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Uvod

Zivot podniku je uréovany sustavnymi zmenami. Ak chce podnik na trhu prezit, musi
ich zvladat’, prispésobovat’ svoje Struktiry, procesy, operacie a sposob myslenia. Jednou z
moznych pri¢in krizy podniku je neschopnost’ vedenia predvidat’ zmeny.

Zlozitost’ dne$nych zmien vyzaduje pristup zaloZzeny na discipline, informovanosti,
kompetentnosti l'udi avhodnej Strukture. Zmeny sa stavaju cCastejSimi, radikalnejSimi
a zlozitej$imi. Kazda konkrétna aktivita orientovana na zmenu musi:

= priniest oakavany priamy uzitok,
= posilnit’ v§eobecnll schopnost’ podniku uskutoéiiovat’ zmeny.

Zmena v podniku predstavuje hlavne zmenu riadenia l'udi a aktivit, ktoré treba riadit’
a viest’ ku konkrétnemu vopred definovanému ciel'u. Prisposobenie sa zmene je otdzkou casu
a ulohu zohréava aj predchadzajica skisenost’ so zmenou. Pre zamestnancov, ktori uz ziskali
negativnu skusenost, je emociondlne vyrovnanie sa so zmenou zlozitejSie. Kazdy
zamestnanec inym sposobom reaguje na zmenu a inym spdsobom sa vyrovnava so zmenou.

Realizacia zmeny nie je jednoduchd, vzdy je spojend so strachom a neistotou.
Najtazsie je presadit’ zmenu v podniku v situdcii, ked’ je v podniku este vSetko v poriadku, ale
manazment uZ ma informacie o blizkosti vaznych problémov, ktoré si vyzaduji zmenu.
Dolezitou ulohou manazmentu je vysvetlit l'udom zmenu tak, aby ju chapali ako Sancu
a zaCiatok novych prilezitosti.

1 Charakteristika zmien v podnikoch

Pric¢inou zmeny v podniku je zistenie ur¢itého problému, ktory si vyzaduje riesenie.
Impulzy vedice k zmene mozu byt dvojaké:
¢ Viastnd iniciativa, ktord je vedena snahou pripravit zmenu, lebo jej realizacia by

znamenala urcity ziaduci pozitivny prinos pre podnik. Pri vlastnej iniciative moze

dojst’ k:

= spontinnej zmene, ktord je iniciovand jednotlivymi pracovnikmi alebo
skupinami pracovnikov. Je reakciou na nedostatky alebo problémy tykajice
sa pracoviska a moéze mat povahu zlepSenia pracovnych alebo
technologickych problémov, uspory materialu, zvySenia bezpecnosti prace.

= programovej zmene, ktorll iniciuje top manazment a moze mat charakter
vyskumného a vyvojového programu alebo inovécie.
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¢ Vonkajsie podnety z okolia podniku vyvolavaja potrebu zaoberat’ sa ur¢itou zmenou
v tomto pripade, ak je podnik donliteny reagovat’ na zmeny konkurencie alebo
nove situacie na trhu. Vtedy podnik uplatiiuje reaktivnu politiku zmien.

Z hl'adiska vplyvu zmeny na vyvoj podniku existuji tri typy zmien:

e udrziavacie, ktoré predstavuji zmenu discipliny a smeruji k lepSiemu vyuzitiu
pracovného cCasu,

e zlomové, ktoré umoziuju podniku ziskat' konkurené¢na vyhodu,

e zmeny zamerané na dosiahnutie parity s konkurenciou, ktoré umoznuju drzat
krok s konkurenciou.

Zmenu v podniku je mozné rozlozit' do troch poloh, ako ukazuje obrazok 1. V prvej
polohe zmeny maji manazéri k dispozicii softwarovi podporu, ktord umoziuje existujici stav
pretvorit’ do pozadovaného stavu vo viacerych variantoch. Prostrednictvom Activity Based
Costing dokazu prepocitat, kol’ko bude kazdd z navrhovanych zmien stat’ a aky bude jej
prinos pre podnik. V druhej polohe umoziuje softwarova podpora vytvorit ekonomické
modely, na zaklade ktorych sa zmeny realizuji. V tretej polohe zmien sa softwarova podpora
vyuziva len obtiazne a do popredia sa dostavaji schopnosti a zru¢nosti realizatorov zmien.

