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PRISPEVKY



VNIMANIE A HODNOTENIE KVALITY EDUKACNEHO PROCESU
NA VYSOKEJ SKOLE

Viktoria Ali Taha, Michaela Sirkova
Fakulta manaZmentu PreSovskej univerzity v PreSove

Abstrakt

V poslednych rokoch je na vysoké skoly zo strany rozmych zainteresovanych stran vyvijany silny tlak na
zabezpecenie pozadovanej kvality vzdelavania a preto sa hodnotenie kvality vzdeldvania stalo doleZitou sucastou
vysokoSkolského manazmentu. Populdarnym spésobom hodnotenia kvality edukacného procesu je hodnotenie zo
strany Studentov, ktori su klucovymi zdkaznikmi univerzity a priamymi prijemcami sluzieb, ktoré poskytuje.
Cielom prispevku je identifikacia a Specifikacia klucovych faktorov kvality vzdelavania z pohladu Studentov
Fakulty manazmentu. Na zaklade dat ziskanych formou ankety medzi Studentmi manazérskeho zamerania boli
vymedzené klucové atributy kvality edukacného procesu.

Abstract

In recent years various stakeholders exert pressure on higher education institution to ensure the required quality
of education and therefore the assessment of the quality of education has become an important part of university
management. A popular way to assess and measure the quality of the educational process is the assessment by
students who are key customers of the university and direct consumers of the services provided by the university.
The aim of this paper is identification and specification of key factors of the quality of education from the
perspective of students of the Faculty of Management. Based on data collected through a survey among students
of management were identified key attributes of the quality of educational process.
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Hodnotenie kvality, kvalita vzdelavania, vysoké Skoly
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V stiCasnom silne konkurenénom prostredi sa kvalita stdva rozhodujucim a rozliSujicim
faktorom, ktory determinuje uspech vysokej Skoly. Kvalita vysokoskolského vzdelavania a
vyucby je preto nanajvys aktudlnou témou aako uvadza Devlin (2007, in Devlina-
Samarawickremab, 2010) je jej venovand zvySend pozornost na univerzitnej trovni po celom
svete. Na univerzity je vyvijany stale vacsi tlak, aby zabezpecovali efektivnu vyucbu a boli ju
schopné aj preukazat’. Tato efektivnost’ sa odzrkadl'uje v kvalite vyucby a preto je potrebné
zjednotit jej chapanie a vnimanie.

No chapanie kvality vysokoskolského vzdelavania je r6znorodé a nardza na mnoh¢ tuskalia.
V tejto suvislosti Tsinidou a kol. (2010) konStatuji, ze vzdeldvacie sluzby maju prevazne
nehmotny charakter a si tazko merateI'né ato najmi preto, Zze ich vysledok sa odraza v
transformécii jednotlivcov a ich znalosti ako aj v charakteristikach a spravani sa jednotlivcov.
A to je podl'a Michaela (1998, in Tsinidou akol., 2010) dovod, preco neexistuje bezne
akceptovatelnd definicia kvality, ktord by sa vztahovala Specificky na oblast vysSicho
vzdelavania. Okrem toho pri posudzovani kvality vysokych $koél komplikuje cely proces
hodnotenia samostatnost’ a nezavislost' hodnotenej institucie (Middlehurst-Gordon, 1995, in
Tsinidou a kol., 2010).

Meranie a hodnotenie kvality vysokoSkolského vzdelavania
Kvalitu vysokoskolského vzdelavania tazké definovat’ a teda aj merat. VSeobecne je kvalita

vzdeldvania ¢asto hodnotend na zdklade podmienok vzdeldvania (t.j. vstupov), zriedkavejSie
prostrednictvom vysledkov (vystupov) vzdelavania (UNESCO, 1989, in Khan—Zafar Igbal,



2011). Samotna kvalita je viacrozmerna a posudzuje sa prostrednictvom réznych parametrov.
Podl'a Khana a Zafar Igbala (2011) je mozné ju vnimat’ ako duSevne stimulujlice prostredie a
podmienky pre vzdeldvanie podporované vybornymi ucebnymi materialmi a ucitel'mi, ktori
stimuluju ucast’ a zdujem Studentov a pomdhaji im v dosahovani porozumenia. Kvalita
vzdelavania, ucenia a tiez Uspech Studentov zavisia podla autorov do znacnej miery od
schopnosti, osobnosti a odhodlania ucitel’a. Taktiez zalezi na podmienkach, v ktorych ucitelia
a Studenti pracuju napriklad atmosféra podnecujiica ucenie, velkost ucebne, vybavenie
a zariadenie ucebni, skripta a d’alSie u¢ebné materidly. V neposlednom rade je kvalita zavisla
od vlastnosti samotnych Studentov - napriklad od ich telesného a dusevného zdravia, sily
motivécie k uceniu ¢i podpory rodiny (Khan—Zafar Igbal, 2011).

Pri hodnoteni kvality vysokoskolského vzdelavania je potrebné vychadzat’ zo skutocnosti, ze
vzdelavanie je druh sluzby. Preto sa aj pri definovani kvality vzdeldvania mnohi autori
opieraji o koncept kvality sluzieb. Ten sa podl'a Lewisa a kol. (1994, in Tsinidou a kol.,
2010) zvacsa zameriava na uspokojovanie potrieb zdkaznikov a zdoraziiuje sa v iom
nevyhnutnost’” posudzovat’” schopnost’ poskytovanej sluzby plnit ocakdvania zakaznikov.
Okrem toho su uvahy o kvalite uzko prepojené s témou spokojnosti, pricom spokojnost’
zdkaznika je mozné definovat’ ako postoj zdkaznika voci vyrobku alebo sluzbe po jej pouziti
(Tsinidou a kol., 2010).

Mnohi autori su presvedCeni, Ze vnimana kvalita sluzby je akousi formou postoja zakaznika
(jej uzivatela), ktory uzko suvisi (no nie je totozny) s jeho spokojnostou. Samotny vzt'ah
medzi spokojnostou zakaznika a vnimanim kvality sluzby je vnimany v dvoch hlavnych
rovindch. Prvy pohlad, je zaloZeny na presvedceni, Ze spokojnost’ zakaznika je prekurzorom
kvality sluzieb. Druhy pohlad je zaloZeny na opacnom presvedceni a to, Ze kvalita sluzieb
vedie k spokojnosti zdkaznika (in Douglas-McClelland, 2008). V kontexte rozdielneho
vnimania kvality sluzby a spokojnosti s iou Cronin a Taylor (1992, in Douglas-McClelland,
2008) tvrdia, ze rozliSenie spokojnosti a kvality je dolezité z toho dovodu, ze poskytovatelia
sluzieb potrebuju vediet, ¢i ich cielom by malo byt dosiahnutie spokojnych zakaznikov, ktori
budu nésledne vnimat’ sluzbu ako vysoko kvalitnu, alebo ¢i by sa mali usilovat’ o vysoku
kvalitu poskytovanej sluzby ako spdsobu zvySovania spokojnosti zakaznikov.

Vymedzenie kvality vysokoskolského vzdeldvania, rovnako ako definovanie spdsobov jej
zabezpecovania nie je jednoducha zalezitost’ (Parri, 2006, in Tsinidou a kol., 2010). Zlozitost’
tohto procesu navysSe komplikuje skutocnost’, Ze sibor meranych atributov kvality a ich
relativne vahy nie su konStantné, ale zavisia od pohladu réznych zainteresovanych stran
(stakeholderov) univerzity. Existuje mnozstvo definicii tykajucich sa kvality vysokoskolského
vzdelavania. Tieto definicie pritom reprezentuji rdézne nazory na kvalitu napriklad (in
Tsinidou a kol., 2010): kvalita ako vynimoc¢nost, dokonalost a vhodnost na dany tucel,
hodnota za peniaze (Harvey-Green, 1993), kvalita z perspektivy zainteresovanych stran (tzv.
stakeholderov) (Middlehurst, 1992) resp. kvalita v zmysle toho, do akej miery sa plnia vopred
stanovené ciele (Vroeijenstijn, 1992).

Prehl'adne a logicky zatriedil r6zne definicie kvality Garvin (1988, in Lagrosen a kol., 2004),

ktory vytvoril pat hlavnych skupin definicii kvality:

1. Transcendentné definicie. Tieto definicie su subjektivne a osobné, ida ale nad ramec
merania a logického popisu. Casto sa spajaja s konceptmi krasy a lasky.

2. Produktovo orientované definicie. Kvalita je vnimana ako meratel'nd premenna. Zakladom
pre meranie st objektivne atriblty produktu.



3. Uzivatelsky orientované definicie. Kvalita je prostriedkom zabezpeCovania spokojnosti
zédkaznikov. Definicie patriace do tejto skupiny su individualne a ¢iasto¢ne subjektivne.

4. Vyrobné orientované definicie. Kvalita je vnimana ako miera zhody s poziadavkami a
Specifikaciami.

5. Hodnotovo orientované definicie. Tieto definicie definuju kvalitu vo vztahu k nakladom.

V suvislosti s kvalitou vysokoskolského vzdeldvania navrhli Harvey a Green (1993, in
Lagrosen a kol., 2004) pit’ sposobov jej vnimania:

Kvalita ako vynimo¢nost’.

Kvalita ako dokonalost” alebo konzistencia v zmysle plnenia Specifikécii.

Kvalita v zmysle vhodnosti na dany ucel.

Kvalita ako hodnota za peniaze.

Kvalita ako transformacia, pri ktorej by proces mal priniest’ kvalitativnu zmenu, zlepsenie.

M

Jednotlivé zainteresované strany (stakeholderi) vyuzivaja pri posudzovani kvality vzdelavania

rozdielne kritérid, nakol’ko rozdielne st aj ich ofakéavania a potreby. Autori Srikanthan a

Dalrymple (2003, in Lagrosen a kol., 2004) predstavili interpretaciu kvality z pohl'adu Styroch

hlavnych aktérov (stakeholderov):

e Zriadovatelia t.j. financujice organy a spoloCnost’ ako celok interpretujii kvalitu ako
,hodnotu za peniaze* a teda ide im predovsetkym o navratnost’ investicii.

o Uzivatelia produktu t.j. suCasni aj potencialni Studenti vnimaju kvalitu ako ,,vynimocnost’
a ide im predovsetkym o zaistenie relativnej vyhody v kariérnych vyhliadkach.

e Uzivatelia vystupov, napr. zamestnavatelia interpretuju kvalitu ako ,,vhodnost’ na dany
ucel, pricom hladaju kompetencie zodpovedajuce funkciam a pracovnym miestam.

e Zamestnanci posobiaci v oblasti vysokoskolského vzdelavania t.j. akademicki pracovnici
a spravcovia vnimaji kvalitu ako dokonalost’ (alebo konzistenciu) v zmysle plnenia
noriem spravania sa dodrziavania etiky, aby mohli dosiahnut’ uspokojenie z prace.

13

Manazérstvo kvality vzdelavacej inStitucie

Ulohou kazdej organizicie je jednoznaéne identifikovat svojich zakaznikov a uréit ich
vyznamnost’ a dolezitost’. Pri tovaroch, vyrobkoch resp. sluzbach je to priamy uzivatel’, ktory
statok vyuziva pre uspokojovanie svojich potrieb. V oblasti vzdelavania nie je také
jednoduché jednoznac¢ne odpovedat na otazku, kto je zakaznik. M6zu to byt Studenti,
zamestnavatelia, metodické centra, akadémie vzdelavania, Skoly a pod. Podla Paulovej
(2009) je snahou vzdelavacich organizacii uspokojovanie poziadaviek vsetkych
zainteresovanych stran, preto je nevyhnutné zacat pristupovat systémovo k ich napihaniu.
Jedinou moznostou je koordinovat véetky ¢innosti, ktoré vplyvaji na pozadovany vystup
pre zakaznika. Tato koordinacia ¢innosti sa nazyva manazérstvo kvality.

ManaZzérstvo kvality je definované v norme STN EN ISO 9000:2006 ako koordinované
¢innosti zamerané na usmeriiovanie a riadenie organizacie (napr. vzdelavacej organizacie,
Skoly) s ohl'adom na kvalitu. Ide o systematické riadenie organizdcie za ucelom trvalého
zlepSovania ¢innosti organizacie, zvySovania spokojnosti zékaznikov a zainteresovanych stran
pri splneni poziadaviek. Riadenie organizdcie zahffia okrem manazérskych disciplin aj
manazérstvo kvality produktov. Na to, aby organizacia mohla efektivne a ucinne fungovat,
musi identifikovat’ a riadit’ mnoZzstvo suvisiacich ¢innosti. Preto je potrebné si uvedomit’, ze
manazérstvo kvality vzdelavacej organizacie (Skoly), ako neoddelitel'na sucast’ manazérstva
organizacie (Skoly), nie je primarnym poslanim, ale néstrojom, na ziklade ktorého sa



nastavuju, hodnotia a zlepSuju procesy tykajuce sa vychovy a vzdeldvania Studentov, a tym i
zvySovania kvality prace so Studentmi. Pre kazdi vzdelavaciu organiziciu, resp. Skolu je
systém manazérstva kvality Specificky a zavisi od lokalnych podmienok, typu skoly, zloZenia
a vzdelania pedagdgov, urovne informacno-komunikaénych technoldgii a d’alSich faktorov
(Paulova, 2009).

Studenti ako kIi¢ovi zakaznici a ich hodnotenie kvality vysokoskolského vzdelavania

KIiacovymi stakeholdermi vysokych $kol st Studenti. Ti st podl'a Hilla (1995, in Brochado,
2009) povazovani za ,primarnych zakaznikov* univerzity. Studenti su navySe priamymi
prijemcami univerzitou poskytovanych sluzieb a nimi vnimand kvalita vzdeldvania (ako
sluzby) sa na vysokych Skolach stdva dolezitou otdzkou. Aj preto patri hodnotenie vyucby
ajej kvality zo strany Studentov medzi najbeznejSie a najcastejSie vyuzivané sposoby
hodnotenia.

Podl'a Douglasovej a McClellanda (2008) je meranie spokojnosti Studentov beZznou praxou na
vysokych Skolach. Zistuji sa nazory studentov jednak na Studijné programy a jednak na celé
spektrum Studentskych aktivit, ktoré predstavuju ,,akademicky zivot“ (Blackmore a kol.,
2006, in Douglas-McClelland, 2008). Akademicky zivot z pohl'adu Studenta pritom zahfiia
roznorodu ponuku sluzieb od kvality vyucby a vzdelavacich aktivit az po kvalitu zariadeni
v univerzitnom arealy. Sirka tohto spektra aktivit je hlavnym dévodom komplikovanosti
sledovania a merania spokojnosti Studentov (Douglas-McClelland, 2008).

Hlavnymi argumentmi v prospech vyuzivania Studentského hodnotenia st predovsetkym tieto

skutocnosti:

1. toto hodnotenie je mozno povazovat za validné, pretoze hodnotenie Studentov pozitivne
koreluje s efektivitou vyucby,

2. tento typ hodnotenia je primerany, uskuto¢nite'ny a administrativne a finan¢ne nendro¢ny,

3. toto hodnotenie vytvéara dojem objektivity (Cahn, 1986, in Xu, 2012).

Okrem tychto pozitiv ma toto hodnotenie aj ur€ité nevyhody. Napriklad niektoré faktory st
mimo kontroly ucitel'ov. Niektori autori navyse vyslovuju aj urcité obavy o slobodu prejavu
ucitelov vyplyvajice zo strachu z nepriaznivého hodnotenia Studentov (Williams a Ceci,
1997; Schueler 1988, Huemer 2005, in Xu, 2012).

Prieskum a interpretacia vysledkov

Vychadzajac z predpokladu, Zze Studenti st najvyznamnejSimi zdkaznikmi vysokej Skoly,
cielom realizovaného prieskumu bolo zistovanie ich ndzorov na rozne aspekty vyucby
anajmi identifikdcia faktorov (resp. atribitov) kvality vzdeldvania na konkrétnej vysokej
Skole.

Zber primarnych dat sa uskuto¢nil formou ankety, ktora umoziiuje konstruktivne hodnotit’
a explicitne Specifikovat’ rozne aspekty a atributy skimaného problému (v tomto pripade
kvality vyucby). Prieskumnia vzorku tvorili Studenti Fakulty manazmentu PreSovskej
univerzity v PreSove, konkrétne Studenti druhého ro¢nika magisterského Studia. V rdmci
ankety Studenti identifikovali a Specifikovali tie faktory, ktoré su podla ich nazoru
rozhodujuce pre kvalitu eduka¢ného procesu na fakulte. Ich nadzory boli skompletizované a
zoradené na zaklade frekvencie vyskytu jednotlivych odpovedi (tab. 1).



Tab.1 Najdolezitejsie faktory kvality vzdelavania na vysokej skole

Poradie Atributy kvality vzdeldvania
1. Praktické tlohy a pripadové Stidie
2. Interaktivne vedenie semindrov
3. EfektivnejSia komunikécia medzi Studentom a vyucujucim
4. Kreativita a tvorivost’ na hodinach
5. Exkurzie
6. Vicsia motivacia na seminaroch
7. Vicsia vol'nost na seminaroch
8. Vicsia nadviznost medzi predndSkami a seminarmi
0. Viac prednédsok od konkrétnych odbornikov z praxe
10. Vybavenie a vyuzivanie IT na semindroch a prednaskach
11. Vyuzivanie simulécii
12. Vyuzivanie manazérskych hier a modelovych tiloh
13. Zazitkové ucenie
14. Spétnd vizba

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade vysledkov je zrejmé, Ze Studenti apeluju na vacsiu prepojenost’ teorie s praxou.
VyzZaduju, aby vSetky poznatky boli aplikovatelné v praxi. Tomu mo6zu napomoct’ napriklad
prednasky s odbornikmi z praxe, €o je tiez jeden z faktorov, ktory je Studentmi povazovany za
dolezity. Vysledky ankety ukdazali, Ze Studenti preferuji praktické ulohy a pripadové stadie
ako aj rozne manazérske hry a simuldcie, vyZaduju viac interaktivity, viac kreativity, vac¢Siu
volnost’ a zazitkové ucenie. VSetky uvedené skutocnosti hovoria jednoznacne v prospech
vyuzivania inovativnych pristupov a pedagogickych postupov zalozenych na tvorivom
zéklade. Prave tieto spdsoby umoziuji vys$iu motivaciu a vyuZzivanie tvorivého potencialu
Studentov.

Zaver

ZvySovanie kvality procesov vzdelavania je poziadavkou Bolonského procesu, ale aj
Lisabonskej stratégie, ktora akceptuju vsetky ¢lenské Staty Europskej tnie vratane Slovenska.
V tvode c¢lanku bola spomenutd definicia kvality, ktord znamena vyhoviet poziadavkam a
ocakavaniam zakaznika. Prvoradym zdujmom kazdej vzdelavacej organizacie by malo byt
prave poznanie o¢akéavani, potrieb, Zelani Studentov, rodi¢ov, potencidlnych zamestnavatel'ov,
apod. Pretoze len spravne nastaveny systém a existencia manazérstva kvality vzdelavania
moze zabezpeCit' pripravu kvalitnych a Uspesnych absolventov univerzity a méze odlisit
jednotlivé univerzity, ktoré na tomto zaklade vybuduju svoje dobré meno a buducnost’ a stant
sa konkurencieschopné.
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VYBRANE PRISTUPY K VYMEDZENIU MANAZERSKYCH
KOMPETENCII A ICH STRUKTURE

Sandra Antolikova
Presovska univerzita, Fakulta manaZmentu

Abstrakt

V sucasnosti je miera konkurencieschopnosti jednotlivych organizacii ¢oraz viac zavisla od kvality ludskych
zdrojov, presnejsSie od kvality manazmentu. Prave manazérske kompetencie su povazované za ukazovatela
rozdielu medzi priemernym a vynimocnym manazérom. Z toho dovodu investicie do identifikacie a rozvoja
manazérskych kompetencii moézu mat z dlhodobého hladiska nielen vyznamny dopad na ekonomicki vykonnost
organizacie, ale aj na efektivnejsie fungovanie a celkovy uspech organizacie ako takej na trhu v konkurencnych
podmienkach. Tento prispevok je prehladovou studiou manazérskych kompetencii, v ktorej su prezentované
definicie kompetencie ako takej, delenia kompetencii, dolezZitost kompetencného pristupu a vyznam
kompetencnych modelov, identifikiacia kompetencii euromanazérov a analyza zamestndvatelmi najviac
dopytovanych kompetencii u absolventov.

Abstract

Nowadays, the degree of competitiveness of individual organizations has become increasingly dependent on the
quality of human resources, especially the quality of management. Managerial competencies are considered to
be an indicator of the difference between average and exceptional manager. Therefore, investment in the
identification and development of managerial competencies are believed to have long-term significant impact
not only on the economic performance of the organization, but also on more efficient operation and the overall
success of the organization under competitive market conditions. The purpose of this article is to present certain
types of approaches to definition of managerial competencies and their structure. Furthermore, the importance
of the competency approach and competency models is outlined. Finally, the identification of the
,,euromanagers’ skills “, as well as, the analysis of the most requested competencies of the graduates, referred by
employers, is offered.

KUPucové slovda
manazérske kompetencie, kompetencny pristup, kompetencny model, vynimocny manazeér, euromanazeér

Key words
managerial competencies, competency approach, competency model, exceptional manager, social intelligence,
,,euromanager .

Prelomovou udalostou vo vyuziti kompetencii na identifikaciu a rozvijanie vynimoc¢nych
manazérov je povazovany kontroverzny clanok amerického psycholéga Davida McClellanda
(1973), Testing for competence rather than for intelligence, ktory v nom zavrhuje inteligenciu
ako kritérium uspesnosti a vyzyva k tomu, aby sa pri vybere adeptov na pracovné pozicie
predovsetkym testovali ich kompetencie a nie ich inteligencia. Je vSeobecne zname, Ze prave
kvalitné I'udské zdroje predstavujui pre firmu na jednej strane nielen nenahraditel'ny, aj ked’
nakladny kapital, no na strane druhej vysoky predpoklad pre dlhodobo uspesnu a
konkurencieschopnll organizaciu. A prave kompetencie su tie, ktoré nekompromisne odhaluju
rozdiely medzi priemernymi a vynikajicimi manazérmi.

Aj napriek nejednotnosti odbornych kruhov natom, ¢o kompetencia je aco ju tvori, sa
vicsina autorov zhodne na definicii kompetencie ako schopnosti alebo sposobilosti chovat’ sa
urcitym sposobom. Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004) dodava, ze kompetencia sa vzdy
prejavuje v urcitej podobe chovania, konkrétneho cloveka v konkrétnej situécii, a preto
z praktického hl'adiska méa zmysel hovorit’ o kompetencii iba vo vztahu ku konkrétnej tlohe,
pozicii alebo funkcii, tzn. pokial’ pozname naroky, ktoré na ¢loveka kladie alebo bude klast’
konkrétna pozicia, vieme vyzadované kompetencie identifikovat. K pochopeniu pojmu
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kompetencie prispel Boyatzis (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 26), ktory zdoraziuje
“rozdiel medzi ulohou, ktor je treba splnit’ a schopnostami (a dalsimi kvalitami), ktoré musi
pracovnik mat, aby pozadovanu ulohu spinil na pozadovanej urovni“. Na zéklade uvedeného
rozdielu je pojem kompetencia definovany podl'a Woodruffa (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004, str. 27) ako mnozina chovani pracovnika - manazéra, ktoré musi v danej pozicii pouzit’,
aby ulohy z tejto pozicie kompetentne zvladol a to na zéklade troch podmienok splnenych
stiCasne:
= je vnutorne vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami, schopnostami
a skusenost’ami, ktoré k takémuto chovaniu bezpodmienecne potrebuje,
= je motivovany takéto chovanie pouzit, to znamena ze vidi v poZadovanom chovani
hodnotu a je ochotny tymto smerom vynalozit’ potrebnu energiu,
* md moznost’ v danom prostredi takéto chovanie aj pouzit’.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 15) definovali pojem manaZérske kompetencie ako
,,komplexné schopnosti a dalsie predpoklady (najviac motivacia) podavat manazérsky vykon.
Komplexné preto, lebo obvykle zahrnaju nielen viacero schopnosti, zrucnosti, vedomosti, ale
aj potrebné postoje, motivaciu, skiisenosti a podobne “.

Vodak a Kucharcikova (2007) tvrdia, Ze uvadzané charakteristiky, podmieiiujuce vykon
manazéra v kazdej praci v rdznej miere a pomere, sa nielen objavuju vo vsetkych zndmych
modeloch kompetencii, ale nachddzaju uplatnenie az u 90% vsetkych ¢innosti. Z toho déovodu
su povazované za univerzalne. Vodak a Kucharcikovd (2007) dalej dodéavaju, ze
charakteristiky nie si vzdjomne kompenzovatelné, t.j. nedostatok v jednej nie je mozné
nahradit’ hodnotami v inej charakteristike. Zakladné zlozky kompetencie podla Kubesa,
Spillerovej a Kurnického (2004, str. 30):
*  motivy — vSetko, ¢o cloveka podnecuje k ¢innosti - vnutorné pohnutky, ktoré
vzbudzuju a udrzuja aktivitu,
= ¢rty — charakteristiky umoznujuce stabilné reakcie na situacie alebo informacie
prichadzajice z prostredia — typickou ¢rtou je temperament,
*  vnimanie seba samého —zahtia videnie seba samého, budovanie postojov a hodnot
k okolit¢tmu svetu asebe samému - tato zlozka kompetencie sluzi ako predikcia
uspesnosti jedinca v buducnosti a viery vo vlastné schopnosti zvladnut’ ulohy,
»  vedomosti — vSetky poznatky v urcitej oblasti, ktord suvisi s pracou vykonavanou na
danej pozicii,
* zrucnosti — predstavuje urciti sposobilost’ vykonavat' urciti cCinnost’ suvisiacu
s nejakou fyzickou alebo duSevnou tlohou.

Obrazok 1: Hierarchicky model Struktury kompetencie

Spravanie

- Vedomosti
Sikovnost’ Skasenosti
Know-how

Inteligencia Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str.28)
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Veteska a Tureckiova (2008, str. 28) uvadzaja, ze kazda kompetencia ma este aj svoje
najvyznamnejsie charakteristické znaky:

Kompetencia je vzdy kontextualizovana — zasadend do urcitého prostredia alebo
situdcie, ktoré¢ s spoluvytvarané predoslymi skisenostami, znalostami, zaujmami
a potrebami ostatnych ticastnikov situacie.

Kompetencia je multidimenziondlna — zlozend z rozli€nych informacii, znalosti,
zruénosti, predstav, postojov, inych ciastkovych kompetencii atd. Predpoklada sa
schopnost’ efektivne nardbat” s tymito zdrojmi, ktoré st prepojené s dimenziami
I'udského spravania. Znamena to, ze kompetencie obsahujui spravanie a v spravani sa
aj prejavuju.

Kompetencia je definovanad standardom — iroven zvladnutia kompetencie je ur¢ena
vopred aj so stiborom vykonovych kritérii (napr. Standardov ocakavaného vykonu).
Pre jedinca to znamena schopnost’ zmerat’ a vyhodnotit’ svoju kompetenciu.
Kompetencia ma potencial pre akciu a rozvoj — ziskavana a rozvijana vzdeladvanim a
ucenim v celozivotnom procese.

Vo vztahu k vymedzeniu a charakteristike manazérskych kompetencii je potrebné zobrat’ do
uvahy, Ze obraz zamestnanca sa podl'a zamestnavatelov v poslednych desatrociach vyrazne
zmenil. ,,Z neaktivneho, nesamostatného pracovnika, ktory bol nasmerovany na plnenie
presnych pokynov, ktory sa musel zaoberat iba svojou prdcou, sa stal samostatny,
zodpovedne jednajuci spolupracovnik, ktory uvazuje vo vdacsich suvislostiach, dobre vychadza
s ostatnymi a dokadze svoje skusenosti prenasat na rozne polia uloh* (Veteska, Tureckiova,
2008, str. 120). To sposobuje aj fakt, Ze v rozli¢nych publikécidch sa nachadzaju rdzne
delenia kompetencii podl'a r6znych hl'adisk. Vodak a Kuchar¢ikova (2007, str. 56) uvadzaju
delenie kompetencii zaloZzené na type prace, tzn. Ze vysledny profil konkrétnej pozicie vznika
kombinaciou tychto troch kategorii:

» Manazérske kompetencie — skladaju sa zo schopnosti a ich cielom je splnenie tloh v

sulade so strategickymi planmi, vytvaranie priaznivého prostredia v time, rozvijat
svojich podriadenych,

= [nterpersonalne kompetencie — su potrebné pre efektivnu komunikaciu a budovanie

pozitivnych vzt'ahov s ostatnymi, st dolezité v kazdej pozicii, kde sa s jedna s 'ud'mi,
Technické kompetencie — su tvorené suborom zruc¢nosti pre konkrétnu funkciu.
Zamestnanec s tymito kompetenciami je schopny tspesne plnit’ tlohy typické pre jeho
pracu, ktora je odlisna od ostatnych Specialistov.

Na rozdiel od vysSie uvedenej klasifikacie Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) vo svojej
publikacii prezentuji nasledujuce delenie kompetencii:

Zakladné — minimalne postacujuce poziadavky na schopnosti kandidata na urcita
pracu, aby ju vobec mohol vykondvat' — st viazané na konkrétnu vykonavanu pracu
alebo ulohu - (byt’ dostatocne dobry) prestavaju stacit’,

Generické — kompetencie, ktoré nie su len viazané na konkrétne miesto alebo tlohu
ale predstavuji garanciu dobrého vykonu v réznych profesidch a organizacidch -
odlisuju nadpriemernych pracovnikov od priemernych,

Kompetencie vysokého vykonu — stabilné prejavy chovania, vd’aka ktorym celé timy
vedené manazérom dosahuju vyrazne nadpriemernych vysledkov, patria sem:

Kognitivne kompetencie

Vyhladévanie informacii
Tvorba konceptov
Koncep¢na pruznost’
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Motivaéné kompetencie
= Riadenie interakcii
= Pochopenie druhych
= Orientacia na rozvoj
Smerové kompetencie
= Sebadovera
= Vplyv
Vykonové kompetencie
= Orientacia na vykon
= Orientacia na ciel

Emocionalna inteligencia
Viaceré¢ z tychto kompetencii potvrdil aj Boyatzisa (2008), ktory uvadza, ze poslednych 30
rokov vyskumov v tejto problematike poukazuje na fakt, Ze to, ¢im sa odliSuju vynimocni
manazéri od priemernych st prave nasledujice kompetencie:

= kognitivne kompetencie (ako systémové myslenie a rozliSovanie vzorcov),

= emocionalna inteligencia (sebauvedomenie, sebariadenie, sebakontrola),

= socialna inteligencia (socidlna uvedomelost, riadenie vztahov — ako empatia, timova

praca).

