasne aj ako
hovoriaca, aj ako po¢tvajuca. V rovnakom ase, ked vysiela svoje informadcie, zdroven
ich aj prijima zo svojej vlastnej komunikacie a z reakcii druhej osoby“*'. Akcia a reak-
cia, ktoré vznikajui v komunikacii, st podla autorov transakénych modelov uréované
minimdlne troma nasledujicimi faktormi:

1. obsahom informdcie/spravy (¢o sa povedalo),

2. sp6sobom, akym sa informdcia sprostredkovala (ako sa to povedalo) a

3. tym, ako to, ¢o sa povedalo, zicastnena osoba prijala, resp. pochopila.

Pritom autori transakénych modelov komunikdcie zdoraznujd, ze najma treti fak-
tor mo6ze mat vplyv nielen na priebeh komunikdcie, ale aj na jej vysledok.

V rdmci transakénych modelov komunikdcie sa v odbornej literatire v sicasnosti
presadzuje pristup, ktory ukazuje na zlozitosti komunika¢ného procesu vo vizbe na
kultirne a socidlne prostredie, v ktorom transakény model komunikdcie vznikd, for-
muje sa, rozvija sa a mozno aj z istych pricin zanikd a zanikne. Tento pristup opisuje
transakéné modely komunikacie ako kultiirne modely komunikdcie®.

Kultirne modely komunikdcie vnimajd komunikdciu ako konStruovanie spolo¢-
ného alebo spolo¢ne vyuzivaného priestoru vyznamov, v ktorom sa prislusnici danej
kultiry pohybuju. Kladd déraz na skuto¢nost, ze fudia spolo¢ne vyuzivaju svet spolo¢-
nych vyznamov, ktoré berd ako samozrejmost ddvno pred tym, ako k formuldcii ne-
jakého ozndmenia, resp. spravy dojde. Napriklad v podniku sa podnikova kultira uz
v procese rozhodovania zamestnanca vstipit do komunika¢ného procesu premietne
do pripravnej fazy komunika¢ného procesu: zamestnanec si podvedome voli sp6sob
komunikdcie, vyberd komunika¢né ndstroje a prostriedky a pod.

2l KOLLARIK, T. a kol. 2001. Socidlna psychologia. Bratislava : Univerzita Komenského, 2001,
s. 323.
2 ]IRAK,]. - KOPPLOVA, B. 2003. Média a spolecnost. Praha : Portal, s r.o0., 2003, s.49.



3  PODNIKOVA KOMUNIKACIA

V systéme riadenia podniku vystupuje komunikdcia na jednej strane ako ndstroj ria-
denia a na druhej strane ako produkt riadenia a vedenia Iudi v podniku. Jej vyvoj je
priamo determinovany vyvojom podnikovych systémov riadenia, ktory iniciuje roz-
voj a zdokonalovanie vnitropodnikovych komunikaénych systémov, komunika¢nych
nastrojov, komunika¢nych kompetencii a meni poziadavky a naroky na komunika¢né
zru¢nosti zamestnancov podnikov.

Podnikov4 komunikdcia ako ,sucast riadenia podniku nie je len ,postdrstvo®, kto-
ré ma zaistit, aby sa potrebné informacie dostali v§ade tam, kde maju byt. Je to sys-
tém, ktory zaistuje, aby sa ¢o najviac ludi angazovalo v napliiani vizie spolo¢nosti“.*
Tym sa uloha a vyznam podnikovej komunikdcie v systéme riadenia podniku dalej

prehlbuju a rozvijajua.