1. ZMENA PROCESNA TECHNOLOGICKA | [ ORGANIZACNA | KONKRETNA
OPERATIVY STRUKTURA STRUKTURA STRUKTURA LCAHKA

E» ZMENA

1 ~

€ 2. ZMENA STRUKTURA SYSTEM MANAZERSKE

s RIADENIA ODMENOVANIA MERANIA METODY

o

S NEKONKRETNA

< 3. ZMENA PODNIKOVA POLITICKA INDIVIDUALNA FATKA
HODNOT KULTURA MOC VIERA V SYSTEM ZMENA

Obr. 1 Zavislost zlozitosti zmeny od polohy zmeny

Pri riadeni zmeny v podnikoch sa venuje hlavna pozornost’ tvrdym prvkom riadenia,
ktoré suvisia s transforméciou podniku a procesov, zatial' ¢o jemna strdnka zmeny, ktorou st
osobnostné predpoklady zmeny, zostdva na okraji pozornosti, preto z hl'adiska riadenia zmeny
je dolezité si uvedomit’, ze kazdd zmena ma dve Casti:

e Cast viazani priamo na zmenu podniku, ktord je naplanovand prostrednictvom
projektu zmeny procesov a organizacnej Struktury,

e Cast viazani na osobnostni zmenu, ktora je stthrnom reakcii, ndzorov a postojov,
ktorymi prechadza v priebehu zmeny kazdy jednotlivec zii€astneny na zmene.

Schopnost” podniku vyrovnat’ sa so zmenami je kombindciou flexibility a reaktivity
podniku.

e Flexibilita podniku predstavuje poziadavku rychleho anizko néakladového
prispdsobenia podniku meniacim sa Ulohdm a podmienkam. Zmeny sa musia
aktivne iniciovat’ a uskutocnit’ tak, aby podnik rychle vyuzil svoj inovacny
naskok.

e Reaktivita podniku predstavuje vlastnost’ podniku, prostrednictvom ktorej podnik
rychle a bez velkych nékladov sa prispdsobi celkom novym narokom a situaciam,
ktoré vo faze planovania neboli predvidateI'né.
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K zékladnym zasadam pre Gispesné realizovanie zmien v podniku patria:

¢ Kazda zmena si vyzaduje jasna viziu. Vizie udévaji smer, ktorym sa ma zmena

uberat. Ak vizia chyba, l'udia pdjdu vSetkymi moznymi smermi. Len pre jasne
definované predstavy sa daji l'udia strhnut’.

¢ Zahriite ¢o najskor velkt Cast pracovnikov do pripravy zmeny. Ide o stary,
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osvedceny princip "z obeti urobit’ spolutvorcov". Ked’ sa pracovnici mézu do
procesu premeny zapojit, vedia dontho vlozit’ svoje napady, zlepSenia a poznatky,
a tym ho podstatnym sposobom urychlia a zlepSia. Maji navySe prilezitost’ zaujat’
stanovisko k novému zzitiu sa s nim a nebudt ho blokovat, alebo sabotovat v
neskorSich etapach. Dobrym sposobom, ako pracovnikov do procesu premeny
zapojit,, su rozne podujatia pre vel'ké skupiny. Na takychto podujatiach je mozné
pracovnikov integrovat’ do procesu, informovat’ ich o jeho priebehu a vyzbierat
od nich cenné postrehy.

Proces premeny prebieha zhora nadol. Ak premena nemé podporu manazmentu,
vobec s fiou nezacinajte! Vedenie podniku musi v kazdom pripade plne stat’ za
premenami, musi ich podporovat, komunikovat’ a ist’ prikladom. Inak ostane pri
formalnej zmene, od ktorej sa skor ¢i neskor odskoci a veci pdjdu po starom. A
pokial’ manazment sleduje rozdielne ciele, rozbije sa aj podnikovy tim a jednotlivé
skupinky budu nezriedka tahat’ za opacny koniec povrazu.

