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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Objasniť podstatu komunikácie a popísať jednotlivé prvky komunikačného procesu.
2. Posúdiť význam sociálnej komunikácie.
3. Poukázať na význam komunikácie v organizácii.
4. Vyzdvihnúť komunikáciu v práci manažéra.
5. Rozlišovať a znižovať riziko existujúcich komunikačných bariér.
6. Posúdiť vhodnosť správneho štýlu riadenia v súvislosti s komunikáciou.
7. Rozlišovať vhodné a efektívne komunikačné ciele.
8. Demonštrovať komunikačné kompetencie prostredníctvom výberu odkazu, formy odkazu a komunikačných kanálov.

1.1.  Úvod do problematiky


K najvýznamnejším aktivitám personálnej, riadiacej a vzdelávacej práce patrí interpersonálna komunikácia. Nie však všetci účastníci komunikačného procesu, aj napriek tomu, že ju denne využívajú, dokážu komunikovať efektívne.


Komunikácia je základným spojovacím článkom medzi ľuďmi v procese riadenia. Len prostredníctvom komunikácie môžu ľudia v každej organizácii pracovať efektívnejšie ako celok.


Komunikácia nemôže existovať bez ľudí vykonávajúcich určitú činnosť. Môže byť zložitá alebo celkom jednoduchá, veľmi formálna, ale i neformálna - závisí od podstaty odosielaného odkazu a od vzťahu medzi odosielateľom a príjemcom.


Efektívna komunikácia je základným predpokladom úspešného fungovania každej organizácie.


Zmeny, s ktorými sa stretávame v súčasných organizáciách možno charakterizovať nasledovne:

· prichádzajú oveľa komplexnejšie, či sa týkajú štruktúry alebo technológie,

· ekonomické a trhové podmienky, kvalita výroby a služieb sú účinnejšie a efektívnejšie,

· legislatíva vyžaduje od manažérov zavádzanie politických a praktických zmien do života vlastných organizácií,

· zamestnanci, zvlášť mladí, očakávajú od svojich zamestnávateľov nielen vysoké zárobky, ale tiež osobné a pracovné uspokojenie,

· ľudia sú viac závislí od horizontálnych komunikačných kanálov. S rastúcou komplexnosťou sa oveľa rýchlejšie zvyšuje potreba informačnej výmeny medzi odborníkmi na horizontálnej úrovni ako vo vertikálnom smere.


Pri pohľade na súčasné zmeny v organizáciách je jasné, že manažéri musia komunikovať efektívne, na úrovni zodpovedajúcej ich postaveniu.


Odpoveď na otázku „prečo komunikovať?“ môže mať rôznu podobu:

· pre efektívnejšie vedenie

· pre držanie ľudí „v obraze“

· pre kvalitnejšie prepojenie ľudí s organizáciou a:

· zvýšenie motivácie

· zvýšenie záujmu o organizáciu

· pre lepšie medziľudské vzťahy a pochopenie medzi:

· šéfom a podriadenými

· kolegami

· ľuďmi v organizácii a mimo nej

· pre pochopenie potreby zmien:

· ako ich možno riadiť

· ako redukovať odpor ku zmenám a pod.


Efektívnosť komunikácie, ako aj úspešná prezentácia manažérov na pracovných rokovaniach a obchodných jednaniach s domácimi a zahraničnými partnermi je ovplyvnená niekoľkými činiteľmi, ku ktorým patria odborné vedomosti, pohotovosť myslenia, kultivovanosť vyjadrovania, samotné správanie, presvedčivé vystupovanie v zmysle zásad spoločenského styku a pod. Účinnosť týchto činiteľov sa riadi nielen stupňom vedomostí a zručností, ale aj vedomosťami účastníkov komunikačného procesu z niektorých odborov psychológie, najmä psychológie osobnosti (skúma faktory, ktoré osobnosť človeka utvárajú, triedi a charakterizuje rôzne vlastnosti osobnosti, hľadá cesty a metódy jej poznávania), psychológie činnosti, konania a správania (študuje podmienky a druhy ľudských činností, činitele, ktoré ovplyvňujú ľudskú aktivitu, podmienky, zložky a fázy vôľového konania a rozhodovania, správanie človeka v konfliktných situáciách), sociálnej psychológie (študuje charakter vzájomných vzťahov ľudí v skupinách a v kolektívoch, postavenie osobnosti v týchto skupinách, hľadá činitele, ktové ovplyvňujú spoločenskú aktivitu ľudí a vysvetľuje ich, psychológie práce (skúma psychologické základy pracovnej činnosti, hľadá vhodné predpoklady a vlastnosti na výkon určitého druhu práce alebo povolania), inžinierskej (ekonomickej) psychológie (skúma vzájomné prostriedky v sústave človek - stroj), psychológie obchodu (reklama, predaj, spotrebiteľ) a pod.


Komunikácia človeka s človekom je v centre pozornosti nielen psychológov, ale aj predstaviteľov iných odborov - sociológov, ekonómov, filozofov, právnikov, učiteľov a ďalších.

1.2.  Podstata komunikačného procesu


Termín komunikácia je odvodený z latinského slova communicare a podľa encyklopedického slovníka vyjadruje styk, kontakt, dohodu, spojenie a prenos informácií. Do slovenčiny sa prekladá pomocou rôznych väzieb - deliť sa, mať niečo spoločné s tým, niekomu niečo dať, niekomu niečo dopriať, niekomu niečo udeliť, urobiť niekoho spolupodielnikom, niekomu niečo doručiť, odovzdať, poskytnúť, požičať a pod.


Pri transformovaní informácie do vhodnej podoby pre prenos, ako aj pri interpretácii informácie je potrebné správne jej pochopenie, ktoré závisí od znalostí, skúseností, pocitov, postojov a vnímania odosielateľa a príjemcu. Ak odosielateľ má efektívne komunikovať, musí byť schopný sformulovať informácie tak, aby bola príjemcom správne pochopená. Príjemca musí správu (odkaz, informáciu) správne pochopiť a interpretovať. Neoddeliteľnou súčasťou komunikačného procesu je spätná väzba.


Najrozšírenejšou formou komunikácie v podniku je ústna komunikácia, ktorej prednosťami sú:

· je rýchlejšia a účinnejšia ako písomná komunikácia,

· osobný kontakt účastníkov komunikačného procesu,

· bezprostredná spätná väzba,

· okamžité odstránenie sporných bodov a problémových oblastí,

· prepojenosť verbálnej komunikácie s rečou tela.


Realizácia podnikových činností nie je možná bez písomnej komunikácie, ktorá:

· poskytuje prehľad o celkovom dianí v podniku,

· umožňuje informovať mnoho ľudí naraz,

· je oficiálnejšia ako ústna komunikácia,

· umožňuje nahliadnuť do písomných dokumentov komukoľvek a kedykoľvek v prípade potreby a pod.


Komunikácia neznamená len hovoriť a písať, ale aj počúvať. V interpersonálnej komunikácii je vhodné:

· počúvať druhého, vnímať ho a nechať dohovoriť,

· pochopiť stanovisko iného, aj keď má iné názory,

· využívať pravidlo hry súhlasu s nesúhlasom,

· hovoriť k podstate problému,

· nebyť prestížny,

· ponúknuť konštruktívnu spätnú väzbu,

· nič neriešiť v hádke,

· snažiť sa rozpoznať narastanie konfliktu včas, iniciatívne a kľudne viesť dialóg,

· nechcieť víťaziť nad druhým.


Dôležité je nechať druhého dohovoriť, dať mu čas a vytvoriť priestor pre analýzu danej situácie, premyslenie problémov, možnosť vyjadriť sa, neskákať do reči a pod. Skákanie do reči je známkou vlastného neurotického vzťahu, vnútorného nekľudu alebo nutkavého pocitu stáleho náhlenia sa, čo vo väčšine prípadov spôsobuje narušenie vzájomného vzťahu.


Priebeh komunikačného procesu možno znázorniť nasledovne (schéma 1):
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čas, miesto, pohlavie, vek a vzťah

komunikujúcich, atď.



Odosielateľ vysiela informácie príjemcovi prostredníctvom vhodne zvoleného média a komunikačného kanálu. Príjemca túto informáciu prijíma a interpretuje.

1.3.  Sociálna komunikácia

Otázkami sociálnej komunikácie sa ľudia zaoberali od nepamäti. Dokladom o tom sú dejiny rétoriky. V polovici 20. storočia však došlo k určitej zmene. Kým v klasickej rétorike sa dôraz kládol na rečníka a jeho verbálny prejav (kto to hovorí a čo hovorí), tak v súčasnosti je to celý rad otázok:

	Kto
	to hovorí - hovorí len za seba alebo vyjadruje názory určitej skupiny ľudí, hovorí z titulu určitej role, je to ten skutočne „pravý“ človek, ktorý by to mal hovoriť a pod.

	Čo
	to hovorí - aké slová používa, ktorým výrazom sa vyhýba, čo hovorí a čo zamlčuje, čo svojím vystupovaním hovorí o sebe a čo o tých, ktorým je to určené, hovorí podstatné veci alebo sa rozplýva v množstve nepodstatných vecí, hovorí niečo nové, dôležité, akú hodnotu má to, o čom hovorí?

	Kedy
	to hovorí - čo predchádzalo tomu, kým to povedal, kedy to mal povedať a kedy to už povedal?

	Kde
	to hovorí - pred kým to hovorí a pred kým nehovorí, za akej situácie s tým prichádza?

	Ako
	to hovorí - ako zrozumiteľne to hovorí, ako mu záleží na tom, aby ho bolo rozumieť, akým hlasom hovorí, ako sa pri tom správa, aký je jeho prejav reči tela, aká je jeho mimika, gestikulácia, haptika, paralingvistika atď. pri komunikácii?

	Prečo
	to hovorí - z akých dôvodov to hovorí, čo ho k tomu vedie, za akým účelom to hovorí, kde mieri, čo tým chce dosiahnuť?

	Aký
	je účinok toho čo hovorí - aký efekt tým dosiahne?



Sociálna komunikácia sa vyznačuje tým, že:

· prebieha vždy ako permanentná interakcia,

· uskutočňuje sa aj vtedy, keď zdanlivo nekomunikujú všetci zúčastnení,

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


Zložkami sociálnej komunikácie sú:

· účastníci komunikačného procesu,

· komunikačná situácia,

· forma kontaktu,

· výrazové prostriedky,

· komunikačný zámer.


V sociálnej komunikácii sa zvyšuje záujem o toho, komu je reč určená. Pozornosť je poslucháčovi venovaná nielen z hľadiska informovania a presvedčovania, ale aj jeho poznania. Záujem sa sústreďuje na to, ako asi poslucháč vníma hovoriaceho a ako hovoriaci vníma poslucháča.


V sociálnej komunikácii sa stále významnejšími stávajú nelingvistické a paralingvistické zložky reči (rýchlosť reči, sila hlasu, spektrálne zloženie hlasu, pauzy v reči, fonetická stránka verbálneho prejavu, chyby v reči a pod.) a neverbálne prejavy sprevádzajúce reč (reč očí, úst, výraz tváre, mimika, gestikulácia, postoj tela, pohyb a pod.).


V sociálnej komunikácii sa stále väčšia pozornosť venuje rozhovoru, dialógu, štruktúre vedenia rozhovoru, obchodným jednaniam a ich štruktúre, organizácii porád, schôdzí, zasadnutí a pod. Významnou sa stáva tzv. masová komunikácia realizovaná prostredníctvom televízie, rozhlasu, výpočtovej techniky, novín a časopisov a ďalších masovokomunikačných prostriedkov a tzv. sebareflexná reč, kedy človek, obrazne povedané, hovorí sám so sebou, premieta si v pamäti to, čo počul, uvažuje, rozhoduje sa, medituje nad tým, s čím sa stretáva a tak si vytvára svoj názor, postoje a pod.


Klasický a súčasný prístup k sociálnej komunikácii možno podľa Křivohlavého (1988) charakterizovať nasledovne:

	Klasický prístup:
	Súčasný prístup:

	Osobnosť rečníka
	Skupina ľudí v interakcii

	Reč, správa, rečnícky prejav
	Rozhovor, dialóg a jeho štruktúra, komunikačné procesy a komunikačné vzorce

	Rečník, hovoriaci človek, aktér
	Poslucháč, počúvajúci, adresát

	Relatívne izolovaný výrok
	Súvislosť nielen s rečou, ale so všetkým, čo sa deje, ako sa kto správa a pod.

	Denotácia (čo slovo označuje)
	Konotácia (tón reči, náznaky, súvislosti slova s kultúrou)

	Energetická stránka reči
	Informačná stránka reči (prenos informácií, redundancia, kapacita kanála, príjmu a pod.)

	Objektívne údaje, dáta
	Sociálno-psychologické javy - postoje, medziľudské vzťahy v interakcii

	Digitálne druhy odovzdávania informácií a ich sumarizácia
	Analógové druhy odovzdávania informácií a ich integrácia

	Verbálna sociálna komunikácia
	Neverbálna sociálna komunikácia

	Logická stránka odovzdávania informácií
	Emocionálna stránka odovzdávania informácií

	Vonkajšie vplyvy na komunikáciu
	Vnútorné vplyvy na komunikáciu

	Lineárna logika, progresívna kauzalika
	Cirkulárna kauzalika, spätno-väzbové okruhy

	Ohľad na to, čo predchádzalo odovzdaniu informácie
	Ohľad na to, čo by sa malo stať a čo sa stane v prípade odovzdania informácie


1.4.  Komunikácia v organizácii

Keďže termín komunikácia je odvodený od latinského slova communicare a znamená styk, kontakt, dohodu, spojenie a prenos informácie, potom vnútropodnikovú komunikáciu možno chápať ako prepojenie jednotlivých zamestnancov podniku navzájom, ktoré umožňuje vzájomné porozumenie a skutočnú spoluprácu a nielen formálne plnenie povinností. Vnútropodniková komunikácia je dôležitým nástrojom podnikovej kultúry a nástrojom objasňovania firemných hodnôt. Ovplyvňuje život všetkých zamestnancov, ale aj všetci zamestnanci ovplyvňujú vnútropodnikovú komunikáciu. Ľudia strávia viac ako tretinu svojho života dospelých v práci a zdokonalenie ich komunikačných zručností sa prejaví aj na zvýšení kvality ich osobného života.


Komunikácia vo vnútri firmy môže prebiehať medzi nadriadenými a podriadenými, medzi manažmentom a vlastníkmi, medzi spolupracovníkmi, medzi jednotlivými útvarmi, resp. organizačnými jednotkami. Nie je to však jediná komunikácia, ktorá sa v podniku uskutočňuje. Pre zamestnancov sú dôležité nielen slová a písomné dokumenty, ale významne na nich vplýva imidž a povesť podniku, povesť a činy vrcholového manažmentu a ostatných členov vedenia podniku, podniková vízia, stratégia a ciele, atmosféra vo vnútri podniku, úroveň riadenia, úspechy, ale aj neúspechy podniku, tradície, pravidlá odmeňovania a sankcionovania, záujem či nezáujem vedenia podniku o svojich spolupracovníkov, kultúra pracovného prostredia, úroveň pracovných pomôcok, know-how, úroveň jednania so zákazníkmi a verejnosťou a vlastne všetko, čo sa v podniku a mimo neho deje, pokiaľ to nejakým spôsobom s ním súvisí.


Ak má podnik podávať zladený výkon a ak všetci jeho zamestnanci majú pracovať efektívne a kvalitne musí byť k dispozícii dostatočné množstvo potrebných informácií.

1.4.1.  Predpoklady efektívnej vnútropodnikovej komunikácie

Pri cielenom budovaní systému vnútropodnikovej komunikácie je potrebné rešpektovať základné predpoklady jeho fungovania, medzi ktoré možno na základe skúseností vyspelých firiem zaradiť:

· zodpovedajúcu organizáciu práce,

· zodpovedajúcu odbornosť a kvalita manažmentu,

· kvalifikovanú personálnu stratégiu,

· kvalitnú realizáciu personálnej stratégie všetkými vedúcimi pracovníkmi podniku,

· pravidelné hodnotenie pracovníkov a spätnú väzbu od podriadených pracovníkov k manažérom o tom, ako podriadení vnímajú ich vodcovstvo, t.j. pravidelne fungujúcu spätnú väzbu v obidvoch smeroch,

· výcvik vrcholového vedenia podniku a ostatných vedúcich pracovníkov v oblasti efektívnej komunikácie,

· dodržiavanie komunikačných zásad a komunikačnej etiky vedúcimi pracovníkmi podniku,

· úzku spoluprácu vrcholového vedenia firmy s ostatnými skupinami vedúcich pracovníkov,

· osobné príklady manažérov, pravdivú a otvorenú komunikáciu.


Najväčšiu zodpovednosť za úroveň vnútropodnikovej komunikácie nesie vrcholový manažment podniku. Top manažéri podniku by mali chápať a správne realizovať komunikáciu, vysvetliť svoje komunikačné činy tak, aby ich ostatní správne pochopili. Bez vzájomného porozumenia niet skutočnej komunikácie.

1.4.2.  Fázy komunikácie

Súčasný americký psychiater Peck (1995) zaoberajúci sa medziľudskými vzťahmi rozlišuje štyri fázy komunikácie.

1.4.2.1.  Fáza pseudokomunikácie

Jedná sa o fázu, v ktorej sa skutočná komunikácia vedome alebo nevedome predstiera či zamlčuje, aby sa zabránilo konfliktom, alebo aby nedostatok informácií u partnera viedol ku prospechu tých ľudí, ktorí komunikáciu uskutočňujú.


Základom pseudokomunikácie je vyhýbanie sa konfliktom a unikanie od tém, ktoré nevieme, či bojíme sa riešiť alebo snaha získať výhody.

1.4.2.2.  Fáza manipulovania

Je to fáza, v ktorej účastníci vnímajú individuálne rozdiely, ale vnímajú ich ako prekážku, ako niečo, čo je treba odstrániť či napraviť.

1.4.2.3.  Fáza odbúravania komunikačných bariér

Prechod ku skutočnej komunikácii spočíva v schopnosti porozumieť druhým iným, takým, akí sú a priznať im právo byť takými, akými sú. Najväčšou prekážkou vzájomného dohovoru a spolupráce je uvažovanie vrcholových manažérov iba v priestore svojich vlastných záujmov a záujmov vlastnej organizačnej jednotky. Sebectvo, egocentrizmus a nedostatok empatických schopností patria medzi hlavné bariéry komunikácie. Okrem nich sa ľudia musia zbaviť aj takých komunikačných bariér ako sú očakávania a predpojatosť, predsudky, ideológia, potreba niečo alebo niekoho „naprávať“ a kontrolovať druhých. Ten, kto neprestane očakávať, že všetko bude podľa jeho modelov, nemôže skutočne načúvať, počuť a porozumieť, nemôže sa skutočne dohovoriť s druhými.

1.4.2.4.  Fáza skutočnej komunikácie

Tým, že si ľudia dokážu vážiť názor iných aj vtedy, keď s ním nesúhlasia, vytvárajú pocit bezpečia pre komunikáciu a umožňujú druhým ľuďom, aby sa otvorili a aby boli sami sebou. Súčasne sú sami veľmi odvážni a otvárajú sa druhým, aj keď tým riskujú, že sa stanú zraniteľnými.


Každý človek potrebuje riešiť problémy skutočnou komunikáciou, ktorá si však vyžaduje odvahu. Problémy, s ktorými človek žije sú slabé miesta, ktoré nerád odhaľuje. Bojí sa, že ostatní na tieto miesta zaútočia, bojí sa následnej bolesti, ktorú mu tým spôsobia a neposlednej rade bojí sa straty prestíže. Preto radšej predstiera, že žiadne slabé miesta nemá. Treba si však uvedomiť, že len medzi tými, ktorí si dokážu otvorene priznať svoju nedokonalosť existuje skutočná komunikácia.


Skutočnú komunikáciu je možné vybudovať s ľuďmi nevzdelanými tak isto, ako aj so vzdelanými. V podniku tón komunikácie udávajú vrcholoví manažéri, ostatní sa z veľkej časti prispôsobujú.


Výsledky výskumu uskutočneného v slovenských podnikoch poukázali na to, že manažéri sa stretávajú s nasledovnými problémami vnútropodnikovej komunikácie:

· zastaralá organizácia práce,

· neodborné a nesystémové uskutočňovanie personálnej práce,

· v prevažnej miere jednosmerná komunikácia,

· nedostatočná otvorenosť v komunikácii,

· neefektívne fungujúci vnútropodnikový informačný systém,

· existencia komunikačných bariér,

· zadržiavanie informácií manažérmi,

· problémy manažérov na všetkých stupňoch riadenia so začatím, vedením a ukončením rozhovorov,

· nedostatočná spätná väzba a pod.

1.4.3.  Formy a prostriedky vnútropodnikovej komunikácie
1.4.3.1.  Formy vnútropodnikovej komunikácie


Pri výbere formy komunikácie je dôležité uvedomiť si, či sa jedná o štandardnú situáciu alebo sa rieši nový problém a s kým manažér komunikuje. Komunikácia sa môže realizovať:

a) osobnou formou (komunikácia tvárou v tvár),

b) písomnou formou,

c) elektronickou formou (telefón, počítač, modem a pod.).

1.4.3.2.  Prostriedky vnútropodnikovej komunikácie

Výber prostriedkov vnútropodnikovej komunikácie závisí od jej formy. K najčastejšie používaným prostriedkom patria:

· rozhovor

· rozprava

· porada

· diskusia

· telefonický hovor alebo odkaz na telefónnom záznamníku

· logo a meno firmy

· firemná tabuľa

· podnikový časopis, noviny či bulletin

· písomný dokument - odkaz, príkaz, obežník, metodický pokyn, smernica, list

· nástenka, vývesná tabuľa, informačná tabuľa

· komunikácia prostredníctvom výpočtovej techniky (elektronické noviny, diskusia a pošta)

· videofilm (pojednávajúci o firemnej filozofii, cieľoch, pravidlách a zásadách pre nových pracovníkov)

· dotazníkové a sociologické pieskumy

· rotácia pracovníkov

· mítingy vrcholových manažérov so zamestnancami

· spoločné porady rôznych útvarov

· spoločné vzdelávacie aktivity

· návštevy vedenia firmy na jednotlivých pracoviskách

· schránky s anonymnými a neanonymnými otázkami zamestnancov

· dni otvorených dverí

· spoločenské, kultúrne, športové a súťažné akcie

· podnikové rituály (zahájenie a ukončenie roka, vyhodnotenie najlepších pracovníkov a pod.)

· podnikové vízie, stratégie, ciele a úlohy

· významné vnútropodnikové udalosti

· hodnotenie pracovníkov

· spätná väzba pre vedúcich pracovníkov

· práca s verejnosťou

· spôsob výberu a prijímania, adaptácie nových pracovníkov, zaškolenia, ďalšieho vzdelávania, prepúšťania pracovníkov

· podnikové fámy a škandály

· spôsob obliekania pracovníkov podniku

· typ klientely, dodávatelia a pod.

· úspechy a neúspechy podniku

· spôsob vzájomného oslovovania medzi pracovníkmi podniku

· pracovné podmienky a pracovné prostredie, spôsob organizácie práce vrátane podnikovej štruktúry

· tradície firmy a pod.

1.5.  Význam komunikácie v práci manažéra

Umenie komunikovať sa považuje za jeden z najdôležitejších atribútov manažéra. Nemožno viesť tím a motivovať pracovníkov bez toho, aby nedošlo k osobnému kontaktu a rozhovoru manažéra s nimi. Manažér komunikuje nielen s podriadenými, spolupracovníkmi a kolegami, ale zároveň sa zúčastňuje na obchodných jednaniach so zástupcami vnútropodnikových organizačných jednotiek, ale aj mimo podnik. Musí teda vystupovať ako obchodník a tým aj reprezentant skupiny a podniku navonok.


Jednou z klasických manažérskych dilém je vytvorenie rovnováhy medzi tlakom na zabezpečenie krátkodobých úloh a potrebou dlhodobého prehľadu a to nielen z pohľadu riešenia a realizácie rozhodnutí, ale aj plánovania, predvídania a pod.



Manažéri musia pracovať v podmienkach politickej reality ich organizácií a poznať potrebu vybudovania silných základov odolávajúcich vplyvu iných a prostredia. To znamená, že musia budovať dôveru v svoje osobné a profesionálne skúsenosti a musia byť schopní komunikovať s inými manažérmi a zároveň ich aj ovplyvňovať.


Pri pohľade do budúcnosti možno konštatovať, že komunikácia s manažérmi nadobudla úplne nové dimenzie.


Z množstva cieľov, ktoré musí manažér v komunikácii zabezpečiť možno vybrať nasledovné:

· Prijímanie a odosielanie informácií, podporovanie, kontrola, podávanie návrhov, konfrontovanie.

· Komunikovanie na hierarchicky rôznych úrovniach - s jednotlivcami, skupinami, oddeleniami a externe so zákazníkmi, dodávateľmi, bankármi a inými odborníkmi.

· Využívanie obidvoch druhov komunikácie:

a) formálnej - mítingy, správy, návrhy, záznamy,

b) neformálnej - poradenstvo, rozhovory s ostatnými zamestnancami a pod.

· Zastávanie rôznych funkčných miest - ako predseda, vedúci projektu, analytik, kolega a podriadený.

· Hodnotenie komunikácie - sú to fakty, skúsenosti, reči?

· Budovanie siete reálnych informácií.

· Pokúsiť sa vplývať na ľudí príkladom a nie silou.


Manažéri potrebujú efektívne komunikovať za účelom dosiahnutia pozitívnych výsledkov v súčasných organizáciách.


Ľudia, s ktorými komunikujú sú rôzni. Potrebujú poznať a pochopiť príčiny zmien a snažia sa modifikovať interpersonálne správanie a vyrovnať sa s ním. Manažér, ako individualita, musí mať nielen jasný pohľad na svet, svoju organizáciu, svoju prácu, ale aj pracovať v prostredí iných ľudí. V skutočnosti najväčším poznaním manažéra je to, že druhí ľudia, s ktorými komunikuje sú od neho odlišní. Existujú dva základné rozdiely medzi ľuďmi - osobnosť a vnímavosť.


Johariho okno uvádza, ako vzrastá objektívnosť v prípade, že vnímame iných a ako sa zvyšuje poznanie seba samého. Johariho okno má význam v prípade, že dôjde k zmene percepčných predsudkov v interpersonálnom vnímaní (obrázok 1).

Johariho okno

Obrázok 1
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Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Hertfordshire, Simon & Shuster International Group, 1992, 7 s.

Pri prvom stretnutí s ľuďmi sa nesnažíme prezradiť veľa o sebe, t.j. náš otvorený priestor je malý. Tento prístup však v mnohých prípadoch môže spôsobiť skreslený, nesprávny prvý dojem. Za účelom efektívnej komunikácie je potrebné, aby ľudia spoločne pracovali a tým zväčšovali otvorený priestor a čo v najkratšom čase redukovali slepý a skrytý priestor. Danú situáciu možno dosiahnuť pomocou dvoch aktivít - sebaodhalenia a spätnej väzby. Kým sebaodhalenie poskytuje nezávislé informácie o nás a redukuje veľkosť skrytého priestoru, tak spätná väzba zase zmenšuje veľkosť slepého priestoru. V prípade uplatnenia oboch aktivít môže tiež dôjsť k redukcii neznámeho priestoru a odhaleniu niektorého z našich základných motívov.


Niektorí manažéri majú predstavu, že ideálny systém komunikácie je taký, ktorý zabezpečuje, že všetci podriadení sa budú vždy riadiť tým, čo manažér povie alebo prikáže. Je to však mylná predstava, nakoľko dnešný kvalifikovaný zamestnanec, člen pracovného tímu pokladá za samozrejmé, že sa bude môcť zúčastňovať na riešení problémov, ktoré súvisia s jeho činnosťou a ktoré sa ho bezprostredne dotýkajú. Nie je možné očakávať, že v prípade rozporného príkazu ho bude ochotne riešiť. Ak sa s takýmto prístupom podriadených vie manažér vyrovnať, je to preňho veľká výhoda, pretože jeho podriadení sú schopní byť aktívnymi realizátormi podnikovej vízie. V podnikoch aj v súčasnosti je však mnoho takých manažérov, ktorí od svojich podriadených vyžadujú realizáciu svojich príkazov a nariadení bez akejkoľvek diskusie a objasnenia súvislostí. Títo manažéri si však na druhej strane sťažujú na malú iniciatívu a motiváciu svojich podriadených, niekedy dokonca hovoria o nedostatočnom záujme o prácu. Jedná sa o manažérov, ktorí nedokážu prispôsobiť súčasnej realite svoj štýl riadenia.

1.6.  Manažérsky štýl a komunikácia

Realizácia podnikových úloh je možná za účasti manažéra a jemu podriadených pracovníkov. Inými slovami povedané riadením ľudí a zdrojov je možné dosiahnuť splnenie stanovených cieľov. Manažment ľudí sa nazýva aj vodcovstvom. Každý manažér má vlastný štýl riadenia, ktorý korešponduje so spôsobom, akým komunikuje s inými ľuďmi.


Treba si však uvedomiť, že neexistuje žiadny magický štýl, ktorý by urobil z ľudí efektívnych riadiacich pracovníkov. Je však potrebné pracovať takým spôsobom, ktorý umožní rozvinúť rôzne najvhodnejšie štýly vzhľadom na tri prvky v každej vodcovskej situácii:

· ty, vedúci pracovník

· tvoj tím pracovníkov

· úloha, ktorá má byť zabezpečená


Iba pochopením a analyzovaním týchto troch prvkov si môže vedúci vybrať správny štýl riadenia použiteľný v konkrétnej situácii. Známe sú štyri základné vodcovské štýly (obrázok 2):
a)  priame riadenie,



b)  vedenie,



c)  ovplyvňovanie,



d)  delegovanie.

Základné vodcovské štýly

Obrázok 2
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Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Hertfordshire, Simon & Shuster International Group, 1992, 15 s.

Každý z uvedených štýlov je vhodný, ale v správnej situácii. V skutočnosti každý vedúci má svoj preferovaný štýl a veľmi ťažko ho dokáže zmeniť práve vtedy, keď to potrebuje.

Priame riadenie - je najvhodnejšie uplatniť vtedy, keď úloha má byť komplexne splnená a personál nemá skúsenosti alebo nie je dostatočne motivovaný, resp. ak manažér pracuje pod tlakom včasného splnenia úlohy. V tomto prípade musí mu byť jasné, čo má byť urobené a zároveň musí ľudí informovať, čo majú urobiť. Príliš detailné objasňovanie by však mohlo viesť k neprehľadnosti - zmäteniu personálu a k mrhaniu s časom.

Vedenie - je vhodné vtedy, keď sú ľudia viac motivovaní a majú viac skúseností s realizáciou úloh. V tomto prípade manažér môže poskytnúť detailnejšie informácie a venovať viac času lepšiemu pochopeniu a budovaniu dobrých medziľudských vzťahov.

Ovplyvňovanie - keď ľudia poznajú a sú oboznámení s potrebnými technikami a majú záujem o ďalší rozvoj medziľudských vzťahov. Manažér si musí nájsť čas hovoriť s nimi, umožniť im samostatne sa rozhodovať pri realizácii úloh a počúvať ich návrhy vedúce k zvýšeným výkonom.

Delegovanie - je správne vtedy, keď sa personál dokonale a účinne podieľa na riešení úloh, keď manažér môže jednoducho povedané preniesť plnenie úloh na iných. Manažér však musí venovať pozornosť ich splneniu v súlade s požiadavkami a potrebnými štandardami.


Ak manažér kombinuje štyri základné vodcovské štýly s charakteristikami a skúsenosťami ľudí, ktorých riadi, môže si vytypovať ten, ktorý bude najvhodnejším vodcovským štýlom v konkrétnej situácii. To znamená, že bude používať tzv. situačný vodcovský štýl (obrázok 3). Pri výbere správneho štýlu riadenia je potrebný rozvoj troch špecifických zručností:

1. Analytických zručností - vedieť odhadnúť úroveň skúseností a motiváciu podriadených je dôležité pre zabezpečenie úlohy.

2. Flexibilitných zručností - zmeniť vodcovský štýl vyžaduje dôkladnú analýzu situácie.

3. Komunikačných zručností - objasniť, prečo je možné zmeniť vodcovský štýl v rozdielnych situáciách týkajúci sa jednotlivých podriadených.


Väčšina riadených ľudí má pravdepodobne strednú úroveň skúseností a motiváciu strednej kategórie. Najčastejšie uplatňovanými sú dva štýly - ovplyvňovanie a vedenie. Za pozornosť stojí parafráza Abrahama Lincolna, ktorý povedal, že 80 % vašich ľudí môžete riadiť efektívne pri 100 % využívaní času alebo 100 % vašich ľudí pri 80 % využívaní času, ale nemôžete efektívne riadiť 100 % ľudí pri 100 % využití času.

Situačný štýl

Obrázok 3
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Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Hertfordshire, Simon & Shuster International Group, 1992, 16 s.

Ak chce manažér niekedy uplatniť všetky štyri štýly, tak si potrebuje rozvinúť nasledovné komunikačné zručnosti:

1. Ako zrozumiteľne a jasne objasniť podstatu úlohy.

2. Ako povedať ľuďom, čo a ako to majú urobiť.

3. Ako povzbudiť ľudí, keď pracujú dobre.

4. Ako budovať medziľudské vzťahy v kolektíve.

5. Ako riešiť problémy spolu s tímom, ako počúvať nápady a názory.

6. Ako efektívne delegovať.

7. Ako objasniť, prečo manažér vykazuje rôzne správanie v určitých situáciách.

1.7.  Prekážky v komunikácii

Komunikácia prebieha vždy v určitom kontexte a v prostredí, ktoré môže v niektorých prípadoch spôsobiť zabrzdenie, prípadne aj zlyhanie komunikačného procesu.


V interpersonálnej komunikácii sú bariéry tvorené nasledovnými faktormi (obrázok 4):

Prekážky v komunikácii

Obrázok 4










Účinok statusu  - vzniká vtedy, keď je jedna osoba funkčne postavená oveľa vyššie ako druhá.

Sémantické problémy - keď ľudia používajú ten istý výraz v rôznych situáciách alebo rozdielne výrazy na objasnenie toho istého problému.

Percepčné prekrútenie - môže byť spôsobené nedostatočným pochopením seba samého alebo iných ľudí.

Kultúrne rozdiely - komunikácia medzi ľuďmi z rôznych vnútropodnikových organizačných jednotiek, napr. oddelením výskumu a rozvoja a výrobou, nakoľko pracovníci oddelenia výskumu a rozvoja musia pracovať koncepčne z hľadiska dlhodobého časového horizontu, kým výrobný manažér musí riešiť úlohy operatívne, denne. Kultúrne rozdiely sa môžu prejaviť aj medzi ľuďmi s odlišnými skúsenosťami pôsobiacimi v rozdielnom sociálnom a náboženskom prostredí.

Fyzické prekrútenie - môže vzniknúť v prípade značného hluku, v nedostatočne izolovaných miestnostiach, kde je počuť hluk áut, slabé osvetlenie, počuť hluk písacieho stroja zo susednej miestnosti, kde je veľký pohyb ľudí prichádzajúcich s malichernosťami a s perom v ruke alebo na kávu v najmenej vhodnom čase pre komunikáciu.

Slabý výber komunikačných kanálov - ak chcete získať okamžitú reakciu od príjemcu a pritom nechcete poslať rozsiahlu správu, chceli by ste pravdepodobne zdvihnúť telefón alebo ísť povedať do kancelárie ako a čo treba robiť. Treba mať na pamäti, že jeden obrázok je vyjadrením tisícky slov a vo veku počítačov môže byť grafická informácia zhotovená oveľa rýchlejšie týmto spôsobom.

Absencia spätnej väzby - jednosmerná komunikácia je rýchlejšia, dvojsmerná komunikácia je presnejšia. Pre lepšie pochopenie a spoločný prístup k riešeniu úlohy je pre odosielateľa a príjemcu dôležitejšia obojstranná komunikácia.


Prekážky (bariéry) v komunikácii môžno rozdeliť do niekoľkých skupín:

A. Bariéry vnímania:

· environmentálne stimuly

· postoje a hodnoty príjemcu

· potreby a očakávania príjemcu

B. Bariéry pochopenia:

· jazyk, sémantické problémy

· schopnosť príjemcu počúvať a prijímať zvlášť tie správy (odkazy), ktoré sú ohrozené v dôsledku jeho alebo jej ponímania

· príliš dlhá, obšírna komunikácia

· účinok statusu

C. Bariéry prijatia:

· predsudky

· individuálne konflikty medzi odosielateľom a príjemcom


Jedným z možných spôsobov ako redukovať dôsledky uvedených prekážok je zabezpečovať v priebehu komunikačného procesu dôslednú kontrolu reálnosti odkazu (obrázok 5).

Efektívna komunikácia

Obrázok 5
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Činnosti týkajúce sa odosielateľa, prostredníctvom ktorých to možno dosiahnuť, sú nasledovné:

	Kto:
	Komu by mohol byť odkaz zaslaný?

	Prečo:
	Prečo som komunikátorom? Aké sú moje motívy?

	Čo:
	Rozhodnite sa, čo budete komunikovať. Musí byť jasné, o čom potrebuje komunikovať.

	Kedy:
	Vyberte si optimálny čas pre optimálny príjem informácii.

	Koľko:
	Používajte taký jazyk, aby príjemca správne pochopil, čo je dvojzmyselné.

	Kde:
	Vyberte miesto, ktoré nebude prekážkou pre príjem, pochopenie a prijímanie správy. Doma? Mimo domu? V kolektíve? Na pracovisku alebo mimo pracoviska?


Týkajúce sa príjemcu:

· buďte zdvorilý k odosielateľovi,

· aktívne počúvajte odoslanú správu,

· žiadajte objasnenie nejasností, opakujte svoju žiadosť pokiaľ je to potrebné,

· overte si správnosť znenia správy s odosielateľom.

Týkajúce sa obidvoch účastníkov komunikačného procesu:

· počúvajte, počúvajte, počúvajte a ešte raz počúvajte,

· overte si, či správa bola správne pochopená,

· skúsenosti, pocity a vnemy generujú odkaz.


Na potlačenie prekážok v komunikácii sa používajú tri metódy: 1) spätné pripájanie, 








      2) redundancia,










      3) empatia.

Spätné pripájanie prakticky znamená, že osoba, ktorá vydala informáciu sa kontrolnými otázkami presvedčí o tom, či príjemca správne pochopil informáciu. Najjednoduchším spôsobom je požiadať príjemcu o zopakovanie informácie.

Redundancia - nadbytočnosť, neznamená poskytnutie novej informácie. Ide iba o zopakovanie pôvodnej informácie, aby si príjemca uvedomil jej význam. Takýto postup používajú často učitelia, keď dôležitú časť z preberanej látky zopakujú ešte raz, napr. definíciu.

Empatia predstavuje vcítenie sa do pozície príjemcu. Chápať informáciu mozgom príjemcu, vidieť informáciu očami opäť príjemcu. Tento postup platí aj opačne, keď sa príjemca snaží pochopiť osobu, ktorá je prameňom informácie. Konkrétnym príkladom absencie empatie môže byť situácia, keď sa v jazykovo cudzom prostredí môžeme dohovoriť s podpriemernými jazykovými schopnosťami a prihovoríme sa človeku, ktorý nevyniká ochotou. V prípade, že máme šťastie, človek, ktorý k nám prejavuje empatiu pochopí aj náš chabo vyslovený problém.

Prekonanie komunikačných bariér

Schéma 2
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1.8.  Komunikačné kompetencie

Efektívnu a primeranú komunikáciu možno zabezpečiť vtedy, ak uvažujeme s nasledovnými štyrmi faktormi:

· správa/odkaz

· interná komunikácia

· externá komunikácia

· komunikačné kanále

1.8.1.  Správa/odkaz

Správa/odkaz je jedným z prvkov komunikačného procesu. Môžu byť vyslovené verbálne - v hovorovej (orálnej) alebo písomnej forme, neverbálne. Verbálna komunikácia sa uskutočňuje pomocou slov a viet. Neverbálne odkazy sú odovzdávané prostredníctvom giest, postojov, mimiky, pohybov a obliekania alebo aj písomnou formou a internetom.


Odkaz/správa je názor, nápad, myšlienka, predstava a pod., ktorý chceme oznámiť. Či sa jedná o príkaz, návod, informáciu, motív, humor, pochvalu alebo kritiku, odkaz musí byť efektívny a primerane vhodný. Ak nebude štandardný nemožno očakávať jeho realizáciu.


Nasledovné všeobecné návrhy poukazujú na to, aký musí byť vhodný odkaz:

· špecifický - musí obsahovať množstvo detailov a údajov, ktoré umožňujú predchádzať nejasnostiam,

· presný a správny - musí byť autentický a dôveryhodný,

· pravdivý - nemôže byť použitý bez údajov, faktov a vzťahov, ktoré predstavujú jeho silnú stránku,

· logický - musí byť čo najviac zrozumiteľný,

· kompletný - musí poskytnúť príjemcovi všetky potrebné informácie, aby ho mohol zabezpečiť,

· stručný - pokiaľ má byť kompletný musí, byť poučný a stručný, ak je to možné,

· načasovaný - všetci príjemcovia potrebujú poznať termín realizácie odkazu.

· relevantný - určený tým, ktorí odkaz potrebujú, požadujú a chcú,

· musí mať spätnú väzbu - požadovať spätnú väzbu za účelom zistenia pocitov a reakcií príjemcov odkazu.

1.8.2.  Interná komunikácia

Odkazy, ktoré sú odovzdávané a prijímané organizačnými jednotkami alebo jednotlivcami v podniku sú nazývané ako interná komunikácia. Formálne typy internej komunikácie zahŕňajú napr. vystúpenie riaditeľa podniku týkajúce sa plánov do budúcnosti, záznamy zmien v operatívnom riadení, príkazy od nadriadených a pod. Menej formálne typy sú prezentované konverzáciou na chodbe a telefonickými hovormi doma. Okrem toho môžu zamestnanci podniku komunikovať elektronicky v rámci podnikového internetu.


Odkazy/správy môžu byť odovzdávané tromi smermi: vertikálne, horizontálne a diagonálne.

1.8.2.1.  Komunikácia nadol

Komunikáciou smerom nadol (schéma 3) sa odovzdávajú odkazy od nadriadených k podriadeným.

Komunikácia smerom nadol
Schéma 3









Existuje päť typov komunikácie nadol:

a) pracovné príkazy a inštrukcie - špecifikujú, stanovujú, usmerňujú zabezpečenie úloh,

b) pracovné príručky, nariadenia, brožúry, poriadky, smernice

· objasňujú nutnosť a spôsob vykonania úloh, prepojenosť a nadväznosť na ďalšie podnikové aktivity,

· vymedzujú zodpovednosť, právomoc a povinnosti zamestnancov,

c) programy orientované na zamestnancov - informačné bulletiny, tabule, postery, značky, plagáty,

d) audiovizuálne médiá, časopisy, noviny, správy a osobné listy pre zamestnancov, inzeráty v poštových obálkach atď.,

e) spätná väzba - poskytuje informácie o ich realizácii.

1.8.2.2.  Komunikácia nahor

Komunikácia smerom nahor (schéma 4) sa týka odkazov prichádzajúcich od podriadených k nadriadeným.

Komunikácia smerom nahor
Schéma 4









Rozlišujeme štyri typy komunikácie nahor:

a) odkazy, ktoré sú reakciou na pracovné výkony a problémy zamestnancov,

b) odkazy, ktoré poskytujú informácie o spoločníkoch a priateľoch zamestnancov,

c) odkazy, ktorými sú odovzdávané postoje a stanoviská organizačným praktikám a podnikovej politike,

d) odkazy, ktoré informujú o aktivitách a úlohách korešpondujúcich s vykonaním úloh.


Komunikácia nahor má niekoľko výhod:

· poskytuje nadriadeným informácie o tom, či podriadení akceptovali ich návrhy, plány, politiku a pod.,

· umožňuje podriadeným aktívne sa zúčastňovať na rozhodovacom procese a teda uspokojuje ich potreby zúčastňovať sa na tvorbe hodnôt,

· môže upriamiť a vzbudiť pozornosť nadriadených a blížiace sa problémy, ktoré sú zatiaľ izolované.


Komunikácia nahor má svoj význam a dôležitosť. Jej účinok je však ovplyvnený nasledovnými podmienkami:

· pozitívnosťou informácie

· pozitívne správy je treba používať častejšie ako negatívne

· včasnosťou informácie

· rozhodovanie prebieha v určitom čase

· stabilitou

· obtiažne je často meniť prístupy. Akákoľvek informácia, ktorá podporuje starý prístup a udržanie nastávajúceho stavu bude prijatá skôr ako tá, ktorá ho spochybňuje

· závažnosťou informácie

· čím je informácia dôležitejšia pre príjemcu, tým je účinnejšia

· príležitosťou informácie

· každá informácia je oveľa účinnejšia ak sa príjemcovi pozdáva, ako keď je formulovaná tak, aby vyhovovala spôsobu jeho myslenia


Nevyhnutným dôsledkom predlžovania vertikálneho komunikačného reťazca smerom zhora nadol je aj zvyšovanie skreslenia informácií. Na základe empirických prieskumov sa uvádza značné skresľovanie informácií pri tomto smere. Pri pohľade zdola nahor sa predpokladá ešte väčšie skreslenie spôsobené tým, že sa tu objavuje dodatočný faktor: snaha podriadených vyhovieť očakávaniu nadriadených, ktorá vedie k vylučovaniu informácií, ktoré by mohli spôsobiť neľúbosť nadriadeného a k preferencii (k zvyšovaniu podielu a významu) informácií, ktoré mu vyhovujú.


Podľa najnovších literárnych prameňov je skreslenie informácií pri šiestich stupňoch hierarchie znázornené na obrázku 5.

Skreslenie informácií pri prenose správy v komunikačnom kanáli

Obrázok 5













Zdroj: 
Stratic Communication, Boston, 1998

1.8.2.3.  Horizontálna komunikácia

Horizontálna komunikácia (schéma 5) sa uskutočňuje na tej istej hierarchickej úrovni v podniku.

Horizontálna komunikácia

Schéma 5




Plní niekoľko funkcií v organizácií:

a) umožňuje riešenie problémov,

b) poskytuje informácie, na tvorbe ktorých sa podielali rôzne pracovné kolektívy,

c) podporuje koordináciu úloh medzi oddeleniami a kolektívmi,

d) posilňuje a zvyšuje morálku,

e) poskytuje prostriedky pre riešenie konfliktov.


Frekvencia a efektívnosť horizontálnej komunikácie závisí od organizačnej štruktúry. Niektoré organizácie, zvlášť vysoké alebo konzervatívne ako napr. banky, sa spoliehajú na vertikálnu komunikáciu (predovšetkým komunikáciu nadol). Ploché organizácie používajú častejšie horizontálnu komunikáciu, pretože je to primerané ich štruktúre. Organizácie zamerané na inováciu a kreatívnosť, napr. spoločnosti vyvýjajúce software alebo vyrábajúce hračky používajú horizontálnu komunikáciu, nakoľko musia byť flexibilné.

1.8.2.4.  Diagonálna komunikácia

Diagonálna komunikácia sa uskutočňuje medzi organizačnými jednotkami tvoriacimi rozhodnutia na rôznych laterárnych úrovniach organizačnej štruktúry. Komunikačné prepojenie medzi pracovníkmi je diagonálne tak, ako to prezentuje väčšina modelových typov organizačných štruktúr.

Diagonálna komunikácia

Schéma 6









Diagonálna komunikácia sa uskutočňuje medzi líniovými a štábnymi pracovníkmi za účelom získania potrebných informácií v oboch smeroch (schéma 6).


Zvládnutie diagonálnej komunikácie predpokladá poznanie niektorých jej aspektov:

· zahŕňa medziskupinové vzťahy, ktoré môžu byť nejasné,

· táto komunikácia je početná a jej rozsah narastá,

· je nepravidelná,

· manažmentu dodáva nových špecialistov,

· je predpokladom pre tímovú prácu.


Médiami diagonálnej komunikácie sú:

a) konferencie, mítingy, diskusie v menších skupinách,

b) školenia, vzdelávacie programy, tréningy,

c) mítingy s predstaviteľmi skupín aj z iných vonkajších skupín,

d) kolektívne vyjednávanie na rôznych stupňoch riadenia a s organizáciou,

e) denná koordinácia úloh medzi manažérmi rôznych oddelení,

f) riešenie úloh projektovými tímami.

1.8.2.5.  Neformálna komunikácia

V každej organizácii sa okrem formálnej uskutočňuje aj neformálna komunikácia. Je realizovaná prostredníctvom neformálnej komunikačnej siete vytvorenej z náhodných osobných kontaktov, prostredníctvom ktorých sa informácie šíria. Príkladmi neformálnej komunikácie môže byť výmena odkazov na chodbe, v kaviarni, na neoficiálnych stretnutiach alebo v reštauráciách. Oveľa častejšie sa rozvíja v plochých organizáciách, ktoré kladú dôraz na budovanie tímov, ako vo formálnych vysokých organizáciách.


