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ABSTRAKT
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komunikaciu pre potreby manazérskej komunikacie. V druhej kapitole sa venujeme
etike v socialnej komunikacii. A v tretej, poslednej kapitole, charakterizujeme etiku

V manazmente.
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UvVoD

Etika je jedine¢nou a vylu¢ne l'udskou zalezitost'ou, je vSade pritomna, ¢i uz v konani
jednotlivcov, ako aj v réznych organiza¢nych Strukturach, méZeme ju pocitovat nie len
kladne, ale aj negativne. Etika, etické spravanie a konanie sa neda vnutit'. Spravidla vycitime
pri vzt'ahoch s partnermi dovod ich spravania, napr. ak im ide o nejaky konkrétny osobny
uzitok. Ale skutocné etické spravanie by malo byt predlozené integrovanym hodnotovym
systémom, ktory nedovoli ¢loveku spravat’ sa neeticky, resp. nevyuzivat’ etiku len preto, lebo
je to pre neho v danom momente vyhodné. Skutocné etické spravanie ma vyvierat z
vnutornych prikazov moralneho hodnotového systému jednotlivea, nie z prikazov vyhodnosti
¢1 urcitej vypocitavosti.

Etické, ¢i neetické jednanie ma silny vplyv na to ako vidia moralny profil manazéra
jeho spolupracovnici. Pod pojmom manazérska ectika sa obvykle chape osobny imidz
manazéra, tj. charakteristické ¢rty jeho chovania a vztahy k I'udom. Podnikovi kultaru
vytvaraju ponukané nazory, uzndvané pravidla chovania a z toho vyplyvajlice vztahy v
podnikovej rodine. Manazérsku etiku povazujeme za inovaciu budiceho $tylu manazmentu,
ako pre oblast’ riadenia podnikového, tak aj verejnopravnej sféry. Ocakavame, Ze pozitivne
ovplyvni vyvoj manazmentu a zvysi jeho efektivnost. Manazérska etika sa realizuje v

medziludskych vztahoch, ktoré su stimulom vyvoja ekonomiky v novom storoci.

Pramenom pre ziskanie informacii tykajucich sa témy nasej diplomovej prace sa stala
odborna literatira, vedecké Casopisy a internetové zdroje. Vyznamnym prinosom ndm boli
predovSetkym knihy Manazérska etika autorky Anny RemiSovej a Zaklady mezilidské

komunikace Josepha A. De Vita.

Ciel'om nasej diplomovej prace je objasnit’ a blizsie Specifikovat’ pojmy tykajuce sa
etiky socidlnej komunikdcie v manazérskom prostredi. Praca je rozdelena na tri velké
kapitoly. Prva kapitola sa zaobera charakteristikou socialnej komunikacie pre potreby
manazérskej komunikacie. Rozoberame tu dve Grovne komunikacie: verbalnu a neverbalnu,
ako i jej struktaru, druhy a funkcie. V druhej kapitole analyzujeme podstatu etiky v socialnej
komunikacii a $pecifikujeme vztah etiky, moralky a mravnosti. V tretej poslednej kapitole
diplomovej prace charakterizujeme pojmy tykajuce sa etiky Vv manazmente. Urlujeme

vyznamnu rolu manazéra v organizacii ajeho eticky profil, objastiujeme rozdiel medzi



podnikatel'skou a manazérskou etikou, klasifikujeme manazérsku etiku ako profesijna aj ako

individualnu etiku a nakoniec charakterizujeme etické standardy.



1 SOCIALNA KOMUNIKACIA PRE POTREBY MANAZERSKEJ
KOMUNIKACIE

1.1 TEORETICKE VYMEDZENIE POJMU A DEFINICIA KOMUNIKACIE

Uz v starom Grécku a Rime bolo nevyhnutnostou dobre komunikovat. Sokrates,
Platon a Aristoteles st sicastou rovnakej historie komunikacie, ktora je v stiCasnosti stale

vel'mi dolezita tak pre existenciu organizacie ako i pre vyvoj kariéry jednotlivca.

V dnesnej dobe sa stalo pouzivanie vyrazu komunikéacia tak jednoduchym, ze sa
pouziva ako klisé bez toho, aby sme premyslali o jeho vyzname. Vacsina l'udi si uvedomuje,
ze komunikovanie je o nieco viac ako rozpravanie. Komunikécia slizi ako uZito¢ny vyraz

pokryvajuci tak hovorenie ako aj pocuvanie, ba dokonca este o mnoho viac.

Slovo komunikacia je latinského pdvodu. Jeho zakladom je adjektivum communis,
znamenajuci ,,spoloény“, a teda communicare znamena ,,robit’ spolo¢nym® autorovi aj
prijemcovi. (Mistrik, 1990) Inymi slovami ak nie je porozumenie vysledkom prenosu
pomocou verbalnych a neverbalnych symbolov nejde o komunikaciu. Vyznam porozumenia
dokumentuje mnozstvo prikladov komunikicie v medzinarodnom vyzname. Napriklad
Vv restauraciach Spojenych Statoch sa na casnika vold ,,pane®, alebo ,,CaSnik™ a zdkaznici
neluskaju pritom prstami. V Eurdpe zdkaznik, aby uputal pozornost’ cinkne lyzi¢kou o pohar.
V Singapure je zvykom natiahnut’ pravi ruku dlaiiou dole a rychlo roztvarat’ a zatvarat’ prsty.

(Donelly, 1997)

Slovo ,,socidlna* vyraz ,,komunikacia“ upresiiuje a naznacuje, ze ide o komunikaciu
medzi 'ud'mi, a to predovSetkym prostrednictvom pouzivania konvenénych symbolov ako
vysledku spoloc¢enského konsenzu. V takomto ponati komunikovat znamena vymienat si

informacie v socialnom kontakte.

Komunikacia tzko savisi s zivotom kazdého z nas, obohacuje ¢loveka a poskytuje mu
mnozstvo informacii. Prostrednictvom komunikacie ziskavame poznatky, nazory, dozvedame
sa 0 postojoch, hodnotach, spésobu Zivota a zivotnom S§tylu. Komunikacia reguluje nase
jednanie a spravanie, ovplyviiuje naSe aspiracie, na§ vykon a celkovy pohl'ad na nas zZivot i na

zivot ostatnych. (Boros, 2001)



Komunikovanie obvykle implikuje tak zamer, ako prostriedok. V uzsom slova zmysle
by sme mohli povedat, Zze komunikécia je v podstate schopnost’ jedinca nadviazat’ kontakt

S druhym a dorozumiet sa. (Vybiral, 2000)

Autor Visnovsky, J. (1997) definuje komunikacii ako prenos a pochopenie informacie
od jednej osoby k druhej. Komunika¢ny proces méze prebehnut’ medzi dvomi l'ud’'mi, medzi

jednym a viacerymi l'ud’'mi a v SirSom slova zmysle aj medzi organizaciami navzajom.

Autor Brozik, V. (2004) vo svojej praci uvadza, ze komunikidcia ako suhrn
predovsetkym slovnych znakov, umozihuje formulacie vypovedi o hodnotach aich
adresovanie v zrozumitelnej podobe ktorémukol'vek z ¢lenov kultirnej pospolitosti. Vd’aka
komunikacii sa skusenost’ ktoréhokol'vek ¢loveka moze stat’ skiisenost'ou vsetkych a naopak,
kazdy c¢lovek vdaka tejto kolektivnej a historicky konstituovanej skusenosti nadobtiida svoju

jedine¢nu urcitost’, vratane historickej a kultirnej identity.

Komunikacia ma svoj ciel. Komunikujeme s uréitym zamerom, vedie nas k tomu
urcita motivacia. Ked” hovorime alebo piSeme, snazime sa odovzdat svoje myslienky

niekomu inému, snazime sa dosiahnut’ urcity ciel’.
Cielom komunikécie je:

» ulit’ sa: ziskavat informacie o druhych, o svete, o sebe

* spajat’: vytvarat vztah s druhymi 'ud’'mi, navzajom na seba reagovat’
= pomahat’: pocuvat’ druhych a ponukat’ im rieSenia

= ovplyviiovat’: schvalovat alebo menit’ postoje ¢i chovanie inych

* hrat’ sa: tesit’ sa z kazdého okamZitého prezitku
Podl’a autora De Vito (2001) je komunikécia nevyhnutnd, nevratnd a neopakovatelna.

Komunikacia je nevyhnutnd. Mnohokrat ku komunikacii dochddza i v pripadoch,
v ktorych ¢lovek komunikovat nechce. Ako priklad moézeme uviest' Studenta, ktory sedi
niekde vzadu v triede s ,,bezvyraznou tvarou a pozera sa von z okna. Napriek tomu, Ze by
Student mohol tvrdit, Ze s vyucujucim nekomunikoval, ten moze z jeho spravania vyvodit
cely rad informdcii (strata zdujmu, nuda, problémy). V kazdom pripade ucitel prijima signaly,
i ked’ Student ziadne vedome nevysiela. To vSak neznamena, Zze kazdé spravanie modzeme
povazovat’ za komunikaciu. Ak by sa Student pozeral von z okna aucitel’ si ho nevsimol,

k ziadnej komunikacii by nedoslo.
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Komunikacia je nevratna. Clovek si musi uvedomovat’ eticky dosah hovoreného alebo
napisaného slova. Ked’ raz nie¢o povieme, napiSeme, nemozeme to vziat’ spat. MoZeme sa iba
pokusit’ zmiernit’ u¢inky toho, ¢o sme povedali. Slovo, ktoré je vyslovené neuvazene, dokaze

skomplikovat’ zivot, ranit’, ba i zabit’.

Komunikacia je neopakovatel'na. Kazdy akt komunikacie je vzdy v nieCom jedine¢ny.
Pri¢ina je jednoducha: vSetci a vSetko sa neustdle meni. Vdaka tomu nemdzeme po druhy krat
prezit rovnaku situdciu, rovnaké duSevné rozpolozenie C¢i dynamiku vztahu, ktoré
charakterizovali predchadzajici komunikacny prejav. Nikdy sa nemdzeme s niekym znova
stretnat’ po prvy krat, znovu rovnakym sposobom uteSit smutného priatela, opédt’ sa stat

vediicim rovnakého oddelenia alebo mat’ opét’ prvy prejav na verejnosti.

Je prirodzené, Ze niekedy nemdme chut komunikovat, nemdme chut’ sa s nikym
rozpravat, nechceme nikoho vidiet apod. Pri¢inou byva emoc¢na rozladenost, alebo
kognitivna presytenost’ (,,uz toho mam vsetkého dost’, dajte mi vSetci pokoj, uz sa o tom
nechcem rozpravat®). Nechut komunikovat’, stiahnut' sa na prechodni dobu do izolacie,
oddychnut’ si od l'udi, mavaju pravidelne ti, ktori kazdodenne hovoria s mnozstvom inych
l'udi, zaroven musia o nich premyslat’, riesit medziludské problémy, vyjednavat s nimi ako

napr. ucitel’ky, obchodnici, politici, lekari, psychoterapeuti a riadiaci pracovnici.

Komunikacia znasobuje alebo tlmi emocie a formuje postoje. Dokaze popudit,
provokovat’, iniciovat, ale iuchlacholit’ a pribrzdit' druhého v jeho odhodlaniach. Dokaze

presvedcit’ o pravde i vierohodne $irit’ loz. (Vybiral, 2000)

Kazda komunikacia existuje v kontexte, ktory do znacnej miery urcCuje vyznam
vsetkych verbalnych aj neverbalnych sprav a signalov. Rovnaké slovda mo6zu nadobudat’ uplne
rozdielne vyznamy v pripade, ak st pouzité v odliSnych suvislostiach. Napriklad otdzka ,,Ako
sa mas?* je pri beznom stretnuti na ulici povazovana za Cisto zdvorilostni formalitu, ale pri
navsteve priatela v nemocnici ide o prejav zaujmu o jeho zdravie. Uder do stola pri prejave
politika znamena Uplne nieco iné, ako uder do stola pri sprave o umrti niekoho blizkeho.
Vyznam konkrétneho signdlu zavisi od prejavov spravania sa, ktoré ho sprevadzaju

bezprostredne alebo v blizkej ¢asovej suvislosti.
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Kontext, ktori spoluposobi pri vSetkom, ¢o hovorime a na to, ako to hovorime,

mozeme zasadit’ do Styroch oblasti:

Fyzicky kontext znamena hmotné alebo konkrétne prostredie, miestnost, park,
obecenstvo, atd’. Napriklad na tichom pohrebe sa urcite nerozprava spdsobom ako na

hlu¢nom futbalovom Stadione.

Kulturny kontext predstavuje zivotny S§tyl, presvedcenie, uznavanu stupnicu hodnét,
sposob spravania sa a komunikéciu. Ide o pravidla, urcujuce, co je dobré a co zlé v
ramci urcitej skupiny l'udi.

Socialno — psychologicky kontext suvisi s postavenim jednotlivych tucastnikov
komunikécie a so vztahmi medzi nimi, ktoré s tymto postavenim suvisia. Napriklad
pri slavnostnej veceri v prostredi domova Séfa nerozpravame rovnakym sposobom ako

pri posedeni s priatel'mi na kave.

Casovy kontext znamena poziciu urditej spravy alebo signalu v nadviznosti na
konkrétnu udalost. Napriklad po sprave o smrti blizkeho pribuzného nereagujeme

rovnakym spdsobom ako pri informacii, ze sme vyhrali v lotérii.

Tieto Styri kontexty sa navzajom ovplyviiuja, pricom kazdy z nich mdze posobit’ na

ktorykol'vek z ostatnych alebo na vsetky. (De Vito, 2001)

1.2 DRUHY A FORMY KOMUNIKACIE

Obsah, teda to, o prezentujeme predstavuje vyznamni stranku komunikacie. Vel'mi

dolezity je vsak taktiez sposob, ako to prezentujeme a v neposlednej rade hra rolu i to, ako pri

tom vypadame, aky mame vyraz tvare, aké gestd pouzivame. V komunikacii S druhym

¢lovekom je pre nas informaéne prinosné, ked’ postrenneme rozpor medzi tym, ¢o nam druha

osoba prezentuje verbalne a aké neverbalne signaly k nam vysiela.

Podl'a Nakone¢ného (1999) delime komunikaciu na:

Intrapersonalnu: ziskavanie informacii z pocitaca/archivu

Interpersonalnu: komunikacia medzi dvoma lebo viacerymi jednotlivcami
Manazérsku: prenos informacii medzi manazérom azamestnancami alebo medzi
spolupracujucimi institiciami

Masova: sprostredkovana prostrednictvom masmédii (rozhlas, TV, tla¢, literatara,

pocitace a pod.)
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Autorka Mizickova, L. (2004) uvadza, Ze medzil'udska komunikécia sa uskutoc¢iiuje
pri priamom styku osob. Radime sem kazdt interakciu, vymenu informacii, kontakt ludi.
Komunikuje sa vSade tam, kde sa stretavaji ludia. Komunikujeme, i ked’ si navzajom

nepovieme ni¢ nahlas. Pohlady, tvare, hlasy, o¢i povedia c¢asto viac ako slova.
Podla iného delenia existuju teda dva typy komunikacie:

* Verbalna: odovzdavanie informacii prostrednictvom reci, jazyka.