Efektivny manaZment zmeny musi priniest pracovnikom uZitok. Zmena sa
uskutocni len vtedy, ked sa ocakava uzitok, alebo je snaha odvratit’ hrozbu.
Pracovnikom je potrebné ukazat’ prednosti zmeny a jasne ich komunikovat’. O ¢o
vac¢si uzitok prinesie zmena pracovnikom, o to motivovanejSie sa do nej pustia.
Natlak ako néstroj motivacie nedokaze vyvolat’ Ziadne nadSenie pre zmenu.

Od zacdiatku podrobne informujte I'udi. Skoré a dokladné informéacie su délezitym
zakladom pre vSetky zmeny. Len takto sa dokdzu minimalizovat obavy a
zakulisné klebety. Nejeden odpor vo¢i premene vznikol nasledkom
nedostato¢nych informécii - o tom, ¢o sa bude diat’, ktorych I'udi to postihne (a
ktorych nie), ako budi zmeny prebiehat’ a ¢o nastane, ked’ skoncia. Informujte
Pudi aj o ciastkovych vysledkoch procesu premeny a o kazdom viditelnom
uspechu. Bude ich to motivovat’ vydrzat’ az do konca.

Vytvorte individudlne rieSenia pre tych, ktorych zmeny postihnt. Pri kazdej
organiza¢nej zmene su vitazi a porazeni. V priebehu zmien totiz prichddza k
presunu moci a kompetencii. Pre porazenych v takomto pripade treba vymysliet
individudlne rieSenia, v niektorych pripadoch bude treba siahnut’ aj po tvrdych
opatreniach.

Zmena si vyzaduje pravidelnt reflexiu. Kto nereflektuje proces zmeny, riskuje
jeho zaviaznutie na mftvom bode. Kazdy proces premeny sprevadzaju neistoty,
nepredvidatel'nost, odpor a pochybnosti. Len pravidelné obdobia reflexie a
zistovanie, na akom stupni sa proces zmeny nachadza, udrziava zmenu
v spravnom smere. Na to su najlepSie externe moderované workshopy, kde sa
rieSia pripadné tazkosti este skor, nez sa na nich proces zmeny zastavi.

ManaZment zmeny potrebuje planovanie a §truktiru. Len precizne pldnovanie a
jasna projektova Struktura dokazu doviest’ proces vacsej premeny k tspechu. Pre
velké zmeny je potrebné vytvorit’ samostatntl architekttiru, v ktorej sa koordinuju
jednotlivé opatrenia, kontrola a praca projektovych skupin. Okrem planovania je
potrebnd aj ochota otvorene sa zaoberat’ novym vyvojom situacie.

Zorganizujte ¢o najskor prvé viditelné uspechy. Kazdy projekt premeny si
vyzaduje priaznivé a napomocné prostredie. Prvé kroky by nemali byt prilis
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vel’ké. Prvé Gspechy totiz motivuji zamestnancov podniku a odzbroja protivnikov
zmeny. MoZno povedat’, Ze malé tspechy vedu k velkym uspechom.

2 Pudia a komunikécia v procese zmeny v podniku

Proces zmeny sa stava trvalym procesom, ktory je bezprostredne zviazany s l'ud’mi.
V procese zmien ide o uvolnenie vnutornej sily 'udi a ich nasmerovanie k spolo¢nému ciel’u.
Vsetko ostatné su len metddy, techniky a postupy.

Niektori zamestnanci vitaju zmenu, ako novi vyzvu atUnik pred stereotypnym
sposobom zivota, vdcSina zamestnancov sa jej vSak viac ¢i menej brani. Zmeny su
doprevadzané strachom, hnevom, izkostou, sklamanim alebo nenavistou. Vznika tak odpor
proti zmenam, ktory je vSak prirodzenym javom.

Napriek tomu, ze vicSina 'udi zaujme voci zmendm negativne postoje spravania, je
tiez pravdou to, Ze tuZba po novych poznatkoch tvori zaklad va¢§iny 'udského sprévania.
Tato skutocnost’ pomaha prekonat’ odpor vo¢i zmene. Zamestnanci prijimaji zmeny troma
spOsobmi:

e poddajnost’, alebo ,.,rob to, pretoze ti to hovorim,*
e identifikacia, alebo ,,rob to, pretoze to robim aj ja,*
e vnutorné uspokojenie, alebo ,,rob to, pretoze to stoji za to.*

O tspechu alebo neuspechu zmeny v podniku rozhoduje dévera l'udi k ndzorovym
vodcom. Jednym z najdolezitejSich pristupov, ako mozno zmenu zaviest' vhodnym spdsobom
vpodniku a prekonat’ respektive znizit' pritom odpor zamestnancov je efektivna
komunikacia a vychova zamestnancov.