Je zrejmé, ze medzi kompetencie, ktoré odliSujii vynimocnych od priemernych manazérov,
patria nie len technické alebo odborné kompetencie, ale aj kompetencie psychologické
charakteru, socialnu inteligenciu nevynimajic. Viac vSeobecnejSie rozdelenie kompetencii
uvadzaju Ital a Knoferl (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 49), medzi ktoré zarad’uju:
= odborné kompetencie — napr. rozvijanie zdrojov, rozpoznanie zmien a predvidanie
vyvoja; vyberu metdd a technik, zrozumiteI'nd komunikacia, poucenie sa z nasledkov
jednania; pristupnost’ k zmendm a motivovanie,
= osobnostné kompetencie — znamenaju prijatie a poskytnutie pomoci, iniciativa,
hodnotenie vlastného jednania, rozvoj etickych postojov,
=  socidlne kompetencie — napr. ucta k hodnotam, ochota spoluprace, riesenie konfliktov,
angazovanie a distancia od medzil'udskych vztahov.

Dalsie z deleni kompetencii uvadza Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, str. 35-36) menovite
delenie kompetencii podla Carrolla a McCrackina vychadzajuce z maximalizacie vykonu
jednotlivca, timu a celej organizéacie. Uvadzani autori delia kompetencie do Styroch skupin:
= Klucove kompetencie — prejavy spravania dolezité pre vSetkych zamestnancov
» Timové kompetencie — Specifické schopnosti a charakteristiky timu ako pracovnej
jednotky, napr. stanovovanie spolocnych cielov, vytvaranie efektivneho pracovného
procesu
»  Funkcné kompetencie — sithrnom Specializovanych technickych dokonalosti, vedomosti
a zrucnosti veduce k vysokému vykonu
» JVodcovské a manazérske kompetencie — kompetencie zamerané na vytvaranie vzt'ahov
a ich vedenie v meniacom sa prostredi.

Riadenie ludskych zdrojov podla kompetencii je v suCasnosti povazované za
najprogresivnejsi systém personalnej prace v organizaciach. Ked'’ze sa na iom podiel'aja v
rdznej miere vSetci ¢lenovia organizacie, ma takzvanu integrujicu silu. Kompetenéné modely
ako také napomahaji k zjednoteniu pohl'adov manazérov, zamestnancov i samotnych
majitelov na to, o je pre budicnost’ organizicie to najpotrebnejSie (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004).
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Kompetencny model:

= Popisuje konkrétnu kombindciu vedomosti, schopnosti a dal§ich charakteristik
osobnosti, ktoré su potrebné k efektivnemu plneniu tlloh organizacie,

= Suvisi s konkrétnou manazérskou poziciou, konkrétnou firmou a konkrétnym typom
biznisu,

= Odhal'uje rozdiely medzi tym, ¢o firma deklaruje, Ze od svojich I'udi oakéva a medzi
tym, ¢o od nich pozaduje v skuto¢nosti,

= Zjednocuje pohlad na to, ¢o je potrebné v budicnosti, aké spravanie by sme mali
podporovat’, rozvijat’ a odmenovat’,

= Vnésa do spravania 'udi vel'mi silny prvok meratel'nosti.

Z uvedeného vyplyva, ze kompetenény model prinaSaju firme uzitok a pridant hodnotu v
podobe posilnenia konkuren¢nej pozicie ato najmd vtom, ze napomaha pri vybere
pracovnikov, ich rozvoji, hodnoteni pracovného vykonu, kariérnom raste a planovani postupu
pracovnikov. Podl'a zameru organizacie je nasledne voleny druh kompetenéného modelu.
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 60-62) rozdel'uje kompeten¢né modely na tri druhy:

1. Model ustrednych kompetencii — kompetenény model pomaha zistit, ktoré
kompetencie su dolezit¢ a nevyhnutné pre vSetkych zamestnancov bez ohladu na
hierarchiu a poziciu. (napriklad orienticia na zdkaznikov, zlepSovanie procesov,
spolupraca).

2. Specificky kompetencny model — vyjadruje kompetencie na konkrétnej pozicii v
konkrétnej organizacii a zaruCuje zladenie kompetencii s prioritami organizacie a jej
cie'mi na najbliz$ie roky — z toho dévodu ma tento model mimoriadnu hodnotu.

3. Genericky kompetencny model — vyjadruje vSeobecne platné kompetencie, ktoré su
potrebné na vsetkych pozicidch vo vSetkych firmach a kultarach. Je to napriklad
schopnost’ riesit’ problémy, ale v kazdej firme sa spravanie bude liSit.

V stcasnosti stale viac aviac podnikov a inStiticii zavddza do praxe systém riadenia
Pudskych zdrojov podla kompetencii, ktory je zalozeny na modelovani sustavy klucovych
(vSeobecnych, nespecifickych) a funkénych (Specifickych osobnostnych a profesijnych)
kompetencii. (Veteska, Tureckiova, 2008). Kompetenény model alebo profil kompetencii je
nasledne pouzivany ako nastroj zefektivnenia riadiacich procesov organizacie, t.j. riadenie
trvalého rozvoja schopnosti a zru¢nosti pracovnikov v stlade s viziou, misiou a strategickymi
ciel'mi organizacie. Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 19) charakterizuju kompetencny
pristup nasledovne:
= Koncentruje sa na chovanie manazérov, na to, o naozaj robia, a nie na popis toho, co
by mali robit’ alebo ¢o oni hovoria, Ze robia — je behaviordlne ukotveny,
= Vyzdvihuje zchovania to podstatné, ¢o vedie i1v tych najnaro¢nejSich situaciach,
v ktorych sa manaZzéri ocitaju, k uspechu — riadi sa Paretovym pravidlom 80/20,
= Je bezprostredne prepojeny s efektivnostou nielen jedinca, ale celého utvaru ¢i firmy.
= Kompetencie hovoria o tom, ako sa asi bude spravat, rozmyslat a prejavovat’ jej
nositel’ v urcitych situaciach.

Ked’Ze Slovensko je sucastou Eurdpskej tnie a nas trh je otvoreny zahrani¢nym investorom,
vynira sa otazka kompetencii spifiajicich poziadavky medzinarodného trhu. Na trovni
medzinarodnej spoluprace je ovela naroCnejSie dosiahnut' stotoznenie sa vSetkych
zamestnancov s firemnych viziami, poslanim, stratégiami ¢i firemnymi hodnotami. D4 sa
povedat’, ze je to dosledok interkulturalnych rozdielov. Hunt (1999), ktory realizoval vyskum
interkulturdlnych rozdielov vo vnimani manazérskych kompetencii medzi Nemeckom, USA
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a Australiou dospel k zaveru, Ze existuju signifikantné interkulturdlne rozdiely vo vnimani
manazérskych kompetencii medzi uvedenymi krajinami.

V eurdpskom ponimani sa realizoval vyskum vedcov z Ashridge Management College z
Velkej Britdnie (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 153-154), ktory na zaklade
rozhovorov s manazérmi vyznamnych firiem posobiacich v celom eurdpskom regione zistili,
ze existuju dve skupiny kompetencii euromanazérov:

1. Kompetencie typu Doing — typické prejavy chovania:

* tvorba medzinarodnej stratégie — ktord zahriiuje spdsobilost’ predvidat’ dalsi vyvoj
a navrhovat’ kroky, ktoré posunu organizaciu vpred, organizovat’ pracovnu skupinu tak, aby
sa do tvorby stratégie co najlepSie premietli lokalne poznatky a skisenosti a zvysila sa ucast’
lokalnych manazérov na jej tvorbe,

* hranice presahujiice koucovanie a kooperacia — intenzivna praca s lokdlnymi timami,
v ktorych sl miestni manazéri rovnocennymi partnermi, uéi svojich manazérov ¢o najlepsie
formulovat’ doméce sktisenosti a poskytovat’ ich celej korporacii ako délezity zdroj poznania,
* medzi kulturny mediator a nositel’ — sucasné posobenie vo viacerych kulturach je narocné na
pruznost’, s ktorou sa manaZzér musi prispdsobit’ okolnostiam zeme, v ktorej sa prave nachadza
alebo s flou prave komunikuje,

* osobna efektivnost — naro¢nost’ na riadenie vlastného Casu s ohl'adom na rozsah cestovania
a s tym suvisiaci stres.

2. Kompetencie typu Being — ako rozmysla, ¢o preziva, aké hodnoty a presvedcenie ho
motivuje:
* kognitivna komplexnost' — schopnost manazéra posudzovat’ situaciu z viacerych uhlov
a postrehnut’ savislost’ medzi nimi (s touto kompetenciou suvisi aj znalost’ CJ — dolezitost’ pre
pochopenie inej kultary),
* emociondalna energia — psychicka odolnost’ manazéra,
* psychologicka vyspelost — silna tizba objavovat’ nové,

— silné koncentracia na prezivanie pritomného okamziku,

—re$pekt ku vSetkym I'ud’om, bez ohl'adu na rasu ¢i narodnost’.

Tureckiova a Veteska (2011) uvadzajt, ze v roku 2009 bol v Ceskej republike realizovany
vyskum dynamiky meniacich sa poziadaviek na (klI'icové) kompetencie manazérov na trhu
prace. Cielom tohto vyskumu bolo sledovat’ vyvoj situdcie na trhu prace, pokusit’ sa o
identifikaciu aktudlnych poziadaviek zamestnavatelov na kompetencie, ktoré¢ vyzaduju od
svojich zamestnancov. Na zéklade vzorky 796 inzeratov ponukajucich vol'né pracovné miesta
boli identifikované najviac dopytované kompetencie manazérov:

=  komunika¢né schopnosti a zru¢nosti (100 %),

= profesionalne vystupovanie a chovanie (100 %),

= manazérske schopnosti a zru¢nosti (97 %),

= adaptabilita (97 %),

= schopnost’ timovej prace, kooperativnost’ (99 %),

= znalost’ cudzich jazykov (90 %) (Tureckiova, Veteska, 2011, str. 65).

Zaujimavé je zistenie, Ze pri priprave Studentov — buducich absolventov — je potrebné
sustredit’ pozornost’ aj na kompetenéné poziadavky zamestnavatel'ov. Z tohto hladiska by
bolo nesmierne dodlezité¢ identifikovat' potrebné kompetencie a snazit’ sa ich rozvijat’ este
pocas Studia, ¢o by nasledne ulahlilo uplatnenie sa absolventov na pracovnom trhu. Podla
prieskumu Statneho instititu odborného vzdeldvania na Slovensku v roku 2003 (Kubes,
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Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 155-156), na vzorke 300 zamestndvatelov, nasim
absolventom chyba nasledovné:

= schopnost znasat’ stres a pracovat’ pod tlakom,

= schopnost’ komunikovat’, jednat’ s partnermi,

= kreativita,

= schopnost’ empatie,

= asertivita,

= schopnost’ rekvalifikacie na pribuzné povolanie,

= Jojalita k zamestnavatelovi,

= ochota pomdct’ mimo rdmec uréenej pracovnej doby,

= interpretacia pravnych predpisov,

= orientacia v historickych dokumentoch,

= zaklady psycholodgie a etiky,

= Jogické myslenie.

Zamestnavatelia kladt vel'ky doraz na:
= ovladanie cudzich jazykov,
= schopnost’ pouzivat’ vypoctovu techniku,
= schopnost’ zaobchadzat’ s informaciami,
= adaptabilitu a flexibilitu,
= ochotu udit’ sa,
= schopnost’ timovej prace,
= schopnost’ rozhodovat’ sa,
= schopnost’ riesit’ problémy,
= ochotu niest’ zodpovednost,
= SirSie profesijné schopnosti,
= Ustny a pisomny prejav,
= (itanie a chapanie pracovnych pokynov,
* komunikdaciu s 'ud’mi prostrednictvom vypoctovej techniky,
= manualne zru¢nosti,
= zaujem o pracu,
= zvladanie stresovych kompetencii,
= pracu s ¢islami pri plneni pracovnych tloh.

Podobny prieskum realizoval v roku 2007 Trend Analyses pre PAS (Prepojenie vzdelavania

s potrebami trhu préace), ktory uvadza, ze najcastejSie bari€ry pri zamestnavani pracovnikov su

najmd slabd znalost’ cudzich jazykov, nepripravenost’ absolventov na prax, nedostatok

samostatnosti a nedostatok lTudi s potrebnou kvalifikaciou. VSeobecné poziadavky

zamestnavatel'ov na absolventov za rok 2007 je nasledne mozno zhrnat’ do bodov:

— Schopnost’ prace s PC

— Plynulé ovladanie minimalne 1 cudzieho jazyka (AJ) ako nevyhnutny zaklad

— Vnutorna motivécia pre pracu ako hnacia sila pre nasadenie, vol'u ucit’ sa, rast’,
zodpovedne pristupovat’ k zverenym tloham.

— Komunikativnost’, kreativita, adaptabilita a schopnost’ riesit’ problémy, ktoré zastupuji
najdolezitejSie praktické schopnosti, ktoré umoziuji zhodnotenie odbornych vedomosti v
redlnych situaciach

V dnesnej dobe ekonomickej neistoty, ked’ sa do popredia dostavaju najmé opatrenia pre

rieSenie ekonomickych otdzok, sa organizacie snazia zniZovat' svoje ndklady najmi ruSenim
investicii do vzdelavania a rozvoja svojich zamestnancov. Toto opatrenie je vSak pre firmu z
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dlhodobého hladiska kontraproduktivne, pretoze prave kvalitny l'udsky potencial, najmi
kvalita manazmentu organizicie, sa nasledne odzrkadl'uje na celkovom tuspechu, efektivite a
konkurencieschopnosti ~ organizacie. Poznanie arozvoj manazérskych kompetencii,
potrebnych pre vysoky vykon kl'icovych manazérov, predstavuje pre kazdu firmu vyrazny
krok smerom k vy$s§im vykonom. Podl'a Kubesa (2004, str. 9) ,,vd'aka pristupu orientovanému
na manazérske kompetencie firma dokaze nielenze prijat’ spravnych ludi na spravne miesta,
pouzivat objektivnejsie a spravodlivejsie systemy odmenovania vykonov, posudit svoju
pripravenost’ na dosiahnutie strategickych cielov, zamerne prejavovat starostlivost’ o rozvoj
ludi v sulade so svojimi strategickymi zamermi, ale aj vychovat manazérov pre budice
zamery a plany ¢i optimalizovat’ kariérny rozvoj zamestnancov. “ Prave z tychto uvadzanych
dovodov by sa otazky tykajlice sa poznania a rozvoja manazérskych kompetencii nemali
dostavat’ do uzadia, skor naopak, mali by predstavovat’ jeden zo zdkladnych pilierov kazde;j
uspesnej organizacie. Z uvedenej analyzy vyplyva aj skuto¢nost, ze socidlna inteligencia
vystupuje ako dolezitd manazérska kompetencia (Birknerova, Frankovsky, 2011, Frankovsky,
Birknerova, 2011, 2012) aje jej venovana pozornost viacerymi autormi (Boyatzis, Ital,
Knoferl, Kubes, Spillerova, Kurnicky, Frankovsky, Birknerova, atd’.).
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SOCIALNA INTELIGENCIA V PRACI MANAZERA

Milina Baranova
Fakulta manaZmentu PU v PreSove

Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou dolezitosti socialnej inteligencie pre pracu manazera. Sucasna doba kladie
mimoriadne vysoké naroky na osobnost' manazéra. Obstat v tvrdej konkurencii mozu len silné osobnosti, dobre
odborne pripravené, psychicky i fyzicky zdatné, s vysokym mordlnym a etickym kreditom. Socidlna inteligencia je
Jjednou z mdkkych zrucnosti, ktoré umoznuju rychlejsie sa adaptovat’ na meniace sa pracovné podmienky a s tym
suvisiace problémy v interpersonalnych vztahoch na pracovisku.

Abstract

The article deals with the problem of social intelligence and its importance for manager’s work. Present time
has great demands on personality of a manager. Only strong, well-trained, psychologically and physically
resisting personalities with high ethical credit can stand the tough competition. Social intelligence is one of the
soft skills which enable quicker adaptation to changing working conditions and related interpersonal
relationships problems at workplace.

KUlucové slova
manazeér, socialna inteligencia, socialne zrucnosti, socidlne situdcie

Key words
manager, social intelligence, social skills, social situations

Poziadavky kladené na osobnost’ manaZzéra

Praca manaZzéra je vel'mi Uzko spéta s 'ud'mi, a preto by im mal rozumiet’, pdsobit’ na nich
motivacne svojou neformalnou autoritou, a to v zmysle zvySovania kvality prace a vykonu
(Mikulastik, 2007).

V mnozstve ziaducich schopnosti, znalosti a zru¢nosti vystupujt v sucasnosti do popredie tie,
ktoré umoznuju manazérom efektivne pdsobit’ v dynamicky sa meniacich podmienkach. Je
zretelny posun k posililovaniu vyznamu osobnostnych charakteristik, k schopnosti vnimat’
problémy v SirSich suvislostiach, Za preferované vlastnosti efektivnych vedicich timov
a lidrov organizécii su pokladané najméi nasledujuce:

e inteligencia, iniciativnost, sebaddvera,

e helikoptérovy nadhlad“ — t. j. schopnost vidiet S$irSie suvislosti, schopnost
systémového pristupu,

e schopnost pracovat s roznymi ludmi — schopnost s nimi komunikovat a
spolupracovat’,

e pocit komplexnej zodpovednosti,

e sledovanie a dodrziavanie vytycenych cielov,

e skusenosti s vedenim skupiny — ¢im skor tym lepSie, vyznam maji aj r6zne riadiace
aktivity v zdujmovych organizaciach a pod., absolvovanie vycviku mladych
manazérov a pod.,

e skusenosti z prace na r6znych pracovnych poziciach.

Pre pracu manazéra su uvedené charakteristiky zvlast’ dolezité bez ohl'adu na troven riadenia
a na oblast’ spolocenského zivota, v ktorej posobi (Mika, 2001).
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Manazér je taktiez nositel'om celého radu roli: podnikatel’, organizator, vodca, reprezentant,
pedagdg a vychovavatel, kooperator, hodnotitel, vyjednavac, tvorca a koordindtor timu,
realizator, inovator, monitor, inicidtor, obchodnik, moderator, stratég, administrator,
analyzator, motivator... Interpreticia roli je ovplyvnend poziadavkami organizécie,
o¢akavanim inych l'udi a vlastnymi osobnymi skusenost’ami (Mikulastik, 2007).

Folwarczna (2010) d’alej uvadza ¢lenenie schopnosti manazéra na:

e Odborné (hard skills) — predstavuju ich odborné znalosti, zru¢nosti, nadanie a postoje
tykajuce sa ekonomickych, technologickych, Strukturdlnych a procesnych aspektov
prace manazéra. Patri sem napr. financné ¢i projektové riadenie.

e Jednanie sludmi (soft skills) — zahriiuje medziludské vztahy, pracu slud'mi,
komunikaciu a jednanie manazéra vo vzt'ahu k jednotlivcom i skupindm v organizacii
imimo nej. Pre tuspe$sného manazéra je prave oblast medziludskych vztahov,
oznacovana Casto ako mikka strdnka manazmentu, povazovand za klaovu, pretoze
majstrovstvo v tejto oblasti je predpokladom zvladnutia jeho vodcovskej roly. Tu
mozno zaradit’ aj schopnost’ socidlnej inteligencie.

V poslednom case je mozné badat’ odklon od tradicného pomatia poziadaviek na osobnost’
manazéra. Viac ako vlastnosti potrebné pre plnenie klasicky ponatych funkcii a roli manazéra
sa preferuje sposobilost’ plnit’ konkrétne ciele na urovni (v kvalite) podla stanoveného
Standardu. V pripade rieSenia krizy je sice obtiazne presne stanovit’ Standard ocakavaného
vysledku krizového manaZzmentu, ale podnetné je chépanie kompetencii na dvoch trovniach,
na urovni funkénej a na Grovni osobnej (Mika, 2001).

Socidlna inteligencia a jej vyznam

Manazéri rieSia interpersondalne situdcie, spravaju sa v nich, individudlne rozdielne. Niektori
sa citia v tychto situdcidch prijemne, spravanie v tychto situaciach im nerobi problém,
dokonca tieto situacie vyhl'adavaju. Ini sa zase tymto situdcidm vyhybajd, necitia sa v nich
prijemne, nevedia zvolit’ v takejto situacii vhodné spdsoby spravania. Pri¢iny tychto rozdielov
je mozné hladat’ vo viacerych oblastiach a analyzovat' ich zrdznych uhlov pohladu. Je
zrejmé, ze Specifikd spravania v tychto situaciach mézu byt sposobené charakteristikami na
individualnej urovni kazdého manazéra (temperament, osobnostné charakteristiky), ale aj na
urovni situdcie (konflikt, priatel'skd atmosféra, ohrozenie). Analyza stvislosti medzi
spravanim manazéra v interpersondlnej situdcii a moznymi prediktormi tohto spravania je
preto reprezentovand pestrou paletou faktorov tak na strane konkrétneho ¢loveka, ako aj na
strane konkrétnej interpersondlnej situacie.

Manazéri sa do problémovych socidlnych situdcii dostavaju takmer kazdodenne a pri ich

rieSeni musia nezriedka zmobilizovat' vsetky svoje sily raz s vacs$im, inokedy s mensim
uspechom pri ich zvladnuti a vyskytnu sa aj pripady, ked’ zlyhaja v tychto situdciach.

Manazér nemoze prijimat’ rozhodnutia bez zohl'adnenia socidlneho kontextu. Efektivne riadit’
modze len ak pozna nazory a potreby svojich spolupracovnikov a takto nasledne ich dokaze
vhodne ovplyviiovat’ (Pauknerova, 2006).

Socialnu inteligenciu v tomto kontexte povazujeme za jednu z podstatnych psychologickych
charakteristik predikcie spravania manazéra v socialnej situdcii a interpretacie jeho vysledkov
(Birknerova, 2011).
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Socialnu inteligenciu mozno vymedzit' ako schopnost’ ¢loveka porozumiet’ citeniu, mysleniu
a spravaniu inych l'udi a sebe samému a na zaklade tohto porozumenia sa primerane spravat’
(Orosova et al. 2004). Ak je troven tychto schopnosti u ¢loveka nizka, méze to sposobovat’
problémy v socidlnych vzt'ahoch. Podobne definuje socidlnu inteligenciu Marlowe (1986).
Chape ju ako schopnost’ porozumiet’ inym 'udom a socidlnym interakcidm a uplatnit’ tieto
poznatky vo vedeni a ovplyviiovani inych l'udi pre vzéjomn spokojnost’.

Spolu so socidlnou inteligenciou nachadzame pouzivanie pojmov socidlna obratnost’,
socialne spdsobilosti, socidlna kompetencia alebo kompetencie, osobnostnd kompetencia
(Nakone¢ny, 1997).

Pokial’ ide o vzt'ah socidlnej inteligencie a socidlnej kompetencie mozno socialnu inteligenciu
chapat’ ako bazalnej$iu Struktiru vo vézbe na inteligenciu vo vSeobecnejSom zmysle.
Socidlna kompetencia (kompetencie) je urcitou nadstavbou, zretelne sa manifestuje v
spravani. K jej rozvoju sa vyuzivaju rozne vycvikové a intervenéné programy (Vyrost,
Baumgartner, 2006).

Silvera, Martinussen a Dahl (2001) uvadzaju, Ze socidlna inteligencia sa sklada z tychto
komponentov:

e vnimavost’ pre vnutorné stavy a nalady inych l'udi,

e vSeobecna schopnost’ zaoberat’ sa inymi l'ud’mi,

e poznatky o sociadlnych norméch a socialnom Zivote,

e schopnost’ orientovat’ sa v socialnych situaciach,

e vyuzivanie socidlnych technik umoziujticich manipulovat,

¢ jednanie s inymi 'ud’mi,

e socialna pritazlivost’ (¢aro) a socidlna adaptacia.
Také kvality manazérov, ako emociondlna inteligencia, kultirna senzitivnost’, flexibilita,
spravodlivost’, pohotovost’, zvladanie stresovych situacii, interpersondlna obratnost, ako i
ochota stale sa ucit a rozvijat’ svoje schopnosti, su neoddelitelnou sucastou uspechu
organizacii i manazérov (Birknerova, 2010).

Moznost’ Specifikovat’ a poznat' socidlnu inteligenciu ako jednu z doélezitych kompetencii
efektivneho spravania manazérov umoziuje:
e uz pri vybere l'udi urobit’ rozhodnutia s vy$Sou mierou pravdepodobnosti tispesného
zvladnutia manazérskych pozicii,
e realizovat’ pripravu a vycvik manazérov v oblasti socidlnych kompetencii.

S problematikou socidlnej inteligencie sa najcastejSie stretdvame v manazmente ludskych
zdrojov (napr. rieSenie konfliktov v medziludskych vztahoch, odmenovanie, motivovanie
zamestnancov a pod.). Je potrebné vSak upozornit, zZe aj iné manazérske ¢innosti (rokovanie
o dolezitych rozhodnutia, obchodné rokovania apod.) st vyrazne ovplyvnené socidlnou
inteligenciou (Birknerova, Janovska, 2010).

Existuje niekol’ko spdsobov, ako merat socialnu inteligenciu v konkrétnych situaciach.
Zaroven je to téma, ktord najviac rozdel'uje najma psychologov, ktori socidlnu inteligenciu
pokladajii za multidimenziondlny konstrukt. Tvrdia, Ze nemdze existovat' unifikovany a
jediny nastroj, ktory by toto vSetko zakryl pod jedno ¢&islo alebo vyrok.

Je vsak skuto¢ne pravdou, ze ,,skore” v socidlnej inteligencii nema rovnaké parametre ako
ponukaju klasické inteligenéné testy (Uriga, 2008).

22



Socialno-psychologicky vycvik

Rozvoj socidlnych zru€nosti manazérov je Uzko spity s aplikdciou poznatkov socialnej
psychologie. Jednu z moznosti takéhoto vyuzitia predstavuje dnes vel'mi popularny a Siroko
vyuzivany socialno-psychologicky vycvik. Podl'a Nakone¢ného (1999) ide o metodicky
zalozeny nacvik urcitych schopnosti socidlnej interakcie, ktory sa na jednej strane rozsiril do
oblasti psychoterapie a na druhej strane do oblasti psychologie organizécie, resp. riadenia.

Socialno-psychologické vycviky sa najcastejSie zameriavaji na socialnu percepciu, socidlnu
komunikaciu — verbalnu, neverbalnu, vratane aktivneho pocuvania, socidlnu interakciu,
empatiu, zvladanie interpersondlnych konfliktov, asertivne konanie, zvladanie zatazovych
situdcii, rozvijanie tvorivosti a psychohygienu.

Aj socialno-psychologicky vycvik Specidlnych zruénosti v prvom rade uci citlivému vnimaniu
situacii a 0s6b a v nadvéznosti na to vytvoreniu si Sirokej Skaly konani. Vycvik Specidlnych
socialnych zrucnosti nie je v Ziadnom pripade vycvikom stereotypnych reakcii ale prave
naopak. Tréning uskuto¢iiovany v skupinidch ponuka mnoho prirodzenych moznosti ako
reagovat’ v konkrétnej situacii.

Podla Stétovskej (In Komérkova, Slaménik, Vyrost a kol., 2001) pomocou socialno-
psychologického vycviku mozeme:
e rozvijat’ vSeobecné komunika¢né a iné socidlno-psychologické dispozicie
e zvysit' (rozvinit) a tréningom kultivovat’ schopnost’ reflexie seba samého a druhych
Pudi
upozornit’ jednotlivca na jeho silné stranky a rezervy v jednani s l'ud’'mi
zmapovat’ osobny komunikacny alebo percepcny Styl
kultivovat’ vyjadrovanie a prijimanie emocii
rozvinut’ citlivost’ k neverbélnej komunikécii
rozvinut’ Specifické, socialno-psychologické zru¢nosti
znizit' u daného jednotlivca rozpor medzi vnutornym ladenim osobnosti a navonok
vysielanymi informaciami
potencionalne prispiet’ k porozumeniu a dorozumeniu medzi r6znymi kultirami
e obohatit’ prezivanie o r6znorodost’ reality.

Socialno-psychologicky vycvik avSak vacsinou nemdze:
e zmenit’ jedinca zasadne a od zdkladu
vytvorit’ ,,idedlnu” osobu ¢i osobnost’
zarucit’ zivot bez konfliktov
naucit’ konat’ bez emocii
zaruCit’ uspesnost’ v jednani a komunikacii s hocikym a hocikedy
zmenit’ jedinca pasivne

zaistit’, aby bol ¢lovek prijimany a obl'ibeny vSetkymi ostatnymi l'ud’'mi
e ponuknut’ univerzalne techniky, s pomocou ktorych zvladneme vsetko.
Rozvijanie socidlnych zrucnosti teda vyznamne prispieva nielen k zvySovaniu efektivnosti

riadiacej ¢innosti, ale aj k humanizacii vzdelavania manazérov, interakcie Clovek — Clovek a
celej spolocnosti.
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EMOCNA INTELIGENCIA V KONTEXTE INTERPERSONALNEJ
INTERAKCIE'

FrantiSek Baumgartner
Katedra psychologie a aplikovanych socialnich véd, FF OU v Ostravé

Abstrakt

Vicsina autorov sa priklana k nahladu o pozitivnom vztahu emocnej inteligencie a prosocialneho spravania
a negativiom vztahu emocnej inteligencie a antisocidlneho spravania. Implikdcie emocnej inteligencie
v interpersonalnej interakcii vSak nemusia byt také jednoznacné. V empirickom vyskume sme v subore 79 Ziakov
ZS sledovali vztahy emocnej inteligencie a percepcie agresivnych prejavov spravania. Vysledky potvrdili
signifikantné negativne suvislosti emocnej inteligencie a fyzickej agresie, avsak v pripade inych prejavov agresie
sa preukdzala iba slaba negativna suvislost.

Abstrakt

Most authors incline to view of positive relation between emotional intelligence and prosocial behavior and
negative relation between emotional intelligence and antisocial behavior. However, the implications of
emotional intelligence to interpersonal interaction have not to be so unambiguous. In empirical research, in
sample of 79 pupils of elementary school, it was studied the relations between emotional intelligence and
perception of aggressive behavior. The results confirmed significant negative connections between emotional
intelligence and physical aggression, but in case of other forms of aggression it was revealed only small
negative links.

KUPucové slovd
emocnd inteligencia, prosocidlne sprdavanie, agresivne sprdvanie

Key words
emotional intelligence, prosocial behavior, aggressive behavior

Emoc¢na inteligencia (EI) je definovand ako skupina zakladnych kompetencii pre
identifikaciu, spracovanie a riadenie emocii (Matthews, Zeidner, Roberts, 2004). V ramci
teorii emocnej inteligencie existuji dva rozdielne prady (Neubauer, Freudenthaler, 2007),
ktoré bud’ vymedzuju emocnu inteligenciu ako schopnost’ alebo emoc¢nu inteligenciu ako ¢rtu
(pripadne sa v tomto zmysle pouziva oznacenie zmieSané modely). Toto delenie vychadza z
toho, ¢i dany teoreticky model spaja kognitivne schopnosti a osobnostné ¢rty alebo nie, ako aj
z rozdielneho zamerania na maximalny, vs. typicky vykon. Hierarchicky usporiadany model
EI ako schopnosti zostavili Mayer, Salovey a Caruso (2004, 2008). Podl'a neho emocna
inteligencia pozostava zo Styroch schopnosti:

- vnimanie, posudzovanie a vyjadrovanie emocii,

- emoc¢na podpora myslenia,

- porozumenie emociam,

- riadenie emocii, svojich vlastnych aj u inych l'udi.