= Neverbalna: dovzdavanie informacii prostrednictvom proxemiky, haptiky, posturiky,

kineziky, gestiky, mimiky, pohl'ady, paralingvistiky, zarad'ujeme sem i emblémy.

1.2.1 Verbalna komunikacia

Verbalna komunikacia je vyjadrovanie sa pomocou slov, prostrednictvom jazyka.
Verbalna komunikacia méZe byt priama alebo sprostredkovand, hovorend alebo pisana, Ziva

alebo reprodukovana.
Rozlisujeme 3 roviny verbalnej komunikacie:

* komunika¢na — vymena informécii, predstav a nalad

* interakéna — vymena aktivit, bezprostredna organizicia a pochopenie ucastnikov

socialneho styku (druhy interakcii: kooperacia, superenie, rieSenie konfliktov)

= perceptivna — otazka vzajomného vnimania, spoznavania a pochopenie ucastnikov

Verbalnou komunikdciou sa zaobera lingvistika (jazykoveda). Vyznam verbélnej
komunikacie je nepopieratel'ny. Je nutnou sucastou socialneho zivota a nutnou podmienkou
myslenia. Ale i inak je takmer pre kazdého ¢loveka t'azké byt ¢o len jeden den bez verbalne;
komunikacie. Ktokol'vek je dlhSiu dobu separovany, bez moznosti komunikovat’ s inymi
Pud’'mi, preziva to ako deprivaciu. Je ale dolezité vediet, ze pri akejkol'vek komunikacii je
vyznam slov vZdy dotvarany neverbalnymi prostriedkami a tonom reci. Slovd sa nedaju

odlucit’ od neverbalnych zloziek komunikécie (Mikulastik, 2005).

Podl'a Nagyovej, L. (1999) verbalna komunikacia zahinia vSetky spravy a odkazy
V hovorovej forme. Pri celozivotnom oboznamovani sa so slovami a reCou mozno lahko
opomenut’ dolezitost’ planovania verbalnych odkazov odosielanych inym 'udom. Zaroven je

mozné vyhnat' sa mnohym komunikacnym netuspechom premyslanim a pripravou.

Rec je najvyspelejSou formou socialnej komunikacie. Oproti neverbalnym prejavom

ma re¢ mens$iu schopnost’ sprostredkovania emocii, citov a vzdjomnych vztahov medzi
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Pudmi, ale ma moznost, ¢o najpresnejSie urCit predmet, o ktorom chceme hovorit,

naznaCovat’ alternativy, vyjadrovat’ vztahy, mézeme sa fiou presne vyjadrovat’.

1.2.1.1 Paralingvisticka rovina komunikdcie

Paralingvistika sa zaobera takymi pisomne nezaznamenateInymi charakteristikami
re¢i, ktoré nie je mozné oddelit od verbalneho prejavu. Ide o informacie, ktoré nie su
prenasané pomocou znakov, ale pomocou roéznych vyrazovych prejavov a celkového

spravania.
Autor Mikulastik M. (2003) rozliSuje nasledovné charakteristiky reci:

= Hlasitost’ verbalneho prejavu — intenzita prejavu urcuje, €i je prejav pre posluchaca
prijemny ¢i neprijemny. Ale taktieZ moZe napovedat’ o tom, ako silno je re¢nik
zaujaty vecou, o ktorej hovori, ako silno chce na posluchaca zapdsobit’, uputat’ jeho
pozornost’, ked’ nie je koncentrovany. Ticha re¢ byva casto prejavom nesmelosti,
hanblivosti. Hlasitd re¢ méze znamenat’ vitalitu, sebavedomie, ale taktiez priatel'skost’
a uvolnenost’, alebo nedostatoéné sebaovladanie.

* VySka tonu reéi — Kazdy znds ma odlisnu vysku hlasu, ale nie len vysku, ale
I zafarbenie (Cisty, ostry ton hlasu, zamatovy hlas, dunivy, chraplavy hlas..). To vSetko
ovplyviiuje spdsob, akym je sprava od hovoriaceho prijimand. Je dokéazané, Ze
presvedcivejsie a doveryhodnejsie posobi hlas hlbsi nez vyssi.

* Rychlost’ verbalneho prejavu — vel'mi rychla re¢ sa tazko vnima. Obtaznejsie je to
vzdy pre jedincov, ktorych vlastné osobné tempo je pomalSie. Vel'mi rychle tempo
reci sposobuje skort tnavu pre posluchdcov, musia sa s vi¢§im usilim sustredit’ na
obsah refi. Rychle tempo reCi je charakteristické pre impulzivnych
a temperamentnych l'udi, ale moze byt i prejavom nervozity. Naopak pomalé tempo
byva prejavom rozvahy, vyrovnanosti, alebo celkovej spomalenosti v aktivitach, ale aj

vahavosti.

= Objem re€i — znamenad mnozstvo slov, ktoré ¢lovek v priemere produkuje za urcité
casové obdobie. Statisticky bolo dokézané, ze Zeny produkuji omnoho viac slov ako
muzi, radovo viac nez dvojnasobok. Dolezitost objemu re¢i sa zvySuje v suvislosti

s rozhovorom medzi dvoma alebo viacerymi 'ud’'mi. Doélezity je pomer verbalnych

14



aktivit medzi ucastnikmi, pokial’ ich postavenie nie je rovnocenné, Casto dochadza
k intruzii’.

* Plynulost’ re€i, odmlky, frazovanie — Odmlky mo6zu byt umyselné alebo
neumyselné. Netimyselné posobia vacsinou rusivo, imyselné naopak zvysuji ucinok
prejavu. Spravne ¢lenenie slov a odmik v podobe frazovania upresiiuje to, ako mé byt
obsah spravy chapany. Ani prili$ velka plynulost’ reci nie je najlepsim sposobom ako
uputat’ pozornost’ poslucha¢ov. Monotonna plynulost’ je charakteristickd napriklad pre
schizofréniu. Ale i duSevne zdravy clovek moéze mat extrémne zvySenll mieru
plynulosti re€i, ktora nepdsobi prili§ dobre, zle sa poc¢uva. Vhodnejsie je striedanie
rychlosti, tempa, plynulosti s odmlkami, s vy$§im a niz§im dorazom na rozne slova,

samozrejme s ohl'adom na obsah prejavu.

» Farba hlasu a emo¢ny naboj — Intonacia a premenlivost’ zafarbenia hlasu byva ¢asto
prejavom emocného prezitku hovoriaceho. Tyka sa to nielen dlhodobych emoénych
stavov, ale ikratkodobych, prechodnych nalad. Uréitd zlozka farby hlasu je
konstantna, takze vd’aka tomu spozname ¢loveka, ktory hovori niekde za nami, podla
jeho zafarbenia hlasu. Pokial’ ¢lovek hovori monoténne, posobi jeho prejav ako
hypnotikum, je vnimany ako nudny a chladny. Pokial’ sa to v prejave s melodickost'ou
prehdna, tiez to posobi neprirodzene. Odlisnd je i vnimavost’ melddie hlasu, niektori
ludia dokazu rozoznat i jemné zachvevy hlasu a z toho mozno usudit, ¢o sa odohrava
v psychike partnera. Ini st k takymto signalom necitlivi. VSeobecne su na neverbalne
signdly citlivejSie Zeny.

» Kbvalita re¢i — ide oto, vakej miere je informacia vecna a zrozumitelna, alebo

rozvla¢na, neurcita, nepresna, aka je miera redundancie v reci.

= Slovna vata - je oznaCenie pre slovd (v podobe zlozvyku), ktoré mnoho Tludi
nevedomky pouziva vo svojom verbalnom prejave ako stereotypni vyplih medzi
slovami a vetami. Re¢nik pouziva slovnu vatu v situaciach, ked’ hl'ada spravne slova,
alebo pocituje trému. Casto su to rézne citoslovce, adjektiva (proste, hmm, Ze ano,
aby som pravdu povedal, teda, akosi, ¢o).

» Chyby v re¢i — zahriiujeme sem chyby artikulacné, nespravnu vyslovnost’ niektorych
pismen, mrmlanie, koktanie, prehitanie koncoviek, nevhodne pouzité slova ale aj

prehnané artikulovanie.

1 st " o«
,,skakanie* do re¢i druhého ¢loveka
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Paralingvistika nebyva ani zdaleka vyuzivana v medziludskej komunikacii v takej
miere, aké st jej moznosti. Dobry re¢nik je dobry predovsetkym vdaka paralingvistickym

prvkom, ktoré uplatituje vo svojom prejave.

1.2.2 Neverbalna komunikacia

Napriek tomu, ze je mozné nehovorit, je nemozné sa nijako neprejavovat’. Nedd sa
signalizovat ,,ni¢*. I ml¢anim, nehybnou tvarou a celkovym pokojnym prejavom tela davame

svojmu okoliu nieo najavo. (Vybiral, 2000)

Neverbalna komunikacia je sticastou kazdodenného Zivota. Cudia sa nemézu vyhnat
neverbadlnemu chovaniu aj keby sa oto pokusali. Priatel'sky usmev, utrdpeny vyraz,
nepritomny pohlad , roztrzitd gestikulicia, to vSetko st neverbalne komunikétory. Vel'mi
dolezita je vSak interpreticia neverbalnych signalov. Je vSak potrebné zdoraznit, ze
neverbalne signaly je mozné rovnako zle interpretovat’ ako slova. Rec¢ tela je uchvatnou
neverbalnou komunikaciou. Otvorend naru¢ a telo v stoji naklonené¢ dopredu. Uzavreta ¢i
obranna pozicia so skrizenymi rukami a schilenim sa do seba. Otvorené gesto tela akoby
déavalo najavo sthlas a otvorenost’ k tomu, 0 ¢om sa hovori. Uzavreta pozicia signalizuje, ze
¢lovek sa fyzicky alebo psychicky neciti dobre. Napriklad Americania vnimaju o¢ny kontakt
ako signal reCi tela znamenajuci istotu, zaujem a Cestnost. Naopak v Korei je dlhy ocny
kontakt povazovany za neslusny a nekultarny. V moslimskych krajindch sa povazuje za

nevhodny kontakt o¢ami medzi Zenami a muzmi. (Donelly a kol., 2002)

Neverbalnymi prostriedkami ¢lovek jasne vyjadruje sedem zékladnych emocii: Stastie,
prekvapenie, strach, smutok, hnev, znechutenie a emo¢ny zaujem o nieco. Clovek ma
tendenciu kontrolovat’ svoje chovanie a negativne emocie nevyjadrovat’. Niektori l'udia ,,z0
zasady“ na sebe nedavajii znat’ ani pozitivne emocie, skryvaju i znacné potesenie, ktoré im
niekto sposobi. V pozadi mdze byt’ hlboka uzkost’, ze by prejavenim citu dali najavo slabost’
a stratili moc nad sebou i nad okolim. Mat’ pod kontrolou vSetky oblasti tela je vSak v pripade
silngj emocie takmer nemozné. Mimovolnej kontrole a potldaniu sa vzpieraju hlavne

neverbalne prejavy ako trasenie ruk, chvenie v hlase, potenie. (Vybiral, 2000)

Dolezity je nielen neverbalny prejav hovoriaceho, ale aj toho, ktory pocuva.
Neverbalne prejavy posluchacov su ddlezitou spitnou vidzbou — umoziuji odhadnut’ ich
aktualne citové dispozicie, zaujem alebo nezaujem, stihlas alebo nestihlas, okolnost’, ¢i su

schopni sledovat’ rozpravanie.

16



Symboly alebo gestd si jednou z foriem reci tela. Citové rozpolozenie suvisiace

s Castami tvare v neverbalnej komunikacii moze byt’ nasledovné:

=  Strach: oci

=  Smutok: obocie, ¢elo, oci

» QOdpor ¢i sklamanie: nos, lica, Gista

»  Stastie: lica, Gsta, o&i

» Prekvapenie: akdkol'vek oblast’ tvare

= Zlost’: ¢elo a obocie

Vyhrazné vyrazy tvare, napr. poklesnuté a zvraStené obocCie, upreny a vytresteny
pohlad moézu pdsobit’ ako signal blizkeho ttoku ¢i agresie, a i ked po takomto chovani
nenasleduje agresivny ¢in je druhou stranou evidentne chapané ako predzvest’ potencialnej
agresie ata sa potom vyhne konfliktu sosobou vysielajucou uvedeny signal. Vyskumy
ukazali, Zze re¢nik ¢i ind hovoriaca osoba je povazovana za doveryhodnejSiu, ked udrzuje

o¢ny kontakt, usmieva sa a pouziva iné priatel'ské vyrazy tvare a gesta.

Ako verbalne tak aj neverbdlne prejavy savisia i1so vzdelanostou, prestizou
a spoloCenskym statusom jedinca. Vécsinou plati, ze ¢im je Clovek vzdelanejsi a ¢im vyssie
spolo¢enské postavenie dosiahne, tym je jeho slovnik bohat$i a je menej Casto nuteny
schylovat’ sa ku gestikulacii. Naopak ¢lovek s obmedzenejSou slovnou zasobou musi niekedy

nahradit’ alebo doplnit’ slovné vyjadrenie neverbalnym prejavom. (Khelerova, 1999)

1.2.2.1 Extralingvisticka rovina komunikdcie

Extralingvistickd komunikacia ma cely rad prejavov. K zakladnym zlozkam patria

mimika, gestika, posturika, kinezika, haptika, proxemika a chronemika.

Mimika — su pohyby svalov v tvari, ktoré st najvyraznej$im prejavovanim emocii.
Mimika vyjadruje to, ¢o jedinec preziva, ale aj to aky ma vztah k informacii a k objektu
0 ktorom hovori. Mimika je vel'mi jemna forma komunikacnych signalov, ktor¢ citlivy ¢lovek
dokéze dobre pre€itat. Mimika ma svoje Specifikum v tom, ze vyjadruje momentilny
psychicky stav, ale na druhej strane mdze vyjadrovat’ i relativne staly emoc¢ny vyraz, ktory je
pre jedinca charakteristicky (niekto sa moze dost’ Casto mracit’, ale to eSte nemusi znamenat’,
ze je stale nahnevany na cely svet). Mimika nemusi vZdy stopercentne vystihovat’ emdciu,
ktort dany jedinec preziva. Niekto sa usmieva i ked’ je kritizovany a moze to vyznievat’ ako

provokacia, alebo je mu kritika 'ahostajna.
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Gestika - zahfna viacsinou zamerné pohyby ruk, hlavy pripadne i ndh, ktoré mozu
dokreslit’ verbalny prejav pripadne ho nahradit’. Okrem zdmernych gest, pouZzivame 1 gesta,
ktoré si ani neuvedomujeme. Niektori l'udia maju nevedomky zafixované dve alebo tri gesta,
ktoré pouzivaju stile a opakovane, neadekvatne k obsahu spravy. VSetky gestd mozeme

rozdelit’ do troch zakladnych skupin:

* jlustracie — su gesta, ktorymi dokresl'ujeme vo vzduchu verbalny vyklad, ukazujeme
smer, vysvetlujeme

* regulatory — su gestd chovania (ukazovanie prstom, upozoriiovanie na niekoho alebo
nieco)

» znaky — napr. kruh z palca a ukazovaka znamena OK

Gestikulaciu sa mdézeme do znaéné miery naulit a vyuzit' ju vo Svoj prospech
v argumentacii alebo prezentovani. V inych situdciach su gesta prejavom autentického
spravania. Nevedomou gestikulaciou mozeme odhalit’ loz. Nase telo totiz nedokaze klamat'.
Vysoko postaveny Glovek takmer gestd nepouziva. Cim je niekto star$i, tym viac brzdi re¢

svojho tela. Moc a vek teda redukuju gesta. (Kfivohlavy, 1988)

Posturika — pod pojmom posturika rozumieme drZanie tela, napatie alebo uvolnenie,
zaklon, poloha ruk, noh a hlavy, konfigurdcia vsetkych casti tela a smer natoCenia tela.