Délezité je povedat’ zamestnancom o zmene predtym, ako sa zacne. Dat’ im prilezitost’
prekonzultovat’ zmenu, klast’ otdzky a vyjadrit’ znepokojenie a otvorit’ komunikac¢né kanaly.
Vychova a komunikacia su zvlast uzito¢né vtedy, ked’ je informdcii nedostatok alebo st
nepresné a pomahaju zamestnancom pochopit’, preco je zmena potrebna a umoziuji vyhnat
sa niektorym pri¢indam odporu pochadzajiceho z nedorozumeni a r6znych hodnoteni situacie.
Akykol'vek program, ktory méa za tlohu zlep$it vzdeldvanie a komunikéciu, (napriklad
diskusie vo dvojiciach, skupinové stretnutia a prezentdcie, interné oznamenia, Spravy,
obezniky), musi byt zalozeny na vzajomnej dovere. Nemdze to byt vztah chapany ako ,,oni
nam hovoria, prikazuja.*

Skusenosti ukazuji, Ze uspech komunikéacie pri zmene v podniku nezavisi len od
dobre vypracovaného manudlu realizacie zmeny, ale predovsetkym od pristupu manazérov k
rieSeniu existujucej situacie, od schopnosti I'udi spolupracovat v stresovej situdcii, od
rychlosti rozhodovania a podnikovej kultary. Zaklad komunikécie v procese podnikovej
zmeny lezi v internej komunikacii podniku.

V uskuto¢iovani zmien su vSeobecne najuspesnejSie podniky, kde kazdy jednotlivec
chdpe vyznam a silu informacie. Rovnako chipe svoj osobny vyznam v procese zmien
a chape vyznam a tlohu informécie v rdmci podnikovej Struktary. Délezité je uvedomit’ si
potencidl mozného negativneho vplyvu procesu zmeny na zékaznikov, obchodnych partnerov,
Statne ¢i regulacné institiicie alebo celospolocenské otazky. Reputacia by mala byt pre
kazdého zamestnanca vecou osobnou, spolocnou pre cely podnik, bytostne spitou s jeho
posobenim v podniku.

Pric¢iny neuspechu realizacie podnikovej zmeny vacSinou plyni z podcenenia sily a
vyznamu informdacie a podcenenia nevyhnutnosti obojsmerného obehu relevantnych
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informacii v internej komunikacii podniku. Priklady, ktoré driemu v podniku a spomaluju
jeho reakénu schopnost’, netreba dlho hl'adat’:
= Nezdrava rivalita ¢i nezhody medzi jednotlivymi oddeleniami alebo jednotlivcami,
ktoré vytst'uju az do neposuvania informacii.
= Spory na pracovisku.
= Strach z reakcie nadriadené¢ho na posunutie negativnej informacie v rdmci podniku,
ktord ma vplyv na zhorsenie vysledkov oddelenia.
= Apatia k problému, ktory sa zamestnanca priamo netyka, pretoze sa tyka "len"
podniku - absencia identifikdcie zamestnanca s podnikom.
= Neochota vedenia prijat zodpovednost’ za zadvazné rozhodnutia v ¢ase zmeny.

3 Metody a techniky efektivnej komunikacie v procese podnikovej zmeny

Utinnou metédou na Uspeiné zvladanie komunikacie v priebehu realizicie zmeny
v podniku sa ukazuje tréning komunikécie simulaénym spdsobom. Ten na jednej strane
preveri aktudlnost’ a fungovanie postupov podnikovej komunikécie. Na druhej strane zvysi
porozumenie medzi manazérmi komunikacie, ktori stt zodpovedni za externi komunikaciu a
obvykle komunikaciu po¢as zmeny koordinuji, a manazérmi na vyrobnych, prevadzkovych a
obchodnych tsekoch podniku, ktori sa na rieSeni situacii podiel’aju.