Emocna inteligencia je vo vztahu k interpersonalnej sfére obvykle chapana ako
pozitivna charakteristika. Cudia s vySSou uroviiou emocnej inteligencie sa javia ako ti, ktori
maju lepsie predpoklady pre formovanie kvalitnych interpersondlnych vztahov. Penner et al.
(2005) zistili pozitivny vztah medzi emocnou inteligenciou a prosocidlnym sprédvanim
chapanym ako spravanie, ktoré je v prospech a na uzitok inych osob. Podobné je zistenie
Bracketta a Gehera (20006), Ze osoby vyssie skorujice v emo€nej inteligencii v mensej miere
kritizuji inych a spravajii sa menej agresivne. Avsak situdcia nemusi byt az natolko
jednoznacna. Podl'a Cote et al. (2011) emo¢nd inteligencia moZe v oblasti interpersonalnych
vzt'ahov implikovat’ ako prosocialne, tak aj antisocidlne spravanie. Na podporu tohto

! Prispevok vznikol s podporou grantového projektu GA CR P407/11/0380.

26



alternativneho pohladu uvéadzaji vyskumné zistenie, ze agresivne deti v Skolach, ktoré
Sikanovali svoje obete, dosahovali v emo¢nom porozumeni (ako zlozke emocnej inteligencie)
vys$s$iu uroven v porovnani s tymi detmi, ktoré sa nepodiel’ali na Sikanovani (Sutton, Smith,
Swettenham, 1999, podla Cote et al, 2011). Ako d’alej piSu Cote et al. (op. cit.), koncept
emocnej inteligencie hovori o schopnostiach, ktoré sa uplatituji v spracovani emécii a sam o
sebe neobsahuje kladné ¢i zdporné znamienko pokial’ ide o socidlne spravanie individua.

V uvedenom kontexte bol koncipovany vyskum, v ktorom sme sa zamerali na
sledovanie vztahu emocnej inteligencie a percepcie agresivneho spravania v interpersonalne;j
interakcii. Jednou zo sledovanych otdzok je, akym sposobom vnimaju situacie agresie,
umyselného ublizovania, ich jednotlivi i€astnici (Cermék, 2003, Lovas, 1997). Hodnotenia
uto¢nika a obete sa zvycCajne podstatne odliSuju. Zatial’ ¢o uto¢nik sa sustred’'uje na hl'adanie
zdovodneni, hodnotenie situacii ubliZzenia zo strany obete je jednozna¢ne negativne. Vyplyva
to z toho, ze tieto situdcie predstavuju pre ¢loveka v roli obete ohrozenie obrazu o sebe
samom. Stupefl neprijemnosti preZivanej situdcie je vSak ovplyviiovany viacerymi
okolnostami incidentu, akymi st najmé zavaznost' ubliZenia, spravanie a osoba uto¢nika a
osobnostné charakteristiky obete (Mummendey, Otten, 1989, Baumeister, Stillwell, Wotman,
1990, Lovas, 1997).

Vnimanie situacii ubliZenia a Gto¢nikovho spravania je spoluur¢ované aj konstelaciou
z hladiska pohlavia. Zo Styroch moZnosti (muz ako uto¢nik - muz ako obet, muz v roli
utoc¢nika - Zena v roli obete, zena ako utocnik - muz ako obet’, zena v roli uto¢nika - Zena v
roli obete) sa Castejsi vyskyt agresivneho spravania pripisuje interakciam, ktorych tc¢astnikmi
st osoby toho isté¢ho pohlavia (Bettencourt, Miller, 1996). Potvrdzuju to aj viaceré empirické
zistenia (Kento$, Birknerova, 2011). Vyplyva to zrejme z uplatiiovania niektorych noriem
(napr. norma rytierskosti upravujica spravanie muzov voc¢i Zenam), svoju ulohu hra aj
celkova frekvencia vzajomnych interakcii. Pritom podoby agresivneho spravania mézu byt
rozne. VSeobecne sa prijima delenie na priamu (otvorené spdsoby ubliZzovania) a nepriamu
agresiu (skryté ublizovanie). Hoci v obdobi adolescencie a dospelosti su prejavy nepriame;j
agresie CastejSie, predsa priama verbalna, pripadne aj fyzickd agresia si najmd u muzov
zachovéva isti relevanciu. Zeny naopak jednozna¢nejiie preferuji nepriame spdsoby
ublizovania (Bjorkqvist, Osterman, Kaukiainen, 2000).

Vo vyskume, o ktorom pojednava prispevok, respondenti mali za ulohu identifikovat’
sa s poziciou obete a posudzovat’ varianty spravania potenciadlneho uto¢nika. Tieto varianty
zahfnali ako priame, tak aj nepriame formy ubliZenia. V pripade priamej agresie sa jednalo o
percipovanie fyzickej a verbalnej agresie, nepriama agresia bola ¢lenend na socidlnu
manipulaciu (ako nepriame ublizovanie) a ,racionalnu“ agresiu (ubliZovanie maskované
zdanlivo racionalne mienenou kritickostou). Respondenti vyjadrovali svoje tisudky o spravani
sa osoby rovnakého pohlavia v roli Uto¢nika, ako aj o spravani sa osoby opacného pohlavia v
tejto roli. Zaujimalo nas, ako sa s rastom trovne emocnej inteligencie (sledovanej ako celok,
ale aj ako komponenty emo¢né porozumenie, emoc¢na reguldcia a uzitie emdcii) bude menit’
frekvencia vyskytu agresivnych prejavov.

Predpokladame, Ze spojitost emocnej inteligencie a prosocidlneho zamerania
v interpersonalnom kontexte sa prejavi v negativnom vztahu EI a priamej agresie (fyzickej
1 verbalnej). Pri vysSej Grovni emocnej inteligencie bude teda nizsi vyskyt priamych foriem
agresivneho spravania. Pokial’ vSak ide o nepriamu agresiu, domnievame sa, Ze suvislosti
s emoc¢nou inteligenciou budl slabé. Emocné inteligencia sa totiz nemusi nutne odzrkadlit
v interakcii s inymi prosocialne, v pripade spojenia s agresivnym konanim vSak povedie
k preferencii nepriamych, sofistikovanejsich foriem prejavu. Cize nejednoznaénost’ vztahu EI
a nepriamej agresie sa bude prezentovat’ ako neexistencia suvislosti medzi nimi.

27



Vyskum
Vyskumna vzorka

Zber dat sa uskutocnil na vzorke 79 ziakov zakladnej Skoly v Ostrave, ¢ast’ Hrablivka
vo vekovom rozpiti 13 — 16 rokov (priemerny vek bol 14,4 rokov). Z celkového poctu bolo
38 dievcat a 41 chlapcov.

Pouzité techniky
SEIS (Schutte Emotional Intelligence Scale)

Je to nastroj na zistovanie emocnej inteligencie na zéklade sebaposudenia. Obsahuje v
povodnej verzii 33 poloZiek (Schutte et al.,, 1998), modifikovani 41 polozkovl verziu
vytvorili Austin a Saklofske (2004). Prave tato dlhsiu verziu sme pouzili v naSom vyskume.
Polozky su formulované ako oznamovacie vety. Respondenti vyjadruji mieru svojho suhlasu
na 5-bodovej Likertovej Skale. Dotaznik je zaloZzeny na modeli EI Mayera a Saloveya (1997)
a je urceny na zistovanie celkovej EI a jej komponentov. Vysledky faktorovych analyz z
roznych vyskumov neposkytuju vsSak jasny obraz o vnutornej Struktire dotaznika (napr.
Petrides, Furnham, 2001, Brackett, Mayer, 2003). Ako nesporné¢ sa teda javi stanovenie
celkového skore emocnej inteligencie. S odkazom na rozdelenie poloziek podla Austina a
Saklofske (2004) sme vSak urcili aj skoére troch subskal, a to emoc¢nd regulacia, emocné
porozumenie a uzitie emoécii v spravani.

Dotaznik prejavov agresivneho spravania (ASV): Ide o metodiku inSpirovani
pristupom rozliSujucim viaceré formy priameho a nepriameho agresivneho spravania
(Bjorkqvist, Osterman, Lagerspetz, 1994). Obsahuje 20 poloziek, ktoré popisuju rozliéné
prejavy agresivneho spravania. Prezentované varianty zahffiaju priame, otvorené agresivne
spravanie v podobe fyzickej agresie (napr. strkd do mia) a v podobe verbalnej agresie (napr.
kri¢i na miia). Dal§ie varianty boli vyjadrenim nepriameho, skrytého ubliZzovania zastipeného
v prejavoch socidlnej manipulacie (napr. ohovara ma) a zdanlivo racionalnej komunikacie
maskujiicej agresiu (napr. spochybiiuje moj spdsob uvazovania). Ulohou respondentov bolo
uviest, ako sa zvyCajne spravaju ini ludia vo¢i nim v situdciach, kedy dochadza k
ublizovaniu. Mali si predstavit, Ze su v pozicii obete ubliZzenia, priCom odpovedali na dve
formy dotaznika. V pripade formy A sa vyjadrovali o spravani osoby rovnakého pohlavia v
pozicii ublizujuceho, v pripade formy B o spravani osoby opa¢ného pohlavia. Svoju odpoved’
na mieru vyskytu jednotlivych variant ublizovania uvadzali respondenti na 5-bodovej
stupnici: 1 - nikdy, 2 - zriedka, 3 - niekedy, 4 - dost’ Casto, 5 - vel'mi Casto.

Procedura a Statistické spracovanie

Déta boli ziskané v $kolskych triedach. Ugast’ vo vyskume bola anonymna. Udaje boli
vyhodnotené v Statistickom programe SPSS 15. Boli vyuzité najmé deskriptivna Statistika,
d’alej stanovenie korelacnych koeficientov a vypocet rozdielov medzi skupinami. Vzhl'adom
k prevahe asymetrickych rozdeleni premennych (overené testom zhody Kolmogorova-
Smirnova) boli uprednostnené neparametrické metody spracovania.

Vysledky

V tabulke ¢ 1 uvddzame vysledky priemerov a smerodajnych odchylok premennej
emocnd inteligencia a jej troch komponentov — emoc¢na regulacia, vyuzitie emocii a emocné
porozumenie s rozliSenim pre dievc€ata a chlapcov.

28



Tabul’ka ¢. 1: Hodnoty emoc¢nej inteligencie a jej komponentov podl’a SEIS u dievcat a
chlapcov

Pohlavie | n | M SD
Emocna inteligencia Zena 38 | 3,40 | ;434
muz 41 | 3,41 | ,394
Emocna regulécia zena 38 | 3,61 | ,738
muz 41 | 3,54 | ,619
Vyuzitie emoécii zena 38 12,92 | 687
muz 41 | 3,01 | ,746
Emoc¢né porozumenie Zena 38 13,31 1,644
muz 41 | 3,40 | ,611

Z pohl'adu na tabulku je zrejmé, Ze rozdiely medzi dievCatami a chlapcami st len
velmi malé. Testovali sme ich neparametrickym U-testom, Statisticki vyznamnost’ sme
nezaznamenali ani v jednom pripade. EI bola zistovand na pédtbodovej Skale, priemerné
hodnoty teda ukazuji posun smerom k vy$§im hodnotdm (nad teoretickym stredom $kal).
Vynimkou je iba skdla vyuzitie emoécii (v mysleni, v spravani), ked’ priemery lezia prave
v strednom bode stupnice.

Nasledujuca tabulka ¢. 2 prinaSa pohlad na frekvenciu vyskytu prejavov Styroch
foriem agresivneho spravania tak, ako ho vnimaju dievc¢ata a chlapci jednak v interakciach
0s0b rovnakého, jednak opa¢ného pohlavia.

Tabul’ka €. 2 Miera vyskytu réznych typov interpersonilnej agresie u dievcat a chlapcov

Pohlavie | n | M SD
V interakcii 0s6b rovnakého pohlavia
Socialna manipulacia Zeha 38 2,40 | ,757
muz 41 | 2,19 | ,573
Raciondlna agresia Zena 38 12,25 | 818
muz 41 | 2,16 | ,707
Verbélna agresia Zenfl 38 12,74 | ,.897
muz 41 | 2,56 | ,963
Fyzicka agresia Zcna 38 | 1,86 | 911
muz 41 | 1,98 | ,827
V interakcii osob opaéného pohlavia
Socialna manipuldcia Zena 38 12,42 | 826
muz 41120 |,872
Racionalna agresia Zenfl 38 12,28 |,733
muz 41 | 1,89 | ,844
Verbélna agresia Zenfl 38 12,59 |,959
muz 41 | 2,151,965
Fyzicka agresia zena 3812231,193
muz 41 | 1,53 | ,718

Zatial’ ¢o v interakcidch osdb rovnakého pohlavia je vyskyt agresie hodnoteny zhruba
rovnako, situacia je ind v zmieSanych kontaktoch. V tomto pripade signifikantne viac referujua
o prejavoch agresivneho konania dievc€atad zo strany chlapcov, nez je tomu naopak. Zistované
to bolo neparametrickym U-testom. Najvyraznejsi rozdiel sa tyka fyzickej agresie (z=3,18,
p<,01), nasleduju racionalna (z=2,38, p<,05), verbalna agresia (z=2,12, p<,05) a napokon
socialna manipulacia (z=2,10, p<,05).
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V nasledujucich tabulkach prezentujeme korelacné vztahy medzi emocnou
inteligenciou a variantmi agresivneho sprévania u diev€at a chlapcov (s rozliSenim typu
interakcie). V tabul’ke ¢. 3 st vysledky v rdmci interakcie dievéa — dievca.

Tabulka ¢. 3 Poradové Kkorelacie emocnej inteligencie a jej komponentov s prejavmi

agresivneho spravania u dievéat (n=38) v interakcii diev¢a-dievca
Socialna Racionalna |Verbalna |Fyzicka
manipuldcia | agresia agresia agresia
Emocna Hodnota
inteligencia |koreldcie |0,114 -0,376 0,108 -0,352
Sign. (p) 10,496 0,020 0,520 0,030
Emocna Hodnota
regulacia korelacie |0,144 -0,231 0,196 -0,349
Sign. (p) 0,387 0,163 0,239 0,032
Uzitie Hodnota
emocii korelacie |-0,013 -0,304 -0,180 0,017
Sign. (p) 0,936 0,064 0,278 0,921
Emocné Hodnota
porozumenie | korelédcie |0,002 -0,398 -0,115 -0,001
Sign. (p) 10,991 0,013 0,494 0,996

Zaporné korelacie emocnej inteligencie a dvoch druhov agresie, ktoré sa premietaji
v zlozkach emocné regulacia a emo¢né porozumenie naznacuju, ze pri vyssej urovni EI je
percipovany mensi vyskyt agresivnych prejavov (tyka sa fyzickej a racionalnej agresie).

Aj v tabulke €. 4 sa uvadzaju vztahy EI a prejavov agresivneho spravania u dievcat
avSak vzhl'adom k ich interakcidm s chlapcami.

Tabul’ka ¢. 4 Poradové korelacie emocnej inteligencie a jej komponentov s prejavmi

agresivneho spravania u dievéat (n=38) v interakcii dievéa-chlapec
Socidlna Raciondlna | Verbalna |Fyzicka
manipulécia | agresia agresia agresia
Emocna Hodnota
inteligencia |korelacie |-0,147 -0,084 -0,146 -0,217
Sign. (p) 0,377 0,615 0,381 0,190
Emocna Hodnota
reguldcia korelacie |-0,164 -0,162 -0,124 -0,161
Sign. (p) 0,326 0,331 0,459 0,335
Uzitie Hodnota
emocii korelacie |-0,135 -0,213 -0,030 0,127
Sign. (p) ]0,420 0,199 0,859 0,448
Emocné Hodnota
porozumenie | korelacie |0,026 -0,156 -0,194 -0,060
Sign. (p) |0,878 0,350 0,244 0,722

Na rozdiel od predchadzajucej tabulky neukazuju sa ziadne Statisticky vyznamné
suvislosti EI a foriem agresivneho spravania.

V tabulke €. 5 sa uvadzaju stvislosti EI a agresivnych prejavov z pohl'adu chlapcov (v
interakcii s chlapcami).
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Tabulka €. 5 Poradové korelacie emocnej inteligencie a jej komponentov s prejavmi

agresivneho spravania u chlapcov (n=41) v interakcii chlapec-chlapec
Socialna Racionalna | Verbalna Fyzicka
manipuldcia | agresia agresia agresia
Emocna Hodnota
inteligencia | korelacie |[-0,001 -0,192 0,034 -0,340
Sign. (p) 0,994 0,230 0,832 0,030
Emocna Hodnota
regulacia korelacie | 0,038 -0,180 -0,085 -0,427
Sign. (p) 0,814 0,259 0,596 0,005
Uzitie Hodnota
emocii korelacie |-0,117 -0,014 -0,132 -0,082
Sign. (p) ]0,468 0,933 0,411 0,608
Emocné Hodnota
porozumenie | koreldcie |0,074 -0,060 0,137 0,112
Sign. (p) 0,648 0,709 0,392 0,485

Vysledky sa javia podobné so zisteniami u dievCat, ¢ize prejavuje sa signifikantna
zaporna suvislost’ EI a fyzickej agresie a obdobny vztah aj uemocnej regulacie. Vyssia
uroven emocnej inteligencie je teda spojena s nizSou frekvenciou vyskytu agresie.

Napokon tabulka 6 ukazuje vztahy EI aagresie v interakciach chlapec — dievca
z pohl'adu chlapcov ako potencidlnych obeti.

Tabul’ka €. 6 Poradové Korelicie emocnej inteligencie a jej komponentov s prejavmi

agresivneho spravania u chlapcov (n=41) v interakcii chlapec-dievca
Socialna Raciondlna | Verbalna Fyzicka
manipuldcia | agresia agresia agresia
Emocna Hodnota
inteligencia |korelacie |-0,155 -0,170 -0,279 -0,419
Sign. (p) 10,334 0,289 0,077 0,006
Emocna Hodnota
reguldcia korelacie | 0,020 0,011 -0,061 -0,397
Sign. (p) 0,903 0,948 0,704 0,010
Uzitie Hodnota
emocii korelacie [-0,166 -0,265 -0,068 -0,072
Sign. (p) 0,299 0,095 0,673 0,656
Emoc¢né Hodnota
porozumenie | korelacie |-0,240 -0,216 -0,291 -0,235
Sign. (p) 10,130 0,176 0,065 0,139

Vysledky st podobné predchadzajicim, tzn. zaporny vztah EI a zlozky emocnej
regulacie s percipovanou fyzickou agresiou.

Suborne k tabulkam €. 3-6 tak moZno konStatovat, Ze sa prejavuje ista tendencia
k eliminovaniu prejavov priamej fyzickej agresie v zavislosti na emocnej inteligencii, resp.
najmi na jej komponent emoc¢na reguldcia. Schopnost’ regulovat’ emoécie teda predstavuje
uréity ndraznik vo vztahu k priamej fyzickej agresii, je vSak zaujimavé, ze sa takto
neprejavuje vo vztahu k inym formdm agresivneho spravania.
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Diskusia a zaver

Vysledky vyskumu mozno interpretovat, hoci nie v plnej miere, v kontexte
formulovanych predpokladov. Preukdzala sa zapornd suvislost emocnej inteligencie
a vyskytu priamej fyzickej agresie. Deti s vyS$Sou Uroviiou emocnej inteligencie ocakavaju
mens$i vyskyt takychto prejavov ublizovania. V pripade priamej verbalnej agresie sa vsak
tento vztah nepotvrdil. Je mozné, Zze to moze vyplyvat' z vyvinovych Specifik skimaného
suboru, ktorym boli ziaci na konci zakladnej Skoly, teda v obdobi strednej adolescencie.
V neskorSich obdobiach (neskord adolescencia, dospelost) by sa mohli vysledky Iisit.
Suvislost’ medzi socialnou manipulaciou (ako prejav skrytej agresie) a emocnou inteligenciou
nebola zistend, ¢o poukazuje na moznost jestvovania ako pozitivnych, tak negativnych
spojeni so zretelom na posudzovanie jednotlivych pripadov. Tato téma si vSak vyzaduje
realizovanie d’alSich cielenejSich vyskumov. Prevazujlice zaporné suvislosti EI a agresivneho
konania (aj ked’ Casto nesignifikantné), nepriamo potvrdzuju spitost emocnej inteligencie
a prosocialneho spravania tak, ako to uvadzaju Penner et al. (2005). Pravda aj tomto smere je
potrebné realizovat’ d’alSie empirické vyskumy, ked’ze doposial’ zostava téma vztahu emocnej
inteligencie a prosocialnych tendencii viac-menej okrajova (socidlnej inteligencii a jej
prosocidlnemu naboju sa venovali napriklad Frankovsky, Birknerovd, 2012), napriek
znaénému zaujmu venovanému v sucasnosti réznym otdzkam Studia emocnej inteligencie.
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INTERPERSONALNE CHARAKTERISTIKY MANAZEROV
A PEDAGOGOV

Zuzana Birknerova
Fakulta manaimentu PU v Presove

Abstrakt

Cielom vyskumu bolo prostrednictvom dotaznika IPQ (The Interpersonal Questionnaire) autorov Trapnella,
Broughtona (2006) poukazat' na rozdiely interpersonalnych charakteristik 119 manazérov a 110 pedagogov.
Zostavili a porovnali sme interpersonalny profil ucitela a manazéra, pretoze sme chceli poukdzat' na
predpokladané rozdiely.

Abstract

The goal was through a questionnaire IPQ (The Interpersonal Questionnaire) authors Trapnell Broughton
(2006) point out the differences in the characteristics of interpersonal 119 managers and 110 teachers. We have
compiled and compared the profile of interpersonal teacher and manager, because we wanted to point out the
expected differences.

Krucové slova
interpersondalne charakteristiky, manazér, pedagog

Key words
interpersonal characteristics, manager, teacher

Interpersonalne vzt'ahy mézeme podla Learyho (Gavora, Mares, Brok, 2003) vyjadrit’ v
dvojrozmernom priestore. Priestor, ktory nam vznikne medzi dvoma osami tohto modelu sa
moze zaplnit' d’alSimi osobnostnymi vlastnostami, ktoré zoradime do kruhu. Preto tento
model dostal pomenovanie interpersonalny kruh, ktory mozeme povazovat’ za pojmové
zobrazenie interpersonalneho spravania. Na jeho obvode ndjdeme jednotlivé vlastnosti
osobnosti. Laeryho teodria sa podl'a Miksika (2007) zakladd na individudlne priznacnom
spojeni dvoch na sebe nezavislych tendenciach, a to:

¢ tendencia dominovat’ verzus tendencia podriad’ovat’ sa (predstavuje os y),
e priatelstvo, laska k 'ud'om alebo agresivita voci nim (prestavuje os x).

Prvy zékladny protiklad tvoria — dominancia verzus submisivita. Clovek méZe nad
druhym panovat,, ovladat’ ho, alebo naopak podriadovat sa mu. Dominantné spravanie ma
svoj zéklad nielen v inStinktoch, ale aj v uceni, pretoze kazdy jedinec si po€as svojho Zivota
osvojuje nalezity sklon a vedomosti v istej miere. Rovnako ako dominancia aj submisia ma
svoj vrodeny zaklad, ktory je doplneny ucenim.

Na vodorovnej osi je znazorneny druhy zdkladny protiklad interpersonalnych vzt'ahov,
ktorym je laska verzus agresia. V tomto pripade tu laska zahriluje rozne pozitivne prejavy
priazne, ochoty spolupracovat, priatel'stvo atd. Na druhej strane stoji agresivne jednanie,
citenie a zmyslanie, ktoré sa moze prejavovat ako zbytocna prisnost’, kritika, ale moze
nadobudat’ aj extrémne formy nenavisti (Ri¢an, 2005).

Na pracu Learyho nadvédzuje model Wiginsa (Vyrost, Slaménik, 2008), ktory za
zékladné piliere interpersonalnych vzt'ahov povazuje lasku a status. Jeho model spociva v
rozdeleni kruhu do 8 casti — oktantov. Kazdy oktant tohto kruhu charakterizuje urcity typ
interpersonalneho spravania a st v kruhu usporiadané proti smeru hodinovych ruciciek. Ide o
tieto oktany: PA (sebaisty — dominantny), BC (arogantny — vypocitavy), DE (chladny —
chladnokrvny), FG (povzneseny — introvertny), HI (neisty — submisivny), JK (nerobi sa
dolezitym — poddajny), LM (vrely — zmierlivy), NO (druzny — extravertny).
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Ludské spravanie v socialnej interakcii je vymedzené osobnostne. Studium povahy
interpersondlneho spravania umoznuje efektivnu diagnostiku osobnosti. Interpersonédlne
spravanie tu mézeme chapat’ ako viditeI'né prejavy jedinca vo vztahu k inej, modalnej alebo
konkrétnej osobe (Vyrost, Slaménik, 2008). Ludské (interpersonalne) zrucnosti predstavuji
schopnost’ dobre spolupracovat’ s 'ud'mi, ako aj schopnost’ ve'mi dobrej komunikacie so svojim
okolim (Zibrinova, 2011).

Vyskum

Ciel'om vyskumu bolo zostavit’ interpersondlne charakteristiky a teda profil manazéra
a ucitela. Zaujimalo nés, ktoré interpersondlne ¢rty budi dominantné u manazérov a ktoré
budi prevladat' u ucitel'ov, ktori sa zcastnili nasho vyskumu. Predpokladdme, ze medzi
uciteI'mi a manazérmi budu v interpersonédlnych profiloch zistené rozdiely. Za pomoci tdajov
ziskanych prostrednictvom dotaznika IPQ sme zostavili interpersonalne profily. Vyskumu sa
z celkového poctu 229 respondentov zucastnilo 110 ucitelov a 119 manazérov. Pre lepSiu
prehladnost’ uvadzame podrobny prehlad stupniov riadenia, na ktorom dani manazéri posobia.
Taktiez uvddzame typ Skol, na ktorej ucitelia pracuj.

Tabulka 1: Stupeni riadenia

Pozicia Pocetnost’ Percentualny podiel
Vrcholovy manazér 13 10,92 %
Manazér na strednej tirovni riadenia 52 43,69 %
Prvostupiiovy manazér 54 45,38 %
Spolu 119 100 %

Tabul’ka 2: Typ Skoly

Typ Skoly Pocetnost’ Percentualny podiel
Zakladna skola 41 32,27 %
Stredna skola 66 60 %
Vysoka skola 3 2,73 %
Spolu 110 100 %

Metodika IPQ

Na zistenie a hodnotenie interpersonalneho spravania na zéklade kruhového modelu
sme vo vyskume aplikovali dotaznik IPQ (The Interpersonal Questionnaire) od autorov
Trapnella, Broughtona (2006). Metodika IPQ vyplyva zrozdelenia kruhu na dvanast’ Casti
popisujucich jednotlivé ¢Crty spravania, ato: asertivne (ASR), dominantné¢ (DOM),
manipulativne (MAN), chladnokrvné (COL), odmerané (ALO), introvertné¢ (INT), tctivé
(DEF), plaché (TIM), starostlivé (NUR), privetivé (AGR), afiliatné (AFF) a extravertované
(EXT) spravanie. Ako uvadza Janovska (2011), kruhové usporiadanie umoznuje to, ze dané
premenné, ktoré su situované vedla seba, maju blizsi vzt'ah ako tie, ktoré su vzdialenejSie
a taktieZ premenné, ktoré sa nachadzaju oproti, sit vyznamovo protikladné. Jednotlivé Casti st
v kruhovom modeli zastipené Siestimi polozkami. Na pétstupiiovej Skale (1 — silne
nestthlasim az 5 — silne sthlasim) mohli respondenti vyjadrit’ mieru svojho suhlasu, resp.
nesthlasu s danou polozkou.

Percentudlnu pritomnost’ jednotlivych odpovedi pre kazdy faktor, ktory znaci mieru
suhlasu, resp. nesuhlasu pre danu ¢rtu, sme sa rozhodli zobrazit' aj v tabulkovej podobe.
Tabul’ka 3 zobrazuje Skalu odpovedi oslovenych manazérov, pricom: 1 — silne nesthlasim, 2
— mierne nesuhlasim, 3 — nevyjadrujem ani suhlas, ani nesuhlas, 4 — mierne stthlasim a 5 —
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silne suhlasim. Z prezentovanych vysledkov vidiet, Ze medzi dominujuce vlastnosti
u manazérov patria afiliantnost’” (21,08), starostlivost’ (20,13), privetivost (19,76)
a extravertovanost’ (19,71). Spominané charakteristiky v kruhovom modeli reprezentuju
interpersondlne spravanie, ktoré¢ sa vyznacuje poskytovanim ucty a lasky. Tieto dominantné
Crty spravania sytili otazky, pri ktorych respondenti vyjadrili zvac¢Sa svoj mierny sthlas. Na
druhej strane, nizsie hodnoty sme zaznamenali pri ¢rtach introverzia (13,57), manipulativnost’
(15,92), plachost’ (16,53) aodmeranost (16,74). Pre tieto c¢rty je vo vicSej miere
charakteristické odmietanie Ucty a lasky v interpersonalnych interakciach. Pri tychto crtach
respondenti vyjadrovali najma svoj mierny nesuhlas.

Tabul’ka 3: Interpersonalny profil manazéra

Skala odpovedi

Priemer 1 2 3 4 5
Afiliantnost’ 21,08 4,67 13,33 31,34 48,16 16,5
Starostlivost’ 20,13 5,67 18,5 35 39,33 15,5
Privetivost’ 19,76 12,33 20,67 27,33 28,5 25,17
Extravertovanost’| 19,71 7,17 20,67 34,5 35,83 15,83
Asertivita 18,83 12,67 22,17 31,33 32,5 15,33
Dominancia 18,25 14,17 26,5 29 29 15,33
Chladnokrvnost® | 17,53 14,5 30 30 29 10,5
Uctivost’ 17,27 19,17 28,5 27,33 25 14
Odmeranost’ 16,74 17,17 35,17 24,66 28,5 8,5
Plachost’ 16,53 18 36,5 25,17 24,16 10,17
Manipulativnost’ 15,92 29,17 26,17 25,33 21,5 11,83
Introverzia 13,57 35,16 37 22,67 15,17 4

V tabulke 4 st popisané vysledky deskriptivnej Statistiky priemernych hodnot
zaznamenanych pri interpersondlnych Crtach ucitelov. Ku klicovym vlastnostiam okrem
privetivosti (22,25), afiliantnosti (22,18) patria aj starostlivost’ (21,75) a tictivost’ (20,18). Aj
tieto Crty st v kruhovom modeli umiestnené vedla seba. Pri otdzkach zastupujlce tieto Crty
respondenti vyjadrovali najCastejSie svoj mierny, pripadne silny suhlas. K menej
dominantnym vlastnostiam u ucitelov patria manipulativnost’ (11,2), introverzia (14,38),
dominancia (14,49) a chladnokrvnost’ (14,86). Pri tychto ¢rtach respondenti znacili silny,
pripadne mierny nesuhlas.