Signalizuje emoc¢ny stav, zaujatie, postoj k partnerovi.

Kinezika - pod pojmom kinezika rozumieme spontanne pohyby rdznych casti tela,
ktoré nie su gestami. Kazdy jedinec ma svoje Specifické pohyby, podla ktorych ho uz z
dialky rozozname (potahovanie za nos, hryzenie pery, pohyb rukami, prechddzanie sa po

miestnosti sem a tam, prehrabavanie sa vo vlasoch).

Proxemika - je pojem oznacujuci vzdialenost pri komunikacii, a to v Smere
predovsetkym horizontadlnom, ale aj v smere vertikdlnom. Kazdy potrebuje urcity priestor,
aby sa citil pohodlne. Tento priestor je relativny, individualny a kultarne odlisny. Cim sa si
Pudia sympatickejsi, tym kratSiu vzdialenost’ pri komunikacii udrzuji. Muzi maju tendenciu
udrziavat’ kratSiu vzdialenost’ ako Zeny. Extroverti udrzuji mensiu vzdialenost’ ako introverti.

Vzdialenost’ pri komunikacii méZeme podla Mikulastika, M. (2003) rozdelit' do
Styroch zakladnych skupin:

* intimna vzdialenost — od Gplného dotyku pol metra

= osobnd vzdialenost’ — od 0,5 do 2 metrov
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» skupinova vzdialenost — od 1 m do 10 m, ide o situaciu v akej miestnosti sa skupina

nachadza

» verejna vzdialenost’ — od 2m do 100m, prikladom je prejav politika na ndmesti

Vertikalnu vzdialenost’ pocituju l'udia v situécidch, kedy hovorime s niekym, kto mé

odlisnu vysku. Mensi ¢lovek mdze, ale aj nemusi pri komunikacii citit’ urcity handicap.

Haptika — pri komunikacii medzi 'ud’'mi sa ¢asto stava, ze sa l'udia dotykaji. Dotyky
moézu mat’ rozny vyznam — formalny, neformalny, priatel'sky, intimny. Délezité je, ktorej Casti
tela sa ludia navzdjom dotykaju atiez oaky druh dotyku ide. Je mozné rozliit urcité

dotykové pasma tela, ktoré st resSpektované v ramci dotykovej komunikacie:

* pasmo spolocenské, profesionalne a zdvorilostné (ruka, paze)
*  pasmo osobné, priatel’ské (ramena, vlasy, tvar)

*  pasmo intimne, erotické, sexualne (neobmedzené)

Na pracovisku hraju dolezitd rolu predovsetkym formalne a priatel'ské dotyky.
Najcastejsie pouzivanym dotykom je podanie ruky, priatel'ské potlapnutie po ramene. Vediet
spravne podat’ ruku je dodlezité. V pracovnych kontaktoch nie je prilezitost’ pre iné formy
dotykov, a preto by manazér mal vediet’ o podani ruky ¢o najviac informacii. Podanie ruky
prezradza o mne kto som, aké je moje postavenie a co chcem. Malo by sa spéjat’ s adekvatnou
mimikou (4smevom), vizualnym kontaktom. Drzanie ruky by malo trvat’ asi 5 sekund a mali

by sa stretnut’ v horizontalnej Grovni, ¢o znamena rovnocennost’ vzt'ahu.

Chronemika — chronemiku charakterizuje autor Mikulastik M. (2003), ako spdsob,
akym vyjadrujeme, pouzivame a rozdelujeme cas vo vztahu k inym l'udom, ako ¢lovek
komunikuje v ¢asovych suvislostiach, ¢i rad utraca ¢as komunikovanim, vel'akrat pretahuje
¢as rozhovoru, alebo mé snahu ¢o najrychlejSie odovzdat informaciu a ist po svojom, ¢i
dokaze spravne vyuzivat’ Cas, ktory je silnym prvkom neverbalnej komunikacie. Chronemika
sa tyka aj vzajomnej komunikacnej vyvazenosti oboch stran, teda toho, ako kazdy

z ucastnikov respektuje pravo oboch stran na rovnaké ¢asové vstupy do rozhovoru.

Neurovegetativne reakcie — ticto reakcie su sprevadzané fyziologickymi zmenami
(napr. zvySenim ¢i zniZzenim krvného tlaku, zmenou frekvencie tepu, frekvenciou dychania).

U niektorych l'udi st zreteI'ne rozoznateI'né napr. zaCervenanim, zblednutim, potenim.

19



Pohlady — o¢i hraju v komunikéacii vel'mi doéleziti rolu. Posobia ako vysielace
a prijimac¢e. Cim kratsi je oény kontakt, tym neistejsie sa citi prijemca spravy, tym kratsi je

vzajomny kontakt a tym menej slov sa vo vzajomnom kontakte vyslovi.
Pri pohTl'ade je dolezitych niekol'ko stvisiacich aspektov:

= zacielenie pohl'adu

= dizka doby pohladu — jednak celkova diZka, priemerna dizka jednotlivych pohladov
a podiel z celkového casu komunikacie (dlhSie sa pozerame na osobu, o ktoru sa
zaujimame, ktoru si vazime)

= pootvorenie vie¢ok

* pocet zmurkania — pri nervozite moze byt pocet Zmurknuti CastejSie, pri roz€leni az
100krat za minutu

* pootvorenie zrenic — tento jav sa deje spontanne i pri zvySenom zaujme

= vrasky a napnutie svalov okolo o¢i

Kazdy znas mame iny pohlad. Najma pri komunikacii medzi osobami, nie vSetci
vydrzime ,,zrakovy kontakt“, teda divat’ sa vzdjomne do oci. DiZka trvania tohto kontaktu
zavisi od mnohych faktorov, ako je pohlavie hovoriaceho a poc¢avajuceho, vek, vztah medzi
nimi, vzt'ah podriadenosti, city, sympatie, agresie. Zrakovy kontakt medzi dvoma osobami by
nemal byt ani kratky ani neumerne dlhy. O priamom pohlade sa hovori, ak potvrdzujeme
istotu vlastnej hodnoty a dostojnosti a zaroven dava najavo zaujem, aj prijatie druhého. Treba
si uvedomit, zZe kazdy z nas, bez ohl'adu na to aky je, ma taku isti hodnotu ako ktorakol'vek

ina osoba. (Olivar, 1992)

Teritorium — Osobny priestor je mozné oznacit’ za urcity prejav v naSom chovani,
ktory sa preniesol do roznych kultivovanych foriem. V komunikacii sa prejavuje tym, Ze
kazdy zucastnikov rozhovoru ho urcitym sposobom chrani. Niektorych T'udi v iom
reSpektujeme, inych odmietame, napr. nato¢enim tela, prehliadanim osoby, nepustenim osoby

k slovu. Ochrana moze existovat’ aj v prenesenej podobe — ako teritérium odbornosti.

Prostredie — taktieZ prostredie posobi na ¢loveka pri komunikacii. LepSie sa citime
Vv prostredi, v ktorom méame istotu, to znamena v prostredi znamom, v ktorom sme zvyknuty
sa pohybovat. Celkovo plati, Ze prijemnejSie prostredie vyvolava pocit pohody, pokoja.
(Mikulastik, 2003)
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1.3 FUNKCIE KOMUNIKACIE

Kazda komunika¢na vymena plni spravidla jednu funkciu, viac ¢i menej zjavna a ku

kazdému z komunikaénych aktov je clovek nie¢im motivovany.

Za $tyri hlavné funkcie komunikovania povazuje autor Vybiral, Z. (2000):

informovat’ - odovzdat’ spravu, doplnit’ ini, ozndmit’, prehlasit, dat’ na zndmost’
(informativna funkcia)

in§truovat’ - naviest, zasvitit, naucit’, dat’ recept (inStruktazna funkcia)

presvedcit’ - ziskat’ niekoho na svoju stranu, zmanipulovat, ovplyvnit' (persuazivna
funkcia)

pobavit’ - rozveselit’ druhého, seba samého, rozptylit', len tak sa porozpravat’ (zabavna

funkcia).

Hranice medzi  jednotlivymi  funkciami  komunikacie  povazuje  autor

Mikulastik, M. (2003) za nejednoznacné, dost Casto sa prekryvajuce. Funkcie rozdeluje

nasledovne:

informativna: predavanie urcitych informacii, faktov a dat medzi 'ud’'mi

inStruktivna: je to v podstate tiez funkcia informacna, ale s pridavkom vysvetlenia
vyznamu, popisu, postupu, organizacie, navodu ako nieco robit’, ako nieco dosiahnut’

presvedcovacia: posobenie na in¢ho ¢loveka so zdmerom zmenit’ jeho nazor, postoj,
hodnotenie alebo spdsob konania(racionalne presved¢ovanie pomocou argumentov

a logiky, emocionalne presvedcovanie formou posobenia na city

motivujuca: patri svojim sposobom do funkcie presvedcovacej, ide o posiliiovanie
urcitych pocitov sebavedomia, vlastnej potrebnosti, o posiliiovanie vzt'ahu k nieComu
zabavna: ide oto pobavit, rozosmiat, vyplnit' ¢as komunikovanim, ktoré vytvara
pocit pohody a spokojnosti

vzdelavacia a vychovna: Specificky uplatiiovana, najmé prostrednictvom institacii
socializacna a spolocensky integrujuca: vytvaranie vztahu medzi lud'mi,
zblizovanie, nadvdzovanie kontaktov, posiliiovanie pocitu spolupatri¢nosti
a vzajomnej zavislosti. Komunikécia zavisi aj od naSej spolocenskej tirovni, v akych
spoloCenskych segmentoch sa nachadzame a do akych chceme patrit. Kazda

spolocenska vrstva ma trochu odliSny spdsob komunikécie a nie je tym myslené len
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rozdelenie podl'a majetku, spolocenského postavenia a vzdelania, ale tieZ podla veku,

podrla stupnia vyspelosti ¢loveka (adolescenti komunikuja inak ako Styridsiatnici)

= funkcia osobnej identity: na urovni osobnosti, pre JA je komunikacia vel'mi
dolezitou aktivitou, pomaha nam totiz ujasnit si mnoho veci o nas samotnych,

usporiadat’ si svoje postoje, nazory a sebavedomie

* poznavacia: uzko suvisi s funkciou informativnou, umoziuje podelit’ sa o kazdodenné
zazitky, spomienky a plany. prostrednictvom skusenosti inych T'udi konzervujeme
Vv skratenej podobe informacie, ktoré by sme vlastnymi skiisenostami neboli schopni

Vv takom rozsahu prezit

* funkcia zdoverovania: slizi k zbavovaniu sa vnutorného napéitia, prekondvaniu
tazkosti, odovzdavaniu dovernych informdécii, vidc¢Sinou S ocakavanim podpory
a pomoci

= unikova: ked’ je Clovek skliceny, otraveny a znechuteny moze mat’ chut’ si s nieckym

nezavazne pohovorit’ o veciach neutralnych, odreagovat’ sa od starosti a od zhonu.

Komunikacia vzdy prebieha medzi dvoma alebo viacerymi l'ud'mi. Pri vnimani
komunikécii plati, ze I'ahSie sa zachyti to, ¢o mé& vicsi informacny naboj, takze sa tazsie
zapaméatavaju veci bezné, opakujice sa a naopak pamitime si veci vynimocné a nezvyklé.
Cely proces vnimania komuniké prebieha v podobe sinusoidy. Zaciatok (posobi novost)
a koniec v komuniké st vnimané pozornejsie (I'udské podvedomie reaguje tak, ze sa snazi
zachytit’ ¢o najviac informacii v momente, kedy zisti, Ze uz nebude ni¢ d’alSieho nasledovat’)

nez strednd Cast’ informacie. (Mikulastik, 2003)

1.4 STRUKTURA KOMUNIKACNEHO PROCESU

Medzi zakladné prvky komunikacie patria: komunikator, vnimanie/interpretacia,

zakddovanie, oznamovanie, kanal (médium), dekddovanie, prijemca, spitna vdzba a Sum.

Doéleziti rolu pri komunikacii hraja faktory ako: charakter, vrodené vlastnosti,

schopnosti, znalosti, skasenosti, nalada, hodnoty, normy, stereotypy, zaméry komunikace.
(DeVito, 2001)

Jednoducho povedané nejaky jedinec alebo skupina (komunikator) ma napad, spravu
alebo informaciu, ktord chce predat’ inému jedincovi ¢i skupine (prijemca). Aby mohol
komunikator ndpad odovzdat, musi ju previest do zmysluplnej formy (zakddovat) a poslat

ako spravu pomocou verbalnych, neverbdlnych alebo pisomnych prostriedkov (médii,
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kanalov). Sprava je prijata prostrednictvom zmyslov prijemcu a prevedena do formy pre
prijemcu zmysluplnej (dekddovanej). Kyvnutim hlavy, vyrazom tvére alebo inou reakciou da
prijemca najavo, ¢i porozumel (spidtna vdzba). POvodna sprava modze byt skreslend alebo
prekratend tym, ze v kazdom prvku komunikécie sa moze prejavit zmitok, ¢i roztrzitost
(Sum).Vysledkom procesu kddovania je sprava. Proces oznamenia spravy moze byt verbalny

alebo neverbalny.

Ludia maji mnoho dovodov preCo komunikovat, napr. to, aby ini pochopili ich
myslienky, aby porozumeli myslienkam inych, aby ziskali stuhlas so svojimi myslienkami, ¢i
aby vyvolali akciu. Ak ma byt prenos informacie ucinny, je dolezité aby obsahovala vsetky
skutocnosti, ktoré komunikator povazuje pre dosiahnutie Ziadaného efektu za nevyhnutné.
Forma prenosu informacie zavisi do znacnej mieri od kandla ¢i média, ktoré je pri prenose

pouzité. Kanal (médium) je nositelom spravy.
Za zékladné elementy komunikacného procesu povazuje autor Adair, J. (2004):
A. Spolocensky kontakt:

Osoby, ktoré komunikuji musia byt vo vzajomnom kontakte. Komunikovat sa d4 len
vtedy ak ste v kontakte s druhou osobou. Ked sme doma, potom l'udia, ktori spadaju do tejto
kategérie su nasi rodinni prislusnici, priatelia, kolegovia a susedia. Ale rovnako sem patri
i cudzinec, ktory Vas zastavi niekde na ulici a pyta sa na cestu, alebo obchodny partner, ktory

Vam zavola vecer na mobil, ¢i inStalatér, ktory k Vam pride opravit’ pracku.
s ) y

Situaciu zmenili nové technologie, ktoré ndm umoznuji nadviazovat spoloCenské
kontakty a komunikovat’ na dialku — v ¢ase i vzdialenosti. Do tejto kategorie patri mnoho
technologickych vymozenosti ako telegraf, TV, telefon, radio, video, magnetofon, PC.
Historicky prvé z rady tychto tizasnych technik bolo pisanie. Napisané slova si mézu precitat’
a pochopit’ ostatni l'udia v roéznych kutoch sveta, navySe niekol’ko rokov potom ¢o boli
napisané.