3.1 Vymedzenie podnikovej komunikacie

Podnikova komunikacia® je predmetom skiimania viacerych vednych disciplin (bio-
l6gie, filozofie, psycholégie, pedagogiky, socioldgie, jazykovedy, manazmentu, ale aj
technickych vied, vypoctovej techniky, logiky a kybernetiky), ¢oho odrazom je velké
mnozstvo definicii a vymedzeni obsahovo sa odvijajucich od pé6vodného pojmu com-
municare, ¢o v péovodnom latinskom jazyku znamend vymienat, zdielat a prendsat in-
formdcie jazykovymi a mimojazykovymi prostriedkami, pricom plnf aj dalsie funkcie
spojené s ¢innostou, v ktorej vznikd a realizuje sa, napriklad radif sa s niekym, nieko-
ho ovplyvnovat, riadif a viest. Vznik komunikdcie viaceri autori spajaji so vznikom
delby prace, pretoze komunikdcia vznika v pracovnej ¢innosti, rozvija sa v suvislosti
s rozvojom pracovnej ¢innosti, nadobuda formy a funkcie, ktoré reflektuji potreby
pracovnej ¢innosti a jednotlivych organiza¢nych foriem, ktoré s pracovnou ¢innostou
v hospoddrskom Zzivote vznikaju. Na zaklade uvedené¢ho mozno podnikovid komuni-
kdciu vymedzit ako ,jav, ktory sa vyznacuje fyzikdlnymi, biologickymi, psychickymi,
spoloc¢enskymi a kultirnymi aspektmi“®!, ktory je pritomny a zdacastiuje sa na vyko-
navani kazdej spolo¢nej Tudskej ¢innosti prebiehajicej v roznych typoch organizicie,

Y Z diskuse o interni komunikaci. Moderni tizeni, 2005/9, s. 76.

% Poznamka: V tedrii manaimentu sa pouiiva okrem terminu podnikovd komunikdcia aj termin organi-
zacnd komunikdcia alebo komunikdcia v organizdcii. Vymedzenie podnikovej komunikdcie nie je zatial
uzavreté. Aj s pouZtvanim samotného pojmu komunikdcia vznikaji problémy. Prudky rozvoj komuni-
kacnych médii sposobil, Ze urcité oblasti Zivota si ho privlastnili, ale nezizili jeho ramec. Napriklad glo-
balne oznacenie siicasnosti ako komunikacnd spolocnost alebo telekomunikacnd spolocnost.

® NIKL, J. 1990. Pedagogicka komunikace. Hradec Kralové : Pedagogickd fakulta, 1990, s. 48.
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

Z manazérskeho hladiska je, naopak, hodnoteny ako najispornejsi a najmenej kon-
fliktny, pretoze zabezpecuje komunikaciu medzi ,rovnako hovoriacimi a mysliacimi
manazérmi“, zabezpecuje transformdciu a vymenu presnych informdcii medzi pres-
nymi cielovymi skupinami a orientuje manazérov/zamestnancov na presné/ parcidl-
ne ciele, ktoré maja v podniku a celej spolo¢nosti plnit.

Centralizovany komunika¢ny model vyuzivajd najmd multikultiirne nadndrodné
spolo¢nosti. Jeho vyhodou je, ze umoznuje obsahovi kontrolu obojsmerne prebie-
hajucich informdcii v celej korpordcii a rychlu identifikdciu ohnisk tak redlnych, ako
aj moznych rizik hroziacich spoloc¢nosti, ako aj ich rychle rieSenie. Hoci tento mo-
del vnutropodnikovej komunikdcie sa na prvy pohlad zdd byt ekonomicky narocny,
z hladiska dlhodobych cielov spolo¢nosti sa ukazuje byt ekonomicky velmi vyhodny.
Centralizovany zber informdcii z jednotlivych dcérskych podnikov umoziuje spoloc¢-
nosti flexibilne distribuovat a redistribuovat nielen finan¢né, ale aj persondlne, ener-
getické a surovinové zdroje v redlnom case potrieb trhu.