Tabul’ka 4: Interpersondlny profil ucitel'a

Skala odpovedi
Priemer 1 2 3 4 5
Privetivost’ 22,25 18,5 31,67 24,33 28 5,83
Afiliantnost’ 22,18 55,17 28,83 15 7,5 3,5
Starostlivost’ 21,75 26,83 35,17 22,5 19,67 5,83
Uctivost’ 20,18 30,83 32,83 22,67 19,17 4,5
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Extravertovanost’| 19,22 28,67 32,83 26,5 18,17 3,83
Plachost’ 18,76 8,5 26 29,67 34,66 11,17
Asertivita 17,08 15,67 28,66 30,67 26,83 8,17
Odmeranost’ 16,15 8,83 12,83 19 30,17 39,17
Chladnokrvnost’ 14,86 3,33 12,83 26 47,33 20,51
Dominancia 14,49 7 21,67 33,83 36,83 10,67
Introverzia 14,38 8,33 19,83 26 35,17 20,67
Manipulativnost’ 11,2 4,17 8,17 25,83 50,5 21,33

Za pomoci ziskanych udajov sme porovnali jednotlivé Crty, ktoré maju prevahu
u manazérov a ktoré su zase dominantné u ucitel'ov. Nasledne sme tieto zistenia previedli do
grafickej podoby (graf 1). Pri porovnani interpersondlnych ¢ft konStatujeme, ze medzi
manazérmi a ucite'mi st rozdiely v prevladajucich, ako aj menej vyraznych vlastnostiach.

Graf 1: Porovnanie interpersonalnych ¢ft manazérov a ucitel'ov

Interpersonalny profil ucitel’a a manazéra
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Uz na prvy pohlad mézeme z grafického zobrazenia profilu manazéra a uclitela
pozorovat’ znacné rozdiely pri ¢rtach manipulativnost’, dominanancia, privetivost’ a tctivost’.
Manipulativnost’” a dominancia predstavuji v kruhovom modeli susediace ¢rty a vysSie
priemerné hodnoty sme postrehli u manazérov. Na opac¢nych poloch v kruhovom zobrazeni su
umiestnené¢ privetivost’ a Uctivost, kde vysSie priemerné hodnoty sme zaznamenali v
prospech ucitel'ov. Minimalne rozdiely v priemernych hodnotach sme zaregistrovali pri ¢rtach
extravertovanost’ (0,49), odmeranost’ (0,59) aintroverzia (0,89). Prislusné rozdiely
zaznamenané pri jednotlivych ¢rtach sme ohranicili zvislou Ciernou Ciarou. K vyraznym
charakteristikdm, ktoré prevlddaju ako u manazérov, tak aj u ucitelov, patria afiliantnost’
a starostlivost. Menej dominujice vlastnosti, ktoré maji ucitelia a manazéri spolocné, su
introverzia a odmeranost’.

Analyzou nami ziskanych dat sme chceli potvrdit, pripadne vyvratit predpoklad
o existencii rozdielnosti v interpersondlnych profiloch manazérov a ucitelov. Na zaklade
vysledkov uvedenych v tabulkovej a grafickej podobe mozeme nas predpoklad potvrdit,
pretoZe u manazérov a ucitel'ov sme zaznamenali rozdiely v ich interpersonalnych profiloch.
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Diskusia a zaver

V nasom vyskume sme upriamili pozornost’ na interpersonalne charakteristiky nasich
respondentov. Na zdklade ziskanych udajov za pomoci dotaznika IPQ sme zostavili
interpersondlny profil ucitel'a a manazéra. Porovnanie ucitelov a manazérov bolo zamerné,
pretoze sme chceli poukdzat, aké ¢rty sa prejavia ujedincov pracujucich v roznych
pracovnych oblastiach. Na zéklade analyzy vysledkov sa ndm potvrdil nas predpoklad
o zisteni rozdielov v interpersonalnych ¢rtaich medzi ucitelmi a manazérmi. K dominantnym
vlastnostiam uéitelov patria privetivost, afiliantnost, starostlivost’ a tictivost. Crty, ktoré sa
neprejavili ako vel'mi znacné, st manipulativnost, introverzia, dominancia a chladnokrvnost’.
Vo vSeobecnosti je zname, Ze Skola zohrava velmi vyznamné poslanie v Zivote ¢loveka a to
nielen zo vzdelavacieho, ale urcite aj z vychovného hl'adiska. Hlavnu ulohu tu zohrava prave
osobnost’ ucitela, ktoré je predpokladom kladného vplyvu na Ziakov, u ktorych vie prebudit’
pozornost’, motivaciu a je plna pochopenia (Birknerova, 2011). Ucitel’ by mal byt v prvom
rade Cestny, spravodlivy, uprimny, zasadovy a laskavy. Nasa vyskumnd vzorka ucitel'ov
disponuje vel'mi dobrymi vlastnostami, ktoré su dolezité pri vykonavani ich prace.

Vel'mi podobné vysledky ako v pripade ucitelov sme zaznamenali aj u manazérov. K ich
dominantnym vlastnostiam okrem starostlivosti, privetivosti a afiliantnosti patri aj
extravertovanost’. Pri introverzii sme ocakdvali nizSie hodnoty, ¢o sa ndm aj potvrdilo. Nizsie
hodnoty sme zaznamenali aj pri manipulativnosti, chladnokrvnosti a dominancii, z ¢oho
hodnotime, ze tieto Crty nepatria prave k najvyznamnej$im u manazérov zucastnenych nasho
vyskumu. V dnesnej dobe st uspesni pracovnici charakterizovani predovSetkym schopnostou
vychéadzat’ s 'ud'mi a efektivne s nimi spolupracovat. Podl'a Younga, Dulewicza (2005) patria
vodcovstvo, socidlna a emociondlna kompetencia k strategickym otdzkam nielen
v organizaciach, ale najméd v manazmente. Na pracovisku je to hlavne manaZzér, ktory svojim
spravanim ovplyviiuje ostatnych pracovnikov, aby spoloénymi silami dospeli k o¢akdvanému
vysledku (Schwarz, 2006). Potrebuje preto urcité schopnosti, ktoré mu pomahaja
uskutocniovat’ jeho néaro¢nu pracu (Frankovsky, Laj¢in, 2012). V sti¢asnej dobe sa tieto
schopnosti zvykni oznacovat’ pojmom kompetencie (Kotradyova, 2010, Rackova, 2004).
Boros (2002, podl'a Schwarz, 2006) uvadza, Ze od kompetentného manazéra sa v jeho vztahu
nielen k podriadenym, ale aj k rovnocennym pracovnikom Zziada také jednanie a spravanie,
z ktorého je mozné jasne porozumiet a vycitit, Zze je spdsobily vytvarat efektivne
medziludské vztahy (Droppa, 2008). Manazéri zaCastneni nasho vyskumu preukazali, ze
disponuju interpersondlnymi ¢rtami, ktoré¢ su vhodné na budovanie dobrych medziludskych
vztahov medzi pracovnikmi. Preto si myslime, ze ak budi nadalej rozvijat’ svoje socialne
a emocionalne kompetencie, mo6zu nielen v pracovnej oblasti, ale aj v sukromnom Zivote
dosahovat’ vel'mi dobré¢ vysledky.
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ENNEAGRAM AKO NASTROJ RIADENIA PRE MANAZERA
V ZNALOSTNEJ SPOLOCNOSTI

Jaroslava Buckova
Katolicka univerzita v RuZomberku, Pedagogicka fakulta

Abstrakt

Enneagram predstavuje ojedinely systém popisujuci 9 ludskych typov, 9 odlisnych vzorcov spravania sa, 9 uhlov
vnimania jednej reality. V prispevku je popisovany enneagram ako komplexny a dynamicky systém poskytujici
manazérom jedno z vychodisk pre riadenie pracovnikov v znalostnej spolocnosti. Znalost enneagramu poskytuje
predovsetkym moznost motivovat' zamestnancov, uvidiet a nastartovat ich skryty potencidl a eliminovat
neziaduce navyky.

Abstract

Enneagram is a unique system that describes 9 human types, 9 different patterns of behavior, 9 angles of
perception of one reality. The paper described the enneagram as a complex and dynamic system that provides
managers one of the bases for the management of personnel in the knowledge society. The knowledge of
enneagram primarily provides opportunity to motivate employees, to see and to start their hidden potential and
to eliminate unwanted habits.

KUlucové slova
enneagram, manazer, osobnost, znalostny pracovnik

Key words
enneagram, manager, personality, knowledge worker

Uvod

Zrychl'ujiica sa dynamika rozvoja technoldgii, obchodu, financii prind$a zmenu aj vo vzt'ahu
manazér — podriadeny pracovnik. Tradicny proces vyberu a zarad'ovania zamestnancov na
jednotlivé pracovné pozicie na zaklade ich schopnosti, odbornej znalosti, doterajSej praxe a
zdujmov nestaci. Vzhl'adom na nové ocCakavania a poziadavky je nevyhnutné venovat
pozornost’ aj osobnostnym charakteristikdm, ktoré tvoria doleziti sucast’ jednotlivca v
pracovnom procese i osobnom zivote. Poznat’ osobnostny potencial zamestnancov sa stava
coraz nevyhnutnejSou podmienkou pre efektivne riadenie timov a podnikov. Dnes uz
nehovorime o I'udskych zdrojoch, ale o 'udskom kapitéle, a to sa musi odrazit’ i v pristupe k
zamestnancom. Ddlezité uz nie je len to, ¢o jednotlivec moze pontiknut’ vo svojej pracovnej
pozicii alebo profesii, ale tiez to, ¢o moze dana pracovna pozicia ponuknut’ jemu.

Osobnost’ znalostného pracovnika

Manazment znalosti nie je vyhradne manazérska disciplina, ale hlavne spdsob ako sa odlisit
od konkurencie, ako najst sposoby pomahajice neustadlemu zdokonalovaniu sa. Podla
Vymétala je cielom manazmentu znalosti maximalizacia vyuzitia intelektualneho kapitalu
podniku a znalosti jej spolupracovnikov pre zvysenie vykonnosti, zvysenie zisku a splnenie
podnikatel'skej stratégie (Vymeétal, 2001). Z pohladu doélezitosti pre rozvoj manazmentu
znalosti su na prvom mieste l'udia, na druhom mieste procesy a na tretie miesto su
umiestnené technoldgie vystupujice ako procesor, ¢o je mozné vysvetlit tym, Ze l'udia
pouzivaju procesy, ktoré su podporované technologiami. Podl'a Trunecka sa od tradi¢ného
¢lenenia podnikovych pracovnikov na biele a modré goliere — riadiacich pracovnikov a
robotnikov, v poslednej dobe ostro vyclenuje este tretia kategoria a to zlaté goliere (Trunecek,
2003). Ide o znalostnych pracovnikov na najvyssej podnikovej urovni predstavujicich velkeé
nehmotné aktiva kazdého podniku. Pre znalostného pracovnika predstavuje osobnost’ to, ¢o
pre manudlneho pracovnika fyzické zdatnost’.
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Mladkova (2008) definuje osobnost’ ako stihrn znakov, ktoré ovplyviuju nase spravanie. Je
tvorend na zaklade skusenosti ¢loveka, jeho genetickych predpokladov a v neposlednom rade
i vychovou. Osobnost’ kazdého ¢loveka je mnohorozmerna a poznat jej rozmery je sucastou
uspechu jednotlivea 1 podniku, nakol'ko ovplyviiuje produktivitu prace. Osobnost’ znalostného
pracovnika predstavuje pre manazéra kIi¢ k efektivnemu riadeniu. Clovek moze Uspesne
vykonavat’ pracovné ¢innosti vtedy, ak st ulohy a oblast’ jeho ¢innosti zvolené v stlade s jeho
motivaciou, hodnotami a prirodzenym osobnostnym potencidlom, ktory uplatiiuje rovnako v
pracovnom ako sukromnom Zivote. Ak sa podnik rozhodne pri vyberovom konani vyberat
vhodného zamestnanca na zaklade osobnostnych profilov kandidatov, ziska ¢loveka o ktorom
vie, ze je vhodny na dani pracovnu poziciu amdze efektivne investovat do jeho
profesiondlneho rastu. Manazér si musi byt zarovein vedomy, ¢i hl'ada profesionala alebo
osobnost’. Obidva pristupy maji svoje silné aj slabé miesta. Profesional ,hotovy*
zamestnanec predstavuje pre podnik istotu, ze problematiku zvladdne, vynara sa vSak otazka
v stvislosti s kompatibilitou s timom, do ktorého vstupuje. Existuji pripady, kedy odbornik
uplne rozlozil tim, pretoze osobnostne do neho vobec nezapadol.

Zadefinovat’ osobnostny typ ¢loveka predstavuje ulohu, ktorou sa zaoberali mnohi odbornici
v oblasti psycholégie, priCom spolo¢nou ¢rtou vsetkych ich tedrii a deleni typov osobnosti
tvori kategorizacia l'udi a ich vlastnosti. Nevyhodou mnohych takychto klasifikacii je, Ze
nedokazu zohladnit’ vplyv konkrétnej situdcie na spravanie sa ¢loveka. Cudia maju nésledne
pocit, ze priradenim k ur¢itému typu osobnosti boli ,,zaskatul’kovani®, a preto nie st vhodné
pre znalostnych pracovnikov. Prave Enneagram predstavuje klasifikaciu odstraiujicu
uvedeny hlavny nedostatok vacsiny klasifikacii.

Enneagram

Identifikaciu ¢t ludskej osobnosti jednotlivcov je mozné uskutoCnit’ prostrednictvom
viacerych Standardnych testov, ako napr. NEO Personality Inventory-Revised, MBTI test
(The Myers-Briggs Type Indicator), 16 PF (16 Personality Factor) a Enneagramom.

Enneagram vznikol pred mnohymi storo¢iami ako produkt pozorovania spravania sa velkej
vzorky Tl'udi v rozliénych zivotnych situdciach. Predstavuje nastroj ulahcujici pochopenie
I'udskej povahy, pricom berie do uvahy dynamickost Cloveka, jeho vyvin ardéznorodost
vonkajsieho prejavu pri si¢asnom reSpektovani jedinecnosti, neopakovatelnosti a zvlastnosti
kazdého jedinca. Hlavna myslienka sa opiera o zésadu, ze kazdy z nas ma nejaky hlavny rys
spravania podobajlici sa osi, okolo ktorej sa sustred’uje cely zivot osobnosti. Znalost’
enneagramu moze predstavovat vyhodu, pretoze sa v konecnom dosledku moze stat
Cinitelom zmeny v néds samych, vnaSom spravani avnasom pochopeni sprdvania sa
ostatnych.

Enneagram tvoria nasledujuce prvky (Mladkova, 2008):

- devat’ typov osobnosti, ktoré tvoria zéklad systému a predurcuju silné, slabé stranky,
schopnosti,

- vztahy medzi tymito typmi osobnosti,

- linie stresu a pokoja, ktoré vysvetl'uji spravanie sa cloveka na zaklade situacii, v akej
sa v danej chvili nachadza,

- devét trovni rozvoja osobnosti, ktoré tvoria kostru jednotlivych typov

- atri tzv. podtypy.
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Na zéklade uvedeného je mozné konstatovat’, ze enneagram nehovori len o tom, akym ¢lovek
je, ale aj akym sa stava, ked’ je v dobrom, zlom rozpoloZeni. Enneagram pomaha
identifikovat’ vzorce, cez ktoré vyhodnocujeme realitu a nastavujeme svoje ocakévania.
»Vdaka prepojenia uvedenych prvkov umoziuje enneagram rozpoznat' schopnosti a potreby
konkrétneho ¢loveka, vysvetlit' jeho spravanie ateda i motivovat’ ho a riadit.* (Mladkova,
2008, s. 59). Obrazok 1 zobrazuje enneagram nakresleny ako kruznicu a kazdému c¢loveku na
nom prislucha jeden konkrétny zakladny typ osobnosti. Tento typ osobnosti je vrodeny
a nemenny. Jednotlivé typy st aplikovatené na muzov i zZeny a sl rovnocenné, t. j. nie je
horsi ani lepsi typ. Kazdy typ je charakteristicky nielen prednostami, ale i nedostatkami.
Poznanim silnych a slabych strdnok je mozné dosiahnut’ osobny a rast a uspech znalostného
pracovnika.
Obrazok 1 Enneagram

9
8

AN
(v
W %

5 4
Zdroj: Mladkova (2012, s. 51)

Okrem uvedeného je mozné zenneagramu vycitat aj tzv. triady poskytujice moznost
rychleho porozumenia hlavnych faktorov, ktoré ovplyviuja jednotlivé typy. Tridda 2, 3, 4 je
ovplyviiovana predovsetkym laskou na rozdiel od triady 5, 6, 7 nazyvanej aj triddou mysle.
V triade 8, 9, 1 mo6Zeme spoznat’ typy ovplyviiované vasiou (Mladkova, 2008).

Tabulka 1 popisuje zakladné charakteristiky jednotlivych enneagramovych typov sich
pozitivnymi aj dysfunkénymi prejavmi. Nakol'ko maloktory ¢lovek je z pohl'adu enneagramu
Cisty typ, je ovplyviiovany typmi leZiacimi na kruznici bezprostredne vpravo a vlavo (kridla),
t. j. jedinec sa v zavislosti od tirovne vyvoja zivotnej situdcii méze pohybovat’ ku susednym
typom. Reakcie I'udi sa liSia aj v zavislosti od toho, ¢i si spokojni a v bezpeci, alebo v strese,
a preto hovorime aj o tzv. linii integracie (pokoja) a dezintegracie (stresu), kedy sa jednotlivé
typy spravaju ako typy, s ktorymi st spojené ¢iarami v kruznici.

Tabul’ka 1 Charakteristika zdkladnych enneagramovych typov

Typ | Charakteristika Pozzt?vny Dysft ul?kcny . lefl . ‘Lmza’ . | Kridla
prejav prejav integracie | dezintegracie

perfekcionizmus | Gprimny, moralista, 7
raciondlny, vZor pre kaze druhym , 4

1 . , , . spontanny, , , 2,9
orientovany na | ostatnych, o tom, o je ; naladovy

. . , radostny

detaily. starostlivy. spravne.
darcovstvo zaujima sa
chépavy, stedry, | o druhych manipulativny 4 , 8,

2 . ’ SR . emocionalne agresivny 1,3
starostlivy, dava im pocit | a vlastnicky. vvspeld a dominantny
milujici. dolezitosti. yspely Y
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v e identifikuje sa
sutazivost VZOr pre S0 SVOiou
efektivny, ostatnych, . 6 9
3 27, ) , rolou, vysoko , ., 2,4
adaptabilny, prirodzeny .. | kooperativny apaticky
N konkuren¢ny,
prakticky. vodca. . ;
nemilosrdny.
romantickost’ . zavistlivy,
L vnasa do o
dramaticky, .. . vytvara si 1
, zivota krasu, . , C 2
4 | expresivny, svoje vlastné objektivny, o 3,5
e umelecky . . ; upaty
citlivy, . moralne zasadovy
- . zalozeny.
individualista. normy.
dokaze ist
pozorovanie k podstate nezdiela svoje 2 7
intelektual ’ i , ,
5 Intelektualny, vec, pracovat yedomosFl, odhodlany, | hyperaktivny, | 4,6
introvert, s detailmi, intelektualne y I
. , . rozhodny rozptyleny
lojalny. koncentrovat’ | sa nadradzuje.
sa.
citlivy,
lojalnost schopny 9 3
A 0y 1 I3 . 7 . . . /4 e .

6 déveryhodnost’, spoluprace, demggoglcky, optimisticky sifazivy, 5.7

nedostatok lojalny, ma fanatik. a .
: RO , arogantny
sebavedomia. rad jasné uvolnenejsi
pravidla.
pozZitkarstvo identifikuje 1
spontanny, nové trendy, h Kt 5 o
B e tivny, . , kriticky,
7 | flexibilny, vidi vztahy yperaxivity fascinovany Hieky 6,8
.. . povrchny. .. perfekcio-
optimista, medzi zivotom .
. . nista
generalista. faktami.
bojovnost silny zmysel
silny, vplyvny, | pre agresivny, 5 5
efektivny, spravodlivost’ | konfliktny, “ v ,

8 i ., g srdecny, uzavrety, 7,9
neznasa a neboji sa zneuziva starostlive vvstrasens
hierarchie konfliktov, $vVoju moc. y Y Y
a bezpravie. vodca.

. . vytvara o 3
zmierovanie harmoéniu lenivy enericky 6

9 | bezstarostny, L s nedostatkom g .,y’. uzkostlivy, 8,1

citlivy, idealista. | o o rva vole FOZVIAIUEL 1 epokojeny
Y, " | konflikty. sa poxejeny

Zdroj: Mladkova (2012)

Vyznam enneagramu pre vedenie znalostnych pracovnikov
Manazér sa zvycajne rozhoduje ariadi I'udi na zdklade svojich skusenosti, vedomosti,
subjektivnych postojov a v neposlednom rade inStinktu. Aby v podniku existovala kultira
podporujuca zdiel'anie znalosti, je potrebné vytvorit’ kvalitny a vykonny tim, o predstavuje
naro¢ni vyzvu aulohu pre manazérov. Kvalitny tim nepozostava ,len* z najlepSich
odbornikov v danej oblasti, ale aj z I'udi, ktori sa budii navzajom dopliiiat’ aich spolupraca

bude prebichat’ prirodzenou cestou tak, ako je kazdému ¢lenovi timu vlastné a prirodzené.

KIiacovym elementom timovej Struktury popri rozdeleni kompetencii a zodpovednosti sa na

zéklade uvedeného javi aj
trojurovnovy proces (Acuna a kol., 2006):
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charakterizécia individuality — identifikovanie osobnych schopnosti jednotlivcov,

2. definovanie roli — identifikovanie poziadaviek potrebnych pre vykonavanie danej

funkcie,

3. priradenie — vytvorenie spojeni, ktoré najlepSie pokryvaju potreby s existujlicimi

potencidlmi osob.

Poznanie osobnostného profilu jednotlivca sa tak stdva jednym z kl'i€ovych vychodisk pre
efektivne vedenie I'udi. Nakol'ko prostrednictvom enneagramu mézeme zadefinovat’, ktorymi
schopnostami jednotlivé typy vynikaju a naopak, méze ho manazér vyuzit ipri riadeni

zamestnancov, ako je to vyjadrené v tabul’ke 2.

Tabul'ka 2 Zasady riadenia jednotlivych typov znalostnych pracovnikov podl'a Enneagramu

Povolania,
Silné stranky Slabé stranky Tipy pre manazérov v ktorych su
Typ ‘. . « . . ders LT,
(v ¢om je dobry) (¢o mu nejde) (ako riadit’) uspesni
cit pre detail, . ucitel’,
, mene;j o s o ,
schopnost o .| ucit mu jasné pravidla, uctovnik,
.. , . 1. | flexibilny, mala , . .
1 | dodrziavat’ pravidla, redstavivost zadefinovat’ mu, ¢o nie je | financny
Standardy, presnost’, P ’ potrebné, aby robil. konzultant,

zle znasa chaos.

dobry kouc. knaz, teolog.
nema rad vis
T . . - o v sluzbach
citlivy k potrebam | neosobné nutny l'udsky pristup, .
; L, s R sestricka,
2 | druhych, empaticky, | pravidla kontrolovat,, ¢i lekér
Stedry. a situacie. nemanipuluje obl'ibencov. ;
poradca.
manazérske neciti sa dobre | jasne stanovit’
a vodcovské Vv pozicii kompetencie a hranice, pri | manazér,
3 | schopnosti, vzor pre | podriadenosti, nedodrzani stanovit’ podnikatel’,
ostatnych, skvelé realny pohl'ad sankcie, moznost’ riadit’ politik.
vykony. na samého seba. | pomocou vyziev.
rutinné > P
. . , ponechat’ vol'nost umelec,
kreativny, cit pre a nekreativne , o
4 | $t0L dizain. dobra race. redln a slobodu, trvat’ na dizajnér,
>ty%, Clzah, P y y dodrziavani dohodnutych | architekt.
intuicia. pohl'ad na - ,
, pravidiel a terminov.
samého seba.
. dat’ mu priestor pre
. , problém up ; P S
experimentator s : samostatnost’, zaistovat
. dodrziavat . vedec,
a vedec, vizionar, 9 . mu prostriedky, .
, , | Casove > 1r technik,
5 | novator, schopnost vyhl'adévat’ kontakty, .
, harmonogramy, , . " analytik,
venovat’ sa " sledovat’ terminy a to, ¢i g
. manazérske o . stratég.
detailom. , sa neodchylil od zadanej
pozicie. ,
ulohy.
obvykle urobi to, ¢o mu
zodpovedny, nerozhodny, manazér prikaze, fobické olicait
lojalny, pomaha neochotny brat’” | Sestky nerady riskuju poneajt,
R o .+, . . | hasic,
6 | druhym, Siesty na seba riziko, a naopak u nefobickych je voiak
zmysel pre strach z chaosu | potrebné zabranit’ vojas,
y s . . , uradnik.
nebezpecenstvo. a neistoty. riskovaniu veducemu

k sebazniceniu.




flexibilny, perfekcionizmus zabe’zp ecit dostatok sekretarka,
o, . . novych podnetov, ..
adaptabilny, a detaily, nudi ) o osobny asistent,
7 . M s kontrolovat’, ¢i dokon¢il, .
multifunk¢ny, ho robit’ jednu . . . | cestovatel,
. o ¢o zacal, ak ho praca bavi ;i )
generalista. vec dlhsiu dobu. | . . badatel’.
je vysoko produktivny.
cielavedomy, caviik
sebavedomy, . . dohodnut’ ciele a nechat’ Pravil,
. . cit pre pocity , politik,
problémy berie ako , pracovat’ samostatne, . ,
8 , , druhych, , . podnikatel,
vyzvu, schopny delesovanic v pripade konfliktu sa socidln
bojovat’ za druhych, & ' pokusit’ o dohodu. I'aCOVI}llﬂ(
prirodzeny vodca. P )
brat’ na vedomie, Ze nema g Eiii‘;f?
A slaba vola, rad konflikty, stanovit’ mu . Y
vyjednavac, dobre ., . , S, zastupca,
9 o lenivy, nemé rad | presné pravidla, tlohy, ,
komunikuje . . s psycholog,
konflikty terminy a kontrolovat’ ich .
’ lobista,
splnenie. C
vyjednavac.

Mladkova (2008) uvadza vhodnost’ a nevhodnost’ pouzivania enneagramu pri riadeni, pricom
upozoriiuje, Ze enneagram nie je mozné pouzivat’ k:

- zniZovaniu poctu pracovnikov v organizacii,

- tvorbe kompetencii,

- manipuldcii znalostného pracovnika,

- ziskavaniu miesta, ¢i pozicie, o ktorych viete, ze pre nich nemate predpoklady.

Ak vie manazér identifikovat’ osobnostny potencidl ¢lenov timu, ich silné a slabé stranky, ¢o
ich motivuje, stresuje a v ¢om by sa mali rozvijat, moze ovela lahSie urcit, ¢o potrebuju.
Zaroven mozu zlepSit' diverzitu Cinnosti v time. Obchodnik, ktory ma vytvarat nové
prilezitosti pre podnik, ziskavat’ novych klientov a partnerov, nebude vediet' rovnako dobre
zastavat’ poziciu key accounta, nakol’ko sice dokaze rychlo nadvédzovat nové kontakty, avsak
pravdepodobne nevie pocuvat’ a vytvarat dlhodobé vztahy. Diverzita v time je dolezita aj
s ohl'adom na plnenie tloh v iom. Ak by boli vSetci rovnaki prip. ve'mi podobni, niektora
¢innost’ by bola zanedbana. Prave preto sa ako vhodné javi vyuzitie ennagramu, ktory by
manazérom pomahal pri osobnom rozvoji pracovnika, tvorbe vyvazenych timov a prestvani
pracovnikov na pozicie, kde budi moct’ najlepsie vyuzivat’ svoje prednosti.

Zaver

Osobnost” kazdého ¢loveka je mnohorozmerna a poznanie jej rozmerov predstavuje sucast
uspechov podniku i jednotlivca. S ur€itost'ou je mozné konstatovat, ze vo sfére profesionalne;j
1 odbornej je Coraz dodlezitejsi faktor sebapoznania, t. j. poznanie a aktivne vyuZivanie tych
stranok osobnostného potencidlu, ktoré st dominantné a vedu k vyniknutiu a uspechu jedinca.
Poznanie osobnostného potencidlu ¢lenov timu ddva moznost’ efektivne a so synergickym
efektom pospdjat’ potencidly ¢lenov timu a vyuzit' ich na splnenie stanovenych cielov. Je to
dolezitd sucast vykonu a spechu. KIu¢ kuspechu jednotlivca anésledne celého timu
nepredstavuje len profesionalna, technickd odbornost’, ale aj efektivne vyuzitie osobnostného
potencidlu. Enneagram umoZziuje manazérom pracovat na vlastnom osobnom rozvoji
a zaroven zefektivnit’ riadenie znalostnych pracovnikov bud’ priamo (uplatnenim odporucani),
alebo nepriamo (pochopenie odlisného uhla pohl'adu na realitu vedie k porozumeniu svojho
okolia, ¢im je mozné predchadzat’ konfliktom a pod.). Spravnou koordinaciou l'udi, procesov
a podpornych technologii k dosiahnutiu cielov podniku v oblasti bezpecnosti, stability, rastu
v dynamickom prostredi je mozné v podniku dosiahnut’ manazment znalosti.
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Tento clanok je jednym z vystupov projektu VEGA ¢. 0888/11 Znalostny manazment — modely
a aplikacie.
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PRAKTICKE KONCEPTY MANAZMENTU PRI REFORME DANOVEJ
SPRAVY SR

Jan Dobrovié
Fakulta manaimentu PU v Presove

Abstrakt

V ramci vyskumu danej problematiky som vychadzal z existujucich funkcnych organizacnych Struktur a systémov
darnovych sprav nielen na Slovensku, ale aj v Madarsku, Polsku, Cesku a Slovinsku, pricom zdikladnym
predpokladom skumania bolo zvysenie efektivity systemu ako celku. Na zdklade analyzy trendov predpokladame,
Ze pripravovand reforma dariovej a colnej spravy, vyrazne prispeje k zvyseniu efektivity systému a v konecnom
dosledku aj k pozitivnemu vnimaniu dani, ako spolocensky nepopuldrnych povinnosti.