V mnohých prípadoch sa možno stretnúť s argumentovaním, že neformálna komunikácia sa vyskytuje vtedy, ak nie je dosť príležitostí pre formálnu komunikáciu. Niektorí ľudia sú však presvedčení, že neformálna komunikácia musí byť minimalizovaná alebo kontrolovaná. 


Výsledky mnohých výskumov poukázali na to, že neformálna komunikácia je:



- rýchla,


- vo všeobecnosti presná,


- prináša veľa informácií,

- je spoločným kanálom pre reči, chýry a pod.,

- poskytuje údaje o stanoviskách a postojoch zamestnancov,

- rozširuje sa prostredníctvom skupín ľudí, zoskupení a pod.

Neformálna komunikácia

Schéma 7






















1.8.3.  Externá komunikácia

Výmena odkazov/správ medzi organizáciou a jej okolím sa nazýva externá komunikácia. Množstvo správ je formálne zasielaných alebo prichádzajúcich z okolia - napr. noviny a časopisy, ročné správy, reklamy, sponzorstvá neziskových organizácií atď. a veľa z nich je poskytovaných za účelom zdokonalenia komunikácie. Zároveň umožňujú pracovníkom pochopiť ako okolie vplýva na efektívnosť organizácie.


Jednou z metód, ktorá podáva množstvo informácií o okolí je internet a World Wide Web. Tisícky podnikov dnes propagujú svoje výrobky a služby na Web stránkach, ktoré zároveň poskytujú informácie o tom, čo organizácie robia, o zákazníkoch, konkurencii a súčasných podmienkach. Takto získané informácie umožňujú redukovať neistotu a na základe poznania okolia formulovať poznatky o celkovej situácii.

1.8.4.  Komunikačné kanále

Výber vhodného komunikačného kanála pre odoslanie odkazu/správy možno považovať za rozhodujúcu aktivitu v komunikácii.


Kanále predstavujú médiá, prostredníctvom ktorých sú odkazy odosielané. Zahŕňajú konverzáciu, reč, rozhovory, správy, listy, telefonické hovory, počítačovú alebo satelitnú sieť. Charakteristiky kanálov, hlavne ich výdatnosť (bohatosť) determinujú ich používanie.

1.8.4.1.  Výdatný kanál

Je komunikačný kanál schopný usmerňovať informácie alebo odosielať podstatu odkazu. Niektoré kanále sú najvhodnejšie pre určité typy odkazov, ale ďalšie môžu byť úplne nevhodné pre tie isté odkazy. Či je kanál dlhý alebo krátky jeho výdatnosť závisí od štyroch podmienok:

a) kapacity umožňujúcej získať okamžitú spätnú väzbu,

b) schopnosti odovzdávania takých komunikačných prejavov ako sú mimika, reč tela, výzor a oblečenie,

c) tvorby odkazov „šitých na mieru“ pre špecifické situácie,

d) jazykovej rozmanitosti alebo schopnosti používať široké spektrum slovných výrazov.

Rozsah bohatého/výdatného komunikačného kanála

Obrázok 6
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1.8.4.2.  Výber kanála

Komunikačné kompetencie zahŕňajú aj výber vhodného komunikačného kanála pre odkaz/správu. 


Výber kanála nemožno považovať za jednoduchú aktivitu, pri ktorej nám môžu pomôcť nasledovné možnosti:

· Rýchlosť - verbálne a elektronické kanále umožňujú najrýchlejší prenos informácií.

· Presnosť a správnosť - v prípade preferovania presnosti, písomná korešpondencia a elektronické odkazy.

· Spätná väzba - možno ju získať prostredníctvom troch kanálov. Verbálna komunikácia, uskutočňovaná hlavne tvárou v tvár, poskytuje okamžitú spätnú väzbu týkajúcu sa obsahu odkazu, ale aj o úrovni pochopenia informácie kamunikátorom (verbálne správanie). Písomné kanále sú menej vhodné pre získanie spontánnej spätnej väzby. Ani pravidelná elektronická pošta nedáva okamžitú odpoveď.

· Výber - niektoré odkazy nie sú vhodné a efektívne pre každého jednotlivca v organizácii alebo v pracovnom kolektíve. Chúlostivejšie alebo dôverné, tajné a súkromné odkazy musia byť doručené iba konkrétnej osobe. Verbálne komunikačné kanále sú často používané pre chúlostivé správy/odkazy.

· Vhodnosť - nie všetky komunikačné kanále sú vhodné pre niektoré odkazy. V komunikačných spoločnostiach s rozsiahlymi politickými zmenami nie je vhodné komunikovať cez verbálne kanále. V niektorých prípadoch je potrebné použiť špeciálny kanál.

· Náklady - veľkosť nákladov môže tiež ovplyvniť výber kanála. V organizáciách známych svojou značkou a imidžom je jednoduchšie, ale nákladnejšie poskytovať svojim zamestnancom dôležité informácie o každodennom dianí. Používanie faxu na písomnú komunikáciu je pomerne nákladné. O niečo lacnejší je e-mail. Nízke náklady sú často jednou z príčin prečo organizácie podporujú zamestnancov pri využívaní elektronických komunikačných kanálov. Náklady sú aj hlavným dôvodom prečo virtuálne organizácie sa stávajú viac spoločnými. Náklady zamestnancov treba mať vždy na pamäti. Pokiaľ na písanie, strojopis, tlačenie, kopírovanie a distribúciu jednej správy je potrebných 15 minút, tak v prípade, že zamestnanec použije namiesto toho telefón, štvrť hodiny pracovného času môže byť ušetrených.

· Zodpovednosť - znamená, že príjemca nesie zodpovednosť nielen za odoslanie správy/odkazu, uskutočnenie spätnej väzby pre odosielateľa, ale zodpovedá aj za príkazy, informácie, rady, nariadenia a ďalšie aktivity týkajúce sa odkazu. V tomto prípade sú najvhodnejšie písomné kanále.

· Pochopenie - niektorí ľudia opovrhujú správami, ďalší sú presvedčení, že ústne kanály sú príliš neformálne. Pri rozhodovaní o výbere kanála treba zvážiť, ktorý kanál bude príjemcom akceptovateľný.


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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Rozlíšiť verbálnu a neverbálnu komunikáciu.
2. Posúdiť význam verbálnej komunikácie v organizácii.
3. Vedieť identifikovať faktory, techniky a zručnosti, ktoré umožňujú uskutočňovať lepší rozhovor.
4. Efektívne uskutočňovať rozhovor a racionalizovať čas venovaný tejto aktivite.
5. Identifikovať jednotlivé fázy efektívneho vystúpenia.
6. Poznať a používať zásady prezentácie.


Keď sa zamyslíme nad tým, koľko profesionálneho času strávi manažér komunikáciou s inými ľuďmi v priebehu normálneho pracovného dňa, je potom jednoduché pochopiť dôležitosť tejto aktivity. Ak manažér chce v organizácii dosiahnuť vyššiu úroveň s cieľom zvyšovať kvalitu manažmentu, potrebuje si zvýšiť aj úroveň komunikácie. Silné verbálne a neverbálne zručnosti sú základom úspešného rozvoja osobnosti a „zdravia“ organizácie.

2.1.  Verbálna komunikácia

Verbálna komunikácia zahŕňa všetky správy/odkazy v hovorovej forme. Pri celoživotnom oboznamovaní sa so slovami a rečou možno ľahko opomenúť dôležitosť plánovania verbálnych odkazov odosielaných iným ľuďom. Zároveň mnohým komunikačným neúspechom je možné vyhnúť sa premýšľaním a prípravou.


Úspech verbálnej a neverbálnej komunikácie vyžaduje starostlivé plánovanie, analýzu, realizáciu, odovzdávanie a vyhodnotenie, identifikáciu cieľov a zámerov odkazu. Organizačné odkazy sa týkajú troch zámerov alebo funkcií:

· úlohy,

· podpory odkazu,

· medziľudských vzťahov.


Pri uskutočňovaní komunikačných cieľov je potrebné uvažovať o tom, kto alebo akí ľudia budú správu prijímať, v akom pracovnom prostredí a na akom mieste. Charakteristika determinujúca počet príjemcov zodpovedných za správu sa týka rozdielov medzi manažérom a príjemcom, ako aj počtu ľudí, ktorí musia v konečnom dôsledku správu prijať. Ak niekoľko ľudí potrebuje prijať informáciu, ktorú manažér plánuje odoslať, skupinová prezentácia sa môže uskutočniť vhodnými komunikačnými prostriedkami. V prípade veľkého počtu ľudí potrebujúcich danu informáciu sa najefektívnejšou zdá byť verejné vystúpenie manažéra.


Medzi personálne a environmentálne faktory ovplyvňujúce verbálnu a neverbálnu komunikáciu patria:

· status

· vnímanie

· personálna vzdialenosť

· územie

· oblečenie a štýl odievania

Status

Neverbálna komunikácia môže pôsobiť na silu vnemov i status a zároveň môže byť ovplyvňovaná statusom a mocou. Pre manažérov je dôležité poznať, ktoré neverbálne pokyny sú vo všeobecnosti asociované statusom a mocou, teda ktoré formy komunikácie môžu používať v danom prípade.

Vnímanie
Vnímanie je proces tvorby nápadov založený na skúsenostiach, ktoré ovplyvňujú verbálnu komunikáciu niekoľkými spôsobmi: pozitívnymi postojmi (úsmev, používanie priateľského tónu), negatívnymi postojmi (zachmúrený výzor, používanie prísneho, vážneho tónu), citmi a pod.

Personálna vzdialenosť (priestor)
Zohráva v komunikácii významnú úlohu. Personálny priestor alebo vzdialenosť medzi komunikátormi sa týkajú dvoch aspektov: skutočnej vzdialenosti, ktorá je uvedená v dĺžkových mierach a vnímanej vzdialenosti, ktorá sa medzi komunikujúcimi mení.


Ľudia uprednostňujú potrebu personálnych zón. Niektorí preferujú veľmi blízke komunikačné vzdialenosti, iní požadujú väčšiu separáciu.


V komunikácii rozlišujeme štyri zóny (obrázok 7):

a) intímna zóna

· blízka intímna zóna

· ďaleká intímna zóna

b) osobná zóna

c) sociálna zóna

d) verejná zóna

Územie
Prečo je v komunikácii dôležité územie? Územie vymedzuje priestor, ktorý umožňuje ľuďom cítiť sa pohodlne. Kancelárske priestory sú pravdepodobne najlepším príkladom územia. Niektorí ľudia sa veľmi silne stotožňujú so svojou kanceláriou, stolom a pod. a môžu sa cítiť ohrození v prípade, že prichádzajúci do ich kancelárie si bez opýtania položia nejakú vec na ich stôl. Niektorí sú extrémne citliví na svoj počítač, preto je najlepšie, ak sa v prípade potreby najprv opýtate, či ho možno použiť.


Územie môže byť aj funkciou zvyku alebo rutinou. Parkovací priestor, stoličky, káva, šálky atď. sa tiež považujú za územie.

Oblečenie a štýl odievania
Oblečenie a štýl odievania korešpondujú so spôsobom ich nosenia, predovšetkým na pracovisku. Manažér môže mať „šaty na jednanie“, ktoré nosí na formálne prezentácie (stretnutie, porada, obchodné jednanie) a „šaty pre špeciálne príležitosti“, ktoré poukazujú na to, že manažér si je vedomý dôležitosti udalosti, či sa už jedná o profesionálne, sociálne, náboženské alebo kultúrne aktivity. Oblečenie možno považovať za jeden z rozhodujúcich faktorov úspechu v podnikaní.

Personálne zóny
Obrázok 7












2.2.  Rozhovor

Manažéri strávia veľa času na rôznych stretnutiach s inými ľuďmi - vedúcimi pracovníkmi, kolegami alebo pracovnými kolektívmi, na ktorých dochádza k vzájomnej komunikácii, najčastejšie formou rozhovoru.


Rozhovor možno chápať ako rozprávanie dvoch alebo viacerých ľudí. Okrem tohto termínu sa často používajú aj ďalšie výrazy ako dialóg, interview, rozprávanie a pod.


Podľa Ludlowa a Pantona (1992) možno rozhovor definovať ako: „Stretnutie osôb tvárou v tvár“. Zároveň popisujú spoločnú fyzickú charakteristiku všetkých situácií, v ktorých rozhovor prebieha a príčiny prečo sa rozhovory uskutočňujú.


Príčinami existencie rozhovoru môže byť:

· vybrať osobu pre špecifickú úlohu,

· monitorovať vystúpenie,

· zmeniť informácie,

· získať informácie,

· radiť,

· uskutočňovať poradenstvo a pod.


Za účelom splnenia cieľa rozhovoru je potrebné rozhodnúť sa ako, akým spôsobom ho dosiahnuť:

· rozhodnúť o správnom mieste pre uskutočnenie rozhovoru,

· pripraviť sa na rozhovor,

· viesť rozhovor,

· uskutočniť rozhodnutie a analýzu výsledkov.

2.2.1.  Miesto

Na priebeh rozhovoru môže mať negatívny dopad miesto, preto jeho výberu je potrebné venovať náležitú pozornosť:

a) miestnosť musí byť pohodlná, voľná, aby účastníci neboli vyrušovaní (telefónom, návštevami a pod.),

b) v miestnosti nesmie byť príliš teplo (zabezpečené vetranie, ventilácia, prípadne klimatizácia), musí byť svetlá, čistá, v prípade potreby umožňujúca konštrukčné zmeny,

c) nábytok a vnútorné vybavenie miestnosti nemôžu pôsobiť rušivo a zároveň nemôžu byť zdrojom vzniku fyzických a fyzikálnych bariér medzi ľuďmi.


V prípade, že je potrebné účastníkov rozhovoru čakať, potom vhodným sa javí existencia pohodlnej čakárne s časopismi, literatúrou o podniku a pod.

2.2.2.  Príprava rozhovoru
Každému začiatku by mala predchádzať brilantná príprava.

Cicero


Čas venovaný príprave možno považovať za ušetrený čas, ktorý zároveň pomáha odstraňovať časté rozpaky, ktoré v priebehu rozhovoru môžu vzniknúť.


Skôr ako sa rozhovor uskutoční je potrebné vedieť:

· Kedy sa má rozhovor uskutočniť?

· Čo bude predmetom rozhovoru?

· Koľko času si rozhovor vyžaduje?

· Kto by mal viesť rozhovor?

· Akým otázkam bude potrebné venovať pozornosť?

· Akým spôsobom sa budú zaznamenávať odpovede a námety?

· Akým spôsobom budú účastníci rozhovoru porovnávaní a hodnotení?

· Aké informácie budú rozhovorom získané?


Úspech rozhovoru nie je možné dosiahnuť vtedy, keď účastníci rozhovoru začínajú rokovať bez dopredu stanovených cieľov rozhovoru a bez preštudovania prejednávaných dokumentov. Pred začiatkom rozhovoru sa teda zúčastnení musia oboznámiť s dokumentami a vypracovať zoznam informácií, ktoré potrebujú získať v priebehu rozhovoru. V prípade špeciálnych otázok je vhodné dopredu ich písomne zaznamenať, aby sa nezabudlo v priebehu rozhovoru na nič podstatné. Túto formu je zvlásť výhodné robiť v prípade porovnávania výsledkov uchádzačov o prácu, ak je potrebné získať detailné informácie o každom z nich, ako aj v prípade disciplinárneho rozhovoru.


Písomné zoznamy je vhodnejšie zaznamenávať do vopred pripravených písomných formulárov, ktoré nielenže umožňujú robiť záznamy rovnakým spôsobom, ale v prípade potreby aj niekoľko krát po sebe.

2.2.3.  Vedenie rozhovoru

Úspešne viesť rozhovor znamená vyžadovať tri základné zručnosti - kladenie otázok, počúvanie a sumarizovanie. Navodenie správnej atmosféry pre efektívny rozhovor začína už príchodom účastníkov, ktorí by ešte pred oficiálnym začatím rozhovoru mali pár minút venovať sociálnej konverzácii smerujúcej k vytvoreniu vhodného prostredia. Zároveň je potrebné oboznámiť s cieľmi, štruktúrou rozhovoru a vymedzeným časom na rozhovor.


Kvalita získaných informácií je do značnej miery ovplyvnená kvalitou otázok. Efektívni komunikanti koncipujú otázky takým spôsobom, ktorý na jednej strane maximalizuje kvalitu získaných informácií a na druhej strane upevňuje ich vzťahy s ľuďmi, ktorým tieto otázky kladú.


V priebehu rozhovoru je možné použiť štyri typy otázok:

a) uzatvorené otázky

b) otvorené otázky

c) kontrolné otázky

d) spojovacie otázky


a) Uzatvorené otázky dávajú opytovanému malú alebo žiadnu voľnosť pri výbere reakcie. Kladú si za cieľ dosiahnuť len jednoslovnú odpoveď „áno“ alebo „nie“.


Existujú situácie, v ktorých sa vyžaduje odpoveď takéhoto druhu. Uzavreté otázky sa však často používajú nevhodne vtedy, keď sa vyžaduje rozsiahlejšia odpoveď.


Výhody uzatvorených otázok sú:

· umožňujú udržať si kontrolu nad rozhovorom,

· otázka a odpoveď sú rýchle,

· reakcie sa dajú ľahko analyzovať,

· umožňujú porovnať reakcie rôznych ľudí,

· sú vhodné vtedy, ak sú vyžadované špecifické reakcie,

· sú vhodné vtedy, ak odpovedajúci sa ťažko vyjadruje.


Nevýhody:

· nezabezpečujú možnosť získania podrobných informácií,

· poskytujú málo možností výberu,

· môžu vnútiť nepresnú odpoveď,

· môžu byť zdrojom frustrácie respondenta,

· príliš veľa uzatvorených otázok počas rozhovoru môže vyvodiť pocit vypočúvania alebo manipulácie.


b) Otvorené otázky poskytujú opytovanému pri tvorbe reakcií veľkú voľnosť. Sú vhodné na získanie množstva informácií.


Výhody:

· poskytujú respondentovi dobrú príležitosť predstaviť sa,

· vytvárajú pocit väčšieho zapojenia do dialógu,

· pýtajúci sa môže sústrediť viac na počúvanie než na kladenie otázok,

· umožňujú získať viac informácií o veciach, o ktorých už bolo hovorené a získané odpovede boli príliš jednoduché a strohé, resp. nekompletné.


Nevýhody:

· sú časovo náročnejšie,

· môže dôjsť k odklonu od témy, odpovedi na dôležitú otázku, irelevantným informáciám a nežiadúcim detailom,

· pýtajúci môže byť ovplyvnený viac formuláciou respondenta ako obsahom odpovede.


Otvorené a uzatvorené otázky môžu mať niekoľko variácií:

Priama otázka je špecifickým typom uzatvorenej otázky. Pýtame sa ňou na obmedzenú časť faktickej informácie v rámci špecifických parametrov a zvyčajne je možná len jedna odpoveď alebo veľmi odmedzený rozsah reakcií.

Zisťovacia otázka je typom otvorenej otázky. Je zameraná na povzbudenie respondenta pre získanie ďalších podrobností. Vhodná je vtedy, keď sa pýtaný odkláňa od témy. Nasleduje často po uzatvorenej otázke. V prípade veľkého množstva zisťovacích otázok sa respondent môže cítiť nepríjemne a môže zaujať obranné postavenie.

Navádzacia otázka je vo všeobecnosti formulovaná tak, že naznačuje jednoznačnú alebo žiadúcu reakciu. Je vhodná v prípade presvedčovania ľudí, aby si osvojili určitý postup konania. Často je používaná profesionálnymi predavačmi. Navádzacie otázky sa môžu použiť aj manipulujúco, agresívne alebo bezohľadne s cieľom donútiť ľudí, aby si osvojili určitý postup konania, ktorý si sami neželajú.

Sugestívna otázka sa podobá navádzacej otázke v tom, že naznačuje žiadúcu reakciu, ale využíva sa pritom jazyk emócie. Nezistia sa ňou presné informácie o názoroch a pocitoch pýtaných v prípade nerovnocenného vzťahu, môže spôsobiť narušenie vzťahov medzi ľuďmi.

Hypotetická otázka umožňuje otestovať reakciu respondenta v danej situácii. Často je používaná pri prijímacích pohovoroch pracovníkov. Situácia však musí byť realistická, aby vyprovokovala úprimnú alebo neformálnu odpoveď.

Odpoveď na otázku otázkou je vhodná na kontrolu konverzácie alebo pohovoru. Možno ňou donútiť ľudí rozmýšľať a riešiť vlastné problémy zvlášť vtedy, keď sa zvyčajne spoliehajú na ostatných, že im poskytnú riešenie alebo odpoveď. Pomáha pri budovaní dôvery a morálky, šetrí čas. Núti ľudí, aby sa s problémami vyrovnali sami, prenáša pozornosť na riešenie problému.

Zrkadlová alebo reflexívna otázka, v ktorej sa respondentov komentár vracia späť vo forme otázky. Funguje ako zhrnutie toho, čo sa stalo a prispieva k spätnej väzbe. Umožňuje pýtajúcemu sa a pýtanému dozvedieť sa, či existuje vzájomné pochopenie a pomáha budovať vzťahy medzi oboma stranami.


c) Kontrolné otázky umožňujú presvedčiť sa o pravdivosti odpovedi respondenta. Vhodne položená kontrolná otázka poskytne informácie o čestnosti, prístupe, ako aj snahe pýtaného skresliť informáciu preň vhodným spôsobom.


d) Spojovacie otázky vytvárajú priestor pre „hladký“, logický priebeh rozhovoru.


Okrem toho existujú ďalšie tri typy otázok, ktorým je potrebné vyhýbať sa:

· vodcovské otázky

· diskriminačné otázky

· multiplicitné otázky

Vodcovské otázky sú také, v ktorých „vodcovský“ kandidát súhlasí s pýtajúcim sa. Respondent poskytne také odpovede, aké chce pýtajúci sa počuť.

Diskriminačné otázky - sú nimi dotazovaní len niektorí kandidáti. V niektorých prípadoch môžu byť tieto otázky protizákonné.

Multiplicitné otázky obsahujú počet otázok prezentovaných ako „balík“ pre pýtajúceho sa. Okrem toho pýtajúci sa mieri k reakcii iba na jednu otázku.

2.2.4.  Ukončenie rozhovoru

Na jednej strane potrebné informácie už boli získané, rozhovor by mohol byť ukončený, ale neposkytuje žiadne informácie o tom, či bol kandidát spokojný. V prípade, že je všetko jasné a boli položené posledné otázky, treba vytvoriť príležitosť pre kandidáta, aby mohol položiť relevantné otázky pýtajúcemu sa. Pýtajúci sa môže poradiť s účastníkom aké ďalšie aktivity budú nasledovať, poprípade poskytnúť nejaké návrhy časového harmonogramu.

2.2.5.  Uskutočnenie rozhodnutia a analýzy výsledkov

Na základe uvedených slov sa môže zdať, že tvorba rozhodnutí bola najnáročnejšou časťou procesu interviewovania, ale realita by mohla byť jednoduchšia. Možno to uskutočniť prostredníctvom nasledovných rád:

a) Stanovte si ciele.

b) Plánujte a pripravte sa na rozhovor. Zostavte si zoznam všetkých informácií, ktoré máte, rozhodnite sa, ktoré informácie možno získať rozhovorom.

c) Veďte konštruktívny a objektívny rozhovor umožňujúci získať údaje.

d) Vypracujte písomný záznam údajov, zístení a dojmov.

Najlepšie rozhodnutie je možné uskutočniť v tom prípade, keď sú rešpektované všetky uvedené návrhy.

2.2.6.  Typy rozhovorov

Ak sa porovnávajú obsah a príspevok rozhovoru, možno rozlišovať tri typy rozhovorov:
•  hovorenie



•  hovorenie a počúvanie



•  problém riešiaci rozhovor

Hovorenie - rozhovor, ktorého podstatou je komunikácia nadol. Je najefektívnejší v riadení, ale môže byť príčinou nevraživosti, nepriateľstva a defenzívneho správania, keď pracovník alebo kolektív nemá príležitosť zúčastňovať sa na riadení.

Hovorenie a počúvanie - rozhovor poskytuje lepšiu späznú väzbu nadriadenému, ale pýtajúci sa uskutočňuje kontrolu prostredníctvom komunikácie. Pocity ešte stále nie sú preskúmané a potreba zmeny nemôže byť realizovaná prostredníctvom rozhovoru.

Problém riešiaci rozhovor - základom komunikácie je komunikácia nahor, skutočná správa je vypracovaná, nápady a návrhy sú združené a zmena uskutočnená.

2.3.  Prezentácia
2.3.1.  Stanovenie cieľov

Prezentácia je jedným z najvhodnejších spôsobov komunikácie. Jej úspech závisí od prípravy a zámeru. Prvým krokom prezentácie je stanovenie cieľov. Existuje množstvo cieľov, ktoré prezentácia môže plniť. K najvýznamnejším možno zaradiť:

a) Predviesť:

službu, výrobok, systém

b) Tvoriť:

imidž, stratégiu

c) Prijímať:

kolegov, externých pracovníkov, ľudí z okolia

d) Predávať:

nápady, výrobky, know-how

e) Reprezentovať:
kolektív, podnik, oddelenie

f) Podporiť:

prístup, pracovný postup

g) Navrhnúť:

riešenie, nový výrobok


Bez ohľadu na dôvod prezentácie treba mať vždy na pamäti, že jej prvoradým zámerom je podpora efektívnejšej komunikácie, profesionálnych štandardov a prístupov k prezentácii. Pri každej prezentácii si manažér musí v prvom rade uvedomiť: „Aké sú jeho ciele?“ Určite každý manažér vie, prečo robí prezentáciu a čo chce ňou získať. Štruktúra prezentácie a kontrola jej základných krokov pomôžu dosiahnuť celkové ciele.


Poznáme päť krokov vedúcich k úspešnej prezentácii:

a) stanovenie cieľov,

b) plánovanie prezentácie,

c) príprava materiálov,

d) opakovanie a precvičovanie,

e) byť pohotový a pripravený počas dňa.

2.3.2.  Plánovanie prezentácie

Načasovanie je veľmi dôležitá aktivita. Manažér musí dopredu vedieť ako dlho bude rozhovor trvať, môže sa naň pripraviť a nacvičiť, čo má povedať. Dôležité je tiež poznať, kedy v priebehu dňa sa prezentácia uskutoční. Pri prezentácii je vhodné riadiť sa nasledovným časovým rozpisom (obrázok 8).

A:
Úvod, ciele a dôvody prezentácie


(10 % času)

B:
Úvod do hlavného problému (témy), výsledky
(20 % času)

C:
Vývoj hlavnej témy (problému), výsledky

(40 % času)

D:
Integrácia hlavných problémov, výsledky

(20 % času)

E:
Súhrn alebo záver




(10 % času)

Štruktúra prezentácie
Obrázok 8
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Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Hertfordshire, Simon & Shuster International Group, 1992, 56 s.

Okrem toho treba naplánovať možnosti - kde sa prezentácia uskutoční, aká miestnosť bude potrebná, aké prostriedky musia byť k dispozícii, či môžu byť umiestnené v miestnosti, kde bude prezentácia prebiehať a nakoniec všetky potrebné formality pre jednotlivé skupiny.

2.3.3.  Príprava prezentácie

Najjednoduchším a zároveň najúčinnejším postupom pre vypracovanie prezentácie je logický postup, ktorý stanoví postupnosť a prioritu jednotlivých úloh.


V súčasnosti je manažérom k dispozícii veľký výber nástrojov, prostredníctvom ktorých možno dosiahnuť úspešnú, poučnú a zaujímavú prezentáciu, ku ktorých patria napr.:

· reč,

· vizuálne pomôcky,

· plány,

· audiovizuálna technika,

· štatistika a prehľady,

· obrázky, priesvitky, mapy, diagramy, diapozitívy, videonahrávky,

· formálny a neformálny prístup.


Príprava manažéra sa odvíja od úrovne cieľovej skupiny, ktorej je prezentácia určená.


Dunckel a Parnham (1985) predpokladajú návod ako cieľovú skupinu analyzovať. Podľa autoriek medzi dôležité informácie o cieľovej skupine patria:

· veľkosť skupiny,

· vekový rozsah,

· záujem,

· vzdelanie,

· ekonomické pozadie,

· pomer mužov a žien,

· politické názory, len v prípade, že je to dôležité,

· zastúpenie iných etnických skupín a rias,

· čo im prezentácia prinesie, čo očakávajú od prezentácie rečníka,

· či je alebo nie je prezentácia spojená s nejakou zvláštnou udalosťou.

Ďalej je potrebné vedieť, kto tvorí skupinu:

· odborníci alebo laici,

· zamestnávatelia a/alebo zamestnanci,

· náhodní zákazníci a/alebo pravidelní zákazníci, súčasní alebo potencionálni,

· kolegovia,

· konkurencia,

a či ich účasť na prezentácii je:

· pre zábavu,

· povinná,

· majú záujem o danú problematiku,

· potrebujú informácie,

aby:

· mohli rozhodovať,

· zhodnotiť svoj výber,

· odovzdať informácie ďalej,

· splniť niekoho požiadavku.

Zároveň je možné stanoviť pravdepodobné reakcie na prezentáciu tým, že si manažér položí nasledovné otázky:

· Má daný predmet prezentácie pre cieľovú skupinu zvláštny význam?

· Chcú niečo dosiahnuť tým, že sú tu?

· V prípade naznačenia ponuky na spoluprácu získajú alebo stratia?

· Je možné prekonať predsudky týkajúce sa predmetu prezentácie alebo rečníka?

· Je pri rozhodovaní potrebná pomoc rečníka?

· Akú právomoc a autoritu má skupina?

· Existuje medzi rečníkom a skupinou zhoda alebo konflikt?


Odpovede na uvedené otázky poskytnú obraz o tom, aby sa potreby rečníka stretli s potrebami cieľovej skupiny.

2.3.4.  Opakovanie a nácvik

Nácvik je neodmysliteľnou súčasťou prípravy prezentácie. Počas prezentácie sa manažér môže stretnúť s tým, že účastníci budú príliš pasívni, nebudú reagovať na rečníka, čo sa môže prejaviť jeho zvýšenou nervozitou alebo budú dávať provokačné a neodborné otázky. Z týchto dôvodov je potreba nielen prípravy vystúpenia, ale manažér by si mal premyslieť a vyskúšať scenár možnej reakcie na prezentáciu a možnej odozvy na danú odozvu.


Nácvik vystúpenia je možné robiť pred zrkadlom, príbuznými alebo za použitia videokamery a televízneho prehrávania, magnetofónu a pod.


Treba si však uvedomiť, že „nekonečné“ opakovanie môže spôsobiť nežiadúcu reakciu a samotná skutočná prezentácia bude postrádať spontánnosť a nadšenie.

2.3.5.  Vlastná prezentácia

Aby vystúpenie manažéra uspokojilo nielen požiadavky účastníkov, ale aj nároky a požiadavky jeho samotného je potrebné rešpektovať uvedené zásady:

1. Čím je vystúpenie kratšie, o to dlhší by mal byť čas venovaný jeho príprave. Ak máte v priebehu 5 minút objasniť rozhodné a dôležité veci, musí mať vaša prezentácia oveľa väčšiu vypovedaciu schopnosť, ako keby ste mali hovoriť o rovnakom probléme dve hodiny.

2. Na vystúpenie sa musíte dôkladne pripraviť. Ak ste si vystúpenie dobre pripravili, naštudovali a precvičili cúvnutie nie je možné. Pozerajte sa na veci pozitívne: „Som zodpovedne pripravený a preto som presvedčený, že moje vystúpenie bude úspešné.“

3. „Musí vo vás horieť, čo v iných chcete zapáliť.“ Hovorte len k veci, o čom ste vnútorne presvedčený. Musíte mať zároveň čo povedať, keď chcete rečniť. Keby ste sa vnútorne s vystúpením s témou nestotožnili, radšej nevystupujte. V každom prípade musí z vás navonok vyžarovať, že s obsahom svojho referátu súhlasíte. Ak nie ste presvedčený vy, ako môžete presvedčiť iných.

4. Zistite, čo vo vás vyvoláva trému. Je to strach z netradičných miestností, účastníkov, z témy prezentácie, z mikrofónu? Ak to budete vedieť dopredu, môžete voči tomu ľahko čeliť.

5. Využívajte najrôznejšie príležitosti k nacvičovaniu prejavu pred verejnosťou. Úspech vyžaduje prípravu. Začnite s prejavmi v súkromí alebo hovorte niekedy pred užším kolektívom v podniku. To vás privedie k istote v obtiažnych situáciách.

6. Nezabúdajte na uvoľňovacie cviky. Autogénny tréning je vynikajúci prostriedok na uvoľnenie. Kto však túto metódu nepozná mal by si zapamätať nasledovné cvičenia: postaviť sa priamo, ruky položiť na boky, hlboko sa nadýchnuť nosom, zdvihnúť paže nad hlavu, ísť do drepu, pripažiť, ruky zložiť, z hlboka vydýchnuť ústami. Toto cvičenie opakujte 10 až 25 krát, pokiaľ je to možné na čerstvom vzduchu, večer a ráno pred vystúpením.

7. Pred vystúpením jedzte málo. Ťažké jedlá zbytočne zaťažujú myslenie a reč. S plným žalúdkom sa neštuduje ani nevystupuje dobre.

8. Pred vystúpením vyskúšajte zariadenie a technické podmienky miestnosti. Príliš nízko umiestnený mikrofón, nefungujúci svetelný zdroj alebo slnečné svetlo, ktoré oslňuje vás alebo poslucháčov môže aj dobrú prednášku pokaziť.

9. Posledných 20 minút sa už o vystúpenie nestarajte. Odvráťte svoju pozornosť na iné veci. Nie je vhodné robiť posledné korektúry v rukopise alebo na lístkoch s heslami. Veľmi vás znepokojí, keď objavíte chyby, ktoré sa nedajú opraviť. Je dobré, keď je s vami niekto, kto vám ešte dodá odvahu.


Pamätajte si: čím dôležitejšie je vystúpenie, o to dlhší musí byť čas na ukľudnenie.

10. Zhlboka dýchajte. Skôr ako začnete, pokiaľ je to možné, zhlboka dýchajte, potom dynamicky vstaňte a kráčajte pevnými, nie však príliš pomalými krokmi k miestu, z ktorého budete k poslucháčom hovoriť.

11. V prednáške voľte pozitívne formulácie. Používajte stanoviská z hľadiska účastníkov prezentácie, znamená to, že zapájajte ich do svojho vystúpenia. Pamätajte si, že účastníkov nezaujíma to, čo vy môžete, ale to, čo si oni samotní môžu z vášho vystúpenia odniesť. Chcú si robiť vlastné závery.

12. Nemajte obavy z nedokončenej vety. Pamätajte si tri alebo štyri spôsoby, ako preklenúť nežiadúcu pauzu v prejave:

· opakujte svoje posledné slová,

· vyplňte medzeru vtipnou poznámkou alebo humorným príbehom,

· položte rečnícku otázku,

· pokračujte jednoducho v ďalšom výklade.

13. Nezabudnite na to, že vaši poslucháči sú tiež len ľudia, ktorí vám malé nedostatky radi prepáčia.

Pamätajte si, že trasúce sa kolená a tlak v žalúdočnej krajine poslucháč sotva zbadá.

14. Používajte technické prostriedky a pomôcky. Vhodne pripravené diagramy, tabuľky, schémy, mapy a pod. môžu byť výbornou pomôckou a čiastočne vám môžu nahradiť lístky s heslami. Naviac, účastníci spolu s počúvaním a súčasným sledovaním získajú z takéhoto vystúpenia podstatne viac. Zároveň pomáhajú udržať pozornosť účastníkov.

15. Vyhľadajte si medzi poslucháčmi kladne ladeného účastníka. Pravdepodobne znervózniete a stratíte pocit istoty, ak nájdete v prvom rade niekoho, kto často zíva alebo vám nevenuje pozornosť. Vyhľadajte si preto radšej medzi účastníkmi človeka, z ktorého vyžaruje záujem o prezentáciu a na toho sa pozerajte. Nesmiete však zabudnúť ani na ostatných účastníkov, pretože všetci majú nárok na váš záujem. Z tohto dôvodu prechádzajte zrakom po všetkých zúčastnených.

16. Používajte tieto prostriedky, aby z vás vyžarovala istota:
· Naučte sa naspamäť začiatok a záver vášho vystúpenia.

· Stojte priamo a rovno, čo zabráni problémom s dýchaním.

· Skontaktujte sa skôr, ako začnete hovoriť s pohľadmi účastníkov.

· Na začiatku hovorte hlasnejšie. Tichý hlas je prejavom neistoty, nevedomosti a obavy z vystúpenia.

· Pri gestikulácii robte čo najširšie, otvorené pohyby pažami. Kto je neistý, drží ruky pod pásom a pohybuje len ramenami. V takom prípade budíte dojem, že máte zábrany.

· Bezpodmienečne udržujte s účastníkmi kontakt pohľadom. Nepozerajte sa von oknom, na strop, ani na podlahu.

17. Tréma prináša dynamiku. Každý dobrý rečník potrebuje ku svojmu vystúpeniu trému. Aj dobrý herec má pred vystúpením trému. Len ten, kto je vnútorne nabitý má primeranú dynamiku a schopnosť vydržať. To je tiež dôvod, prečo dokonalí rečníci často nenachádzajú ohlas, hoci obsah a hodnota ich vystúpenia zodpovedá všetkým nárokom a ovládajú výborne svoj hlas.


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
C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Charakterizovať neverbálnu komunikáciu.
2. Posúdiť jej význam a miesto v komunikácii.
3. Poznať typy neverbálnej komunikácie.

4. Efektívne využívať reč tela v komunikácii.

5. Vedieť posúdiť správanie ľudí a ich neverbálne reakcie.

6. Vedieť aktívne počúvať.

7. Využívať písomný prejav ako komunikačný prostriedok.

8. Racionálne používať čítanie ako komunikačný prostriedok pri získavaní nových informácií.


3.1.  Úvod do neverbálnej komunikácie

Ak non znamená „nie“ a verbálne prostriedky súvisia „so slovami“, tak sa zdá byť logické, že neverbálna komunikácia by mohla znamenať „komunikáciu bez slov“.

Typy komunikácie

Tabuľka 1

	
	hovorená komunikácia
	nehovorená komunikácia

	Verbálna komunikácia
	hovorené slová
	písané slová, písomný jazyk, prejav

	Neverbálna komunikácia
	tón hlasu, krik, vzdychy, hlasové prejavy (hlasitosť, výška, hĺbka hlasu)
	gestá, pohyb, mimika



Táto definícia je však zjednodušená, pretože celkom iste treba rozlišovať medzi hovorenou komunikáciou (ústnou) a verbálnou komunikáciou (slovami).


Tabuľka 1 ukázala na to, že niektoré neverbálne odkazy majú hovorový prvok a iné nie. Vhodnejšia definícia neverbálnej komunikácie je, že odkazy sú odosielané prostredníctvom nelingvistických prostriedkov. Nelingvistické prostriedky sú dôležité aj z toho dôvodu, že pomocou nich častokrát vyjadríme viac ako dokážeme povedať. Psychológ Mehrabian (1972) vyhlásil, že až 93 % emociálnych tlakov v odkaze prichádza z neverbálnych a iba 7 % z verbálnych zdrojov. Antropológ Birdwhistell (1970) popisuje 65-35 percent možno rozdeliť medzi činy a slová. Khelerová (1995) uvádza, že nie je podstatné presné číselné vyjadrenie, ale celkový záver, ktorý hovorí, že neverbálne prejavy môžu našu slovnú výpoveď buď podporiť alebo vyvrátiť.


Pri neverbálnej komunikácii je dôležité čo odovzdávame:

· výrazmi tváre,

· pohybmi očí,

· pohybmi rúk,

· gestami rúk a ramien,

· pohybmi nôh,

· polohou tela,

· priestorovou vzdialenosťou, v ktorej jednáme s partnerom.


K neverbálnym prejavom je možno priradiť aj niektoré ďalšie signály, napr. oblečenie, účes, telesnú sústavu a celkový vzhľad.


Neverbálna komunikácia sa nazýva v súčasnosti aj „reč tela“, ktorá odovzdáva naše pocity a postoje predtým ako prehovoríme, vyjadruje stupeň vnímavosti k ostatným. Mnoho ľudí, ktorí nevedia konverzovať, si neuvedomuje, že ich nevnímavá reč tela (uzavretý postoj, nedostatočný zrakový kontakt a žiadny úsmev) je často príčinou krátkeho a nesúvislého rozhovoru. Človek je posudzovaný podľa prvých signálov, ktoré vysiela a keď prvý dojem nie je priateľský a pozitívny, potom bude obtiažne udržiavať dobrú konverzáciu.


K technikám uvádzaným pod názvom P-O-K-R-O-K patria:

P   -
pousmiatie,

O   - 
otvorený postoj,

K   -
konverzácia s naklonením,

R   -
ruka,

O   -
očný kontakt,

K   -
kývnutie. 

Zabezpečia priateľskejšiu a vnímavejšiu reč tela.

3.1.1.  Mimika

Tvár je vstupom do emociálneho sveta človeka, pre manažéra má hlavne význam mimickej spätnej väzby, lebo mimické výrazy doprevádzajú príslušnú emóciu.


Prostriedky mimiky môžu byť rôzne a podľa Tunu (1993) najvýznamnejšie sú nasledovné časti tváre:

Reč očí

Oči sú najvýznamnejšou časťou tváre a veľa prezrádzajú:

· únava 
- slabý pohyb očných svalov,

· energia 
- napäté očné svaly, vystupujúce očné buľvy,

· neistota 
- živé pohyby očný buliev zo strany na stranu,

· mäkkosť 
- pomalé, až lenivé pohyby očných svalov,

· číhavosť 
- prenikavo pevný pohľad,

· nadšenie 
- mierne privreté viečka, pohľady smerom hore,

· zlosť 
- stiahnuté očné svaly, zdvihnuté horné viečka, vrásky na čele,

· napätosť 
- upretý pohľad, očakávanie,

· údiv 
- zdvihnuté obočie, na čele vodorovné vrásky,

· bojazlivosť 
- pohyby očí zo strany na stranu, dlhšie fixovanie pohľadu na niektoré body.

Reč úst

Ústa vedia veľa povedať aj bez toho, že by prehovorili:

· vzdor 

- pery pevne zovreté a posunuté nahor,

· pohŕdanie 

- oblúkovite zovreté pery,

· skúmanie 

- vysunuté pery,

· zatrpknutosť 
- odhrnutá horná pera, prehĺbené kútiky úst,

· pokojnosť 

- ústa zovreté priamočiaro.

Brada

Dokresľuje vnútorné rozpoloženie hovoriaceho, najmä svojimi pohybmi pri hovorení.

Líca

Ak sa nesymetricky pohybujú môžu dokresliť výsmech, iróniu, neistotu a tajuplnosť.

Čelo

Hovorí najmä vráskami, ktorými vyjadruje hnev, smútok, ustarostenosť, uponáhľanosť a pod.

Reč mimiky

Manažér sa musí naučiť rozpoznať aspoň základné schémy mimického výrazu partnera:

· radosť a veselosť,

· prekvapenie a údiv,

· strach a zdesenie,

· smútok a utrápenosť,

· hnev a zlosť,

· zhnusenie a odpor.

Tvár je nositeľom veľkého komunikačného potenciálu a preto nemožno výrazové prostriedky typologicky spútať len do niekoľkých vzorov, lebo ide o množstvo rozličných variácií. Manažér by si mal však zapamätať aspoň typické prejavy a naučiť sa ich čítať.

3.1.2.  Proxemika


Proxemika študuje ako ľudia a zvieratá využívajú priestor okolo seba. Každý má okolo seba istý druh neviditeľnej bubliny personálneho priestoru, kdekoľvek prichádzame. Myslíme, že vnútorný priestor bubliny je náš vlastný - takmer ako veľká časť nás samotných. Naše personálne bubliny sa menia v závislosti od osoby a danej situácie. Vzdialenosť, ktorá je medzi komunikátormi, je taká veľká, aby umožnila neverbálne prepojenie našich pocitov.


Antropológ Hall (1969) definoval štyri vzdialenosti, ktoré používame v každodennom živote. Povedal, že detailne si vyberáme jednu, pričom výber je ovplyvnený tým, čo cítime k iným v danom časovom okamžiku a situáciou, v ktorej sa nachádzame.


Ako už bolo spomenuté v predchádzajúcej časti personálny priestor je tvorený intímnou, osobnou, sociálnou a verejnou zónou.


Autori niekedy zamieňajú personálny priestor s územím. Hociktorý geografický priestor, ako napr. izba, dom, okolie alebo krajina, je naše územie. Zaujímavé na území je to, že nemá reálny základ pre zmocnenie sa vlastníctva vecí, ako napr. izba v mojom dome je „moja izba“, či som v nej alebo nie. Je to moja izba, pretože to hovorím. Vedci v oblasti sociálnych vied používajú termín „chronemies“, ktorý popisuje ako ľudia používajú a štrukturalizujú čas. Sociálny psychológ Levine (1988) popisuje niekoľko spôsobov, v ktorom čase možno komunikovať, napr. v kultúrach ako sú USA, Kanada a severná Európa, ktoré si vysoko vážia čas, čakanie môže by indikátorom statusu. „Dôležití“ ľudia (ktorých čas, ako sa dá predpokladať, je cennejší ako iných) pochopia schôdzku iba vtedy, pokiaľ sú ochotní akceptovať vnútenie sa na chvíľu bez oznámenia. Využívanie času významne ovplyvňuje kultúra. V niektorých kultúrach presnosť a dochvíľnosť sú extrémne dôležité.


Sociológovia posudzujú stupeň fyzickej príťažlivosti, ktorý ovplyvňuje interakciu medzi ľuďmi a dospeli k záveru, že ženy, ktoré sú považované za atraktívne majú viac stretnutí, dostávajú vyššie ocenenie ako ich kolegovia a pod. Akraktívni muži a ženy sú považovaní za viac citlivých, milých, silných, zaujímavých ako ich menej úspešní kolegovia a kolegyne.


Atraktívnosť je niečo, čo môžeme získať aj plastickou operáciou. Hodnotenie toho, čo je krásne alebo škaredé nie je založené na „originálnom prostriedku“, ale môže byť posudzované aj z hľadiska toho, ako je tento prostriedok využívaný. Postoj, gestikulácia, mimika a iné prejavy správania môžu zvýšiť atraktívnosť ináč zaujímavej osoby. V neposlednej miere atraktívnosť ovplyvňuje oblečenie. Oblečenie je považované za dôležitý prvok neverbálnej komunikácie. Podľa niektorých autorov oblečenie je vyjadrením ekonomickej a vzdelanostnej úrovne, dôveryhodnosti, sociálnej pozície, úrovne vyumelkovanosti, ekonomického a vzdelanostného pozadia, úrovne úspešnosti a morálky. Neverbálnu komunikáciu dotvára prostredie - budova, architektúra, interiér atď.

3.1.3.  Haptika

Termín „haptika“ bol do sociálnej psychológie zavedený Williamom Austinom. Vyjadruje taktilný kontakt, oznámenie informácie bezprostredným dotykom, kontaktom, priamo na kožu alebo nepriamo cez odev, rukavice a pod.


Taktilný kontakt zahŕňa príjem správ:

a) o pôsobení tlaku pôsobiaceho na deformáciu kože,

b) o pôsobení tepla,

c) o pôsobení chladu,

d) o vplyve podnetov, ktoré spôsobujú bolesť,

e) niekedy sa do haptiky zaraďuje aj zmysel pre vibráciu, ktorý registruje chvenie.


Ak dôjde k dotyku v sociálnej interakcii, medzi dvoma ľuďmi, potom možno hovoriť nielen o tom, ktorou časťou tela došlo k dotyku, ale charakterizovať aj druh dotyku. Môže ísť o podanie ruky, stlačenie, objatie, pohladenie, bozk, uštipnutie, pichnutie, poklepanie po pleci atď. Tento kontakt môže byť priamo na kožu alebo nepriamy cez odev.


Medzi škály haptiky možno zaradiť:

· škála pozitívnych, tzv. podporných taktilných kontaktov,

· škála negatívnych taktilných kontaktov,

· škála účelových taktilných kontaktov,

· škála kontakt nadväzujúcich taktilných kontaktov,

· škála oficiálnych profesionálnych taktilných kontaktov.

3.1.4.  Posturika


Termín „posturika“ je spojený s oznamovaním informácií fyzickým postojom a konfiguráciou častí tela manažéra. Pri definovaní telesnej polohy (fyzického postoja) je vždy zdôrazňovaný moment určitej časovej stálosti, zotrvačnosti.


O telesných polohách je možno uvažovať ako o niečom, čo pozorujeme u relatívne izolovaného jedinca. V prípade, že berieme do úvahy interakciu dvoch alebo viacerých ľudí možno uvažovať o dyadickej, resp. skupinovej interakcii.


Medzi výrazové možnosti telesných polôh a postojov a až potom následnú konfiguráciu týchto polôh a postojov v skupinovej interakcii patria: vzhľad, fyzický postoj, pohyby rúk, pohyby tela, pohyby nôh, pohyby hlavy, gestikulácia, mimika dolnej časti tváre, pohľady, mrkanie, mimika hornej časti tváre, resp. schúlenie, vzpriamenie, zaklonenie, predklon a pod.