Sietovy komunika¢ny model predpokladd vo vnutropodnikovom komunika¢nom
procese vyuzitie modernych e-komunika¢nych nastrojov, ktoré umoznujua flexibilnu,
obojsmernd, ¢asovo neobmedzenu, mnohostrannu distribiciu a transformdciu in-
formdcii, idajov a sprdav. Na zdklade jednoduchej analyzy sietového komunika¢ného
modelu sa na prvy pohlad zd4, Ze vnitropodnikové komunika¢né toky su nesystémo-
vé, pripadne aj duplicitné. Pri hlbSej analyze sa vSak tento model vnutropodnikovej
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Vyhody a nevyhody najc¢astejSie pouzivanych komunika¢nych nastrojov v podniku

opisali aj dalsf autori’®, pricom ich rozdelili na dve skupiny:
» komunikacné ndstroje zalozené na pisomnej forme komunikacie;

» komunikac¢né nastroje zalozené na ustnej forme komunikacie.

Jednou zo spolo¢nych vyhod vSetkych foriem komunika¢nych nastrojov, ktoré
su zalozené na pouzivani pisomnej formy, je dokumentdcia spravy pre buducu re-
ferenciu, teda ich ¢asovd neobmedzenost. To znamend, Ze prijemca aj odosielatel si
mozu kedykolvek skontrolovat obsah spravy. Hlavnou nevyhodou komunikaénych
nastrojov zaloZenych na pisomnej forme je absencia neverbdlnych signdlov a okam-
zitej spatnej vizby.

Tabulka 4 Vybrané komunika¢né nastroje zalozené na pisomnej forme komunikacie

Médium Najcastejsie pouzitie Vyhody Nevyhody
List Externd komunikdcia Relativne nizke ndklady, Pomaly néstroj,
neobmedzend dizka, zastihne iba jednu
vhodny (pohodlny) osobu
pre prijimatela aj
odosielatela
E-mail Externa komunikdacia Rychlost, pohodlnost Naklady technického
zariadenia, limitované
na osoby vlastniace
potrebné vybavenie
Telegram Externd komunikdcia Dostupné na Relativne vysoké
hociktorom mieste na naklady, limitovand
svete dizka
Fax Externa aj internd Rychlost, presnost Vysoké naklady
komunikdcia
Memorandd Internd komunikacia Neobmedzend Dorucenie moze byt
a spravy di7ka, nizke ndklady, nakladné, Siroké a casté
vhodny (pohodlny) pouzivanie moze
pre prijimatela aj viest k nevenovaniu
odosielatela pozornosti u Casti
prijimatelov
Noviny Interné - podnikové Dosiahnu Siroké Limitované na

a Casopisy

spravy alebo spravy
zamestnancov

publikum, mé6zu slazit
ako motivator pre
zamestnancov zapojit
sa do podnikovych
aktivit, Styl odraza
podnikovu filozofiu

neformalne zalezitosti

¥4 LEVEL, D. A. Jr. - GALLE, W. P. Jr. 1988. Managerial Communications. Homewood : Business
publications Inc, 1988.
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Manazérska komunikdcia md jasny komunikacny ciel, a preto ,musi byt postavena
na premyslenom vybere nositela informdcii a komunikaénych kandlov - formdlnych
a neformdlnych, a na pisomne vopred spracovanych $tandardnych a odvodenych
komunika¢nych vzorcoch**. Specifickym typom profesiondlnej komunikécie je ma-
nazérska komunikdcia, ktord okrem zdkladného komunika¢ného ciela - sprostred-
kovanie a vymena informadcii, plni aj ciel ndstroja riadenia a vedenia Iudi v pracov-
nom procese.

5.1 Vymedzenie manazérskej komunikacie

V podnikovom a podnikatelskom prostredi prebieha, resp. mala by prebiehat len
profesiondlna komunikdcia. Jej nositelom a protagonistom je manazér, ucastnikom

zas zamestnanec, zakaznik, klient.