Komunikécia vedie k vytvaraniu vztahov. Cim viac s niekym komunikujete, tym viac
sa zvySuje pravdepodobnost, 7e sa medzi Vami rozvinie pozitivny vztah. Cim je vztah
silnejsi, hlbsi, ¢i lepsi, tym je pravdepodobnejsie, ze komunikacia odvijajica sa v ramci tohto

vztahu bude kvalitna.
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B. Spolo¢né médium:

Obe strany zOcastiiujuce sa komunikdcie musia pouZivat spolo¢ny jazyk, c¢i
komunika¢ny prostriedok. Médium je prostriedok k uskuto¢tiovaniu ¢i k vyjadrovaniu, je to
vlastne komunika¢ny kanal. Pre l'udstvo je najobvyklej§im médiom jazyk, napr. slovencina,
anglictina, ceStina, nemcina, Spaniel€ina. Jazyk je neodlucitelnou stcastou l'udského bytia.
,Nie je ni¢ zahadnejSieho nez sila reci“, napisal Edward Thomas. ,,Je to ten najvyssi dokaz, ze
¢lovek zije a prevysuje i lasku, fyzicku silu a inteligenciu.” Geneticky je nam dana schopnost’
naucit’ sa jazyk, napriek tomu ze jazyky, ktoré sa ucime sa samozrejme vzajomne od seba
liSia. Odrazaja kulturu a dobu do ktorych sme sa narodili a v ktorych sme boli vychovavani.
Zakladnym systémom komunikéacie je l'udské telo. Nejedna sa ale len o zmyslové organy reci
a sluchu, ale taktiez aj o oci, licne svaly, dlane, ruky, mozog a v mnohych ohl'adoch o celé
telo. Pohladenie, objatie a podanie ruky s rovnakym spésobom komunikacie ako I'udska rec.
Dnes sa vSeobecne pouziva vyraz re€ tela, tzv. ,,body language®, ¢o je nieco, ¢o pouzivame
a pozorujeme V priebehu celého dna. Kazdy znas je schopny interpretovat dajme tomu
usmev, ¢i vyhrazné gesto. Rovnako hlas oznamuje prostrednictvom tonu ¢i hlasitosti viac ako
obyCajné slovad. Vtomto tajnom jazyku neverbdlnej komunikdcie moézeme rozlisit
prinajmensom 9 zloZiek:

= vyraz tvare

» oc¢ny kontakt

* ton hlasu

=  blizkost’

= fyzicky dotyk

= fyzické gesta, pohyby hornych a dolnych koncatin
» vzhlad (odev, vlasy)

= telo/pozicia

» drzanie hlavy

C. Prenos:

Sprava musi byt odovzdana jasne. Komunikujuci jedinec musi dokézat’ uskuto¢nit’
prenos spravy efektivne. Po prvé, vyzaduje to od neho prekonat’ pripadné fyzické prekazky a
po druhé sa musi zrete'ne vyjadrit. Prva z tychto poziadaviek je pre néas Vv dnesnej dobe
relativne lahk4d. Ak ndm maju ostatni rozumiet, musia nds dobre pocut. Jasné a presné

vyjadrovanie zvysuje naSe Sance na to, aby nam okolie porozumelo. V pripade ak Vas ostatni
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nepocuju, nemdézu Vam ani rozumiet. Druhd poziadavka je vzhladom k povahe jazyka
daleko komplexnejsia. Mnoho slov nie je mozné zredukovat’ len na jediny vyznam a z tohto
dovodu nie st dobrymi nositelmi jednoznacného vyznamu. Pre ucastnikov komunikécie je

nevyhnutné, aby si boli vedomi tychto obmedzeni, ktoré sa vo vSetkych jazykoch vyskytuju.
D. Porozumenie:

Sprava musi byt prijatd, spravne pochopend a interpretovand. Azda najvacSim
nedostatkom pri rozhovore je, Ze nevieme pocuvat’ jeden druhého. Pri komunikécii ¢lovek
Casto ¢akd, kym druhy skonci, aby mohol hovorit' on. Mnohi l'udia vyhladavaju také vztahy,
Vv ktorych jeden takmer vzdy hovori a druhy sotva pocuva. Tieto snahy mozu byt trvalé, lebo
aj potreba byt pocivany je trvala a nikdy nie je plne uspokojena. Nikdy sa nenasyti, lebo
¢lovek chce byt pocuvany, obdivovany, mat’ miesto v Zivote druhého, dostat’ uznanie pre
svoju jedine¢n osobnu existenciu. Ukazuje sa, Ze tento zacarovany kruh mozno najlepSie
prekonat’ tym, Ze niektory z dvojice zacne pozorne pocuvat druhého. Pripravou na pocuvanie
druhého je mlc¢anie. Vediet' mi¢at’ predpoklada u ¢loveka schopnost’ sebaovladania, ktora nie

je l'ahka. (Olivar, 1992)

15 KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI MANAZEROV A ZASADY EFEKTIVNEJ
KOMUNIKACIE

Autorka Khelerova, V. (1999) vysvetluje komunikaéné zrucnosti tak, Ze musime
vysielat’ také slovné i mimoslovné (neverbalne) signaly, ktoré su zrozumitelné partnerovi

a zaroven dokazat’ jeho signaly desifrovat’.

Kvalitu a efektivnost’ interpersonalnej komunikacie podmiefiuji okrem uz vysSie
spominanej verbalnej a neverbalnej komunikacie aj faktory, ktoré boli identifikované
a opisané v psychologii obchodu a trhu v 50-tych rokoch. Vyskumy postupne odhalili, ze
v komunika¢nom procese zohravaji ulohu aj dalSie faktory, ato asertivita, empatia
a persuazia. Viaceri autori, ktori zistili, ze uvedené faktory komunikacie maju osobnostny
zaklad, ktory spociva v urcitych psychickych dispoziciach a kvalite psychickej integrity, ich
nazvali zruCnostami, ktoré mozno nadobudnut’ kreativhym rozvinutim prave tychto

psychickych osobnostnych predpokladov u kazdého manazéra.

V stvislosti zo spravnu, zdrava ¢i efektivnu komunikacii sa dnes taktiez casto
stretavame S pojmom asertivita, ktora ma niekedy nespravny nadych agresivity. Asertivita

dnes predstavuje uceleny komunikaény $tyl, ktory zohladiuje nielen komunika¢né zruénosti,
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ale 1 stabilitu osobnosti. VyZaduje, aby sa ¢lovek rozhodoval sam za seba a za svoje
rozhodnutia niesol zodpovednost. Byt asertivni znamena vediet’ si presadit’ Svoje poziadavky,
ale sucasne reSpektovat’ skuto¢nost’, ze aj druhi maju svoje nazory a poziadavky. (Prasko, J.
1996)

wAsertivita je otvorend, Ccista, priama komunikdcia S druhymi, je to schopnost
vyjadrovat’ otvorene as primeranou sebaddverou svoje ndzory, priania, predstavy, pocity.
Asertivita je styl spravania, ktory nam umoznuje budovat dobré, otvorené vztahy S druhymi,
zaloZené na vzdjomnej ucte, respektu, oslobodené od manipulacie, chytractva, zneuzivania

inych pre viastné ciele.” (Oravcova, 2004, s. 130)

Opakom asertivnej komunikacie je komunikacia agresivna. Sucasné skusenosti
z podnikovej a podnikatel'skej praxe potvrdzuju, Ze uplatiovanie asertivnej, otvorenej
komunikacie v podniku zvySuje motivaciu, angazovanost’ a vykonnost' zamestnancov, otvara

priestor pre ich Kreativitu a iniciativu v pracovnom procese. (Majtan a kol., 2005)

Empatia je vo v§eobecnosti vymedzena ako schopnost’ spolucitit’ s druhym ¢lovekom.
V roznych oblastiach ju mozeme charakterizovat' rozlicnymi sposobmi. V psychologii je
charakterizovana ako zru¢nost’, ktoru ¢lovek méze nadobudnut’ v roznej kvalite v socialnych
vztahoch na zdklade osobnej alebo prenesenej sklisenosti. Empatia je presnym opakom
egoizmu, zahladenia sa do seba a videnia sveta len svojim uhlom pohl'adu. V procese vedenia
Iudi v podniku je doélezité, aby manazér uplatiioval empatiu vymedzenu v uzSom slova
zmysle, ¢ize bud’ ako schopnost’ vcitit' sa do myslienkového pochodu zamestnanca, ako
schopnost’ vcitit' sa do psychického stavu zamestnanca (napriklad radosti, zlosti, afektu,
agresivity apod.), alebo ako schopnost vcitit sa do sociadlno-psychickej atmosféry na
pracovisku. V komunika¢nom procese to znamena, ze manazér je schopny vnimat’ informacie
a posudzovat’ komunikovany obsah cez prizmu potrieb, motivov, zdujmov, hodn6t, aSpiracie
a ambicii zamestnanca, ¢o mu umoziuje preniknit’ do podstaty jeho spravania a predvidat

vyvoj komunikacie vo vztahu k rieSenému pracovnému problému.

Schopnost’ empatie je ipodla autorky Khelerovej (1999) vel'mi dolezitou
manazérskou schopnostou. ,, Ked’ nechceme druhého pochopit, nemozeme sa divit, Ze ani on
nechdpe nas. I ten najvytazenejsi manazer by si mal urobit’ cas na to, aby hovoril zo svojimi

ludmi. “ (Khelerova, 1999, s. 65)

Empaticka komunikacia patri medzi zakladné typy manazérskej komunikacie a jej

pouzivanie ma vel’ky vyznam pri zlad'ovani cielov podniku so zaujmami zamestnancov.
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V komunikaénom procese taktieZ zohrava vyznamnua ulohu persuazia. Tento pojem
mozeme ve vSeobecnosti definovat’ ako schopnost’ presvedcit’ niekoho a ziskat’ ho pre svoj
nazor, vyklad, rieSenie problému. Podstatou persuazie je spdsobilost’ a zruCnost pruzne
nardbat’ v komunikacnom procese Sargumentmi, pricom pri jej uplatiiovani st zapojené

vSetky druhy a zlozky komunikécie.

Vysledkom persuazivnej komunikécie je dosiahnutie presvedcenia, o znamena, Ze
komunikanti pocas procesu komunikacie pochopili, ale aj prijali a stotoznili sa s argumentmi,

nazormi a stanoviskami, ktoré komunikator sprostredkuval.

Ako komunika¢nd zrucnost manazéra vystupuje do popredia taktiez aktivne
pocuvanie. Aktivne pocuvat znamena preniknit’ do vnutra hovoriaceho a uchopit’ nieo z
jeho pohl'adu na vec. Tato zruc¢nost’ prijimania informécii od druhého je dokonca v beZznom
komunikovani ddlezitejSia nez samotné rozpravanie. Manazér musi rozvinut’ svoje psychické
dispozicie a schopnosti, ktoré tvoria podstatu aktivneho pocuvania a zaroven odstranit’ chyby,
ktoré negativne ovplyviuji proces aktivneho pocivania, ako su napriklad netrpezlivost’,
nesustredenost, mlcanie (bez pripomienok a prejavov, ze pocuvam), Strata kontinuity,
skakanie do rec¢i, ako aj rozlicné neprimerané emocné prejavy. Predpoklady na aktivne
pocuvanie nemd kazdy rovnaké. Vyskumom sa zistilo, Ze aktivne poclivanie je zaloZené na

niekol’kych schopnostiach a psychickych procesoch komunikantov.
Podla autorky Boneovej (1988) aktivne pocuvanie zahfia:

» preukazanie zaujmu pohl'adom na re¢nika

* Usmev a prikyvovanie hlavou, ¢o vhodne podporuje rec¢nika v pokracovani

konverzacie
= pozorné sledovanie klicovych slov, faktov, nazorov, pocitom a hlavne volnych
informacii umoznuje aktivne sa neskor zapojit’ do rozhovoru
» kladenie rychlych, informacie vyhladavajicich otdzok pomaha ziskat detaily pocas
konverzicie.
Jednou z dolezitych stcasti kazdé efektivnej komunikacie je tiez spétna vizba. Aby
bola spdtna vizba efektivna musi byt poddvana tak, aby pracovnikovi pomahala v zlepSovani

kvality jeho vykonov a nestala sa osobnym utokom. Nemala by sa preto tykat priamo

osobnosti pracovnika, ale skor by mala byt’ zamerana na jeho pracu.
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Spitna vdzba moze mat’ charakter pozitivnej spitnej vazby, alebo negativnej spitnej
véizby. Je nutné si uvedomit’, Ze pozitivna spitna vdzba je prijimana nielen ochotnejsie, ale
| presnejSic nez spdtna vizba negativna. Takéto spravanie je pre Cloveka prirodzené.
Percipient chce pocut’ predovsetkym pozitivne informacie o svojej osobe a informacie, ktoré
mu nenarusuju jeho obraz o svojom JA. V opaénom pripade je ¢lovek nachylny blokovat

prijem informacii, stavia si obranu.

Ako uvéadza autor Piskanin, A. a kol. (2002) pri spétnej vdzbe je nutné zvazit' sposob
podavania spdtnej vézby, Cas, prostredie, v ktorom ju poskytujeme. Autor d’alej stanovuje

niektoré podmienky efektivnej spitnej vazby:

= konkrétnost: zamerat' sa na Specifické spravanie, co umozni pochopenie, preco je
reakcia nadriadeného kriticka, ¢i pochvalna

» jasnost: recipientovi musi byt zrejmé o ¢o ide, je potrebné sa uistit’ o spravnosti
pochopenia spétnej vazby

= VCasnost: spiatni vidzbu je ucelné poskytnit’ v ¢o moznom najkratSom c¢ase po
udalosti, ktora nastala

" neosobnost’: spitnd vizba sa ma tykat’ urcitej formy prejavu spravania, nie osoby ako
takej

» urCenie ciela: treba si uvedomit’ ako spdtna vdzba jedincovi pomdze, €O jej

prostrednictvom chceme dosiahnut’.

Spatna vdzba je vkomunikaénom procese velmi dolezitd, pretoze ukazuje
hovoriacemu, ako pdsobi jeho sprava na posluchacov. Na zaklade reakcie posluchacov potom
hovoriaci modze svoju spravu upravovat a menit. Zaroven spitnd vdzba udrZuje oboch
ucastnikov v komunikacnej situacii. Pri osobnom kontakte je vzdy vécsia Sanca pre spatnu
vézbu, a tym aj pre porozumenie. Spatna vdzba ma funkciu regulativnu, podpornu, socialnu,
poznavaciu i provokujucu. Je dolezité, aby spitna vizba nasledovala Co najskor po prijati

spravy.