Princip tréningu je vel'mi jednoduchy - vyrazné udalosti, ktoré ¢lovek na vlastnej kozi
prezije, nezabudne. Naopak, d’alej formuju jeho buduce spravanie. Zazitkova metdda tréningu
verne imituje mozné scendre vyvoja situdcie vratane skutocnych reakcii médii, Statnych
organov ¢i ddlezitych ndzorovych vodcov a zamestnancov. Zmiesané timy tak pocas dia
prediskutivaju rézne pristupy k rieSeniu - musia robit rozhodnutia manazérske aj
komunikaéné, su pod ¢asovym tlakom a za vysledok nest aj zodpovednost’. Sti¢ast'ou kazdej
pripadovej Stidie je aj otdzka, ako sa dalo konfliktu predist’.

NajdolezitejSim vystupom je zmena v mysleni a pristupe manazérov. Po takomto
tréningu si zvyCajne uz nemyslia, ze negativny c¢lanok je vysledkom slabej prace
komunika¢ného oddelenia. Uvedomuju si, ze negativny ¢lanok je niekedy len vysledkom
fungovania celého podniku. Po tréningu si lepSie vedia predstavit’, kde problém vznika, ako sa
mozu naucit’ dobre predvidat’ a spolu so svojimi kolegami otvorene komunikovat’ o rieSeni
problému. Tak sa zvySi porozumenie medzi manazérmi a komunikdtormi. Zvysi sa aj
potencidl zvladnutia procesu zmeny.

K zékladnym technikam efektivnej komunikécii v procese realizacie zmien v podniku
je mozné zaradit’:
e spravne formulovanie cielov,
urovnanie konfliktu - kompromis,
uskuto¢nenie zmien metaforami,
reframing,
asertivihu komunikéciu.

3.1 Spravne formulovanie ciel'ov

Napisané ciele a Zelania nie st v kone¢nom dosledku €asto ni¢im inym ako nezivou
abstrakciou. Kto si dokaZze plasticky predstavit’ to, ¢o by chcel vidiet, pocut’ a citit, ziska tym
konkrétny vychodiskovy bod pre svoju energiu.

Pre spravne formulovanie cielov potrebnych na dosiahnutie zZelanej zmeny je vhodné,
aby manazéri pri komunikécii so zamestnancami podali ciele nasledovne:
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1. Orientdcia na ciel’a nie na pricinu
Pri tazkostiach alebo v Case zmien sa Casto zamestnanci uchyl'uji k tomu, ze vinu za
rozne problémy prisudzujii inym. Prenasaji zodpovednost’ za rieSenie problémov a za vlastné
chyby a pocity na inych, vdcSinou svojich nadriadenych. Komunikaciu orientujii skor na
pri¢inu, ako na ciel. Ulohou manazérov je v tomto pripade dokazat’ nasmerovat’ komunikéciu
o zmene tak, aby diskusia o nej bola orientovana na ciel. Cielovo orientované myslenie je
plodnejsie a uspokojujucejsie a podporuje osobnil zodpovednost’.
Komunikécia orientovand na ciel’ ma byt’ zamerana predovsetkym na:
e vysledok,
e sposob ako vysledok dosiahnut’,
e dispozi¢né moznosti,
e odozvu.
Je dolezité vyhnut' sa komunikécii orientovanej na pri€inu, ktord chape zmenu ako
problém, hl'ad4 dovody pre jej uskutocnenie, hl'ada prekdzky pre jej uskutocnenie a vyvodzuje
zo zmeny dopredu neuspech a skepsu.

2. Sprdavne dimenzovanie cielov— umocnenie a uzemnenie
Pri zavadzani zmeny a stanoveni ciel'a na jej dosiahnutie mozu prispiet’ dva dovody k
tomu, ze stanoveny ciel’ a zmena nebuda dosiahnuté:
e ciel sa zd4 byt trividlnym a malo naméhavym a preto je mu venovana len polovica
pozornosti alebo je ciel’ len malou prioritou,
e ciel je dostatotne podnetny, ale nedosiahnutelny. Taky ciel' Casto sposobuje
frustraciu. V tomto pripade je potrebné povodny ciel rozdelit do vhodnych
Ciastkovych cielov.