V tedrii manazmentu sa s vymedzenim profesiondlnej manazérskej komunikdcie
stretdvame od prelomu 20. a 21. storocia. Uz F. W. Taylor popri ndstrojoch riadenia
uvadza vyznam komunikdcie pri riadeni a vedeni zamestnancov. Neskor na vyznam
komunikdcie v pracovnom procese upozoriiuje Lee Iacocca, ktory uz spresiuje, ze
v podniku nejde o akukolvek komunikaciu, ale o presne vymedzent komunikdciu,
najma ak manazér chce dosiahnut stanoveny ciel. Popredny podnikatel z predvojno-
vej Ceskoslovenskej republiky T. Bata chapal komunikdciu so zamestnancami ako je-
den z najdolezitejsich ndstrojov zvySovania ich vykonnosti. Pritom upozoriioval na to,
ze tato komunikdcia musi mat jasny zdamer, ciel a manazér, ktory komunikuje so za-
mestnancom, musi akceptovat jeho uroven vnimania a myslenia, jeho schopnost po-
rozumiet komunikovanému problému. Sam manaZzér musi byt schopny pouzit také
nastroje komunikdacie, aby mu zamestnanec rozumel (napr. pouzivany slang, zargén,
spoésob nadhladu a ,vhladu®, resp. preniknutia do problému, poznatkovd a skuse-
nostnu droven, ktord sa do komunikdcie premieta a pod.). Aj popredny americky teo-
retik P. F. Drucker sa venoval vy$pecifikovaniu ,.efektivnej komunikacie“ v podniku.
Takisto povazoval komunikdciu za jeden z dolezitych ndstrojov riadenia a propagoval
myslienku, Ze manazér nemoze akokolvek komunikovat s podriadenymi. Vysledkom
»akejkolvek* komunikacie manazmentu so zamestnancami totiz naj¢astejsie byva ne-
uspech a postupny upadok podniku. M. L. DeFleur a dalsi autori nielen odli$uju pro-
fesiondlnu komunikdciu od socidlnej komunikacie v podniku, ale ju aj vymedzuju ako
Specificky typ komunikdcie, ktorej podstatu tvori pouzivanie komunika¢nych vzorcov
odvijajucich sa od hierarchickych vztahov uplatiiovanych v konkrétnom podniku, od
podnikovej kultiry a komunika¢nych dispozicii subjektu riadenia a vedenia, t. j. irov-
ne komunikac¢nych zru¢nosti zamestnancov, ktorych manazér v pracovhom procese

150 KLIROVA, J. 2001. Corporate governance. Praha : Management Press, 2001, 5.78.
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Neverbalne signdly skamali viaceri psycholégovia v stvislosti s klamanim. V stcas-
nosti existuju viaceré zoznamy neverbdlnych signdlov, ktoré vysielaju ludia, ked ve-
dome klamu: menej pouzivaju gestikuldciu a viac sa dotykaji samych seba, madlia si
ruky, tahaju sa za usi, nos alebo lica, Suchaju si oc¢i, agresivne pohybujui rukami, no-
hami alebo Ustami.

Na vyznam neverbdlnej komunikdcie v podnikovom komunika¢nom procese exis-
tuje cela skala nazorov. Najvacsia nazorova nejednota panuje v odpovediach na otdz-
ky vyznamu neverbdlnej komunikacie v mnohokultirnom/mnohojazy¢nom vnitro-
podnikovom prostredi, ktorymi sa zacinaji vyznacovat sicasné podniky. V sticasnosti
proti sebe stoja koncepcie, ktoré preferuju vyznam a podiel neverbdlnej komunikdcie
a koncepcie, ktoré vychadzaja z presvedcenia, ze budiica komunikdcia bude prebie-
hat predovsetkym cez médid, najma PC, kde vyznam neverbdlnej komunikacie bude
v podstate nulovy. Aj napriek tomu sa vSak na zdklade c¢iastkovych prieskumov uka-
zuje, ze v sucasnej etape sa v interpersondlnom komunika¢nom procese posiliuja
zlozky neverbalnej komunikdcie, ba dokonca sa ukazuje, Ze sa meni ich funkcia z do-
plnkovej na obsahovo vyznamovi, ¢o ma vplyv aj na vyber komunika¢nych ndstrojov
a informacnych technolégii.