1.6 BARIERY EFEKTIiVNEJ KOMUNIKACIE

Vzhl'adom na vyznam komunikédcie v organiziciach je potrebné, aby veduci
pracovnici vedeli, ako ¢o najlepsie riadit’ proces komunikacie. Znamena to, Ze maji vediet’

ako z komunikacie vytazit ¢o najviac a znizovat' mozné nedostatky. Preto je vel'mi dolezité
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brat’ do uvahy rozne faktory a priCiny, ktoré¢ moézu efektivnu komunikéciu narusit’ a zaroven

hl'adat’ moznosti ako ich odstranit’.

Za jeden z najvacsich problémov komunikacie sa pokladaji poruchy v nej. Autor
Visnovsky, J. a kol. (1997) medzi prekazky v komunikéacii zarad’uje hluk, odkaz a nedostatok
osobnej dovery. P6vodcom hluku je prijemca, ktory napr. svoju mozgovu kapacitu obsadi pri
prijimani informécie nie¢im inym, takze dochiddza k neuplnej informacii. Prijemca mysli
napr. na organiziciu zajtrajSieho pracovného dna. Prekazkou v komunikacii je napr. aj odkaz,
ktory je bud prili§ zlozity, obsahuje mnoho detailov a tym je nezrozumitelny. Prili§
jednoduchy odkaz mdéze byt okresany o niektoré podstatné informécie, ¢im dochddza opét
k jeho skresleniu. Vyraznou prekazkou byva podla autora nedostatok osobnej dovery, pri
ktorej zacne posobit’ skreslujuci mechanizmus projekcie. Prijemca uvazuje, preCco mu
prislusna osoba informaciu poskytuje a co fniou vobec sleduje. Takymto uvazovanim sa
k povodnému obsahu prida mnoho skreslujucich momentov, alebo naopak vynechaji sa
uréité informéacie. Prekazkou komunikacie je aj selektivna pozornost’ prijemcu. Clovek ma
sklony prijimat’ len pre neho pozitivne informacie, alebo len tie, o ktorych si mysli, ze stuvisia
S plnenim jeho pracovnych povinnosti. Jednanie vyvolané na zaklade skreslenej informacie

v dosledku selektivnej vol'by je potom neuplné.

Medzil'udski komunikaciu mozu narasat’ i rozne skuto¢nosti, ktoré su dosledkom

inych vaznejSich nedostatkov.

Autor Sedlak (2001) rozdel'uje bariéry efektivnej komunikacie do Styroch skupin
a zaroven urcuje zadsady na zdokonalenie medziludskej komunikéacie:
1. vlastnosti odosielatel’a:
» jeho konfliktné a nekonzistentné signaly
» nevierohodnost’ vzniknutych problémov, ked” sa odosielatel’ nepovazuje za spol'ahlivy
zdroj informacii
» neochota poskytovat’ informacie napr. preto lebo sa o0 nich vie, ze nie su popularne,
alebo ze vyvolaju negativnu reakciu.
Odosielatel musi zabezpecit' a vyuzivat spatnii vdzbu, ktord umoziuje prijemcovi
klast otazky, objasnit’ poziadavku ¢i vyjasnit’ nazor a zistit u odosielatel’a, ¢i informacie
pochopil. Musi si ujasnit’, ¢o chce oznamit’ a za akym Géelom, uvazit' potrebu informacie pre

prijemcu a uvedomit’ si, Ze prijemcovia mdzu pripisovat’ slovam odlisny vyznam. Odosielatel
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sa musi snazit’ udrzat’ svoju vierohodnost a byt vnimavy voci prijimatel’ovi a usilovat’ sa

0 empatiu voci nemu.

2.

vlastnosti prijimatela:
slaby navyk pocuvat’ inych a undhlené hodnotenie
sklon Kk ur¢itému druhu komunikaéného procesu, resp. orientacia mysle urcitym

smerom.

Prijimatel’ by sa mal usilovat o lepSie naclGvanie, to znamend nepreruSovat

odosielatel’a, spravat’ sa nenutene, prejavit’ zaujem, byt trpezlivy, klast’ otazky a podobne.

Zaroven byt pozorny k stanovisku odosielatela a preto sa snazit’ ocenit’ jeho postavenie

a porozumiet’ tomu, preco posielat’ prislusni spravu.

3.

konflikty medzi vlastnost’ami odosielatel’a a prijimatela:

ked tym istym slovam pripisuju rozdielne vyznamy, odlisné postavenie oboch, ked’
vedaci pracovnik nevenuje vel’ka pozornost’ navrhom podriadenych a mysli si o nich
svoje

rozli¢na moc oboch

rozdielne vnimanie ¢i chapanie danej situacie.

faktory prostredia:

Sum, Cize nedostatky pri prenose

pretazenie prijimatela ak dostava viac informacii ako sam méze efektivne zvladnut'.

Ludia sa musia zbavit' aj takych komunikacnych bariér ako su ocakavania a

predpojatost’, predsudky, ideoldgia, potreba nieco alebo niekoho ,,napravat* a kontrolovat’

druhych. Ten, kto neprestane oc¢akavat’, Ze vSetko bude podla jeho modelov, nemdze skutocne

nacuvat, pocut’ a porozumiet’, nemoze sa skutocne dohovorit’ s druhymi.
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2 ETIKA V SOCIALNEJ KOMUNIKACII

2.1 ETIKA AMORALKA V SOCIALNEJ KOMUNIKACII

»Etika sa v najSirSom chdpani vymedzuje ako filozofickd vednd disciplina
0 dobrovol’nom Tludskom konani a spravani s cielom stanovovat, ktoré aktivity ludi su
dobré, spravne a mali by byt realizované a ktoré su zlé a nespravne a nemali by byt konané.*

(Gregg, 2001, s. 20)

. Etika popisuje, posudzuje, odporuca a stanovuje kritéria pre spravnost alebo
nespravnost ludského konania. Aj preto niektori autori, vychadzajuci napriklad z pristupu
Aristotela, definuju etiku ako filozoficku disciplinu, ktora sa zaobera skumanim mordalky, teda
ako suboru noriem, pravidiel a poZiadaviek normativnej reguldacie spravania cloveka

v spolocnosti. “ (RemiSova, 2004, s. 17)

Etika tiez hl'ada odpoved’ na otazku ,,Ako by mal ¢lovek Zit'?* Je normativha veda,
lebo do svojho skiimania vnasa hodnotové sudy. Snazi sa poskytovat’ odpoved’ na to, ako by
sa mal ¢lovek spravat a ako Zit', tym aj davat odpoved’ na vrodeni metafyzicku nedokonalost’

Pudského charakteru a jeho slobodnej volby medzi dobrom a zlom.

Etika ako prakticka filozofia pomaha ¢loveku v realnom Zzivote urcit, aky ma zaujat
postoj. Poméha mu riesit’ otazku ,,Co mam alebo ¢o by som mal urobit?* a ,,Co je spravne?“

(RemiSova, 2004)

Etika je veda o moralke a moralka je jej predmetom zaujmu. Termin etika
odvodzujeme od slova ethos, ¢o v starej gréCtine oznaCovalo obycaj, mrav, charakter, ¢i
sposob myslenia. Aristoteles sa zaCal zaoberat’ mravnost'ou, mravnymi cnostami ¢loveka, ¢i
ich opozitami. Slovo mravnost’ pochadza zo starocestiny, vyjadruje pohl'ad spolo¢nosti, nuti
jedinca sa podriadit’. Termin moralka pochadza z latinského prekladu gréckeho slova ethos na
mos t.j. mrav, charakter, chovanie, zdkon, predpis. Cicero od tohto terminu odvodil slovo
moralis t.j. mravny a odtial’ termin moralitas, ¢o je moralka. Etika aj moralka spolo¢ne

oznacuju aj teoreticku reflexiu o povahe dobra a toho, ako ho dosiahnut’.

., Pojmy mordlka a etika sa nielen v beznom zivote, ale aj v odbojnej literature
zamienaju casto, co je dosledkom ich etymologickej zhody. Suvisi to s dvojakym vyznamom

gréckeho slova ethos, od ktorého je priamo odvodené slovo etika. Povodny vyznam slova
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ethos znamenda zvycajné miesto pobytu a miesto, kde byva a kde sa clovek udomacnil.*

(Remisova, 1999, s. 23)

Rozdiel medzi etikou a moralkou je ten, Ze etika je preskriptivna, predpisuje aké ma

byt nase konanie. A naopak moralka je deskriptivna a toto konanie popisuje.

., Etika je nduka o mravnosti, 0 pévode a podstate mordalneho vedomia a jednania.

Mordlka vyjadruje popisni stanku mravnosti.* (Puntova, 2003, s. 6)

Medzi etikou a moralkou existuje priamy vztah, pri¢om etike, ktord umoziuje rozvoj
moralneho spravania, mozno l'udi naucit. Etika sa zaoberd prevazne normativnymi otdzkami,
teda tym, ¢o by sa malo robit’, a nie jednoducho tym, ¢o je, ¢ize akceptaciou existujiceho

status quo.

Na to, & su etika a morélka totoZné alebo nie, nie je jednotny nézor. Dalej budeme

teda povazovat’ za etiku subor pravidiel, jednania, teda nie¢o ako tedria moralky.

2.1.1 Moralka ako zaklad socialnej komunikacie

,Slovo mordlka ma pévod v latinskom mos, mores, ktory oznacuje mrav, obycaj,
charakter.” (RemiSova, 1999, s. 23) Moralka sa teda zaoberd tym, ako by sme mali jednat,

ako by sme sa mali chovat.

Podl'a Zilinka (1997) pod moralkou chapeme duchovno-prakticky fenomén, ktory je
mozno charakterizovat’, ako systém zékladnych hodnét, noriem, pravidiel, poziadaviek, podl'a

ktorych by sa mali I'udia v kazdodennom Zzivote spravat’ a konat'.

Moralku moézeme vnimat ako stav fakticky panujicich noriem ohrani¢eného
kultirneho priestoru a etiku potom modzeme oznacit' ako metodicky usmernene myslenie

o tieto fakticky panujiice moralke. (Steinmann, Lohr, 1995)

,,Moralka predstavuje mravné spravanie, ktoré je pozZadované komunitou, do ktorej

clovek patri, ma silu zakona ¢i konvencie. “(Rich, 1994, s.15)

Obsah moralky tvoria normy spravania sa, motivy konania, kritéria moralneho
konania, moralne hodnoty, formy medziludskych vztahov. Moralka pozaduje
prostrednictvom prikazov alebo zdkazov, aby sa ¢lovek spraval urcitym spdsobom. Zaroven

¢loveku zdovodiuje, preCo sa ma spravat’ tak a nie inak.

Moralne konanie l'udi je v spolo¢nosti riadené prostrednictvom verejnej mienky

a svedomia.
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Verejna mienka je vyznamnym Cinitelom, ktory koriguje spravanie l'udi v intenciach
vSeobecne uzndvanej a dodrziavanej moralky. Moralna autorita ¢loveka nezdvisi od jeho
spolocenského postavenia alebo od jeho materidlneho zabezpecenia, ale od toho, ako clovek

chape zmysel moralnych poziadaviek komunity, v ktorej zije.

Svedomie vyjadruje schopnost cloveka uskuto¢novat moralnu sebakontrolu.
Svedomie reprezentuje zodpovednost’ a povinnost’ kazdého ¢loveka, ktorti pocituje vo vztahu
k sebe samému. Vdaka tomu, Ze svedomie osobnosti obsahuje rozumovu a emocionalnu

zlozku, tak sa Casto prejavuje prostrednictvom tzv. vycitiek svedomia. (Remisova, 2004)

Zaklad moralky tvoria moralne normy. Predstavuji najjednoduchsiu formu
moralnych poziadaviek. Su to vzory spravania, ktoré by mali l'udia uplatnit’ v rovnakych

situaciach. (RemiSova, 2004)

Moralne normy st formou spoloCenskej discipliny, ktora sa uskutociiuje v
kazdodennom spolo¢enskom byti l'udi. Su praktickym vyjadrenim moralnych principov
spolo¢nosti. Urcuju, ¢o maju l'udia robit, ako maji konat' a spravat’ sa. Moralne normy
usmernuju spravanie ¢loveka na mravné cnosti. Vystupuje ako poziadavka, ktora moze byt

sformulovana ako prikaz, pravidlo, poucenie.

Ddélezitym pojmom spatym s moralnymi normami je tolerancia. Autor Hoffe (1980)
pod tymto pojmom rozumie akceptovanie, ¢i reSpektovanie inych nazorov a spdsobov
konania. Aby l'udia v dosledku nezvladnutia nezhody a odliSnosti inych nevstupovali do
nasilnych konfliktov, je nevyhnutné dohodnut’ sa na urcitych etickych pravidlach, ktoré by
umoznili Tudskému spolodenstvu rozvijat sa dalej pri zachovani dissensu’? a mnohosti

nazorov a presvedceni.

Tolerancia je vlastne vyzva k jednotlivcovi, aby premohol agresivno-destruktivne
tendencie spravania, pripadné Zelania pudov, pri realizacii ktorych moze dojst’ k vnatornému
psychickému tlaku alebo k socidlnemu tlaku homogenity. Tolerancia je znaSanie in€¢ho

s cielom lepsie ho pochopit’. (Mitscherlich, 1992)

2 Dissens (z lat. dissensio - nesthlas, roznost’ zmyslania, spor, nezrovnalost’) je uchovavanie hybného nesvéru
plurality, esencialny stav postmodernej spolo¢nosti
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Vznik novych mordlnych noriem

Ako sa vyvija a meni spolocensky Zivot, socidlna a individualna sktisenost’ I'udi, tak sa

menia i moralne normy, ktoré reguluja l'udsky zivot.

Vznik novych noriem mozno odévodnit autoritou a diskurzom®. (Anzenbacher, 1994)
To znamend, Ze zdovodnenie zaloZenia normy pochddza bud’ od inStancie, ktora méa dolezité
postavenie Vv spolo¢nosti, alebo sa I'udia urcitej spolo¢nosti dohodnti v zaujme vSetkych na

dodrziavani urcitych noriem.

Rolu autority v spolo¢nosti mézu plnit, bud’ jednotlivé osoby, napr. vladca, alebo
texty, napr. Biblia. Cudia urc¢itého spolocenstva sa vSak m6zu i dohodnut’ v zaujme vSetkych

na dodrZiavani niektorych noriem.

Podobu najvSeobecnejSich moralnych zasad maji moralne principy, V ktorych sa
vyjadruje sama podstata moralnych poziadaviek skupiny alebo spolo¢nosti. Moralny princip
urcuje celkovy smer moralnej ¢innosti ¢loveka, oproti moralnej norme, ktora urcuje priamo

prostrednictvom prikazu alebo zakazu, ako sa ma ¢lovek spravat’. (RemiSova, 2004)

NajvSeobecnejs§imi moralnymi principmi st egoizmus a altruizmus, z ktorych sa

odvijaju principy individualizmu alebo kolektivizmu v moralke.

Egoizmus — ¢lovek sa riadi vo svojom konani iba vlastnymi zdujmami, pri¢om neberie
do uvahy zdujmy inych l'udi. Byva spravidla hodnoteny negativne a predstavuje zivotny

princip.