Poloha, ktorú človek v sociálnej interakcii zaujíma, do určitej miery vyjadruje celkový postoj človeka k tomu, čo sa okolo neho deje. Vzniká do určitej miery automaticky po zvážení celej situácie a po zaujatí osobného postoja. Tento fyzický postoj potom vyjadruje konfiguráciu všetkých častí tela - fyzickou polohou a postojom. Vzájomná poloha osôb v bezprostrednom osobnom styku naznačuje o aký druh interakcie ide, aká je atmosféra pri danom stretnutí, ako sa stretnutie ľudí vyvíja atď.

3.1.5.  Kinezika

Znamená oznamovanie informácie pohybom celého tela alebo niektorou z jeho častí. Kým pri posturike manažér oznamuje informáciu v statickej polohe a konfiguráciou svojho tela, tak v prípade kineziky sa statická poloha mení na dynamický pohyb - pohyb, gestá, fyzická orientácia k iným atď.


Gestá patria do kineziky, do náuky o pohybovej činnosti človeka v sociálnej interakcii. Pod gestami rozumieme pohyby, ktoré majú výrazný odovzdávací účel, doprevádzajú slovné prejavy alebo ich zastupujú. Ide pritom o pohyby niektorej časti tela, nielen rúk, aj keď v mnohých prípadoch sú záležitosťou práve rúk.


V mnohých prípadoch možno postrehnúť zámerne, vedome použité gestá (ten, kto ich použil vedel prečo to robí), ale častokrát sa pristihneme pritom, že urobíme určité gesto bez toho, aby sme si to uvedomili - nevedomé používanie giest.


Tak ako pri reči slov, tak aj pri reči giest je treba počítať s veľmi silným vplyvom kultúrneho prostredia na ich formovanie (japonská, indická kultúra) a etnickým vplyvom (francúzska elegancia, nemecká chladnosť, talianska výbušnosť, anglická zdržanlivosť).


Rozlišujeme nasledovné typy giest:

a) synsémantické gestá,

b) redundantné gestá (nadbytočné),

c) autosémantické gestá (majúce vlastný význam),

· didaktické (poučujúce) gestá,

· ikonické (zobrazujúce, obrazné) gestá,

· kontaktné (dotykové) gestá.

3.1.6.  Reč očí a pohľadov


Reč očí a pohľadov iných ľudí na nás a našich pohľadov na nich tvorí základ neslovnej sociálnej komunikácie. Pri pozorovaní reči očí treba pozornosť venovať:

a) zameraniu pohľadu - sledovanie smeru, tzv. zacielenie pohľadu (tzv. terče),

b) dobe trvania bodového zamerania pohľadu - dĺžka pohľadu jednej osoby na druhú,

c) počtu pohľadov na rôzne „terče“ - koľko krát sme sa počas skupinovej diskusie pozreli na účastníka A, B, C atď.,

d) postupnosti pohľadov - poradie, kde sme sa dívali predtým, než sme sa pozreli na určitú osobu,

e) celkovému objemu pohľadov - koľko krát a aké dlho sme sa pozerali na danú osobu,

f) uhlu pootvorenia očných viečok - možno rozlišovať 35 rôznych uhlov pootvorenie viečok,

g) priemeru zornice - dôležité z hľadiska posúdenia emocionálneho vzrušenia,

h) odklonu smeru pohľadu od normálnej tváre - odklon od kolmej na plochú,

i) mrkacím pohybom - uvádza sa frekvencia mrkania a časový záznam,

j) tvarom a pohybom obočia - existuje približne 40 druhov a tvarov deformácie obočia,

k) tvarom vrások okolo očí - je vypracovaný katalóg rôznych tvarov vrások okolo očí, ktorý je nápomocný pri zaznamenávaní výrazu.

3.1.7.  Paralingvistika

Organicky patrí do základného súboru neverbálnych prejavov, ale zároveň vytvára určitý prechod od mimoslovnej k slovnej komunikácii.


Paralingvistika sa týka fonetických prvkov vyskytujúcich sa v akustickej reči manažéra, ktoré nemajú bezprostrednú informačnú hodnotu, ale sú priamym indikátorom jeho psychického stavu, komunikačných schopností a zručností.


Medzi paralingvistické charakteristiky možno zaradiť:

· hlasitosť reči,

· výšku reči, tónu,

· rýchlosť reči,

· objem reči,

· plynulosť reči,

· intonáciu,

· chyby v reči,

· správnosť výslovností,

· kvalitu reči - vecnosť hovoru,

· členenie reči.


Paralingvistické zložky akustického prejavu možno rozdeliť do štyroch skupín:

a) hlasová dimenzia akustického prejavu (sfarbenie hlasu, tón hlasu, hlasitosť, výška - hĺbka hlasu a pod.),

b) časové charakteristiky rečového prejavu (rýchlosť a tempo reči, úplné ticho - váhanie, neistota, rozpaky, tvorba slov počas citového vzrušenia a osobnej zaujatosti rozhovorom),

c) interakčné vzťahy v jazykovom skupinovom prejave (relatívna dĺžka reči jednotlivých účastníkov rozhovoru, prestávky, pomlčky, pauzy, stíchnutie a ďalšie podobné prejavy reči, registrácia priebehu času, počas ktorého ten či onen účastník hovorí a pod.),

d) mimoslovné zložky jazykového prejavu (akékoľvek zvuky a pazvuky, ktoré vychádzajú z hrdla a nie sú zaznamenané v slovníku slovenského jazyka - „ééé...“, „ehm ehm...“, „hm, hm...“, „eh...“ a pod., chyby v reči - nedokončené vety, zabúdanie, opakovanie už povedaného, zakoktanie, nesprávna štylistika vety atď.

3.2.  Počúvanie
Máme dve uši a jeden jazyk, aby sme viac počúvali a menej hovorili.

Diogenes


Efektívne počúvanie je zručnosť, ktorú možno vedome rozvíjať a uplatňovať v každej situácii, t.j. pri bežnom rozhovore, počas schôdze, pri telefonickom hovore, náhodnom stretnutí ľudí v podniku, v reštaurácii, kaviarni a pod. Počúvanie nemožno stotožniť s vnímaním, nakoľko predstavuje aktívny psychologický proces, ktorý umožňuje pridať počutým zvukom určitý význam, pričom vnímanie je pasívne.


Kvalita a efektívnosť počúvania je ovplyvnená kontextom a schopnosťou príjemcu vnímať. Kontext má tri dimenzie:

a) vnútornú, kde slová a zvuky musia byť počuteľné, musia mať zmysel, musia byť vyjadrené zrozumiteľne a vhodným jazykom,

b) vonkajšiu, resp. environmentálnu dimenziu, t.j. má vplyv na to, nakoľko sme schopní počúvať. Druhým faktorom je naša individuálna spôsobilosť počúvať.

c) interakčnú, ktorá vychádza zo skutočnosti, že komunikačný proces sa vždy realizuje medzi dvoma alebo viacerými osobami, kedy v dôsledku rôznej extrakcie počutého odkazu môže dôjsť k prijatiu odlišnej správy. Spätná väzba nám umožní presvedčiť sa o tom, či rôzne interpretácie sa zhodujú.


Boneová (1988) hovorí o tom, že v prvej časti komunikácie ľudia počúvajú s účinnosťou 50 %. Inými slovami povedané, ak by sme testovali čo počuli, pamätali by si približne 50 %. Po počiatočnom priaznivejšom stave však účinnosť klesá. U väčšiny ľudí sa dosahuje 25 % priemerná účinnosť.


Mieru sústredenosti možno hodnotiť podľa nasledovných kritérií:

· Neustále sa ponáhľam.

· Rozptylujem sa, keď sa okolo mňa niečo deje.

· Mám dostatočné sebavedomie.

· Nudím sa.

· Myslím na to, čo poviem.

· Pohybujem sa v prostredí, kde sa necítim dobre.

· Dopredu viem, čo bude rečník hovoriť.

· Som zvyknutý na to, že sa veci opakujú.

· Väčšinu času som psychicky prepracovaný.

· Som unavený.

· Som zmätený obsahom reči a rečníkom.

· Všetko ma rozptyluje.

Vzájomná interakcia

Obrázok 9
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Zdroj:
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Existujú pasívni (nereagujúci) a aktívni poslucháči, ktorí nadväzujú kontakt pomocou obojstrannej, oveľa aktívnejšej komunikácii.


Podľa Boneovej (1988) musí človek používať všetky zmysly, aby bol dobrým, „dokonalým“ poslucháčom. Znamená to, že:

· vychádza v ústrety,

· pozoruje tvár rečníka,

· zostáva ostražitý, ale milý,

· prikyvuje v prípade súhlasného názoru s rečníkom,

· nevyhýba sa pohľadom z očí do očí,

· nenechá sa rozptylovať,

· skutočne vyzerá ako poslucháč.


Rečníka môžu roptylovať:

· neposednosť,

· hryzenie pier,

· mračenie,

· hra s vlasmi, kravatou, šperkami, perom alebo inými pomôckami,

· pozeranie na hodiny,

· bavenie sa účastníkov medzi sebou navzájom.


Na paralýzu týchto nežiadúcich javov odporúča používať rozumné napodobňovanie giest, dýchanie, sfarbenie hlasu, slovnú zásobu, frázy a charakteristické výrazy, čo môže v konečnom dôsledku znamenať záujem o predmet prednášky alebo odstrániť prípadné konflikty medzi rečníkom a poslucháčmi.


Vo všeobecnosti dobrý rečník nestrávi počas rozhovoru viac ako jednu tretinu času hovorením a dve tretiny času venuje aktívnemu počúvaniu. V súvislosti s aktívnym počúvaním Arabi hovoria: „Ak počúvam mám výhodu, ak hovorím iní ju majú.“


Aktívne počúvanie zahŕňa:

· preukázanie záujmu pohľadom na rečníka,

· úsmev a prikyvovanie hlavou, čo vhodne podporuje rečníka v pokračovaní konverzácie,

· pozorné sledovanie kľúčových slov, faktov, názorov, pocitom a hlavne voľných informácii umožňuje aktívne sa neskôr zapojiť do rozhovoru,

· kladenie rýchlych, informácie vyhľadávajúcich otázok pomáha získať detaily počas konverzácie.


Aktívne počúvanie je tvorené nasledovnými fázami:

a) fázou fyzikálneho počúvania,

b) fázou pochopenia informácie,

c) fázou zapamätania si informácie,

d) fázou interpretačnou,

e) fázou spätnej väzby.


V priebehu aktívneho počúvania sa môžu dostať do popredia faktory, ktoré narušia jeho priebeh. Hovoríme im prekážky/bariéry, medzi ktoré patria:

· príliš dlhá a nepresná reč,

· neschopnosť koncentrácie,

· nedostatok dôvery,

· nedostatok porozumenia pre prednes a jeho dôležitosť, 

· snaha nenechať druhého dohovoriť,

· uplatňovanie určitého stereotypu v komunikácii bez zohľadnenia špecifík komunikanta, komunikačnej situácie a pod.,

· nepružné kladenie otázok a neschopnosť rozvíjať komunikačný proces,

· neschopnosť zaujať v kritike konštruktívny postoj,

· absencia empatie a asertivity v komunikačnom vzorci manažéra,

· nedostatok záujmu.


Okrem prekážok negatívne pôsobiacich na úroveň aktívneho počúvania sa možno v tejto súvislosti stretnúť aj so zlozvykmi, ku ktorým možno zaradiť:

· predbiehanie myšlienok rečníka,

· čiastočné počúvanie,

· pozeranie sa na hovoriaceho namiesto počúvania,

· nepochopenie hlavného zmyslu reči,

· hluchota vďaka emóciám,

· manažér sa rád počúva, názor druhého ho nezaujíma.


Existuje mnoho odporúčaní ako zlepšiť aktívne počúvanie. Možno k nim zaradiť:

· neopakujte slová rečníka, ale počúvajte a sústreďte sa na kľúčové slová a hlavné myšlienky,

· spájajte staré poznatky s novými informáciami,

· používajte príklady,

· predvídajte, čo sa rečník chystá povedať,

· z času na čas si zhrňte hlavnú myšlienku, aby ste si ju zapamätali,

· aktívne sa zapojte do konverzácie,

· vypočujte si „ľadovcové“ konštatovania (ľadovcové konštatovanie je poznámka alebo voľná informácia, kedy je 90 percent ešte nezodpovedaných a rečník vyčkáva, až sa na to niekto opýta).

3.3.  Písomná komunikácia

Písomná komunikácia sa v priebehu praktického života manažéra môže rozvíjať a zlepšovať. Každá forma písomnej dokumentácie je posudzovaná podľa svojej štruktúry, formátu, vzhľadu a celkovej formálnej úrovne.


Písomný prejav možno považovať za významný komunikačný prostriedok v manažmente a marketingu. Používa sa najmä v procese prenosu a odovzdávania informácii adresátovi, resp. skupine adresátov. Bez ohľadu na to, že ústna komunikácia je rýchla a účinná každá organizácia potrebuje rôzne formy písomnej dokumentácie ako sú listy, zápisy a príručky, stály prehľad o tom, čo sa v podniku deje. 


Písomná komunikácia slúži komukoľvek, v ktoromkoľvek čase k nahliadnutiu a oslovíme ňou mnoho ľudí naraz. Ak má pôsobiť písomná dokumentácia vybraným a dôveryhodným dojmom je potrebné, uvádza Hurt (1994), dodržiavať nasledovné základné pravidlá:

· opraviť všetky preklepy,

· skontrolovať pravopis, gramatiku, veľké písmená a interpunkciu,

· nezabudnúť priložiť prílohy.


Skôr ako priložíme pero na papier je potrebné zamyslieť sa nad:

a) zmyslom dokumentu,

b) adresátom,

c) kto ho bude skutočne používať alebo čítať,

d) ako chceme, aby sa s ním narábalo a potom sa treba spýtať seba samého:

· Je tento dokument vôbec potrebný?

· Nepridávame zase len papier k tej kope iných, ktoré nikdy nikto neprečíta, ani si na ne nespomenie?

· Píšeme kvôli sebe samému alebo kvôli niekomu, kto ho bude čítať?

· Je dokument najlepším prostriedkom na vyjadrenie nášho zámeru alebo by bolo lepšie odovzdať ho osobne?


Stevens (1988) zdôrazňuje potrebu dokonale poznať adresáta a navrhuje zistiť:

· dosiahnuté vzdelanie,

· materinský jazyk,

· povolanie,

· postavenie v podniku,

· znalosť problematiky,

· záujem o danú tému,

· pracovné a profesné potreby,

· charakter organizácie.


Hurt (1994) k tomu ešte dodáva postoj adresáta k problematike a spôsob, aký je zvyknutý prijímať podobné dokumenty. Existujú ešte iné osobné predsudky a obavy, s ktorými je potrebné počítať a treba sa rozhodnúť pre:

· formálny alebo neformálny prístup,

· napísanie listu, prehlásenia alebo správy.


Potom je možné napísať dokument, ktorý musí mať úvod, jadro a záver. Musí byť jasný a zrozumiteľný.


Neoddeliteľnou súčasťou písomnej komunikácie je kontrola preklepov, pravopisných chýb, gramatických chýb a interpunkcie a všetkých sprievodných dokumentov - príloh.


V práci manažéra sa najčastejšie používajú nasledovné písomné materiály:

· vnútropodnikové dokumenty,

· vybrané dokumenty,

· obchodné listy.


Špeciálnym typom písomného prejavu manažéra je písanie si poznámok a vedenie pracovného denníka.


Pomocným komunikačným prostriedkom, ktorý manažér používa za účelom zvýraznenia alebo členenia písomného textu sú piktogramy. Piktogramy sú grafické symboly, ktoré vytvárajú grafickú abecedu, zrozumiteľnú len jej autorovi, resp. autorom.


K piktogramom patria značky, geometrické obrazce a grafické útvary.


Bližšie o podnikových dokumentoch bude pojednávať kapitola 10.

3.4.  Čítanie

Čítanie možno považovať za najdôležitejší komunikačný prostriedok pri získavaní nových informácií, pasívny prostriedok komunikácie manažéra.


Ciele čítania sú ovplyvnené tým, za akým účelom manažér číta. Pritom môže ísť o:

· kontrolné čítanie,

· čítanie pre činnosť,

· čítanie pre informáciu,

· čítanie ako súčasť samovzdelávania manažéra.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Poukázať na význam komunikácie so zamestnancami.
2. Rozlíšiť vnútorné a vonkajšie podmienky získavania pracovníkov.
3. Charakterizovať a v praxi využiť jednotlivé kroky získavania pracovníkov, či už z interných alebo externých zdrojov.
4. V zmysle požiadaviek na obsahovú a formálnu úroveň vypracovať základné dokumenty potrebné pre uchádzanie sa o zamestnanie.
5. V zmysle uvedených krokov predbežnej a vyhodnocovacej fázy postupovať pri výbere uchádzačov o zamestnanie.
6. Z množstva metód výberu pracovníkov vybrať si tú najefektívnejšiu a najviac zodpovedajúcu charakteru pracovného miesta.
7. Pochopiť rozdiel medzi vzdelaním a kvalifikáciou.
8. Pochopiť význam celoživotného vzdelávania.

4.1.  Komunikácia so zamestnancami

Človek v pracovnom procese nie je izolovaný, ale vstupuje do určitých spoločenských vzťahov so svojím okolím. Tieto vzťahy vyplývajú nielen zo spoločných pracovných úloh, rovnakého povolania, služobnej závislosti, ale aj zo vzájomných sympatií, priateľstva, antipatií, nepriateľstva a pod.


Ľudia v pracovnom procese tvoria rôzne sociálne skupiny. Formálne, ktoré zodpovedajú organizačnej štruktúre podniku alebo neformálne, ktoré vznikajú spontánne a združujú pracovníkov s určitými spoločnými záujmami. Vzájomné vzťahy v sociálnych skupinách vytvárajú tzv. spoločenskú atmosféru, ktorá určuje pracovnú pohodu, spokojnosť s prostredím a kľud pre prácu.


Spoločenská atmosféra môže veľmi podstatne zvýšiť alebo znížiť záujem jednotlivca o prácu, ovplyvňuje jeho pracovnú obetavosť a iniciatívu. Vzhľadom k tomu, že pracovný výkon je okrem iného úmerný i pocitu uspokojenia a uznania, možnosti pre uplatnenie schopností a presúdenie osobnosti v skupine má nepriaznivá spoločenská atmosféra škodlivé účinky nielen zdravotné, prejavujúce sa v zvýšených nárokoch na nervovú sústavu, ale aj pracovné, spočívajúce v pracovnej demoralizácii a v snahe zmeniť alebo opustiť zamestnanie. V dôsledku toho je skúmanie a ovplyvňovanie vzťahov medzi ľuďmi v pracovnom procese veľmi dôležité.


Zamestnanci potrebujú poznať svoje miesto v organizácii. Motivácia však nemusí byť len finančnej povahy. Ide skôr o psychologickú a emotívnu stránku veci. Každý potrebuje motiváciu, ktorá by ho nútila do práce. Motivácia ovplyvňuje komunikáciu medzi ľuďmi v akejkoľvek činnosti. Pokiaľ komunikácia je neefektívna klesá lojalita, znižuje sa záujem o spoluprácu so zamestnancami a klesá aj celkový výkon spoločnosti.


Existujú dva hlavné dôvody, uvádza Hurst (1994) v knihe Encyklopedie komunikačních technik, prečo zamestnanci musia vedieť, čo organizácia robí, ako a prečo:

· aby pochopili rolu, ktorú hrajú, aby poznali svoju vlastnú hodnotu a aby pochopili, že ich hodnota je ocenená,

· aby jednali ako úspešní prostredníci, keď úmyselne alebo neúmyselne reprezentujú spoločnosť pred ostatnými.


Keď Goldsmith a Clutterbuck (1984) robili rozhovory pre svoju knihu The Winning Streak, hodnotili organizácie podľa ôsmych oblastí, ktoré vytvorili Tom Peters a Robert Waterman a popísali ich v práci In Search of Excellence. Okrem týchto kritérií (1-8) sa behom výskumu objavilo ďalších 27 významných kritérií:

1. Schopnosť jednať.

2. Blízkosť k zákazníkovi.

3. Samostatnosť a podnikavosť.

4. Produktivita ľudí.

5. Angažovanosť, hnacia sila.

6. Správny odhad.

7. Jednoduchosť a spolupráca so zamestnancami.

8. Vyjasnené vzťahy.

9. Prirodzená zvedavosť.

10. Medzinárodný prehľad.

11. Dlhodobá perspektíva.

12. Orientácia na trhu.

13. Komunikácia so zamestnancami.

14. Zmysel pre vlastníctvo.

15. Schopnosť vracať sa k základom.

16. Inovácia.

17. Tímová práca.

18. Jasné vedenie a riadenie ľudí.

19. Jasné a náročné stanovené ciele.

20. Jasná spoločná úloha.

21. Efektívne odberateľsko-dodávateľské vzťahy.

22. Správne zvolené nástroje a pracovné pomôcky.

23. Skôr mnohostranní ako špecializovaní manažéri.

24. Imidž spoločnosti.

25. Orientácia v informáciách.

26. Orientácia na produktivitu.

27. Dôraz na školenie a preškolovanie.

28. Nadpriemerné platy.

29. Podnety.

30. Priemerná propagácia.

31. Vytváranie pocitu uspokojenia v práci.

32. Súdržnosť.

33. Pozornosť venovaná detailom.

34. Nestála podpora rastu.

35. Iné: hodnota ľudí a práce, jasná štruktúra organizácie, rozlíšenie podľa návrhov odborného manažmentu.


Každý z týchto bodov má priamy alebo nepriamy vzťah ku komunikácii a hlavne ku komunikácii so zamestnancami.

4.2.  Získavanie pracovníkov
4.2.1.  Vonkajšie a vnútorné podmienky získavanie pracovníkov


Získavanie pracovníkov je činnosť, ktorá má zabezpečiť, aby o voľné pracovné miesta v podniku prejavilo záujem dostatočné množstvo uchádzačov. Spočíva teda v hľadaní vhodných pracovných zdrojov, informovaní o voľných pracovných miestach v podniku, v ponuke týchto miest a v presvedčovaní vhodných jedincov o výhodnosti práce v podniku, v jednaní s uchádzačmi, získavaní primeraných informácií o uchádzačoch slúžiacich neskôr k výberu najvhodnejších z nich a v organizačnom a administratívnom zabezpečení všetkých týchto činností.


V procese získavania pracovníkov stoja proti sebe dve strany, na jednej strane podnik so svojou potrebou pracovných síl a na druhej strane potenciálni uchádzači o prácu, teda osoby hľadajúce vhodné zamestnanie (obrázok 12).

Model vzťahov pri získavaní pracovníkov

Obrázok 12

Tok informácií



Uchádzači

z podniku






vnútorné

    vonkajšie

podmienky

Zdroj: Jozef Koubek a kol.: Personální řízení, Praha, VŠE, 1996. s. 58


Proces získavania pracovníkov má zabezpečiť taký tok informácií medzi obidvoma stranami, aby potenciálni záujemci reagovali na ponuku zamestnania v podniku. Odozvu na ponuku zamestnania môžu ovplyvniť nielen vnútorné podmienky podniku týkajúce sa konkrétneho pracovného miesta - ponuka práce, postavenie v podnikovej hierarchii funkcií, požiadavky na vzdelanie, kvalifikáciu pracovníka, rozsah povinností a zodpovednosť, organizácia práce a pracovnej doby, miesto vykonanej práce a pracovné podmienky, ale aj podmienky súvisiace s podnikom - význam podniku a jeho úspešnosť, povesť podniku (seriózny prístup vo vzťahu k zamestnancom a zákazníkom), úroveň a spravodlivosť v odmeňovaní, úroveň starostlivosti o zamestnancov, možnosť podnikového vzdelávania a personálneho rozvoja, medziľudské vzťahy a sociálna klíma v podniku, umiestnenie podniku, životné prostredie v jeho okolí a pod.


Medzi vonkajšie podmienky získavania pracovníkov patria:

· demografické podmienky,

· ekonomické podmienky,

· sociálne podmienky,

· technologické podmienky,

· podmienky osídlenia,

· politicko-legislatívne podmienky.

4.2.2.  Proces získavania pracovníkov

Proces získavania pracovníkov sa skladá z niekoľkých na seba nadväzujúcich krokov, ku ktorým patrí:

· identifikácia potrieb získavania pracovníkov, pri ktorej sa berú do úvahy podnikové plány, na základe ktorých zodpovední manažéri podniku (personalisti a výrobní manažéri) odhadujú počty a potrebu pracovných síl,

· popis pracovného miesta a stanovenie základných pracovných podmienok - povinnosti, zodpovednosť, kompetencie, väzba na iné pracovné miesta atď.,

· špecifikácia požiadaviek pracovného miesta - kvalifikácia a pracovné schopnosti, úroveň vzdelania,

· identifikácia zdrojov uchádzačov - vnútorné, vonkajšie zdroje,

· voľba metód získavania pracovníkov, ktoré môžu byť aktívne a pasívne.


Dnes existuje široká škála metód, ktoré možno použiť vo vzťahu k uchádzačom z vnútorných zdrojov podniku:

· vývesky v podniku,

· obežník,

· informácie uvedené v podnikovom časopise,

· priama komunikácia nariadeného s vybraným uchádzačom.


Pri výbere metód uchádzačov z vonkajších zdrojov môžu vychádzať zo:

· samotnej ponuky uchádzačov,

· odporučení predchádzajúceho zamestnávateľa,

· spolupráce podniku so vzdelávacími inštitúciami, výskumnými pracoviskami, stavovskými organizáciami, úradmi práce, komerčnými agentúrami zaoberajúcimi sa sprostredkovaním práce a pod.,

· inzercie v masovokomunikačných prostriedkoch,

· vývesiek mimo podnik.

4.2.3.  Základné dokumenty uchádzača o pracovné miesto


Medzi základné dokumenty patrí:

· písomná žiadosť a

· životopis.

Písomná žiadosť je zvyčajne prvým kontaktom so zamestnávateľom. Treba si uvedomiť, že prostredníctvom nej a ďalších sprievodných dokumentov možno urobiť dobrý dojem, ale v opačnom prípade nezáujem podniku o ich odosielateľa.


Pri písaní žiadosti si treba dať mimoriadne záležať na jej obsahovej stránke a formálnej úrovni. Medzi základné kritériá patria:

· úplnosť podkladov k žiadosti,

· úhľadná a príťažlivá vonkajšia forma,

· obsažná výpoveď,

· kvalitný písomný prejav,

· bezchybný pravopis, gramatika a interpunkcia.


Žiadosť musí robiť uchádzačovi presvedčivú reklamu, aby jeho schopnosti a silné stránky vzbudili u príjemcu dojem, že je to práve tá osoba, ktorá sa na dané miesto najlepšie hodí.


Vzorec AIDA z oblasti psychológie reklamy možno uplatniť aj pri písaní žiadosti. Ide vlastne o začiatočné písmená štyroch anglických slov:

A (athention)
- vzbudiť pozornosť

I  (interest)
- vyvolať dojem

D (desire)
- zasiať túžbu po zoznámení

A (action)
- vyprovokovať aktivitu


K úplnej písomnej žiadosti treba doložiť nasledovné doklady:

· individuálnu žiadosť

· prehľadný životopis

· fotografiu

· kópie študijných a pracovných vysvedčení

· certifikáty a potvrdenia o ďalšom vzdelávaní, kurzoch, dodatočnej kvalifikácii


K žiadosti možno priložiť niektoré ďalšie materiály:

· ukážku práce

· vzorku písma

· referencie


Nikdy neposielajte tú istú žiadosť rôznych firmám. Môže sa stať, že presne nevystihnete nároky a požiadavky firmy, ktorá prácu ponúka. Skúsený odborník rýchlo odhali váš prístup.


Žiadosti delíme nasledovne:

· žiadosť ako odpoveď na inzerát, keď sa uchádzame o miesto na základe zverejneného inzerátu,

· iniciatívna žiadosť - žiadosťou na neinzerované miesto alebo žiadosťou z vlastnej iniciatívy sa možno pokúšať o zamestnanie bez bližších informácií o voľnom mieste v konkrétnej firme,

· krátka žiadosť - má znížiť náročnosť celého procesu. Skladá sa z listu s údajmi o schopnostiach, vedomostiach a odborných skúsenostiach, prehľadného životopisu a prípadne fotografie.

Životopis je podstatnou súčasťou každej žiadosti o zamestnanie. Informuje príjemcu o dôležitých osobných údajoch uchádzača, o jeho vzdelaní, pracovnom vývoji a schopnostiach.


Požiadavky na životopis možno zhrnúť nasledovne:

· spravidla sa upravuje vo forme tabuľky,

· je písaný na stroji alebo počítači,

· je jednoduchý a stručný (vo forme obsahu sa píše iba v prípade požiadavky zamestnávateľa),

· musí obsahovať všetky dôležité údaje o schopnostiach a vedomostiach uchádzača.


Obsahové členenie životopisu:

1. OSOBNÉ ÚDAJE:

• meno a priezvisko





• adresa





• dátum a miesto narodenia





• rodinný stav, počet detí, vek detí





• štátna príslušnosť

2. ZÁKLADNÉ VZDELANIE:


• doba trvania








• typ a sídlo školy








• spôsob ukončenia

3. STREDNÉ ODBORNÉ A UČŇOVSKÉ VZDELANIE:









• doba trvania








• odbor








• podnik praktickej výuky








• spôsob ukončenia

4. VYSOKOŠKOLSKÉ ŠTÚDIUM:


• doba trvania








• odbor a zameranie








• škola








• spôsob ukončenia

5. ODBORNÁ PRAX:



• dobra trvania








• povolanie, postavenie








• podnik, miesto








• okruh úloh

6. ĎALŠIE VZDELÁVANIE (pokiaľ sa týka profesionálnej činnosti):








• doba trvania








• názov kurzu








• organizátor








• podrobnejšia náplň kurzu

7. OSOBITNÉ VEDOMOSTI A SCHOPNOSTI:
• jazykové znalosti (čítanie, písanie,








  (hovorenie, stupeň ovládania)








• práca s počítačom








• iné údaje

8. VOJENSKÁ ALEBO NÁHRADNÁ SLUŽBA

9. OSTATNÉ:





• koníčky/spoločenské aktivity








• publikačná činnosť








• ozrejmenie niektorých medzier 








   v životopise (pobyt v cudzine, 







   dlhodobé ochorenie a pod.)

10. MIESTO, DÁTUM, PODPIS


Do životopisu nepatria:

· meno a povolanie rodičov

· údaje o manželovi/manželke/súrodencoch

· vierovyznanie

· koníčky, ktoré nesúvisia s povolaním

· stranícka alebo odborová príslušnosť

· zdravotný stav


Pri písaní životopisu u dĺžky trvania jednotlivých vzdelávacích aktivít písať mesiac a rok (okrem základného vzdelania), vpravo hore vynechať miesto na fotografiu, životopis by mal byť originálom, rozsah maximálne 2 strany.

4.3.  Výber pracovníkov

V priebehu procesu výberu pracovníkov je potrebné zistiť, ktorý z uchádzačov o prácu v podniku bude pravdepodobne najlepšie vyhovovať nielen požiadavkám príslušného pracovného miesta, ale prispeje aj k harmonizácii medziľudských vzťahov v podniku, či v danej pracovnej skupine, k zlepšeniu pracovnej a sociálnej klímy v podniku.


Proces výberu pracovníkov, jeho kvalita a použitie vhodných metód má rozhodujúci význam pre to, akí pracovníci budú k dispozícii v podniku. Výber možno považovať za obojstranný proces, pretože podnik si síce vyberá pracovníka, ale pracovník si zároveň vyberá podnik.


V procese výberu pracovníkov možno uplatniť dve fázy - predbežnú a vyhodnocovaciu.


V predbežnej fáze je definované príslušné pracovné miesto a stanovujú sa základné pracovné podmienky. Potom sa skúma, akú kvalifikáciu, aké znalosti a zručnosti, aké osobné vlastnosti by mal uchádzač mať, aby mohol úspešne vykonávať prácu a nakoniec sa konkrétne špecifikujú požiadavky na vzdelanie, kvalifikáciu, špecializáciu, dĺžku praxe, zvláštne schopnosti a osobné vlastnosti.


Vyhodnocovacia fáza nasleduje s určitým časovým odstupom. Pozostáva z niekoľkých krokov, pričom každý z týchto krokov je spojený s určitou metódou. Spravidla sa jedná o tieto kroky:

1) Skúmanie dotazníkov a ďalších priložených dokumentov.

2) Predbežný pohovor slúžiaci k doplneniu niektorých skutočností nachádzajúcich sa v písomných dokumentoch.

3) Testovanie uchádzačov - používajú sa rôzne testy.

4) Výberový pohovor.

5) Skúmanie referencií.

6) Lekárske vyšetrenie (v prípade potreby).

7) Rozhodnutie o výbere konkrétneho uchádzača.

8) Informovanie uchádzača o rozhodnutí.

4.3.1.  Metódy výberu pracovníkov

K najpoužívanejším metódam výberu pracovníkov patria:

1. DOTAZNÍK - spravidla ho vypĺňajú uchádzači o zamestnanie vo väčších podnikoch, v podnikoch typu joint venture a zahraničných firmách s pôsobnosťou na Slovensku. V mnohých prípadoch sú odpovede v dotazníku považované za veľmi dôležitú súčasť výberového konania. V podstate existujú dva typy dotazníkov: jednoduché - požadujúce od uchádzača základné, ľahko overiteľné údaje a otvorené - kde má uchádzač možnosť vyjadriť svoje názory, zaujať stanovisko, prezentovať svoje predstavy o organizácii a pod. Otvorené dotazníky sa používajú v prípade uchádzania sa o administratívne, riadiace a manažérske funkcie.

2. TESTY PRACOVNEJ SPÔSOBILOSTI - sú najrôznejšieho zamerania, rôznej vhodnosti a spoľahlivosti. Sú považované za pomocný nástroj výberu pracovníkov a ich používanie vo vyspelých krajinách sa postupne znižuje. K testom pracovnej spôsobilosti, ktoré sa najčastejšie používajú možno zaradiť:

a) Testy inteligencie - často nazývané ako IQ testy, ktoré umožňujú hodnotiť schopnosti myslieť a plniť určité duševné požiadavky (verbálne schopnosti, matematické a matematicko-logické schopnosti, schopnosť tvorivosti, priestorovej orientácie, predstavivosti, logického úsudku, rýchlosť vnímania a pod.).

b) Testy schopností - používajú sa na hodnotenie ostatných schopností jedinca a predpokladov ich rozvoja. Sú zamerané nielen na mechanické a motorické schopnosti, manuálne zručnosti, vlohy, priestorovú orientáciu atď., ale aj na radu duševných schopností. V tejto oblasti dochádza k prekrývaniu s testami inteligencie. K testom schopností patria aj testy vzdelávateľnosti umožňujúce posúdiť schopnosť uchádzača zvládnuť nové pracovné postupy, nové vedomosti a schopnosť prispôsobovať sa zmenám.

c) Testy znalostí - majú zistiť hĺbku znalostí a odborných návykov. Patria sem testy a ukážky práce.

d) Testy osobnosti - majú poukázať na rôzne stránky osobnosti uchádzača, základné rysy jeho povahy, či je extrovert alebo introvert, racionálny alebo emotívny, spoločenský či uzavretý človek atď.

e) Skupinové metódy možno tiež priradiť k testom. Môžu mať rôznu polohu. Sú simuláciou riešenia nejakého praktického problému alebo hrania role. Buď jednotliví uchádzači predkladajú svoje riešenia alebo celá skupina v časovom limite musí spoločne vyriešiť nejaký problém a jednotlivci sú posudzovaní podľa svojho prispenia k riešeniu problému.

f) Diagnosticko-výcvikový program (assessment centre) - je založený na simulácii pracovnej činnosti - má množstvo rôznych variantov. Testovanej osobe sú rôznou formou (listom, písomnou pripomienkou, žiadosťou, telefonickým hovorom) predstierané úlohy na splnenie a problémy na riešenie. V mnohých prípadoch je ich potrebné zvládnuť v časovej tiesni, pri kumulácii úloh a problémov. Pri tejto metóde sa pri generovaní úloh a problémov, vyhodnocovaní ich plnenia a riešenia využíva výpočtová technika. Tento program je používaný nielen pri výbere, ale aj pri výchove manažérskych pracovníkov.

g) Grafológia (rozbor písma), polygraf (detektor klamstva) sa používajú v obmedzenej miere. Skôr sú používané bezpečnostnými zložkami a políciou.

3. POHOVOR/INTERVIEW - je považovaný za najpoužívanejšiu metódu výberu pracovníka. Pre mnohých uchádzačov o zamestnanie je prijímací pohovor veľmi nepríjemnou a stresovou záležitosťou. Sú z neho nervózni a neistí. Keď sa človek dôkladne pripraví a získa dostatok informácií o partnerovi, u ktorého bude robiť pohovor, môže byť pokojnejší a pohotovejší a zorientuje sa v neznámom teréne.


V prípade pozvania na prijímací pohovor sa treba dôsledne pripraviť. Precízna príprava dodá uchádzačovi potrebnú istotu.


K príprave patrí:

· zozbierajte čo najviac informácií o podniku,

· postarajte sa o organizačné záležitosti (cestovanie, oblečenie),

· pripravte sa na otázky, ktoré vám môžu položiť,

· zamyslite sa nad svojím správaním a taktikou rozhovoru,

· pripravte si zoznam vlastných otázok.


V malých podnikoch prebieha rozhovor so šéfom podniku, vo väčších firmách za spoluúčasti pracovníkov personálneho oddelenia a príslušných odborných oddelení. V niektorých prípadoch sa uchádzač zúčastňuje dvoch prijímacích pohovorov.


Priebeh pohovoru býva spravidla nasledovný:

· pozdrav a otvorenie pohovoru,

· interview s uchádzačom s otázkami týkajúcimi sa:

· motívov uchádzania sa o miesto a záujem o podnik,

· vzdelania, odborných znalostí, profesionálnych skúseností,

· osobnosti a sebahodnotenia,

· pracovných cieľov, predstáv a očakávaní,

· trávenia voľného času,

· osobnej a rodinnej situácie,

· informácie pre uchádzača,

· rozhovor o plate a pracovnej zmluve,

· otázky uchádzača,

· ukončenie pohovoru a rozlúčenie.

4. LEKÁRSKE VYŠETRENIE - ako metóda výberu sa používa spravidla v tých prípadoch, kedy by mohlo dôjsť k ohrozeniu zdravia iných ľudí (napr. v potravinárskom priemysle, farmaceutickom priemysle a pod.). Mnoho organizácií sa však týmto spôsobom brámi proti prijatiu uchádzačov s poškodeným zdravím, kde povaha práce by mohla spôsobiť ďalšie zhoršenie zdravotného stavu.

4.4.  Vzdelávanie a kvalifikácia pracovníkov

Už dávno sú preč časy, keď človek po celú dobu svojej ekonomickej aktivity v podstate vystačil s tým, čo sa naučil počas prípravy na povolanie. Vzdelávanie a formovanie pracovných schopností sa v modernom svete stáva celoživotným procesom. V tomto procese najdôležitejšiu úlohu zohráva podnik a ním organizované vzdelávacie aktivity.


V praxi sa často pojmy vzdelávanie a kvalifikácia považujú za ten istý význam, ale v skutočnosti sú medzi nimi podstatné rozdiely.

Kvalifikácia 


- existuje iba vo vzťahu k určitému konkrétnemu pracovnému miestu, k určitému zamestnaniu,

- je daná profilom prípravy na povolanie vyžadovaného daným pracovným miestom a dĺžkou praxe v odbore.

Vzdelanie 


- je formálne dané stupňom dokončeného školského vzdelania,

- neformálne predstavuje objem všetkých vedomostí a znalostí, ktoré si pracovník doteraz osvojil bez ohľadu na to, či sú požadované pracovným miestom, ktoré zastáva alebo nie,

- existuje samo o sebe, je súčasťou osobnosti a sociálnych vlastností človeka.


V súvislosti s formovaním pracovných schopností treba rozlišovať pojmy „formovanie pracovných schopností človeka“ (v priebehu celého života, bez ohľadu na to, kedy, kde a z koho iniciatívy sa uskutočňuje) a „formovanie pracovných schopností pracovníka“ (formovanie pracovných schopností pracovníka konkrétneho podniku, ktoré súvisia s prácou, ktorú pracovník v danom podniku vykonáva, ide o aktivitu organizovanú a podporovanú zamestnávateľom).


V systéme formovania pracovných schopností človeka sa spravidla rozlišujú tri oblasti:

a) oblasť vzdelania

b) oblasť kvalifikácie

c) oblasť rozvoja


Oblasť vzdelania je orientovaná v prevažnej miere na sociálny rozvoj jedinca a jeho osobnosť. Pri tejto aktivite sa neuplatňuje aktivita podniku.


Oblasť kvalifikácie (odbornej, profesnej prípravy) je zameraná na zamestnanie a zahŕňa základnú prípravu na povolanie, doškolovanie, prehlbovanie kvalifikácie a preškolovanie, resp. rekvalifikácia. Predstavuje proces prípravy na povolanie, formovanie špecifických, na určité zamestnanie orientovaných znalostí a zručností, ich aktualizáciu alebo prispôsobenie meniacim sa požiadavkám na pracovné miesto.


Oblasť rozvoja je orientovaná na získanie znalostí a zručností vo väčšom rozsahu ako si to vyžaduje zamestnanie. Okrem formovania čisto pracovných schopností má význam pri formovaní sociálnych vlastností a osobnosti jedinca. Rozvoj je teda orientovaný skôr na kariéru pracovníka ako v súčasnosti vykonávanú prácu, formuje viac pracovný potenciál ako kvalifikáciu jedinca a formuje jedinca tak, aby významne prispieval k zlepšovaniu medziľudských vzťahov v podniku.


Rozvoju pracovníkov sa, zvlášť v zahraničí, venuje mimoriadna pozornosť. Podniky vytvárajú podmienky pre rozvoj pracovníkov a umožňujú im vzdelávať sa hlavne po pracovnej dobe a v mnohých prípadoch čiastočne alebo úplne hradia náklady na tieto aktivity.


Podrobný popis jednotlivých metód podnikového a mimopodnikového vzdelávania je uvedený v kapitole 13.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Objasniť podstatu vyjednávania.
2. Rozpoznať dobrého a zlého vyjednávača na základe jeho prístupu k jednaniu a počas neho.
3. Pochopiť sociálny kontext vyjednávania.
4. Spoznať faktory ovplyvňovania vyjednávanie.
5. Byť správnym vyjednávačom a teoretické poznatky vedieť dobre využiť v praktickom živote.

5.1.  Objasnenie pojmu


Vyjednávanie je proces, v ktorom jednotlivci alebo skupiny, ktoré majú tak spoločné, ako aj rozdielne ciele, predkladajú návrhy a diskutujú o nich, aby dospeli k dohode, spoločnému stanovisku či zjednaniu.


Vyjednávanie má len vtedy zmysel, pokiaľ obidve strany pristupujú k jednaniu s predpokladom, že dohoda je možná a že obom zúčastneným stranám môže priniesť pozitívny efekt. K úspešnému vyjednávaniu je potrebná spolupráca.


Vyjednávanie sa môže uskutočniť medzi zamestnancami a zamestnávateľmi, medzi obchodnými zástupcami a kupujúcimi, medzi jednotlivými oddeleniami zaoberajúcimi sa alokáciou zdrojov a pod. Vyjednávači nepotrebujú byť víťazmi alebo porazenými, ale treba si pritom uvedomiť, že každé jednanie predstavuje príležitosť byť kreatívny v používaní sociálnych zručností a efektívnej komunikácie a obom partnerom musí priniesť pozitívny výsledok.


Aktivity vyjednávača by mali vyústiť k dosiahnutiu výsledku alebo jednoducho povedané - do robenia biznisu.


Podstatou efektívneho vyjednávania je dôsledná príprava, budovanie atmosféry spolupráce a využívanie zručností za účelom dosiahnutia uspokojenia ich vlastných osobných potrieb počas vyjednávacej situácie (bližšie vysvetlenie v kapitole 6).


Vyjednávanie je stretnutie dvoch partnerov s cieľom dosiahnuť dohodu, ktorá je:

· dôležitá z pohľadu oboch účastníkov/zúčastnených strán,

· potrebná pre oboch partnerov pre dosiahnutie vlastných cieľov,

· môže zapríčiniť vznik konfliktu medzi partnermi.


V odbornej literatúre sa možno stretnúť s mnohými modelmi reprezentujúcimi priebeh vyjednávania. Model vypracovaný McCallom a Warringtonom v knihe A Cross Cultural Approach to Business Negotiations (1992) možno charakterizovať nasledovne:

· Pred vyjednávaním je potrebné:

· určiť ciele zodpovedajúce danému prostrediu a známym či pravdepodobným situačným faktorom,

· stanoviť základnú úroveň prvej ponuky,

· vypypovať problémy, ktoré treba riešiť,

· naplánovať vyjednávanie (výhody, ústupky a pod.)

· Počas distributívneho vyjednávania sa treba:

· usilovať o najvýhodnejší výsledok,

· prehodnotiť limity a charakterizovať problémy,

· identifikovať faktory týkajúce sa pozície druhej strany,

· stanoviť najvhodnejšiu stratégiu pre danú situáciu,

· identifikovať požiadavky a priority druhej strany.

· Integratívne dohadovanie sa zameriava na:

· kontrolu svojho správania, posúdenia spôsobu správania partnera,

· schopnosť komunikácie a ovplyvňovania,

· udržiavanie flexibility počas diskusie,

· využívanie všetkých dôležitých informácií pre vyjednávanie a formulovanie stratégií a cieľov.

· Prijatie rozhodnutia súvisí s nasledovnými aktivitami:

· zhodnotiť situáciu a urobiť sumarizáciu všetkého, čo je prijateľné obidvomi stranami,

· usilovať sa o porozumenie a dohodu,

· vybrať najvhodnejší spôsob ukončenia vyjednávania.

· Po vyjednávaní je potrebné:

· napísať a prijať dohodu, ktorá musí pravdivo odrážať dosiahnuté výsledky, musí byť realistická a musí obsahovať všetky právne náležitosti a možnosť úpravy v prípade potreby.

5.2.  Sociálny kontext vyjednávania

Pravdepodobne jedným z najvplyvnejších faktorov je prirodzené sociálne prostredie, v ktorom jednanie prebieha. Sociálne prostredie zahŕňa oboch partnerov, ktorí sa zúčastňujú na jednaní a rôzne typy pozorovateľov.


Podstatou tejto časti je uvedomiť si, že počet účastníkov na jednaní výrazne vplýva na proces vyjednávania. Väčší počet jednotlivcov, skupín a organizácií, ktoré sa zúčastňujú na jednaní alebo majú podiel na ich výstupoch znamená väčší počet možných interakcií medzi partnermi, väčší počet rolí, ktoré môžu hrať a v konečnom dôsledku to teda znamená komplexnejší prístup k vzájomnej interakcii.

Dvaja individuálni vyjednávači


V sociálnej štruktúre za najjednoduchšiu formu jednania sa považuje jednanie, na ktorom sa zúčastňujú iba dvaja jednotlivci. Každý z nich je zodpovedný za prezentovanie svojich vlastných potrieb a záujmov počas jednania.

Vyjednávanie dvoch jednotlivcov

Obrázok 13



Dialóg

Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 152


Vyjednávať možno s kolegami, nadriadenými alebo podriadenými, so zástupcami odborov, s obchodnými zástupcami a so zástupcami finančných trhov. Vyjednávanie sa najčastejšie týka kontraktov, produktivity práce, odmien a pracovnej doby, zodpovednosti, podmienok a sťažností, výrobkov a služieb, ktoré ponúkame alebo chceme kúpiť, cien a pôžičiek, kde a kedy sa stretnúť.


Každá zo strán zúčastňujúca sa na jednaní musí byť súčasne defenzívna a agresívna. Nezáleží na tom, odkiaľ vychádzajú a kde chcú dospieť.


Robinson (1990) tvrdí, že faktory prístupu, postojov a štýlu, ktoré vyjednávanie ovplyvňujú zahŕňajú:

· osobnosť vyjednávačov,

· ochranu vlastných práv,

· rozhodnosť, s akou sú kladené požiadavky a s akou sa oponuje proti požiadavkám,

· strohosť, s akou sú prijímané požiadavky na ústupy,

· pružnosť.


Le Poole (1991) uvádza, že pri vyjednávaní nie je možné použiť recept, ktorý by bol platný v každej situácií. Všestranný vyjednávač musí byť pružný a schopný prispôsobiť sa určitým požiadavkám daného vyjednávania, ktoré vedie s určitým protivníkom za určitých okolností.


Podľa uvedeného autora by dobrý vyjednávač mal:

· vedieť, ako prijímať alebo ukazovať moc,

· všimnúť si, kedy dochádza k posunu rovnováhy a snažiť sa to využiť,

· byť schopný prevziať na seba zodpovednosť a nebáť sa zobrať iniciatívu do svojich rúk,

· byť sebavedomý a dokázať sa ovládať,

· vedieť rozlišovať medzi dôležitými a nepodstatnými záležitosťami a nevenovať pozornosť zbytočnostiam,

· byť vnímavý a pružný,

· byť ambiciózny a nasadiť vysokú latku,

· nevzdávať sa ľahko, ani neprijať cestu najmenšieho odporu,

· byť pevný,

· vcítiť sa do role niekoho, kto vie, čo chce,

· byť rozumný, racionálny a realistický,

· byť zdvorilý, príjemný a taktný,

· vedieť, kedy prestať.