Posledné vyskumy, ktoré sa v tejto oblasti realizujd, sa zameriavajd najma na vy-
medzenie funkcif, ktoré neverbdlna komunikdcia v podnikovej a manazérskej ko-
munikdcii plni. Zhoduju sa na Siestich Specifickych funkciach, ktoré zoraduju takto:
» neverbalne poskytnut dolezité informdcie, vedome alebo nevedome;

» regulovat smer verbdlnej konverzacie;

» vyjadrit prezivané pocity;

» blizsie urcit, doplnit, rozsirit verbdlne sprdavy alebo im protirecit;
» riadif a ovplyviiovat vo verbalnej komunikacii druhych;

» ulah¢it rieSenie Specifickych uloh.

Medzi zakladné zlozky neverbdlnej komunikacie, ktoré maji vyznam aj v manazér-
skej praxi, sa uz tradi¢ne zaraduju tieto: mimika, gestikulacia, haptika, posturika,
kinezika a paralingvistika.

7.1 Mimika v manazérskej komunikacii

Mimika je zakladny prostriedok a zlozka neverbadlnej interpersonalnej komunikacie.
Ide o vyraz tvdare, mikropohyby svalov tvare, ako aj celkovi fyziognémiu tvare pri
odovzdavani a prijimani informdcii poc¢as komunika¢ného aktu.

V psycholdgii sa mimika definuje ako bezprostredny odraz vnutornych psychic-
kych stavov cloveka na jeho tvari. Prostrednictvom nej kazdy c¢lovek vyjadruje (pre-
zradza) svoje najintimnejsie vnatropsychické stavy (napr. strach, radost, hnev, prekva-
penie, smutok), pocity, emdcie, postoje, nazory, ako aj motivy komunikacie. Viaceri
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8.5.2 Sokratovska metdoda

Sokratovska metéda vychddza zo Sokratovho tvrdenia ,,viem, Ze ni¢ neviem*, a teda
vietko sa chcem a ,musim® dozvedief. Na zdklade toho Sokrates klddol svojim Zia-
kom a spoluob¢anom iba otdzky. Jeho cielom bolo odhalit vSetky odtiene/odchylky,
rozdiely a rozpory/protirecenia v ich odpovediach.

Sokratovska metéda predpoklada kladenie otdzok, pricom adresdtovi nemusi byt
jasnd/zndma,/sprostredkovand vnutorna logika dopytovaného, zistovaného problé-
mu. Navonok teda mé6zu niektoré otazky doslova nesuvisiet s komunikovanym prob-
lémom/ilohou, mézu byt ,odtazité“ a suvislost nemusi byt na prvy pohlad viditelnd.

Aplikdcia sokratovskej metédy ako ndstroja aktivneho poc¢ivania je velmi ndro¢nd
na pripravu. Vo svojej podstate totiz protire¢i zakladnému vzorcu uvazovania: maxi-
malizdcia schopnosti uvazovat formou odpovedi a minimalizacia schopnosti uvazovat
formou otdzok. Naopak, sokratovska metéda vylucuje/minimalizuje schopnost uva-
zovat formou odpovedi a maximalizuje schopnost uvazovat formou otazok. Zaroven
predpoklada a vyzaduje schopnost ,mysliet za chodu®, klast jednu otazku za druhou,
ako aj schopnost premenit necakani odpoved na novd otdzku.

Mnohym manazérom pripada velmi tazké v pracovnej komunikdcii klast jednu
otazku za druhou a premenit nec¢akant odpoved na novu otazku?®. Ak sa viak ma-
nazér naudi spravne pouzivat sokratovskd metédu ako ndstroj aktivneho pocivania,
ziska mnozstvo navonok nesuvisiacich okrajovych informdcii, ktoré vSak mézu vytvo-
rit solidnu bazu na rieSenie pracovnych problémov/tloh.