Altruizmus — predstavuje taky moralny princip, ktorého podstata spociva v potlaceni
vlastného egoizmu, v nezistnej obeti v prospech druhého, v ochote obetovat svoje vlastné
zaujmy zaujmom inych l'udi.

Systém usporiadanych vychovnych metodickych postupov a krokov, ktoré formuju

pozitivne moralne postoje a praktické moralne ¢iny a spravanie tvori eticka vychova.

(Kudlagova,1998)

% Diskurz je jednych z najefektivnejsich spdsobov formovania schopnosti tolerancie vo vychovno-vzdeldvacom
procese. V diskurze sa otvara nielen priestor pre rozvijanie a zdovodnovanie vlastnych myslienok, ale
predovsetkym sa formuje schopnost’ pocivat’ druhého, resp. sSChopnost’ vypocut’ iného.
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2.2 PODSTATA ETICKEHO SPRAVANIA V SOCIALNEJ KOMUNIKACII

Etika v socialnej komunikacii zaujima nenahraditelné miesto. ,, Komunikdcia ma
ucinky a nasledky, a preto vyvolava etické otazky. Kazdy akt komunikacie zo sebou prindsa
aspekt spravnosti a nespravnosti.” (De Vito, 2001, s. 36) Napriklad klamat pri predaji
nejakého tovaru moze byt efektivni, ale je to neetické. Etika ma ustredny vyznam pre vSetky

formy a funkcie komunikacie.

Podl'a autora De Vita (2001) existuji dva pohlady na postavenie etiky Vv socialnej
komunikaécii:

Objektivny pohlad na etiku dokazuje, ze moralnost’ nejakého Cinu, napriklad spravy
ako sucast’ komunikécie, je absolutne a existuje oddelene od hodndt a ndzorov vsetkych

jedincov kultary. Objektivny pohl'ad mé za to, Ze existuje subor Standardov, ktoré platia pre

vSetkych l'udi vo vsetkych situaciach a v ktorejkol'vek dobe.

Subjektivny pohlad na etiku tvrdi, ze absolutna formuldcia moralnosti je etnocentricka
a ze etika oznamenia zavisi na hodnotach a presved¢eniach danej kultary a rovnako tak i na
konkrétnych okolnostiach komunikacie. Subjektivna pozicia by teda napriklad mohla

znamenat’ odcudzenie klamstva, ktoré ma za ciel’ vitazstvo vo vol'bach.

Jeden pristup k etike socialnej komunikacie mozno najst’ v pojmu volby. Komunikacie
su etické, ked’ ulahcuji 'udom slobodu volby tym, ze im poskytuji presne informacie.
Komunikacie si neetické, ked’ sa stavaji do cesty slobodnému rozhodovaniu ¢loveka tym, ze
mu brania ziskat’ informacie, ktoré mu mé6zu k slobodnej vol'be pomoct’. Eticky komunikujuci
¢lovek poskytuje druhym také informacie, ktoré im pomahaju slobodne sa rozhodovat. (De

Vito, 2001)

Vyznamnym neetickym prvkom socidlnej komunikécie je klamanie. Autor Ekman
(1985) definuje klamanie, ako imysel jedného ¢loveka oklamat’ druhého, pri¢om vsetko robi
zamerne bez predchadzajiuceho oznamenia o tomto cieli, bez toho, aby ho o tom jeho terg*
vyslovne poziadal. Pokial’ klameme alebo skryvame pravdu je to neetické, pretoze to brani
druhému poznat’ mozné alternativne vol'by. Vac¢sina klamstiev obsahuje i neverbalne prvky,
napriklad nevinny vyraz c¢loveka, ktory sa dopustil niecoho zlého je typicky priklad

neverbalneho klamania.

4 &lovek, ktorého chee klamar oklamat
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Medzi d’alSie neetické prvky, ktoré by nemali byt v socialnej komunikacii pouzivane
st ohovaranie, prezradzovanie tajomstva, ktoré by malo zostat’ v tajnosti a cenzurovanie

sprav.
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3 ETIKAV MANAZMENTE

3.1 CHARAKTERISTIKA A KLASIFIKACIA MANAZEROV

Podla Velkej ekonomickej encyklopédie (1996) sa manazérmi nazyvaju ti pracovnici
firmy, ktori v mene jej vlastnikov vykondvaju kontrolu nad ¢innostou firmy. ,, Manazéri su
profesionalni riadiaci pracovnici schopni presadzovat ciele, ktoré z hladiska firmy povazuju

za prospesné. “(VEE, 1996, 5.308)

Podla Sedlaka (1997) pri oznacovani pracovnikov za manazérov ide v podstate o dve

rozne chapania, chapanie v izkom a Sirokom vyzname.

Ked' sa pod pojmom manazér rozumeju len vrcholovi pracovnici firmy, ktori riadia
a zodpovedaju za celkova ¢innost organizacie, potom sa pojem manazér chape v iizkom

zmysle. CastejSie sa vSak pouziva pojem manazér v SirSom zmysle.

Manazér riesi ekonomické aj etické aspekty svojich rozhodnuti a zvdcsa sleduje
vzajomne prepojené ekonomické a etické ciele. Etickym otazkam a cielom rozhodovania sa,
konaniu manazéra v prepojeni na ekonomické otdzky a ciele sa venuje manazérska etika.

(Sedlék, 1997)

Marketingovy manazéri si sprostredkovatelia medzi firmou a jej zdkaznikmi,
dodavatel'mi, médiami, atd’., preto by mali dodrziavat vSeobecne platné zasady etiky.
Manazér ma chéapat’ socidlne potreby spoloc¢nosti ale aj efektivne hospodarit’ s obmedzenymi

zdrojmi.
Vo vztahu k vonkajSiemu prostrediu manazéri konaju rozhodnutia, ktoré sa tykaju

socialneho a prirodného prostredia:

= ochrana zivotného prostredia

= bezpecnost’ vyrobku

= zodpovednost’ voci projektantom, investorom, dodavatelom

= pravdiva reklama a propagacia

= dobsledky, ktoré ovplyviiuju regionalne, narodné alebo medzinarodné prostredie.

Medzi etické otazky tykajice sa vnttorného organiza¢ného prostredia patria:

» objektivne prijimanie a prepustanie zamestnancov

= spravodlivé hodnotenie pracovného postupu
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» starostlivost’ o zdravie a bezpe¢nost’ zamestnancov
= zabezpecenie ob¢ianskych slobdd a prav zamestnancov
* vnutroorganizacné sily vplyvajice na mordlnu klimu, organiza¢ni kultaru, na

charakter pracovnikov.

Dovody, preco sa etika v manazmente stdva stredobodom pozornosti podnikatel'skej
sféry je neetické spravanie sa niektorych velkych firiem. Pre samotni podstatu etiky je

z dlhodobého hl'adiska neeticky manazment pre organizaciu mimoriadne nakladny.

3.1.1 Eticky profil manaZéra

Manazér si prirodzent autoritu nemdze kupit’ ani ziskat’ faloSnou demokraciou. Ziska
ju len ten manazér, ktory vykonava svoju pracu Cestne, korektne sa sprava k svojim

spolupracovnikom a je osobnym prikladom pre ostatnych.

Je zrejmé, Ze nie je jednoduché byt nositelom vSetkych vlastnosti spravneho

manazéra. Ale v principe su tieto vlastnosti vSetky naucitel'né.

Manazér sa vo svojej profesiondlnej cCinnosti riadi ekonomickymi, pravnymi
a moralnymi normami. Z etického hladiska mozno v manazérskej Cinnosti vymedzit' dve
pomerne samostatné oblasti. Oblast’ pdsobenia manazéra ako ¢lena podnikového manazmentu
a oblast’ bezprostrednej komunikacie so spolupracovnikmi. Tieto dve oblasti podl'a autorov

Majtan, M. a kol. (2005) vytvaraju eticky profil manazéra.

Existuju tri skupiny etickych principov, ktoré by mal kazdy spravny manaZér

dodrzZiavat’:

Prvou skupinou st principy spravania sa k sebe samému. Ich zdkladnou myslienkou je
pozitivne prijatie seba samého ako ¢loveka. Patria k nim: sebapoznanie, sebatcta, sebadovera

a sebauvedomovanie, sebaovladanie a sebakritika.

Druht skupinu tvoria principy spravania sa k inym lud'om. Obsahuji zakladné
principy spravnej a efektivnej komunikacie sinymi lud'mi. Vychadzajii z metaprincipu
komunikacie, ktorym je ucta k cloveku ako bytosti, ktora ma urcité zakladné prava.
V rétorike manazéra to znamend predovsetkym zbavit’ sa uzkeho ekonomizmu v komunikacii
s podriadenymi. Dialog by mal byt zakladnou metodou. Zakladnymi principmi tejto skupiny
su: tolerancia ako nenasilny sposob komunikécie, priatel'skost’, schopnost pocuvat inych,
empatia, diskrétnost’, prirodzenost’ v spravani, nebyt povySenecky, byt otvoreny voci

poziadavkdm a vyhradam inych.
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Tretiu skupinu principov tvoria etické — profesijné principy, ktoré zohladiuju
odbornost’ a profesiondlnost. Patria k nim: zodpovednost’ a spolahlivost, rozvaha,
rozhodnost, flexibilita, chranit’ Cest' a ddstojnost’ svojej profesie, schopnost motivovat
a podporovat’” tvorivost, dodrziavat sluby, presnost a dochvilnost, nezaujatost,

cielavedomost’, byt osobnym prikladom, vytrvalost’ a doslednost’ .

K zakladnym chybam v procese vedenia I'udi zo strany manazérov patri oddelenie
osobnosti ¢loveka od jeho role resp. od jeho pracovného zaradenia v hierarchizovanej
organizacii. Clovek ako bytost, ktora ma plnit’ uréiti funkciu sa vlastne zamiefia s touto
funkciou, vystupuje napr. ,len” ako skladnik, upratovacka, sekretarka, t.j. ako prostriedok na
dosiahnutie ur¢itého vykonu v celej rade ostatnych vykonov s cielom splnit’ podnikové ciele.
V tejto suvislosti sa ¢asto v podnikoch pouzivaju pojmy ,,ludské rezervy*, ,,riadenie l'udskych

zdrojov*. Hodnota ¢loveka ma ¢Cisto ekonomickt dimenziu.

Podl'a Remisovej, A. (1999) by etické minimum, ktoré by mal manazér dodrziavat’ pri
vedeni TIudi malo zahfmat nasledovné: , Byt zodpovedny vo vztahu k vSetkym
zainteresovanym skupindm. Rozoznat dobro od =zla, mordlne spravne od morélne
nespravneho. Konat’ Cestne. Zostat' sdm sebou a nestylizovat’ sa do pdzy niekoho iného. Byt

empaticky k problémom inych l'udi®.

Pre manaZzéra je tazké naucit’ sa cely rad navodov a praktik socidlnej komunikécie.
Pokial’ komunikécia s 'ud'mi nie je zakotvena do etického ramca, ak nie je zalozena na uznani
l'udskej dostojnosti a na etickych hodnotach, riadenie a vedenie T'udi sa meni na manipulaciu.

(RemiSova, 1999)

Autor Covey (1994) uvadza, ze podstata trvalého l'udského uspechu v socialnej
komunikécii je hlboko zakomponovand v ¢loveku samom, v jeho principoch, hodnotach,
ktoré uznava, v jeho charaktere a nie vo zvladnuti niektorych technik, navodov, praktik,

ktorych je dnes neurekom.

Existuje mnozstvo odporucani, ako presadzovat taky S$tyl komunikécie, ktory by bol
zarukou efektivnej komunikacie, bezkonfliktnych medzil'udskych vztahov, osobného uspechu
manazéra a prosperovania celej firmy. Manazéri si vyberaju v riadeni taky eticky Styl,
0 ktorom si myslia, ze je spravny. Avsak pri konflikte etickych stylov sa zvycajne jedna strana

domnieva o druhej, ze je neeticka. (Remisova, 1999)

Autor Solomon (1993) rozliSuje niekol’ko etickych stylov uplatiiujiicich manazérmi v

komunikacii:
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Styl viazany na pravidla — vyzaduje poslusnost’ zakonov, pravidiel, principov
styl utilitaristicky — riadi sa dosledkami pre kazdého

styl lojalny — zdoraziuje predovsetkym vernost’ organizacii

Styl predvidavy — riadi sa vlastnymi dlhodobymi vyhodami

Styl cnostny — zalezi mu na dobrom mene a charaktere

Syl intuitivny — vychadza z vlastnych spontannych usudkov

syl empaticky — zalezi mu na tom, ako sa citia druhi

Styl darwinovsky — riadi sa principom, kto prezije, ma pravdu.

Avsak, aky Styl si zvoli manaZér na rieSenie konkrétnej situdcie, zavisi tak od druhu

konfliktov a situacie, ktoru ide riesit’, ako aj od jeho osobného etického zmyslania, ako aj od

mnohych objektivnych faktorov stivisiacich s prostredim, v ktorom riadi a rozhoduje.

3.1.2

Manazérske zruénosti

Stat’ sa manaZérom vyZaduje velké mnoZstvo vedomosti a zru€nosti potrebnych pre

zvladanie poziadaviek podniku.

Je nutné, aby jeho formdalna autorita korespondovala s jeho prirodzenou (neformalnou)

autoritou.

cielov.

Formalna autorita je dana obsadenou funkciou a postavenim v riadiacej hierarchii.
Neformalna autorita byva urovana:

odbornou kvalifikaciou — vysky odborného vzdelania, vedomosti a zru¢nosti
pracovnou moralkou

moralnymi vlastnostami — poctivost’, doslednost’, dodrzovanie sl'ubov
partnerskym vztahom ku spolupracovnikom

Ulohou manazéra je schopnost vyuzivat odbornikov pre dosahovanie stanovenych

K tomu potrebuje :

ziskané predpoklady — predpoklady, ktoré je mozné ziskat' vychovou, vycvikom
alebo vzdelanim, (schopnost komunikacie, sktsenosti, vedomosti, asertivita).
Intelektudlne zrucnosti su vrodené, ale ¢iastocne sa daji zmenit’ vychovou.

vrodené predpoklady — nedaju sa velmi ovplyviiovat, patri sem inteligencia,

temperament a fantazie.
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Pokial’ je manaZér na nizSej Urovni, snazi sa pouZzivat Specifické odborné vedomosti.
Cim je vyssie, tym viac pouZiva vseobecné poznatky z roznych oblasti. Rozdiely medzi
jednotlivymi manazérmi st dané ich znalostami, zru¢nostami, vlastnostami, schopnostami
nutnymi k vykondvaniu manazérskej funkcie. Zalezi vSak na tom, na akom stupni riadenia sa
manazér nachadza. Manazérske zrucnosti, znalosti a skisenosti sa daji prenasat’ z jedného

podniku do druhého (z oblasti do oblasti).

Manazérske zrucnosti, ktoré vyzaduju efektivne riadenie, rozdeluju autori Donnelly,

Gibson, Ivancevich (1997) do troch zakladnych druhov:

1. technické zrucnosti — schopnosti vyuzivat’ postupy, vedomosti a techniky teoretickych
a praktickych disciplin, vyuzivat' Specializovanych pracovnikov, manazér musi mat
Specifické zrucnosti technického charakteru rovnaké, ako maji l'udia, ktori riadia. Je

to preto, aby dokazal zabezpecovat realiziciu prace.