Takto je možné dosiahnuť dohody, ktoré sú zrejmé a jasné, tvorivé, berúce do úvahy čo najviac rôznych záujmov, inšpirujú a motivujú obe strany dohodu dodržať, očakávajú nepredvídateľné problémy a poskytujú prostriedky na ich riešenie.


Ak sú zásady zmluvy schválené k obojstrannej spokojnosti, dohoda napomáha vzniku dlhodobo platných dokumentov. Uvedenie dohody a smerníc jej uvádzania do praxe musí byť tiež predmetom vyjednávania.


Tak ako môžu existovať schopní vyjednávači, v praxi možno stretnúť aj vyjednávačov s negatívnymi vlastnosťami, ku ktorým podľa Le Poole (1991) patria:

· dychtivosť vyhovieť iným,

· naivnosť a prílišná dôvera,

· popudlivosť a výbušnosť,

· agresívnosť, útočnosť a vyhľadávanie sporov,

· neistota.

5.3.  Faktory ovplyvňujúce vyjednávanie

Vyjednávanie sa nikdy neuskutočňuje izolovane od okolitého sveta. McCall a Warrington v knihe Marketing by Agreement (1993) uvádzajú, že existujú štyri základné druhy vplyvov ovplyvňujúcich každé vyjednávanie a jeho výsledok.

1) Vplyv stratégií a schopnosť jednotlivých partnerov - úroveň prezentovaná jednotlivými zúčastnenými stranami, návrhy, modely vyjednávania, spôsob zaobchádzania s mocou, používané hrozby a sľuby, sprostredkovanie zámerov a presvedčení, schopnosť prispôsobiť sa, spôsoby vytvárania dôvery, ovplyvňovania partnerov a riešenia konfliktných situácií.

2) Vplyvy na jednotlivých partnerov podľa vzniknutej situácie - ciele jednotlivých účastníkov vyjednávania, úroveň prvej ponuky, úloha vyjednávačov, stupeň vzájomnej závislosti a spôsob rozdelenia moci medzi účastníkmi, rozsah konfliktu záujmov, spôsob tvorby záujmových skupín, motivácia a orientácia záujmových skupín a pod.

3) Vplyv prostredia na partnerov - kultúrne, právne, ekonomické, politické, sociálne a technologické vplyvy, klíma v organizácii, politika, ciele, organizačná štruktúra a stratégia organizácie.

4) Vplyv osobných faktorov a dispozície k určitému správaniu partnerov - vlastný imidž, motivácia, vnímanie, prístupy, poznávacie štruktúry, osobné hodnoty, vlastné záujmy, medziľudská orientácia, citlivosť vo vzájomných vzťahoch, schopnosť spolupracovať alebo súťažiť, predchádzajúce vzťahy a skúsenosti a ochota riskovať.

Dodatoční vyjednávači


V tomto prípade sa na vyjednávaní zúčastňuje viac vyjednávačov. Aj teraz je však každý z nich zodpovedný za udržanie svojich pozícií a potrieb. Dohoda musí vychádzať z pohľadu všetkých účastníkov.

Predávajúci a dvaja kupujúci

Obrázok 14









Kupujúci A









Predávajúci









Kupujúci B

Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 153

Skupinové a tímové vyjednávanie

Je forma vyjednávania, na ktorom sa zúčastňujú viac ako dvaja partneri s rôznymi záujmami, vyúsťujúca do spoločnej dohody.

Skupinové vyjednávanie

Obrázok 15





Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 154

Dvojice vyjednávačov v tíme

Obrázok 16






Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 154

Voliči, zástupcovia, obecenstvo, okolostojaci/diváci

Kým v predchádzajúcej situácii všetci účastníci boli za jednacím stolom, v tomto prípade sa účastníci priamo nezúčastňujú za jednacím stolom, ale ich záujmy sú reprezentované inými ľuďmi (ich delegátmi, zástupcami, agentami), ktorí pozorujú proces vyjednávania alebo ponúkajú vysvetlenia, kritiku alebo hodnotenie procesu, resp. výsledkov.


Vyjednávači za stolom, v prípade týchto podmienok, začnú prostredníctvom platených oponentov nepriamo riadiť ich správanie.

Vyjednávači reprezentujúci voličov

Obrázok 17



Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 156

Vyjednávači reprezentujúci voličov za spoluúčasti verejnosti

Obrázok 18












Zdroj:
Lewicki, R. J. - Saunders, D. M. - Minton, J. W.: Essentials of Negotiation. Boston, Irwin/McGraw-Hill, 1997, s. 157


Obrázok vyjadruje najkomplexnejšie sociálne prostredie pre vyjednávanie. Situácia, ktorá zahŕňa divákov a pozorovateľov ponúka kontext, v ktorom mnoho účastníkov je v roli pozorovateľov a hodnotiacich vyjednávajúcich, ale ponúka tiež počet možných spôsobov pre vyjednávača využívajúceho obecenstvo vyvíjajúce nepriamy tlak na ďalšieho vyjednávača.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Rozpoznať narastajúci konflikt.
2. Posúdiť a rozlíšiť konfliktné situácie.
3. Charakterizovať jednotlivé fázy jednania.
4. Zabrániť prerastaniu nesúhlasu s partnerom v hádku.
5. Pochopiť podstatu mobbingu.
6. Rozlíšiť a správne využívať metódy riešenia konfliktov.

6.1.  Úvod do problému

S vyjednávaním sa stretávame v každodennom živote, či sa jedná o súkromie, zamestnanie alebo obchodný styk. Jeho podstata vychádza zo stretnutia dvoch alebo viacerých osôb, pričom každá má inú potrebu a iný názor na predmet jednania. Dochádza k otvorenému alebo skrytému konfliktu. Akým spôsobom bude konflikt riešený, to záleží od osobností účastníkov, od ich taktiky, skutočných potrieb a motivácie. Cieľom vyjednávania je, aby každá zo zúčastnených strán získala nejakú výhodu, aj keď táto výhoda býva často iná, ako bola ich pôvodná predstava. Ide teda o kompromis prijateľný pre všetkých zúčastnených. Tento prípad možno považovať za ideálne vyjednávanie v štýle výhra-výhra, kedy každý získa výhru. Dôležité je včas spoznať hroziaci konflikt a vedieť sa s ním vysporiadať. Nie vždy však konflikt pôsobí negatívne. Môže dôjsť k objasneniu skutočných potrieb a v prípade, že sa konflikt podarí vyriešiť je pravdepodobné, že sa zúčastnené strany zblížia.

6.2.  Konflikty a objasnenie pojmov

Vo všeobecnosti možno povedať, že ak vznikne rozpor buď medzi požiadavkami sociálneho prostredia na správanie jednotlivca a jeho vnútornou tendenciou k určitému správaniu alebo u jednotlivca samého medzi jeho rozličnými, najmä protichodnými spôsobmi správania vzniká konfliktná situácia. Jej podstatou je rozpor, nezhoda - konflikt.

Konflikty môžu byť vonkajšie (napr. nezhody ľudí rôznych názorov) a vnútorné (napr. boj motívov a dôvodov pri určitom rozhodovaní jedinca). Zdrojom konfliktov môžu byť:

· vonkajšie prekážky (nedostatok peňazí, nedostatok materiálu pri práci),

· vlastnosti iných ľudí (odlišné názory, rozdielna zodpovednosť spolupracovníkov),

· neprimerané požiadavky, úlohy a príkazy,

· nedostačujúce telesné predpoklady (nešikovnosť, telesná slabosť),

· psychický stav,

· nedostatok skúseností alebo vedomostí,

· typ temperamentu,

· charakterové vlastnosti,

· skreslené sebavedomie,

· zvýšená náchylnosť na konflikty u niektorých ľudí.


Medzi typické konfliktné situácie patrí frustrácia, deprivácia a stres.

Frustrácia - psychický stav človeka, ktorý nastáva v dôsledku blokovania možnosti uspokojiť určitú potrebu alebo dosiahnuť vytýčený cieľ. Blokovanie spôsobuje nejaká prekážka, ktorá sťažuje, ale nevylučuje uspokojenie potreby alebo dosiahnutie cieľa. Frustrácia je potreba alebo nevyhnutnosť dosiahnuť cieľ.

Deprivácia - je psychický stav, ktorý vzniká vtedy, keď človek chronicky neuspokojuje v plnej šírke svoje potreby. Deprivácia môže byť:

· fyzická (chronický nedostatok výživy, spánku),

· psychická (chronický nedostatok citových podnetov a kontaktov),

· sociálna (dôsledky sociálnej izolácie),

· existenčná (nedostatok pocitu existenčnej istoty).

Stres - je stav psychickej záťaže, ktorý vzniká tlakom rušivého faktora pri uspokojovaní potreby alebo pri dosahovaní cieľa. Tlak rušivého faktora pri strese je tak silný, že znemožňuje dosiahnuť cieľ alebo uspokojiť potrebu (vedomie časovej tiesne alebo rizika pri plnení úlohy).

6.3.  Fázy vyjednávania

K fázam vyjednávania podľa Khelerovej (1995) patria:

1. PRÍPRAVA

- vyjednávanie je spojené s dôslednou prípravou, improvizáciou počas jednania, identifikáciou záujmov a potrieb partnera, dostatočných množstvom informácií (o trhu, o konkurencii, o partnerovej firme, ale aj o sebe), vhodnou stratégiou jednania, s vopred premyslenými ústupkami a pod.

2. ZAHÁJENIE JEDNANIA

- pri zahájení je najdôležitejšie vytvoriť priaznivú atmosféru a nadviazať s partnerom vzťah. Záleží na tom, aký dojem vyvolá a ako ho bude okolie akceptovať. V úvode možno nadviazať konverzáciu na neutrálnu tému, čo pomôže „lámať ľady“ a vytvorí atmosféru uvoľnenia. 

Atmosféra v pracovnej miestnosti podstatne ovplyvní priebeh jednania.

3. ARGUMENTAČNÁ FÁZA

- čím lepšie viete argumentovať, tým sú väčšie šance na výhru. Z pripravených argumentov treba vybrať tie, o ktorých predpokladáte, že najviac ovplyvnia vášho partnera.

4. NAVRHOVANIE

- každý návrh prináša určitú zmenu vo vyjednávaní.

5. DOHODOVANIE

- podstatou dohodovania je dostať niečo za niečo. Aj samotné návrhy by mali byť predstierané formou dohodovania. V tejto fáze je možné použiť niekoľko možností, ako sú:

· Metóda ústupkov - aby jednanie vyústilo v dohodu, je potrebné postupovať veľmi opatrne, po malých krokoch, poskytovaním drobných ústupkov a výhod za príslušnú protihodnotu.

· Metóda sumarizácie - ak sa jednanie blíži k záveru, treba urobiť zhrnutie toho, na čom sa partneri dohodli. Toto zhrnutie možno pokladať za dohodu. Treba sa však s partnerom dohodnúť, či s dohodou súhlasí.

· Odklad - keď partner s návrhom nesúhlasí, je výhodné záver odložiť. Získa sa tým čas na premýšľanie a nevyvoláva to napätie.

· Ultimátum - poskytuje partnerovi poslednú príležitosť. V prípade, že na návrhy nepristúpi prestanete vyjednávať. Táto metóda je podobná zastrašovaniu.

· Výber - pripravených je niekoľko návrhov, z ktorých v záverečnej fáze si môže partner vybrať jeden z nich. Výber pôsobí na partnera psychologicky, je zaskočený a ťažko odkladá alebo odmieta rozhodnutia.


Pri jednaní je potrebné:

· sústrediť sa na hlavné témy a argumenty,

· nechať si nejaké argumenty v rezerve,

· pripraviť si možné ústupky,

· vytvoriť si podmienky na prednesenie návrhu,

· mať zohraný tím,

· klásť otázky,

· robiť priebežné zhrnutia,

· treba byť otvorený,

· stavať na tom, čo máte s partnerom spoločné,

· aktívne načúvať a dávať to čo najviac najavo,

· usilovať sa o obojstrannú výhru,

· po jednaní vyhodnotiť závery a celý jeho priebeh.


Za účelom dosiahnutia úspešného jednania je dôležité:

· nepoužívať iritujúce frázy,

· na útok neodpovedať protiúlohou,

· nepoužívať nevierohodné argumenty,

· na návrh neodpovedať okamžite protinávrhom,

· nebáť sa pomerne dlhého mlčania partnera,

· nekritizovať a neútočiť,

· neutápať sa v detailoch,

· nevystupovať s návrhom veľmi skoro,

· nesústreďovať sa na svoje pocity.

6.4.  Ako predísť hádke

Aby nesúhlas neprerástol v hádku, zabrániť vzniku hádky je možné rešpektovaním nasledovných názorov:

1. Vítajte nesúhlas
Zapamätajte si, že: „Keď dvaja partneri spolu vždy súhlasia, jeden z nich je zbytočný.“ Nesúhlas je šancou, ako korigovať svoje rokovanie ešte predtým, ako urobíme chybu.

2. Nepodliehajte svojmu prvému inštinktívnemu dojmu
Prirodzenou reakciou pri nesúhlase je brániť svoj názor. Buďte opatrný. Zachovajte kľud, dajte pozor na prvú reakciu. Nemusí byť tou najlepšou, ale práve najhoršou.

3. Majte svoje emócie pod kontrolou
Veľkosť človeka možno merať závažnosťou toho, čo ho rozhnevá.

4. Načúvajte
Dajte svojmu partnerovi šancu hovoriť. Nechajte ho dohovoriť. Neodporujte. Neobhajujte sa, nedebatujte. To iba zvyšuje vzájomné bariéry.

5. Hľadajte oblasti porozumenia
Po vypočutí partnera hovorte najprv o tom, v čom sa zhodnete.

6. Buďte čestný
Nájdite oblasť, kde môžete priznať svoju chybu. Priznajte ju. Ospravedlňte sa za svoje chyby. To môže odzbrojiť partnera a znížiť jeho tendenciu brániť sa.

7. Sľúbte partnerovi, že si jeho názor premyslíte
Starostlivo si preštudujte názory partnera, môže mať pravdu.

8. Úprimne poďakujte za záujem
Každý, kto venuje svoj čas na spor s nami, je zainteresovaný na tej istej veci tak, ako aj my. Posudzujte ho ako človeka, ktorý chce pomôcť. Aj z oponenta sa môže stať priateľ. Zvyknite si na to, že obchod nie je „hra s nulovým súčtom“. Zle dopadne ten, kto si myslí, že získa iba stratou druhého.

9. Odložte jednanie a dajte čas premyslieť si problém
Navrhnite odložiť jednanie na neskôr (zajtra), aby bolo možné zobrať do úvahy všetky fakty. Držte sa však hesla „čas sú peniaze“, nekonajte príliš neskoro.

6.5.  Mobbing

Mobbing je cielené intrigánstvo a ohováranie, ktoré má za cieľ vyradenie pracovníka a tým uľahčenie svojho kariérskeho postupu. Intrigánstvo, ohováranie a spiknutie vytvárajú na pracovisku prostredie, v ktorom sa nedá pracovať. Mobbovať môžu všetci bez ohľadu na pohlavie, či postavenie. Mobbing môže existovať medzi spolupracovníkmi, ako aj vo vzťahu nadriadený voči podriadeným.


Najčastejšou formou mobbingu je mobbing medzi spolupracovníkmi. Pracovník príde na pracovisko a všetci sa mu za jeho chrbtom vysmievajú, trúsia nelichotivé poznámky. Priblíži sa k skupine, všetci zmĺknu. Kolegovia sa tvária odmerane a chladno. Ak urobí čo len najmenšiu chybičku, vedúci sa to musí ihneď dozvedieť. Pred ostatnými spolupracovníkmi vedia zosmiešniť všetko, čo postihnutý povedal. Mobbujú preto, že postihnutý je dobrý až nadpriemerný, predstavuje vážnu konkurenciu, ktorú musia zničiť, poprípade dostať sa na jeho miesto.


Ak mobbuje vedúci, postihnutý je skutočne výborný pracovník. Cíti sa ohrozený niekým šikovnejším, kompetentnejším, bojí sa o svoje miesto. Nadriadení často mobbujú priamočiaro alebo cieľavedomím znechucovaním práce. Ako sa brániť proti mobbovaniu?

a) Sebakriticky sa zamyslieť nad tým, či je kritika vymyslená alebo odôvodnená.

b) Skúsiť nájsť podporu u šéfa.

c) Spýtať sa priamo spolupracovníka, čo sa mu nepáči na vašej osobe, čo má proti vám.

d) Nedať sa zastrašiť a hlavne neznižovať sebavedomie a vieru v svoje schopnosti.


Ak v prostredí existuje mobbing a ešte si ho nikto nevšimol, je predpoklad, že nekompetentní ľudia zastávajú dôležité funkcie a tým stráca firma zo svojej konkurencieschopnosti.

6.6.  Konflikty a ich riešenie

Ľudia sa do konfliktných situácií dostávajú veľmi často. Dôležité je však uvedomiť si, či musia za každú cenu víťaziť, ale sa častejšie nachádzajú „v poli porazených“. Ani jeden extrém nie je správny. Existuje mnoho metód, ktoré účinne napomáhajú konfliktné situácie zvládnuť úspešne.

Riešenie konfliktu štýlom Výhra - Prehra

Či sa už jedná o jednanie na pracovisku alebo obchodné jednanie základom štýlu Výhra - Prehra je, že jeden z partnerov používa rôzne nátlakové metódy, poprípade silu moci, aby zvíťazil, získal všetky výhody, neustúpil zo svojej pozície a druhý patrner ustupuje, priznáva si porážku, cíti sa slabý a neschopný.

Riešenie konfliktov bojom partnerov

Boj sa môže prejavovať priamo - slovným súbojom, bezprostredne po konflikte, zatajovaním informácií, znemožňovaním pracovného výkonu a pod. Takýto útok končí porážkou jedného z partnerov.

Riešenie konfliktov útekom pred partnerom

Konflikt je v tomto prípade riešený útekom v snahe vyhnúť sa partnerovi, ktorý spôsobil porážku. Ak nastane takáto situácia vo vnútri pracovného tímu, jej následkom je v mnohých prípadoch odchod pracovníka z organizácie.

Riešenie konfliktov zmierením sa so situáciou

Vlastné ubezpečenie „porazeného“, že nabudúde to už bude lepšie možno pokladať len za východisko z danej situácie. Prináša akúsi vnútornú satisfakciu, ktorá však nevedie k zblíženiu konfliktu zúčastnených strán ani k dobrej atmosfére v pracovnom kolektíve. Z uvedeného vyplýva, že všetky predchádzajúce konfliktné situácie boli riešené štýlom VÝHRA - PREHRA, ktorých podstatou je vedenie z pozície moci a vytvorenie obranného mechanizmu u podriadených. Zmeniť tento stav si vyžaduje veľa času a energie a niekedy sa môže stať, že vedúci sa ocitne v pozícii porazeného.

Riešenie konfliktov štýlom Výhra - Výhra

Predstavuje taký spôsob riešenia, pri ktorom obe strany vystupujú ako víťazi, nakoľko sa obaja partneri dohodli, uspokojili vlastné potreby a dosiahli svoje ciele.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Pochopiť význam schôdzí/porád v činnosti organizácií.
2. Rozpoznať účel zvolania schôdze/porady.
3. Posúdiť jednotlivé typy a štýl schôdzí.
4. Zorganizovať efektívne schôdzu v zmysle požiadaviek.
5. Zhodnotiť správanie na schôdzach.
6. Posúdiť vzťahy v skupinách, tímoch a na schôdzach.

7.1.  Úvod do problému

Čím je viac problémov a bezradnosti v organizácií, tým častejšie sa zvolávajú schôdze. V prvom rade si však treba uvedomiť, že každá schôdza si vyžaduje čas a náklady. Do schôdze sa investuje nielen čas vedúceho, ale aj čas všetkých účastníkov, preto skôr, ako ju zvoláme mali by sme si uvedomiť, či prinesie očakávaný efekt.


Prednosťou organizovania schôdzí je, že poskytujú zamestnancom pocit zainteresovanosti na riadení podniku, udržujú kontakty medzi rôznymi úrovňami v organizácii, umožňujú zamestnancom ľahší prístup k vedeniu podniku, manažérom a manažérskym rozhodnutiam, skvalitňujú proces rozhodovania, vplývajú na rozvoj komunikačných zručností, vyjednávania a rozhodovania zamestnancov a pod.


Nedostatkom poriadania schôdzí je, že sú často náročné na čas, čím odrádzajú zamestnancov od inej, niekedy veľmi dôležitej práce, sú nákladné, nakoľko náklady na účastníkov schôdze, ktoré sa podielajú na rozhodovaní sú podstatne vyššie ako náklady jedného vedúceho, ktorý rozhoduje sám. Zdĺhavejšia je tvorba rozhodnutí. V prípade centrálneho riadenia prostredníctvom schôdzí sa môže znížiť osobná zodpovednosť, iniciatíva, záujem o prácu, či už zo strany manažérov alebo zamestnancov atdˇ.


Porady sa konajú za účelom:

· Rozhodnúť zložitý problém. Za týmto účelom sú zvolaní odborníci, ktorí spravidla vyjadrujú svoje stanoviská k problému a odporučia vedúcemu určité riešenie. Diskusia prebieha za okrúhlym stolom.

· Zadávanie úloh spolupracovníkom. Vedúci zvolá svojich spolupracovníkov, aby ich informoval o úlohách, ktoré mu boli uložené, alebo ktoré pripravil sám.

· Vzájomné informovanie účastníkov. Vedúci na porade prednesie informácie pre účastníkov a tí, naopak, odovzdávajú informácie jemu.

· Kontrola plnenia zadaných úloh. Kontrola úloh z predchádzajúcej porady podľa písomného zoznamu.

· Tvorba rozhodnutí. Niektorí účastníci sú zapojení do procesu tvorby rozhodnutí. Tento typ porady je primerane štrukturovaný.

· Zber nápadov. Prezentácia, informovanie a príjem reakcií na určité nápady. Tento typ porady podnecuje diskusiu a otázky.

· Rokovanie. Používa sa za účelom riešenia určitých konfliktov formou diskusie.

· Iné účely. Prehodnotiť dôsledky prebiehajúcich zmien, rozvíjať spoluprácu a angažovanosť, odsúhlasiť postupy, upevňovať vplyv na podriadených, imidž vedúceho atď.

7.2.  Formálne a neformálne schôdze

Schôdze môžu byť formálne alebo neformálne. Formálne schôdze podporujú dodržiavanie vnútropodnikovej demokracie. Každý účastník sa môže prejaviť, vystúpiť, vyjadriť svoj názor. Priebeh schôdzí možno predvídať, nakoľko program je známy dopredu. Na vystúpenie sa možno pripraviť, aktívne sa zapojiť do riešenia problémov. Priebeh porady je písomne zaznamenaný.


Neformálna schôdza sa koná za účelom vyriešenia určitého spoločného problému. Miestom býva kancelária, podnikový bufet, chodba, výrobná hala a iné podnikové priestory. Nemá presne stanovený program, nerobí sa písomný záznam, nie je vopred stanovený termín jej konania. 


Formálne schôdze/porady sa odlišujú nielen cieľmi, ale aj očakávaniami, právami a povinnosťami účastníkov, priebehom a pod. Medzi základné typy formálnych schôdzí patria:

1. Inštruktážna schôdza - spočíva v oboznamovaní ľudí s ich prácou, povinnosťami, potrebnými informáciami smerom zhora nadol. Sú bežne používané v hierarchicky riadených organizáciách za účelom informovanosti zamestnancov, oboznámenia s úlohami, odpovedania na prípadné otázky.

2. Pracovné schôdze - prostredníctvom týchto schôdzí sa odovzdávajú informácie, diskutuje sa o problémoch a prijímajú sa rozhodnutia. Nevýhodou býva často príliš dlhá, niekedy ťažko zvládnuteľná diskusia.

3. Schôdze zamerané na tvorbu plánov - práce spojené s akýmkoľvek plánovaním (tvorbu plánov, koncepcií, stratégie podniku, plánovanie podnikových akcií a pod.) je výhodnejšie uskutočňovať v menších skupinách s jasným vytypovaním účastníkov. Tím je zložený z ľudí rôznych oddelení a špecialistov.

4. Konzultačné schôdze - účastníkmi na tomto type schôdzí môžu byť vrcholoví manažéri, manažéri z nižších stupňov riadenia, vedenie spolu so zástupcami odborov, zákazníci, organizácia so svojimi potenciálnymi zákazníkmi a pod.

5. Schôdze zamestnancov - sú poriadané mnohými organizáciami za účelom oboznámenia so životom vo firme, súčasným stavom a perspektívami. Umožňujú všeobecnú diskusiu k nastoleným problémom. Vyžadujú čas a dôveru.

6. Hodnotiace schôdze - sa zvolávajú v určitých časových intervaloch (štvrťročne, polročne, ročne) za účelom prehodnotenia predchádzajúceho obdobia, či už za celý podnik alebo podľa jednotlivých organizačných jednotiek, z hľadiska celopodnikového alebo cieľov jednotlivých tímov a jednotlivcov.


Každá schôdza môže prebiehať v určitom štýle, ktorý výrazne ovplyvní typ a množstvo práce, druhy rozhodnutí, spôsob komunikácie, priebeh diskusie, rešpektovanie názorov účastníkov schôdze, spokojnosť účastníkov a celkový priebeh práce.


Z hľadiska štýlu môžu byť schôdze:

a) konfliktné
- formálne



- neformálne

- na ktorých je prezentovaných mnoho názorov od rôznych skupín a jednotlivcov

b) nekonfliktné - formálne



  - neformálne

- jednotlivosť cieľov, názorov, hodnôt, podriadenie sa väčšine, riešenie konfliktov kompromisom a pod.

7.3.  Príprava schôdze/porady

Úspešný priebeh schôdze je ovplyvnený jej dôslednou prípravou. Preto príprave by sa mala venovať potrebná pozornosť. K hlavným krokom spojených s prípravou efektívnej porady patria:

1. Tvorba akčného plánu.

a) Aké sú dielčie ciele?

b) Sú poriadané za účelom dosiahnutia celkových cieľov?

c) Aký prístup by mohol byť zvolený?

2. Príprava štruktúry schôdze.

a) Aký bude obsah schôdze?

b) Aké formy môžu byť použité?

c) Ako je možné čo najlepšie využiť čas?

d) Ako možno čo najefektívnejšie pripraviť všetky potrebné materiály?

3. Aké množstvo výsledkov bude vami akceptovaných.

a) Ak málo, chcete, aby diskusia bola vedená uzavretým spôsobom.

b) Ak veľa, diskusiu možno viesť otvoreným spôsobom.

4. Chcete, aby sa na rozhodovaní podielali aj účastníci?

a) Ak v širokom rozsahu, potom je potrebné zahrnúť do rozhodovacieho procesu aj účastníkov.

b) Očakávate viac kontroly zo strany expertov, potom treba počítať s nižšou účasťou na rozhodovaní.


Pred uskutočnením schôdze je potrebné:

· ujasniť si cieľ schôdze,

· určiť vhodný čas a miesto,

· učastníkov schôdze pozvať s patričným predstihom,

· rozposlať na schôdzi prejednaný materiál na preštudovanie,

· uskutočniť kontrolu plnenia úloh z predchádzajúcej schôdze,

· prejednať hlavné okruhy problémov s rozhodujúcimi účastníkmi schôdze,

· premyslieť si réžiu jednotlivých bodov schôdze.


Počas schôdze:
• vytvorte vhodnú atmosféru





• otvorte schôdzu





• skontrolujte agendu





• podnecujte diskusiu





• sumarizujte





• kontrolujte príspevky jednotlivých účastníkov





• robte rozhodnutia





• potvrďte úlohy a zodpovednosť





• ukončite schôdzu


Po ukončení schôdze treba:

· prehliadnuť zápis zo schôdze, rozposlať ho účastníkom,

· vyhodnotiť prínosy a výsledky a využitie času schôdze,

· zabezpečiť pochopenie všetkými účastníkmi schôdze.


Niekoľko návrhov ako riadiť schôdzu:

· Nekonkurujte členom skupiny. Dajte prednosť ich názorom pred svojimi.

· Počúvajte každého. Opakujte, ale nehodnoťte.

· Nezaháňajte každého do obranného postavenia. Predpokladajte, že myšlienky každého člena skupiny majú svoju cenu.

· Kontrolujte dominantné osoby tak, aby ste si ich neznepriatelili.

· Uvedomte si, že váš záujem a aktivita sú nákazlivé.

· Neustále informujte všetkých účastníkov o tom, kam ste dospeli a čo sa od nich teraz očakáva. Píšte stručné poznámky na tabuľu tak, aby ich všetci videli.

· Ak navrhuje niekto riešenie problému, snažte sa zistiť, či stojí za to sledovať jeho myšlienku a či je navrhované riešenie uspokojivé.

· Striedajte sa s ostatnými vo vedení schôdze. Tí, ktorí sa naučia ju viesť, naučia sa tiež byť aktívni.

7.4.  Ako byť úspešným v osobných rokovaniach

Koľko chýb človek urobí, kým sa naučí úspešne jednať, rokovať a viesť cieľavedomým spôsobom obchodné rokovania.


Aby sa tento čas mohol výrazne skrátiť, existuje niekoľko osvedčených rád, ako byť úspešnejším manažérom.


Medzi negatívne vlastnosti, ktorých je potrebné sa vyvarovať, patria podľa Tumu (1995):

· Agresivita. Nesmiete byť agresívny a nedočkavý a urýchľovať rokovania silou, nútením partnera do kontaktu bez akéhokoľvek účinného presviedčania.

· Hádavosť. S ničím nie ste spokojný, na každom a na všetkom nájdete hoci aj sebamenší nedostatok, akúsi zádrapku a využijete ju na hádanie. Partner je okamžite v strehu, oponuje a nesúhlasí s vami. Máte potom malé šance na úspech.

· Záľuba v sebe samom. Nestavajte seba do stredu pozornosti, predsa vám ide o partnera a nie o to, aby vás ktosi obdivoval.

· Naivnosť. Nesmiete sa naivne domnievať, že partner nevie o niektorých skutočnostiach, ktoré zámerne obchádzate. Nepodceňujte inteligenciu ľudí ani ich znalosti, skúsenosti a vedomosti.

· Nepripravenosť. Nepoznáte fakty, výhody i nevýhody, neviete argumentovať, lebo ste sa dôkladne na rokovanie nepripravili a nepoznáte ani zmysel vášho obchodného snaženia.

· Netrpezlivosť. Prijímate prvú ponuku a ste netrpezlivý. Chcete rýchlo postúpiť vpred, ale skončíte neúspešne. Všetko má svoj čas.

· Neodbornosť. Reagujete neodborne, nepoznáte problémy, neviete zaujať kvalifikované stanovisko.


Pozitívne vlastnosti manažéra tvoria:

· Vytrvalosť. Pri každom rokovaní sa musíme vyzbrojiť trpezlivosťou a sformulovať všetky možné alternatívy riešenia. Nikdy nevnucujte partnerovi jeden jediný variant riešenia. Vždy by ste mali mať v zásobe pesimistický variant, optimistický variant a neutrálny variant riešenia.

· Trpezlivosť. Čím významnejšie rokovania absolvujete, tým môže byť zdĺhavejšie, lebo často musíme mnoho alternatív znova a znova prediskutovať, zopakovať, niekedy ustúpiť, inokedy prijať dohodu a často sa ešte raz vrátiť až na samotný začiatok rokovania.

· Tvorivosť. Vymýšľajte nové a pôvodné riešenia, najmä také, ktoré málokomu napadnú. Zaujmite partnerov originalitou, objavnosťou, jedinečnosťou, prejavte záujem o protinávrhy partnera, zbierajte a zúročte podnety každého druhu.

· Pružnosť. Dokážte sa rýchlo prispôsobiť novým podmienkam a okolnostiam. Buďte predvídavý a nedajte sa vmanipulovať do slepej uličky, z ktorej niet východiska.

· Zdvorilosť. Musíte byť veľmi taktný a naučte sa jednať podľa spoločenského bontónu, teda s maximálnou zdvorilosťou bez ohľadu na spoločenské postavenie, rasu, národnosť alebo pohlavie partnera.

· Racionálnosť. Robte všetko rozumne, aby partner poznal, že pri jednaní získava náskok. Výsledkom by mala byť dohoda bez víťazov a porazených, s obojstrannou spokojnosťou.

· Reálnosť. Jednanie by nemalo byť len tak na oko, ale malo by mať reálny cieľ, ktorý je zrejmý obom partnerom a vedome ho chcú dosiahnuť.

· Ctižiadostivosť. Každý človek si vytvára isté ciele a normy, ktoré chce dosiahnuť. Je preto prirodzené, že každý sa usiluje byť v živote úspešný, a to sa prejaví aj v obchodných rokovaniach. U niekoho viac, u iného v menšom rozsahu. S každým človekom musíme preto diferencovane jednať. Smutného a deprimovaného partnera asi nepresvedčíte ani sebalepším vtipom a veselou formou rozhovoru.

· Dôverivosť. Vyžarujte dôveru do svojho okolia a ukážte, že ste presvedčený o správnosti svojich návrhov a argumentov. Často nerozhoduje ani tak vecná podstata návrhu, ako skôr spôsob, akým ho prezentujete.

· Taktika. Jednajte s rozvahou a s rozumom. Najprv rokujte s tou skupinou, ktorá s vami nesúhlasí. Ak chcete presvedčiť skupinu, presvedčte najprv jednotlivca.


Ak si uvedené vlastnosti vypestujete, dokážete lepšie rokovať, úspešnejšie jednať, výraznejšie ovplyvniť aj jeho priebeh, ale najmä výsledok. Môžete mať stokrát pravdu, ale je otázne, či sa presadíte.


Dobrý manažér nikdy nehovorí áno alebo nie, ale zvolí „všeobecnejší“ variant ako: možno, hádam, asi ťažko, je to menej pravdepodobné, atď.


Nikdy sa neponáhľajte povedať áno, nech by to bolo na prvý pohľad pre vás hocijako výhodné, lebo možno prídete o výhodnejší návrh. Počkajte, až budete poznať stanovisko partnera.


Sú situácie, kedy nechcete zaujať ihneď jednoznačné stanovisko, lebo nepoznáte všetky argumenty. Vtedy je výhodné klásť rôzne doplňujúce otázky. Čím viac sa budeme pýtať, tým je väčšia šanca, že získame viac informácií, ale aj viac času na odpoveď.


Ak ide o závažné fakty, na ktorých nám veľmi záleží a naviac nemáme istotu, či nám partner poskytuje skutočne pravdivú informáciu, musíme ho preskúšať, či neklame.


Taktika je veľmi jednoduchá, lebo partnerovi v rôznych fázach rozhovoru a v rôznych súvislostiach položíme vždy tú istú otázku a dôsledne sledujeme, či dostaneme vždy rovnakú odpoveď. To je jedna forma preskúšania.


Druhá forma je tiež jednoduchá, lebo sa opýtame na nejaký problém alebo skutočnosť, skrátka na niečo, na čo už poznáme správnu odpoveď.


Napokon tretia forma preskúšania pravdovravnosti je založená na sérii špecifických otázok, pričom sa pýtame stále na väčšie podrobnosti, detaily a súvislosti medzi nimi.


Pri všetkých odpovediach veľmi pozorne sledujeme neverbálny prejav partnera, jeho gestá, mimiku, pokojnosť odpovedí najmä preto, lebo len veľmi málo pracovníkov dokáže zachovať pri klamstve primeraný pokoj. Väčšina ľudí sa pri nepravdivej odpovedi spotí, stratí obvyklý pokoj, znervóznie, začervená sa, objaví sa nekľud pri sedení, ale hlavne neznesú priamy pohľad do očí. Žiaľ, klamárovi potom už obyčajne neveríme, aj keď už hovorí pravdu.


Najviac informácií získavame odpoveďou na otázky. Platí stará múdrosť, podľa ktorej správne položená otázka obsahuje polovicu odpovede.


V podnikateľskej praxi má správne položená otázka nesmierny význam, lebo podnikateľ chce získať rýchlo maximum informácií v odpovedi.


Poznáme niekoľko druhov otázok a vždy je potrebné uvážiť, ako začneme klásť otázky a čo sa chceme vlastne dozvedieť.


Sondujúce otázky. Nikdy nepoložíme prvú otázku, ktorá sa týka hlavného problému, vždy začneme vzdialenejšou problematikou, aby sme zistili náladu, disponovanosť a ochotu partnera vôbec mať chuť komunikovať.


Vymedzujúce otázky. Týmito otázkami sa blížime k problému a usilujeme sa ho časovo, priestorovo a tematicky vymedziť a ohraničiť.


Pri otázke s číselne vyjadrenou odpoveďou očakávame kvantifikovanú odpoveď, teda odpoveď s číselným vyjadrením.


Respondent musí teda vždy dať odpoveď, v ktorej potvrdí alebo odmietne napr. čas, počet, množstvo, osobu atď.


Otázky s určujúcou odpoveďou možno položiť niekoľkými spôsobmi, a to:

· disjunktívne položené otázky,

· konjunktívne položené otázky.


Opisné otázky. Požadujeme nimi odpovede, ktoré upresňujú naše poznatky. Týkajú sa obyčajne technických parametrov a komerčných podmienok.


Otázky musia mať však istú gradáciu a musia postupne prechádzať až k jadru problému. Sledujte však pozorne odpovede. Ak nedostanete na vašu otázku správnu odpoveď, potom sú dve možnosti, a to buď vás partner nepochopí alebo nemá k dispozícii vhodnú odpoveď.


Obchodné rokovanie máva veľmi rozmanitý priebeh, lebo je to vlastne veľká strategická hra, v ktorej obaja partneri usilujú o víťazstvo.


Ak máte dojem, že partner sa usiluje o čo najrýchlejšie uzavretie kontraktu a že mu ide o čas, pokojne mu navrhnite prerušenie rokovania, ktoré môže pokračovať inokedy.


Oveľa múdrejšie je hľadať ku každému človeku osobitný prístup. Napokon každý človek má isté slabôstky a cez ne možno prekonať nejednu bariéru. Niekto je poľovník, iný je rybár alebo zberateľ starožitností, prípadne má záľubu v chove psov s rodokmeňom. Nájdite si vhodnú cestu do vnútra duše vášho partnera, bude sa vám ľahšie rokovať a úspech budete tiež mať skôr na dosah.


Vždy si položte otázky: Čo vlastne chce náš partner pri rokovaniach dosiahnuť? Aké má plány? Aké sú jeho skutočné potreby? Čo má pre neho zásadný význam a prvoradú dôležitosť? Aké sú vlastne jeho ciele? Z akej východzej pozície začne s nami jednať? Pokiaľ bude siahať hranica jeho minimálnych požiadaviek? Aké budú iné možné východiská? Keby sme boli v jeho koži, čo by sme robili na jeho mieste? Čo bude pre neho z našej strany najlákavejšie? S čím by bezpečne nesúhlasil? V akom tóne bude rokovanie asi prebiehať? Bude sa k nám správať priateľsky, neformálne, flexibilne, kooperačne alebo zaujme okamžite pozíciu sily? Má úplnú právomoc rokovanie aj dokončiť?


Niekedy sa ale môžete dostať do veľmi zložitej situácie, kedy je vám i vášmu partnerovi jasné, že nemáte šance byť úspešný, jednoducho prehrávate.


Čo môžete vtedy urobiť? Zásadne nikdy neodkrývajte všetky svoje slabé miesta, lebo partner ich tiež nemusí poznať. Nežiadajte o súcit, lebo tým sa z pozície partnera presúvate do pozície prosebníka.


Radšej zvoľte inú taktiku. Dajte partnerovi najavo, že raz bude i on v takejto nezávideniahodnej situácii a úlohy si potom môžeme vymeniť.


Dobrý manažér musí mať schopnosť bez väčšej prípravy prehovoriť prirodzene, spontánne, múdro, rozvážne a pútavo, a to všetko bez ohľadu na to, či ide o kolegov alebo o väčšie publikum, uvádza ďalej Tuma (1995).


Ak už stojíme pred takouto úlohou, musíme si uvedomiť: kto sú naši poslucháči, či sú nám priaznivo naklonení a či bude téma pre nich natoľko zaujímavá, že upútate ich pozornosť a podobne.


Podľa témy si vyberte, či chcete publikum informovať, presvedčiť alebo vzdelať, respektíve naučiť. Rozhodnite sa, či zvolíte prístup logický, chronologický alebo psychologický a podľa toho si pripravte scenár.

7.5.  Správanie na schôdzach/poradách

Počas schôdze sa možno stretnúť s tromi typmi správania:

1. Pracovné správanie

2. Podporné správanie

3. Samoriadené správanie


Pracovné správanie zahŕňa:

· analýzu vhodných informácií,

· identifikáciu zdrojov poznatkov a vedomostí,

· definovanie problémov,

· tvorbu návrhov,

· stanovenie kritérií úspechu,

· determinovanie riešenia,

· výber najlepšieho riešenia,

· plánovanie prezentácie,

· vyhodnotenie,

· sumarizáciu.


Zároveň zahŕňa procedúry týkajúce sa:

· či schôdzu stanoví, určí predsedajúci/sekretárka,

· komu bude pridelená prípravná práca,

· akých problémov sa bude týkať,

· kedy a aké myšlienky budú zaznamenané,

· kedy bude vyhotovený záznam.


Podporné správanie sa týka sociálnych zručností zamestnancov, ovplyvňuje dosiahnutie výsledkov na základe toho, ako sa účastníci cítia na porade a do akej miery je podporovaný sociálny zmier:

· ako je usmerňovaná schôdza

· kto koho ovplyvňuje

· kto s kým hovorí, ako často a prečo

· kto prispieva, kto nič nerobí a prečo

· podporovanie každého ďalšieho návrhu.

· vrátenie

· povzbudzovanie

· zosúladenie/znižovanie napätia

· spätná väzba


Samoriadené správanie, keď ľudia sa snažia dosiahnuť vlastné, osobné ciele počas schôdze, ktoré môžu, ale nemusia byť totožné s celkovými cieľmi, pre ktoré bola schôdza zvolaná. Patria sem napr.:

· atakovanie/obhajovanie vlastných pozícií,

· blokovanie každého ďalšieho návrhu,

· odvádzanie diskusie do oblastí, v ktorých sa cítime silnými, neohrozenými,

· využívanie sympatie,

· pohľad na uznanie prostredníctvom hodnoty príspevku,

· monopolizovanie diskusie,

· chodenie dookola, tvorba ďalších bezcenných príspevkov.


Predsedajúci nesie počas trvania schôdze zodpovednosť za integráciu všetkých troch typov správania, aby sa nenarušil priebeh schôdze. Zabezpečiť efektívnu účasť každého na schôdzi, to znamená vychádzať z nasledovných aspektov:

· byť dobre pripravený,

· hovoriť jasne a zrozumiteľne,

· konštruktívne kritizovať,

· klásť jasné a konštruktívne otázky,

· správať sa dôverne a asertívne.

7.6.  Vzťahy v skupinách, tímoch a na schôdzach

Vždy treba mať na zreteli, že žiadna schôdza nemôže byť konštruktívne vedená, ak nie je zabezpečené:

· ciele schôdze by mali napredovať na základe účastníkmi prezentovaných nápadov na schôdzi,

· skupina ľudí si musí byť vedomá cieľov schôdze, ale mala by pracovať tak, aby sa vychádzalo z hľadiska jej vlastných osobných pohľadov,

· mala by byť vytvorená vhodná klíma pre vypočutie všetkých nápadov a myšlienok, pozitívne a konštruktívne uskutočňovaná kritika.


Pre uvedenie týchto myšlienok do praxe je veľmi dôležité pochopiť otázky dynamiky skupiny, rozvoja skupiny a správania skupiny.


Dynamika skupiny - schopnosť akceptovať a podielať sa na tvorbe nápadov, kritizovať zo všetkých aspektov, podporovať a stimulovať predstavivosť, odmietnuť veľmi rýchlo všetky nezdravé nápady a včas sa rozhodnúť pre správne riešenia. Zároveň od všetkých členov tímu sa vyžaduje tolerantný a asertívny prístup.


Vo všetkých organizáciách možno tímy rozdeliť do 4 kategórií:

· formálne skupiny

· neformálne skupiny

· primárne skupiny

· sekundárne skupiny


V súlade s kontextom organizácie sú skupiny/tímy vytvorené v organizácií na základe rozhodnutia (formálne skupiny), ktoré zároveň môžu mať určité vzťahy s inými skupinami s obdobnými záujmami (neformálne skupiny). Sekundárne skupiny sú relatívne veľké a ich veľkosť závisí od tvorby interpersonálnych vzťahov medzi všetkými členmi (napr. senát, futbaloví fanúškovia). Primárna skupina je tvorená z členov, ktorí majú časté personálne vzťahy a pracujú na spoločných úlohách (pracovná skupina, rodina, malá sociálna skupina).


Potreby jednotlivcov v tíme popísal Maslow (1971) ako hierarchiu nasledovných potrieb:

· potreby prežitia (hlad, smäd...)

· potreby bezpečnosti a istoty (ochrana proti ohrozeniu...)

· sociálne potreby (priateľstvo...)

· potreby uznania (status, ocenenie...)

· potreby sebarealizácie (využitie vlastného potenciálu...)


Kakabadse, Ludlow a Vinnicombe (1987) identifikovali ďalšiu potrebu ako potrebu osobnej sily, ktorá môže byť uspokojená v rámci skupiny prostredníctvom ďalších členov skupiny, použitím sily celej skupiny ako úrovne efektívnych zmien v organizácii.


Skupinové správanie môže mať rôzne formy. Dôležité pritom je, aby tím využíval a usmerňoval jednotlivých členov tak, aby sa podieľali na dosiahnutí úspechu skupiny.


Pochopenie typu skupiny, ktorej členovia sú účastníkmi na schôdzi, úrovne potrieb a ich individuálnej participácie, dokončenia úloh, spôsoby komunikácie s inými atď. umožní uplatniť najvhodnejšiu stratégiu pre osobnú účasť členov na schôdzach.
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Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Pochopiť podstatu medzinárodnej komunikácie.
2. Posúdiť výber vhodnej techniky interkulturálnej komunikácie.
3. Pochopiť podstatu interkulturálneho vyjednávania.
4. Využívať v praxi poznatky z oblasti jednotlivých fáz vyjednávania.
5. Vybrať si z mnohých spoločenských príležitostí na obchodné rokovania.
6. Využívať zásady spoločenského správania v styku s domácimi a zahraničnými partnermi.

8.1.  Interkulturálna komunikácia

Pružne reagovať na požiadavky, najmä svetového, znamená poznať potreby zákazníkov, včas sa prispôsobovať ich želaniam a rýchlo, racionálne a výhodne ich uspokojovať.


Zvyklosti, právne vedomie a morálne princípy sa v rozličných častiach sveta odlišujú. Dôvody môžu byť historické, národné, rasové, náboženské a iné. Dôležité je nielen spoznávať, ale predovšetkým chápať odchýlky od našich návykov a mravov. To znamená pochopiť predovšetkým historický vývoj národov v danej oblasti a všetky vplyvy, ktoré históriu utvárali. Správanie typické pre určitý národ alebo oblasť je súčasťou etnických kultúr.


Kultúrne vzorce veľmi silne ovplyvňujú spôsob, ako na seba ľudia reagujú a ako spolu komunikujú. Deje sa to na obecnej úrovni a jednak toto ovplyvnenie má svoju špecifickú podobu.


Na obecnej úrovni určujú rámcove kultúrne vzorce témy, o ktorých sa v danej kultúre hovorí a o čom sa nehovorí. Ak sa v interakcii stretávajú ľudia, ktorých kultúrne vzorce sú odlišné, tak veľmi často dochádza k nedorozumeniam. Ľudia neprikladajú rovnakú váhu a význam správam, vnímajú odlišne signály, ktoré im druhá strana vysiela, nesprávne interpretujú vzájomné vzťahy a tým aj celkový obsah. K takýmto nedorozumeniam dochádza v rámci jednej kultúry, ale aj medzi kultúrami.


Konkrétne špecifické nedorozumenia vznikajú z toho, že ľudia považujú svoje kultúrne vzorce za obecne platné a prirodzené. Pri stretnutí s inou kultúrou, v ktorej dochádza ku konfrontácii s inak utváranými hodnotami, automaticky nastupuje reakcia, že sa jedná o niečo neprirodzené, smiešne a nedokonalé.


Každý manažér a radový zamestnanec medzinárodnej firmy musí však tieto spontánne reakcie vedieť pribrzdiť a naučiť sa vnímať človeka z inej kultúry iba ako rozdielneho a neposudzovať jeho hodnoty merítkami vlastných hodnôt.


Komunikácia je náročnejšia v podnikoch, kde sa stretávajú rozdielne národné kultúry.