8.5.3 Chyby pri aplikacii met6d rozvoja aktivneho pocuvania
v manazérskej komunikacii

Pri oboch uvedenych metédach pouzivanych na rozvoj aktivneho pocivania je dole-
zité vyvarovat sa chyb pri kladeni otdzok. Zakladné chyby pri kladeni otdzok opisal
v literatdre T. Kerry takto:

» pouzivanie prili§ zloZitej vetnej skladby;

» poskytnutie prili§ kratkeho ¢asu na rozmyslenie a sformulovanie odpovede;

» absencia pozitivneho hodnotenia odpovede;

» zamena otdzok za vyzvy.

V praxi sa najcastejSie vyskytuje zamena otdzok za vyzvy. Vyplyva to tak z neuvedo-
menia si rozdielov medzi otdzkou a vyzvou, ako aj z komunika¢nych navykov a ste-
reo-typov ¢asto podmienenych kultirou.

Rozdiel medzi otdzkami a vyzvami je z hladiska tedrie komunikicie podstatny.
Vyzva je v podstate konStatovanie, ktoré je formulované ako sugestivna otdzka. Napri-

203 Psychologie v ekonomické praxi. 2003, 2004, 2005.
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11.6 Stratégie persuazivnej komunikacie
vV manazmente

Zmeny postojov a spravania zamestnancov vyzaduju Cas, trpezlivost a dobru stratégiu.
Na zdklade analyz, ktoré sa uskuto¢nili v ramci vyskumov v oblasti persudzie a persua-
zivnej komunikdcie, boli v teérii komunikdcie vypracované viaceré kritérid, na zdkla-
de ktorych sa rozliSuja stratégie persuazivnej komunikacie. Najcastej$imi pristupmi
uplatnovanymi v klasifikdcii stratégii persuazivnej komunikdcie sa kritérid vychddza-
juce zo Struktiry postojov a kritérid legitimnosti metdd, ktoré sa v jednotlivych ty-
poch stratégii aplikuju.

Na zaklade uplatnenia kritérii vychddzajiicich zo struktiiry postojov sa stratégie persua-
zivnej komunikdcie rozdeluju podla toho, na ktoru zlozku postojov sa sustreduji, do
dvoch zdkladnych skupin:

» stratégie persuazivnej komunikdcie zamerané na citovi (emocionalnu) zlozku po-
stojov;

» stratégie persuazivnej komunikacie zamerané na poznavaciu (kognitivnu) zlozku
postojov.

Stratégie persuazivnej komunikdcie, ktoré sa sistredujii na ovplyviiovanie citovej zloz-
ky postojov, su zaloZené na vyuzivani emociondlnych argumentov alebo argumentov,
ktoré obsahuji emocionalny ndboj, ktory mozno v priebehu komunikdcie podIa po-
treby zintenziviiovat alebo, naopak, utlmovat. V rdmci stratégie mozno emocionalne
argumenty zoradit tak, aby v adresdtovi persuazivnej komunikdcie vyvoldvali rézne
citové stavy, napriklad hnev, strach, radost, o¢akdvanie/napitie, aby sa dosiahol sta-
noveny ciel: zmena emotivnej zlozky postoja a ndsledne aj zmena postoja ako celku.

Stratégie persuazivnej komunikdcie, ktoré vyuZzivaji na zmenu postojov emocio-
nalne argumenty, ¢asto hranic¢ia s manipuldciou a sugesciou. Zdroven zmena posto-
jov, ktord sa prostrednictvom nich dosiahne u Iudi, je ¢asto kritkodobd a pokial sa
nefixuje pomocou kognitivnych a hodnotovych osobnostnych Struktur, je aj povrch-
nd a lahko ovplyvnitelnd.