2. interpersonalne (ludské) zrucnosti — schopnost spolupracovat, chapat a efektivne
komunikovat’ a motivovat’ ostatnych pracovnikov. Tieto zru¢nosti si najdolezitejSie
pre manazéra prvej linie.

3. koncepcné zrucnosti — schopnosti riadit, integrovat’ a vzajomne uzitocne zlad’ovat

zaujmy a aktivity, ktoré v podniku prebiehaju.

Kazdy manazér potrebuje vyuzivat vSetky uvedené zruCnosti. Ich relativny vyznam
apodiel sa odvija od urovne, na ktorej manazér realizuje pracu. Technické zrucnosti
a zvlastne odborné znalosti st rozhodujice na najniz§om a strednom riadiacom stupni. Cudské
zruénosti tvoria naplii prace manazéra na vSetkych stupiioch riadenia, pretoze svoju ¢innost’
realizuju prostrednictvom inych l'udi. Nutnost’ koncepénych zrucnosti narasta smerom hore,
u vrcholového manazéra nadobudaju tieto zruc¢nosti maximalnu doélezitost. (Dédina a kol.,

2007)

Niekedy sa stretavame aj S podrobnej$im ¢lenenim manazérskych zru¢nosti. M. Sedlak

(2001) ako dalsie kl'ucové schopnosti manazérov uvadza:

4. diagnostické

5. analytické

Manazér by mal mat’ diagnostické a analytické navyky, schopnosti ¢i zruénosti, aby na

ich zaklade dokazal z ur¢itych javov a symptomov definovat’ problém a jeho priciny.
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32 ETIKA YV PODNIKANI A V MANAZMENTE

3.2.1 Vztah manaZérskej a podnikatel’skej etiky

Zosuladenie ciel’'ov a potrieb majitel'ov, manazérov, zamestnancov, SirSieho socialneho
prostredia, spolo¢nosti ako aj podmienok zachovania a rozvijania zivotného prostredia kladie
vysoké ndaroky na eticky rozmer manazérskej cinnosti, na socidlnu a ekologicku
zodpovednost’ manazmentu. V manazérskej praxi by sme nasli vel'a prikladov rozporov medzi
zaujmami podnikov a zdkaznikov, medzi cieI'mi dosiahnut’ vysoké zisky a potrebou ochranit’
obyvatel'stvo pred nebezpecenstvom. Havarie zastaranych tankerov, poruSovanie bezpecnosti
prace a rozne iné priklady rizikového sprdvania a nepripravenosti na rieSenie krizovych
situacii su toho dokazom. Aj ked’ najdodlezitejSie potreby su zabezpefené zakonmi krajiny, nie

vSade sa rovnako uplatiiuju, nie vSade su tieto opatrenia dostacujtce.

Pod pojmom manazérska etika rozumieme kriticko-normativnu reflexiu riadenia

podniku, firmy ¢i inStiticie zo strany manazmentu. (Vitek, 1994)

Manazérska etika poskytuje kazdému manazérovi zakladnii normativnu orientaciu vo
vztahu k ostatnym lPudom, sktorymi prichadza do styku a patriacich do kategoérie
,podriadenych®, aziroven mu poskytuje navod na sebareflexiu, sebakontrolu

a samoregulaciu vlastného spravania.

Autorka Hanuldkova (1997) tvrdi, Ze manazérsku etiku nie je spravne zuzovat’ len na
oblast’ vztahov manazérov a ostatnych zamestnancov, napriek tomu vSak predpokladame, ze
prave tento vzt'ah je vzdy pritomnym imanentnym pozadim ¢i tichym spolo¢nikom vsetkych
d’alsich Specializovanych aktivit vo vSetkych manazérskych ¢innostiach.

Podl'a Ulricha (1995) st predmetom manazérskej etiky otazky opravnenia, ohrani¢enia
aplne zodpovedného disponovania mocou riadiacich pracovnikov vo vztahu K

spolupracovnikom  vo  formalne  organizovanom, pracovnom a hierarchizovane

Struktirovanom socialnom svete.
Stucasnd manazérska tedria riesi z tohto hl'adiska najmé nasledujuce problémy:

= proces tvorby etickych standardov — kto a ako ich uréuje
= obsah a vyznam etického kodexu organizacie — predpoklady jeho uplatiiovania v praxi

= ako definovat’ pristupy k sociadlnej zodpovednosti organizacie, charakter spravania

(socidlna povinnost, socidlna odozva, socidlna citlivost)
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» ako zladit' ekonomické zaujmy so suCasnymi prioritami v starostlivosti o zivotné

prostredie.

Manazérska etika je sucastou podnikatel'skej etiky, teda aplikovanej normativnej
etiky, ktora sa zaoberd prienikom etiky a ekonomiky vo vSetkych sférach ekonomického

systému.

Manazérska etika podobne ako podnikatel'ska plni funkciu integranta ekonomického
zacielenia na zisk azamerania na uznanie takych etickych principov, akymi st ludska

dostojnost, spravodlivost’, tolerancia, zakladné I'udské prava. (Remisova, 2004)

Manazérska literatiira niekedy zamiena tieto pojmy, ktoré vsak postihuji rozny obsah i

roznu Sirku problému. Preto povazujeme za mozné rozliSovat’.

= podnikatel'ska etiku — ako vyraz vztahu podnikatel'skych zamerov a sposobu
realizovania cielov k zaujmom zakaznikov, kooperujicich podnikov a celej
spoloCnosti, vratane Zivotného prostredia. Zahrfiuje moralne zasady a normy, ktoré
usmerfiuji chovanie vo svete podnikania. Ci je $pecifické chovanie spravne alebo
nespravne, etické alebo neetické, cCasto uruje verejnost prostrednictvom
oznamovacich prostriedkov, zaujmovych skupin, podnikatel'skych organizacii a tiez
prostrednictvom osobnej moralky a individudlnych hodnét jednotlivcov (Ferrell,
Faedrich, 1994)

Podla autorky RemiSovej (1999) najdolezitejSou pri¢inou vzniku novej
discipliny — podnikatel'skej etiky bola potreba zmenit’ existujuce moralne normy v
ekonomickom Zivote, ktory z hladiska ludského bytia ma pre cloveka zasadny
Vyznam.

» podnikovi etiku — ako ustaleny spdosob spravania sa podniku k zamestnancom a
k verejnosti,

» etiku manazéra (manaZérsku etiku v uzSom zmysle) — ako vyraz myslenia a
spravania sa manazéra v sulade s etickymi Standardami, ako vyraz jeho schopnosti i
odvahy zosuladit' svoje profesionalne zaujmy a ciele podniku so vSeobecnymi

zaujmami SirSieho socialneho prostredia.
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3.3 MANAZERSKA ETIKA AKO PROFESIJNA ETIKA

Na profesijnej urovni sa niekedy pojem manazérska etika vztahuje len na eticka

reflexiu medzi podriadenym a nadriadenym v hierarchizovanej Struktire organizacie. (Ulrich,
1995)

Profesijna etika vo vSeobecnej rovine predstavuje Standard ocakdvaného spravania
urcitej profesijnej skupiny. Z pohladu vyznamu manazérov v hospodarskej, ale aj
Vv spolocCenskej oblasti je poziadavka na profesiondlne spravanie mimoriadne dolezita, pretoze

jej ignorovanie vyvolava spolo¢enskti nedoveru tak odbornej, ako aj Sirokej verejnosti.

Profesijné etiky si stiborom socialne podmienenych foriem spravania sa, ktoré sa
neustale menia a st rovnako aj konkrétnou podobou moralky v konkrétnych podmienkach
urcitej profesie. Poslanie profesijne etiky spociva v regulacii vztahov nositelov profesie

k tym, ktori sa stavaju objektom danej profesie, i v regulacii vztahov medzi ¢lenmi profesie.

7o+t w

moralny kodex je dost’ v§eobecny prave preto, aby na to dal potrebny priestor. (Vajda, 2004)

., Profesijna etika vsak nie je nejakou osobitnou, uplne nezavislou etikou. Moralka
urcitej zamestnaneckej skupiny je len modifikdaciou vsSeobecne platnej moralky. Mordlne
principy platné vseobecne sa premietajui do Specifickych potrieb profesijnej skupiny.* (Vajda,
2004, 5.192)

Nevyhnutnost' v redlnom zivote regulovat vzajomné vztahy l'udi v kolektivoch
predstavitel'ov danej profesie utvarala a upravovala isté pociatky profesijnej etiky. Najmé v
praxi vzajomnych vztahov l'udi, rozdelenych profesiondlnymi priehradkami, z ¢oho sa
skladali profesionalne ,,kodexy moralky*. Tento jav mozno pozorovat’ aj dnes, hoci v trochu
pozmenenej podobe, pretoze sa postupne Coraz viac likviduje uzavretost’ roznych profesii.
Treba ratat’ s tym, Ze prenikanie vedeckych etickych teorii, ich osvojenie masami privadza k
vaznym zmendm v kaZzdodennom vedomi, pretvara chapanie profesijnych etickych

poziadaviek.

3.4 MANAZERSKA ETIKA AKO INDIVIDUALNA ETIKA

Ide predovsetkym o vytvorenie ur¢itého prehladu, akymi etickymi vlastnostami a

principmi by mal manaZér disponovat’, aby konal ako moralne zrely a zodpovedny subjekt.
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Ako individualna etika pdsobi manazérska etika ako integracia medzi osobnostnymi
etickymi principmi pracovnikov a poZadovanymi etickymi principmi na vykon urcitej
pracovnej funkcie v hierarchizovanom medziludskom vztahu. Takymi vlastnostami su,
napriklad, spravodlivost, empatia, férovost, doveryhodnost, ktoré by mali podsobit’ s
vlastnostami ako schopnost’ kreativity, samostatnost’, zodpovedny pristup k praci, schopnost’
pracovat v kolektive a pod. Ide teda o spojenie osobnostnych l'udskych vlastnosti s

vlastnostami, ktoré maju vyznam pri dosahovani ciel'ov podniku.

3.4.1 Etika manazérskeho rozhodovania

Autor Sedlak (2001) charakterizuje rozhodovanie ako cinnost, ktora urcuje
a analyzuje problém ako predmet rieSenia, urCuje mozné varianty rieSenia a podla urcitého

kritéria vybera najvyhodnejsi spdsob riesenia problému.

V manazmente ma rozhodovanie privilegované postavenie. Prostrednictvom
rozhodovania sa realizuji vysledky planovania, organizovania, koordinovania a prace s
Tud’'mi.

Autor Simon (1997) rozlisuje 2 druhy rozhodovania:

= naprogramované rozhodovanie — rieSi problémy, s ktorymi sme sa uz stretli,

problémy rutinné a opakované. Pozname postup rieSenia, mame urobeny program,
pouzivaju sa pravidla, Standardné postupy a taktiky.

* nenaprogramované rozhodovanie — riesi problémy, s ktorymi sa v zivote nestretol,
ide o problémy zlozité a ojedinelé, nevie ako postupovat’, vyzaduje sa tvorivé rieSenie

Proces rozhodovania rozdelil Simon do 3 krokov:

1. prieskum — dokonala analyza problému a nachadzanie prilezitosti
2. mavrh — projek¢na ¢innost’ pri rozhodovani, predstavuje hl'adanie vhodnych rieseni

3. vyber — testovanie vhodného riesenia na zaklade zvolenych kritérii.
Principy rozhodovania si:

= rozhodovanie sa musi opierat’ o realnost’ predpokladanych alternativ ciel'a
* organizdcia moze realizovat’ len jednu alternativu ciel'a

* v rozhodovani by mala byt vybrana taka alternativa, ktora najviac vyhovuje vzhl'adom

na mieru rizika, uplnost’ a pravidelnost’ informdcit
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» pri rozhodovani je ziaduce sa opierat’ o potrebu dlhodobého prezivania a fungovania
organizacie
= prerozhodovanie je potrebné si utvorit’ kritérium alebo ststavu kritérii

rozhodovania

Existuje mnozstvo pristupov k rozhodovaniu. Ich vol'ba zavisi na charaktere problému,
disponibilnom c¢ase a na schopnostiach rozhodovatel'a. Rozhodnutia predstavuji reakciu
manazéra na vzniknuté problémy. Rozhodovanie je proces analyzovania a uvazovania,

ktorého vysledkom je rozhodnutie.

3.4.1.1 Etika a subjekt rozhodovania

Rozhodovat’ moze bud’ individudlny, alebo skupinovy subjekt. Aj skupinovy subjekt
je v8ak zlozeny z realnych jednotlivych subjektov, ktori musia urobit’ akt volby spomedzi

minimalne dvoch alternativ. (Remisova, 1999)

., Ludské konanie ma podobu nevedomej, intuitivnej, emociondlnej alebo spontdnnej
reakcie na urcité okolnosti alebo ma podobu reakcie, ktora je vysledkom uvazovania. Pre
uvahy, ktoré predchdadzaju konaniu, su charakteristické ich zameranost, Ciel, ucelovost.
Uvahy o spésobe konania sii zmyslupiné len vtedy, ked prichddza do iivahy viacej moznych
sposobov konania. Subjekt potom stoji pred ulohou vybrat si jedno konanie, ktoré sa mu
Z rozlicnych pricin zda najoptimalnejSim. Rozhodnutie sa teda chape ako vysledok procesu

volby. “ (Diederich, 1989, s. 31)

3.5 MANAZMENT A PROSTREDIE

3.5.1 Organizacia ako systém, systémovy pristup v manaZmente

Kazda organizacia je uritym prostredim pre fungovanie jej jednotlivych prvkov.
V fiom existuju a funguju jednotlivé organizacné ¢lanky organizacie, v iom existuju relativne
stabilné, formalne i neformalne vdzby. Ani organizacia neexistuje izolovane od vplyvov
mnohych prvkov okolitého prostredia.

Podla Sedlaka (2001) prostredie mozeme chapat’ vo viacerych rovinach ako:

= makroprostredie — SirSie geografické, politické, ekonomické a socialnokultirne

prostredie
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mezoprostredie — prostredie priamo pdsobiace na procesy v organizacii (pre podnik to
budi napr. zékaznici, dodavatelia, veritelia, kooperujuce podniky, personalne
agentury, danové urady a pod.)

mikroprostredie — interné prostredie (vnutorné Struktury, vztahy a pod.).

Urovne manazmentu

Manazérske tlohy a funkcie sa vykonavaju na réznych urovniach, ktoré sa od seba

odliSuju preferovanim inych odlisSnych schopnosti a navykov od jednotlivych riadiacich

pracovnikov. (RemiSova, 1999)

353

Vseobecne sa vydel'uju tri zdkladné urovne:

Strategicka uroven — urcuje dlhodobé ciele a smery rozvoja firmy vo vztahu
k socialnemu prostrediu, v ktorom sa firma nachadza. Tato Groven manazmentu by
mala mat’ istotu, Ze na technickej Urovni manaZmentu nedochadza k poruseniu
vSeobecne platnych poziadaviek zo strany spolo¢nosti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,
1997) Tejto urovni zodpoveda vrcholovy manazment.