Komunikácia mimo rámec vlastnej kultúry vyžaduje, podľa Hofstede (1994) Culture and Organizations, nasledovné špeciálne znalosti:

a) uvedomenie si rozdielnosti kultúr,

b) získanie znalostí o inej kultúre,

c) vlastné skúsenosti s aktívnou komunikáciou.


Základnou podmienkou úspechu je pochopenie. Ochotne vnímať rozdielnosti kultúr je podmienkou pre získanie objektívnych, nezaujatých poznatkov a znalostí o odlišných kultúrach. Podmienkou poznania nemusí byť len pochopenie kultúr, ale rešpekt k ním. Ak považujete svoju kultúru za dokonalejšiu, rozvinutejšiu a nadradenú ostatným kultúram a nedokážete si uvedomiť, že pre taký postoj neexistujú žiadne oprávnenia, potom je aj poznanie skreslené. Dokonalejšia môže byť technika a technológia, rozvinutejší a pestrejší spôsob života, ale nikdy nie kultúra.

8.1.1.  Techniky interkulturálnej komunikácie


Výber komunikačných techník má vychádzať z potreby čo najmenšieho skreslenia správy.


Najlepšie podmienky komunikácie sú pri bezprostrednej osobnej komunikácii tvárou v tvár. V tomto prípade je správa najkomplexnejšia, prípadné rušivé vplyvy sú pod kontrolou a umožňujú okamžitú spätnú väzbu. Ústna komunikácia tvárou v tvár môže byť ešte doplnená o písomné alebo obrazové komunikačné techniky, ktoré majú tú výhodu, že sa k nim možno vracať v prípade neprítomnosti odosielateľa informácie.

Prehľad komunikačných techník

Schéma 11

	Ústna komunikácia
	Písomná komunikácia
	Obrazová dokumentácia

	tvárou v tvár
	list
	kresba, schéma, fotografia a pod.

	skupinové porady
	pripomienka
	plagát

	prezentácia
	obežník
	nástenka

	telefón
	fax
	výstrižky

	TV/video
	reklama
	obrázky na fóliách

	videokonferencia
	počítačové údaje
	film

	rádio
	elektronická pošta
	graf


Zdroj:
Mead, R.: Cross Cultural Management Communication, England, 1994


Výber kanálov a spôsobov hovorenej, písomnej a obrazovej komunikácie závisí od nasledovných, všeobecne platných, faktorov:

· počet príjemcov,

· charakter príjemcov a ich potreba,

· vzťahy k príjemcom,

·  komplexnosť a dôležitosť správy,

· originalita alebo rutina,

· funkcie správy,

· fyzická vzdialenosť,

· potrebná rýchlosť,

· potreba spätnej väzby,

· náklady.


Kultúrne odlišných faktorov:

· hodnota spojená s produkciou správ,

· efektívnosť správ,

· spôsob zaobchádzania so správami a pod.

8.2.  Interkulturálne vyjednávanie

K úspešnému vyjednávaniu je treba spolupráca. Za predpokladu, že ochota spolupracovať je na oboch stranách, je k úspešnému vyjednávaniu medzi ľuďmi rôznych kultúr podstatná znalosť symbolických významov a poznanie kultúrnych hodnôt.


Interkulturálne vyjednávanie si vyžaduje náležitú prípravu. Čas venovaný príprave je investíciou, ktorá sa zúročí pri vlastnom vyjednávaní. Základom pre úspešné vyjednávanie sú informácie, ktoré možno získať z rôznych zdrojov:

· vlastné zdroje,

· oddelenia zahraničných zastupiteľstiev rôznych krajín,

· slovenské zastupiteľstvá v zahraničí,

· správy v ekonomických novinách a časopisoch, databázach, obchodná a finančná tlač,

· podnikové dokumenty (finančné správy, podnikové správy),

· univerzity a školy,

· medzinárodné banky,

· medzinárodné organizácie, Medzinárodný menový fond (IMF), Medzinárodná obchodná organizácia (ITA) a agentúry OSN,

· medzinárodné organizácie (ROTARY, LIONS, JETRO),

· oddelenia ministerstiev obchodu, priemyslu, financií a pod.


Získané informácie nemusia byť vždy v plnom rozsahu využité na vyjednávaní, ale môžu poslúžiť na ďalších jednaniach, preto sa vyplatí uchovávať ich vo vlastnej databáze a pravidelne aktualizovať.


Vyjednávanie vo vlastnej kancelárii je pohodlné a šetrí čas, ale oberá nás o dôležité informácie o partnerovi, ktoré je možné získať len vtedy, keď sa uskutočňuje na jeho pôde. Neutrálnym je prostredie v hoteli. Prijateľným sa zdá byť kompromis, keď sa stretnutia organizujú striedavo raz na vlastnej pôde a druhý krát na pôde partnera.

8.2.1.  Fázy vyjednávania

Mead, R. (1994) v knihe Cross - Cultural Management Communication rozlišuje štyri fázy vyjednávania:

1. fáza - nadviazanie vzťahu, vytvorenie atmosféry dôvery pre vyjednávanie.


Američania sú spravidla príliš horliví, ponáhľajú sa za splnením svojich cieľov do tretej fázy - presvedčovania. V mnohých prípadoch nemajú zmysel pre spoluprácu. Idú tvrdo za svojím cieľom. Naopak, v Číne a v Brazílii dávajú ľudia dôraz na prvé dve fázy. Posledné dve fázy môžu zase u nich prebiehať rýchlejšie a budiť dojem, že záujem o vyjednávanie ochabol a že mu partneri nevenujú náležitú pozornosť.


Dôvera je základným pilierom úspešného vyjednávania. Vo vzťahu dôvery si môžu byť obidvaja partneri istí, že sa ich druhá strana nepokúsi oslabiť neférovými prostriedkami a zámerne pre nich nevytvoria nevýhodné podmienky pre vyjednávanie. V priebehu jednania je možné použiť dôverné informácie a pritom vedieť, že ich druhá strana bude rešpektovať ako dôverné. Vo vzťahu dôvery je zrejmé, že obom stranám záleží na výsledku jednania a že majú úprimný záujem na uzatvorení obchodu. Vzťah dôvery je cennou hodnotou, ktorá sa vypláca vzlášť v dlhodobo pretrvávajúcich vzťahoch. Ak vám druhá strana verí, pretože sa opätovne presvedčila, že všetky sľuby a záväzky dôsledne dodržíte, je tým ochotnejšia uzatvoriť obchody, vyhovieť vaším požiadavkám a splniť všetko, čo vám sľúbila.

2. fáza - výmena informácií vzťahujúcich sa k danej problematike.


Výmena informácií tvorí základ vyjednávania. Čím dôležitejšia bola príprava na jednanie, tým ľahšie je podať partnerovi práve tie informácie, ktoré sú dôležité pre rozhodovanie, ale aj pre posilnenie dôvery a úspešný záver jednania.


Naopak, počiatočné konflikty sú prekážkou ďalšieho jednania a vytvárajú podmienky pre vznik ďalších konfliktov, pokiaľ nie sú vyriešené k spokojnosti. Predchádzaním konfliktov v úvodných fázach vyjednávania sa naopak vytvorí lepšia atmosféra pre riešenie rozdielov, ktoré sa vyskytnú v ďalších fázach.


V medzinárodnom vyjednávaní je veľmi obtiažne predpokladať informácie, ktoré majú charakter objektívnych údajov. Každá strana môže mať rozdielne predstavy o tom, čo sa pod objektívnosťou rozumie, vzhľadom na odlišnosti kultúr. Vhodné je preto zistiť, ktoré kritériá objektívnosti sú podstatné pre našich partnerov.

3. fáza - presvedčovanie (persuasia).


Základom tejto fázy je presvedčiť partnera, aby pristúpil na naše požiadavky. Za týmto účelom sa používajú rôzne taktiky, ktoré rešpektujú práva na slušné a čestné jednanie. K najpoužívanejším presvedčovacím taktikám patria:

· presvedčovací argument by mal byť jeden, ale zato silný,

· reagovať na návrh partnera pripraveným protinávrhom,

· ticho sa v niektorých prípadoch môže stať veľmi dobrým pomocníkom pri presvedčovaní,

· nesúhlas je prirodzenou súčasťou jednania,

· pri vyjednávaní používať hrozby len vo výnimočných prípadoch,

· nemalo by dochádzať k osobným útokom,,

· existencia rozdielnej vzdialenosti v osobnej zóne príslušníkov rôznych kultúr,

· vyjadrovanie emócií je záležitosťou podmienenou kultúrou jednotlivých národov.

4. fáza - ústupky a záverečná dohoda.


V prípade, že jednanie ustrnulo na mŕtvom bode stojí za pokus použiť taktiku poslednej ponuky. Je vhodné použiť ju v prípade, keď už boli vyčerpané všetky ostatné prostriedky vyjednávania a v situácii, kedy sa čas pre jednanie už naplnil. Dobrá posledná ponuka jasne naznačuje druhej strane, že by sa mala pripraviť na nejaký ústupok. Dôvodom je snaha, aby jednanie celkom nestroskotalo a mohlo ďalej pokračovať. Úspech jednania je zavŕšený záverečnou dohodou.

8.2.2. Tlmočenie


Tlmočníkov je možné použiť vtedy, keď jedna alebo obe strany vedia len čiastočne druhú reč, alebo nie natoľko, aby sa cítili isto. Preklad pomôže pochopiť význam alebo venovať pozornosť tomu, čo by sme za normálnych okolností nezachytili.


Aj keď sa používajú služby tlmočníka, stále musíme sledovať text hovoriaceho. Aj keď tlmočník preloží obsah, je potrebné načúvať tónu hlasu. Tlmočník musí byť spoľahlivý, aby ste si mohli byť istý s jazykovou a významovou presnosťou prekladu. Ideálny tlmočník pre medzinárodné vyjednávanie by mal byť dobrý znalec ekonomickej a technickej stránky podnikovej reality, mal by rozumieť a správne tlmočiť v spoločenskej jemnosti reči. Spojenie týchto dvoch jazykových zručností býva však ojedinelé.


V rôznych kultúrach píše Nový, I. a kol. (1996) v knihe Interkulturální management je však funkcia tlmočníka odlišná. Kým v európskej a severoamerickej kultúre je tlmočník iba prekladateľom obsahu, v japonskej kultúre je chápaný ako interpret obsahu - vysvetľuje, objasňuje a uvádza súvislosti, je súčasťou vyjednávacieho tímu.


Tlmočník by mal byť distrétny. Nemal by vyzradiť informácie alebo zámerne ovplyvniť priebeh jednania.


Aj napriek uvedenému v obchodnom jednaní, kde kvalita a plynulosť rečí je často ovplyvnená stresom, ktorý človek práve prežíva, je výhodnejšie použiť tlmočnícke služby. Ak sa však medzi partnermi vyvíjajú dlhšie obdobie pozítívne a podarí sa vybudovať vzťah dôvery, možno postupne prejsť na vyjednávanie bez tlmočníka.

8.3.  Spoločenské príležitosti na obchodné rokovania

Obchodné rokovania sa obyčajne, ale najmä so zahraničnými partnermi, nepodarí doviesť až k podpísaniu kontraktu hneď na prvý raz. Je to celá „šnúra“ jednaní, ktoré sa často prenášajú z oficiálnej atmosféry úradných priestorov do uvoľnenejšej atmosféry spoločenských podnikov, v ktorej možno viesť neformálne, menej záväzné a informatívne rozhovory, ktoré nás s partnerom stále viac a postupne zbližujú.


Spoločenské stretnutia môže organizovať jednotlivec, skupina, firma, centrálny orgán, organizácia zahraničného obchodu, zastupiteľské orgány a podobne.


Najvyššie postaveným hostiteľským orgánom je vláda krajiny (štátu) a ministerstvá, prípadne nimi poverené organizácie, ako napr.: obchodná a priemyselná komora, obchodné alebo vedecko-technické zložky zastupiteľských orgánov, medzinárodné organizácie a pod.


Obchodného partnera treba vždy dokonale poznať. Jedná sa o jeho psychografické charakteristiky, ako sú: príslušnosť k určitej spoločenskej vrstve, spôsob života, osobnostné rysy, povahové vlastnosti, vzťah k obchodu, vzťah k predmetu kontraktu a teda aj ku výrobku, informovanosť o vlastnostiach výrobku, vzťah k obchodnej značke, názor na užívateľský štatút, teda užívateľa, bývalého užívateľa, potenciálneho užívateľa, nového užívateľa, pravidelného užívateľa, rozsah trhu, servis, obchodné zastúpenie a mnoho ďalších vlastností, ktoré limitujú obchodné rokovania a ich priebeh.


Výmena názorov, získanie informácií o solventnosti a serióznosti obchodného partnera sú dostatočnou odmenou a cenným ziskom, ktorý vynahradí vynaložené prostriedky na spoločenské stretnutie.

8.3.1.  Pracovný obed


Obchodné rokovania sú celodenné a viacdenné a nie je vhodné prerušiť ich obedňajšou prestávkou bez zabezpečenia obeda. Obyčajne rokovanie prerušíme obedom alebo dopoludňajšie rokovania sa mierne predĺžia a rokovací deň sa potom ukončí obedom. V každom prípade počas obeda rokovania pokračujú ďalej, ale už vo voľnejšej atmosfére.


Obed sa podáva pre tých pracovníkov, ktorí sa zúčastnili obchodných rokovaní. Je výhodné pri obede rozsadiť domácich účastníkov a hostí tak, aby sedeli spolu osoby, ktoré si majú čo povedať a ktoré chcú v rokovaniach pokračovať.


Zahraničnú delegáciu prirodzene pozveme na obed celú. Ak sa z našej strany zúčastnia obeda pracovníci, ktorí sú síce potrební, ale neovládajú cudzí jazyk, musíme s tým počítať a medzi nich posadiť tlmočníka, ktorí tlmočí potom „na obe strany“.


Ak je zahraničná delegácia väčšia a ich spoločenské postavenie je veľmi rozdielne, rozdelíme obed do dvoch miestností, pričom v jednej oddelene obeduje top manažment a v druhej stredný manažment. Pretože chceme aj počas obeda rokovať, musíme zvoliť vhodné reštauračné zariadenie s možnosťou „separé“. Obedovať možno aj v objektoch firmy, pokiaľ je na to zariadená, ale v žiadnom prípade by to nemala byť samoobslužná závodná jedáleň.


Ak obedujeme v objekte firmy, podáva sa jednotné jedlo a nealkoholické nápoje, prípadne pivo.


Ak obedujeme v reštaurácii, vyberá menu hostiteľ, ale vyžiada si k tomu súhlas vedúceho delegácie. Zúčtovanie alebo reklamácie je potrebné robiť bez účasti zahraničných hostí.


Pokiaľ je obed v pracovnej dobe, obedovanie je časovo obmedzené, lebo rokovanie pokračuje ďalej.


Rokovanie by malo byť aj počas obeda nenútené a malo by prebiehať skôr z iniciatívy hostí ako hostiteľov.


Pri voľbe jedálneho lístka je zaužívaný taký postup, že začíname vždy s ľahkými jedlami, ľahkými nápojmi a prechádzame k ťažším jedlám a nápojom.


Kávová lyžička nikdy nepatrí do úst a po dopití kávy ju nikdy nesmieme ponechať v šálke, vždy ju odložíme na tanierik.


Ak lejeme alkohol (rum) do čaju, nalejeme ho najprv na lyžičku (čím si odmeriame dávku).


Pri prípitku sa priťukáva len okrajom o okraj pohára a hľadíme pritom do očí tomu, s kým si pripíjame.


Neskúšajte v ázijských reštauráciách konzumovať jedlo paličkami, keď ste si to vopred nenacvičili. Radšej sa vopred ospravedlňte, hostitelia vedia byť taktní a v tomto smere aj uznanliví.

8.3.2.  Pracovná večera

Počas návštevy zahraničnej delegácie je dobrým zvykom aspoň raz, dva razy počas pobytu pozvať hostí na pracovnú večeru.


Večera býva oveľa formálnejšia ako pracovný obed, a preto ju vždy organizujeme v reštaurácii minimálne pri osobitnom stole (podľa možnosti okrúhlom) alebo v malom salóniku. Hostitelia dohodnú spôsob servírovania (výzdoba, vlajky, kvety).


Priebeh vlastného stolovania je obdobný ako u pracovného obeda s tým rozdielom, že celý akt je časovo voľnejší a obmedzený len záverečnou hodinou reštaurácie.


Je výhodné organizovať pracovnú večeru v tej hotelovej reštaurácii, kde sú hostia ubytovaní. Odpadnú problémy s odvozom hostí do hotela. Niekedy rokovanie po záverečnej hodine reštaurácie pokračuje už úplne neformálne v bare, kde je záverečná hodina oveľa neskôr.


Ak takýto priebeh návštevy predpokladáme, musíme vhodne posunúť začiatok pracovného programu v nasledujúci deň.

8.3.3.  Buffet lunch


Je to náhrada alebo iná forma pracovného obeda. Organizujeme ho priamo v budove, kde prebieha rokovanie. Má „polosamoobslužný“ priebeh. Pri pulte stojí čašník a hostia len ukazujú, čo si prosia naložiť na tanier. Tanier aj s vhodným príborom si odnesú k malým 2-4 miestnym stolíkom.


Tento typ pohostenia má rad predností, lebo ide o rýchle naobedovanie sa, každý si môže vybrať čo chce, sadnúť kde a s kým chce a pokračovať v obchodných rokovaniach.

8.3.4. Pracovné raňajky - business breakfast


Pracovný deň (najmä v USA) možno s obchodnými partnermi zahájiť veľmi kvalitnými pracovnými raňajkami. Organizujeme ich priamo v objektoch rokovania alebo v byte, prípadne na chate hostiteľa. Raňajky trvajú dlhšie, lebo sú veľmi bohaté. Predpokladá sa len ľahký obed.

8.3.5.  Drink

V priebehu rokovania cez prestávku pozýva hostiteľ účastníkov na drink. Organizuje to sekretárka priamo v pracovni hostiteľa alebo v rokovacom salóniku.


Podávajú sa len nápoje, ktoré sa pijú postojačky. V manažmente je táto forma vhodná vtedy, keď sa rokovania dostanú do úvozu a ukazuje sa, že by veľmi pomohli neformálne rozhovory, presviedčanie, argumentácia a podobne, aspoň medzi hlavnými „protivníkmi“. Vtedy obratný hostiteľ preruší rokovanie, pozve účastníkov na drink a vyjasnenie názorových hľadísk.


Skúsenosti ukazujú, že dobrý alkohol, servírovaný peknou dámou, spravidla pomôže partnerom dospieť k dohode rýchlejšie ako bez tohto aktu.

8.3.6.  Cocktail party

Je to veľmi obľúbená forma manažérskeho styku obchodných partnerov. Organizuje sa medzi 17.00 a 19.00 hodinou, na záver dňa. Rokovania ešte nie sú uzavreté, ale nepoznáme ani stanoviská partnerov.


Na tomto spoločenskom stretnutí sa podávajú obložené chlebíčky, suché slané pečivo, pražené mandle a oriešky, ovocné štavy, likéry a koktaily. Nepodáva sa káva ani sladkosti.

8.3.7.  Malý čaj

Ide o malé odpoludňajšie posedenie obchodných partnerov, prípadne rozšírené o ďalších účastníkov z radov odborníkov firmy, ktoré sa môže organizovať v objektoch firmy alebo v kaviarni, prípadne v reštaurácii.


Keď je posedenie organizované v salóniku firmy, treba pripraviť buď samovar alebo dve kanvice s elektrickým ohrevom, jednu s vriacou vodou, druhú so silným odvarom čaju. Dnes sa podáva aj káva pripravovaná v perfektných a plne automatických kávovaroch. Podávajú sa aj ľahké likéry, vermúty a suché pečivo.

8.3.8.  Five o´clock

Táto forma spoločenského styku nemá na hodinu presne určený začiatok a je spoločensky ospravedlniteľné prísť aj o niečo neskôr.


Koná sa medzi 16.30 - 18.00 hodinou a stačí len telefonické pozvanie. Nemá presné spoločenské pravidlá, ale je to vítaná forma spoločensko-obchodného styku manažérskej praxe.

8.3.9.  Raut a soirée

Raut je malá večera, ktorá sa koná ešte pred veľkou recepciou. Je stretnutím blízkych priateľov.


Soirée je slávnostná večera, ktorá sa organizuje tiež pred veľkou recepciou, ale má bohatší jedálniček.


Obe formy sú časove vymedzené, lebo spravidla sú spojené s účasťou na slávnostnej recepcii.

8.3.10.  Recepcia

Ide o významnú spoločenskú príležitosť, ktorá je organizovaná z dôvodov významnej slávnostnej udalosti.


Recepcia môže mať veľa foriem, ktoré sa líšia hlavne príležitosťou, pri ktorej sa organizujú. V diplomatických a manažérskych kruhoch poznáme najmä dva druhy recepcií.


Klasická nemecká recepcia. Hostia sedia presne podľa dôsledne zostaveného zasadacieho poriadku za veľkým dlhým alebo okrúhlym stolom s perfektným aranžovaním.


Francúzska recepcia. Hostia stoja, voľne sa prechádzajú, nesedia za spoločným stolom. Obsluhujúci personál sa pohybuje medzi hosťami a ponúka občerstvenie. Bufet je na niekoľkých miestach, stále sa prinášajú potrebné jedlá ako ryby, mäsá, salámy, syry, paštéty, šaláty, očká, jednohubky atď. Nápoje sú na zvláštnych stoloch. Sú to vína, pivo, džúsy, nealkoholické nápoje, čierna káva. Cigarety sú na špeciálnych stoloch alebo ich ponúka personál na zvláštnych podnosoch.


Separé. Pre významných hostí je vyhradený osobitný salón.


Pred vchodom alebo v zádverí víta hostí hostiteľ, obyčajne s manželkou. Najvýznamnejší hosť by mal prísť medzi poslednými.


Na recepciu pozývame účasníkov zásadne písomne, špeciálnou pozvánkou so všetkými organizačnými údajmi (miesto, dátum, hodina). Doplníme však dôležitý údaj o oblečení, napr. takto:

· vychádzkové odpoludňajšie oblečenie: on neston,

· žaket: morning cost, cutaway,

· smoking: black tie, cravate noire,

· frak: habit, tail coast, white tie.


Pokyny o oblečení je potrebné bezpodmienečne rešpektovať.

8.3.11.  Bridge party

Je to spoločenské podujatie, ktoré nikdy nezačína skôr ako o 21. hodine. Pozvaní sú len tí hostia, ktorí vedia hrať karty, pričom to nemusí byť len bridge.


Bridge party sú dôvernejšie stretnutia obchodných partnerov, ktorí si majú aj pri kartách čo povedať.


Podávajú sa len nápoje ako káva, čaj, whisky, borovička, slivovica atď. Alkohol servíruje obsluha klubu alebo reštaurácie.

8.3.12.  Garden party

Jedná sa o spoločenské podujatie, ktoré sa uskutočňuje v súkromnej záhrade, na chalupe, chate, v parku alebo v rekreačnom zariadení firmy. Začiatok býva stanovený na podvečernú dobu, teda o 17.00 - 19.00 hodine. Pozvaných víta hostiteľ priamo v záhrade.


Na občerstvenie je pripravený bufet, ale môžu to byť aj špeciality pripravované priamo na záhradných griloch, prípadne flambovaním. Program je rôznorodý. Obchodní partneri sa rozprávajú o obchode, ich manželky sa zaoberajú spoločenskými hrami, tombolou a podobne. Vo Veľkej Británii je garden party síce veľmi častá, ale takmer vždy je spojená so zbierkami na dobročinné účely. Musíme preto počítať aj s touto aktivitou a mať pripravené vhodne rozmenené bankovky.


Oblečenie je spoločenské, dámy krátke i dlhé šaty, muži vychádzkový oblek.

8.3.13.  Piknik

Ide o spoločenskú zábavu spojenú s kratším výletom a občerstvením v prírode. Platí zásada, že každý hosť prinesie niečo do spoločnej kuchyne na spestrenie jedálneho lístku. Je to príležitosť pre manažérov na uvedenie vlastných výrobkov z oblasti potravinárskeho priemyslu a nemusí ísť vždy len o destiláty. 

8.3.14.  Hudobný koncert

Pre manažérov s hudobnými záujmami organizujú hostitelia hudobné odpoludnie alebo hudobný večer.


Pozvánky sú písomné a týkajú sa malej spoločnosti. Program trvá maximálne hodinu a pozývame naň 2 - 3 reprodukčných umelcov (ak by náhodou niektorý nemohol prísť alebo by ochorel). Rozsadenie hostí je náhodné, alebo ak je určené zasadacím poriadkom, tak je meno hosťa napísané primerane veľkým písmom na menovke položenej na.


Po koncertnom vystúpení je opäť pripravený bufet s jemnými jedlami, vínami a kávou. Podáva sa najmä šampanské víno.


Vhodné je pred koncertom preštudovať si informácie najmä o autoroch skladieb, ich dielach, ale treba čo-to vedieť aj o koncertných umelcoch.


Mĺkve počúvanie rozhovoru o dielach svedčí o pasivite a nevrhá dobré meno na účastníka, hoci v obchode môže ísť o zručného manažéra.

8.3.15.  Matiné

Je to tiež hudobná produkcia, ktorá má ale charakter spomienkovej oslavy. Koná sa okolo obeda a bez občerstvenia, to ale nemusí byť prekážkou našej účasti.

8.3.16.  Vernisáž

Otvorenie výstavy (nemusí ísť len o výstavu umeleckých diel) je tiež príležitosťou na stretnutie obchodných partnerov. Účastníci musia obdržať písomnú pozvánku.


Program začína prednáškou a uvítacím prejavom, pokračuje hudobným alebo tanečným vystúpením. Ako občerstvenie sa podáva len v stoji pohár ľahkého vína.

8.3.17.  Premiéra a derniéra

Celkom dobrou príležitosťou na spoločenské stretnutie je premiéra v divadle.


Po divadelnom predstavení na základe pozvánky sa zvyčajne organizuje v salónikoch divadla spoločenské stretnutie s hercami a s tvorivými umelcami (režišér, autor, dramaturg atď.). Pripravený je bufet najmä s ľahkým občerstvením a vhodnými nápojmi, medzi ktorými prevládajú biele vína.


Rovnaké posedenie možno zorganizovať pri poslednom dni výstavy alebo pri poslednom predstavení, teda pri derniére.

8.3.18.  Audiencia

Slávnostné prijatie najvýznamnejšou osobnosťou diplomatických, politických, hospodárskych alebo cirkevných kruhov. V manažérskej praxi je to významná príležitosť prijatia vedúcim predstaviteľom štátu, napr. pri preberaní významných ocenení po ukončení veľtrhov, výstav a podobne.


Riadi sa presnými pravidlami, ktoré sú veľmi odlišné podľa krajín a spoločenských príležistostí. Je potrebné sa s nimi vopred dokonale oboznámiť.

8.3.19.  Dary a pozornosti

Je milou pozornosťou obdarovať členov obchodných delegácií vhodným upomienkových darom. Zvykom (aspoň u nás) je darovať vhodnú maketu výrobku alebo samotný výrobok za účelom propagácie vlastnej firmy.


Dar musí byť dostatočne reprezentatívny. Venovaný býva vedúcemu delegácie.


Dar odovzdáme tak, že ho pošleme na recepciu hotela, v ktorom hosť býva. Pripojíme vizitku (bez „darovacieho“ sprievodného textu), vložíme ju do obálky a na obálku napíšeme meno hosťa a číslo izby, v ktorej býva.


Ak nám dar venuje aj zahraničná delegácia dar, musíme ho ešte pred darcom rozbaliť, poďakovať a predstierať dokonalé prekvapenie, aj keby sme darom neboli nadšení.


Dar, ktorý sme obdržali, už nemožno ďalej darovať.


Pri spoločenských návštevách sú najvhodnejším darom rezané kvety. Pri oficiálnych spoločenských príležitostiach kvety posielame spolu s navštívenkou. Odnáša ich posol napr. priamo z kvetinárstva.


Pri osobnej návšteve kvety odovzdávame osobne. Dámam možno priniesť bonboniéru, knihu, voňavku, mužom knihy, cigarety, dobrý alkohol. Nikdy nedarujeme bielizeň, časti odevu a pod. To možno urobiť len v rámci blízkej rodiny.


Dar je prejav pozornosti, ale vyžaduje primeraný takt a opatrnosť, aby sme si nespôsobili nevhodným darom viac starostí a neskomplikovali náš vzťah k obdarovanému.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Správne používať telefón v rámci určitých zásad a pravidiel.
2. Racionalizovať pracovný čas vhodným používaním telefónu a ďalších technických prostriedkov.
3. Efektívne využívať práce sekretariátu a sekretárky.
4. Správne komunikovať s rôznymi médiami.
5. Pripraviť materiály a vlastné vystúpenia pre médiá.
6. Zorientovať sa v množstve komunikačnej techniky.
7. Správne si vybrať, umiestniť a využívať komunikačnú techniku.


Okrem osôb, ktoré komunikujú tvárou v tvár, existuje oveľa početnejšia skupina ľudí, ktorú pri komunikácii nikdy neuvidíme. Nie v každom prípade je potrebné komunikovať priamo a preto je možné využiť všetky dostupné prostriedky, ktoré nám umožnia skontaktovať sa s ľuďmi bez toho, aby sme ich museli navštíviť. K najpoužívanejším patria:

· telefóny

· faxy

· médiá

9.1.  Telefonovanie

V dnešnom svete podnikania je telefón najbližším pomocníkom a najúčinnejším spôsobom komunikácie. Jednou z jeho predností je, že šetrí čas. V mnohých prípadoch však ľudia nedokážu telefonovať efektívne a správne, čo má za následok vznik problémov a straty času.


Úspech telefonovania je možné zabezpečiť dodržiavaním nasledovných pravidiel:

· dôkladne sa pripraviť,

· pripraviť si potrebný materiál,

· pri telefonovaní dodržiavať tému rozhovoru, udržiavať si možnosti ďalšieho kontaktu.


Pred uskutočnením telefonického rozhovoru je potrebné všetko si dobre zorganizovať. Je chybou, pokiaľ je treba niečo hľadať medzi množstvom písomných materiálov na stole, alebo ešte horšie, ak musíme odchádzať od telefónu, aby sme si potrebné informácie zistili mimo vlastnej kancelárie. Všetky potrebné materiály je potrebné mať v blízkosti telefónu.


Ak používame systém registračných kartičiek, diár, počítač alebo iný spôsob uchovania záznamu je dôležité, aby sa tieto záznamy viedli. Ak telefonujeme za účelom predaja, marketingu alebo sa chceme informovať o projektoch, nie je to možné bez robenia poznámok. Z tohto dôvodu by bolo vhodné umiestniť telefón na ľavej strane stola tak, aby sme sluchátko zobrali ľavou rukou a pravou mohli zapisovať potrebné údaje alebo vyhľadávať potrebné doklady. Pre ľavákov platí táto zásada obrátene.


Vedľa telefónu by mal byť umiestnený telefónny zoznam, poprípade mená osôb a inštitúcií, ktoré sa volajú najčastejšie. Výhodné je farebné rozlíšenie najdôležitejších čísiel. V zahraničných podnikoch sa za týmto účelom v mnohých prípadoch používajú špeciálne kartotéky alebo kartičky rôznych farieb.


Okrem toho by vedľa telefónu mal byť blok alebo škatuľka s lístkami na záznamy, na ktoré si možno robiť poznámky. V prípade, že si robíme poznámky je nesmierne dôležité, aby nám slúžili takým spôsobom, že je možné do nich kedykoľvek nahliadnuť, rozhodovať sa podľa nich a jednať.


Skôr ako sa uskutoční telefonický hovor je veľmi dôležité premyslieť si, o čom sa bude hovoriť. Ak sa venuje čas príprave hovoru, na tému sa pripravíme aj psychicky, tým lepšie. Telefón môže byť užitočným pomocníkom iba v prípade, že je doplnený inými typmi komunikácie.


Priebeh telefonického hovoru by mal byť nasledovný:

· vzájomné predstavenie,

· predstavenie témy partnerovi,

· prediskutovanie problému,

· záver.


Organizácia, príprava a starostlivé dodržiavanie určitého postupu sú rovnako dôležité súčasti telefonovania ako samotný telefonát.


Aj napriek tomu, že veľa ľudí trávi pri telefóne mnoho času iba bezvýznamnými hovormi, zostáva telefón účinným prostriedkom na udržanie kontaktov s kolegami. Netreba mať vždy na mysli iba niečo konkrétne, pretože často je dôležité iba udržanie kontaktov. Telefonát tohto typu by nemal byť zdĺhavý ani príliš častý, ale rozhodne by sa nemal zanedbávať. Vzájomná výmena informácií a určitá spoločná základňa vždy niekomu pripomínajú našu existenciu, čo môže zohrať dôležitú úlohu v neočakávaných situáciách.


Telefón sa okrem udržiavania kontaktov a získavania čerstvých informácií používa aj pre iné účely - vybavovanie sťažností, vyjadrenie spokojnosti, prejednávanie účtov, vymáhanie pohľadávok a pod.


V knihe Telemarketing Basics autorky Freestone a Brusse (1990) uvádzajú desať základných bodov, ktorých by sa mal každý, kto používa telefón, pridŕžať. Patria k nim:

1. Mať pozitívny prístup.

2. Stanoviť si ciele.

3. Dobre poznať svoj výrobok.

4. Usporiadať si pracovný stôl.

5. Usporiadať si svoje materiály.

6. Vyskúšať si odkaz dopredu.

7. Dopytovať sa správnym spôsobom.

8. Pozorne načúvať.

9. Naučiť sa čeliť námietkam.

10. Myslieť na úspech.


Keď sa snažíte získať nejaké informácie alebo ich ponúkate, snahou by mala byť efektívna komunikácia. Len jej prostredníctvom možno byť úspešným.


Schiffman v práci Cold Calling Techniques (1989) predkladá tiež niekoľko postupov:

· Obmedziť dobu vlastného hovoru.

· Vcítiť sa do situácie osoby na druhom konci telefónu.

· Pýtať sa preto, aby sa niečo objasnilo, nikdy nie preto, aby došlo k provokácii.

· Neprerušovať.

· Sústrediť sa na to, o čom sa hovorí.

· Robiť si poznámky.

· Nerobiť unáhlené závery.

· Počúvať aj „medzi riadkami“.

· Usmievať sa.


Podľa Kozárovej (1999) sa pri telefonovaní treba vyvarovať nasledovných vecí:

· nefajčiť pri telefonovaní,

· neodkladať slúchatko hlučne na stôl, ke je potrebné nájsť nejakú informáciu,

· nezľahčovať výhrady, ktoré druhá strana hovorí do telefónu,

· neskákať do reči,

· nenechávať dlho zvoniť telefón,

· nedopustiť, aby bolo v slúchatku počuť smiech a vtipy kolegov,

· vyvarovať sa dlhého a pasívneho počúvania. Svoju prítomnosť treba potvrdiť krátkymi vetami „Áno, počúvam.“, „Rozumiem vám.“ a pod.


Telefónom nemožno uniknúť, zvlášť v súčasnosti - v ére mobilných telefónov.


Pomocníkom, ale aj príčinou sporov bývajú telefónne záznamníky. Je však mnoho ľudí, ktorí odmietajú do prístroja hovoriť, ale aj tých, ktorí, keď sa dozvedia, že nemôžu hovoriť priamo s volaným, zanechávajú na záznamníkoch vulgárne výrazy alebo odmietajú odkaz nahovoriť.


Dnes vzdialenosť už nie je žiadnou prekážkou komunikácie. Transatlantické káble a komunikačné družice už dávno umožnili priamu voľbu prakticky kdekoľvek. Existujú konferenčné spojenia umožňujúce, aby ľudia z rôznych miest mohli súčasne diskutovať o problémoch, kvôli ktorým by bolo potrebné zvolať stretnutie.


V katalógoch firiem zaoberajúcich sa telekomunikáciou je množstvo informácií týkajúcich sa ďalších prostriedkov, ku ktorým patria: telefonické systémy, telefonické ústredne, faxy, telefaxy, elektronická pošta, mobilné telefóny, stránkovacie zariadenia, služby komunikačných sietí a pod.


Telefón, uvádza Hurst (1994), dokáže:

· sprostredkovať jednanie a transakcie bez ohľadu na vzdialenosť,

· poskytovať informácie,

· vybudovať a udržiavať dobré kontakty, ale môže tiež:

· narušovať naše súkromie,

· narušovať pracovný deň.


Telefón by sa mal používať k tým účelom, ku ktorým bol vynájdený - k efektívnej komunikácii. Mal by sa využívať, nie zneužívať.

9.2.  Sekretárka

Vedúci pracovník nemôže sám hovory obmedziť a regulovať, musí si preto zriadiť účinný obranný mechanizmus, ktorým je sekretárka. Pre neho nie je ani najväčším nebezpečím a časovou stratou čas strávený telefónnym hovorom, ale to, že ho telefónny hovor vytrhne z práce, zo zamýšľania sa nad problémom, z jednania s partnerom a trvá tak niekoľko minút, než „naviaže pretrhnutú niť“.


Telefonovania sa zúčastňujú traja partneri - volajúci, sekretárka a nadriadený, uvádza Zuzák (1996). Štvrtým partnerom, ktorému by telefonovanie malo prinášať najväčší efekt, je zamestnávateľ, firma. Všetci pristupujú k telefónu s určitým zámerom, cieľom.

Očakávania účastníkov telefonického hovoru

Obrázok 19

	Volajúci
	· snaha o pomoc

· presné informácie

· porozumenie

· riešenie problémov

· ústretovosť

· slušné jednanie

	Nadriadený
	· dobrá a rýchla komunikácia

· uľahčenie práce

· rýchle spojenie

· informácie

· kontakt so svetom

· dobré jednanie

	Sekretárka
	· zdvorilosť

· zrozumiteľné predstavenie

· presné formulovanie problému

	Zamestnávateľ od sekretárky
	· spoluúčasť na vytváraní imidžu firmy

· vecnosť

· diskrétnosť

· loajalita

· úspora nákladov



Sekretárka berie všetky hovory, ktoré sú určené na sekretariát, ale vedúcemu prepojuje len tie, ktoré sú pre neho dôležité, aktuálne alebo ak volá osoba, ktorá musí byť vždy spojená (napr. riaditeľ, nadriadený). Nevyhnutným predpokladom k tomu je, aby sekretariát bol vybavený sekretárskou súpravou. Pri každom hovore musí sekretárka zistiť kto a prečo volá, a potom sa až rozhodne, či hovor prepojí alebo volajúceho odkáže na iného, kompetentnejšieho pracovníka. To je súčasťou jej právomoci.


Preto by mala poznať rozsah delegovaných právomocí v útvare, rozsah činností v ňom a pracovné zameranie ďalších útvarov. Prax poukazuje na skutočnosť, že väčšina otázok pôvodne smerovaných na vedúceho pracovníka, môže byť veľmi dobre a často i lepšie zodpovedaná podriadeným. Vedúci pracovníka je skôr generalista, ale podriadení pracovníci sú prevažne špecialisti, lebo bývajú detailnejšie zoznámení s problematikou.

· Sekretárka by si mala uvedomiť, že telefónny hovor je ťažší a zložitejší ako priame osobné jednanie. Preto si musí pripraviť potrebné materiály, poznamenať problémy a otázky, ktoré by mohli nastať a vzísť z hovoru. Najlepší postup je taký, keď si pred telefonickým hovorom položí nasledujúce otázky a premyslí odpovede na ne:

· prečo s ním chcem hovoriť,

· čo mu chcem povedať,

· aké sú prípadné alternatívy obsahu hovoru, aké vecné komplikácie by mohli nastať.

· Väčšina ľudí nahrádza nedostatok priameho osobného kontaktu prílišnou zhovorčivosťou alebo navádzajú hovor na vedľajšiu tému. Preto musí sekretárka hovor usmerňovať.

· Hovor by mal byť vecný a stručný. Veľa času pri telefonovaní pripadá na opakovanie, zbytočné vety a citoslovcia, ktorými si jedna strana potvrdzuje, či druhá všetko pochopila alebo jej dáva čas na premýšľanie a formuláciu viet. K zamedzeniu dlhých hovorov býva u niektorých firiem v zahraničí stanovený časový limit na dĺžku hovoru.

· Sekretárka by mala pri telefónnom hovore rozprávať príjemným hlasom, pomaly, vyslovovať jasne a nie jednotvárne, neukončovať náhle hovor. Mala by si uvedomovať, že človek na druhom konci si podľa hlasu o nej vytvára svoju predstavu a tým niekedy aj predstavu o celej firme.
· Ak sekretárka nemôže do 2-3 minút vybaviť telefónny hovor (napr. vedúci nie je momentálne vo svojej kancelárii), tak si má poznamenať meno a telefónne číslo volajúceho a oznámiť mu, kedy asi zavolá opäť.

· Pokiaľ sa stane, že volajúci odmietne povedať svoje meno, tak by sekretárka mala zásadne odmietnuť prepojiť hovor. Buď môže volajúcemu oznámiť, že anonymné hovory neprepája alebo ,že má pokyn priamo od nadriadeného takéto hovory neprepájať. Pri prepájaní reaguje sekretárka slovami „Okamih prosím“, „Počkajte chvíľu“.

· Počas telefonického hovoru si sekretárka robí poznámky, pretože by mohla neskôr zabudnúť na dôležité detaily z rozhovoru. Pokiaľ robí tieto poznámky aj pre nadriadeného, mala by ich písať s kópiou. Poznámky z telefonického rozhovoru podávané nadriadenému by mali obsahovať nasledujúce informácie:

· dátum, čas rozhovoru (je dôležité, keď sa bude jednať o naliehavú vec),

· meno volajúceho, firmu,

· spätné telefónne číslo,

· obsah rozhovoru,

· poznámky sekretárky,

· podpis.

Na písanie poznámok je možné používať formulár alebo farebné lístky, ktoré by sa svojou farbou odlíšili od ostatných písomností na stole nadriadeného.

· Pri hovore je dobré mať na pamäti pravidlo - hovor pomaly, pokiaľ druhý myslí a mysli rýchlejšie, pokiaľ druhý hovorí. Keď druhá strana hovorí dlho, tak je vhodné presvedčovať ju slovami „áno“, „zaiste“.

· Pri komplikovanejších telefonických jednaniach alebo keď sa počas hovoru zjednáva určitý termín, či z neho vyplýva nejaká povinnosť, je dôležité tieto údaje záverom rozhovoru ešte stručne zopakovať.

· Na záver ešte jedna poznámka z pravidiel slušného správania - prvá skladá telefón žena, potom muž, skôr starší človek, potom mladší.


Mnoho vedúcich pracovníkov si zriaďuje vo svojej kancelárii priamu telefónnu linku. Chcú ju používať pre svoje súkromné a dôverné hovory a domnievajú sa, že sa im telefónne číslo podarí utajiť a že bude známe len pre vybraný okruh partnerov. Akonáhle tajomstvo pozná viac ako jeden človek, prestáva byť tajomstvom a takýto telefón sa často stáva nekontrolovateľným a neobmedzeným zdrojom vyrušovania a časových strát.

9.3.  Komunikácia s médiami

Dnešný svet médií je široký a komplexný. Médiá nás môžu podporovať alebo stáť proti nám, ich pozornosť si nemožno kúpiť, ani nemá význam o ňu žobrať. Existuje množstvo mediálnych prostriedkov - televízia, verejné televízne stanice, kábelové televízne siete, kábelové systémy, rozhlasové stanice, denníky a časopisy.


Pri komunikácii s médiami je potrebné byť opatrný. Môže sa stať, že niekto natáča film alebo nahráva vystúpenie vo chvíli najmenej vhodnej. Kamera neklame, aj keď občas sa môžu vyskytnúť situácie, kedy to nemusí byť pravda.


Nie všetká pozornosť, uvádza Hurst (1994), musí byť škodlivá. Tlač sa v mnohých prípadoch angažuje v prospech spravodlivosti, v boji proti potrestaniu priestupkov, korupcii, násilnostiam a pod.


V opačných prípadoch je spojená so zlomyseľnosťou a nedorozumeniami. Je rozdiel medzi prezentáciou vytvorenou priateľským, znalým a skúseným odborníkom na jednej strane a prezentáciou človeka - „vlka oblečeného v ovčej koži“.


Úlohou tlače pritom má byť prezentácia rozdielnych stanovísk a ponechať na čitateľoch posúdenie miery nakoľko sú realistické.


Pre komunikáciu s médiami je typické, že:

· medzi podnikaním a médiami existujú veľmi úzke vzťahy,

· médiá potrebujú o niečom referovať,

· médiá potrebujú ľudí a ľudia potrebujú médiá,

· potrebujú neustále získavať materiál a informácie pre svoje články,

· v prípade nedostatku senzácií si ich sami vytvoria,

· podnikatelia potrebujú publicitu, za tým účelom využívajú platené alebo neplatené služby médií,

· médiá umožňujú komunikovať so širokým spektrom skupín, 

· rôzne skupiny možno ovplyvniť rôznymi druhmi médií a sú rôzne spôsoby, ako zistiť, ktorý prostriedok je najvhodnejší a najúčinnejší.


Pri komunikácii s médiami treba mať vždy na pamäti:

· Overte si, kto kladie otázku a prečo (netýka sa to len plánovaných a improvizovaných tlačových konferencií, ale aj telefonických hovorov).

· Buďte lojálny so spoločnosťou ohľadom postupu a názorov na kontakt s vami.

· Zoznámte sa s faktami a nerobte závery, ktoré sa nedajú zobrať späť.

· Počúvajte pozorne otázky.

· Odpovedajte jasne, vysvetľujte zreteľne svoje stanovisko.

· Pred zverejnením informácie ohľadom vašej činnosti zistite, či je o tom oboznámené vedenie.

· Udržujte kontakty s vydavateľmi významných miestnych novín a obchodných publikácií. 

· Pripravte si interview alebo tlačovú konferenciu, zvážte údaje, názory, štýl prezentácie a vystúpenie podľa okolností.

· Premýšľajte o skupine, na ktorú sa bude dané médium obracať.

· Musíte pôsobiť príjemne a ústretovo, aj keď nehovoríte nič nové alebo dôležité.

· Držte sa problému a neodchyľujte sa od hlavnej témy.

· Overte rôznymi nezávislými spôsobmi, že vaše stanovisko je správne, buďte však ohľaduplný.


Pri komunikácii s médiami by ste nikdy nemali:

· Odpovedať na otázky, keď viete, že odpoveď alebo dané fakty nie sú isté.

· Prezentovať vlastné názory, ak sú v rozpore s názormi organizácie, firmy, podniku.

· Odovzdávať informácie, ktoré nie je vhodné vedome zverejniť.

· Odmietať vyjadrenie k danému problému.

· Vyhýbať sa otázkam opytujúceho sa.

· Podnecovať verejný záujem a vydať bezmyšlienkové prehlásenia, ktoré by ste neskôr mohli ľutovať.

· Strácať rozvahu a zvyšovať hlas.

· Vypadať frustrovane.

· Používať žargón alebo terminológiu, ktorej nebude skupina rozumieť.

· Dávať najavo rozpaky alebo pochyby.

· Mať negatívny postoj k médiám, ku skupine, konkurencii.

· Hovoriť príliš veľa alebo opakovať sa.


Kontakt s médiami je možné zabezpečiť v prípade:

· organizovania tlačových konferencií,

· návštev, hlavne zahraničných,

· prezentácie tlačových materiálov,

· uskutočňovania rozhovorov:

· naživo,

· zo záznamu.

9.4.  Komunikácia pomocou špičkovej techniky

Prostriedky komunikácie a výmeny dát dosiahli už taký stupeň rozvoja, že sa neustále skracuje doba ich používania, pretože sú stále rýchlejšie, nahrádzané lepšími výrobkami. Aby boli údaje a dáta presné, je potrebná ich neustála aktualizácia.


Každý podnikateľ, organizácia alebo inštitúcia si pri výbere a nákupe komunikačnej techniky musí uvedomiť:

· Ako chce zariadenie používať?

· Prečo je výhodnejšie používať techniku a nie ľudí?

· Kto bude zariadenie používať?

· Aké školenie musí poskytnúť užívateľovi podnik a aké dodávateľská organizácia?

· Čo je možné používaním zariadenia dosiahnuť?

· Kde zariadenie umiestniť?

· S akými ďalšími prístrojmi môže alebo musí dané zariadenie komunikovať?

· Ako je možné premietnuť údaje získané prostredníctvom daného zariadenia do konkrétnych cieľov a plánov podniku?


Medzi dostupné zariadenia, ktoré umožňujú komunikáciu s ľuďmi, prenos a príjem dát a získavanie informácií z iných zdrojov podľa Hurstovej (1994) patria:

Telefóny


Na rozdiel od širokej škály telefónov používaných v domácnostiach a v kanceláriách nám umožňujú bezdrôtové a mobilné telefóny telefonovať kamkoľvek a prijímať telefonické hovory odkiaľkoľvek. Či táto skutočnosť predstavuje za všetkých okolností len výhodu, to si musí rozmyslieť každý sám podľa situácie a okolností.