3. Formulovanie motivujucich cielov
Pri formulovani motivujiceho ciela by mal manazér postupovat’ motivujico a v zmysle
hesla PUKUB:

e P — pozitivne - Podvedomie pracuje najacinnejSie, ked’ sa mdze orientovat’ na
jasné pozitivne predstavy. Potom modze vyhodnotit pokroky v smere ciel a
medzitym, ak je to potrebné, zmenit' kurz. Neurcité, vSeobecne formulované ciele
nedodévaju jednoducho podvedomiu ziaduce navigacné udaje.

e U —uspech - Urcit’ kritéria pre urcenie dosiahnutia stanoveného ciel’a.

e K - kontrola - Zabezpecit kontrolu nad doélezitymi faktory potrebnymi pre
dosiahnutie ciela. Najsl'ubnejSie ciele pre dosiahnutie Gspechu su tie, nad ktorymi
ma manazér d’alekosiahlu kontrolu.

e U - ucinky - Motivaciou pre vynalozenie Casu, ndkladov a snahy na dosiahnutie
ciela je sulad stanoveného ciela s hodnotovymi predstavami zacastnenych. Ak ciel
nie je logicky, alebo je v rozpore s osobnostou ¢i pracovnou poziciou konkrétnej
osoby, snaha o jeho dosiahnutie je nizka.

e B —budlcnost’ — Schopnost’ predvidat’ buducnost’ a vytvarat’ jednotlivé kroky, ktoré
umoznia dosiahnutie ciel’a.

4. Predvidanie budicnosti

Je potrebné vypracovat’ vhodné a dosiahnutel'né plany, predvidat’ problémy a vyvinat
mozné vychodiska. Je mozné odhadnut predpokladané vysledky buducich rozhodnuti,
eventudlne spravit’ potrebné opravné opatrenia s oh'adom na ciele a zaujmy.
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3.2 Urovnanie konfliktu - kompromis

Pri tomto spOsobe komunikédcie je vhodné pre manazérov pouzit techniku
kompromisu, ktora je zarukou spokojnosti na oboch stranach. V medziludskych vztahoch
patri k jednym z najefektivnejSich rieSeni. Jednd sa o schopnost’ reSpektovat’ toho druhého
a vediet’ ho poc¢tvat. V pripade, Ze chce manazér presadit’ nejaki zmenu, musi byt pripraveny
taktiez v nieCom ustupit, pretoze pre spravne a uspesné zavedenie zmeny je dolezity suhlas,
pochopenie a spokojnost’ oboch stran. Pokial' nie je v hre sebatcta, je vhodné v ramci
presadenia pontikat’ pre obe strany prijatelny kompromis.

3.3 Uskutoénenie zmien metaforami

Pri tejto technike je tllohou manaZzérov citlivo a ti¢inne vzbudit' emocie a ,,zapalit™
zamestnancov pre zmenu. Priblizit ich k Zelanej predstave acielom prostrednictvom
kreativnych metafor. Tie ¢asto umoziiuji nové pohlady, ktoré sa nedaji vytvorit' priamymi
metodami ako su vysvetlenia, poziadavky, ndvrhy, rady alebo inStrukcie. Metafory G¢inkuju,
pretoze sa orientuju na podvedomie, pomdhaju odstranit’ blokujice predstavy a realizovat
zelané zmeny spravania. Navrh, ktory je zabaleny do metafory, ma u l'udi, ktori st voci
zmenam skor nedovercivi, vacsiu Sancu, byt’ nimi akceptovany.

3.4 Reframing

Technika reframingu predstavuje prekonanie blokdd v mysleni zmenou zmyslu
kontextu. Myslenie zamestnancov, ale aj manazérov niekedy uviazne, lebo st schopni vidiet
nejaku situaciu alebo objekt suvisiaci so zmenou len v jednom urcitom kontexte. Ak je objekt
vnimany, zaradeny do urcitej triedy, je tazké predstavit’ si tento objekt aj ako sucast’ inej
triedy. Tym vlastne prislusnost’ k nejakej triede urcuje realitu. Vd’aka reframingu a zmene
zmyslu sa da predstavit’ alternativna prisluSnost’ k triede a moze sa tak vyhnat blokujlcej
fixacii reality. V tomto pripade je tilohou manazérov vediet podat’ udalost’ alebo situaciu,
ktord stvisi so zmenou aj indk tak, aby sa rozvinuli nové pocity aaby sa nasli nové,
pozitivnejSie moznosti konania. Manazér zanechéd doteraj$i vzorovy ramec (anglicky frame)
alebo kontext a zameni ho za iny. Reframing mdze uplne zmenit’ spdsob, akym sa zobrazuje
problém a moze viest k novym spdsobom spravania a rieseni. U¢inok sa pritom nemusi
dostavit’ bezprostredne. Casto stadi, Ze zamestnanec opusti zauZivané sposoby chapenia, aby
bol pristupny novym zac¢iatkom.