Abstract

Research into the given subject proceeded from exploration of the existing organisational structures and systems
of tax administration in operation not only in Slovakia, but also in Hungary, Poland, the Czech Republic and
Slovenia and followed an underlying assumption that effectiveness of the entire system is to be improved. Based
on the trend analysis we assume that the tax and customs administration reform prepared shall remarkably help
to improve the effectiveness of the system and ultimately raise acceptance of taxes in their quality of duties
unpopular with the public.

KUlucove slova
dane, danova reforma, danova sprava, efektivnost, konkurencieschopnost

Key words
taxes, tax reform, tax administration, efficiency, competitiveness

Uvod

Manazment daniovej spravy na Slovensku sa riadi principmi zavedenymi po roku 1989. Aj
napriek snahe poslednych rokov o znizovanie poctu zamestnancov, systém danovej spravy na
Slovensku moZzno povaZovat za neefektivny v zmysle zvySovania konkurencieschopnosti
Statu. VSeobecnou tendenciou sucasnosti je stazovat’ sa na nepruzny, neochotny byrokraticky
aparat, ¢o prinaSa neochotu plnit’ dafiova povinnost’ zo strany obcanov a Coraz striktnejSie
opatrenia zo strany Statu. Tento stav v kone¢nom dosledku vedie k spominanému zniZzovaniu
konkurencieschopnosti §tatu a znizovaniu jeho déveryhodnosti v o¢iach obCanov.

Trendy v manaZmente danovej spravy v SR

Za vychodisko nastupujucich trendov v danovej spravy SR povazujeme Programové
vyhlasenie vlady” zo diia 4.11. 2002, ktoré v &asti ,,Ekonomicka politika stanovuje v oblasti
spravy dani nasledujuce ciele: zjednodusit’ dafiova legislativu, novelizovat’ Casti danovych
zékonov, ktoré umoznuji nejednoznacny vyklad, zjednodusit sankény systém v danovej
oblasti, znizit' priame dane, presunit danové zatazenie z priamych dani na nepriame dane,
prehodnotit’ uplatiovanie sadzieb majetkovych dani, zjednotenie sadzieb dane z prijmu,
analyzovat’ moznosti zavedenia rovnej dane, posilnit’ vlastné dafové prijmy obci, stanovit
vlastné dafiové prijmy VUC, zabezpegit' prisny, priamy, spravodlivy, efektivny vyber dani a
znizovat’ sadzby, obmedzit' danové Uniky, vytvorit' novy systém horizontalneho finan¢ného
vyrovnavania.

Slovensk4 republika sa nielen poslednou reformou dainovej spravy vroku 2004,
zavedenim rovnej danovej sadzby, zaclenila medzi progresivne Staty Europskej tunie
a vyrazne posilnila svoju atraktivitu a konkurencie schopnost’.

? http://www-8.vlada.gov.sk/index.php?ID=918 — Programové vyhlasenie vlady 2002
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Z pohladu trovni riadenia dani v rdmci SR mozno sucasny stav definovat’ ako oficidlne
dvojstupniové riadenie, avSak prenesenim niektorych kompetencii DR SR na pracoviskd DR
(d’alej len ,,PDR®) sa v skuto¢nosti jedna o trojstupniové riadenie, ktorého opodstatnenost’ stoji
na potrebe efektivneho riadenia 102 danovych uradov, ktoré nie je mozné zabezpecit
z jedného centra. Takato organizicia danovej spravy nie je optimalna z nasledujucich
doévodov:

- vykonavanie hlavnych procesov je rozdrobené podl'a izemného principu s tym, ze kazdy
DU (maly, stredny aj velky) vykonava vsetky procesy stvisiace so spravou a kontrolou
dani a danovou exekuciou, a teda nie je mozné dosiahnut’ optimalizaciu vykonu tychto
procesov ani nékladov na ich vykon z pohl'adu dafiovej spravy ako celku *,

- systém rozmiestiiovania danovych uradov je malo flexibilny, pretoze neumoziuje
prispdsobovat’ rozmiestnenie zdkladnych organizacnych utvarov potrebam danovych
subjektov,

- PDR st vstcasnom systéme riadenia administrativnou Urovilou riadenia, priCom uZz
dlhodobo sa prejavuje vich praci potreba koncentrovania vykondvania niektorych
procesov (napr. uctovnictvo, mzdy), ktoré si medzi DR SR a PDR zbyto¢ne rozdelené
a zvySuju administrativnu a komunika¢nt naro¢nost,

- vpréaci zamestnancov PDR sa objavuju problémy charakteristické pre tie organizécie,
ktoré aplikuji popri liniovom riadeni aj iné Grovne a typy riadenia (napr. projektové,
odborno-metodické apod.). Ide napriklad o zadavanie twloh odbornymi riadiacimi
pracovnikmi DRSR, ktoré moézu casovo kolidovat' sulohami zaddvanymi liniovo
nadriadenymi zamestnancami PDR.

Na zaklade vysSie uvedeného, koncepcia pripravovanej reformy ma na zreteli princip
spravodlivosti, neutralnosti, jednoduchosti a jednoznac¢nosti, ucinnosti a vylucenia
duplicitného zdanenia. Analyzy Institatu finan¢nej politiky z rokov 2001 — 2004 poukazuji na
dovody pre jasnu potrebu reformy:

- zlozitost’ danového prava — nezrozumitel'nost,

- vela vynimiek, oslobodeni, ulav spejucich k spoloc¢enskej neefektivnosti, ked” vyroba
a spotreba nie je ovplyvilovana ponukou a dopytom, ale aj dalovymi zvyhodneniami,

- variabilita urovania daiiového zékladu, umoznuje optimalizaciu u dailovnika, ¢o zvysSuje
administrativne naklady a znizuje moznosti kontroly.

Z pohl'adu manazmentu a organizacie dainovej spradvy moézeme za dalSie dovody
pokladat’:

- zlozitost organizacnej Struktary — duplicita funkcii apravomoci na centralnej
a regionalnej urovni,

- nakladny administrativny aparat DS,

- netransparentné projektové riadenie, znizena moznost’ kontroly procesov,

- neochota dantovnikov dane platit’.

Zamerom Vlady SR deklarovanom v spomenutom Programovom vyhldseni vlady SR je
vykonat’ reformu danovej spravy tak, aby tato bola efektivnejsia, s cielom metodicky pomdct’
subjektom s dobrou danovou disciplinou a odhalovat’ subjekty, ktoré sa plateniu dani
vyhybaja. Cielom je vytvorit’ podmienky pre efektivnu koordinaciu organov verejnej spravy,
garantovat’ pristup obCanov prostrednictvom internetu a zabezpecit' prepojenie informacnych
systémov organov verejnej spravy. Prioritnou ulohou MF SR je taktiez reforma colnej spravy
s viziou zjednotenia procesov vyberu dani, ciel a odvodov. Reforma by sa mala uskuto¢nit’
teda v dvoch fazach: prva zjednoti dafiovu a colnt spravu, v druhej sa pristipi k zjednoteniu
dani, ciel a poistnych odvodov.

* RASNER, J., RAJNOHA, R.: Nistroje riadenia efektivnosti podnikovych procesov, Zvolen : TU vo Zvolene,
2007.
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Danova reforma a jej o€akavania — vybrané vysledky vyskumu

- Casovy horizont realizacie prieskumu: 25/09/10 - 31/09/11

- Geografické rozlozenie: PreSov a okolie, KoSice a okolie, Banska Bystrica - mesto,
Bratislava - mesto

- Vekové zlozenie respondentov: 18 - 60 rokov

- Zamestnanie: uradnici, podnikatelia, Studenti, prip. neuvedené

- Reprezentativna vzorka:1 500

- Pocet zozbieranych vyplnenych dotaznikov: 2187
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Obrazok 1 Rozlozenie respondentov podl'a geografického hladiska
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Obrazok 2 Vysledky dosiahnuté vo vyskume
(zdroj: Vlastné spracovanie na zdklade spracovanych dotaznikov)

Z celkového poctu vyplnenych dotaznikov som vybral 1500 pre vytvorenie
reprezentativnej vzorky tak, aby bola dodrzand homogénnost. Vysledky na obrazku 2
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poukazuju na nespokojnost’ s celkovym danovym a colnym systémom v SR, pri¢om
najkritickej$im bodom su néklady na pracovné sily zaoberajuce sa daiiovou a colnou agendou
ako aj ¢asové ndklady na spracovanie tejto agendy.

Vychédzajic z ocakavanych prinosov  danovej reformy uvedenych v dokumente
,Koncepcia reformy danovej a colnej spravy s vyhl'adom zjednotenia vyberu dani, ciel a
poistnych odvodov® vypracovanom sekciou stratégie Ministerstva financii SR, by
pripravovana reforma priniesla zlepSenie vnimania vSetkych stanovenych kritérii, a s
najvacsou pravdepodobnostou by sucasny stav nespokojnosti svojim postupnym zavedenim
zmenila k lepSiemu.

Zaver

VysSie uvedenym procesom danovej reformy sa Slovensko priblizuje k efektivnemu
danovému systému, ¢o bude znamenat’ zvysenie efektivnosti a konkurencieschopnosti nasho
Statu v ramei $tatov EU. Dopady navrhovanych zmien mozno rozdelit do dvoch zakladnych
kategorii. Prvi kategdriu tvoria prinosy reformy danovej a colnej spravy, ktoré maju najma
charakter uspor ndkladov, Casu, rastu pridanej hodnoty a ucinnosti prace a pod. Druhu
kategériu reprezentuju vydavky vynalozené na jednotlivé ciele reformy dainovej a colnej
spravy. Obe z uvedenych kategorii sa d’alej ¢lenia na dopady na subjekt, teda pouZivatela
a dopady na verejnu spravu. Vydavky a prinosy reformy maju bud jednorazovy, casovo
obmedzeny alebo trvaly charakter. Z finanéné¢ho hladiska maji najvacsi vyznam dopady
s trvalym resp. opakujicim u¢inkom.
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KOMPETENCNE MODELY A ROZVOJ ORGANIZACIE

Milan Droppa
Katolicka univerzita v RuZomberku, Pedagogicka fakulta

Abstrakt
Predpoklady kompetencného pristupu. Miesto psychosocidalnych kompetencii v pracovnom kontexte. Podstata
kompetencného pristupu. Kompetencny model — druhy, tvorba, vyuZitie.

Abstract
The preconditions of the competency approach. A place of psychosocial skills in the work context. The essence of
the competence approach. The competency model- types, creation, use.

KUPucové slovda
kompetencie, kompetencny model, stabilné prostredie, dynamické prostredie

Key words
competence, competency model, stable environment, dynamic environment

Kompetencie predstavuju mnozinu spravani pracovnika, ktoré musi pri vykone danej
pracovnej pozicie pouzit, aby ulohy vyplyvajice ztejto pozicie kompetentne — na
pozadovanej urovni zvladol. Uplynulé tri desatrodia prebehli v znameni velkého rozvoja
kompetencného pristupu. Komplexnost' podnikatel'ského prostredia nuti organizacie k stale
vicsej dynamike. Kompetencie sa osvedcili ako dobry nastroj pre zvladnutie tychto tlakov.
Ich aplikacie sa rozsirili do kazdej oblasti riadenia T'udskych zdrojov. KIucové miesto
v strategickom rozvoji organizécii si vydobyli manazérske kompetencie a kompetencny
pristup k efektivnejSiemu fungovaniu organizacii je nevyhnutny.

Psychosocialne kompetencie v pracovnom kontexte

Ak je pracovnik kompetentny, teda splni zadané tlohy na pozadovanej Grovni, v praxi
to znamena, ze su splnené tri predpoklady: je vnltorne vybaveny vlastnostami,
schopnostami, vedomostami a skiisenostami, ktoré ktakému spravaniu nevyhnutne
potrebuje, je motivovany také spravanie pouzit, teda vidi v pozadovanom spravani hodnotu
a je ochotny tymto smerom vynalozit' potrebnll energiu, ma moznost' v danom prostredi také
spravanie pouZit.

Aby manazér mohol byt kompetentny, musi byt vSetky tri podmienky splnené
sucasne. Absencia ktorejkol'vek znich znemozni pozadovany vykon. V tomto zmysle si
vSetky tri podmienky rovnocenné. Pokial mu prostredie neumozni kompetencie pouzit,
nepomoze ani fakt, ze je schopny a ochotny. Na Obrazku 1 je zndzornené miesto kompetencii
v pracovnom kontexte. Zjednodusene by sa dal ,,precitat™ strategicky zdmer organizacie, jej
poslanie, ciele a ulohy znej vyplyvajice, vyzaduju od zamestnancov ur¢iti mnoZinu
kompetencii, bez ktorych nie je mozné dani misiu uskuto¢nit’. PretoZe organizacia funguje
v dynamickom prostredi, naroky na kompetencie (na ich druh auroven) sa v Case menia.
Riadenie operacii v organizacidch sa realizuje v oraz zlozitejSom trhovom prostredi (Budaj,
2008, s. 15). V zivote organizacie sa tak objavuju nové kompetencie, ktoré si pracovnici
musia osvojit’.
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Obrazok 1 Miesto psychosocialnych kompetencii v pracovnom kontexte

Poslanie, ciele, ulohy Uchadzaci

—>
Pracovny profil — model
pozadovanych psychosocialnych
kompetencie pracovnej pozicie

psychosocialnych kompetencii

1

1

1

|

1

\ Osobny profil - struktary !

! 1

i uchadzacov '

1

! 1
1

(" N\
Vyhodnotenie miery kompatibility
medzi pracovnym a osobnym profilom

1

Vyber najvhodnejsieho uchadzaca

¥

Psychosocialne kompetencie

Realizuju sa pri plneni uloh |—— Prejavuju sa v chovani

A 4

know-how

typ osobnosti
sktisenosti
inteligencia
postoje, motiv,
hodnoty,
talent.

Zdroj: Kubes a kol. (2004, s. 29, upravené)

V stcasnosti obstoja len tie organizacie, ktoré su schopné najmi pruzne reagovat’ na
zmeny spravania trhu, maja schopnost’ rychle si osvojit’ nové technoldgie a nové spdsoby
fungovania.

Podstata kompetenéného pristupu

Pre udrzanie konkuren¢nej vyhody organizicie su l'udia tym klIdCovym ndstrojom,
nakolko disponuji nahromadenymi sktisenostami, umom a v neposlednom rade su — ako
jediny zo zdrojov — kapitalizovatel'né. Organizacie s vysoko motivovanymi pracovnikmi
dosahuju trvale lepsich vysledkov nez konkurencia. Ich motivacia je najmé to, ako kvalitne su
vedeni. Kvalita manazmentu sa preto podpisuje pod uspech alebo neuspech organizicie
najvacsim dielom.
I napriek tomu, Ze sa majitelia firiem, samotni manazéri i vyskumnici priklanaji k ndzoru, ze
I'udia st rozhodujucim faktorom organizacie, neexistuje medzi nimi zhoda, ¢o tato kvalitu
tvori. St to vedomosti, schopnosti, zru¢nosti, alebo je dblezitejsi postoj, lojalita, obetavost’?
Alebo vsetko dohromady? Tomuto fenoménu sa zaCalo hovorit’® kompetencia. Konkrétne
naroky, ktoré dynamické podnikatel'ské prostredie kladie na kompetencie a chovanie
manazérov st uvedené v Tabulke 1.
Ak manaZzéri nové naroky nezvladnu, vznika pre nich cely rad problémov. Jednym z nich je
ito, ze vrcholovy manazment sa ,utdpa“ v operativnej agende. Manazérska realita
v si€asnosti je viac zamerand na rieSenie kazdodennych problémov, s ktorymi sa organizacia
stretava (Mikus, 2009, s. 13). NajcastejSim dovodom je to, Ze nevhodnym sposobom
vicsinou len reaguje na vzniknuté problémy.
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Komplexné prostredie vyzaduje, aby rozhodnutia boli operativne prijimané tam, kde problém
vznikd, teda najCastejSie na operativnej tirovni. Namiesto toho, aby splnomocnili pracovnikov
k prijatiu potrebnych rozhodnuti a poskytli im potrebné informacie, vrcholovi manazéri ¢asto
rieSia takéto problémy, alebo chcli asponn kontrolovat kazdy krok. Tym v podstate sami
vytvaraju prekazku pre operativne rozhodnutia.

Tabul'ka 1 Charakteristika kompetencii a spravania manazérov

Stabilné prostredie Dynamické prostredie
Relevantné informéacie su Relevantné informacie musia byt dostupné vsade tam,
koncentrované u top kde sa prijimaju relevantné rozhodnutia — teda i na
manazmentu najniz§ich tirovniach
Manazéri zodpovedaju za pracu a | Manazéri zodpovedaju i za zapojenie podriadenych do
vykon svojich podriadenych rozhodovania a preberania zodpovednosti
Manazéri zodpovedaju za ManaZzéri su tvorcami planu, implementuji ho a podl'a
splnenie uloh a dodrZzovanie potreby ho spolu s postupmi menia
postupov
Manazéri zodpovedaju len za Manazéri zodpovedaju za to, ako ich oddelenie
chod ttvaru, ktory vedu ovplyviiuje chod ostatnych zloziek organizécie
Manazéri monitoruju relevantné | Manazéri vyhl'addvaji informécie z novych zdrojov
informdcie
Manazéri implementuju plan Manazéri hl'adaju alternativne cesty implementacie

a v zmene prostredia hl'adaju nové prilezitosti
Manazéri rozhoduju Manazéri splnomociniuju inych k rozhodovaniu

a podporujt ich v tom

Zdroj: Kubes a kol. (2004, s. 17)

Kompetencie si také kvality manazérov, ktoré je mozné rozvijat. Tato skutocnost’
vytvara predpoklady pre to, aby naroky komplexného prostredia zvladli ¢o najlepsie.
Podstatou kompetencného pristupu je najma to, ze:

- sa koncentruje na chovanie manazérov, na to, ¢o naozaj robia, a nie na popis toho, ¢o
by mali robit’, alebo na to, ze hovoria ¢o robia,
- vyzdvihuje zo spravania to podstatné, Co vedie i v najnaro¢nejSich situdciach

v ktorych sa manazéri ocitaju, k tispechu — riadia sa Paretovym pravidlom 80/20,

- je bezprostredne prepojeny s efektivnostou nielen jednotlivca, ale celého tutvaru

(organizacie).

Kompetencie st u ¢loveka pomerne stabilné. To znamend, Ze ak poznadme uroven rozvoja
kompetencii, vieme s pomerne vysokou mierou predpovedat’ kvalitu spravania cloveka
v roznych situacidch alebo pri odvadzani pozadovaného pracovného vykonu. Snaha pochopit’
spravanie I'udi a adekvatne na neho reagovat’, iizko suvisi s ispesnostou manazérov a d’alSich
pracovnikov v organizacii (Birknerova, 2011). Identifikdcia kompetencii spravidla vyusti do
vytvorenia kompetenéného modelu charakteristického pre konkrétnu pracovnu poziciu.

Kompetenéné modely — druhy, tvorba, vyuzitie

Kompetenény model popisuje avyjadruje konkrétnu kombindciu vedomosti,
schopnosti, zru¢nosti a d’al§ich charakteristik osobnosti, ktoré su potrebné k efektivnemu
plneniu uloh v organizicii. Existuje niekol’ko druhov kompetenénych modelov ktoré zavisia
najmé od toho, aké zdmery dana organizacia sleduje.
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Druhy kompetencnych modelov

1. Model tstrednych kompetencii — obsahuje spolo¢né a nevyhnutné kompetencie pre
vSetkych zamestnancov organizacie bez ohladu na pracovni poziciu. V pripade
organizécie z oblasti sluzieb byva typickou klicovou kompetenciou orienticia na
zakaznikov. Ak organizacia potrebuje prebudovat’ jej kultiru, doéraz polozi na
zapojenie vSetkych zamestnancov do tohto procesu. V tomto pripade budi potrebné
kompetencie ako napr. participativnost’, interaktivnost, komunikativnost vsetkych
zamestnancov.

2. Kompeten¢ny model pracovnej pozicie — obsahuje tie kompetencie, ktoré su
predpokladom uspeSného vykonu danej pracovnej pozicie. Jednad sa spravidla o
presny popis pozadovaného pracovného vykonu achovania. Napriklad do
kompetenéného modelu regiondlneho manazéra organizacie s rychloobratkovym
tovarom sa premietne typ zakaznikov, spOsob jednania s nimi, sposob vedenia
obchodnych zastupcov a pod.

3. Genericky kompetenény model — pre tento model je charakteristickda schopnost’ riesit
problémy na poZzadovanej trovni. V organizacii, kde vécSina problémov vznikd pri
kontakte sklientom bude potrebnd schopnost vypocut’ klienta, zistit podstatu
problému, porovnat’ verziu klienta s realitou organizécie, zrozumitel'ne, jasne a taktne
oznamit’ stanovisko, zvolit’ vzh'adom k potrebam a typoldgii zdkaznika najvhodne;jsi
spOsob rieSenia s cielom nestratit’ zakaznika. V organizacii, kde sa riesia problémy
najmi technického charakteru, bude kladeny vicsi doraz na analytické schopnosti,
pracu s faktami, vyhl'adavanie podrobnych informacii a navrhovanie alternativnych
rieSent.

Kompetenéné modely predstavuju pokus ulahlit organizaciam uplatnenie kompeten¢ného
pristupu. Ponukaji osvedCeny zoznam kompetencii, lebo mu spravidla predchadzal
mnohoro¢ny vyskum, rsp. ziirocuje praktické sktisenosti viacrocnej praxe odbornikov. Z toho
dévodu je mozné ich validitu povazovat’ za pomerne vel'mi vysoku.

Tvorba kompetencného modelu

Pri tvorbe kompetencného modelu je vhodné dodrzat’ tento postup:

1. Ujasnenie ciel’a projektu — je potrebné pred tvorbou kompetenéného modelu. Ak je
ujasnena potreba a ciel’ projektu, je usilie vSetkych zainteresovanych na projekte ulahcené.
Ako priklad méze sluzit’ potreba organizacie u¢inne reagovat’ na narastajuce hrozby zo strany
konkurencie a identifikovat, aké nové chovanie budi predpokladané zmeny na trhu
vyzadovat'. 2. Rozsah projektu
a cielova skupina — hned’, ako sa spresni klI'icovy motiv uplatnenia kompetenéného modelu
v organizacii, nie je tazké identifikovat’, ktorych skupin pracovnikov sa ma model dotykat'.
Ak je motivom zmena niektorého parametra firemnej kultiry, napr. vicSia proaktivita
vSetkych pracovnikov, bude potrebné vypracovat’ model, ktory popisuje kompetencie
potrebné u kazdého pracovnika bez ohl'adu na pracovnu poziciu, ktort vykonava.

3. Vyber pristupu k tvorbe modelu. Najjednoduchsie je vyuzit' hotovy kompetencny
model, pokial’ je tento samozrejme k dispozicii. Ak tomu tak nie je, je potrebné vytvorit' novy
model pre ciel'ova skupinu. V tomto pripade je vhodné zvolit’ tento postup:

Zostavenie projektového timu — je dolezité, aby v time boli l'udia, ktori buda
zodpovedat’ za implementaciu a pouzivanie modelu. Nemali by v iom chybat’ ani doleziti
manazéri utvarov, ktorych sa model dotkne. Projektovy lider musi vediet” obhajit’ postup
a ziskat’ podporu vo vnutri organizécie. Jednou z prvych tloh projektového timu bude urcit
parametre vystupu a podrobny spdsob implementacie s merate'nymi kritériami Gspechu.
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Identifikécia réznych urovni vykonu v danej pozicii - jej cielom je zistit' uroven
podavaného vykonu zamestnancov, ktorych sa model dotyka.

Zber dat a ich analyza — tato faza predstavuje tvorbu samotného modelu. V tejto faze
je mozné pouzit’ tieto zdroje ziskavania informacii: rozhovor alebo metdda kritickych situacii,
skusenosti (ndzory) expertov, prieskumy, databazy kompetenénych modelov, analyzu
pracovnych funkcii/uloh a priame pozorovanie. Samotny priebeh analyzy a klasifikacie
udajov je ovplyviiuje zdmer projektu, jeho rozsah a pouzité techniky zberu tidajov. Analytické
metddy sa pokusaju urcit’ podstatu kompetencii v zmysle urcitych generickych kvalit ¢loveka
atieto nasledne merat. Medzi typické analytické metddy patria testy schopnosti, najmai
mentéalnych, dotazniky zistujlice mieru temperamentu, motivacné testy a dotazniky vsetkych
Zaujmov.

Validizacia kompetenéného modelu — znamena praktické overenie, ¢i model naozaj
popisal také chovanie, na zéklade ktorého respondenti dosahuju predpokladané vysledky.

Vyuzitie kompetencného modelu- vyznamny nastroj uspesnosti organizdacie

Osvedcenou oblastou vyuZitia kompetencného modelu je vyber [ludskych zdrojov.
Prinasa pomerne rychlo dobré vysledky. Proces vyberu vyzaduje, aby bol na dant pracovnu
poziciu vypracovany validizovany kompetenény model. Pre vyber =zalozeny na
kompeten¢nom modeli st vhodné tieto situdcie:

Nizky pozadovany pracovny vykon — na zaklade kvalitného kompetenéného modelu su
vyberani l'udia, ktori sii na pracovnom trhu neznami alebo nedoceneni. AvSak, mo6zu mat
rozvinuté kompetencie potrebné pre danu pracovnu poziciu.

Vysoka fluktuacia — st profesie, kde je vysSia fluktuacia prirodzend. Vyber
nespravnych l'udi aich zaskolenie vedie k zvySenym ndkladom. Vyuzitie kompetencného
modelu zvysi kvalitu vyberu a znizi fluktudciu, pretoze st prijimani l'udia, ktorym kultara
a poziadavky organizacie vyhovuju.

Planovanie postupu — rozvijajuca sa nova vyroba alebo odchod starSich pracovnikov
do déchodku nuti organizaciu hl'adat’ a cielene rozvijat’ nahradu za tychto pracovnikov.

Pracovna pozicia je narocna na dobu zaucenia pracovnikov — vyber pracovnikov na
zéklade kompetencného modelu skracuje proces zaucovania do plne produktivneho stavu
0 33% az 50%.

Organizacnd zmena — vyzaduje preradenie I'udi na poziciach tak, aby boli schopni
efektivne vykonavat’ svoju pracu i za zmenenych podmienok.

Dalsou oblastou vyuzitia kompetenéného modelu je rozvoj pracovnikov.
V kompetencnom pristupe je rozvoj pracovnikov vnimany ako dialég medzi pracovnikom
a jeho nadriadenym. Manazérovi uz nestaci jednoduché vyplnenie formulara, ale potrebuje
vSetky pokroky a netspechy analyzovat’ a dokumentovat’. Kazda pozicia od ¢loveka vyzaduje
disponovat’ niekol’kymi kompetenciami rozvinutymi na vysokej Urovni. Rozvoj je potom
zamerany na znizenie a vyrovnavanie rozdielu medzi aktudlnym a idedlnym stavom.

Dalou oblastou vyuzitia kompetenéného modelu je kariérny rast a planovanie
postupu. Organizacie Casto proaktivne pripravuju a planuju kariéru pracovnikom dlhodobo
dopredu. Cielom je, aby pri uvolneni pozicie bol pripraveny ,hotovy“ Clovek. Vyuzitie
kompetencii pri kariérnom planovani hrd vyznamnu tlohu najma v tychto situaciach:

1. Organizacie sa spajaju alebo prechadzaji organizacnou zmenou. Pri fuzii st
takmer vsSetky pozicie zdvojené aje potrebné rozhodnut, ¢o s prebyto¢nymi
pracovnikmi. Rozhodnutie na zaklade posudenia miery rozvoja kompetencii mdze
v budtcnosti zaistit’ uspesné fungovanie organizacie.
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2. Stagnujica organizacia potrebuje identifikovat’ klucové kompetencie svojich
zamestnancov, aby zvysila svoje Sance na prezitie. Casto dochadza k situdcii, Ze
organizacia po privatizacii potrebuje zaistit' vys$i vykon s menSim poctom
zamestnancov.

3. Vysledky povySenych manazérov st nedostatoéné. Manazéri po kratkej dobe
poOsobenia na vysSej pozicii odchadzaju, alebo svoje ulohy nezvladaji.

Procesy rozvoja pracovnikov by mali smerovat’ k pozicii, na ktorti by mal pracovnik nastupit’
za dva, tri alebo za pit’ rokov.

Prakticky priklad

Tvorba kompetenéného modelu pre pracovnu poziciu ,,ManaZzér personélneho utvaru*
na zaklade sktsenosti (ndzorov) odbornikov a nasledny vyber najvhodnejSiecho uchadzaca na
dant pracovnu poziciu — s vyuzitim Faktorovej analyzy

Postup rieSenia:
1. Vyber kompetencii pre danti pracovnu poziciu
Vytvorenie korela¢nych matic
Vytvorenie agregovanej matice
Vypocet dolezitosti vah kompetencii
Tvorba modelu danej pracovnej pozicie
Vyber najvhodnejSieho uchadzaca na danu pracovnu poziciu

SARNANE I el

1. Vyber kompetencii pre danu pracovnu poziciu

Pre dant pracovnu poziciu boli tromi odbornikmi vybrané tieto kompetencie:

X1: priebojnost’, x2: gvladnut’ stres, x3: uvazovanie a usudok, xa: selektivna pozornost’, Xs:
empatia, xe¢: prdaca v time, x7: riesit konflikty, xs: konStruktivne myslenie, xo: kreativita, x10:
numerické kompetencie.

2. Vytvorenie korelaénych matic

Korelacnii maticu vytvorent odbornikom €. 1 obsahuje Tabul'ka 2. Pocet korela¢nych matic
zodpoveda poctu odbornikov. Hodnoty uvedené v tabul’ke vyjadruji korelacny vztah medzi
dvomi kompetenciami.

Tabulka 2 Korelaéna matica 1

X1 | X2 | X3 | X4 |X5 X6 | X7 | X8 X9 | xX10
X1 (1) ,00 (5),35 (5),60 (5),25 (5),70 (5),45 ;5)’29 (5),67 8,59 8,55
X2 (5),35 (1) ,00 (5),59 8,60 8,45 (5),74 (5),10 ;5),01 (5),25 8,40
<3 (5),60 (5),59 (1) ,00 2’0 s 8,35 (5),29 8,41 8,48 (5),74 8,45
<4 (5),25 8,60 6’0 s (1) ,00 (5),64 (5),54 6,98 (5),40 (5),89 (5),39
0 5
<5 (5),70 8,45 8,35 (5),64 (1),00 6,70 (5),32 (5),74 6,72 8,60
5 5
X6 (5),45 2,74 (5),29 2,54 ;5),70 1,00 2,11 8,15 2,17 8,95
X7 ;5)’29 2,10 8,41 %5)’98 2,32 (5),11 (1) ,00 8,55 8,60 8,65
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067 |- 048 | 040 | 074 | 015 | 055 | 1,00 | 095 | 097
X8 |5 (5)’01 0 5 5 0 0 0 0 0

059 | 025 | 074 | 089 | 017 | 060 | 095 | 1,00 | 095
X9 1y 5 5 5 (5)’72 5 0 0 0 0
<10 | 035 040 [045 | 039 | 060 |095 | 065 | 097 |095 | 1.00

0 0 0 5 0 0 0 0 0 0

Zdroj: odbornik €. 1.