Technicka uroven — zabezpeCuje podmienky na realny chod firmy. Pripravuje
podmienky pre prevadzkovy manazment, koordinuje a usmeriiuje jeho cinnost,
definuje, ktoré vyrobky maji byt vyrdbane aaké sluzby maji byt poskytovane.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997) Tejto urovni zodpoveda stredny manazment.
Operacna troven — predstavuje zakladnu, prvostupniovi rovinu riadenia, ktorit ma
kazdd firma. Pozornost’ prvostupiiového, ¢i prevadzkového manazmentu, je

orientovana na zabezpecenie vyroby alebo poskytnutie sluzby.

Tedria socialnej zodpovednosti

Manazérska etika je vel'mi uzko spéta s tedriou socidlnej zodpovednosti podnikov.

Obe totiz vytvaraju eticky rdmec pre organizdciu a pre manazment organizacie. Teoria

socidlnej zodpovednosti sa zvykne nazyvat i tedria stakeholderov®.

Autori Donnelly, Gibson, lvancevich (1997) uvadzaji, Ze vztah medzi socialnou

zodpovednostou, manazérskou etikou aetickym spravanim by mal mat integrovany

charakter. Organizacia by mala fungovat ako sprostredkovatel' uspokojovania poziadaviek

roznych skupin, ktoré maji k organizacii priamy alebo nepriamy vztah.

% Stakeholders st zakaznici, dodévatelia, vlastnici, zamestnanci a miestna komunita. Do slovenciny je tento
vyraz prekladany ako ,,podielnici®.
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,Socidlna zodpovednost predstavuje korekcny faktor, ktory umoznuje organizacii volit
také prostriedky na uspokojovanie roznych poziadaviek, ktoré su etické. Manazérom zarovern

3

umoznuje posudit, ktoré z poziadaviek nemaju eticky charakter.” (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 151)

Socidlna zodpovednost’ ako socidlna povinnost je prezentovand tymi, ¢o tvrdia, Ze
podnik je povinny vytvarat’ zisk, ¢im prispieva aj spolo¢nosti. Socidlne zodpovedné je teda
také spravanie, ktoré je v sulade s platnymi zakonmi. Tento nazor umoznuje zamienat

legdlnost’ za zodpovednost’.

Socialna povinnost’ ako socidlna odozva je vyjadrenim uznania prevazujicich
socialnych a etickych noriem a ich respektovanie v podnikatel'skej praxi. Podniky reaguju aj
svojimi dobrovolnickymi akciami na aktudlne potreby spolocnosti, a prekracuju tak niekedy

aj poziadavky zakonov.

Socidlna zodpovednost’ ako socidlna citlivost’ vystihuje najvyssi stupeil socialnej
zodpovednosti, lebo takato zodpovednost znamena anticipovat’ budiice, najmid socialne
problémy. Prikladom su rdzne verejnoprospesné aktivity, zamerané¢ na budice potreby

spolo¢nosti.

., Spolocenskd zodpovednost méze byt chipand ako zdvizok v pravnom zmysle, ale

taktiez ako dokaz socialneho povedomia. “ (Puntova, 2003, s. 13)

V stcéasnej praxi mnohych podnikov je Casto zlozité rozlisit' altruisticky zamer od
premysleného marketingového tahu alebo od predvidavej realizacie opatreni na vzniknuté
problémy. Zndme s mnohé vyzvy vyrobcov na vratenie chybnej série vyrobkov, alebo ich
bezplatnd vymena. V organizaciach verejnej spravy, vo verejnych sluzbach, v bezpe€nostnych
a zachrannych zboroch je doraz na dodrziavanie etickych noriem bezpodmiene¢nou

podmienkou ich efektivneho fungovania ako aj pozitivneho prijatia obyvatel'stvom.

(Steinmann, H., Lohr, A., 1995)

Spoloc¢enska zodpovednost predstavuje povinnost manazmentu uskutocnovat’ také

rozhodnutia a podnikat’ také ¢innosti, ktoré prispeju k blahobytu spolocnosti aj firmy.
Je to koncept riadenia, ktory sa skiima z interné¢ho a externého hl'adiska:

» Interné hl'adisko — zodpovednost’ vnutorne zainteresovanych subjektov (zamestnanci,

manazeri).
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= Externé hladisko — zodpovednost napr. k zakaznikom, dodavatelom, partnerom,

konkurentom.

Jednou z casti spoloCenskej zodpovednosti je aj eticka zodpovednost’ firmy, ktora
zahfiia Cinnosti, ktoré nie su nevyhnutne zakonom prikdzané a nemusia priamo sluzit
ekonomickym zaujmom. Konkrétnym uplatnenim etickych hodnét v podnikovej kulttre je

formulécia etického kddexu firmy.

3.6 ETICKE STANDARDY

Dohl'ad nad etikou podnikania a manazmentu sa zabezpeCuje pomocou priamych
zdkazov, vladnej cenzury, legislativnymi prostriedkami a nastroymi samoregulacie Organmi

etickej samoregulacie st asociacie a ndstrojmi etickej samoregulécie su etické kodexy.

3.6.1 Eticky kodex — t.j. kddex spravania

,, Kédexom obecne rozumieme systematicky spracovany subor noriem a predpisov,

ktoré vymedzuju a upravuju vztahy medzi ¢lenmi urcitej komunity. “ (Putnova, 2003, s. 19)

V etickych kodexoch su formulované moralne principy a zasady odrazajice vSeobecne
platné spolocenské normy, ktoré sa uplatituju pri vykone daného povolania. Motivuju l'udi
konat’ v rovnakych situdciach rovnakym moralnym sposobom. Ich zdkladnou poziadavkou je,

aby sa vSeobecné moralne pravidla stali prvoradé pri rozhodovani v profesijnej praxi.

Organizacie st za spravanie svojich manazérov zodpovedné. Zamerom organizacie je
vstepit’ persondlu etické dimenzie svojej politiky. Pre zamestnancov aj pre manazment ma
platit’ vzdy len jeden eticky kodex. Firemné etické kddexy pripravuji manazéri za asistencie

zamestnancov alebo pomocou etického poradcu (Delphi met6da®).
Podl'a Rolného (1998) z hl'adiska vedenie podniku m6zu kédexy pomoci:

= climinovat neziadice praktiky, ktoré sposobuju pokles priazne zakaznikov,
zamestnancov, investorov, verejnosti aktoré vo svojom dosledku moézu viest

k dlhodobym ekonomickym stratim

® Je to technika, v ktorej sa vytvori skupina odbornikov, ti sit pomocou $pecialnych dotaznikov anonymne
poziadani, aby vyslovili svoj nazor na problém. Odpovede sa kompletizuju a vysledky sa opéat’ predkladaju
skupine odbornikov. Ti na zaklade poskytnutych informacii urobia nova predpoved’. Proces sa uskutociuje tak
dlho, kym neddjde k zbliZzeniu nazorov.
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=  objasnit’ politiku firmy v moralne problematickych otdzkach, akymi je napr.
zaobchadzanie s dovernymi informdciami, prijimanie ,,pozornosti od inych subjektov

na trhu, atd’.

» zjednodusit’ zavedenie inovacii, pomoc pri rekonstrukcii, hladanie novych partnerov,
posilnit’ vnutropodnikovi disciplinu, znizit' potrebu donucovacich a restriktivnych

opatreni pre odhalenie neetického spravania

» zamedzit’ nadriadenym zneuzivat’ svojho postavenia voci ostatnym zamestnancom

* byt vodzkou pre vSetky riadiace ¢lanky podniky pri rozhodovani

* pozitivne motivovat’ vSetkych zamestnancov posilnenim ich vedomia, Ze pracuju
Vv etickom prostredi S jasnymi pravidlami, ktoré platia pre kazdého bez vynimky
Z hl'adiska podnikového manaZzmentu kddex poméha:

= rieSit’ moralne problémy a dilemy, ktoré sa vyskytuja v praci podnikovych manazérov

= Celitt neetickym poZiadavkam zakaznikov, dodavatelov, ale aj nadriadenych
a podriadenych

»  zjednodusit’ vnitropodnikovi komunikaciu

= zdovodnit’ navrhy na disciplinarne opatrenia pri porusovani etickych zasad zo strany
Zamestnancov

= urychlit identifikaciu problémovych praktik a odhaleni pripadnych podvodov

Obsah etického kodexu

Pri formulovani obsahu etického kédexu podniku by mala byt respektovana zasada
postupu od obecného ku konkrétnemu. Uvodom by mal byt jasne vymedzeny zavizok
podniku k etickému spravaniu a prioritne mravné hodnoty, ktoré chce plnit. Potom je vhodné
vymedzit® konkrétne mravné zavdzky voc¢i jednotlivym subjektom, zékaznikom,
zamestnancom, dodavatelom, konkurencii, akcionarom atd. Dalej je nutné vystihnat
dlhodobé ciele a zdujmy podniku, najmi vo vztahu ku spdsobom ich realizacie. To znamena
vymedzit konkrétne poziadavky na spdsoby jednania radovych pracovnikov, manazérov
a riadiacich pracovnikov do podoby urcitych zasad. Zaverecnou castou etického kodexu by
malo byt zostavenie jednoduchého a zrozumitelného metodického postupu pre mravné
rozhodovanie, ktory by bol praktickou pomdckou kazdého zamestnanca pri rieSeni

konkrétnych etickych problémov.
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Dévody etického chovania firmy

Niektoré firmy sa rozhodli vo svojej praxi uplatiovat’ zasady podnikatel'skej etiky. Ich

cielom je usmernovat etické chovanie a jednanie veducich aj radovych pracovnikov.

Ide v podstate o vypracovanie noriem jednania, zvlast kodexov jednania, d’alej o
posudzovanie, ¢i jednanie pracovnikov je v stlade s firemnymi normami a aj ndpravné

opatrenia.

Naopak, pre niektoré firmy je najvyznamnejSim nastrojom firemna kultira. Pod tymto
pojmom su zahrnuté znaky ako firemny S§tyl, pravidla, rozdielne hodnoty, presvedcenie,

tradicie a iné, ktorymi sa riadi jednanie a chovanie firmy a jej pracovnikov.

Firemné kodexy su casté zvlast v Spojenych Staitoch Americkych. Vyjadruji cenova
politiku firmy, jej vztah k zdkaznikom, ku konkurencii a vztahy medzi zamestndvatelom a
zamestnancami. Zaoberaji sa tieZ vztahmi medzi zamestnancami, bezpecnostou na
pracovisku a radou d’alSich bodov.

Tieto kdédexy su zverejiiované a maju prispiet’ aj k pohl'adu Sirokej ako aj odbornej
verejnosti na danu tému. Na rozdiel od americkych firiem povazuju zapadoeuropske firmy

takéto pravidla ¢i stanoviskd za vnutro firemnu zalezitost’, ktord nie je urCena pre verejnost.

Rolny (1998) zhriiuje mozné motivy etického spravania firmy ako komparativni
vyhodu na trhu a vymedzuje Sest’ zdsadnych dovodov:
1. etické spravanie je v zdujmu firmy samotné
2. mravnost’ je obecnym zdujmom celej spolocnosti

3. kazdy podnikatel'sky subjekt ocakava etick¢ spravanie ostatnych ucastnikov

ekonomickych aktivit

4. je obecne povazované za amoralne jednostranne odstapit od vzajomnych dohod
a pritom ocakavat, Ze ostatni je budi dodrziavat

5. je spoloc¢ensky mravne netnosné sa proklamativne prihlasit’ k dodrziavaniu etickych
pravidiel a skryte je porusovat’

6. akékol'vek poruSovanie moralnych pravidiel podnikatel'skymi subjektmi destruuje

prostredie nezbytné pre podnikanie

Pocet kodexov etiky v najroznejSich oblastiach podnikania sa rozsiruje. Hlavnou

pri¢inou je pravdepodobne predstava, Ze podnikanie, r6zne sluzby alebo ¢innosti nie je mozné
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obmedzit’ vyhradne na odbornu oblast’. Predaj vyrobkov, poskytovanie sluzieb a odbornych
¢innosti vyZaduje nie¢o viac. A to dodrzovanie niektorych vSeobecnejsich zasad a moralnych

principov.
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ZAVER

V na$ej praci sme objasfiovali v prvom rade pojem socialna komunikacia. Pod tymto
pojmom V diplomovej praci rozumieme vymenu verbalnych, neverbalnych a pisomnych
odkazov medzi 'ud'mi, zabezpecujucich realizaciu spolocnych cielov a uloh. Plati tu zasada,

Ze tam, kde nie je komunikacia, vedenie I'udi v podstate neexistuje.

V druhej av tretej kapitole sme dospeli k niekol’kym zaverom tykajucich sa etiky

Vv socidlnej komunikdcii a v manazmente.

Velmi vyznamni rolu pri spravani sa ¢loveka v spolo¢nosti hra etika slusného a
spravneho spoloc¢enského vystupovania. Vyzor, spravanie, sposob re¢i, vystupovanie na
pracovnych a inych stretnutiach, vystupovanie na verejnosti su pre ¢loveka, ktory chce v
zivote nieco dokazat’, rovnako dodlezité ako jeho prax a schopnosti. Cudia, ktory sa nevedia
spravat’ v spolocnosti, riskuji urcitym sposobom svoju kariéru. Odbornici tvrdia, ze uspesna

kariéra je kombindciou 15% schopnosti a zvysnych 85% patri spolocenskej zru¢nosti.

Sucasny manazment stale vo vicSej miere zdoraziuje socidlnu zodpovednost’ veducich
pracovnikov, etiku a kultaru ich jednania. Socidlnou zodpovednostou manazérov sa rozumie
ochota, mordlna a kvalifika¢nd pripravenost veducich pracovnikov niest’ dosledky svojho
jednania vo¢i vnutornému a vonkajSiemu spolocenskému prostrediu a reSpektovat’ jeho
potreby. Ide o chovanie, ktoré nemozno vtesnat’ len do obvyklého zamerania ¢innosti na
prosperitu nimi riadenej organizaénej jednotky. V sufasnom manazmente sa vac¢Sinou
pochybuje o moznosti jasne stanovit’ hranicu medzi ekonomickou racionalitou a socidlnou
zodpovednostou, etikou a kultirou v jednani manazéra voci vnutornému a vonkajSiemu

prostrediu.

Etické chovanie manazérov predpoklada dodrziavat urcité, v danej komunite
vSeobecne uznavané normy jednania. Niektoré mozu byt deklarované v pisomnej forme, iné
st nepisané pravidla. Zatial’ ¢o jasne deklarované etické normy su v manazmente brané ako
dané a mimo diskusiu, jasne nedeklarované pravidla st Casto chapané rozporuplne. Preto sa
niektoré firmy snazia vypracovat vlastné Specifické etické pravidld chovania svojich
zamestnancov, pripadne veducich pracovnikov. Etika manazéra dnes vyzaduje zna¢nou
sebadisciplinou a starostlivostou samotnych vedtcich pracovnikov o moralnu bezihonnost

svojej osoby.
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Najdolezitejsim predpokladom dlhodobej tUspesnosti manazéra a napifania
manazérskej etiky je poznanie, reSpektovanie a konanie v duchu principov ekonémie a etiky,

ako aj trhu a moralky.
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