3.5 Asertivna komunikéicia

Asertivne komunikujici manazér dokaze presne a jasne definovat’ ¢o chce, alebo ¢o
nechce, ako situdciu vidi, ¢o si o nej mysli, ako ju preziva, nesnazi sa ni¢ skryvat, ni¢
naznacovat’, je otvoreny a Uprimny. Je vSak potrebné upozornit’ na to, Ze uprimnost’ nemozno
vyjadrovat do dosledkov avo vSetkych situaciach. Je potrebné reSpektovat’ slusnost’,
galantnost’ a ohladuplnost’. Nie je mozné vzdy povedat’ za kazdych okolnosti, Co si myslime
o zamestnancovi. Su situécie, kedy je nutné pravdu skryvat’, aby sa zamestnancovi neubliZzilo.

Asertivne komunikujiici manazér trva na svojich pravach, ale robi to sposobom, ktory
neposkodzuje prava inych. M4 pozitivny postoj k zamestnancom a primerané sebavedomie.
Respektuje druhu stranu, cti jej dostojnost’, prava a dokaze pocuvat’ inych. Je ochotny zmenit’
svoj nazor, priznat’ svoju chybu, pristipit’ na kompromis, pretoze povazuje zamestnancov za
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rovnopravnych. Je ochotny ustlpit’ v rdmci recipro¢nej dohody. Dokaze povedat’ nie, dokaze
kritizovat’ tak, aby to bolo prijatel'né a taktiez prijima vlastnua kritiku.

Asertivna komunikécia je kI'udnd, manazér celkovo pdsobi uvol'nenym dojmom. Teda
tak, ako jeho verbdlny, tak ineverbalny prejav je bez akéhokol'vek napitia a nervov. Ton
hlasu je primerane hlasity, zrozumitel'ny, tempo reci je rovnomerné a neustdle udrzuje ocny
kontakt. Asertivne komunikujici manazér vytvara okolo seba pohodu. Sr$i z neho istota,
dokéaze pocuvat’ a byt empaticky. Je vicSinou prijemnym a komunikativnym spolo¢nikom.
Ked sa mu nieco nepodari, nevini zo svojho neuspechu druhych ani nepresvedCuje seba
samého, Ze to bol vlastne uspech. Vie rozpoznat' a ubranit sa manipulécii a reSpektuje
moralne zasady.

Zaver

Komunikacia aschopnost efektivne komunikovat v sucasnej dobe patri
k najdolezitejSim schopnostiam kazdého manazéra. Kazdodenné aktivity manazérov zahfnaji
neustdlu komunikaciu s podriadenymi, zdkaznikmi. Vrcholovi manazéri venuju komunikacii
viac ako 75% svojho €asu. Prostrednictvom komunikacie sa pracovnici v podniku spajaji na
dosiahnutie spolo¢ného ciel'a. Skupina pracovnikov bez komunikacie nemdze fungovat,
pretoze by sa nemohla koordinovat' ich c¢innost. V pripade porozumenia a efektivnej
komunikacie je mozné vhodne usmeriiovat’ jednotlivcov alebo skupiny, modifikovat' ich
spravanie s cielom dosahovat efektivne zmeny, zabezpecit' splnenie prisluSnych planov,
cielov a uloh.

Kedze je snahou, aby zmeny v podniku viedli k pozitivhym vysledkom je nevyhnutné,
aby sa zmena stala dlezitou sti€astou manazérskej prace. Manazéri musia vycitit’ jej potrebu
veas, ¢o najrychlejsie ju zaviest’ do praxe a eliminovat’ pri tom odpor voci zmene, ktory je jej
prirodzenym javom.
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