3. Vytvorenie agregovanej matice
Prvky agregovane] matice sa uréia z maximdlnych hodndt prvkov korelaénych matic.
Agregovanu maticu obsahuje Tabulka 3.

Tabulka 3. Agregovana matica

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10
X1 1,000 | -0,950 | 0,605 0,635 0,705 0,555 0,350 0,675 0,590 0,650
X2 -0,950 | 1,000 | 0,705 0,600 0,450 0,745 0,570 0,830 0,600 0,594
X3 0,605 0,705 1,000 | 0,410 0,350 0,750 0,410 0,705 0,745 0,705
X4 0,635 0,600 0,410 1,000 | 0,645 0,795 -0,990 | -0,983 | 0,895 0,395
X5 0,705 0,450 0,350 0,645 1,000 | -0,705 | -0,650 | 0,885 -0,725 | -0,975
X6 0,555 0,745 0,750 0,795 -0,705 | 1,000 | 0,400 0,895 0,550 0,950
X7 0,350 0,570 0,410 -0,990 | -0,650 | 0,400 1,000 | 0,725 0,915 0,660
X8 0,675 0,830 0,705 -0,983 | 0,885 0,895 0,725 1,000 | 0,950 0,970
X9 0,590 0,600 0,745 0,895 -0,725 | 0,550 0,915 0,950 1,000 | 0,950
X10 0,650 0,594 0,705 0,395 -0,975 | 0,950 0,660 0,970 0,950 1,000

Zdroj: autor

4. Vypocet dolezitosti (vah) kompetencii

Ddlezitost’ (vahy) jednotlivych kompetencii( g1 - 10 ) sa zisti na zaklade vypocitanych
vlastnych ¢isel avlastnych vektorov agregovanej matice. Na vypocet vlastnych Cisel
a vlastnych vektorov bol pouzity program Mathematica.

(Program dostupny na http://www.wolfram.com/products/mathematica/index.html.)

Véahy jednotlivych kompetencii:

pur = -12, 81138%, w2 = 7,0137707%, w3 = 33,542218%, wu4 = 24,056797%, us =
18,461109%, w6 =5,8463551%, p7=20,678895%, w8 =23,319638%, wp9o=11,509523%,
p10=-31,616929%.

Vahy aporadie doélezitosti modelu pracovnej pozicie “Manazér personalneho tutvaru®
obsahuje Tabulka 4.

Tabufka 4 Vahy a poradie déleZitosti kompetencii danej pracovnej pozicie

Kompetencie | X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10
Vahy (%) -12,81 7,01 33,54 24,06 18,46 5,85 20,68 23,32 11,51 -31,62
Poradie 9. 7. 1. 2. 5. 8. 4. 3. 6. 10.

Zdroj: vysledky podl'a Mathematica

5. Tvorba modelu psychosocidlnych kompetencii pracovnej pozicie

Model pre danu pracovnl poziciu sa vytvori usporiadanim kompetencii v zévislosti na
hodnotach percentil, ktoré boli pre jednotlivé kompetencie vypocitané a st uvedené v
Tabulke 5.
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Na zistovanie redlnych Struktir kompetencii uchddzacov boli pouzité relevantné batérie
psychodiagnostickych testov (zistovanie Struktar bolo realizované v Psychonet s.r.o., Spi§ska
Nova Ves).

Hodnoty kompetencii v modeli a v Strukttrach uchddzacov obsahuje Tabulka 6.

Tabulka 5 Model pracovnej pozicie ,Manazér personalneho utvaru*

Poradie Kompetencie Nézov kompetencie Viéha (%)
1. X3 Uvazovanie a usudok 33,54
2. X4 Selektivna pozornost 24,06
3. X8 Kongtruktivne myslenie 23,32
4. X7 Riesit’ konflikty 20,68
5. X5 Empatia 18,46
6. X9 Kreativita 11,51
7. X2 Zvladnut’ stres 7,01
8. X6 Praca v time 5,85
0. X1 Priebojnost’ -12,81
10. X10 Numerické kompetencie 31,62

Zdroj: autor

Tabulka 6 Hodnoty kompetencii v modeli a v Struktirach uchéddzacov

Kompetencie

‘an"del” srukcir | X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10
uchadzacov

Model (%) 12,81 | 701 [ 3354 | 2406 | 1846 |585 | 2068 | 2332 |1151 | -3162
SUT (%) 4,00 8,00 | 13,00 | 12,00 | 10,00 | 7,00 | 11,00 | 13,00 | 8,00 3,00
SU2 (%) 7,00 9,00 | 10,00 | 14,00 | 10,00 | 6,00 | 9,00 12,00 | 6,00 8,00
SU3 (%) 5,00 7,00 | 14,00 | 12,00 | 9,00 8,00 | 11,00 | 14,00 | 7,00 4,00

Zdroj: vysledky podl'a Mathematica a Psychonet

6. Vyber najvhodnejSieho uchiadzac¢a na danu pracovnu poziciu

Miera kompatibility

Hodnoty rozdielu kompetencii medzi modelom a Strukturami uchadzagov obsahuje Tabulka 7.
Najmensiu hodnotu rozdielu (najvacsiu mieru kompatibility) dosiahol uchadza¢ ¢.1 H1 =
121.14 bodu, najvacsiu hodnotu rozdielu (najmensiu mieru kompatibility) dosiahol uchadzac
¢. 2 H2 = 132.14 bodu. Hodnota rozdielu u uchadzaca ¢. 3 H3 = 124.16 bodu.

Pri vybere najvhodnejSieho uchadzaca na danu pracovni poziciu sa hodnoti splnenie vsetkych
podmienok. Prvd podmienka: Dosiahnutie maximalnej hodnoty miery kompatibility medzi
realnou Strukturou kompetencii uchadzaca a modelom kompetencii pracovnej pozicie. Druhd
podmienka: Dosiahnuté hodnoty percentil prvych troch kompetencii modelu (x3, x4, X8)
musia byt minimalne 12% a u d’al$ich dvoch kompetencii ( x7, x5) musia byt minimalne 9%.

Tabulka 7 Hodnoty rozdielu vah kompetencii medzi modelom a Struktirami uchadzacov

Kompetencie Rozdivel Rozdivel Rozdivel
modelu Struktira IM - SUl| Struktira M —SU2| Struktira IM —SU3|
a §truktar Mo- uchadzacéa ¢ uchadzaca uchadzaca ¢

: del (%) o -1 10 <~ 7o 10 o - | 10
uchadza- 1 (%) Al ¢.2 (%) A2 3 (%) A3
Cov i~1 i-1 i~1
X1 -12,81 4,00 16,81 7,00 19,81 5,00 17,81
X2 7,01 8,00 0,99 9,00 1,99 5,00 2,01

13,00 10,00 14,00

X3 33,54 min. 12% 20,54 min. 12% | 2> min. 12% | 1%
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11,00 14,00 12,00
X4 24,06 min. 12% 13,06 min. 12% 10,06 min. 12% 12,06
10,00 10,00 9,00
X5 18,46 min 9% 8,46 min 9% 8,46 min 9% 9,46
X6 5,85 7,00 1,15 6,00 0,15 8,00 2,15
11,00 9,00 11,00
X7 20,68 min 9% 9,68 min 9% 11,68 min 9% 9,68
11,00 12,00 14,00
X8 23,32 min. 12% 1232 min. 12% 11,32 min. 12% 932
X9 11,51 8,00 3,51 6,00 5,51 5,00 6,51
X10 -31,62 3,00 34,62 8,00 39,62 4,00 35,62
10 10 10
ZAil = ZAn = ZAB =
i=1 i=1 i=1
12114 =132,14 = 124,16
H2 = 132,14 H3 = 124,16
H1=121,14 bodu bodu
bodu

Zdroj: autor

Tretia podmienka: Neprekrocenie miery tolerancie 7 bodov (rozdiel hodnoty odchylky
posudzovaného uchddzaca a uchadzaca s najvicSou mierou kompatibility, ak tento nesplnil
podmienku ¢.2). Prva podmienku splnil uchadzac¢ ¢. 1. Druht podmienku splnil len uchadzac
¢. 3. Tretiu podmienku splnil uchadza¢ ¢. 3 (rozdiel hodnoty odchylky uchadzaca ¢. 3
a uchadzaca ¢. 1 = 3,02 bodu). Najvhodnejsim uchadzaCom pre pracovnu poziciu ,,Manazér
persondlneho Utvaru® je uchadzac €. 3. Ako jediny z uchddzacov splnil podmienky stanovené
odbornikmi.

Zaver

Kompetencie st vhodnym zdkladom pre vytvorenie integrovaného systému riadenia 'udskych
zdrojov. V ramci neho sa stdvaji spajajucim prvkom vsetkych aktivit. Jasné definovanie
poziadaviek na plnenie roli, zodpovednosti a kariérnej drahy je len prvym krokom v procese
vyuzivania kompetencii pri praci s 'udskymi zdrojmi. Kompetenény pristup predstavuje
odpoved’ na zmenené podmienky podnikatel'ského prostredia. Vyrazne prispieva k vysSiemu
vykonu organizacie. Toto su nevyhnutné poziadavky ktoré organizacie musia splnit,, nakol'ko
sut’azenie v globadlnom meradle bude stale intenzivnejsie, rsp. sicasna svetova kriza bude (je)
k nim nemilosrdna.

Tato publikacia je jednym z vystupov VEGA ¢&. 0888/11 ZNALOSTNY MANAZMENT -
modely a aplikacie.
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MERANIE SOCIALNEJ INTELIGENCIE METODIKOU EMESI —
POROVNANIE FAKTOROVEJ STRUKTURY METODIKY V CESKEJ
A SLOVENSKEJ REPUBLIKE

Miroslav Frankovsky
Katedra manazérskej psychologie, Fakulta manaimentu, PU v PreSove

Abstrakt

V prezentovanom prispevku analyzujeme extrahovanu faktorovu Strukturu metodiky EMESI, ktora zistuje
a meria socialnu inteligenciu ako vykonovu charakteristiku. Metodika EMESI reprezentuje psychometricky
pristup k skumaniu a meraniu socialnej inteligencie. Vysledky vyskumu, ktory sa uskutocnil na vyskumnej vzorke
245 vysokoskolskych Studentov zo Slovenskej republiky a 206 vysokoskolskych Studentov z Ceskej republiky,
potvrdili stalost’ extrahovanej Struktury faktorov metodiky EMESI (empatia, manipulacia a socidlna iritabilita)v
roznom kulturnom prostredi. Zaroven sa potvrdilo sytenie faktorov jednotlivymi polozkami metodiky.
Vyznamnym zistenim su aj velmi podobné hodnoty eigenvalue pre jednotlivé faktory a percento vysvetlenej
variancie pre faktory, ako aj celkové percento vysvetlenej variancie vSetkymi faktormi.

Abstrakt

In the presented report we analyze the extracted factor structure of the EMESI methodology which detects and
measures social intelligence as a performance characteristics. The EMESI methodology represents the
psychometric approach to the investigation and measurement of social intelligence. The results of the research,
which was carried out on the sample of 245 university students from Slovakia and 206 university students from
Czech Republic, verified the constancy of the extracted structure of the EMESI methodology factors (empathy,
manipulation and social irritability) in various cultural environments. Simultaneously the saturation of these
factors by means of the individual items of the methodology was confirmed. Another significant finding is also
the similar eigenvalue for the individual factors and the percentage of the explained variance for the factors, as
well as the total percentage of the explained variance by all factors.

Krucové slova
socialna inteligencia, medzikulturne porovnanie

Key words
Social intelligence, crosscultural comparison

Konceptualizacia a operacionalizécia socialnej inteligencie, t.j. teoretické vymedzenie
a verifikovanie postupu zistovania a merania socialnej inteligencie, su podobne, ako aj pri
inych vyznamnych konStruktoch, dve zdkladné otdzky. Bez rieSenia a vyrieSenia tychto
otazok, ktoré st spité s produktivnostou uvazovania o akejkol'vek oblasti poznania, nie je
mozné uvazovat’ o socialnej inteligencii, ako o zmysluplnej problematike.

Nie je prekvapujuce, ze diskusia o teoretickom vymedzeni socidlnej inteligencie
anasledne aj o moznostiach jej kvantifikacii je v centre pozornosti autorov, ktori tejto
problematike venuju pozornost’.

Uvedena diskusia, ktord sa rozvinula vramci konceptualizicie a naslednej
operacionalizacie socialnej inteligencie, koncentruje pozornost’ autorov minimalne na Styri
okruhy otazok (Frankovsky a kol., 2012):

1. RozliSenie a Specifikdcia vymedzenia socidlnej inteligencie vo vztahu k podobnym,
pribuznym oblastiam poznania.

2. Eticky rozmer implikacie socialnej inteligencie v praktickom Zivote.

3. Vymedzenie Strukturdlnych prvkov konstruktu socialnej inteligencie.

4. Osobnostny a psychometricky pristup k skimaniu a zistovaniu socidlnej inteligencie.

Prvé dva okruhy suvisia predovsetkym s teoretickym vymedzenim socialnej
inteligencie. Predposledny a posledny okruh stvisi hlavne s kvantifikdciou socidlnej
inteligencie, teda s moznostami jej zistovania a merania. K tymto okruhom otdzok je mozné
eSte doplnit’ jednu oblast, ktord stvisi s predikciou spravania Cloveka v konkrétnych
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situdcidch a reprezentuje aplikacny potencidl socidlnej inteligencie atym aj jej vyuzitie
v spolocenskej praxi pri vybere l'udi, ich priprave, analyze zlyhania l'udi a pod.

Otazka zamerania vyvoja metodiky merania socialnej inteligencie orientovaného
v osobnostnom, resp. psychometrickom smere zarezonovala aj vnaSom snazeni pri
navrhovani a overovani meracieho nastroja tohto konStruktu. Konkrétnym vysledkom a
vystupom bol navrh aanalyza zdkladnych parametrov metodiky RIPS, resp. RISP(r)
(Riesenie interpersonalnych situdacii a jej revidovana forma) (Frankovsky, 2010, Frankovsky,
Birknerova, 2011, Frankovsky, 2011), a metodiky EMESI (Frankovsky, Birknerova, 2012).

Metodiky RIPS a RIPS (r) je mozné z hl'adiska vyssie uvedenej Specifikacie pristupov
k skimaniu a meraniu socidlnej inteligencie povazovat za osobnostny pristup k zistovaniu
socidlnej inteligencie. Naopak, metodika EMESI reprezentuje psychometrickii orientaciu
operacionalizacie socidlnej inteligencie aje pre tito metodiku charakteristické usilie
postihnut’ tento konstrukt ako vykonovy prediktor spravania.

Na baze vyvoja a overovania metodiky EMESI bolo uskutoénenych niekolko Stidii,
ktoré zahfnali okrem zvyc€ajnej vyskumnej vzorky reprezentovanej vysokoSkolskymi
Studentmi aj vzorky ekonomicky aktivnej populacie, predovSetkym manazérov a manazérok
(Birknerova, Lelkova, 2012).

V stadii prezentovanej v tomto prispevku sme sustredili pozornost’ na medzikultirne
overenie extrahovanej faktorovej Struktiry socidlnej inteligencie metodiky EMESI, ktoré
zaroven prispieva krieSeniu vysSie vymedzenému okruhov otazok spitych s analyzou
Strukturalnych prvkov tohto konStruktu.

Uvedomujeme si urcité obmedzenia uvedené¢ho medzikulturadlneho overenia metodiky
na baze respondentov z Ceskej a Slovenskej republiky. Povazujeme ho z tohto dévodu za
prvy krok potvrdenia moznosti aplikdcie metodiky EMESI aj v inom, nez slovenskom
prostredi.

Metoda

Vyskumu sa zacastnilo 245 vysokoskolskych Studentov zo SR (z tohto poctu bolo
22% muzov a 78% zien, priemerny vek bol 22.3 rokov so smerodajnou odchylkou 2.905)
a206 vysokoskolskych studentov z CR (z tohto podtu bolo 14% muZov a 86% Zien,
priemerny vek bol 22.2 rokov so smerodajnou odchylkou 4.458). Na meranie socidlnej
inteligencie sme pouzili pévodntt metodiku EMESI (Frankovsky, Birknerova, 2012).

Metodika EMESI (Frankovsky, Birknerova, 2012) pre meranie socialnej inteligencie
ako vykonovej charakteristiky je inSpirovana metodikou PESI, ktort vyvinuli autori
Kaukiainen, Bjorkqvist, Osterman, Lagerspetz, Forsblom (1995). Povodna metodika bola
vytvorena pre rovesnikov alebo pre ich ucitelov a zistovala mieru vnimania socidlnej
inteligencie ako vykonovej charakteristiky. Obsahuje 10 poloziek a jej vnutorna konzistencia
(Cronbach alpha) je 0,90.

Pocas vyvoja preSla metodika EMESI viacerymi Gpravami. Na zaklade vysledkov
analyzy sytenia extrahovanych faktorov jednotlivymi polozkami metodiky, ale aj so
zohl'adnenim vysledkov analyzy reliability (bol vyuzity vypocet Cronbach alpha), bol
postupne redukovany pocet poloziek v metodike na 21. Zaroven, aj vd’aka diskusii, ktoré
prebichali na jednotlivych podujatiach, kde sme o vyvoji metodiky referovali, bolo
spresiované obsahové vymedzenie predovsetkym faktora suvisiaceho s emocionalnym
kontextom. Postupne bol obsah tohto faktora upravovany zo vSeobecnej kategorie emdcie na
kategériu negativne emocie (Birknerova, Frankovsky, 2011a,b). Nakoniec sme akceptovali
vymedzenie tohto faktora ako socidlna iritabilita (Frankovsky, Birknerova, 2012). Metodika
EMESI obsahuje teda 21 poloziek, ktoré su posudzované na 5 — bodovej Skale Likertovho
typu (0 — nikdy, 4 — vel'mi c¢asto). Faktorovou analyzou boli vyextrahované tri faktory, ktoré
sme obsahovo Specifikovali nasledovne:

64



1.

2.

Empatia: VysSie skorujuci jedinci v tomto faktore vedia rozpoznat’ zédmery, pocity
a slabosti inych l'udi. Dokézu sa prispdsobit’ novym l'udom, odhadnat’ ich priania
a zaroven su schopni tieto priania splnit’ (Cronbach alpha — 0,781).

Manipulacia: LCudia, ktori vysSie skoruju v tomto faktore su schopni presvedc¢it’ inych,
aby spravili to, ¢o od nich potrebuju. Vedia ich vyuzit' vo svoj prospech a presvedcit’
ich, aby stali na ich strane. VyuZivaju na to aj klamstva pre vlastny 0Zitok (Cronbach
alpha — 0,859).

Socialna iritabilita: Osoby, ktorych charakterizuje vysSie skoére v tomto faktore,
znervoziuje kontakt sinymi ludmi. Pocity inych ich vyvadzaji z miery,
prisposobenie inym ludom im robi problémy. Slabé stranky a Zelania inych ich
rozptyluji. Znervoziuju ich l'udia, ktori su ochotni urobit’ pre nich cokol'vek
(Cronbach alpha — 0,679).

Vysledky

Udaje ziskané na vyskumnej vzorke eskych a slovenskych §tudentov boli spracované

faktorovou analyzou (Principal Component Analysis s Varimax rotaciou) a potvrdili
vyextrahované 3 faktory socialnej inteligencie v obidvoch vyskumnych vzorkach (tabul’ka 1).

Tabulka 1 Faktorové $truktira metodiky EMESI — porovnanie vysledkov ziskanych v Ceskej
a Slovenskej republike

Krajina Ceska republika Slovenska republika

Polozky Empatia | Manipuldcia| Socidlna | Empatia | Manipuldcia| Socidlna
iritabilita iritabilita

— =

Kontakt s inymi 571 .640
ma znervoziuje.

Viem rozoznat’, ,587 .589
v ¢om sa mam
prisposobit’ novym
Pud’om.

Som schopny/ na
splnit’ priania
inych.

Pocity inych ludi ,467 569
ma vyvadzaju
Z miery.

Som schopny/na ,695 539
presved¢it’ inych,
aby spravili

takmer ¢okol'vek.

Vyuzivanie inych ,604 715
VO svoj prospech
ma tesi.

Ak sa mam ,692 .652
prispdsobit’ novym
I'ud’om, citim sa
neprijemne.

Som schopny ,758 751
rozpoznat’ priania
inych.

Viem sa spravat’ ,655 558
v stlade s pocitmi
inych l'udi.
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10.

Slabé stranky
inych 'udi ma
vyvadzaju

Z miery.

244

494

11.

Spravanim viem
I'udi presvedcit’,
aby urobili pre
mna to, ¢o chcem.

,783

701

12.

Ak chcem, som
schopny/né vyuzit’
inych vo svoj
prospech.

,771

833

13.

Viem vyuzit
klamstva inych vo
svoj prospech.

,696

J11

14.

Som neisty, ked’
sa mam
prisposobovat’
novym l'ud’om.

,822

811

15.

Zelania inych l'udi
ma znervoziuju.

,543

.658

16.

Som schopny/né
odhadnut’ pocity
inych, aj ked ich
nechct ukézat.

,819

.603

17.

Viem odhadnut’
slabosti inych.

,654

590

18.

Znervoziuji ma
I'udia, ktori su

schopni pre mia
urobit’ ¢okol'vek.

461

282

19.

VyuZzivam inych
vo svoj prospech.

,710

791

20.

Som schopny/né
presved¢it’ inych,
aby stali na mojej
strane.

,605

.657

21.

V styku s inymi
Pud’'mi viem
rozpoznat’ ich
zamer.

,724

691

Eigenvalue

4,598

3,457

1,965

4,458

3,392

2,198

% total variance

21,896

16,462

9,357

21,228

16,152

10,467

Prezentované vysledky analyzy faktorovej Struktiry metodiky EMESI na vyskumnej
vzorke ceskych aslovenskych Studentov jednoznacne potvrdili totoznost' extrahovanych
faktorov ako aj vysoku mieru podobnosti sytenia tychto faktorov jednotlivymi polozkami
metodiky. Velmi podobné hodnoty uobidvoch vyskumnych vzorkach boli zistené aj
z hl'adiska ukazovatelov eigenvalue a percenta vysvetlenej variancie tak pre jednotlivé
faktory, ako aj z hl'adiska faktorovej Struktury ako celku.

Nasledne boli analyzované vysledky reliability opat’ samostatne pre vyskumnil vzorku
slovenskych respondentov a samostatne pre ¢eskych respondentov. Podobne, ako pri faktovej
analyze, ktorej vysledky sme uviedli vysSie, aj v pripade vypoctu koeficientov vnutornej
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konzistenie faktorov metodiky EMESI boli na tychto vyskumnych vzorkach ziskané
ukazovatele pre jednotlivé extrahované faktory s vysokou mierou zhody.

Tabulka 2 Hodnoty vnutornej konzistencie extrahovanych faktorov metodiky EMESI —
porovnanie vysledkov ziskanych v Ceskej a Slovenskej republike

Ceski republika Slovenska republika
Empatia | Manipulacia | Socidlna iritabilita | Empatia | Manipuldcia | Socialna iritabilita
,804 ,853 ,658 ,743 ,851 ,701

Zaver

Jednou zo zékladnych otdzok aaj poziadaviek pre diagnostické nastroje je ich
medzikuturna kompatibilita. Tato kompatibilita suvisi nielen s adekvatnym prekladom
metodik do konkrétnych jazykov, ale aj s psychometrickymi parametrami metodik. NasSe
vysledky a zistenia jednoznacne potvrdili konzistentnost’ metodiky EMESI z hl'adiska tychto
parametrov. Je potrebné vSak upozornit’, Ze uvedend komparacia bola zatial’ uskuto¢nena len
na vysokoskoldkoch a z hl'adiska kultiry na spolo¢nostiach, u ktorych mézeme predpokladat’
vysokt mieru pribuznosti tychto kultir, ako sme uz uviedli. Aj napriek tomu povazujeme
ziskané poznatky za d’alSie argumenty, ktoré svedcia v prospech vyvijanej metodiky EMESI
pre meranie socialnej inteligencie ako vykonovej charakteristiky. Priprava tejto metodiky pre
praktické, diagnostick¢ vyuzitie vyzaduje jej dalSie overovanie minimalne v dvoch
podstatnych smeroch. Nevyhnutné¢ bude rozsirit vyskumnil vzorku ato nielen z hladiska
poctu respondentov, ale aj zhladiska mozaiky podstatnych charakteristik tychto
respondentov. Zaroven bude potrebné vytvorit’ viacero jazykovych mutéacii metodiky pre jej
overenie aj v inych krajinach, nielen v podmienkach Ceskej republiky.

* Prispevok je publikovany v ramci rieSenia vedecko-vyskumnych grantovych projektov
VEGA 1/0637/12 a APVV SK-CZ-0173-11.
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VZDELAVANIE AKO DOLEZITA SUCAST ROZVOJA
MANAZERA

Jaroslava Gburova
Fakulta manaZmentu, PreSovska univerzita v PreSove

Abstrakt

Neustdle vzdelavanie je neodmyslitelnou sucastou prace manazéra. Prispevok sa zaoberd vzdelavanim, ktoré
tvori sucast rozvoja osobnosti manazéra. Vzdeldvanie a rozvoj manazérov sa v sucasnosti stava prirodzenou
potrebou a sucastou kazdého manazéra. Cielom prispevku je poukdzat na potrebu zvySovania stupiia
vzdelanosti manazérov pobociek maloobchodnych retazcov v Presovskom regione.

Abstract

Continuous learning is an essential part of the job manager. The article deals with education, which is part
of personality development manager. Education and development managers are now becoming a necessity
and a natural part of every manager. The aim of this paper is to highlight the need to increase the level of
education branch managers of retail chains in the Presov region.

KUlucove slova
Vzdeldvanie, manazérske schopnosti, vzdelavaci marketing, manazment.

Key words
Education, management skills, educional marketing, management.

Uvod

Vzdelavanie a vytvaranie podmienok na rozvoj zamestnancov pozitivne ovplyviuje
motivaciu zamestnancov, ich spokojnost’ s pracou v organizacii a prehlbuje ich pocit
spolunélezitosti a zavdzku voci zamestnavatelovi. Okrem toho si organizacia formuje
pracovnu silu podl'a svojich predstav a potrieb, zvySuje pracovny potencidl zamestnancov a
atraktivitu, ¢o ma za nasledok ziskavanie efektivnejSich zamestnancov a vedie
k znizovaniu fluktuacie (Birknerovd, 2011a). Sucasné inStitlicie zameriavaju svoju
pozornost’ na ziskavanie pracovnikov, ktori su vynimoc¢ni v tom zmysle, ze maji vela
poznatkov alebo disponujui takymi poznatkami, ktoré neovlada nikto iny. Dnes je Studium
dostupné komukol'vek, kto ot mé zaujme a investuje svoj Cas a prostriedky do svojho
vzdeldvania. Na to aby dokézal menit’ knizné a teoretické vedomosti na efektivnu ¢innost’,
musi mat’ aj urCité skusenosti a schopnost’ systémového myslenia, ktoré umoznuje veci
vidiet’ v suvislostiach (Kelemen, 2007).

Rozvoj osobnosti manazéra
Manazéri 21. storo¢ia st jednym z rozhodujtcich faktorov, ktory méze podstatne zmenit
riadenie podnikov a dostat’ ho na Zziaducu uroven. Model poziadaviek na kvalifikaciu
moderného manazéra (Antosova, 2010) zahfna:
= vysoki odborni uroven, profesionalitu, spolahlivost, zodpovednost, pracovnu
samostatnost’, tvorivost’, podnikavost’ a sebamotivaciu;
= metodické zvlddnutie manazmentu, spojené s dokladnou znalostou konkrétnych
metdd, ktoré umoziuju praktické vyuzitie poznatkov pre prax;
= socidlna kompetencia, vyjadrujlica schopnost manazéra spravne sa orientovat
v socialnych situaciach a suvislostiach socidlnych javov, viest' pracovné kolektivy,
vytvarat’ prostredie tvorivej a efektivnej spoluprace.
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Uspesnost’ manazérov zavisi od toho, aké podnety dokazu davat’ svojim pracovnikom pre
ich neustéaly rozvoj, ako ich dok4dZzu motivovat’ k praci, ako dokazu kooperovat’, zvladat
tazkosti, vnimat a vyhodnocovat’" podnety zo svojho socidlneho prostredia, spravne
komunikovat’, argumentovat’, presviedcat’. Manazér je lider (vodca), spravca, organizator,
koordinator. Manazér analyzuje informacie, rozhoduje o cieloch a postupoch, vedie
svojich spolupracovnikov, planuje, organizuje. Za kompetentného mozeme povazovat
manazéra, ktory okrem toho, Ze je na svojej pozicii vybaveny siborom pravomoci, ma aj
dalsie predpoklady uspeSne riadit organizaciu arieSit pripadné krizové situdcie
(Birknerova, 2011b).

Aj ked predpokladdme, Ze vrodené vlastnosti zohrdvaju nezastupite'na tlohu, predsa len
rozhodujlci vyznam pre UspeSnu pracu manazéra bude mat to, ako tieto vlastnosti bude
schopny rozvinit, ako bude schopny a ochotny ziskavat' d’al§ie nevyhnutné znalosti,
skisenosti a zru€nosti. Pre posudzovanie osobnosti manazéra sa vhodnejSie javi
nasledujuce ¢lenenie Struktiry osobnosti (www.fsi.uniza.sk):
= Aktiva¢no-motiva¢né vlastnosti - postoje, zaujmy, aSpiracie, hodnoty, idedly a i.
= Sebaregulac¢né vlastnosti - vol'a, svedomie, disciplinovanost’.
= Vykonové vlastnosti - fyzické vlastnosti, inteligencia, tvorivost, vSeobecné
a odborné znalosti, riadiace schopnosti (analyzovat, progndzovat’, rozhodovat,
viest’, kontrolovat’).
= Socidlno-vzt’ahové vlastnosti — potreba mat’ vplyv, potreba a schopnost’
kooperacie, komunikacné schopnosti (socialne kompetencie).
Za preferované vlastnosti efektivnych veducich timov a lidrov organizacii st pokladané
najmi (www.fsi.uniza.sk):
= inteligencia, iniciativnost’, sebadovera,
= helikoptérovy nadhl'ad —t. j. schopnost’ vidiet’ SirSie suvislosti,
= schopnost’ systémového pristupu,
= schopnost pracovat s réoznymi l'udmi — schopnost s nimi komunikovat' a
spolupracovat’,
= pocit komplexnej zodpovednosti,
= sledovanie a dodrziavanie vytycenych ciel'ov,
= skusenosti s vedenim skupiny — ¢im skor tym lepSie, vyznam maju aj rdzne riadiace
aktivity v zdujmovych organizacidch a pod., absolvovanie vycviku mladych
manazérov a i.,
= skusenosti z prace na roznych pracovnych poziciach.