Stratégie persuazivnej komunikdcie, ktoré sa sistredujii na ovplyviiovanie poznd-
vacej/kognitivnej zloZky postojov, vychadzaji z predstavy, Ze poznavacie, kognitivne
faktory®’’” maji na spravanie ¢loveka najvacsi vplyv, ¢ize ak sa podari zmenit tieto
faktory, podari sa zmenit i spravanie c¢loveka. Tento predpoklad v sebe skryva moz-
nost, ze ,rozumne® predlozenud informaciu mozno ucinne vyuzit na ziskanie moci
nad clovekom, resp. vo svoj prospech. Hranica medzi presved¢ovanim a manipula-
ciou je v tejto oblasti velmi tenkd. Kognitivny pristup v persuazivnej komunikdcii kla-

27 Pozndmka: Pozndvacie faktory si vysledkom vnaitornych, subjektéonych procesov, ktoré si tvorené na-

priklad potrebami, motivmi, zdujmami, obavami, strachom, hodnotami, ndzormi a postojmi, ktoré mozu
byt zdedené alebo naucené.
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Obidva Jungom vytypované stibory charakteristik st podmienené komunika¢nymi
schopnostami a priamo alebo nepriamo sa premietaji do komunika¢nych zru¢nosti
manazéra, ako aj do komunika¢ného vzorca, ktory v rdmci uplatfiovania Stylu riade-
nia aplikuje ten-ktory manazér.

Na lepsie pochopenie danej metédy uvedieme niektoré Jungove vychodiska tvorby
klasifika¢nych schém?”, v ktorych komunikdcia tvori jadro posudzovania. Podla Jun-
ga existuju dva sposoby, ako manazéri uplatiiuju vnimavost v komunikdcii:

a) ako proces ich vnimania, ktory je koncentrovany, zacieleny na posudzovanie
a hodnotenie kazdého vnimaného objektu vSetkymi zmyslami, pricom vSetky zis-
kané informadcie analyticko-synteticky spractivaju do komplexnej informacie - vne-
mu, ktory casto bez zdbran automaticky interpretuji v ramci komunika¢ného aktu.
Tito manazéri chdpu komunikdciu ako proces, v ktorom sa informdcie stdle mo-
difikuju, menia, a preto st v statickom prostredi velmi zranitelni i napriek tomu,
ze st vyborni komunikanti;

b) ako intuiciu, teda nepriamou cestou podvedomia, prostrednictvom ktorej st
schopni sihrnne pochopit myslienky a asocidcie vnimaného objektu, pricom vSak
tieto zistenia zostavaju ¢asto skryté hlboko v ich podvedomi a v komunikdcii sa ob-
javuju iba v ndznakoch. Tito manazéri uprednostiujd v komunikacii schémy, ste-
reotypy, uprednostiiuju statické komunikacné prostredie.

Vyraznejsie ako vnimavost sa v komunika¢nom procese prejavuje smerovanie psy-
chickej energie manazéra, t. j. extroverzia a introverzia. VSeobecne sa v psycholégii
predpoklada, ze extrovertne orientovani fudia uprednostituju viac pracu s vonkajsim
svetom, so svetom [udi a introvertne orientovani fudia uprednostiiuju svet myslienok
a koncepcii. Jung tento poznatok vyuzil pri zostavovani schémy klasifikacie manazé-
rov. Na zdklade vyskumov do nej zaradil aj dalsi poznatok, ktory md vyznam pre ko-
munikaciu v manazmente: ak to okolnosti dovolia, introvertne orientovani manazéri
budu uprednostiiovat priamu a raciondlne vyargumentovanu komunikdciu, pricom
sa budu vyhybat situa¢nej komunikdcii, extrovertne orientovani manazéri budua skor
uprednostnovat situacnd komunikdciu, v ktorej vyuziju empatiu a ucelovid emotiv-
nu argumentéciu. Ziadny manazér viak nie je tplne extrovertne alebo introvertne
orientovany. VadSina introvertne orientovanych manazérov, ak to je nevyhnutné, je
schopna situa¢ne komunikovat a vyrovnat sa v komunika¢nych zruc¢nostiach extro-
vertne orientovanym manazérom. Preferovat pri vybere manazérov ich introvertna
alebo extrovertnu orientdciu je ¢asto rovnako nezmyselné ako uprednostiiovat pra-
vika pred lavikom.