Telefónne záznamníky


Tieto aparáty môžu poslúžiť k zanechaniu správy či oznamu, že ešte zavoláte. Používať ich je možné tiež takým spôsobom, že neberiete telefón, vyčkáte, až sa záznamník aktivuje a až potom sa môžete rozhodnúť, či s dotyčným chcete alebo nechcete hovoriť. Veľa záznamníkov umožňuje režim diaľkového ovládania, v ktorom si môžete vypočuť nahraté správy aj pokiaľ nie ste fyzicky prítomný.

Hlasová pošta


Je o jeden stupeň ďalej za telefónnym záznamníkom. Volajúci sa tiež napojí na záznamníkový prístroj, vypočuje si váš oznam a odpovie naň. Váš prístroj upozorní na novú správu pípnutím.

Operátor


Vo svojej najjednoduchšej podobe vyšle zariadenie signál, ktorý vás upozorní, že sa vám niekto pokúša dovolať. Potom je treba ísť k najbližšiemu telefónu alebo použiť vlastný mobilný telefón, aby ste mohli odpovedať alebo si prevziať správu. Zložitejšie prístroje dokážu vydávať niekoľko typov tónov, ktoré vám presne prezradia, kto volá. Dobré modely dokážu zobraziť číslo volajúceho, takže mu môžete priamo zavolať a nemusíte si najprv zisťovať, kto vlastne volal. K ďalším možnostiam tohto zariadenia patrí i zobrazenie a uchovanie krátkej správy, ktorú si môžete vo vhodnej chvíli prečítať.

Odkazy


Písané správy možno podávať tiež takým spôsobom, že máte počítač napojený na telefónnu sieť. Adresujete odkaz, ktorý sa elektronicky prevedie na terminál volaného. Odkaz sa zaradí do jeho elektronickej poštovej schránky, takže ho možno kedykoľvek vybrať. Odkazy alebo správy možno prenášať súčasne do niekoľkých „schránok“ naraz. Prenos prebieha rýchlosťou, ktorá je obmedzená len kvalitou telefónnej siete, a na rozdiel od faxu je celkom privátna. Takéto siete možno vyhotoviť oddelene pre rôzne spoločnosti alebo vytvoriť systém typu Telecom Gold. Telecom Gold obsahuje knižnicu obchodných informácií, ktoré sú dostupné každému dopisovateľovi.

Presmerovanie hovoru

Táto služby sa týka tých, ktorý nechcú záznamník používať. Pred tým, než sa nie vyberiete, naprogramujete do telefónu číslo, na ktorom budete k dosahu, a všetky hovory sa na toto číslo budú automaticky presmerovávať.

Viac hovorov naraz


Táto služba umožňuje krátkym signálom počas prebiehajúceho hovoru upozorniť, že sa vám pokúša dovolať niekto iný. Máte potom na výber, či prvý hovor prerušíte a prevezmete druhý alebo budete nerušene pokračovať ďalej. Niektoré z podobných systémov striktne dodržujú poradie, v akom telefonáty postupne prichádzali.

Telex


Telexy boli pravdepodobne prvé mechanické prístroje, ktoré prenášali textové informácie prostredníctvom telefónnych liniek. Informácie sa napíšu na špeciálnej klávesnici na jednom konci telefónnej linky a rovnaké zariadenie ich dokáže na druhom konci vytlačiť. Každý takýto prístroj má charakteristické číslo podobné telefónnemu číslu, ktoré je potrebné pred začiatkom hovoru navoliť. Telexy možno napojiť na počítače, čím sa ich ovládanie a možnosti zväčšujú.

Faxy


Faxy dokážu prostredníctvom telefónnych liniek prenášať celé dokumenty. Dĺžka prenosu závisí od hustoty informácií na jednej stránke. Na rozdiel od telexu možno okrem textu prenášať i grafické údaje.

Siete


Siete môžu byť medzinárodné i lokálne. Spojenie je zaistené prostredníctvom káblov, rádiového spojenia, satelitov alebo telefónnych liniek. Lokálne siete, ktoré sú spojené káblami v rámci jednej miestnosti alebo jednej budovy, sa označujú ako vnútorné siete. Siete, ktoré spojujú kancelárie s inými miestami sa nazývajú externé.


I keď sa jedná o siete interné alebo externé, umožňujú ľuďom prístup k mnohým zdrojom informácií alebo ku spoločnej databázy. Pokiaľ sú počítače napojené priamo na seba prostredníctvom telefónnych liniek, hovorí sa, že sú v režime on-line. Inou možnosťou je výmena dát pomocou odovzdania disku alebo magnetofónových jednotiek. Na jednom počítači sa informácia vytvorí a na druhom systéme sa prehrá do pamäti. Niektoré systémy umožňujú len čítanie dát, iné povoľujú aj ich opravu a editáciu. Príkladom informácií, ktoré nemožno meniť, sú údaje na optických pamäťových diskoch (CD-ROM).

Súkromné obvody


Jedná sa o exkluzívne linky, ktoré spojujú všetky typy oznamovacej techniky bez ohľadu na vzdialenosť. Ich inštalácia je však veľmi nákladná a vyplatí sa len väčším spoločnostiam s rozsiahlou komunikáciou.

Teletext


Ide o interaktívne zariadenie, ktoré slúži len k prečítaniu údajov, s ktorými nemusíte manipulovať. Môžete si prečítať napríklad otázky, pomocou teletextu poslať odpovede a celý postup opakovať tak dlho, než sa vám podarí záležitosť vybaviť. Týmto spôsobom možno získať finančné a cestovné informácie, podrobnosti o zájazdoch a rekreáciách alebo vyhľadať údaje z telefónneho zoznamu.

Konferenčné hovory


Možno ich uskutočňovať z vlastnej kancelárie, kde máte poruke všetky dostupné údaje a možnosť komunikovať prostredníctvom telefónu s niekoľkými osobami naraz. Hovory možno nahrávať a vytvárať ich kópie.

Videokonferencia


Účastníci z rôznych častí sveta sa v rovnakú dobu nachádzajú v špeciálnom štúdiu, ktoré umožňuje, aby ste pri hovore videli osobu, s ktorou hovoríte. Údaje sa prenášajú prostredníctvom komunikačnej družice.

Počítače


Halové počítače sú masívne zariadenia, ktoré k svojej činnosti potrebujú špeciálnu miestnosť, klimatizáciu a špeciálne vyškolený personál. Neprestali sa síce používať, ale obmedzili sa len na väčšie spoločnosti. Strední a malí podnikatelia môžu využívať jednoduchšie počítače takým spôsobom, o ktorom sa im ešte pred niekoľkými rokmi mohlo len zdať. Používanie počítačov má však svoje úskalia. Jednou z výhod, ktorú výrobcovia stále opakujú, je, že môžete pracovať kdekoľvek a kedykoľvek. Výsledkom však je, že sa od vás očakáva oveľa viac vykonanej práce. Očakáva sa, že budete pracovať stále a všade. Desktopy, laptopy, notebooky, vreckové počítače a elektronické diáry síce môžu život spríjemniť, ale tiež ho urobiť náročnejším. Nedávno som dala svojim známym dva vreckové organizátory voľného času. Aj keď sa veľmi snažili, zistili, že dokonale ovládať prístroj je veľmi obtiažne, a postupom času o to prestali usilovať. Čas, ktorý ušetrili tým, že mali uložené údaje, nedokázal nahradiť časovú stratu spojenú s ich ukladaním a vyvolávaním.

Audiovizuálne pomôcky


Existuje veľa pomôcok, ako kazety, diapozitívy, filmy a videá, ktoré vyžadujú rôzny stupeň manipulácie a rôzny stupeň úsilia. Vždy je treba starostlivo si zvážiť, k akému účelu ich potrebujete, či dokážete vytvoriť príslušné projekty sami alebo k tomu potrebujete poradenskú firmu.


Ekonomický týždenník Business Week zverejnil po prvýkrát rebríček najúspešnejších firiem v oblasti informačných technológií na svete pod názvom The Info Tech 100. Jeho účelom je zmapovať situáciu medzi najlepšími firmami v tomto najrýchlejšie sa rozvíjajúcom odvetví. Pri zostavovaní rebríčka boli hodnotené štyri kľúčové kritériá ako celkové príjmy spoločnosti, ich nárast v uplynulých 12 mesiacoch, návratnosť vložených prostriedkov a výnosnosť akciových podielov.


Je zaujímavé, že kým podľa veľkosti sa na prvých miestach umiestnili klasické giganty výpočtovej techniky ako IBM, Hewlett-Packard, Lucent Technologies v raste jednoznačne dominovali internetovské firmy ako At Home, Amazon.com a Verio. Najvyššie zisky zaznamenali v oblasti informačných technológií väčšinou telekomunikačné spoločnosti - Vaguard Cellular Systems, Vodafone Group a Honk Kong Telecommunications.

The Information Technology 100

Tabuľka 3

	P.č.
	Firma
	Firma
	Krajina

	1.
	Dell Computer
	výpočtová technika
	USA

	2.
	Vodafone Group
	mobilná komunikácia
	Veľká Británia

	3.
	SAP
	softvérové aplikácie
	Nemecko

	4.
	Nokia
	mobilné telefóny
	Fínsko

	5.
	Igram Micro
	služby a informatika
	USA

	6.
	America Online
	informačné siete
	USA

	7.
	Compuware
	softvérové aplikácie
	USA

	8.
	Microsoft
	softvérové aplikácie
	USA

	9.
	EMC
	výpočtová technika
	USA

	10.
	Lexmark Int. Group
	softvérové aplikácie
	USA


Zdroj:
Business Week, 2.11.1998
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Rozlíšiť jednotlivé formy písomnej komunikácie.
2. Poznať štruktúru a obsahovú stránku jednotlivých dokumentov.
3. Vedieť správne používať jednotlivé dokumenty.
4. Napísať v zmysle požiadaviek a zásad jednotlivé písomné materiály.


Najväčším problémom pri verbálnej komunikácii je, že odovzdávané a prijímané informácie môžu byť skreslené, neúplné, dajú sa ľahko zabudnúť alebo môže dôjsť k nesprávnemu pochopeniu, špatnej interpretácii informácii. Tento problém možno vyriešiť prísomnou komunikáciou.


Autor písomných dokumentov musí mať však na pamäti, že písomná komunikácia musí ísť ruka v ruke s verbálnou komunikáciou, nakoľko písomné dokumenty nemusia byť zrozumiteľné a čitateľ nemôže klásť žiadne otázky. Preto musí dôležité informácie popísať detailnejšie, s jednoznačnou vypovedacou schopnosťou.


K najčastejšie používaným formám písomnej komunikácie, ktorú používajú manažéri, patria:

· interné oznámenia,

· písomné dokumenty adresované mimo podnik,

· dokumenty k rokovaniam.


Okrem toho sa v organizáciách používajú zvláštne druhy dokumentov, ako sú:

a) interné písomnosti

· personálne záznamy

· archívne materiály

· záznami o ďalšom vzdelávaní pracovníkov

· záznamy o rekvalifikáciách pracovníkov

· evidenčné karty pracovníkov a pod.

b) technická dokumentácia

· normy a normatívy

· návody na použitie

· výcvikové programy, príručky

· metodiky

· všeobecne platné postupy a pod.

c) normatívne dokumenty

· štatúty

· kolektívne zmluvy

· poriadky (organizačný, pracovný, rokovací atď.)

· smernice

· podnikové dohody

· právne opatrenia

· podnikové vyhlásenia a pod.


V rámci základných troch manažérskych dokumentov existuje množstvo ďalších písomných materiálov, mnoho rôznych foriem. Dokumenty sa líšia obsahom, štruktúrou, dĺžkou, významom a komplexnosťou, musia vyhovovať účelne, pre ktorý boli vytvorené a zároveň slúžiť jednému alebo dvom cieľom - musia informovať alebo informovať a presvedčiť.


Písomnú komunikáciu v organizácii tvoria:

1. Manuály 

Poskytujú návody, rady, inštrukcie. Ich cieľom je ukázať ako možno niečo uviesť do prevádzky, ako poskladať a porozumieť. Sú písané ľuďmi, ktorí danej oblasti rozumejú, ale v mnohých prípadoch nevedia, ako problém čo najjednoduchšie a najzrozumiteľnejšie použiť.


Získanie novej zručnosti si vyžaduje dostatok času, trpezlivosti a inteligencie. Nakoľko nie všetci ľudia považujú takéto riešenie za ideálne, väčšina z nich sa rozhodne radšej pre manuál (technický, počítačový a pod.). V mnohých prípadoch bývajú tieto dokumenty písané dvoj alebo viacjazyčne.

2. Štýl a identita podniku 

Vytváranie štýlu a identity podniku sú veľmi dôležité aktivity. Musia vychádzať z podnikových pravidiel. Podniková príručka identity by mala obsahovať pravidlá pre veľkosť a umiestnenie loga na rôznych typoch papiera, v hlavičkách listov, obálkach, firemných brožúrach, faktúrach a iných dokumentoch. 


V knihe The Corporate Image Ind (1990) uvádza, že príručky o identite spoločnosti by sa nemali slepo kopírovať, ale každá organizácia by mala mať určitý jednotný štýl.

3. Príručky a manuály pre zamestnancov 

Sú vytvárané tak, aby informovali zamestnancov o tom, čo firma robí, čo očakáva od zamestnancov, kedy a ako.


Príručky a manuály:

· pomáhajú zamestnancom pochopiť, čo firma robí,

· pomáhajú zamestnancom pochopiť ich rolu a zodpovednosť, čo sa od nich očakáva a čo za to dostanú,

· predchádzajú možným nedorozumeniam,

· vysvetľujú stratégiu spoločnosti, jej dôležitosť a záujem o zamestnancov,

· vysvetľujú štruktúru spoločnosti a hierarchiu, ktorou musia prechádzať otázky a sťažnosti.


Autorky Brocková a Campbelová v knihe How to Write a Staff Manual (1990) píšu, že manuály by mali obsahovať:

· podmienky zamestnania,

· platy a odmeny,

· stabilné odmeny a ďalšie pohyblivé zložky,

· zdravie a bezpečnosť,

· požiadavky a pravidlá spoločnosti,

· podnikové vzťahy,

· školenia

· komunikačné procedúry,

· filozofiu podniku,

· politiku podniku a pod.

4. Dotazníky a formuláre 

Slúžia k zberu informácií, porovnávaniu a analyzovaniu informácií bez komentárov a názorov iných ľudí. Tvorba dotazníkov a formulárov je ovplyvnená typom informácií, ktoré potrebujeme získať a prečo. Zároveň je potrebné poznať skupinu, ktorej sú určené, aby sme získali čo najviac odpovedí.

5. Správy 

Predtým, ako sa začne písať nejaká správa, je potrebné brať do úvahy:

· účel dokumentu,

· pre koho je určený,

· kto ho bude používať a čítať,

· ako by mal byť použitý,

· čo sa má dosiahnuť, ako a prečo.


Bentley v knihe Report Writing in Business (1988) zastáva názor, že správa by sa mala písať v prípade, že:

· potrebujete súhlas k zvláštnej akcii,

· potrebujete vysvetliť zvláštne udalosti,

· slúži ako základ ku diskusii,

· chcete niekoho informovať.


Správa by sa nemala písať v prípadoch, keď sa jedná len o to, že ste boli požiadaný a pokiaľ nie je k tomu správny dôvod. Zároveň je potrebné zistiť tieto informácie o cieľovej skupine:

· úroveň vzdelania,

· pozície v podniku,

· poznanie témy,

· záujem o problém,

· postoj k problému.

6. Zápis z porady a ostatné písomné dokumenty 

V podstate existujú štyri podoby zápisu z porady:

a) doslovný zápis (stenogram),

b) zápis základných myšlienok (meno osoby, ktorá myšlienku uviedla, hlavné argumenty, výsledky a závery z porady a počas konania porady),

c) vecný zápis (stručný priebeh alebo obsah porady, závery, myšlienky, diskusné vystúpenia bez uvedenia mien a doslovného znenia diskutujúcich),

d) zápis o výsledku a záveroch porady.


Program porady zohráva dôležitú úlohu z dôvodu efektívne vynaloženého času účastníkmi porady. Postup pri príprave porady možno zhrnúť do nasledovných bodov:

· Zaslanie pozvánok (telefonický hovor)

Pozvánka musí mať tieto náležitosti:

· povinné údaje (dátum, miesto, miestnosť, hodina, v prípade potreby dopravné spojenie),

· program porady,

· predpokladaná dĺžka trvania.

· Príprava kontroly plnenia úloh

Úlohy sa môžu kontrolovať formou stručnej písomnej informácie o plnení úloh, ktorú má vedúci k dispozícií pred poradou a v zmysle posledného zápisu z porady.

· Včasné predkladanie materiálov - všetkým účastníkom porady v dostatočnom časovom predstihu.

· Prezenčná listina - zoznam účastníkov porady s uvedením mena a prípadne funkcie, u externých zamestnávateľskej organizácie.

· Zápis z porady - treba vyhotoviť hneď po skončení porady (zapisovateľ má všetko v pamäti, môže výstižnejšie zapísať a formulovať úlohy a závery) a čo najskôr ho doručiť účastníkom.

7. Oznámenia 

Sú informáciou pre okoloidúcich, bývajú vyvesené na nástenkách alebo podnikových tabuľách, mali by byť pútavé a vizuálne atraktívne. Oznámením chceme povedať ľuďom niečo, čo ešte nevedia a čo by mali vedieť. V prípade, že chceme poskytnúť dôležité informácie a správy je vhodné použiť veľké písmená a príťažlivé titulky, ktoré upútajú.

8. Konferenčné materiály

Medzi konferenčné materiály patria:

· plán konferencie,

· kópie prednášok (alebo zborník prednášok),

· náčrt navrhovaných štruktúr pre diskusné skupiny,

· popis všetkých úloh a cieľov, ktoré by sa mali dosiahnuť,

· základné materiály o téme konferencie,

· základné informácie o prednášajúcich.


Materiály spolu s poznámkovým blokom, perom a ceruzkou sa nachádzajú v úhľadnom obale s vytlačeným dátumom a miestom konferencie, sú pri príchode rozdané všetkým delegátom.

9. Konzultačné dokumenty 

Sú v skutočnosti prototypy, ktoré sa ešte musia prejednať. Vo všeobecnosti sa na ich tvorbe podieľa výbor spracovávajúci prvú verziu, často založenú na kombinácii pohovorov, dotazníkov, schôdzí, konferencií alebo seminárov. Výbor potom analyzuje prijaté informácie a názory, prípraví koncepciu a iniciuje komunikáciu. Návrhy a odporúčania sú postupované ďalej na vyjadrenie. Pred záverečnou úpravou dokumentu sú požiadaní o vyjadrenie experti, jednotlivci a skupiny, ktorých sa dokument priamo dotýka. Dokument je rozposlaný všetkým nadriadeným v podniku.

10. Prehlásenie
Základný rozdiel medzi listom a prehlásením je v tom, že listy bývajú osobnejšie, sú určené jednotlivcom. Prehlásenie má obecnejší charakter a poskytuje informácie viacerým ľuďom naraz. Má informatívny charakter a neočakáva sa naň odpoveď.


Prehlásenie by malo obsahovať tieto údaje:

· mená osôb, ktorým sa bude posielať zoradené pod seba v prehľadnom zozname,

· meno osoby, ktorá prehlásenie poslala,

· problém, o ktorom sa pojednáva,

· dátum.


Každý adresát musí vedieť, ktoré ďalšie osoby prehlásenie dostali a kto všetko pozná informácie, ktoré obsahuje.

11. Výučbové materiály

Sheal v knihe How to Develop and Present Staff Training Courses (1990) píše, že tieto materiály často nazývané aj ako účastnícke príručky, sa používajú v priebehu a po absolvovaní výcvikových kurzov.


Môžu mať formu:

· listov,

· diagramov,

· prípadových štúdií alebo iných materiálov,

· kópií článkov alebo výťahov z kníh

· sprievodných materiálov o náplni kurzu, vedúcich a prednášajúcich,

· sprievodných materiálov o ostatných účastníkoch,

· náčrtov, zámerov a cieľov kurzu,

· plánov a náčrtov stratégie a postupov,

· náčrtov odporúčanej štruktúry diskusie a úloh vrátane rozvrhu práce, ktorá sa má uskutočniť,

· kvízov a dotazníkov (používané pred a po skončení kurzu),

· kópie prednášok, ktoré budú prezentované a pod.


Titulná strana zakladacej mapy s názvom, cieľom a rozvrhom kurzu by mala obsahovať čisté listy na poznámky, poprípade farebne odlíšené oddeľovacie listy pre lepšiu orientáciu neskôr.

12. Podnikové noviny

Za pomoci profesionálnych návrhárov, redaktorov a pisateľov sú podnikové noviny považované za prostriedok schopný vytvoriť reálny pocit súťaživosti a spoločného cieľa na všetkých úrovniach organizácie. Podnikové noviny nesmú zamlčiavať informácie, nesmú slúžiť len k rozširovaniu reklamných a marketingových aktivít podniku, ale musia slúžiť obojstrannej komunikácii medzi vedením a zamestnancami.

13. Listy
Najčastejšou formou manažérskej komunikácie sú listy. Používajú sa na vyžiadanie, poskytnutie alebo objasnenie informácií. Niekedy sa používajú na vyžiadanie, poprípade zhrnutie a potvrdenie informácií poskytnutých už predtým.


Z časového hľadiska možno listy rozdeliť na:

a) listy, kde termín je určený všeobecne platným právnym predpisom (sťažnosti, hospodárske záväzky, odvolania v súdnych a správnych záležitostiach, faktúry a pod.),
b) listy nadriadenému orgánu, v ktorých je stanovený termín na vybavenie,
c) listy, pri ktorých sa termín určí individuálne.

Vo všeobecnosti platí zásada, že na listy zo Slovenska sa má odpovedať do jedného týždňa, na listy z cudziny najneskôr do dvoch týždňov.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Rozlíšiť nadlinkové a podlinkové aktivity.
2. Poukázať na význam jednotlivých nadlinkových aktivít.
3. Charakterizovať nadlinkové aktivity.
4. Rozlíšiť zameranie a význam podlinkových aktivít.
5. Posúdiť využitie nadlinkových a podlinkových aktivít v praxi.


Snahou každého výrobcu či predajcu je vypracovanie optimálnej obchodnej politiky s cieľom dosiahnuť čo najvyšší zisk. Dopracovať sa k tomuto cieľu je možné nielen kvalitou výrobkov, ale vzhľadom na expanziu konkurencie, aj rôznymi spôsobmi podpory predaja prostredníctvom variabilných možností marketingovej komunikácie.                                           


Aktivity marketingovej komunikácie môžu prebiehať v oblastiach, ktoré zodpovedajú ich deleniu na nadlinkové a podlinkové.

11.1.  Nadlinkové aktivity

Úlohou nadlinkových aktivít je vyvolať v spotrebiteľoch záujem o kúpu určitého produktu alebo skupiny produktov.


K nadlinkovým aktivitám patrí reklama komunikovaná prostredníctvom masových elektronických a tlačových médií ako sú:

1. Televízia

2. Rozhlas

3. Periodická a neperiodická tlač:

a) časopisy

b) odborné časopisy

c) regionálne noviny

d) denníky

e) inzertné noviny

4. Katalógy

5. Kinoreklama

6. Billboardy

1. TELEVÍZIA


Väčšina televíznych divákov sa stavia voči vysielaniu reklám, najmä v súkromných televíziách, negatívne. Zdá sa im, že narúša plynulý chod programu. Reklama je však hlavný a jediný zdroj príjmov. Využívajú ho aj verejnoprávne televízie (STV 1, STV 2). Preto sa ho diváci budú musieť naučiť akceptovať ako neoddeliteľnú súčasť hladkého fungovania „ich“ televízneho kanálu.


V poslednom období boli zaznamenané podstatné zmeny vo vysielaní televízií a vďaka výraznému vplyvu najväčšej slovenskej súkromnej televízie MARKÍZA môžno naďalej predpokladať ďalšie zmeny. Konkurencia je veľká a slovenský televízny divák si má z čoho vyberať. Výrazný je aj vplyv zahraničných televízií (česká NOVA, PREMIERA, satelitné vysielania). Týmto zákonitostiam sa podrobuje vysielacia štruktúra, ponuka slovenskej a zahraničnej produkcie filmov, publicistika či zábava vo všetkých televíziách.

2. ROZHLAS


Keď v roku 1926 začali rozhlasové vlny zaplavovať český a slovenský éter, ešte málokto tušil, akú revolúciu spôsobí rádio nielen v doterajšom postavení tlače, ale aj na všeobecnom trhu informácií a vo svete reklamy. Rozhlas však vstúpil do života ľudí rázne a rýchle - verný svojej proklamovanej pružnosti a informačnej nenahraditeľnosti. To mu, napokon, zostalo dodnes a to ho udržalo pri živote aj po zrode televízie.


Ako jediný vlastne prešiel vývojom, v ktorom zúžitkoval skúsenosti tých, čo boli pred ním, teda tlače, ale aj tých, čo prišli po ňom - televízie, počítačovej techniky a satelitnej komunikácie. Rozhlas ako elektronické médium má dnes interdisciplinárny charakter, ktorý výrazne ovplyvňuje život spoločnosti - jej kultúru, politiku i ekonomiku. Azda najväčší rozmach po získaní slobody prejavu a technickom rozvoji zaznamenala komerčná stránka vysielania. Akustický princíp posunul vývoj rozhlasovej reklamy do samostatnej umeleckej kategórie. Vyše dvadsať rozhlasových staníc dnes predstavuje na Slovensku výraznú komerčnú silu, s ktorou treba rátať nielen v regiónoch, ale aj v globálnom celoštátnom meradle. Dominantné postavenie na poslucháčskom trhu si stále udržujú vysielacie okruhy Slovenského rozhlasu, ktoré vďaka svojej diferencovanosti, tradícií a technickému pokrytiu územia signálom patria k špičke.

3. PERIODICKÁ A NEPERIODICKÁ TLAČ

a) Časopisy. Na rozdiel od denníkov, slovenský trh časopisov sa rozvíja pomerne úspešne. Časopisy počtom titulov, ale aj celkovými nákladmi tvoria podstatnú časť systému tlače na Slovensku.


Zatiaľ čo pred rokom 1990 vychádzalo na Slovensku 196 celoštátnych a nadregionálnych časopisov v celkovom jednorazovom náklade 5,4 milióna výtlačkov, v roku 1996 to už bolo 526 časopiseckých titulov, ktorých jednorazový náklad dosahoval 10,4 milióna výtlačkov.


Slovenský trh tlače ponúka dostatočný výber časopisov, ktoré uspokojujú širokú škálu čitateľských záujmov - od politiky a ekonomiky, náboženstva, vedy a techniky, kultúry a umenia až po šport a zábavu.


K najčítanejším časopisom patria obrázkové rodinné, programové a ženské časopisy.

b) Odborné časopisy. Vo väčšine prípadov sú určené užšiemu okruhu čitateľov a záujemcov ako denníky a elektronické médiá. Čitateľ, ktorý siahne po odbornom časopise, má záujem dozvedieť sa novinky, získať prehľad v danom odbore doma i v zahraničí.


Ak je informácia zaujímavá, nová, či prínosná, hľadá čitateľ ďalšie zdroje informácií v literatúre, u výrobcu.


Za posledných päť rokov sa počet domácich odborných časopisov znížil. Rozšírila sa však ponuka prekladových časopisov. Dané je to výškou reálne dosiahnuteľného nákladu odborného časopisu na našom trhu. Tie časopisy, ktoré na trh zotrvali, disponujú kvalitnou reklamnou plochou, čo je významné z hľadiska reklamných agentúr aj domácich inzerentov. Nevýhodu nižšieho nákladu totiž dokážu vyrovnávať adresnosťou periodika a cielenosťou prenosu informácie. Prekladové periodiká dozaista nepropagujú domáce výrobky, ktoré často konkurujú cenou i kvalitou tým zahraničným.

c) Regionálne noviny. Jedným z najúčinnejších a najmodernejších riešení ako osloviť spotrebiteľa je regionálna tlač. Jej bezprecedentný rozmach, ktorý je prinajmenšom v Európe jedným z najpozoruhodnejších masmediálnych fenoménov 80. a 90. rokov, svedčí na jednej strane o tom, že v humanizujúcej sa demokratickej spoločnosti je pre človeka - občana čoraz dôležitejšie to, čo sa deje v jeho bezprostrednom okolí. Nárast mediálneho regionalizmu na západe i východe Európy odzrkadľuje na druhej strane intenzitu hľadania adresného človeka - spotrebiteľa, žijúceho takpovediac „na našej ulici“. Podiel regionálnych masmédií na nemeckom, francúzskom, ale i českom či maďarskom inzertnom trhu ustavične vzrastá, uprednostňujú sa formy lokálnej novinovej reklamy a periodického informovania potencionálneho zákazníka.


Podobný vývoj, hoci s určitým oneskorením, možno pozorovať aj na Slovensku. Svedčí o tom nielen už takmer neprehľadné množstvo nových i staronových regionálnych a miestnych periodík, či zrod pomerne širokej siete lokálnych rozhlasových a televíznych staníc, ale aj viac alebo menej úspešné pokusy celoslovenských denníkov o regionálne diferencovaný prístup k čitateľom i inzerantom. Novinoví i marketingoví experti sa podľa našich doterajších poznatkov takmer jednoznačne zhodujú na názore, že na Slovensku dozrel čas pre vybudovanie modernej štruktúry regionálnych denníkov.

d) Denníky. Reklama ako primárny prvok marketingovej stratégie sa stáva konečne už aj na Slovensku „vážnym umením“ všetkých, ktorí chcú úspešne predávať svoje produkty a služby. Aby bola reklama úspešná, teda aby sa všetky náklady s ňou spojené vrátili vo zvýšení predajnosti produktov a služieb, o to sa starajú profesionáli v reklamných agentúrach, ktoré sprostredkúvajú rozhodujúci podiel objemu reklamy medzi klientom a médiami, v ktorých je reklama umiestnená. Mediálne plány, podľa ktorých dochádza k realizácií, sú zväčša zamerané na elektronické médiá, rozhlas a televíziu, farebné týždenníky a mesačníky a až celkom nakoniec je v nich zmienka o denníkoch, pri ktorých je životnosť umiestnenej reklamy pochopiteľne najkratšia a bez dôrazu na frekvenciu v širšom časovom horizonte menej efektívna. Je však niekoľko faktorov, ktoré reklamu umiestnenú v denníkoch robia predsa len atraktívnu a nenahraditeľnú.


Denníky sú médiom, po ktorom čitateľ a súčasne potencionálny kupec ponúkaných produktov a služieb siaha pravidelne a rád. Sú to „jeho noviny“ a všetko, čo v nich je prijíma z tohto pohľadu. A ak to „všetko“ je urobené dobre, teda aj vrátane reklamy, potom je vysoká pravdepodobnosť spätnej väzby, odozvy. Samozrejme, rozhodujúca pre pozitívny efekt z umiestnenej reklamy je čítanosť a štruktúra čitateľov jednotlivých novín.


Denníky sú zároveň médiom, ktoré poskytuje formou public relations (PR) nenahraditeľnú službu pri podpore predaja produktov a služieb, v niektorých prípadoch najefektívnejšiu. Noviny čoraz viac prinášajú pre svojich čitateľov komerčné prílohy, v ktorých je umiestnená reklama doplnená redakčnými a PR príspevkami a tak sa stáva čitateľsky rovnako zaujímavou ako noviny samostatné. Čitateľ - zákazník dostáva do rúk nielen priamočiaru reklamu produktov a služieb, ale aj ďalšie dôležité informácie, čím získava reklamná ponuka väčšiu dôveru a odozvu.

e) Inzertné noviny. Reklamný trh v SR bol za posledné roky poznačený nezvyčajne dynamickým rozvojom charakteristickým pre prechod k trhovému hospodárstvu. Logickým dôsledkom bolo, že takéto prostredie poznačené silnou konkurenciou na strane jednej a niektorými všeobecnými spoločnými záujmami na strane druhej si vynútilo vytvorenie veľkého množstva reklamných spoločností a takisto rôznych médií.


Jeden z veľkých nárastov, čo do počtu, zaznamenali práve inzertné noviny, resp. časopisy.


V súčasnosti už takmer všetky hospodárske odvetvia, ale tiež strany, záujmové skupiny a iné organizácie - zadávajú inzeráty. Zvlášť predaj vie tento reklamný prostriedok využiť.


Vzhľadom na nárast počtu týchto inzertných novín je dôležité, aby si samotný zadávateľ inzercie uvedomil, že na úspešnú inzerciu nestačí len vybrať nejaké inzertné noviny s pôsobnosťou na jeho cieľovú skupinu, ale že je nevyhnutné samotnou inzerciou vyvolať záujem o daný produkt. Nie je to však možné dosiahnuť primitívnymi reklamnými gagmi, pretože získavaný zákazník, ktorý má vážny záujem o kúpu, hľadá informácie.


Samotný inzerát sa skladá z titulku, loga, výtvarnej časti prípadne fotografie a textu. Podľa stupňa podnietenia si vytvorí čitateľ o takom inzeráte buď len všeobecný dojem, alebo si všimne detailov a prečíta si celý inzerát. Z tohto dôvodu zohrávajú významnú rolu, v poslednom čase už dosť rozšírené farebné reklamné časopisy, ktoré poskytujú tvorcom inzerátov podstatne viac priestoru na zaujatie čitateľa.


Ďalšou formou inzertných novín, ktoré sa v posledných rokoch objavili na slovenskom trhu sú inzertné noviny pripravované k určitým podujatiam, predovšetkým výstavám.


Okrem inzertných novín distribuovaných formou bezadresného mailingu, či už na výstavách alebo do domácností, existujú ešte inzertné noviny, ktoré majú bližšie určených adresátov a sú distribuované direct mailingom priamo na adresy vybraných firiem. Ide buď o časopisy so všeobecným zameraním alebo so zameraním na konkrétne hospodárske odvetvie.


Poslednú skupinu inzertných novín tvoria inzertné noviny, ktoré sa predávajú priamo v distribučnej sieti kolportérov, resp. prostredníctvom rôznych distribučných spoločností. Od ostatných inzertných novín sa odlišujú predovšetkým väčším množstvom súkromnej inzercie.

4. KATALÓGY


Dôležitosť informácií pre činnosť firiem netreba zdôrazňovať. Cena informácií neustále stúpa a čoraz viac sa kladie dôraz na ich kvalitu a rozsah ako na ich kvantitu.


Najdostupnejšími databankami informácií sú katalógy, či už v tlačenej verzii alebo na CD, v ktorých sa sústreďujú údaje o firmách.


Katalógy sú rôzne, delia sa podľa pokrytia na regionálne, celoslovenské, niekedy ich pôsobnosť presahuje hranice Slovenska, zamerania - katalógy všeobecné i špecializované. Špecializácia katalógu presne ohraničuje i cieľovú skupinu užívateľov. Medzi všeobecnými katalógmi sa do popredia dostávajú najmä komerčne zamerané telefónne zoznamy a katalógy s veľkým počtom uverejnených firiem.


Pre jednotlivé druhy činnosti majú najväčší význam práve špecializované katalógy, ktoré na malom priestore čo do činností firiem dávajú veľký priestor prezentácie firiem.

5. KINOREKLAMA


Kinoreklama v použití pre propagačnú kampaň má tieto charakteristické vlastnosti:


Funkcie: zábava, rekreácia, možnosť identifikácie


Znázorňovanie: text, obraz, zvuk (multisenzorické oslovenie)


Koncepcia: emotívne apely (výhodné doplnkové médium)


Situácia: spoločný príjem


Časový faktor: jednorazové vzhliadnutie, časové ohraničenie


Možnosť výberu: cieľová skupina určená demograficky, vekom, povolaním a príjmom, geografická cieľová skupina - význam od stredne väčších miest s prioritou priemyselných miest, psychografická skupina. Možnosť regionálneho až lokálneho rozšírenia, ale aj typom filmu, a tým predpokladanej cieľovej skupiny (rodinný film, akčný, animovaný a pod.)


Spôsob zverejňovania: denne, najnižšia odporúčaná obsaditeľnosť vo väčších mestách je týždeň


Je k dispozícií: obmedzenie časom premietania filmu.


Dosah: relatívne krátky.


Náklady: relatívne nízka cena oslovenia množstva cieľových osôb.

Kontrola úspešnosti, jednoduchá, asi najlepšie panel.


Dôsledok: prenos sugestívnych informácií, vhodná pre vybudovanie imidžu, predvádzanie výrobkov, výhodné doplnkové médium pre takzvanú upevňovaciu propagáciu.


Na určenie kritérií vhodnosti kinoreklamy v celkovej analýze propagácie je potrebné si uvedomiť, že návšteva kina uspokojuje špecifické potreby divákov, a to:

· potrebu návštevy spoločenskej akcie,

· potrebu vizuálneho a hudobného zážitku,

· potrebu sebarealizácie,

· kultový zážitok (dá sa vyprovokovať, niektoré firmy majú tento charakter).


Návšteva kina je jasne odlíšiteľná od iných akcií a môže byť svojou kvalitou, cenou a celkovým vzhľadom atraktívnejšia ako iné spoločenské stretnutia. Návštevníci kina majú dôležitý charakter formálnej cieľovej skupiny. To znamená, že majú aj v danom mieste a čase spoločnú adresu, na ktorej sú zastihnuteľní, čo pomáha presne časovať zverejnenie reklamy.


Technické možnosti propagácie v kinách:

A. Priama reklama:
a) Diapozitív (obrazový, textový, s komentárom a pod.)

b) Séria diapozitívov

c) Reklamný klip (do 30 sekúnd), najvhodnejšie je použiť viacero druhov 25 - 30 sekundových klipov v rôznych intervaloch za sebou

d) Krátky film (do 3 minút)

e) Veľmi vhodným by bolo využitie prestávok (nevyužíva sa)

B. Nepriama kinoreklama (možno ju chápať ako tzv. podporu predaja)

a) Rozdávanie letákov, plagátov, brožúrok, textových materiálov

b) Priamy styk s verejnosťou, stretnutia s občanmi (vhodné pre volebú kampaň, tlačové konferencie)

c) Sponzoring - upozorňovanie na akcie humanitného charakteru, resp. podpora kultúrnych akcií - premiéry filmu pre imidžovú reklamu

d) Využívanie pravidelných tlačových materiálov kina - program, plagáty a pod.

e) Využívanie stálych propagačných plôch kín - plagátové plochy, vývesky v kinách a na budovách v meste

f) Využitie obrazovej a svetelnej propagácie kín (zatiaľ obmedzené)

g) Možnosť prieskumu trhu (samozrejme obmedzené vekovým zložením návštevníkov)

h) Možnosť rozdávania tzv. kontaktných darčekov

i) Možnosť využívania pre celé spektrum public relations, to znamená napr. Product Publicity = vytváranie sympatií ku konkrétnemu tovaru, resp. osobe, ďalej Personality, marketing - získavanie nových členov, napr. humanitných nadácií či iných spoločenských organizácií, ale i public affairs - snaha o získanie sympatií účasťou na verejných akciách.

6. Billboardy


Fenoménom posledného desaťročia na Slovensku sa stali billboardy, ktoré oslovujú recipentov (príjemcov) každý deň. Ich výhodou je, že sa nedajú vypnúť, nemajú koniec vysielania. Dokážu oveľa hlbšie preniknúť do všedného dňa každého občana ako inzerát v novinách a reklama v televízii. Billboardy môžu byť jednorozmerné, dvojrozmerné, mobilné a dokonca aj trojrozmerné.

11.2.  Podlinkové aktivity

Oveľa nižší potenciál investícií do marketingovej komunikácie na podporu predaja v stredných a menších podnikoch hovorí jednoznačne o posilňovaní investícií podlinkových aktivít. Tento vývoj sa očakáva aj na Slovensku v intenciách s celosvetovým trendom - vzhľadom na charakter klientov a veľkosť slovenského trhu.


Podlinkové aktivity sú špecializované aktivity, úlohou ktorých je zamerať sa na užšie cieľové skupiny. Zahrňujú veľkú skupinu aktivít, ku ktorým patria:

1. Public relations

2. Sales promotion

3. Direct marketing

4. Telefonický marketing

5. Sponzorstvo

6. Prieskum trhu

7. Direct mail

8. Letter shop

9. Bezadresný mailing

10. Spotrebiteľské súťaže

11. Konferenčný a kongresový servis

12. Tlačové konferencie

13. Komunikačné a mediálne školenia a tréningy

14. Bankety, plesy, recepcie

15. Sprievodné aktivity na výstavách

16. Predvádzanie tovarov na veľtrhoch

17. Špeciálne podujatia - protokolárne, športové a pod.

1. PUBLIC RELATIONS - Práca s verejnosťou


Public relations na Slovensku sú ešte v štádiu vývoja, no nezadržateľne sa blíži ich rozmach. Vo svetových trendoch badať postupný odklon od klasických reklamných aktivít a príklon k public relations - umnej, obsažnej a presvedčivej komunikácii s rozličnými cieľovými skupinami, ktoré sú dôležité pre podnikateľský, obchodný, volebný, politický úspech, či vôbec pre príťažlivý obraz, imidž firmy, značky, výrobku, služby, organizácie, štátu, strany, hnutia alebo jednotlivej osobnosti.


Public relations (PR) - toto slovné spojenie by sme mohli nie celkom presne preložiť ako vzťahy k verejnosti, práca s verejnosťou - sa neraz nesprávne stotožňujú s prácou s novinármi a masmédiami, teda s tzv. masmediálnymi PR. Táto oblasť je nepochybne veľmi dôležitá a často kľúčová, ale vôbec nie jediná. PR sú veľmi užitočným nástrojom na komunikáciu s vnútornými publikami - napr. zamestnancami a rozličnými úrovňami manažmentu vo veľkých organizáciách. Sú nezastupiteľné pri cieľavedomom formovaní pozitívneho obrazu krajiny v zahraničí, pri komunikácii s investormi, ale aj pri rozličných nepríjemných a tragických situáciach v podnikaní, obchode i každodennom občianskom živote, keď sa ocitáme v kríze, v strese a bežná rutina už nestačí. Vtedy oneskorená informácia či zatajenie jej dôležitej časti môže nadobro poškvrniť akokoľvek leštený imidž. Vtedy je fundovaný poradca zo sféry PR na nezaplatenie.


Public relations na Slovensku sú teraz asi v takej fáze, v akej tu bola reklama pred niekoľkými rokmi. Sú firmy a organizácie, ktoré majú celkom obstojnú komunikáciu a v jej rámci aj PR. Niektorí ich však buď vôbec reálne nepoznajú alebo majú rozličné skreslené predstavy a predsudky (PR ako propaganda, rafinované klamstvo, ktoré robí podvedomé zázraky a pod.), iní si od nich sľubujú priam prevratné zmeny, ďalší majú len nedostatok informácií o oblasti, ktorá je každodennou súčasťou podnikania, politiky aj voľného času a zábavy vyspelých krajín.

2. SALES PROMOTION


Na Slovensku sa väčšina prostriedkov určených na reklamu stále sústreďuje do klasických médií ako je televízia, rozhlas, tlač a billboardy. Existuje však aj iný druh komunikácie, takzvaná podlinková marketingová komunikácia. K jej formám zaraďujeme predovšetkým podporu predaja (sales promotion), public relation a direct marketing. Každá z týchto foriem využíva špecifické prostriedky.


Sales promotion je kombináciou mimomediálnej a mediálnej formy marketingovej komunikácie, ktorá pôsobí na jednotlivé stupne distribučného reťazca (od veľkoobchodníka po konečného spotrebiteľa) a sleduje prostredníctvom rôznych stimulačných metód dosahovanie základných krátkodobých a dlhodobých marketingových cieľov.


Z krátkodobého hľadiska je základným cieľom sales promotion zrealizovanie predaja podporovaného produktu a z dlhodobého hľadiska spoluvytváranie vernosti značke a spoluzabezpečenie trhového podielu.


Principiálne sa používajú dve základné metódy sales promotion push a pull metóda, resp. najčastejšie kombinácia push ( pull. Prostredníctvom push stratégie je možné umiestniť produkt v predajnej jednotke, a tým ho „pretlačiť“ k spotrebiteľovi. Základom pull stratégie je pôsobiť priamo na konečného spotrebiteľa, ktorý následne žiada produkt od obchodníka.


Ponuka prostriedkov sales promotion je veľmi široká. Výber najvhodnejších je prispôsobený cieľovej skupine, na ktorú chceme pôsobiť.


Prostriedky sales promotion zamerané na obchodný reťazec - trade promotion.

Fungujúca distribúcia je jedným zo základných marketingových pravidiel. Na Slovensku je to stále problém. Práve prostriedky sales promotion môžu pomôcť pri jeho riešení.


Medzi najznámejšie prostriedky trade promotion patria: zľavy, cenovo zvýhodnené balenia, P.O.S. materiál zadarmo, darčekové predmety, súťaže, prispievanie na reklamu, špeciálne udalosti, trade loyality program. Všetky spomenuté prostriedky trade promotion možno kombinovať, a tým posilniť ich účinok.


Prostriedky sales promotion zamerané na konečného spotrebiteľa consumer promotion. Konečným cieľom každého výrobcu je predať svoj výrobok. Spotrebiteľ však, hoci je ovplyvnený televíznou či inou klasickou reklamou, siaha po „svojej značke“. Úlohou consumer promotion je práve znižovanie prirodzeného prahu spotrebiteľskej nedôvery voči kúpe výrobku.


Možnosti stimulácie konečného spotrebiteľa sú veľmi široké. Podľa druhu použitých prostriedkov môžeme stimuláciu rozdeliť na cenovú a necenovú.


Cenová stimulácia konečného spotrebiteľa: kupóny, zľavy, zvýhodnené balenia, prémie za kúpené množstvo.


Necenová stimulácia konečného spotrebiteľa: spotrebiteľské súťaže, motivačné hry, vzorky produktov, darčekové predmety, predvádzanie produktov, špeciálne udalosti, merchandising.

3. DIRECT MARKETING


Cieľom každej komerčne zameranej firmy je získať svoje miesto na trhu a svojich zákazníkov. Súčasťou obchodnej stratégie firmy sa preto zákonite stáva aj potreba prenosu informácií o firme, o produkte, či o službe budúcim zákazníkom. Prenos informácií môže prebehnúť aj priamym oslovením zákazníka, čiže niektorou z direct marketingových metód. Interaktívnosť a adresnosť týchto metód umožňuje po prvotnej propagácii využiť aj spätný kanál, od zákazníka k producentovi, na marketingový prieskum. Direct marketing je teda zameraný na obojstranný prenos informácií medzi predajcom a klientom ako jednotlivcom s cieľom predávať. Agentúry, zaoberajúce sa direct marketingom, vychádzajú z databázy adries štrukturovanej podľa určitých výberových kritérií.


V úzkej spolupráci s producentom, na základe jeho marketingových cieľov, sa určuje tzv. cieľová skupina. Čiže tú skupinu, pre ktorú je direct marketingová akcia pripravovaná. Ak si zadávateľ a direct marketingová agentúra nie sú istí odozvou, môžu využiť ďalšiu z predností direct marketingu. Rozpošlú pripravené informácie menšej, tzv. focusovej skupine, aby si potvrdili správnosť výberu a očakávaní. S malými nákladmi teda možno už vopred predpovedať aké budú výsledky direct marketingovej akcie.


Určenie cieľovej skupiny - potencionálnych zákazníkov - je prvým krokom. Ak však má byť direct marketingová akcia úspešná je potrebné zvoliť aj jej najoptimálnejšiu formu. Najúčinnejšou, ale aj najnákladnejšou formou je osobný predaj. Primerané vyváženie účinnosti a celkových nákladov je telefónny marketing. Direct mail je najrozšírenejšou formou, v ktorej sa spájajú nízke náklady s pomerne výrazným efektom. Jeho súčasťou býva odpovedný anketový lístok - návratka, ktorá umožňuje firme spätnú odozvu. Mapuje tak nielen svoju potencionálnu klientelu, ale môže sa takto dozvedieť viac aj o jej záujmoch, potrebách a očakávaniach.

4. TELEFONICKÝ MARKETING


Všeobecne možno konštatovať, že tele-marketing je zameraný na šírenie alebo zbieranie informácií prostredníctvom telekomunikačných či digitálnych spojení. Cieľom tele-marketingových aktivít môžu byť tri oblasti činnosti: telefonické výskumy, priamy predaj a info-line služby.


Dominantnou vlastnosťou priameho kontaktu so zákazníkom, uskutočňovaného prostredníctvom telefonátov, je jeho interaktívnosť (spätná väzba). Tá umožňuje kontakt so zákazníkom na vyššej kvalitatívnej úrovni. Dáva príležitosť zaujímať sa o potreby, želania, očakávania zákazníka, o jeho názor na ponúkaný produkt či službu.


Cieľom tele-marketingu môže byť priamy predaj alebo propagácia alebo kombinácia oboch zámerov. Uskutočňovať sa môže viacerými spôsobmi. Môže mať aktívnu alebo pasívnu podobu. Pasívna je väčšinou odozvou na nejakú mediálnu kampaň, aktívna forma zatiaľ nemá u nás veľkú tradíciu.


Prvoradým cieľom info-line služieb je, v prípade predaja komplikovanejšieho produktu, uvoľnenie kapacít prevádzkového personálu klienta neúmerne zaťažovaného otázkami klienta na parametre produktu. Zároveň sa takto získava databáza potencionálnych klientov. Opäť treba zdôrazniť, že zákazník dostáva práve prostredníctvom tele-marketingu možnosť klásť konkrétne otázky a dostávať vzápätí vyčerpávajúce odpovede.