Uvedené charakteristiky st zvlast dolezité pre pracu krizového manazéra bez ohl'adu na
uroven riadenia a na oblast’ spolocenského zivota, v ktorej pdsobi. Podl'a Olejarovej (2006)
problém realizdcie zodpovedného pristupu nielen manazéra, ale kazdého jednotlivého
pracovnika na pracovisku je zvlast vynimocny, pretoze sa neda vidy a jednoznacne
vymedzit’, kto, zato a kedy je zodpovedny a do akej miery je zodpovedny, ¢i ktory
druh zodpovednosti ma uprednostnit’. Nie kazdy ma rovnaké moralne vlastnosti,
schopnosti, kazdy uvazuje a mysli rozlicnym sposobom. Otazka zodpovednosti bude vzdy
posudzovana z réznych pohladov jednotlivych mravnych subjektov v dosledku réznych
stupiiov moralneho vyvoja.

Podstata a vyznam vzdelavanie pracovnikov

Vzdelavanie je pilierom znalostnej ekonomiky. Uroveti, kvalita a §truktira vzdeldvacieho
systému v rozhodujucej miere determinujii znalosti, schopnosti a zrucnosti obcanov.
Vzdelani a zruéni obc¢ania su rozhodujucim faktorom rozvoja a konkurencieschopnosti
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krajin atiez Grovne zamestnanosti. Vzhl'adom na charakter znalostnej spolo¢nosti je
dolezité, aby sa vzdeldvanie orientovalo na tvorivost a kreativitu, inovativnost
a vynachadzavost’, schopnost’ samostatne riesit’ problémy a prispdsobovat’ sa zmenam (Ali
Taha, 2011, s.23). Kazdy vzdelavaci program sa vytvara individudlne a treba ho sustavne
rozvijat’ v pripade, Ze sa objavia nové potreby vzdeldvania. Vel'mi dolezité je zvazit ciel
vzdelavacieho programu, teda vysledky celého ucenia (Sojka, 2008). Podla Koubeka
(2007) je vzdelavanie zamestnancov personalnou ¢innostou, ktora obsahuje:
= rekvalifikacné procesy,
= prehlbovanie pracovnych schopnosti,
= prispdsobovanie pracovnej schopnosti novych zamestnancov poziadavkdm daného
miesta, technike, Stylu prace v organizacii a i.,
= zvySovanie pouzitelnosti zamestnancov (rozsirovanie pracovnych schopnosti).
Armstrong (2002) uvadza nasledujtce ciele vzdelavania:
= rozvinut’ schopnosti pracovnikov a zlepsit’ ich vykon ,
=  pomoct’ 'udom k tomu, aby v organizacii rastli a rozvijali sa, aby buduca potreba
ludskych zdrojov organizacie mohla byt v maximdalnej miere uspokojena
z vnutornych zdrojov,
= znizit mnoZstvo Casu potrebného k zacviku a adaptécii pracovnikov zacinajtcich
pracovat na novozriadenych pracovnych miestach, alebo pracovnikov
prechadzajucich na iné pracovné miesto.

Aj ked ma podnik zdujem o vzdelavanie vSetkych pracovnikov, osobitna pozornost’ sa
vzdy venuje vzdeldvaniu riadiacich pracovnikov — manazérov. Pre ktorych sa vypracuvaju
individualne programy rozvoja kariéry (Simkova, 2000). V zavislosti od toho akou formou
sa vzdelavanie uskuto¢iiuje, rozozndvame (Sojka, 2008):

= riadené vzdelavanie na pracovisku pri vykone prace,

* neriadené vzdelavanie na pracovisku pri vykone prace. Pracovnik na zéaklade

pozorovania a napodobnovania sa prirodzenym spdsobom uci,

» riadené vzdeldvanie mimo pracoviska ale v priestoroch firmy,

= neriadené vzdeldvanie mimo vykonu prace na pracovisku,

» vzdeldvanie mimo pracoviska a mimo areédlu firmy vo vzdelavacich institaciach,

= celozivotné vzdelavanie.

Aby l'udia pdsobiaci v organizacii boli ochotni d’alej zvySovat’ svoj potencial, je potrebné,
aby organizacia vytvarala prostredie podporujiice tvorivost arozvoj vedomosti. To
znamena, ze organizdcie by mali svojim zamestnanom umoznit’ pristup k vzdelavaniu,
podporovat’ ich iniciativu zvySovat’ si kvalifikaciu a rozvijat svoje schopnosti. Tazisko
vzdelavania je v rozvoji 'udského potencialu, aby bol schopny prispdsobit’ sa meniacim
podmienkam prace a podaval vysoky i kvalitny pracovny vykon. Zamestnanci by mali byt
schopni reagovat na zmenu a podavat plnohodnotny pracovny vykon (Birknerova,
Frankovsky, 2011). Interaktivne, inovativne, kreativne metddy uplatiiované v procese
vzdelavania zlepSuju a rozvijaju spdsobilosti zamestnancov aj veducich pracovnikov,
ponukaju kreativny, netradicny a originalny pohlad na rozlicné témy i ¢innosti,
zainteresovanych ucia sutazit, podstupovat’ riziko v prospech dosiahnutia stanovenych
cielov, byt pohotovi a tvorivi (Ferencova, 2011). Profesionadlny marketingovy odbornik,
nazyvany aj ,,marketér, by mal kvalifikovane ovladat’ analyzovanie, planovanie a riadenie
vymennych vztahov. Marketér musi vediet, ako skimat’ a porozumiet’ potrebam inych
ucastnikov, druhej strany, ako navrhnut hodnotna ponuku tak, aby oslovila reédlne, ako aj
poteciondlne potreby. Musi vediet navrhnit' arealizovat’® najefektivnej$i sposob
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komunikacie. Musi dokazat’ prezentovat’” hodnoty v optimalnom case a na optimalnom
mieste (Stetko, 2003).

Material a metody

Ciel'om prieskumu je poukazat’ na vzdelanostnu troven regionalnych manazérov pobociek
maloobchodnych retazcov na tizemi PreSovského kraja. Zékladny subor tvorili pobocky
maloobchodnych retazcov na uzemi PreSovského kraja so sidlom v okresnych mestach.
Oslovenych bolo 185 pobociek maloobchodnych retazcov. Dopytovanymi boli regionalny
manazéri pobociek maloobchodnych retazcov v celkovom pocte 107 respondentov.

Vysledky a diskusia

Najvicsie zastupenie vo vzorke maju respondenti (regiondlny manazéri) z mesta PreSov
(24; 22,4%). Nasledujuce mesto v poradi z hl'adiska poctu respondentov bolo mesto
Poprad (18; 16,8%), mesto Bardejov (16; 15%), Humenné (8; 7,5%), mesta Snina
a Vranov nad Toplou (6; 5,6%), Stropkov a Svidnik (5; 4,7%), Kezmarok, Levoca,
Medzilaborce a Stara Cubovia (4; 3,7%) a najmensi pocet respondentov t.j. 3; 2,8% bolo z
mesta Sabinov. Graf 1 uvadza rozdelenie vzorky podl'a miesta pdsobenia
regionalneho manazéra pobocky maloobchodného ret'azca.

Graf 1 Struktura vzorky podl'a miesta pdsobenia regionalneho manazéra pobocky
maloobchodného retazca

Vranovnad Topl'ou
Svidnik

Stropkov

Stara Cuboviia
Snina

Sabinov

Presov

Poprad
Medzilaborce
Levoca

Keimarok

Humenné ‘_ 7.5%

Bardejov — 15%

Zdroj: vlastné spracovanie

Zédmerom zaradenia nasledujicej demografickej otazky, bolo ziskat informécie o rode
respondenta. Tzn. kol’ko muZzov akolko zien zastdva funkciu regiondlneho manazéra
v ramci skimanych pobociek maloobchodnych retazcov v PreSovskom kraji. Vysledky
znazoriiuje tabul’ka 1 a graf 2.
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Tabulka 1 Struktira vzorky podl'a rodu regionalnych manazérov pobodiek
maloobchodnych retazcov

Platné
N % % Kumulat. %
muz 41 383 38,3 38,3
Platné zena 66 61,7 61,7 100,0
Zdroj: Spolu 107 100,0 100,0

vlastné
spracovanie

Graf 2 Struktira vzorky podl'a rodu regionélnych manazérov pobogiek

maloobchodnych retazcov
B 2 @ Zena

Zdroj: vlastné spracovanie

Z tabulky 1 a grafu 2 mézeme vidiet, ze Zeny tvorili dominantni Cast z celkového suboru
respondentov, tzn. ze az 66 (62%) zien zastdva v pobockdch maloobchodnych retazcov

v presovskom regione poziciu regionalneho manazéra a 41 (38%) muZzov.

Ukoncené vzdelanie regionalnych manazérov pobociek maloobchodnych retazcov, ako
mozeme vidiet’ v tabul'ke 2 a grafe 3 je r6znorodé.

Tabul’ka 2 Struktura vzorky podla vzdelania regionalnych manazérov pobo&iek
maloobchodnych retazcov

Platné Kumulat.
N % % %

stredoSkolské bez maturity 8 7,5 7.5 7,5
stredoskolské s maturitou 58 54,2 54,2 61,7

o |bakalarske 24 22,4 22,4 84,1

:§ vysokoskolské vzdelanie

A~ | vy88ieho stuphia nez 17 15,9 15,9 100,0
bakalarske
Spolu 107 100,0 100,0

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 3 Struktira vzorky podl'a vzdelania regionalnych manazérov pobociek
maloobchodnych retazcov

® sredoskolskébez maturity
= stredodkolské s maturitou
* bakalarske

" yysokoikolské vzdelanie
vy&dieho stupnanez bakalarske

Zdroj: vlastné spracovanie

Najviac respondentov, ktori zastavaji poziciu regiondlnych manazérov pobociek
maloobchodnych retazcov v preSovskom regidne, tj. 58 (54,2%) ma ukoncené
stredoSkolské vzdelanie, 24 (22,4%) respondentov ma ukoncené bakaldrske vzdelanie, 17
(15,9%) respondentov ma ukoncené vysokoskolské vzdelanie vysSicho stupiia nez
bakalarske a najmensi pocet, t.j. 8 (7,5%) respondentov ma ukoncené iba stredoskolské
vzdelanie bez maturity.

Zaver

V stvislosti so ziskanymi vysledkami rezonuje otazka potreby rozSirenia stupiia vzdelania
regiondlnych manazérov pobociek maloobchodnych retazcov v Presovskom kraji. Na
vykon manaZérskych ¢innosti st potrebné Specifické schopnosti, ako aj vzdelanie, ktoré
ovplyviiuje vysledky v praci manazérov pobociek maloobchodnych retazcov. AntoSova
(2010) uvadza, ze v sti€asnosti musia byt v praci manazéra zdoraznené zakladné atributy
moderné¢ho Cloveka, najmd praca s informéciami, efektivna komunikacia, produktivne
tvorivé myslenie, rozvoj osobnosti, vzdelanosti, uloha ¢loveka v spolo¢nosti, ako aj vplyv
zivotného prostredia na ¢loveka. Moderni manazér musi byt ovel’a rychlejsi v osvojovani
si novych vedomosti a schopnosti a zvladnuti novych principov.

Prispevok je vysledkom riesenia grantovej ulohy GaPU 5/4/2012 Marketing vzdeldvacich
institucii v kontexte spotrebitel'ského spravania ich zdakaznikov.
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PRACOVNICI POMAHAJUCICH PROFESII A BURN-OUT SYNDROM

Karla Hrbackovd, Zuzana Birknerova
FHS UTB ve Zliné, FM PU v Presove

Abstrakt

Burn-out syndrom sa prejavuje najmd v tzv. pomahajucich profesiach. Medzi najohrozenejsie a v suvislosti so
syndromom vyhorenia tiez najviac skumané patri oblast zdravotnictva, Skolstva a socialnej starostlivosti. V
nasom vyskume sa zameriavame na analyzu syndromu vyhorenia prostrednictvom dotaznika MBI na vzorke 197
respondentov.

Abstract

Burn-out syndrome is seen in the helping professions. The most vulnerable in the context of burnout is also the
most studied area of Health, Education and Welfare. In our research, we focus on the analysis of burnout by
MBI questionnaire on a sample of 197 respondents.

KUlucové slova
Burn-out syndrom , pomdahajuce profesie, dotaznik MBI

Key words
Burn-out syndrome, helping professions, MBI questionnaire

Burn-out syndrém (syndrom vyhorenia) pochadza z anglického ,,to burn® horiet’ a
,out” z, zo, von. V slovnom spojeni ide podl'a Kebzu, Solcovej (2003) o vyjadrenie vyhorenia
¢i vyhasnutia. Zapalenie symbolizujuce vysokil motivaciu prechadza u osoby postihnutej
priznakmi syndrému vyhorenia do vyhasnutia, vyhorenia jedinca, ktory bol v minulosti pre
svoju pracu zapaleny. Hartl (2004, s. 269) uvadza definiciu burn-out, ktory sa ,,prejavuje po
rokoch terénnej emocne vycerpavajlicej prace stratou profesionalneho zaujmu alebo osobného
zaujatia.” Colman (2006) nazyva syndrom vyhorenia ,,acute stress disorder teda nalichavym
stresom, reakciou charakterizovanou vycerpanim, ktoré vzniklo z prepracovanosti a je spojené
s uzkostou, Unavou, nespavostou, depresiou a naruSenim pracovného vykonu. Uvedené
definicie popisuju predovsetkym psychickll zlozku vyhorenia. Rovnako aj fyzické vycerpanie
modzeme povazovat za jeden z hlavnych priznakov syndromu vyhorenia. Kallwass (2007)
hovori, Ze ide o stav extrémneho vycCerpania, silného poklesu vykonnosti a o rozne
psychosomatické problémy.

Definicie syndromu vyhorenia si orientované na emocionalny stav, psychické alebo
fyzické vycerpanie. Na zéklade nich mozeme uviest’ ich spolo¢né charakteristiky. Syndrom
vyhorenia je psychicky stav. Prejavuje sa v rovine emocionélnej, socidlnej aj fyzicke;.
Vyskytuje sa CastejSie v profesiach, pri ktorych casto dochadza ku kontaktu s 'ud'mi. Vzdy
suvislosti s vykonom urcitého povolania. Typické je emociondlne vycerpanie, opotrebenie,
depresie a celkova tunava. Vyskytuje sa u zdravych l'udi, u ktorych sa prejavuje znizena
vykonnost’, negativne postoje spravania, nizsie pracovné schopnosti. Syndrém vyhorenia sa
da podla Tosnera, ToSnerovej (2002, s. 80) opisat’ ako ,,duSevny stav objavujtci sa u l'udi,
ktori pracuju s inymi l'ud’'mi a ktorych profesia je na medzil'udskej komunikacii zavisla. Tento
stav ohlasuje cely rad priznakov: ¢lovek sa citi celkovo zle, je emocionalne, dusevne i telesne
unaveny. Mé pocity bezmocnosti a beznadeje, nemd chut’ do prace, ani radost’ zo zivota".

Syndrém vyhorenia sa prejavuje najmi v tzv. pomahajtcich profesiach, ktoré mézeme
podla Pilafa (2004) charakterizovat' potrebou a ochotou pomdhat druhym Tudom pri
reSpektovani individualnych potrieb kazdého jedinca. Cudia pracujici v tychto profesiach st
denne vystaveni stresu z pocetnych a naméhavych kontaktov s velkym mnozstvom druhych
ludi. Zo strany nadriadenych aj zo strany spoloc¢nosti si na ich pracu kladené vysoké
poziadavky. Praca tychto zamestnancov je nedocenena a medzi verejnostou je vSeobecna
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neznalost problematiky tychto profesii. Matousek (2008) dokonca uvadza, ze syndrom
vyhorenia nevyhnutne patri k pomahajicim profesidm a kazdy pomadhajici pracovnik s nim
ma urcité skusenosti.

Podla Koptivu (1997) v tychto profesidch zohrdva vel'mi podstatni ulohu ludsky
vztah medzi pomahajiicim profesionalom a jeho klientom, pricom hlavnym néstrojom
pomadhajiceho je jeho osobnost’. Pomdhajici pracovnik sa vSak vel'mi Casto stretava s 'ud'mi
v zavislej pozicii, ktori zvyCajne potrebuju viac nez iba prijatie, spoluticast’ ¢i porozumenie.
Na druhej strane aj pomdhajici pracovnik potrebuje vediet, ¢i je dobrym odbornikom.
Potrebuje tiez dobry vztah, a to nielen ako signal, ze jeho praca je hotova a Ze sa podarila, ale
ako uspokojenie svojej emocionalnej potreby a dobrého sebahodnotenie.

Idedlnym pracovnikom pomahajicej profesie je ,,prosocidlne orientovana zreld
osobnost’, vedomé si svojho Zivotného smerovania, s priaznivym a realistickym ponatim,
osobnost’ bez neurotickych ¢i psychopatickych rysov, s predpokladmi sebareflexie vlastného
rozhodovania, rokovania i emdcii, otvorena podnetom, ochotné sa d’alej vzdelavat™ (Kraus, et
al., 2001, s 178). K tomu, aby pracovnik dospel k danému nédhl'adu na svet, potrebuje podla
autorov predovsetkym vzdelanie, hodnotovu sebaorienticiu a vedomie zmyslu Zivota.

Syndrém vyhorenia je teda ,,choroba z povolania". Niektoré profesie st ohrozené viac,
iné menej. Medzi tie najohrozenejSie a v suvislosti so syndromom vyhorenia tiezZ najviac
skimané patria uz spominané pomdhajuce profesie, teda oblast’ zdravotnictva, Skolstva,
socialnej starostlivosti a pod. Pracovnici tychto oblasti su pri vykone prace vystaveni silnej
zatazi v podobe emocionalne naro¢nej prace s l'ud’mi.

Vyskum

Realizovaného vyskumu sa zac¢astnilo 197 respondentov, vo veku od 20 do 58 rokov s
priemernym vekom 37,22 roka, ztoho 83 muZzov a 114 zien. KedZe nas vo vyskume
zaujimalo, ako postihuje syndrom vyhorenia l'udi pracujicich v roznych pracovnych
oblastiach a poziciach, oslovili sme zamestnancov z odvetvi pomahajucich profesii. V oblasti
Skolstva je zamestnanych 71 opytanych, v zdravotnictve pracuje 62 oslovenych a v oblasti
socidlnej starostlivosti 64 respondentov (graf 1). Struktara oslovenych respondentov
z hl'adiska pracovného zaradenia v organizécii je takmer vyrovnand. Oslovili sme 108
vykonnych pracovnikov a 89 respondentov zastdva v podniku riadiacu funkciu manazéra.

Graf 1: Pracovna oblast’ respondentov
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Metoda vyskumu: Maslach Burnout Inventory — MBI

Dotaznik MBI patri medzi metddy odborného zistovania syndrému vyhorenia. Ide o
validizovany a reliabilny dotaznik autorieck Maslach a Jackson, vSeobecne pouzivany vo
vyskumnych Stididch (Honzék, 2009). Metodika MBI preukézala existenciu troch faktorov:

1. Emocionalne vycerpanie (EE) — je povazované za zékladnu zlozku syndromu
vyhorenia. Prejavuje sa stratou chuti do Zivota, nedostatkom sil k akejkol'vek praci,
ziadnou motivaciou k ¢innosti. Je kIicovym ukazovatel'om pritomnosti vyhorenia.

2. Depersonalizacia (DP) — toto psychické vycerpanie sa prejavuje u jedincov, ktori
maju velkd potrebu druznosti s I'ud'mi, ktorym sa venuju. Bez kladnej odozvy sa
k nim ¢asom zacnu spravat’ cynicky.

3. Osobné uspokojenie (OU) — sa viaze k osobnému vykonu, uspokojeniu. Ked” ma
clovek znizené sebahodnotenie, ma tieZ nedostatok energie k zvladaniu stresovych
situacii a zivotnych problémov.

Dotaznik MBI obsahuje 22 tvrdeni, na ktoré sa odpoveda prostrednictvom $kaly sily
vycCerpanie a Depersonalizicia su ladené negativne a Osobné uspokojenie je ladené pozitivne.
Otocenim danych poloziek sme ziskali znizené Osobné uspokojenie. Vyhodnotenie dotaznika
spo¢iva v sucéte vSetkych bodovych hodnoteni v jednotlivych faktoroch (Emocionalne
vycerpanie, Depersonalizacia a znizené Osobné uspokojenie).

Ahola (2006) vo svojom vyskume vyuzil dotaznik MBI vo vztahu k socialno-
demografickym ukazovatel'om ako st vek, pohlavie, stav, zamestnanie. Tato Stidia potvrdila,
ze syndrém vyhorenia sa vo vSeobecnosti méze vyskytovat' vo vSetkych typoch profesii.

V nami realizovanom vyskume sme porovnavali jednotlivé pracovné oblasti a
zaradenie v organizacii

Rozdiely vo faktoroch syndromu vyhorenia v pracovnej oblasti

Cielom vyskumu bolo zistit, ¢i existuji rozdiely v pracovnej oblasti medzi
dimenziami syndromu vyhorenia u pracovnikov pomahajicich profesii. Zistené rozdiely sme
zaznamenali v tabul’ke 1 a v grafe 2.

Tabul’ka 1: Rozdiely vo faktoroch syndrému vyhorenia v pracovnej oblasti
Syndrém | zniZené Osobné | Emocionalne

Pracovna oblast’ | vyhorenia uspokojenie vyCerpanie Depersonalizacia
socialna 3,1153 3,6016 3,0069 2,7375
starostlivost’

zdravotnictvo 3,1268 3,3350 3,4133 2,6320

Skolstvo 2,7765 3,2740 2,9402 2,1154
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Graf 2: Rozdiely vo faktoroch syndrému vyhorenia v pracovnej oblasti
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SV — Syndrom vyhorenia, zOU — zniZené Osobné uspokojenie, EE — Emocionalne
vyCerpanie, DP — Depersonalizacia

V celkovej miere syndromu vyhorenia sme viditelné rozdiely v jednotlivych
oblastiach pomahajucich profesii nezaznamenali. Ked’ze ide o pomahajtce profesie, je miera
skimaného syndromu na priblizne vyrovnanej urovni. NajvysSia je ale u pracovnikov
zdravotnictva, potom nasleduju socidlni pracovnici a najnizsiu mieru sme zaznamenali u nami
oslovenych respondentov zamestnanych v Skolstve. Celkova miera je ale vo vSetkych
oblastiach pomerne dost’ vysoka. V jednotlivych faktoroch syndrému vyhorenia sa vyskytli
tieto rozdiely:

V znizenom Osobnom uspokojeni sme najvys$$iu mieru vyskytu zaznamenali
u socialnych pracovnikov, po nich u zamestnancov zdravotnictva. Najnizs§iu mieru vyskytu
sme odhalili u pracovnikov $kolstva. Problém s osobnym uspokojenim sa prejavuje hlavne v
nizkej miere zdravého sebahodnotenia a sebadovery. Dani jedinci sa vyznacuju nedostatkom
energie, ktord je potrebnd k zvladnutiu kazdodennych pracovnych povinnosti spojenych so
zvladanim stresovych situdcii.

Vo faktore Emociondlne vyCerpanie je najvysSia miera vyskytu uzamestnancov
zdravotnictva, ¢o potvrdzuju aj viaceré vyskumy. Toto vyCerpanie sa moéze prejavovat
pocitmi bezmocnosti a beznadeje a rozvinut sa méze az do depresie. V popredi su obavy,
pesimizmus, smutok, rozcarovanie. V spradvani sa prejavuje podraZdenost, nervozita,
nedostatok empatie a nezaujem o okolie. Po zdravotnictve nasleduju pracovnici socialnej
starostlivosti a zamestnanci Skolstva.

V dimenzii Depersonalizacia st na najvyssej urovni vyskytu pracovnici socialnej
starostlivosti, po nich nasledujii zamestnanci zdravotnictva a opédt’ najniz§iu mieru maji
pracovnici Skolstva. ZvySena miera vycerpanosti vedie k depersonalizacii, kedy sa akcentuje
potreba diStancu a socidlnej izolacie. VSetky tieto faktory maju spolu vplyv na znizenie
vykonnosti jedincov.

MoézZeme konStatovat’, Ze existuju rozdiely vo frekvencii vyskytu jednotlivych dimenzii
syndromu vyhorenia v réznych oblastiach pomahajucich profesii. Najvacsi vyskyt sme
zaznamenali u pracovnikov zdravotnictva a socidlnych sluzieb anaopak najmensi
u pracovnikov Skolstva.
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Rozdiely vo faktoroch syndromu vyhorenia v zaradeni v organizacii

Tiez sme hladali rozdiely v pracovnom =zaradeni, kde sme porovnéavali nami
oslovenych riadiacich a vykonnych pracovnikov. Zistené rozdiely sme zaznamenali v tabul’ke
2 a grafe 3.

Tabul’ka 2: Rozdiely vo faktoroch syndrému vyhorenia v zaradeni v organizacii

Pracovné Syndrom zniZené Osobné Emocionalne

zaradenie vyhorenia uspokojenie vyCerpanie Depersonalizacia
vykonny 2,9705 3,3962 3,1153 2,4000
pracovnik
manazér/ 3,0502 3,3153 3,1263 2,7091
riadiaci
pracovnik

Graf 3: Rozdiely vo faktoroch syndrému vyhorenia v zaradeni v organizacii
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SV — Syndrom vyhorenia, zOU — znizené Osobné uspokojenie, EE — Emocionalne
vycerpanie, DP — Depersonalizacia

V celkovom skore syndromu vyhorenia, ako aj v dvoch dimenziach (Emocionalne
vycerpanie a Depersonalizicia) sme zaznamenali rozdiely v zaradeni v organizacii medzi
manazérmi a vykonnymi pracovnikmi a to vzdy pre manazérov. ManaZzéri su vystaveni vel'mi
silnému tlaku a ich pracovny vykon je vel'mi naro¢ny na €as aj ndmahu. To sa odzrkadlilo aj
v celkovej trovni syndromu vyhorenia, na ktory su riadiaci pracovnici aj podl'a vyskumov
nachylnej$i. Emocionalne vycerpanie sa modze u manazérov prejavit vo forme obav,
pesimizmu, smutku, podrazdenosti, nervozity, nedostatku empatie, nezdujmu o okolie
a v krajnom pripade mdze prerast’ az do depresie.

Iba v dimenzii znizené Osobné uspokojenie sme zaznamenali rozdiel v prospech
vykonnych pracovnikov, ktori mézu mat nizSiu mieru sebadovery a zdravého
sebahodnotenia. Nami osloveni vykonni pracovnici sa vyznacuji menSim mnozstvom energie,
ktord je potrebnd k zvladnutiu ich kazdodennych pracovnych povinnosti spojenych so
zvladanim stresovych situacii. Osobné uspokojenie je upomdhajicich profesiach vel'mi
potrebné. Riadiaci pracovnici by preto mali podl'a Andrasiovej (2006) dbat’ na primerané
pracovné zatazenie podriadenych, dostatok personalu, zretelné vymedzenie pravomoci
a obmedzenie administrativnej ¢innosti. Ddlezita je v plneni pracovnych povinnosti vertikalna
aj horizontalna komunikacia, spitna vidzba a prejavy ocenenia.
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Diskusia a zaver

Vo vyskume sme zaznamenali vyskyt syndromu vyhorenia urespondentov
pomahajucich profesii ako aj rozdiely v socidlno-demografickych ukazovatel'och. Zistili sme,
ze medzi jednotlivymi profesiami st rozdiely vo faktoroch syndrému vyhorenia. V dimenzii
znizené Osobné uspokojenie sme najvyssiu frekvenciu vyskytu vyhorenia zaznamenali
u socidlnych pracovnikov. Faktor Emociondlne vycerpanie sa najviac vyskytuje
u zamestnancov ~ zdravotnictva. Dimenzia Depersonalizicia sa najviac  vyskytuje
u pracovnikov socidlnej starostlivosti, ale aj v zdravotnictve. Vo vSetkych troch faktoroch sme

Rozdiely sa vyskytli aj v porovnani ukazovatela zaradenie v organizacii. Celkové
skore vyskytu syndrému vyhorenia sme zaznamenali vysSie u manazérov v porovnani
s vykonnymi pracovnikmi. Z jednotlivych faktorov je to vyskyt Emocionalneho vycerpania
a Depersonalizacie u manazérov a znizené Osobné uspokojenie sa vyskytuje vo viacsej miere
u vykonnych pracovnikov.

V odbornej literatiire je mozné najst mnozstvo prac, ktoré sa zaoberali skimanim
vyskytu syndromu vyhorenia v réznych profesiach. Na porovnanie s naSimi vysledkami
vyskumu uvadzame niekol'ko prikladov. Ahola a kol. (2006) prezentoval stadiu ,,Finske
Zdravie 2000%, ktorej autori skimali stvislost’ medzi socidlno-demografickymi ukazovatel'mi
(vek, pohlavie, stav, zamestnanie) a vyskytom syndromu vyhorenia v populdcii s vyuzitim
dotaznika MBI. Aj tato Stadia potvrdila, ze syndrém vyhorenia sa vo vSeobecnosti moze
vyskytovat’ v réznych typoch profesii. Piko (2006) uvadza, ze v mad’arskej Studii oznacili
pohlavie, vek a vzdelanie ako prediktory Depersonalizacie. Fialova, Schneiderova (podla
Priicha, 2002) vo svojej praci zistovali vyhorenie u u¢itelov podla veku, dizky praxe,
a dalSich socialno-demografickych charakteristik. Aplikaciou dotaznika MBI dospeli k
zaveru, ze existuje zvysSend intenzita Emociondlneho vycerpania u ucitelov nad 51 rokov.
Notova, Palenikova (2003) uviedli vysledky svojho vyskumu. Ich analyza ukézala, ze
najvyssie percento vyhorenych osdb je v skupine strednych zdravotnych pracovnikov.

Medzi pri¢iny vyhorenia mézeme zaradit’ zvySujuce sa naroky na pracu zamestnancov
pomahajicich profesii, nedostatok ¢asu na plnenie stanovenych uloh, konflikty
medzi kolegami, nadriadenymi a klientmi, nizke platové ohodnotenie, zdihavii administrativu,
neustaly tlak spoloénosti na ich pracovny vykon a podobne. Dal§imi pri¢inami moze byt aj
pasivny postoj k zivotu, sklon k perfekcionizmu, zI¢ striedanie prace a odpocinku, neustaly
stres vyustujaci do zdravotnych problémov. Dolezitou zbraiiou je umenie odpocivat’ (Hladik,
Vavrova, 2011), vo vypitych situaciach neprepadnut panike, rozumne planovat’ denné
aktivity, vediet’ poziadat’ o pomoc a radu, nebat’ sa povedat’ nie.