20 JUNG, C. G. 1921. Psychologische Typen. Zirich, 1921.



SLOVNIK

Asertivita/asertivna komunikacia - je
v psycholégii vymedzend ako zdravé a pri-
merané, t. . pozitivne sebapresadzovanie sa,
ktoré je zakotvené v silnej sebaddvere a se-
bavedomi cloveka. Zakladnym postojom
asertivnej komunikdcie je riesit problémy.
S tymto postojom su spojené aj zakladné
emocie, ktoré podmienuju psychicky stav
asertivne komunikujiceho jednotlivca, ako
su spokojnost so sebou, pozitivne myslenie,
pozitivny vztah k sebe, kontrola a regulé-
cia svojho spravania, uvolnenost, empatia,
otvorenost pre nové vztahy.

Automation basic (slepa viera v navigac-
né systémy) - pokusenie verit informdciam
z pocitaca viac nez vlastnym zmyslom ale-
bo inym informa¢nym zdrojom. Slepa vie-
ra v navigacné systémy robi z aktérov pozo-
rovatelov, oslabuje komunika¢né zruénosti,
zhorSuje proces ucenia. V komunika¢nom
procese vytvara komunikacné bariéry.

Blufovanie (blafovanie) - predstieranie
patri k zdkladnym technikam pouZzivanym
v marketingovej komunikdcii. Jeho podsta-
tou je tvorba iluzie, zdania a prezentova-
nie vyrobku/sluzby, podniku alebo osoby
ako lepSieho, krajsieho, vyhodnejsieho, sil-
nejsieho, uspesnejSieho a pod., nez v sku-
tocnosti vyrobok/sluzba, podnik ¢i osoba
je. Blufovanie patri k zdkladnym vlastnos-
tiam cloveka: ¢lovek vytvara o sebe iluziu,
»obraz“, ktory o sebe $iri s cielom klamat
okolie, nieckedy aj samého seba (¢lovek md
spravidla o sebe lepSiu mienku, ako je to
v skutoc¢nosti). Blufovanie je, ako komu-
nikacny nastroj alebo technika, rozsirené

v celej prirode a sldzi na prezitie a na bio-
logicky vyber. V manaZzérskej a marketin-
govej komunikacii sa blufovanie pouziva
s cielom dosiahnutia osobného alebo sku-
pinového prospechu na ukor okolia, pri-
com vyuziva technologické prostriedky
a sofistikované psychologické metédy, kto-
ré klamané okolie nie je schopné rozpo-
znat. Preto sa ako technika povazuje za ne-
eticku.

Disinhibicia - v komunikdcii vyjadruje ,,od-
loZenie“/zbavenie sa zabran, strachu alebo
prekonanie nesmelosti, plachosti a hanbli-
vosti. Vyskytuje sa v elektronickej komu-
nikdcii, v e-mailoch, chatoch a najmi na
socialnych sietach. Disinhibiciu umoziuja
Styri prvky elektronickej komunikdcie: ano-
nymita, neviditelnost, neutralizacia statu-
su a disociativna predstavivost. Vysledkom
moze byt vytvorenie si novej identity, kto-
ra jedinca uspokojuje viac nez jeho prava
identita.

Deviacia - sa chdpe ako porusenie prija-
tych spolocenskych noriem, ako spolo-
censky prejav, spravanie jednotlivca alebo
nejakej skupiny porusujicej normy alebo
normativy urcitej spolo¢nosti/podniku. Je
to spravanie, ktoré prislusna spolo¢nost/
podnik povazuje za chybné, zasluhujice
si potrestanie. Devidciu tiez mozno chdpat
ako sprdvanie urcitej skupiny zamestnan-
cov v podniku, ktord upozornuje na chyby
manazmentu podniku. Deviantné sprava-
nie zamestnancov v podniku vznika vacsi-
nou vtedy, ked manazment dlhodobo po-