Tele-marketing núka príležitosť aj pre telefonické prieskumy. Výsledkom postupných telefonických kontaktov je databáza vyplnených dotazníkov, s ktorými môže producent ďalej pracovať.


Metóda telefonického rozhovoru je absolútne adresná a kontaktná. Rozhovor dáva priestor na obsiahlejšie informovanie, na získavanie komplexnejšieho súboru informácií, na prispôsobovanie výberu poskytovaných informácií podľa priebehu rozhovoru. Tele-marketing umožňuje takmer okamžité vyhodnocovanie úspešnosti.

5. SPONZORSTVO


V posledných rokoch je termín sponzor veľmi často frekventovaný v rozličných oblastiach činnosti a aktivít. Sponzorstvo u nás mohlo zapustiť korene po radikálnej zmene ekonomických vzťahov i celého systému spoločnosti po roku 1989. Vznikli stovky nadácií a občianskych združení s konkrétnym cieľom pomôcť handicapovaným spoluobčanom, aj takým, ktorí žijú na okraji spoločnosti. Viaceré takéto mimovládne združenia sa rozhodli pomáhať v určitých oblastiach ľudskej činnosti, ktorá z finančných dôvodov zostala bokom od záujmu štátnych organizácií. Pritom v mnohých prípadoch (napríklad v zdravotníctve, školstve, kultúre, športe) je to doslova suplovanie štátnej správy skupinou nadšencov.


V prvých rokoch spomínaných zmien sa pomerne darilo rozbiehať a vyvíjať túto činnosť. Boli to nové, všeobecne prospešné aktivity s charitatívnym zámerom, či úmyslom pomôcť rovnako postihnutým skupinám, ktorým sa oficiálnymi inštitúciami nevenovala potrebná pozornosť. Podnikatelia a firmy pomerne so záujmom podporovali túto iniciatívu. Treba konštatovať, že po nádejnom začiatku sa celková situácia v tejto oblasti na Slovensku zhoršuje. Nielenže od sponzorov je čoraz ťažšie získať podporu, ale prijatím zákona o nadáciách č. 207/1996 Zb. sa výrazne zmenili právne normy pre vznik a fungovanie mimovládnych organizácií u nás, čo viedlo k prehodnoteniu činnosti a niektoré preto aj zanikli.

6. PRIESKUM TRHU

Skôr či neskôr narazí každý riadiaci manažér na otázky, ktoré nebude môcť zodpovedať na základe svojich doterajších skúseností, ani na základe bežne získavaných informácií z vlastného informačného systému spoločnosti alebo z externých zdrojov. Otázky o správaní sa spotrebiteľov, o motívoch, ktoré sú rozhodujúce pri výbere konkrétnej značky konkrétneho výrobku, dôvody vedúce k opakovanému nákupu tej istej značky, k lojalite voči výrobcovi a výrobku sú často skryté a predsa pre výrobcu a predajcu nevyhnutné pri strategických a veľmi drahých rozhodnutiach. Niekde v tomto bode vstupujú do hry agentúry, ktorých hlavnou náplňou činnosti je prieskum trhu a marketingové a trhové poradenstvo v najširšom slova zmysle.


V zásade odpovedá prieskum trhu na dve základné otázky. Na otázky typu „koľko“ a na otázky typu „prečo“. Odpovede na prvý typ otázok poskytuje kvantitatívny prieskum, a to sú odpovede, ktoré prezradia, koľko percent spotrebiteľov sa zachová takto a koľko percent takto, koľko percent príslušníkov „mojej“ cieľovej skupiny prijme nový obal výrobku a koľko percent bude po zmene obalu neverných a zvolí radšej inú značku.


Odpovede na otázky typu „prečo“ sú typickými otázkami kvalitatívneho prieskumu a sprostredkujú informácie o, často i podvedomých, reakciách a motívoch spotrebiteľov, ktoré ale majú konkrétnu odozvu vo výbere značky, v uprednostnení farebnej či tvarovej kombinácie pri obale výrobku a podobne.


Najčastejšou otázkou pri prieskume trhu je otázka postavenia značky výrobku na trhu a otázka podielu výrobcu či značky na trhu. Na tieto otázky najlepšie odpovedia výsledky kontinuálneho prieskumu, ktorý sa organizuje prostredníctvom tzv. panelu domácností. Základným nástrojom tohto typu prieskumu je nákupný denníček, ktorý domácnosť vyplňuje každý týždeň a obsahuje informácie o nákupoch vybraných druhov tovaru, najmä potravinárskeho a drogistického sortimentu. Výsledkom sú veľmi presné informácie o spotrebe konkrétneho tovaru v domácnostiach, a to nielen v celkových objemoch, ale taktiež v triedení po značkách, výrobcoch vrátane možnosti triedenia podľa základných sociodemografických znakov domácností. Okrem informácií o objeme nákupov jednotlivých druhov tovaru, a to podľa značiek a výrobcov, poskytuje panel domácností taktiež údaje o priemerných cenách a ich vývoji a o významnosti jednotlivých predajných kanálov.


Druhým typom kontinuálneho prieskumu je panel predajní, ktorý mapuje druhú stránku distribučného pohybu tovaru k zákazníkovi a na rozdiel od panelu domácností zachytáva i spotrebu tovarov mimo domácnosti. Veľmi citlivé sú tieto údaje však na správne zastúpenie jednotlivých druhov predajní v paneli a ich teritoriálne rozmiestnenie.


Ďalšou a v súčasnosti využívanejšou formou prieskumu trhu je jednorazové alebo opakované dopytovanie na vopred určenej vzorke respondentov. Toto dopytovanie organizuje prieskumná agentúra na základe zadania klienta alebo na vlastné náklady, a to buď vo forme monotematického prieskumu alebo viactematického opytovania, väčšinou v podobe tzv. omnibusu.


Omnibusový prieskum predstavuje pravidelne sa opakujúce dopytovanie na vzorke obyvateľstva na základe štruktúrovaného dotazníka, pričom každý respondent je konfrontovaný s viacerými témami, ktoré dotazník zahŕňa. Monotematický prieskum konfrontuje respondenta len s jednou témou, ktorej sa však venuje značná pozornosť a je možné ju rozobrať z viacerých hľadísk.


Priamo na mieste predaja sa možno stretnúť s troma základnými prvkami marketingovej komunikácie:

a) postery, reklamné tabule a presvetlené boxy,

b) podlahová grafika a reklamné tabuľky na nákupných vozíčkoch, spotrebiteľské súťaže,

c) ochutnávky.


Všetky tri druhy aktivít sa snažia primäť zákazníka ku kúpe konkrétneho výrobku.


V súčasnosti populárnou v širokej verejnosti sa stala reklama na internete, sveteľná a vzdušná reklama.

REKLAMA NA INTERNETE


Reklama nás obklopuje z každej strany - jedna vtieravejšie, iná príjemne a nevtieravo. Práve reklama na Internete je predstaviteľkou príjemnosti a nevtieravosti - aj keď oslovuje len tú časť možnej klientely, ktorá s Internetom pracuje.


Podľa štatistických informácií poskytovaných RIPE Network Coordination Centre je v súčasnosti na Slovensku registrovaných viac ako 12 000 HOSTov, t.j. domén. Rovnaký počet používateľov Internetu na Slovensku je odhadovaný aj v dostupných médiách. Reklama na Internete bude mať podľa našich odhadov na Slovensku minimálne o 8 000 „priaznivcov“ viac.


Na slovenskom trhu existuje minimálne 20 poskytovateľov služieb Internetu, ak sa odhaduje obdobná návštevnosť u každého z nich, celkove vidí internetovské stránky za obdobie 9 mesiacov 800 000 používateľov Internetu. Číslo nie je presné, lebo niektorí z klientov vstupujú viackrát. Situácia je však rovnaká, ako keď vidí možný klient billboard, reklamu v tlačových médiách alebo inú formu reklamy viackrát. Existuje spätná väzba: počet klientov Internetu - dostupné informácie na Internete, čím viac zaujímavých a užitočných informácií na Internete môže človek nájsť, tým skôr sám seba presvedčí o jeho prínose.


Počet klientov Internetu však neustále prudko rastie a už v súčasnosti je Internet silným reklamným médiom.


Reklama na Internete môže využívať rôzne formy. Väčšina klientov využíva pre pripojenie do Internetu telefónnu linku s jej prenosnými obmedzeniami. Aj keď Internet je vo formách prezentácie reklamy veľmi bohatým prostriedkom, vždy treba mať na zreteli prístupnosť informácie klientovi vzhľadom na dobu trvania prenosu.


Najmenej náročnou formou reklamy na Internete je elektronická pošta, tzv. e-mail. Reklama v tejto forme môže obsahovaťa krátky text a informáciu pripojenú vo forme ľubovoľného textového súboru v T602, Microsoft Word a podobne. Cieľová skupina dostane elektronickú poštu priamo do svojej schránky - môže a nemusí si prezrieť jej obsah.


Optimálnou formou pre reklamu na Internete je www - World Wide Web alebo webovské stránky, pretože: obsahom www stránky môžu byť:

· text

· obrázky

· zvukové sekvencie

· videosekvencie

· stránka je prístupná z celého internetovského sveta

· má nízke zriaďovacie a prevádzkové náklady

· aktualizácia je ľahká, lacná a rýchla

· je dosiahnuteľná vysoká aktuálnosť obsahu

· je dosiahnuteľná vysoká kvalita reklamného materiálu

· je príjemná, nevtieravá forma reklamy


www klienta osloví nielen peknou grafickou úpravou obohatenou o audio a videosekvencie, ale ponúkne mu naviac komplexné informácie o službách a produktoch vrátane najaktuálnejších cien. Reklama na www nahrádza tlač obrovského množstva katalógov, ponúk a cenníkov, ktorých aktuálnosť je po čase sporná a znižuje v obrovskej miere náklady na marketing. Naviac šetrí čas.


Zo svojej stoličky si možno v ktoromkoľvek čase prezrieť ponuky, prípadne si niektorú priamo cez Internet vybrať.


Objem obchodovania na Internete v roku 2006 sa odhaduje na 100 mld. USD, s čím tesne súvisí vplyv reklamy na Internete. Reklama na Internete sa začína správať maximálne trhovo, neobmedzuje sa len na ponuku produktov a služieb, ale aktívne vstupuje do obchodovania napríklad aj s tým, že ponuky sa združujú do tzv. virtuálnych obchodných domov, ktoré v ničom nezaostávajú za svojimi reálnymi bratmi - ponúkajú ešte čosi navyše - pohodlie nákupu formou dobierkovej služby či priamou platbou kreditnou kartou.


S ďalšou komercializáciou Internetu možno v poslednej dobe sledovať úbytok priamych reklám veľkých spoločností, ktoré sa skôr zameriavajú na servis svojich produktov cez Internet, poradenstvo pri problémoch, ako aj odporúčania pre správny chod vlastných produktov. Tým sa, naopak, WEB plní reklamami na ostatné komerčné produkty. Aj tieto reklamy majú v zásade väčšiu vypovedaciu schopnosť ako bežne dostupné v iných médiách. Výrobok si je možné prezrieť, dozvedieť sa jeho parametre, často je prezentovaný krátkym videom, prípadne je v zobrazení 3D. Je samozrejmé, že pri produkte je kontaktná adresa najbližšieho predajcu a servisnej spoločnosti. Výnimkou nie je ani predaj samotného produktu cez Internet.

SVETELNÁ REKLAMA


Svetelná a neónová reklama dnes tvorí jeden z hlavných prvkov Corporate Identity každej menšej i väčšej spoločnosti. Je neoddeliteľnou súčasťou každého exteriéru. Kvalitné svetelné alebo neónové označenie sídla alebo prevádzok a filiálok firmy má dnes rovnaký význam ako dobre navrhnutý prezentačný materiál, nakoľko jeho kvalita vo významnej miere svedčí o vyspelosti firmy.


Jej použitie ako reklamného média má v porovnaní s konkurenčnými médiami niekoľko nesporných výhod:

· jednorazová investícia,

· cieľová skupina je oslovovaná 24 hodín denne,

· pôsobí esteticky (na rozdiel od klasických nosičov),

· nízke prevádzkové náklady.


Jednotlivé typy svetelnej reklamy môžeme klasifikovať do niekoľkých typov:

1. Jednoduché svetelné pútače tvoriace informatívne doplnky predajní a prevádzok.

2. Kazetové presvetlené písmo - nápis vyrobený ako samostatné plastické písmo je presvetlený neónovými trubicami. Na výber je vždy široká paleta materiálov od jednoduchších k najnáročnejším.

3. Plastické písmo s neónovými trubicami na povrchu. Klasická neónová trubica - jej princípom je výboj plynu, ktorý trubicu s použitím sintračných práškov rozžiari do želaného odtieňu. Žiadny iný zdroj svetla nie je taký výrazný, no zároveň oku lahodiaci, ako neónová trubica. Je to klasický prvok, ktorý tvorí symbol svetelnej reklamy.

4. Atypické reklamy s kombinovaným typom svietivosti a kombinovaným prevedením.

VZDUŠNÁ REKLAMA


V posledných rokoch sa vzdušná reklama stala rovnocenným partnerom ostatným reklamným prostriedkom. Bohatá ponuka balónovej reklamy, nafukovadiel či vzducholodí si získava čoraz viac klientov. Vzdušná reklama sa vyznačuje mohutnosťou a originálnymi tvarmi. V nefunkčnom stave je ľahko prenosná a skladovateľná. Ľudské oko ju ťažšie prehliadne ako bežné reklamné prostriedky.


Reklama teplovzdušným balónom sa realizuje buď preletom nad zvolenou lokalitou (centrum mesta, miesto konania výstavy a pod.) alebo ukotvením balóna na mieste. Majestátny let balóna alebo jeho prítomnosť vždy upúta divákov.


Héliové pútače patria tiež k atraktívnym médiám vonkajšej reklamy.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Pochopiť podstatu komunikácie pri predaji a stratégie predaja.
2. Objasniť podstatu frustrácie a efektívne riešiť námietky.
3. Získať, udržať si a nestratiť zákazníka.
4. Úspešne uskutočniť predaj po telefóne.
5. Tvorivo sa zapojiť do tímovej práce a budovania tímov predajcov v organizácii.
6. Poznať požiadavky na skupinovú prezentáciu.
7. Rozlíšiť rozdiely medzi jednotlivými vybranými technikami predaja.

12.1.  Komunikácia pri predaji

Súčasný prístup k predaju možno charakterizovať ako „motiváciu prianí“, t.j. zistiť zákazníkove želania a predať produkt emocionálnej časti jeho osobnosti. Pravdepodobnosť uskutočnenia predaja nezávisí ani tak na silných stránkach prezentovaného produktu ako na zainteresovaní emocionálnej motivácie zákazníka.


Podľa výsledkov psychológov všetci premýšľame z 95 percent len o sebe, v zostávajúcich 5 percentách premýšľame o veciach okolo nás, ale opäť len vo vzťahu k sebe (čo z toho budem mať ja). Z toho vyplýva, že predajca musí dať jednoznačne najavo, že dôležitý je zákazník a uspokojenie jeho vnútorných potrieb.


Predajca si musí získať dôvera potencionálneho zákazníka a ten si ho musí obľúbiť. Príležitosť urobiť dojem sa naskytá len raz a navyše niekoľko prvých sekúnd rozhoduje o úspechu. Dôveru môže narušiť, keď predajca nedbá o svoj zovňajšok a vystupovanie, chýba mu kultivované vyjadrovanie, má nespoločenské návyky (žuvanie, fajčenie, nervózne prejavy, vyhýba sa pohľadu z očí do očí a pod.).


Málo predajcov si uvedomuje dôležitosť otázok pri komunikácii. Otázky a následné zákazníkove odpovede umožňujú predajcovi zvoliť tú najvhodnejšiu stratégiu predaja, vytvárajú pocit rovnosti medzi predajcom a zákazníkom, dávajú predajcovi čas na premýšľanie, potenciálny zákazník sa môže vyjadriť k riešeniu problému, obojstranná komunikácia odľahčuje napätie a tlak. Vhodne položené otázky umožnia zmenu konverzácie na rozhovor so zákazníkom, ktorý ocení záujem predajcu o jeho názor.


Predajca býva často prekvapený námietkami zo strany zákazníka. Námietkam sa však možno vyhnúť, zodpovedať ich alebo im predchádzať.


Námietky možno rozdeliť do troch kategórií:

1. Odmietnutie - možno sa s ním stretnúť na začiatku prezentácie (zlý prvý dojem, nezískanie dôvery), jeho vyriešenie býva náročné, často ho musí rešpektovať a uznať.

2. Úprimná námietka - býva vznesená počas prezentácie, konkrétna, naznačuje pochybnosti potenciálneho zákazníka. Vinníkom býva predajca, ktorý neumožní zákazníkovi vyjadriť sa. Zákazník musí byť pri kúpe aktívnym účastníkom.

3. Zdržiavací manéver - na záver prezentácie, kedy by malo dôjsť k uzatvoreniu obchodu použije emocionálne ešte nepresvedčený a nerozhodný zákazník zdržiavací manéver - „Potrebujem si to ešte rozmyslieť“. Od neho je veľmi blízko k úplnej strate zákazníka. Predajca však ešte môže ponúknuť:

a) „poranenie“ zákazníka - prejaví porozumenie a pripomenie zákazníkovi jeho problém a

b) podanie ruky - vráti sa opäť k prezentácii a zdôrazní prínosy.


Neoddeliteľnou súčasťou prezentácie je teda rozhovor. Kultivovaným prejavom si možno získať dôveru a priazeň zákazníka, jeho pozornosť a záujem o vaše produkty. Spoločným dialógom, vhodnými otázkami, pozorným načúvaním možno narušiť vzájomné bariéry, vniknúť do zákazníkovho „ja“, odhaliť jeho želania a túžby, ale aj ich námietky a v konečnom dôsledku uskutočniť úspešný obchod.

12.2. 

Pri vzájomnom kontakte so zákazníkom, či je už interný (ten, kto je závislý na včasnosti, kvalite a presnosti práce niekoho iného v rámci firmy) alebo externý (človek kupujúci výrobky alebo služby firmy, v ktorej nepracuje), možno mimoriadne vzťahy dosiahnuť podceňovaním, zameraním sa iba na obchodné potreby a uplatňovaním štyroch zásad - reagovať, oceňovať, chváliť a ubezpečovať.

Podceňovanie


Zákazníka poceňujeme tým, že sme k nemu nevľúdny, hrubý alebo ho dokonca ignorujeme. Zákazníkov podceňujeme aj vtedy, keď nie sú rešpektované ich pocity, majú obavy, sú znepokojení alebo nahnevaní. Akceptovaním ich názoru, prevzatím osobnej zodpovednosti za riešenie problému dávame na vedomie, že nimi nepodceňujeme.

Zameranie sa na obchodné potreby

Barbara A. Glanz v knihe Jak získat věrné zákazníky píše, že v styku zákazníka s organizáciou dáva zákazník vo svojej mysli firme vysvedčenie, t.j. udeľuje jej známku za kvalitu poskytnutých služieb.

Zákaznícke vysvedčenie
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Z vysvedčenia možno vyčítať, že služby poskytnuté zákazníkovi môžu byť lepšie ako sú jeho požiadavky, môžu ho nadchnúť a dostať od neho hodnotenie A a B. „A“ znamená, že základné služby môžu nanajvýš zodpovedať očakávaniam zákazníka, pričom to, čo presahuje jeho očakávania a prispieva k jeho vernosti, sú služby v oblasti starostlivosti o zákazníka.


V prípade rozhodnutia starať sa len o obchodné potreby zákazníka si firma musí byť vedomá, že na zákazníckom vysvedčení môže dostať len známku C. Pri C je však pravdepodobné, že zákazník firmu opustí.

Dodržiavanie štyroch zásad

Štyri zásady - reagovať, oceňovať, chváliť a ubezpečovať predstavujú komunikačné zručnosti na úrovni vzájomných kontaktov, ktoré dávajú zákazníkovi pocit, že sa o neho staráte.

Reagujte - dajte zákazníkovi najavo, že ste si vedomí jeho prítomnosti, na jeho prítomnosť možno reagovať očami, vrelým tónom hlasu, úsmevom, pozdravom a pod.

Oceňujte - vyjadrite, ako si ceníte jeho názory, pocity, jeho samého.

Chváľte - zákazníka chválite tým, že mu robíte určité komplimenty alebo sa zmieňujete o niečom, čo sa vám na ňom páči.

Ubezpečujte - ubezpečte zákazníka, že preberáte osobnú zodpovednosť za to, že dostane to, čo potrebuje. Cieľom je dosiahnuť, aby sa zákazník cítil dobre, aby sa uvoľnil.


Cieľom mnohých marketingových aktivít je urobiť z potenciálnych zákazníkov obhajcov, t.j. zákazníkov, ktorí nielen kupujú alebo používajú produkt alebo službu pravidelne, ale v rozhovoroch ich odporúčajú ďalším potenciálnym zákazníkom.

12.3.  Ako prekonať frustráciu

Odmietnutie ponuky, strata objednávky, neúspech pri obchodnom rokovaní, to sú určité situácie, kedy sa predajca cíti frustrovaný.


Odmietnutie je zákazníkova námietka. Predajca musí vedieť na ňu reagovať. Reagovať slušne a pohotovo. Treba si uvedomiť, že zákazníci odmietajú produkt. Často preto, lebo nedôverujú predajcovi alebo odmietajú z neistoty. Poznajú výhody ponúkaného produktu. Závisí od šikovnosti každého predajcu, aby vystihol potreby zákazníka a odhadol, čo je potrebné ponúknuť, aby svoj výrobok predal.


Predajca vstupuje do obchodného vzťahu s presvedčením, že presvedčí partnera o dokonalosti produktu, ktorý ponúka. Ak ho presvedčí, dostaví sa u neho pocit spokojnosti. Získanie obchodného vzťahu je uznaním zákazníka. Pri odmietnutí ponuky dochádza k frustrácii predajcu. Odmietnutie narúša sebadôveru, pôsobí demotivujúcu.


Odmietnutie možno riešiť nasledovne:

· nebrať ho osobne, považovať to za súčasť predaja,

· ak predajca vystupuje korektne a zdvorilo, odmietnutie bude znesiteľnejšie,

· zostavenie individuálneho plánu oslovovania napomáha prekonať bariéru z odmietnutia,

· odmietnutie nikdy netreba považovať za definitívne,

· pomoc obchodného manažéra frustrovanému predajcovi je vítaná.


Pri predaji si treba uvedomiť, že na predaj má predpoklady asi 10 % aktívnej populácie. Aktívne predávať je schopných 5-10 %. Z toho len 2 % sú rodenými obchodníkmi. Ostatní sa museli učiť a pracovať na sebe. Pri predaji finančných produktov je úspešnosť predaja 4-5 %. Pri prepočte na počet zákazníkov, napr. keď predajca zavolá 100 ľuďom je výborný, ak u 50 z nich docieli osobné stretnutie. Ak z tých 50 predá 8-10 ľuďom svoj produkt, tak je veľmi dobrý, pretože úspešnosť predaja je 10-15 percentná. Úspešnosť je v každej oblasti predaja iná a závisí aj od iných faktorov ako je reklama, konkurencia a pod. Z uvedeného vyplýva, že krédom každého, kto chce v obchode obstáť, je nevzdávať sa a nedať sa odradiť neúspechmi s odmietnutia.


Existuje viacero dôvodov, prečo možno stratiť zákazníka. Vo všeobecnosti ich možno rozdeliť do dvoch skupín - objektívne, ktoré predstavujú 20 % a subjektívne 80 % príčin straty zákazníka. Práve subjektívne príčiny môže predajca ovplyvniť. Dôležité je uvedomiť si prvé príznaky strácania zákazníka, ku ktorým patria:

· vyhýbavé stanoviská,

· nespokojnosť, ktorú nevie zákazník presne vyjadriť,

· prekladanie stretnutí bez udania dôvodu,

· odvolávanie sa na silné stránky iných konkurenčných firiem.


Zákazník je často nespokojný, pretože očakával niečo iné, ako mu to predostrel predajca. Predajca, aby sa vyvaroval tejto chyby, by sa mal ubezpečiť, či skutočne pozná zákazníkove očakávania a len potom vytvárať ponuku produktu konkrétnemu zákazníkovi. V tomto štádiu predaja sa predajca musí riadiť pravidlom: „Ponúkni zákazníkovi produkt tak, ako to on očakáva a ako je to jemu výhodné“ a nie „Ponúkni to, čo je pre teba ako predajcu výhodné“.


K zákazníkovi treba pristupovať z hľadiska jeho priorít, zhodnotiť a vybrať to, čo je podstatné. V opačnom prípade sa môže stať, že zákazníka stratíte.


Medzi najčastejšie dôvody straty zákazníka patria:

· zníženie kvality výrobku či služby,

· zvýšenie ceny produktu,

· nespokojnosť so službami,

· nedostatočná ponuka,

· nedostatočná flexibilita,

· nedodržanie termínov,

· obdržanie výhodnejšej ponuky od konkurencie,

· osobná zainteresovanosť,

· vyhrážanie sa za účelom získania lepších podmienok,

· nedostatočná či nevhodná komunikácia

· neprofesionálne správanie,

· výrazná zmena stratégie a prístupu k zákazníkovi.


Pri zistení, že strácate zákazníka je potrebné nájsť svoju silnú stránku, neustále o nej hovoriť, presvedčiť zákazníka o tom, že vy ste tí, ktorí vedia splniť jeho požiadavky. Inými slovami povedané komunikovať, pretože otázka straty, resp. získania zákazníka je okrem iného ovplyvnená aj tým, ako úspešne predajca zvládne komunikáciu so zákazníkom.

12.4.  Ako získať verného zákazníka

Zákaznícku vernosť možno pochopiť pomocou modelu „Tak to je“ uvedeného Barbarou A. Glanz v knihe Jak získat věrné zákazníky (obrázok 21). Model vyjadruje skutočnosť, že každý človek vidí svet svojimi vlastnými okuliarmi. Jediný spôsob ako možno pochopiť hľadisko iného človeka je komunikovať s ním.

Model „Tak to je“

Obrázok 21


komunikácia




Zdroj:
Barbara A. Glant: Jak získat věrné zákazníky. Praha, Grada Publishing, 1996

V každej situácii, ku ktorej dochádza medzi dvoma ľuďmi existujú vždy varianty „tak to vidím ja“, „tak to vidíte vy“ a „tak to je“. Niekedy sú všetky tri argumenty v súlade, niekedy nie. Uznanie skutočnosti, že iní ľudia sa pozerajú na rovnaké veci inak ako vy a toho, že ich hľadisko je pre nich správne, veľmi uľahčuje život v kultúrne diverzifikovanej spoločnosti. Neznamená to, že človek má pravdu a iní nie, ale iba to, že ľudia sú rôzni. Preto je potrebná komunikácia, ktorá umožní spoznať hľadisko aj druhého človeka a podľa toho pre neho pracovať. Snaha o pochopenie spôsobu ako vidí veci zákazník prispieva k budovaniu zákazníckej vernosti. V záujme vytvorenia zákazníckej vernosti je potrebné poskytovať kvalitné základné služby, ktoré odpovedajú očakávaniam zákazníkov a mimoriadne zákaznícke služby, ktorými chceme zákazníka nadchnúť. Očakávania zákazníkov možno prekonať vytváraním pozitívne vnímaných zážitkov, ktoré potešia alebo prekvapia. Aby sa dosiahla u všetkých zákazníkov rovnaká úroveň spokojnosti, je potrebné zaobchádzať s každým zákazníkom podľa jeho individuálnych potrieb a očakávaní. Väčšina zákazníkov očakáva od firiem, že budú robiť to, čo sa od nich očakáva a predpokladá, budú jednať seriózne a čestne.


Okrem výhod, kvalitných základných služieb spojených s priateľskou starostlivosťou, obsluhou, pružnosťou, vyriešením problémov a nápravou vzniknutých chýb zákazníci požadujú existenciu piatich predpokladov zákazníckej vernosti:

1. Veriť zákazníkovi.

2. Vychádzať zákazníkovi v ústrety.

3. Napraviť chybu, keď k nej dôjde.

4. Vážiť si zákazníka.

5. Iniciatívne zákazníkovi pomáhať.


Michael Le Boeuf v knihe How to Win Customers and Keep Then for Life uvádza dôvody, ktoré vedú k odchodu zákazníkov od organizácie:

3 %
- odsťahovanie

5 %
- vytvorenie iných priateľských vzťahov

9 %
- konkurenčné dôvody

14 %
- nespokojnosť s produktami

68 %
- odchôd kvôli ľahostajnému prístupu majiteľa, riaditeľa alebo zamestnanca 


   k zákazníkovi


V článku „Zero Defections: Quality to Services“ v Harvard Business Review autori tvrdia, že čím je zákazníkov vzťah k spoločnosti dlhší, tým sa zvyšuje zisk. Ukazuje sa, že spoločnosti môžu zvýšiť svoje zisky o takmer 100 percent iba tým, že si udržia o 5 % viac zákazníkov.


Organizácia Technical Assistance Research Programs uskutočňujúca výskumy v oblasti zákazníckej vernosti uvádza, že:

· iba 4 percentá nespokojných zákazníkov si sťažujú, ostatní jednoducho odídu k inej firme,

· na každú skutočnú sťažnosť pripadá vo väčšine prípadov 26 zákazníkov s nejakými problémami, z ktorých je šesť vážnych,

· zákazník, ktorý sa sťažuje sa môže stať verným zákazníkom skôr ako ten, ktorý svoju nespokojnosť vôbec neprejaví. Vyriešením sťažnosti v spolupráci so zákazníkom sa celá vec môže dať do poriadku.

· priemerný zákazník, ktorý mal s firmou problémy povie o tom 9 až 10 ľuďom. 13 percent z týchto ľudí, ktorí mali problémy sa zdôveria s tým najmenej 20 ľuďom.

· zákazník, ktorý má pozitívnu skúsenosť to povie 3-5 ľuďom.

· v priemere až o 6 percent ročne možno zvýšiť svoj podiel na trhu iba tým, že sú poskytované dobré služby zákazníkom.


Stratégia udržania si zákazníka spočíva v:

· pravidelnej a tvorivej komunikácii;

Komunikujte so zákazníkmi spôsobom, ktorý ich prinúti venovať predaju pozornosť a reagovať. Komunikujte so zákazníkmi osobne alebo po telefóne pravidelne, pomôže to zistiť skryté problémy skôr, ako prerastú do veľkých, ťažko riešiteľných problémov. Služba zákazníkom v podobe pravidelnej komunikácie a osobného styku je dôležitá pre udržanie zákazníka.

· záruke kvality služieb, čo umožňuje odlíšiť sa od iných organizácií, záruka dáva zákazníkovi najavo, že organizácia si je istá základnými službami a spôsobom ich dodania;

· odmeňovaní za časté nákupy - prémie, darčeky a pod.;

· poskytovaní zvláštnych služieb - programy pre rodičov, dôchodcov a študentov;

· výchove zákazníkov;

· partnerstve;

· rozhovoroch s odchádzajúcimi zákazníkmi;

· znovuzískaní zákazníka.

12.5.  Predaj po telefóne

V praxi treba rozlišovať predaj po telefóne zahŕňajúci ponuku, prezentáciu, motiváciu zákazníka, objednávanie a telemarketing v zmysle reklamy po telefóne. Kým predaj po telefóne je usmerňovaný určitými legislatívnymi obmedzeniami, reklama produktu po telefóne je zakázaná zákonom 220/1996 Z.z. o reklame. V prípade predaja „business to business“ je možné telefonovať a predávať bez problémov.


Predaj po telefóne súkromným osobám možno považovať za obťažovanie, čo je v rozpore s ochranou osobnosti.


Predávať po telefóne súkromným osobám je možné vtedy, ak aktivita bude smerovať od zákazníka, to znamená, ak chce spoločnosť predávať po telefóne súkromným osobám, musí im dať dopredu určité posolstvo - letáky, inzeráty, výzvy a pod. V prípade predaja po telefóne môže predajca použiť rozličné telefónne služby. Hotline a Infoline predstavujú telefónne linky, pri ktorých sedia operátorky a zákazník za zavolanie platí. Greenfone a Freefone, kde tiež predávajú operátorky, ale zákazník za hovor neplatí. Pri audiotextoch nepracujú operátorky.


Predaj po telefóne si vyžaduje:

· dobrú znalosť predávaného produktu,

· zákazníka treba presvedčiť, aby produkt kúpil, nevnucovať mu ho,

· nie všetky produkty možno predávať po telefóne (najprv treba poslať katalóg).


Predaj po telefóne býva často kombinovaný s inými technikami predaja. Najčastejšie prvý kontakt so zákazníkom sa uskutoční osobným stretnutím predajca - zákazník, na ktorom je zákazník oboznámený s produktom a potom nasledujú len telefonické objednávky.


Predaj po telefóne sa považuje za výhodný, lacný a šetrí čas. Mnohí predajcovia oceňujú, že ich zákazník nevidí a úspech predaja závisí od ich pripravenosti, schopnosti ovládať svoj hlas a zvládať námietky. Nevýhodou môže byť absencia spätnej väzby (očný kontakt, reč tela).


Úspora času spočíva v tom, že predajca sa nemusí prepravovať žiadnym dopravným prostriedkom, nemá straty počas cesty k zákazníkovi, nespotrebúva pohonné hmoty, nemusí prispôsobovať svoje aktivity trase k zákazníkom a pod.


Telefonovanie je predajná technika, ktorá sa používa na celom svete. Pre predajcov, ktorí si ju osvojili, je typická rýchlosť, zdvorilosť, príprava, ovládanie hlasu, schopnosť rozvíjania rozhovoru, presnosť, profesionalita, praktickosť a pozitívny prístup.


Pri predaji po telefóne je dôležitá prvá fáza, kedy je potrebné nadviazať kontakt so zákazníkom. V prípade, že sa to nepodarí vytvára sa u zákazníka tzv. obranný mechanizmus a rozhovor je narušený alebo ukončený. Prvú časť telefonického rozhovoru treba viesť nasledovne (schéma 12).


Na telefonický predaj sa treba dopredu pripraviť. Ušetrí sa tým čas a nezabudne sa na nič dôležité, čo je potrebné prejednať. Čo je potrebné mať na pamäti pri telefonickom predaji?

· Kto je partnerom.

· K akému typu zákazníka patrí.

· Zaobstarať si treba priame telefónne číslo.

· Kedy je možné zákazníka najľahšie zastihnúť?

· Aké témy je potrebné prebrať? V plánovacom diári si zaznamenajte body, ktoré je potrebné prejednať.

· Úvodnú vetu je potrebné naformulovať vopred.

· Treba byť pripravený na prípadné námietky.

· Aké prednosti je možné ponúknuť?

· Aký cieľ je sledovaný týmto telefonátom?


Tento zoznam úloh umožňuje pri telefonovaní postupovať cieľavedome. Odpovede na predznačené otázky umožnia získať všetky potrebné informácie a racionalizovať čas.

Systematické udržiavanie telefonického kontaktu so zákazníkom

Schéma 12


















Zdroj:
Edgar K. Geffray: Klíč k prodejním úspěchům. Praha, Management Press, 1997
12.6.  Budovanie tímu predajcov

Jeden človek nie je kompetentný sám riešiť všetky problémy, ktoré vo firme vznikajú. Väčšina firiem problémy rieši tímovou spoluprácou.


Skôr ako sa pristúpi k tvorbe tímu je potrebné analyzovať zložitosť projektu a spôsob jeho riešenia. Na realizáciu projektu možno vytvoriť novú skupinu ľudí, tzv. projektový tím alebo sa na riešení nového projektu budú podieľať členovia už existujúceho tímu, t.j. autonómny alebo sekvenčný tím.


Projektový tím vzniká za účelom realizácie nového projektu, je vytvorený na základe presne špecifikovaných požiadaviek a po ukončení projektu zaniká. Spôsob tvorby a výpočet optimálneho počtu predajcov v tíme vychádza z  požiadaviek zákazníka alebo trhu. Počet predajcov sa flexibilne prispôsobuje počtu a náročnosti existujúcich obchodných príležitostí. K základnému tímu sa podľa jednotlivých obchodných prípadov pričleňujú špecialisti z rôznych oblastí. V prípade zvýšených nárokov na realizáciu projektu môžu byť do tímu pozvaní i zahraniční experti s požadovanými skúsenosťami v danej oblasti. Veľkosť tímu ovplyvňuje komunikáciu v tíme. Zo zásad tímovej práce vyplýva, že každý člen tímu sa k danému problému vyjadruje. Pri veľkom počte predajcom v tíme môže vzniknúť nebezpečenstvo, že vzájomná komunikácia je časovo i organizačne veľmi náročná:

· hrozia rozpory,

· je menej času na presadenie jednotlivých členov,

· vzniká tendencia k tvorbe podskupín,

· je viac nápadov.


Naproti tomu v malých tímoch môže vzniknúť konzervatizmus, menej nových nápadov a viac času na prezentáciu jednotlivých nápadov.


Za účelom zvýšenia efektívnosti práce tímu a znižovania finančného zaťaženia spoločnosti sa zriaďujú tzv. virtuálne a ad hoc tímy. Ich podstatou je, že nie všetci členovia musia byť na projekte fyzicky prítomní. Často sa využívajú ich skúsenosti formou konzultácií, pričom sa výhodne využíva elektronická komunikácia. Ad hoc tím je dočasný, patrí sem napr. projektový alebo úlohový tím.


Postup pri určovaní počtu predajcov v už existujúcich tímoch podľa Johna Adaira takisto závisí od charakteru daného projektu. V takýchto prípadoch nastáva komunikácia medzi členmi tímu už na báze jej existujúcej vnútornej štruktúry. V sekvenčnom tíme má každý člen na starosti určitú pracovnú oblasť, ktorá je súčasťou aktivity firmy (jeden člen má na starosti objednávky, druhý zodpovedá za dodávku tovaru, iný vybavuje reklamácie a pod.). Počet členov v sekvenčnom tíme závisí od schopnosti pracovníka vykonávať prácu na 100 %. Treba mať na pamäti, že ak čo len jeden člen tímu pracuje na 90 %, znižuje to efektívnosť celého tímu. Ak má tím 5 ľudí a každý z nich pracuje na 90 %, potom efektívnosť celej práce bude 59 %. Ak sa k nim pridá ešte jeden člen vykonávajúci prácu na 90 %, efektívnosť sa zníži na 53 %, pri ôsmych členoch v tíme je to už len 47 %.


Autonómny tím je vo svojej podstate projektový tím, ale nevzniká pri vyskytnutí problému, ale realizuje projekt prostredníctvom už existujúceho tímu. V tomto tíme sa teda pracuje už s určitým počtom členov a optimalizácia ich počtu sa neuskutočňuje. Efektívnosť riešenia problému sa potom dosahuje zjednodušením úloh. Tím zabezpečuje skôr výmenu informácií a konzultácie.


Ak pri riešení problému sú prítomní všetci členovia tímu, je potrebné zvážiť dôsledky dlhšie trvajúcej komunikácie. Aby sa problém riešil efektívne, všetci členovia by mali komunikovať pri čo najväčšom sústredení v optimálnych časových intervaloch. Vhodné je napr. zvoliť na riešenie problému 90-100 minútový interval. Keďže tímové riešenie je riešenie založené na metóde brainstormingu (jeden nápad podnecuje vznik druhého nápadu), nemalo by prísť k prerušeniu komunikácie medzi členmi tímu. Všeobecným matematickým vzorcom kombinácií možno vypočítať, koľko času pri danom počte predajcov bude potrebného na vyriešenie daného problému. Tento čas potom možno skracovať buď znížením počtu predajcov v tíme alebo rozložením porady o riešení na viacero častí.


Komunikáciu medzi členmi možno vypočítať podľa vzorca:




k = t (m) = t (k)


Ak má tím šesť členov, tak kombinačné číslo je 15. Ak predpokladáme, že na vyjadrenie názoru každého člena je potrebný čas 5 minút, tak potom výsledný čas komunikácie je 75 minút. V prípade, že jednotliví členovia potrebujú dlhší čas na prezentovanie názoru a ak vychádzame z toho, že optimálna komunikácia by nemala prekročiť 100 minút, je časová rezerva na pripomienky a diskusiu.

12.7.  Skupinová prezentácia

Podstatou skupinovej prezentácie je oslovenie čo najširšej verejnosti pri jednej príležitosti. Hlavným cieľom firmy uskutočňujúcej skupinovú prezentáciu je oslovenie čo najväčšieho počtu potenciálnych zákazníkov. Úspech prvého kroku je závislí od formy a obsahu pozvania. Každá z foriem pozvania má inú účinnosť a pôsobnosť.


Letáky, obežníky, vývesky sa považujú za neosobné formy pozvania. Aj keď nimi možno osloviť veľké množstvo zákazníkov, majú menšiu účinnosť ako osobné, telefonické alebo písomné pozvanie, nakoľko tieto pôsobia osobne na konkrétneho adresáta.


V prvom rade si treba uvedomiť komu je pozvánka určená. Podľa toho sa volia jazykové prostriedky, slovné spojenia a reč, ktorej adresát rozumie.


Pozvánka musí obsahovať všeobecné informácie:

· názov a logo firmy, ktoré organizuje prezentáciu,

· názov podujatia,

· presný čas a deň,

· miesto konania prezentácie,

· účel prezentácie - zameranie,

· motivácia účastníka,

· telefónne číslo, prípadne iné možné spojenia (fax, e-mail) v prípade potreby detailnejších informácií,

· kontakt na potvrdenie účasti (R.S.V.P.),

· podpis zodpovednej osoby, vedenia a pod.


Formulácia viet musí byť jasná, stručná a zrozumiteľná. Odrážky a odseky, nadpisy a titulky zohrávajú dôležitú úlohu pri oslovení zákazníka, zvýšenie záujmu zákazníka o prezentáciu. Pozvánka musí vyvolať pocit účelne a efektívne stráveného času. Účasť na prezentácii možno posilniť prísľubom darčeka, tomboly, pohostenia a pod.


Pozvánka:

· musí zaujať na pvý pohľad

· grafickou úpravou

· farebnosťou

· obrázkami

· môže byť použitá čiernobiela kombinácia alebo farebná,

· môže byť doplnená logom firmy,

· formu tlače, vhodnosť papiera, druh farieb je vhodné konzultovať s tlačiarenskou spoločnosťou.


Pri písomnej forme zohráva neodmysliteľnú úlohu obálka, ktorá by mala byť v prípade konzervatívneho pozvania biela, mala by obsahovať kompletnú adresu odosielateľa a adresáta doplnenú o logo firmy.


K pozvánke je možné pripojiť návratku, podľa ktorej možno predpokladať počet účastníkov. Účasť možno zvýšiť zlosovateľnosťou návratiek. Vhodné je vyznačiť pre koľko osôb pozvánka platí.

12.8.  Techniky predaja

Okrem tradičných techník predaja sa stále viac obľúbenejšími medzi zákazníkmi stávajú nové techniky predaja, kde v mnohých prípadoch sa predaj realizuje prostredníctvom televíznej obrazovky, výpočtovej techniky a ďalších technických prostriedkov. K týmto technikám možno zaradiť van selling, merchandising, kombinovaná technika predaja van selling - merchandising, predaj „šitý na mieru“, predaj do domácností, teleshopping, teletext a internet.


Predaj do domácností (podomový predaj) je formou priameho predaja. Základom je priama orientácia na zákazníka. Prvý kontakt medzi predajcom a zákazníkom je rozhodujúci. Prvý dojem, emócia, myšlienka zákazníka rozhodne o tom, či si jeho dôveru získate, či vás vpustí do bytu, aby vypočul vašu ponuku. Preto sa od predajcu vyžaduje, aby bol elegantne a čisto oblečený, komunikatívny, slušný, s úsmevom na perách, sebavedomý, človek s určitými etickými a morálnymi hodnotami a sebadisciplínou.


Etika priameho predaja spočíva v tom, že:

· Výklad a predvedenie výrobkov musí byť presné a úplné (ceny, platobné podmienky, právo na vrátenie výrobku, záručné podmienky, predajný servis, dodanie tovaru).

· Predajcovia musia poskytnúť vždy presné a jasné odpovede na všetky otázky týkajúce sa výrobku a ponuky.

· Predajcovia nesmú používať zavádzajúce alebo nepravdivé predajné praktiky.

· Predajcovia môžu poskytovať len tie ústne prísľuby, ku ktorým sú oprávnení spoločnosťou.

· Predajcovia by nemali ohovárať konkurenciu.

· Rešpektujú súkromie zákazníkov.

· Osobné kontakty nadväzujú vo vhodnom čase a vhodným spôsobom.


Teleshopping - je jednou z foriem priameho predaja. Podmienkou teleshoppingu je, že ponúkaný výrobok nesmie byť bežne dostupný v predajnej sieti v čase, keď prebieha televízne vysielanie. Tým sa zabezpečí, že výrobok nemožno kúpiť prostredníctvom inej techniky predaja. Zároveň sa teleshopping nemôže zneužiť ako technika predaja. Základom komunikácie je televízny spot. Po jeho odvysielaní si zákazník môže výrobok objednať.


Výhodou teleshoppingu je:

· pohodlnosť nákupu,

· dostupnosť na celom Slovensku,

· záruka vrátenia peňazí,

· výrobky sú testované,

· nie je potrebná iná podpora predaja.


K nevýhodám patrí:

· odmedzený sortiment,

· nezvyk a nedôvera zákazníkov,

· vysielanie teleshoppingu je niekedy považované za rušivé,

· predaj lacných kópií.


Možnosti komerčného využitia televízie ponúka aj teletext. Teletext vyžaduje väčšiu aktivitu zo strany zákazníka, ktorý si sám vyhľadáva v teletextovej ponuke. Výhodou je i široká dostupnosť a pohodlnosť výberu ponuky v prostredí domácnosti.


Využívaním teleshoppingu a teletextu nemusí byť televízia iba reklamným, ale aj predajným médiom.


Predajný systém van selling - predaj z auta - spočíva v tom, že predaj produktov sa realizuje priamo z automobilu predajcu ku konečnému spotrebiteľovi. Úlohou predajcu je aktívna prezentácia tovaru zákazníkovi, priamy kontakt so spotrebiteľom a bezprostredná spätná väzba. Vedúci predajne si vyberá tovar z auta, ktoré slúži ako pojazdný sklad. Platba je v hotovosti alebo na faktúru. Vhodný systém pri budovaní obchodných vzťahov pre malé predajne a menšie dodávateľské spoločnosti.


Merchandising - od van sellingu sa líši tým, že obchodný zástupca nenosí tovar so sebou, ale od maloobchodníkov zbiera objednávky, ktoré odovzdáva do centrály a tá zaistí dodávku. Obchodný zástupca má potom viac času a možnosti kontrolovať predaj, umiestnenie výrobkov v regáloch, ich dostupnosť či rozmiestnenie propagačných materiálov, sústrediť sa na zber marketingových údajov o vlastných, ale najmä konkurenčných výrobkoch a o jednotlivých krokoch konkurencie.


Vstupom významných zahraničných obchodných reťazcov na slovenský trh je možné predpokladať vytvorenie tzv. kombinovanej techniky predaja van selling - merchandising. Podľa trhovej situácie, veľkosti a sily maloobchodnej predajne, aj veľkosti samotnej predávajúcej spoločnosti možno:

· uskutočňovať výlučne van selling,

· uskutočňovať merchandising,

· aj s objednávkou tovaru obchodným zástupcom,

· obchodný zástupca vykonáva len facing tovaru a zber údajov, objednávka prebieha priamo u dodávateľa,

· kombinovať obe techniky,

· úloha van sellera a merchandisera je integrovaná do jednej osoby,

· môžu existovať dve skupiny obchodných zástupcov, jedni pracujú len ako van selleri, druhí len ako merchandiseri.


Predaj „šitý na mieru“. Predávať možno jeden produkt, ktorý sa predáva všetkým (napr. Coca Cola), predávať možno produkt všetkým, ale nepočíta sa s opakovaným predajom (Zeppter), predávať možno obidve úrovne kľúčovým zákazníkom. Nad týmito troma úrovňami je predaj šitý na mieru. Na mieru sa šijú predovšetkým služby, myšlienky, investičné náročné dodávky. Zákazníkmi produktov šitých na mieru sú predovšetkým stredné a veľké firmy, organizácie a štát. Základom sú informácie o organizácii, jej požiadavkách, potrebách, problémoch, ktoré by mal práve tento produkt vyriešiť, ako sa problém vyriešil, kde sú silné a slabé stránky doterajšieho riešenia, či vôbec organizácia vie o možnosti doterajšieho stavu. Informácie je možné získať prostredníctvom dotazníka.


Úloha predajcu - odborníka v sebe kombinuje vysokú úroveň technických znalostí a profesionálne predajné schopnosti. Predajca musí byť:

· skutočným odborníkom na dané problematiku a produkt,

· dokonale poznať riešenie konkurencie,

· zvládať námietky,

· vedieť presne argumentovať.


Počas rokovaní (trvajú niekedy niekoľko týždňov, resp. mesiacov) je potrebné, aby predajca získal na svoju stranu pracovníkov danej spoločnosti, získal priateľov, identifikoval konkurenčné firmy, dozvedel sa o firme, o jej systéme rozhodovania maximum a uskutočnil osobné rozhovory s rozhodujúcimi pracovníkmi. Predaj šitý na mieru si teda od predajcu vyžaduje vysokú úroveň schopností a vedomostí, nevyhnutnosť detailných informácií, starostlivosť o klienta a osobný prístup.
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C I E L E

Po preštudovaní tejto kapitoly budete schopný:

1. Vysvetliť potrebu rozvoja pracovníkov v organizácii.
2. Identifikovať potreby rozvoja pracovníkov.
3. Prispieť k zostaveniu rozvojových programov pracovníkov.
4. Predvídať problémy v súvislosti s rozvojom pracovníkov.
5. Rozpoznať význam jednotlivých metód používaných na školiacich programoch.
6. Posúdiť dizajn školiacich programov.
7. Osvojiť si štyri základné komunikačné zručnosti.

13.1.  Identifikácia potrieb

Ľudské potreby sú charakterizované svojou výkonnosťou, ktorá je daná dvomi dimenziami: množstvom práce a jej kvalitou (kvalifikáciou). U výkonných pracovníkov je rozhodujúce množstvo práce a u tvorivých koncepčných a riadiacich pracovníkov kvalifikovanosť ich práce. V každom prípade je pracovná výkonnosť daná týmito prvkami:

· odbornosťou (kvalifikáciou), aby bol pracovník schopný plniť pracovné úlohy,

· motiváciou, aby pracovník chcel plniť úlohy,

· podmienkami, aby pracovník mohol plniť úlohy v nadväznosti na pracovný proces  (schéma 8).

Prvky pracovnej výkonnosti

Schéma 8





Nie v každom prípade sú však zabezpečené všetky tri uvedené prvky, takže výkonnosť ľudských zdrojov nebude optimálna.


Odbornosť práce je tvorená vedomosťami, zručnosťami a skúsenosťami.


Vedomosti sa týkajú poznania určitých súvislostí a skutočností. Teoretické poznatky ešte nezaručujú zvládnutie praktických úloh, preto je potrebné, aby pracovníci mali rozvinuté zručnosti umožňujúce automatické vykonávanie určitej činnosti.


Úspešné zvládnutie manažérskej práce nie je možné bez komunikačných zručností manažéra. Ich rozvoj je možné zabezpečiť prostredníctvom rôznych vzdelávacích aktivít.


Základom pre stanovenie trénigových prístupov sú:

· vedomosti - aké vedomosti sú požadované teraz a v budúcnosti vo vzťahu k vlastnej manažérskej funkcii, ďalším funkciám, výrobe, všeobecnému manažmentu a externým trendom a tlakom.

· zručnosti - aké zručnosti sú požadované teraz a v budúcnosti vzhľadom na funkčné zručnosti (napr. finančné, výskumné, technické atď.), problém riešiace zručnosti (všetko, čo súvisí s používaním inteligencie) a ľudské zručnosti (všetko, čo súvisí s personálnymi vzťahmi).


Manažéri pracujú v troch jasne identifikovateľných rolách, ktoré sa významne menia v závislosti od rôznych pracovných situácií. Tieto role môžu byť klasifikované ako interpersonálne, informačné a rozhodovacie. Ak manažéri majú robiť efektívne rozhodnutia (rozmiestnenie zdrojov, v súvislosti s problémami a pod.) potrebujú zbierať relevantné informácie a získať informácie, ktoré si vyžaduje efektívna formálna a neformálna komunikácia s nadriadenými, kolegami, vedúcimi, ako aj kontakt s externými organizáciami.


Byť efektívnymi manažérmi, zručnými pri tvorbe rozhodnutí, znamená byť dobrými komunikátormi.

13.2.  Školenie a rozvoj

Rozvoj komunikačných zručností je možné realizovať prostredníctvom školiacich a rozvojových programov.

Školenie: znamená podporujúce učenie s cieľom dosiahnuť v práci požadovaný výkon. Je spojená s taktikou.

Rozvoj: znamená podporu učenia s cieľom zdokonaliť výkon v súčasnej a budúcich prácach vo vzťahu k podniku, jeho úsiliu a politike, ktorá determinuje smer podnikania. Je spojený so stratégiou.


Rozvoj teda viac súvisí s procesom zmien jednotlivcov a s nadobudnutím požadovaných špecifických vedomostí a zručností.


Prístup k rozvoju manažmentu je teda nasledovný:

a) Sústreďte sa na to, akí ľudia vykonávajú úlohy, akí majú zodpovednosť, problémy.

b) Hodnoďte pracovné vzťahy v organizácii/organizačnej jednotke.

c) Rozviňte analytické metódy odhaľujúce pracovné problémy a postoje.

d) Koncentrujte úsilie na:
- manažérsku implementáciu,





- tímové pracovné aktivity.

e) Využívajte kurzy a rozvojové programy.

f) Podieľajte sa na rozvoji organizácie cestou technologických, organizačných, sociálnych, kultúrnych a environmentálnych zmien.

13.3.  Učenie

Úspešný rozvoj pracovných aktivít je možné, podľa Lundlowa a Pantona (1992), dosiahnuť prostredníctvom týchto štyroch komponentov:

· vôľa učiť sa,

· príležitosť učiť sa,

· príležitosť pre prax,

· informácie o výsledkoch (schéma 9).

Základné zložky pracovného rozvoja

Schéma 9
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Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Londýn, Prentice Hall International Ltd., 1992, s. 134

Ľudia sa predovšetkým musia chcieť učiť. Len tí, ktorí preukázali vôľu učiť sa dosiahnu pozitívne výsledky. Ak sa chcú učiť treba im vytvoriť príležitosti. Nič nemôže byť viac frustrujúce, demotivujúce a domoralizujúce pre ľudí, ktorí chcú byť lepší, poznajú oblasti, v ktorých by sa chceli ďalej rozvíjať, ale organizácia im nevytvorí príležitosti pre realizáciu ich želaní a prianí. Zároveň je potrebné vytvoriť v organizácii podmienky a príležitosti pre to, aby to nové, čo získali, mohli uplatniť v praktickom živote organizácie a zabezpečiť spätnú väzbu.

13.4.  Prístup ku školeniam komunikačných zručností

Stále viac ľudí dochádza k presvedčeniu, že podniky majú nielen povinnosť, ale aj príležitosť zaujímať sa o vzdelávanie a školenie. Ich postoje sa sa rýchlo zmenili, pretože sú si dobre vedomí toho, že bez vzdelania zamestnancov by nemohli s úspechom uskutočniť zmeny v podniku.


Prístup k rozvoju aktivít rešpektujúci potreby organizácie zobrazuje tabuľka 2.

Prístup k rozvoju školiacich aktivít

Tabuľka 2

	ZAMERANIE
	· Úlohy, zadania, problémy

· Pracovné vzťahy v organizačných jednotkách a v tímoch

· Vzťahy vo vnútri skupiny a šéfom/nadriadeným

	OBSAH
	· Interpersonálne a tímové zručnosti

· Riešenie spoločného problému, manažment konfliktov, pomoc

	CIEĽ
	· Všetky úrovne

· Starší manažment

	ŠTÝL
	· Orientovaný na účastníka (nie školiteľa)

· Založený na existujúcich súčasných skúsenostiach

	METÓDY
	· Neformálne, minimálny vstup lektora

· Flexibilný program - vlastná diagnostika

	VÝSLEDKY
	· Individuálne: motivácia - pre vlastné učenie, uvedomelosť, prispôsobilosť

· Organizačné: príspevok k výsledkom

	POHĽAD NA ORGANIZÁCIU
	· Sociálny systém

· Verejná zodpovednosť


Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Londýn, Prentice Hall International Ltd., 1992, s. 135

Úroveň v súčasnosti poriadaných školení, kurzov, rozvojových programov je v mnohých prípadoch na veľmi vysokej úrovni, pričom sa využívajú mnohé zaujímavé metódy.

13.4.1.  Metódy aktívneho učenia

Vzájomne pôsobiace procesy závisia predovšetkým od ľudí, ktorí na seba navzájom vplývajú. Ľudia sú živými bytosťami a majú dar slobodne sa rozhodovať, preto sa ich reakcie a konanie veľmi odlišujú v každej jednotlivej sitácii. Neexistuje ustálený model, ktorý by predpovedal správanie sa všetkých ľudí. Takýto model ani nemôže existovať, pretože by to znamenalo krok v dehumanizácii spoločnosti. V neustále sa meniacom svete denne vznikajú nové potreby a nové možnosti. Obsah metód aktívnej výučby dáva týmto novým zmenám priestor.


Metódy aktívnej výučby sú vhodné na rozvíjanie zručností jej užívateľov. Objavovaním nových prístupov a názorov sa všeobecné skúsenosti dostávajú do štádia ich neustáleho rozvoja.


Metódy aktívnej výučby predstavujú techniku rozvíjanú viac ako 50 rokov, tak ako mnoho ďalších moderných spôsobov učenia. Ich pôvod siaha do obdobia 2. svetovej vojny, kedy potreba okamžitého zlepšenie výroby, komunikácie a logistiky sa stala základným pre prežitie. Prevažná časť počiatočného rozvoja sa realizovala v Anglicku. Tu bolo najväčšie sústreďovanie spojeneckých vojsk pred útokom na starý kontinent.


S nastupujúcou potrebou zlepšiť hmotnú výrobu a efektívnosť v riešení rutinných úloh sa technika učenia rýchlo rozšírila a obsiahla aj manažérske úlohy (plánovanie, riadenie, komunikáciu a pod.). Úplné uznanie sa jej dostalo v 50-tych rokoch. Spojenie s armádou bolo opäť evidentné (a stále je) v takých produktoch ako „škola v cudzine“ a rôznych kurzoch založených na aktivitách vonku - na výzvach, riešení problémov a fyzickej vytrvalosti.


V 60-tych a 70-tych rokoch sa uskutočnilo mnoho pokusov obnoviť možnosti učenia metódou aktívnej výučby bez prvku náročnej fyzickej vytrvalosti. Zistilo sa, že mnoho bankových manažérov v strednom veku nemusí byť najlepšími kandidátmi iba vďaka horolezectvu, a že niektorí si môžu skôr ublížiť, ako si polepšiť!


Väčšina pokusov „ľahkého prístupu“ sa však ukázala ako neefektívna a bola zavrhnutá. Prinášala viac zábavy ako vzdelávacích hodnôt. Tieto pokusy zahŕňali širokú škálu skupinových úloh (hádanky, stavebnice, karty), z ktorých mnohé vyžadovali, aby skupina niečo prerobila alebo vybudovala nejakú štruktúru.


V súčasnosti výskumy aplikácie metód aktívnej výučby pokračujú, a to so zámerom čo najviac odzrkadliť realitu problémov moderného manažmentu a zmeniť ich na efektívne prostriedky výučby. V popredí tejto práce bol Ralph Coverdale a jeho spoločník profesor Bernard Bobbington-Smith z Oxfordskej univerzity.


K problémom pristupovali z toho pohľadu, že väčšina manažérov vie čo robiť, ale aj napriek mnohým školeniam a skúsenostiam je problémom určiť základné pravidlá ako to robiť. Ďalej sa sústredili na jednoduchú skutočnosť, že takmer celá práca manažérov závisí od určitého druhu spolupráce s ostatnými (práca v tíme). Práca v tíme môže byť výsledkom len vzájomnej motivácie, spoločného porozumenia, vzájomnej dôvery a spoločne chápanému a navzájom akceptovanému prístupu k riešeniu problémov.

Tieto vzájomné vzťahy sa nazývajú „procesom“, čo je skratka pre „proces vzájomného pôsobenia ľudí“. Je zaujímavé podotknúť, že ani jeden z nich nebol psychológ. Svoju prácu sústredili na viditeľné správanie sa ďaleko od postojov a zdôrazňovania dôvodov ľudského správania sa. Coverdale a Bobington-Smith tvrdili, že postoje človeka sú jeho súkromím, tak ako náboženstvo, ale že jeho konanie (správanie sa) v práci je vecou skutočného záujmu manažmentu, pretože toto správanie má priamy vplyv na konanie (správanie sa) ostatných ľudí a na konkrétne výsledky práce. Tento prístup zvíťazil a Coverdalova konzultačná organizácia sa stala medzinárodne uznávanou a získala si širokú škálu klientov.


Výslednými produktami výučby Coverdala sú lepšie pracovné výkony merané množstvom, kvalitou a efektívnosťou nákladov. Najdôležitejším vedľajším produktom sú kvalitnejšie vzťahy na pracovisku a vzrastajúca sebadôvera pracovníkov. Takéto výsledky sú dosiahnuté neustálym rozvojom „metód oboznamovania sa“ a dokonalejším „procesom zručností“. Metodológia je kombináciou intenzívnych programov výučby a domácich kunzultácií v oblasti spôsobov rozvíjania a manažmentu. Organizácia Coverdala popisuje a obchoduje so službami ako s „rozvojom zručností jednotlivca, tímu a celej organizácie“.


V rokoch 1982 a 1983 organizácia Coverdale vstúpila do jednania s projektom Harwardských rozhovorov (harwardská právnická škola). Výsledkom týchto rozhovorov bol rozvoj prístupu metód aktívnej výučby k výuke prostredníctvom rozhovorov vychádzajúcich z knihy „Getting to yes“ od profesorov Williama Uryho a Rogera Fischera (1991).


Pod pojmom metódy aktívej výučby rozumieme učenie prácou. Jednou zo základných charakteristík konzultantov Coverdale je hovoriť skupine „Nerozprávajte o tom, ale konajte“. No i tak obsah metód nie je taký jednoduchý ako sa zdá. Do popredia vystupujú otázky ako: Učiť, čo? Robením, čoho? Problém možno zvládnuť jedine vtedy, keď má cieľ, význam.


Ak ľudí dostaneme do situácií, v ktorých sa učia prácou, je otázkou vymedzenie rizika. Čím je úloha nebezpečnejšia, tým je spôsob aktívnej výučby menej vhodným, pokiaľ mu nepredchádza obdobie základnej prípravy. Schopnosť získavať dodatočné výhody z metód aktívnej výučby predpokladá určité množstvo vedomostí a pochopenia. V opačnom prípade riziko narastá.


Je zaujímavé, že aj keď aktívna výučba je založená na výučbe prostredníctvom skutočnej práce, najväčším rizikom účasti v aktívnej výučbe je samotná reálna práca. V prípade, že sa začínajú jednoducho riešiť tie isté úlohy, aké účastníci zvyčajne riešia v svojom zamestnaní, prekážkou vo výučbe sa môžu stať práve ľudia, ktorí prichádzajú z reálnej praxe a sú akýsi zaujatí. Za výrokmi: „Som kvalifikovaný inžinier, účtovník, personálny manažér“ a pod. si ihneď predstavujeme odborné skúsenosti a kvalifikáciu, ktoré musia ostatní prítomní akceptovať. Výroky „Som vedúci oddelenia, riaditeľ, vedúci sekcie, poradca“ a pod. predpokladajú niečo obdobné. V zmiešanej skupine sa takéto výroky stávajú základom pre utváranie hierarchií, ktoré nemajú nijaký význam v prostredí školenia. Čo sa týka „procesu zručností“, takéto výpovede majú ešte silnejšie účinky. Podobne v prípade, že niekto predstavil seba ako experta, možnosť straty jeho dôstojnosti a „tváre“ vzrastá v každej situácii, v ktorej nesplní očakávané predpoklady. Táto skutočnosť sa odzrkadlí i na skupine ako celku. Preto je veľmi dôležité vytvoriť také príležitosti pre prácu skupiny, aby mohli bezpečne skúmať prvky skutočného života, ale aby neprekročili osobný alebo profesionálny rámec. Takéto situácie sa nazývajú „neutrálne úlohy“ a v podstate nie sú „obávanými“. V prípade „procesu školenia“ existujú vždy relatívne jednoduché úlohy, ktoré:

a) nevyžadujú profesionálne zručnosti,

b) musia byť reálne uskutočnené, a nie, aby sa o nich iba hovorilo alebo sa ich plnenie predstavovalo,

c) môžu byť vyriešené v limite, ktorý si vyžaduje pozorovanie,

d) môžu byť vyriešené úspešne len prácou v tíme,

e) poskytujú špecifické možnosti učenia, ktoré môžu byť prispôsobené reálnym pracovným situáciám (bez nebezpečenstva straty dôstojnosti).


Neustále pokračuje používanie úspešných „neutrálnych“ úloh s ich vlastnými špecifickými „procesmi“ výučby, úloh, ktoré sa stávajú zložitejšími a komplexnejšími.


V skutočnosti v reálnych pracovných situáciách chýba jedine štádium spätnej väzby, pretože súčasťou práce mnohých ľudí je vypracovať si plán a zrealizovať ho. Ale zriedkakedy hodnotia to, čo sa udialo, pokiaľ to nevyšlo. V takomto prípade nastupuje tendencia ľudí vyšetrovať a preniesť vinu na niekoho iného. Úspešná činnosť sa oslavuje, ale zriedkakedy sa prehodnocuje, aby sa učili i v takejto situácii. Coverdale kládol veľký dôraz na „vyskúšanie si niečoho a úspech“ ako protiklad „vyskúšania si niečoho a zlyhania“, čo je mnohým ľuďom zrejmé. Zdôrazňoval, že učenie sa na chybách vedie iba k učeniu čo nerobiť, zatiaľ čo učenie sa z úspechov vedie k učeniu, ako môže byť úspech zopakovaný aj v budúcnosti. Myšlienka jeho hodnotenia bola v skutočnosti zmesou analýzy a syntézy. Zdôrazňoval, že nie je správne analyzovať to, čo vedie k neproduktívnym vedomostiam, ale to, čo vedie k produktívnemu chápaniu veci a získaniu zručností. Samozrejme rovnováha oboch činností je tu nevyhnutná.


Pohotovo však poukázal na to, že spoľahnúť sa iba na konanie a úspech by mohlo viesť k „falošným schopnostiam“, pokiaľ by nebolo jasné, čo by v skutočnosti nepracovalo. Coverdale sa nezaujímal o zmeny v správaní sa ostatných ľudí, ale s pomocou ostatných sa snažil objaviť potenciálne hodnoty zmien v ich vlastnom správaní a získať pozitívne príležitosti, pomôcť im objaviť, ako to najlepšie urobiť.
13.4.2.  Transakčná analýza

Ďalšou metódou, ktorá pomáha porozumieť nielen sebe samým, ale aj ostatným a zlepšiť tak vzťahy medzi ľuďmi je transakčná analýza. Jej podstatou je predísť poruchám v komunikácii, naučiť sa spôsob jednania partnera a podľa toho zvoliť adekvátnu odozvu.


Komunikácia medzi dvoma partnermi prebieha na základe podnetu, ktorý vyšle partner A a reakcie (odpovedi) partnera B. Daná odpoveď nie je len odozvou na položenú otázku, ale vychádza i z toho, čo partner B od partnera A očakáva. V prípade, že sa toto očakávanie nesplní, môže dôjsť k mrzutosti alebo ku konfliktu.


Berne (1995) uvádza, že osobnosť každého z nás je zložená z troch častí: z Rodičovského JA, Dospelého JA a Detského JA.


Rodičovské JA je určené tým, čo sa človek naučil a čo prevzal (väčšinou od svojich rodičov) počas prvých päť rokov života. Ide o hodnoty, normy, pravidlá, názory a princípy, ktoré ovplyvňujú naše chovanie i v dospelosti, najmä v stresových situáciách. Rodičovské JA sa ďalej delí na kritické a ochraniteľské. Kritické JA stále moralizuje, všetko vie najlepšie, kritizuje, trestá, kontroluje, nabáda k poriadku. Je na rozpoznanie ako na verbálnej, tak i na neverbálnej úrovni. Charakteristický je napríklad zdvihnutý ukazovák, zamračené obočie a prísny pohľad, pokyvovanie hlavou, ruky položené na prsiach. Bežnými výrazmi sú „musíš“, „mal by si“, „vždy“, „nikdy“, „to sa nerobí“, „mal by si sa riadiť mojím názorom“.


Napriek tomu ochraniteľské JA je ochotné nás vypočuť, ukazuje nám svoje porozumenie, chváli, podporuje, pomáha a ľutuje nás. Poznáme ho podľa teplého, kľudného hlasu, blahosklonných giest, poklepávania na rameno a podľa slov: „Hlavu hore!“, „To je mi ľúto!“, „Nič si z toho nerob!“.


Dospelé JA je objektívne, snaží sa získať informácie a logicky ich analyzuje, nepodlieha emóciám, neukazuje svoje pocity a nálady. Vyvinulo sa na základe prežitých skúseností a je teda rozumovo orientované. Teda i ten, kto jedná pod jeho vplyvom, očakáva vecnú výmenu informácií, je ústretový k rozhodovaniu a k prijímaniu zodpovednosti. Prejavuje sa jasným hlasom bez emocionálneho zafarbenia. Gestá často chýbajú. Používa výrazy „kto“, „prečo“, „kedy“, „ako“, „koľko“.


Detské JA sa utvorilo na základe pocitov, ktoré sme poznali v detstve. Má dva protipóly: Prirodzené, spontánne detské JA a prispôsobivé, pokorné detské JA. Prirodzené JA je hravé, otvorene prejavuje radosť i strach, smeje sa alebo plače. Nestará sa o to, čo si o ňom myslia ostatní. Niekedy je i egoistické, ale na druhej strane je tvorivé a prichádza s dobrými nápadmi. Prispôsobivé JA je zvyknuté poslúchať a držať sa späť, je neisté, bez vlastného názoru a iniciatívy, riadi sa podľa ostatných.


Žiadny z uvedených prejavov nie je jednoznačne dobrý alebo špatný. Záleží - ako vždy - na situácii.

POZITÍVNE PÔSOBENIE

Kritické rodičovské JA

· v krízových situáciách sa vie rýchle rozhodnúť

· kladie „vysokú latku“

· preberá zodpovednosť

· normy a tradície dávajú istotu

Ochraniteľské rodičovské JA

· ochrana zaručuje bezpečnosť

· v krízových situáciách preberá vedenie

· trpezlivo počúva

· má pochopenie

Dospelé JA

· zbiera informácie

· hľadá podstatu veci

· konflikty rieši konfrontáciou

· je rozhodné

· je aktívne

· je nezávislé

Prirodzené detské JA

· je nadšené

· je vtipné a šarmantné

· vie sa radovať

· je spontánne

· má fantáziu

Prispôsobivé detské JA

· je ochotné pristúpiť na kompromis

· berie ohľad na ostatných

· je skromné

Prirodezené detské JA

· je celkom hrozné

· je nekontrolovateľné

· je ľahkomyseľné

· je bezohľadné

· je nezodpovedné

· je impulzívne

Prispôsobivé detské JA

· prispôsobuje sa až príliš

· ľahko sa „stiahne späť“

· má strach urobiť niečo špatne

· rýchle rezignuje

NEGATÍVNE PÔSOBENIE

Kritické rodičovské JA

· je despotické

· nie je tolerantné

· na každom hľadá chybu

· reaguje nahnevano a zlostne

· neprijíma novoty

· vo všetkom hľadá nevýhody

Ochraniteľské rodičovské JA

· vyvoláva pocit závislosti

· podriaďuje si ostatných

· má pocit, že mu nie je venovaná pozornosť

· je nedôverčivé

· odmieta komplimenty

· veci „berie do svojich rúk“

· „s ostatnými to myslí dobre“

Dospelé JA

· je málo emotívne

· je nudné a fádne

· je „ako robot“

Model štruktúry osobnosti

Obrázok 10








Pre pochopenie svojho JA a správanie ostatných je dôležitým nástrojom vzťah k ostatným a komunikácia s nimi. Pri prenose správy (transakcie) medzi dvoma partnermi nedôjde k poruche, pokiaľ si „vyhovujú“ obe zúčastnené „egá“.

13.4.3.  Akčné učenie

Rozvoj manažérskych štýlov a spolupráca na vodcovstve je aplikáciou na manažment „výučbových procesov“, prístup, ktorý v súčasnosti nahradil tradičné výučbové a výcvikové metódy týkajúce sa rozvoja manažmentu.


Tradičné metódy sa zdajú byť obmedzené vo svojej kapacite rozvoja manažérskych zručností. Majú sklon produkovať vysoké úrovne znalostí a porozumenia bez preklenutia medzery medzi nimi a dôležitou aplikáciou týchto vecí v skutočných pracovných situáciách.


Príliš veľká dôvera sa vkladá do použitia simulácií namiesto využívania skutočných situácií a na účastníkov je preto ponechaný problém konečného prepojenia teórie a praxe.


V súčasnosti je značne rozšírené „akčné učenie“, ktoré sa všeobecne považuje za vysoko úspešné, hoci je známe, že v porovnaní s tradičnými vyučovacími vstupmi má zložitejšiu organizáciu.


„Prehľad učenia“ vyzerá nasledovne (obrázok 11):

Akčné učenie

Obrázok 11
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Riadenie úplného vyučovacieho procesu niekoľkých ľudí si vyžaduje vysokú úroveň uvedomenia si situácie a samozrejme vhodné schopnosti a skúsenosti pre reagovanie na skutočné potreby a schopnosti účastníkov s ohľadom na ich pokroky.


Rozdiely medzi učením a trénovaním sú rovnako veľké ako rozdiely medzi „autoritatívnym“ a „poverovacím“ manažmentom. Ak sú však dobre zvládnuté umožňujú významný rozvoj vzdelávania v rámci stanovených úloh, ktorými sú účastníci poverení.


Techniky „akčného učenia“ extenzívne využívalo mnoho vedcov, vrátane Johna Adaira, ktorý vyvinul programy určené na pomoc manažérom rozvinúť schopnosti zodpovedajúce oddeleným a kombinovaným potrebám troch prvkov, ktoré označil ako „úlohu“, „tím“ a „jednotlivca“.


V sedemdesiatych rokoch bola Manchesterská obchodná škola priekopníkom použitia „štúdií živých prípadov“, keď povzbudzovala študentov začať so skutočným podnikaním ešte počas štúdia a využívať možnosti ekonomickej školy na systematické učenie sa zo svojich skutočných skúseností. Tento program bol tak úspešný, že dosiahol medzinárodné uznanie.

13.4.4.  Vzdelávacie metódy   


Okrem popísaným metód sa vytvorila široká škála metód vzdelávania, ktoré možno rozdeliť do dvoch skupín:

A. Metódy používané ku školeniu na pracovisku - teda na konkrétnom pracovnom mieste, pri vykonávaní bežných pracovných úloh (metódy „on the job“).

B. Metódy používané ku školeniu mimo pracoviska - (metódy „off the job“).


Medzi metódy používané ku školeniu na pracovisku možno zaradiť: 

1. Inštruktáž pri výkone práce - najjednoduchší spôsob zácviku nového, príp. menej skúseného pracovníka, pri ňom skúsený pracovník či bezprostredný nadriadený predvedie pracovný postup a školený si pozorovaním a napodobovaním tento pracovný postup osvojí pri plnení svojich vlastných pracovných úloh.

    Výhody:    Metóda umožňuje rýchly zácvik a vytvára pozitívny vzťah spolupráce medzi pracovníkmi navzájom či medzi školeným pracovníkom a jeho bezprostredným nadriadeným.

    Nevýhody:  Umožňuje zácvik skôr u jednoduchších alebo čiastkových pracovných postupov, ide skôr o jednorázové pôsobenie, školenie prebieha často v hlučnom a rušivom pracovnom prostredí a pod tlakom pracovných úloh.

2. Coaching - dlhodobejšie inštruovanie, vysvetľovanie a oznamovanie pripomienok i periodická kontrola výkonu pracovníka zo strany nadriadeného. Jedná sa o sústavné podnecovanie a smerovanie školeného k požadovanému výkonu práce a vlastnej iniciatíve, pričom sa berie do úvahy individualita školeného.

    Výhody:    Školený je sústavne informovaný o hodnotení svojej práce, 
metóda umožňuje úzku obojstrannú spoluprácu školeného so školiteľom (bezprostredným nadriadeným), zlepšuje komunikáciu medzi nimi a vytvára priestor pre stanovenie cieľov pracovnej kariéry pracovníka.

    Nevýhody:  Formovanie pracovných schopností prebieha pod tlakom pracovných úloh, často v hlučnom a rušivom prostredí a môže byť dosť roztrieštené, nesústavné.

3. Mentoring - je obdobou coachingu, iniciatíva a zodpovednosť však v tomto prípade spočíva na samotnom školenom pracovníkovi, ktorý si sám vyberá poradcu (mentora). Ten mu radí, stimuluje ho a usmerňuje.

    Výhody:    Ako u coachingu, metóda však do procesu formovania pracovných schopností pracovníka vnáša prvok vlastnej iniciatívy, uvedomelé voľby vzoru a neformálny vzťah. Je preto hodnotená priaznivejšie ako coaching.

    Nevýhody:  Ako u coachingu, okrem toho existuje nebezpečie voľby nevhodného mentora.

4. Counselling - patrí k najnovším metódam formovania pracovných schopností pracovníkov. Ide o konzultovanie, ktoré prekonáva jednosmernosť vzťahu medzi školeným a školiteľom, podriadeným a nadriadeným.

    Výhody:    Školený pracovník vnáša do vzťahu svoju aktivitu a iniciatívu tým, že sa vyjadruje ku všetkým problémom svojej práce i procesu školenia, predkladá vlastné návrhy riešenia problémov a medzi ním a školiteľom vzniká spätná väzba poskytujúca námety pre obohacovanie štýlu vedenia pracovníkov. Školiteľ (nadriadený) si tak zároveň sám formuje a preveruje svoje pracovné schopnosti, predovšetkým v oblasti práce s ľuďmi.

    Nevýhody:  Väčšia časová náročnosť metódy, školenie sa tak môže dostať do určitého rozporu s plnením bežných pracovných úloh pracoviska. Niektorí vedúci pracovníci alebo školitelia prijímajú túto metódu s istou nechuťou a nedôverou.

5. Asistovanie - tradičná a často používaná metóda formovania pracovných schopností pracovníka. Školený pracovník je pridelený ako pomocník ku skúsenému pracovníkovi, pomáha mu pri plnení jeho úloh a učí sa od neho pracovné postupy. Postupne sa podiela na práci stále väčšou mierou, je stále samostatnejší až získa také znalosti a zručnosti, že je schopný vykonať prácu celkom samostatne. Metóda sa používa pri školení nielen manuálnych pracovníkov, ale aj pri výchove riadiacich pracovníkov a špecialistov.

    Výhody:    Sústavnosť pôsobenia a dôraz na praktickú stránku vzdelávania.

    Nevýhody:  Školený sa môže naučiť i niektorým nie príliš vhodným pracovným návykom, informácie a inštrukcie mu plynú z jedného zdroja, napodobovanie školiteľa môže oslabovať vlastný tvorivý prístup i nadanie robiť veci inak. Môže to vyústiť do podceňovania alternatívnych pracovných postupov.

6. Poverenie úlohou - je rozvinutím predchádzajúcej metódy, resp. jej záverečnej fázy. Školený pracovník je svojím školiteľom (nadriadeným) poverený splniť určitú úlohu. Pritom má vytvorené všetky potrebné podmienky a je vybavený príslušnými kompetenciami. Jeho práca je pozorovaná. Metóda sa používa pri formovaní pracovných schopností riadiacich a tvorivých pracovníkov.

    Výhody:    Vychováva k rozhodovaniu a riešeniu úloh samostatne a tvorivým spôsobom. Pracovník si vyskúša svoje schopnosti, je viac motivovaný k ich rozvoju, rozširuje sa mu pole pôsobnosti.

    Nevýhody:  Pracovník sa môže dopustiť chýb či nesplniť úlohu, pretože sledovanie a usmerňovanie jednotlivých krokov jeho práce nie je vždy možné. Neúspech potom môže ohroziť dôveru nadriadených v jeho schopnosti i narušiť jeho sebadôveru.

7. Rotácia práce - metóda, pri ktorej je školený pracovník postupne vždy na určité obdobie poverovaný pracovnými úlohami na rôznych pracovných miestach a pracoviskách. Metódu možno používať pri výchove riadiacich pracovníkov, ale úspešná býva aj u radových pracovníkov.

    Výhody:    Pracovník si rozširuje svoje skúsenosti a schopnosti, vytvárajú sa u neho nové záujmy, poznáva komplexnejšie pracovné postupy a úlohy podniku. Rozvíja sa tak flexibilita jeho pracovnej sily a schopnosť vidieť problémy podniku komplexnejšie a vo vzájomnej previazanosti. Zároveň si on sám i jeho nadriadení testujú jeho schopnosti. Metóda flexibilizuje pracovnú silu a prispieva k celkovej flexibilite podniku.

    Nevýhody:  Pracovník nemusí práve na každom pracovisku (v niektorej pracovnej funkcii) obstáť, čo môže podryť jeho sebavedomie a odraziť sa v hodnotení jeho spôsobilosti nadriadenými.

8. Pracovné porady - sú považované za vhodnú metódu formovania pracovných schopností. Počas nich sa pracovníci zoznamujú s problémami a faktami týkajúcimi sa nielen vlastného pracoviska, ale aj celej organizácie, či inej oblasti záujmu.

    Výhody:    Výmena skúseností, prezentácia názorov a zaujatie postojov k pracovným problémom zvyšujú nielen informovanosť pracovníkov, ale aj ich pocit spolupatričnosti s pracovným kolektívom či organizáciou, motivujú k prejavom individuálnej aktivity a iniciatívy.

    Nevýhody:  Problém časového umiestnenia pracovnej porady. Usporiadanie porady v pracovnej dobe skracuje dobu určenú k plneniu pracovných úloh, usporiadanie porady mimo pracovnú dobu či v pracovných prestávkach naráža na neochotu pracovníkov zúčastňovať sa porady a spravidla sa objavuje snaha maximálne ju skrátiť.


Medzi metódy používané ku školeniu mimo pracoviska patria:

1. Prednáška - obvykle je zameraná na sprostredkovanie faktických informácií či teoretických znalostí.

    Výhody:    Rýchlosť prenosu informácií a nenáročnosť na podmienky (vybavenie).

    Nevýhody:  Ide o jednostranný tok informácií ,pasívne prijímaných školenými.

2. Prednáška spojená s diskusiou (skupinovou diskusiou) alebo tiež seminár - metóda spostredkujúca skôr znalosti.

    Výhody:    V priebehu diskusie sa objavujú nápady a riešenia problémov a účastníci sú stimulovaní k aktivite.

    Nevýhody:  Akcia musí byť dôkladnejšie organizačne pripravená a vhodným spôsobom moderovaná.

3. Demonštrovanie (praktické, názorné vyučovanie) - sprostredkováva znalosti a zručnosti názorným spôsobom za použitia audio-vizuálnej techniky, počítačov, trenažérov, predvádzania pracovných postupov či funkčných vlastností a obsluhy jednotlivých zariadení vo výukových dielňach, na vývojových pracoviskách alebo v podnikoch vyrábajúcich tieto zariadenia a pod.

    Výhody:    Školení pracovníci si skúšajú svoju zručnosť v bezpečnom prostredí bez rizík spôsobenia závažnejších škôd. Sprostredkovanie znalostí a zručností.

    Nevýhody:  Obyčajne sú podmienky v školiacom zariadení a na skutočnom pracovisku rozdielne, na závadu je i určitá schématičnosť výuky či zjednodušenie problémov.

4. Prípadové štúdie sú rozšírenou a veľmi obľúbenou metódou vzdelávania. Väčšinou sa používajú pri vzdelávaní manažérov a tvorivých pracovníkov. Sú to skutočné alebo vymyslené vyústenia nejakého organizačného problému. Jednotliví účastníci vzdelávania alebo ich malé skupinky ich študujú, snažia sa diagnostikovať situáciu a navrhnúť riešenie problému.

    Výhody:    Pokiaľ sú dobre pripravené, pomáhajú rozvíjať analytické myslenie i schopnosť nájsť riešenie problému. Pokiaľ sa prípadové štúdia týkajú konkrétnej situácie v určitom podniku v dostatočne vzdialenej minulosti, je možné konfrontovať analýzu a riešenie účastníkov vzdelávania so skutočnosťou, so skutočným riešením problému.

    Nevýhody:  Kladú mimoriadne požiadavky na prípravu i na školiteľa (moderátora), ktorý by mal k riešeniam navrhovaným účastníkmi pristupovať vždy s taktom.

5. Workshop je variantou prípadových štúdií. Praktické problémy sa v tomto prípade riešia tímovo a z komplexnejšieho hľadiska.

    Výhody:    Poskytuje príležitosť deliť sa o nápady pri riešení každodenných reálnych problémov a posúdiť problémy z rôznych aspektov. Je vhodným nástrojom výchovy k tímovej práci, aká sa vyskytuje napr. pri zostavovaní plánov alebo vytváraní systémov.

    Nevýhody:  Rovnaké ako u prípadových štúdií.

6. Brainstorming je tiež variantou prípadových štúdií. Skupina účastníkov vzdelávania je vyzvaná, aby každý z nich navrhol (ústne alebo písomne) spôsob riešenia zadaného problému. Po predložení návrhov je usporiadaná diskusia o navrhovaných riešeniach a hľadá sa optimálny návrh či optimálne kombinácie návrhov.

    Výhody:    Veľmi účinná metóda prinášajúca nové nápady a alternatívne prístupy k riešeniu problémov. Podporuje kreatívne myslenie.

    Nevýhody:  Rovnaké ako u prípadových štúdií.

7. Simulácia je metóda ešte viac zameraná na prax a aktívnu účasť školených. Účastníci školenia dostanú podrobný scenár a sú požiadaní, aby v priebehu určitej doby učinili radu rozhodnutí. Obyčajne ide o riešenie bežnej životnej situácie vyskytujúcej sa v práci vedúcich pracovníkov. V priebehu školenia sa spravidla prechádza od jednoduchších problémov k zložitejším.

    Výhody:    Veľmi účinná metóda pre formovanie schopnosti vyjednávať a rozhodovať sa.

    Nevýhody:  Problémom je nájdenie vhodnej formy pôsobenia a usmerňovania školených školiteľom. Metóda je veľmi náročná na prípravu.

8. Hranie rolí je metódou orientovanou predovšetkým na rozvoj praktických schopností účastníkov, od ktorých sa vyžaduje už značná aktivita a samostatnosť, nehľadiac na potrebnú dávku hravosti. Účastníci na seba berú určitú rolu a v nej poznávajú povahu medziľudských vzťahov, stretnutí a vyjednávaní. Scenár role im pritom môže ponechávať väčší alebo menší priestor pre dotváranie role, viacmenej vždy je nutné riešiť konkrétne situácie. V každom prípade je treba zachovať žiadúcu mieru autentičnosti. Metóda je zameraná na osvojenie si určitej sociálnej role a žiadúcich sociálnych vlastností (charakteristík osobnosti) skôr u vedúcich pracovníkov.

    Výhody:    Učí školených samostatne myslieť a reagovať, v neposlednom rade ovládať svoje emócie.

    Nevýhody:  Vyžaduje starostlivú organizačnú prípravu a na školiteľa kladie rovnako náročné požiadavky ako prípadové štúdie či simulácia.

9. Diagnosticko-výcvikový program, (assessment centre alebo development centre) je moderná a veľmi vysoko hodnotená metóda nielen výberu, ale i vzdelávania manažérov. Školená osoba plní rôzne úlohy a rieši problémy, tvoriace každodennú náplň práce manažéra. Úlohy a problémy sú spravidla náhodne generované počítačom, možno meniť ich frekvenciu a vytvárať tak rôznu úroveň stresu. Počítačom bývajú vyhodnocované i riešenia problémov a uskutočnené rozhodnutia, prípadne už existujúce optimálne, vopred vypracované riešenia a rozhodnutia.Školený pracovník si tak môže ľahko konfrontovať svoje riešenia a rozhodnutia s optimálnymi a tým sa učí. Assessment centre predstavuje vlastne k istej dokonalosti dovedené metódy hrania role a simulácie.

    Výhody:    Školený si v tomto prípade komplexným spôsobom osvojuje nielen znalosti, ale predovšetkým manažérske skúsenosti, učí sa prekonávať stres, riešiť zároveň úlohy rôznej povahy, jednať s ľuďmi, hospodáriť s časom a mnohé iné. Veľmi účinná metóda.

    Nevýhody:  Veľmi náročná metóda na prípravu a technické vybavenie.


Metódy používané ku školeniu mimo pracoviska sa väčšinou hodia k rozvíjaniu pracovných schopností riadiacich pracovníkov podniku alebo špecialistov.

13.5.  Dizajn programu komunikačných zručností

Ako bolo uvedené v predchádzajúcej časti, programy komunikačných zručností môžu byť realizované na pracovisku a mimo pracoviska. V obidvoch prípadoch však možno postupovať podľa schémy 10.

Dizajn školiaceho programu na komunikáciu

Schéma 10








Zdroj:
Ludlow, R. - Panton, F.: The Essence of Effective Communication. Londýn, Prentice Hall International Ltd., 1992, s. 138
a) Definovanie cieľov školenia: Čo chcete dosiahnuť? Prečo? Aké školiace stratégie by ste si chceli osvojiť?

b) Rozvoj kritérií: Ako budete hodnotiť školiaci program? Ako môžete rozvinúť kvantitatívne prístupy hodnotenia. Kvalitatívne? Aké odmeny môžete získať za zvýšenie výkonu?

c) Stanovenie obsahu školenia: Aké základné výstupy potrebujete získať? Aká je úroveň/kompetencie účastníkov? Aké skúsenosti so školením majú? Aký je ich postoj k učeniu?

d) Dizajn metód a školiacich materiálov: Akým spôsobom dosiahnete ciele? Aké metódy/štýl učenia chcete používať?

e) Program školenia: Aká je najlepšia štruktúra programu? Modul? Poradie? Účasť? Didaktické prístupy? Viazaný na bydlisko? Dĺžka trvania?

f) Účastníci školenia: Kto má záujem o školiaci program? Ako ste ich identifikovali? Prečo potrebujú školenie? Boli vybraní z dôvodov možností alebo zdokonalenia súčasnej efektívnosti?

g) Vstup: Ako to ovplyvní zmeny po návrate na pracovisko? Aký podporný systém založíte? Aké príležitosti pre uplatnenie naučených zručností budete vytvárať v organizácií?

h) Spätná väzba - spätná väzba účastníkov školenia po návrate do práce? Spätná väzba tvorcov kurzu na obsah, dizajn, skúsenosti? Ako efektívne? Aké zmeny potrebujete urobiť?

13.6.  Základné komunikačné zručnosti

Ak chcú byť manažéri efektívni, potrebujú si rozvíjať štyri základné komunikačné zručnosti, či už prostredníctvom rôznych školení alebo rozvojových programov. Komunikačné zručnosti je možné získať priamo v podniku, kde manažéri pracujú alebo účasťou na formálnych programoch a stávajú sa súčasťou školiteľom používaných nástrojov vo vzájomnej komunikácii s inými ľuďmi. Patria k nim:

· počúvanie a poskytnutie spätnej väzby

· asertivita

· riešenie konfliktov

· riešenie problémov

Počúvanie
Ako už bolo spomenuté, v manažérskej komunikácii je veľmi dôležité aktívne počúvanie. Informácie, na základe ktorých manažér robí rozhodnutia, majú pre neho rozhodujúci význam a vplývajú na jeho efektívnosť. Preto sa potrebuje učiť aktívne počúvať, či sa jedná o verbálnu alebo neverbálnu komunikáciu, aby mohol odoslať zrozumiteľné a komplexne pochopené odkazy.

Poskytnutie spätnej väzby
Pre zabezpečenie spätnej väzby, ako uvádza Ludlow a Panton (1992), je potrebné:

· komentujte špecifické aktivity,

· koncentrujte sa na správanie, ktoré môže byť zmenené,

· buďte názorný, nie hodnotiaci,

· vyjadrujte svoje skúsenosti ako skúsenosti a nie fakty,

· buďte konštruktívny, nie deštruktívny,

· chváľte,

· kritizujte,

· rozhodujte spolu s inými,

· neodmietajte žiadosti/prosby.

Asertivita

Asertívny manažér preberá plnú zodpovednosť za svoje správanie. Vie, čo chce a akým spôsobom to bude robiť. Sú mu jasné dôsledky. Vyhýba sa agresii a manipulácii. Väčšinou priamo hovorí čo cíti a o čo mu ide. Nepovyšuje sa a zásadne ani neponižuje. Vie počúvať. Keď urobí chybu, prizná si ju. Vie pristúpiť na kompromisy. Pôsobí vyrovnane, uvoľnene, zrozumiteľne. Kritizuje vecne, konštruktívne a tak, aby neponížil. Ide mu viac o spoluprácu ako o víťazstvo.


Školenie asertivity je dôležitým prvkom v rozvoji komunikačných zručností. Napomáha v:

· otvorenej, čestnej komunikácii,

· určení relaxácie a redukcie starostí,

· uskutočňovaní viacerých rozhodnutí,

· učení sociálnych zručností ako formy uzavretých interpersonálnych vzťahov a pod.

Riešenie konfliktov

S konfliktami, napätím a problémami medzi jednotlivcami alebo skupinami sa možno v organizáciách stretnúť veľmi často. Ľudia sú rôzni - majú vlastný pohľad na výsledky, vlastný prístup k riešeniu problémov.


Za účelom vytvorenia väčšej spolupráce a súdržnosti možno použiť v konfliktných situáciách nasledovné prístupy:

a) využívať aktívne počúvanie,

b) používať asertívne zručnosti,

c) redukovať komunikačnú blokádu medzi skupinami,

d) koncentrovať sa na výsledky,

e) identifikovať dôsledky činnosti.
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PREDHOVOR

Komunikácia. Termín, s ktorým sa dnes stretávame veľmi často, či už na pracovisku alebo v rodinách a v osobnom živote. V širších súvislostiach predstavuje interakciu, výmenu informácií, kontakt medzi ľuďmi, zvieratmi, ale aj neživými systémami. V užšom slova zmysle ide o kontakt medzi ľuďmi.


Človek má vrodené predpoklady byť dobrým komunikátorom. Na ich základe sa v styku s inými ľuďmi učí komunikovať.


Porozumenie ľudskej reči a ďalších atribútov komunikácie neslúži len k odovzdávaniu informácií medzi ľuďmi, ale aj porozumeniu vnútorného sveta. Človek sa rozvíja a žije vo vzájomnej súvislosti so svetom, zvlášť s ľuďmi. Sebavedomie, nálada, pocity a správanie sa formujú na základe komunikácie s inými. Spôsob, akým sa ľudia správajú k nám v rozhodujúcej miere ovplyvňuje našu komunikáciu s nimi.


Prečo potrebujeme efektívne komunikovať v organizácii? Prečo je dôležité komunikovať tak, aby manažéri a zamestnanci neboli frustrovaní? Prečo potrebujeme byť dobrým komunikátorom?


Odpovede na tieto i mnoho ďalších otázok a zároveň určité námety na zdokonalenie vlastných komunikačných zručností poskytujú predložené skriptá zo „Sociálnej komunikácie“.


Výskumy v oblasti komunikácie poskytli zaujímavé informácie. Starší manažéri majú sklon stráviť až 80 % pracovného času komunikáciou, či už verbálnou alebo neverbálnou, komunikáciou smerom nadol, nahor, v horizontálnom alebo diagonálnom smere, vo vnútri organizácie alebo so zákazníkmi, kupujúcimi, klientmi, predávajúcimi a štátnymi pracovníkmi.


V skutočnosti až 50 % manažérskeho času sa vynaloží na tvorbu informácií. Z uvedených slov vyplýva nevyhnutnosť rozvoja interpersonálnych komunikačných zručností.


Ten, kto nie je dobrý komunikátor a nemá snahu rozvíjať svoje komunikačné zručnosti nemôže patriť k dobrým manažérom.


Riadenie medziľudských vzťahov je jednou z hlavných častí manažérskej práce v organizácii.


Učebná pomôcka, rozdelená do 13 kapitol, je určená študentom bakalárskeho štúdia „Komerčný manažment“ a všetkým študentom Fakulty ekonomiky a manažmentu a ostatných fakúlt SPU v Nitre, ako aj ostatnej verejnosti, ktorá prejaví záujem o štúdium danej problematiky.


Skriptá vychádzajú z najnovších poznatkov a najnovšej literatúry publikovanej predovšetkým v zahraničí. Vzhľadom na obmedzený počet strán poskytujú popis jednotlivých problémových okruhov, vysvetľujú základný pojmový aparát v prehľadnej, ľahko zapamätateľnej forme.


Učebné pomôcky na praktické cvičenia tesne nadväzujú na predložené témy a v maximálnej miere zohľadňujú požiadavky na samostatný, tvorivý postup a tímovú prácu študentov.


Zároveň by som chcela poďakovať oponentom PhDr. Zdeňke Bátorovej, CSc. a   PhDr. Petrovi Porubčanovi, CSc. za cenné rady a pripomienky.


Okrem toho vyslovujem poďakovanie pani Ivete Bradáčovej, pracovníčke Katedry manažmentu a marketingu, za kvalitné prepísanie rukopisu.

Nitra, júl 1999






doc.Ing. Ľudmila Nagyová, PhD.
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