Na§ vyskum preukazal rozdiely v burn-out syndrome vo vybranych socialno-
demografickych ukazovatel'ov u pomahajucich profesii. VSetky poznatky o vyskyte syndromu
vyhorenia v populdcii s podla Dimunovej (2008) dolezité pre stratégiu ovplyviiovania
vzniku rizika a poSkodenia zdravia. Prinosom pre prax je skumana oblast’ socidlno-
demografickych ukazovatelov vo vztahu k syndromu vyhorenia, ktorej sa planujeme aj
nad’alej venovat’.

* Prispevok je publikovany v radmci riesenia vedecko-vyskumnych grantovych projektov
APVV SK-CZ-0173-11 a 7TAMBI12SK108.
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SOCIALNA KOMPETENCIA AKO INTEGRALNY KOMPONENT
PROFESIJNEJ KOMPETENCIE MANAZERA

Lubica Janouskova, Michaela Variova
Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici, Pedagogicka fakulta

Abstrakt

Prispevok sa zameriava na potrebu efektivnej medziludskej interakcie v pracovnej pozicii manazéra. Socidlna
(interpersondlna) kompetencia je v tomto kontexte vnimana ako kluicovy komponent profesijnej kompetencie
manazéra, ktory sa tyka medziludskych vztahov a spravania na pracovisku, ako aj Sirokej Skaly zrucnosti
zodpovedajicich postaveniu, funkciam manazéra v zavislosti od typu a Struktury organizdcie.

Abstract

This paper focus on the need of effective interpersonal interaction of manager. Social (interpersonal)
competence is seen as a basic component of manager's professional competence in this context. It is according
either to human relationships and behavior in the workplace, as a wide spectrum of skills relating to position
and function of manager in relation to organisation type and structure, as well.

KUPucové slovd
manazér, lider, profesijna kompetencia, socialna kompetencia, manazérske sposobilosti

Key words
manager, leader, professional competence, social competence, managerial skills

Jednou z kl'icovych oblasti riadenia organizacie je prave riadenie l'udskych zdrojov. Na
manazéra je tak okrem poziadavky na jeho odbornost’ ¢i kvalifikdciu kladend nemene;j
dolezita poziadavka na jeho socidlnu obratnost’ alebo spdsobilost. M. Argyle (In Nakonecny,
1999) hovori o socidlnej obratnosti (social skill), ktora vymedzuje ako sposobilost’ viest
arozvijat’ zmysluplnt socialnu interakciu. Socialne sposobila (obratnd) osoba teda dokaze
rychlo a primerane reagovat’ na rdézne podnety v sociadlnych situaciach, rozhodujica je teda
adekvatnost’ spravania v danej situdcii. Socidlnu sposobilost’ ziskava Clovek (socidlnym)
ucenim, najmi prostrednictvom socializécie. Tento proces prirovnava k ziskavaniu motorickej
obratnosti ¢i spdsobilosti.

Transformacné procesy v spolocnosti nds vedu k uvahe, do akej miery sa premienaju
funkcie manazéra a poziadavky na jej vykon. Ktoré spoOsobilosti ¢i kompetencie su
povazované za kliCové pre toto povolanie? Vychadzajic zuvedenych vymedzeni pojmu
manazér mozno povedat, ze toto povolanie v sebe zahfiia mnozstvo kvalit. Ide o poziadavky
na to, co ma manazér vediet’, ale tiez, aky ma byt’. Tieto atriblity najvystiznejSie odraZa pojem
kompetencia (sposobilost’, kvalifikovanost’, povolanost’, opravnenost’). M. Tureckiova (2004,
2009) ponuka dva mozné spdsoby interpretacie pojmu kompetencia:

1. Kompetencia ako opravnenost’ (competence) — ako subor rozhodovacich pravomoci
a z nich vyplyvajiuca zodpovednost’ za dosledky, tzv. kompetencie ,,od in¢ho*. Rozumie
sa fiou moznost' jednotlivca alebo skupiny l'udi prijimat rozhodnutia (rozhodovat).
V tomto vyzname vyjadruje moznost, spojent s vySSou ¢i vyznamnejSou poziciou
jednotlivca v spolocenskej Struktire alebo organizacnej hierarchii. Kompetencia je
vtomto pripade vyrazom vyznamovo spojenym S pojmami moc, opravnenost,
pravomoc ¢i formalna autorita.

2.  Kompetencia ako Specificky subor vedomosti, zrucnosti, metéd a postupov,
postojov a pod. (competency), ktoré jednotlivec vyuziva k rieSeniu rozmanitych uloh
a zivotnych situdcii, resp. pripravenost’ na situdcie reagovat, tzv. kompetencie ,,0d
seba“. Umoziiuje osobny rozvoj a naplnenie aspiracii vo vSetkych hlavnych oblastiach
Zivota, t. z. aj v kontexte trhu prace vo forme pracovného uplatnenia.
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Pojem socidlna kompetencia v povodnom chapani kladol akcent najma na spdsobilost’
cloveka efektivne sa vyrovndvat’ s poziadavkami a pravidlami socidlneho prostredia. V tomto
ponimani bol akymsi cielom a pozadovanym vysledkom jeho optimdlnej socializacie.
V suCasnosti  pojem socidlna kompetencia presiahol pdvodny rdmec a nadobuda
transdisciplinarny charakter, vyplyvajici zo systému vied. V ostatnom obdobi sa vSak stava
dominantnym aj pojem kPticové kompetencie. Zahiiiaji vedomosti, zrucnosti, schopnosti
a d’alSie zlozky, postihujuce nielen kognitivne, ale aj socidlne a emocionalne komponenty.
Terminy vzdelanie a kvalifikicia nim nie si nahradzané, tato kategoria ich dopliia, ¢im
postihuje komplexnejSiu Struktiru a poziadavky profesiondlnej prace. Charakteristické pre
kl'ucové kompetencie je to, Ze sa neviazu na konkrétnu kvalifikaciu, ale presahuju jej rdmec.
Z uvedeného vyplyva, ze kI'i¢ovym kompetenciam sa nemozno naucit’ raz a navzdy, osvojuju
sa v priebehu celého zivota. Tieto kompetencie su chapané ako vysledky celého procesu
vzdelavania (formalneho, neformalneho, informalneho).

V tomto zmysle vymedzujii kompetenciu J. VeteSka a M. Tureckiova (2008) ako
jedine¢nti schopnost’ ¢loveka uspesne konat' a d’alej rozvijat svoj potencidl na zéklade
integrovaného suboru vlastnych zdrojov, ziskanych v priebehu celého Zzivota jedinca
prostrednictvom rdznych typov ucenia (v konkrétnom kontexte rdznych tloh, cCinnosti
a zivotnych situacii) spojent s moznostou a ochotou (motivaciou) rozhodovat’ aniest’ za
svoje rozhodnutia zodpovednost. Pre klucové kompetencie existuje mnozstvo definicii,
vSetky vSak maju dva spolo¢né prvky, a to neviazanost’ na konkrétny typ a stupen vzdelania
alebo druh profesie a univerzalnu pouZitePnost’ vroéznych Zivotnych a pracovnych
situdciach. Ich vyraznou charakteristikou je orientacia na rozvoj osobnosti a rast jej flexibility
a orientacia na trh prace.

V suvislosti s koncepciou manazmentu ludskych zdrojov astfasnymi pristupmi
k riadeniu I'udi sa postupne meni rola manazéra smerom k rasticej zodpovednosti a motivacii
'udi k préci a rozvoju ich pracovnych kompetencii. ,,Zo svojej pozicie vo¢i zamestnavatel'ovi
zodpoveda za stabilizaciu pracovnikov, riadenie pracovného vykonu, vratane vzdeldvania na
pracovisku a rozvoja, i pracovnu spokojnost™ (Dvordkova a kol., 2007, s. 19).

Ak uvazujeme o pojme manazér, je nevyhnutné mat na zreteli, ¢i o tomto oznaceni
uvazujeme vseobecne alebo v konkrétnych pracovnych funkciach, ktoré manazér moéze
vykonavat’. Z toho vyplyva, Ze praca manazéra v sebe zahfiia roznorod¢ Cinnosti, ktoré sa
viazu na tito poziciu vSeobecne a sucasne vychadzaju zo Specifik danej organizacie. Kazda
organizacia ma inu stratégiu, teda portfélio manazérskych c¢innosti (roli) musi vychadzat
z konkrétnych podmienok organizacie a smerovat’ k Specifickym potrebam jej rozvoja. Preto
jednou zo zékladnych kompetencii manazéra musi byt’ schopnost’ nasmerovat’ svoje aktivity
tak, aby efektivne podporovali stratégiu organizacie prostrednictvom rozvijania
a sprostredkovania vizii do buducnosti, motivovania l'udi a ziskavania ich zavéizkov
a zodpovednosti. To, o manazéri robia, zavisi na ich funkciach, postaveni, organizacii (type,
Struktire, kultire, velkosti) aich pracovnom prostredi vSeobecne. Jednotlivi manazéri sa
prisposobuju tymto okolnostiam réznymi spdsobmi a budu pracovat’ viac ¢i menej uspesne
podl’a svojich predstdv o tom, aké spravanie sa od nich oakava, podla svojich skisenosti, ¢o
fungovalo a nefungovalo v minulosti apodla svojich vlastnych osobnostnych rysov
(Armstrong, 2004).

K. Laszl6 (2006, s. 5) uvadza, ze pod pojmom manazér — vedaci, rozumieme profesiu,
ktora je zamerand na dosahovanie ciel'ov riadenia v societach, ktoré riadi, manazuje. Sti¢asne
ho charakterizuje ako ,cCloveka, ktory zosuladuje poziadavky, potreby a moznosti
jednotlivcov urcitej society selementmi riadenia, ktoré st k dispozicii v aktudlnom case
a priestore a su zosuladené s jeho manazérskymi funkciami.*

V ostatnom obdobi sa v suvislosti sriadenim arozvojom l'udskych zdrojov Coraz
CastejSie stretdvame s terminom lider. M. Armstrong (2004), konStatuje, Ze manazéri musia
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byt lidrami a lidri su zvycajne, ale nie vzdy, manazérmi. Vymedzuje zakladny rozdiel medzi

manazérom a lidrom, ktory vidi prave v uplatiovanych postupoch manazérov a lidrov.

Manazéri sa zaoberaji dosahovanim cielov efektivnym ziskavanim, rozmiestnenim,

vyuzivanim a kontrolovanim vSetkych potrebnych zdrojov — Tudskych, finan¢nych,

informac¢nych a materidlnych. Teda zdroje 'udské st len jednym z elementov, ktoré manazér
reguluje a usmeriiuje k dosiahnutiu pozadovanych ciel'ov. Lider sa zameria na najdolezitejsi
zdroj, ktory uvadza do pohybu vsetky ostatné zdroje — na l'udi. Rovnako ako v leadershipe,
tak aj v manazmente s I'udia povaZovani za zdroj vedomosti, zru¢nosti, potencialit, inovéacii

a transformacie organizacie. Akcent je tak polozeny na socidlny rozmer profesijnej

kompetencie manazéra ako rozhodujuci faktor vykonu tejto funkcie.

Vzhl'adom na meniace sa poziadavky na vykon manazérskych funkcii stupaju
poziadavky nielen na zvySovanie kvalifikdcie manazérov, ale aj na rozvinuté profesijné
kompetencie. V tomto kontexte narastd vyznam vzdelavania zalozeného na osvojovani
arozvoji kompetencii. Predstavuje sposob, ktorym je vzdelavanie a u€enie organizované skor
podla toho, aké kompetencie maji byt u jednotlivcov rozvinuté, nez samotné hromadenie
vedomosti. Cielom vzdeldvania podl'a kompetencii je, aby uciaci sa bol schopny efektivne
zvladat’ situacie a ulohy, ktoré bude aktualne alebo vo vzdialenej$ej buducnosti riesit, a aby
sa postupne staval autondémnejSim pri dosahovani rdéznych osobnych i spolocenskych
(organizacnych) cielov. Vzdeldvanie zalozené na kompetenciach mozno povazovat’ za akusi
»podmnozinu“ alebo skor podtyp andragogického pristupu, za katalyzator efektivity jeho
vyuzivania (Veteska - Tureckiovd, 2008). Pre ziskanie klI'aicovych kompetencii st dolezité tri
faktory:

- reflexia, ktora je rozhodujtca pri ziskavani kIicovych kompetencii. V kontexte ziskavania
kl'a¢ovych kompetencii ide o porovnavanie a spajanie jednotlivych schopnosti so zretel'om
na vlastnu hodnotovu $kélu a individualne Zivotné ciele za i€elom ziskavania kompetencii,

- skusenosti, prostrednictvom ktorych sa jedinec uci jednotlivé zrucnosti spgjat, t. z.
porovnavat’ ich navzajom, ako aj so skor nadobudnutymi vedomost'ami, takze sa z r6znych
zrucnosti vytvarajua schopnosti,

- hodnoty a normy, ktoré¢ reguluju individualne osvojovanie si pozadovanych schopnosti.

M. Hupkova (2011a, s. 32) vo svojom modeli predstavuje Struktiru socidlnej
kompetencie, ktory je mozné aplikovat’ aj v manazérskej profesii, priCom ciel'om (najvyssie
poschodie) je Ziaduce, efektivne socidlne spravanie manazéra, ktoré prispieva k uspesnému
riadeniu l'udi. Socidlne kompetentné spravanie je pritom vnimané ako socidlne Zziaduce,
pozitivne, teda smerom k asertivhemu, prosocidlnemu a kooperativnemu spravaniu. Je mozné
osvojit’ si ho prostrednictvom rozvijania a zdokonalovania oblasti zndzornenych na nizsich
stupiioch  (socidlne vlastnosti, socidlna motivéacia, socidlne sposobilosti, vedomosti
a sktisenosti). NajcCastejSie sa tak deje prostrednictvom roznych tematicky zameranych
tréningov a vycvikov, vyuzivajic metody aktivneho, skusenostného ¢i zazitkového ucenia.

Obr.1 Model Struktary socialnej kompetencie

SOCIALNE SPRAVANIE

(PROSOCIALNE, KOOIPERATI"VNE.
ASERTIVNE SPRAVANIE)

SOCIALNE SOCIALNE VEDOMOSTI
SPOSOBILOSTI SOCIALNE SKUSENOSTI
SOCIALNE VLASTNOSTI SOCIALNA MOTIVACIA

Zdroj: Hupkova (2011a, s. 32)
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Pre lepSie pochopenie uvedenych oblasti uvadzame ich obsah tak, ako ho definuje

Hupkova (2011a):

- socialne vlastnosti: dominancia (priebojnost), afiliacia (priatel'skost’),
kooperativnost(predpoklad spoluprace), otvorenost’ (otvorenost’ voci skuisenosti), empatia
(schopnost’ vcitit' sa do dusevného stavu inej osoby, jej spdsobu myslenia i citenia),
reflexivita (schopnost’ sebareflexie) a i.

- socidlna motivacia: socidlne potreby, ktoré su po vzbudeni motivom socialneho spravania,
socialne zaujmy, aSpirdcie (primerand uroven aSpiracie), hodnoty a ideély, socidlne
postoje,

- socidlne sposobilosti: spdsobilosti socidlnej percepcie, spdsobilosti socidlnej komunikécie,
sposobilosti asertivnej komunikécie, sposobilosti zvladania interpersonalnych konfliktov
a inych zatazovych situacii, tvorivost’,

- socidlne vedomosti a skusenosti: predstavuju zaklad pre nadobudanie a stabilizaciu
socialnych sposobilosti.

Ziskavanie kompetencii sa neobmedzuje len na vedomosti, schopnosti a zru¢nosti, ale
ina vnatornil pripravenost’ a ochotu naucené pouzit. Zahfiiajii teda imotivacnu stranku
osobnosti. Zo psychologického hladiska sa kompetencie (ich ziskavanie a rozvoj) vztahuju
ako na senzomotoricku, tak aj na kognitivhu a emotivnu (afektivnu) stranku osobnosti.
Ziskavat' kl'icové kompetencie znamena mat’ schopnost’ ucit’ sa po cely zivot. ,,Ziskavanie
kl'a¢ovych kompetencii je celozivotny, individudlny proces, ktory sluzi k rozvoju osobnosti*
(Belz - Siegrist, 2001, s. 168).

V profesijnom Zivote je pojmu sposobilost’ Casto prisudzované adjektivum pracovna.
V. Provaznik (2002) ju vymedzuje ako Specificku pripravenost’ konkrétneho pracovnika
vykonavat' urCitu pracovni cCinnost. Pracovna sposobilost’ je tvorend réznymi typmi
sposobilosti — fyzickou (zdravotnou), psychickou, mordlnou, obc¢ianskou a odbornou.
Odborna sposobilost’ pritom vyjadruje stupeii a rozsah odbornej pripravy pracovnikov na
vykon urcitej prace, priCom dimenziu sposobilosti posudzuje Specialista, resp. zodpovedny
manazér. Odborna sposobilost’ v§ak byva zuzovana iba na obsah formalnej kvalifikéacie (subor
vedomosti a zru¢nosti sprostredkovanych vzdelavacim systémom). MoZno ju teda chapat’ ako
subor ziskanych teoretickych vedomosti a praktickych zruc¢nosti aich ucinné pouzivanie,
umoznujice vykondvat’ odborné pracovné Cinnosti. V tomto ponimani ju mozno stotoznit
s pojmom kvalifikacia, ktora zodpovedd poziadavkam na vykon konkrétnej profesie
a umoziuje vykondvat’ urCiti pracu na vyssej urovni. J. Veteska a M. Tureckiova (2008, s.
80) vsak zdoraziuju, ze ,,v pripade kompetencii nejde o nejaki danost’ alebo stav, ako je tomu
napriklad pri formalnej kvalifikécii, ale o schopnost’ a nutnost’ menit’ sa, ktord vyzaduje od
jednotlivca, aby sa priebezne ucil a rozvijal svoj potencial v sulade s poziadavkami na svoju
osobnll a profesijni spdsobilost.” Takto vymedzené kompetencie zodpovedajii chépaniu
kompetencii ako stthrnu vedomosti, zru¢nosti, metdd a pod., na rozdiel od kompetencie ako
opravnenosti. Kompetencia v zmysle sposobilosti, podporena moznostou rozhodovat a konat’
v sulade sudelenymi ¢i prevzatymi pravomocami, je podmienkou uspesného uplatnenia
jednotlivca v zamestnavatel'skej organizacii (Tureckiova, 2009).

Mozno povedat’, ze profesijné kompetencie spravidla vychadzaja z kvalifikécie, ale mali
by sa vytvarat’ aj relativne nezdvisle na nej. Nemo6zu nahradit’ kvalifikaciu, vedu vsak k jej
lepSiemu vyuzitiu a efektivnemu vykonu pracovnych funkcii aroli, ktoré vyplyvaju
z konkrétnej pracovnej pozicie. Pracovnd spoOsobilost’ je tak zamerand na ziskavanie
kvalifikacie na jednej strane a na d’al$i rozvoj profesijnych kompetencii, ktoré zahtnaju SirSie
spektrum schopnosti, presahujicich hranice odbornej sposobilosti.

Pre vztah kompetencii a povolania (profesie) je vhodné pouzivat’ pojem profesijna
kompetencia, resp. profesijné kompetencie. Jednoznaéne mozno povedat, ze klucové
kompetencie su sucastou ako vSeobecného, tak odborného vzdelania, teda tvoria zéklad pre
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rozvoj profesijnych kompetencii. Profesijné kompetencie sa teda rozvijaji na baze klI'icovych
kompetencii, ktoré sit nevyhnutné pre kvalifikovany vykon povolania. Podl'a M. Tureckiovej
(2004) mozno chapat’ profesijni kompetenciu ako subor takych schopnosti, vedomosti,
zrucnosti a zreflektovanych Zzivotnych i profesijnych skusenosti, ktoré sa premietaji do
pracovného spravania aslizia k efektivnemu zvlddaniu pracovnych funkcii a roli
vyplyvajicich z pracovne] pozicie, ktoré su v uritych svojich aspektoch (zlozkach)
medziodborovo prenosné.

Profesijni kompetenciu potom mozno definovat’ ako komplex ziskanych vedomosti,
zruénosti, postojov, hodnét, skasenosti, osobnostnych kvalit a d’alSich zloziek, ktoré
umoznuji vykonavat' danu profesiu, ato tak vSeobecny, ako aj Specificky druh Cinnosti.
Kompetencie sa zdsadne prejavuju v spravani, ktoré méze byt zaroven sucast'ou kompetencie.
Problematikou kompetencii vo vztahu k vykonu pracovnych cinnosti, resp. profesijnou
kompetenciou sa samozrejme zaobera viacero autorov (Kazankova 2002, Kubes, Spillerova,
Kurnicky 2004, Plaminek, FiSer 2005, Armstrong 2007, Hronik 2006, 2007, Koubek 2007,
Bartak 2008, Kocianova 2010, Bartonikova 2010, Tureckiova 2004, 2010 a d’al$i). Profesijna
kompetenciu ajej jednotlivé vzijomne sa prelinajuce zlozky tak mozno rozdelit podla
roznych typologii.

J. Prokopenko a M. Kubr (1996, s. 23 - 24) charakterizuju kompetenciu manaZéra ako
jeho schopnost’ vykonavat’ urcitu funkciu alebo stubor funkcii a dosahovat’ tak urcitd uroven
vykonnosti. Za zakladné zlozky manazérskej kompetencie povazuji — vedomosti, povahové
rysy, postoje, zrucnosti, skusenosti, kompetencie technické a kompetencie v jednani s ludmi.
Oblast’ spravania a vystupovania pritom predstavuje vsSetky zlozky tykajuce sa prace
s jednotlivcami a skupinami, ¢i uZ v rdmci organizacie alebo mimo nej.

M. Tureckiova (2004, s.35) wuvadza Struktiru manazérskych profesijnych
kompetencii D. Katza, ktora je zaloZzend na ¢leneni stupiiov (linii) riadenia:

- technické zrucmosti — zamerané na praktické vyuZzivanie schopnosti, osvojenych
vedomosti a zru¢nosti, metodd a postupov prace,

- Pudské sposobilosti — irovne schopnosti potrebnych pre pracu s 'ud'mi a pre dosahovanie
ziaducich pracovnych vysledkov ,,prostrednictvom l'udi®,

- koncep¢na schopnost’ — spo¢iva v porozumeni organizacie ako celku, v pochopeni jej
prvkov a vizieb a zameranosti na dlhodobejsie ciele organizacie.

Tymito zru¢nostami, sposobilostami ¢i schopnostami by mali disponovat’ manazéri na
vSetkych Urovniach riadenia, no ich rozsah a vyznam je na jednotlivych tGrovniach odlisny.
Autorka d’alej konStatuje, ze v profesijnej kompetencii manazéra mozno rozlisit’ tri zakladné
vzajomne prepojené roviny — 1. rovinu vSeobecnych schopnosti a z nej odvodenu 2. rovinu
odbornych vedomosti a 3. rovinu vlastnosti (potencialnych schopnosti) a zru¢nosti. Nasledne
vymedzuje Styri zlozky manazérskej kompetencie:

- odbornu alebo tiez technické kompetenciu,

- metodicku alebo tiez koncepcnu kompetenciu,
- socialnu kompetenciu,

- osobnu kompetenciu.

Na zéklade uvedenych vymedzeni mozno povedat, Ze manazér pri vykone svojich
pracovnych c¢innosti v plnej miere uplatiiuje svoju profesijni kompetenciu, priCom
v zavislosti od situacie v roznej miere vyuziva jej jednotlivé komponenty. Musi disponovat’
prislusnymi kompetenciami, resp. spiiiat’ kritéria (Standardy), ktoré si vzdy vyzaduju uréiti
uroven socialnej sposobilosti €i socidlnej kompetencie.

Socidlna kompetencia manaZéra

Pri definovani socialnej kompetencie moézeme hovorit o modeloch zameranych na
spravanie (situacne podmienené¢) a modeloch zameranych na potencial, ktoré opisuju
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znaky socialne kompetentného spravania nezavisle od Specifickej situacie. H. M. Sii}, S. Weis
a P. Seidel (In Weis, 2008, s. 74) na priklade troch rdéznych pristupov ku skimaniu socialnej

kompetencie charakterizuju zakladné rozdiely (Tab. 1).

Tab. 1 Prehl'ad pristupov k skiimaniu socidlnej kompetencie

Greif (1987)

Kanning (2002)

Schneider, Ackerman
a Kanfer (1996)

Definicie Uspesna realizacia Suhrn osobnostnych Uspesné socidlne
planov acielov v schopnosti, zru¢nosti | spravanie a jeho
socialnych interakcidch a vedomosti, ktoré kognitivne, afektivne a
zabezpec€uju socialne | behavioralne
kompetentné predpoklady
spravanie
Zlozky/dimenzie Socidlna percepcia, Socialna percepcia, Soc.inteligencia, socialne

hodnotenie socialnych
podnetov

regulécia spravania,
asertivita, soc.
orientacia,
komunika¢né
zru¢nosti

zruénosti, interpersonalne
osobnostné
charakteristiky, socialna
sebaregulacia

Potencial vs. vysledok

Zameranie na vysledok

Zmie$any model

Zameranie na potencial

Situacéna zavislost’

Ano

Ano

Nie

Zdroj: Weis,

2008, s. 74

Greifov model je zamerany na vykon (Performanz), chape socialnu kompetenciu ako
uspesnu realizaciu cielov a planov v socidlnych interakciach. Kanning pokladéd za zakladné
dimenzie socialne vnimanie, socialnu orientaciu, regulaciu spravaniu, schopnost’ presadit’ sa
(asertivita) a komunikaéné zru¢nosti. Treti model vytvorili Schneider, Ackerman a Kanfer a je
zamerany na zékladné znaky a charakteristiky osobnosti, jej potencial.

Ucelent klasifikaciu pristupov k skiimaniu socialnej kompetencie pontka J. Vyrost
(2002), ktory pri analyze definicii socidlnej kompetencie vyvodil tieto zékladné
charakteristiky:

- situacéna Specifickost’ - podlieha kritéridm ur¢ovanym danym socidlnym kontextom,
v ktorom sa spravanie realizuje (isté spravanie moze byt’ v jednej situédcii posudzované
ako vysoko kompetentné a v inej ako nekompetentné),

- ontogeneticka podmienenost’ - vyvin jedinca prebieha podl'a istych zakonitosti, ktoré
je potrebné respektovat’,

- globalne definicie (tendencia popisovat’ socidlnu kompetenciu ako unidimenzionalny
konstrukt s dorazom na dispozi¢né hl'adiskd) a Specifické definicie (vymenovavajic
zoznam komponentov, sposobilosti, zrucnosti, pricom uprednostiiuja plurdl — socialne
kompetencie),

- internalne hPadisko pri vymedzeni socialnej kompetencie (doraz na vnutorné zdroje,
napr. inteligencia, tvorivost, osobnostné dispozicie) a externalne hPadisko (vyznam
vonkaj$ich, socialnych kritérii efektivity socidlneho spravania ako napr. reSpektovanie
socialnych noriem, dosahovanie socidlne preferovanych ciel'ov).

Ceska autorka D. Oudova (2007, s. 24) tiez zdoraziiuje nejednostnost’ pristupov

k chapaniu socidlnej kompetencie a rozdelila postupy charakterizovania socidlnej

kompetencie do troch skupin podla spdsobu, akym ju vymedzujua:

- ako stihrn socidlnych sposobilosti,

- ako efektivne socidlne spravanie,

- ako funkciu kognitivneho spracovania socidlnych informécii.

Z rdznych definicii socidlnej kompetencie vyplyva, ze jednotlivé zlozky (alebo zrucnosti)

mozno zaradit’ do dvoch zékladnych skupin (Pospéchova - Blizkovska, 2003):
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- intrapersondlne zlozky, vztahujice sa kosobnosti ako takej (sebaregulécia,
sebakontrola, sebareflexia, zvnutornenie etickych noriem, celkovéd emocionélna zrelost’

a pod.),

- interpersondlne zlozky, ktoré sa tykaju medziludskych vztahov (empatia, tolerancia,
komunikacia, poznavanie druhych, zvladanie konfliktov a pod.).

Socialna kompetencia manazérov sa Casto vzt'ahuje na oblast’ interpersonalnej percepcie
a komunikécie, kooperacie, asertivity, rieSenia konfliktov, zvladania stresu, riadenie priorit
a casového manazmentu atd’. Tieto sposobilosti st oznacované ako tzv. ,,mikké spdsobilosti®
alebo ,,soft skills“. Ich vyznamnost’ sa mdze posudzovat na zéklade presne vymedzenych
poziadaviek organizacie, po¢niic komunikaciou na réznych urovniach riadenia cez empatiu,
efektivne rieSenie konfliktov, kooperaciu, ¢i schopnost’ presadit opravnené poziadavky
(Hupkova, 2011b).

Praktické publikacie z oblasti rozvoja manazerskych sposobilosti alebo zru¢nosti (napr.
Templar — Jay, 2006, Lojda, 2011, Tepper, 1996, JaroSova a kol., 2005) su dokazom toho, ze
autori (hoci to takto oni samotni explicitne v uvedenych publikaciach nedefinuju), pristupuju
k vymedzeniu socidlnej kompetencie manazéra z hl'adiska externalneho, pricom Specifikuja
rozne manazérske sposobilosti, vratane socidlnych sposobilosti. Castokrat predstavuju
publikacie praktického charakteru akysi manudl, v ktorom st opisané charakteristiky
jednotlivych sposobilosti, ako aj spdsoby ich rozvijania a spravneho vyuzivania v paci
manazéra. Napriklad B. B. Tepper vo svojej publikédcii s nazvom ,,ManaZerské znalosti
a dovednosti“ (1996) predstavuje akusi cvicebnicu pre liniovych manazérov a autor v nej
okrem schopnosti planovat’ a hodnotit’ inych l'udi priblizuje tieto manazérske zrucnosti:
rozhodovanie, riadenie zmien, hospodarenie scCasom (time management), efektivna
komunikécia (vratane vyjadrenia pochvaly, kritiky arieSenia konfliktov), vedenie porad,
delegovanie, formovanie a Skolenie pracovného timu. Templar alJay (2006) sa viac
zameriavaji na konkrétny postup, akym manazér (Casto v Casovej tiesni) efektivne vyuziva
svoje sposobilosti. Maji vSak tak roznorodym spdsobom definované socidlne spdsobilosti
nejaké spolocné prvky?

Michelson et al. (In Akman, Giilay, 2008) analyzovali 16 roznych definicii socialnych

sposobilosti (social skills) a urcili sedem spolocnych charakteristik:

- socialne sposobilosti je mozné nadobudnut’ u¢enim,

- obsahuju prvky verbalnej aj neverbalnej komunikacie,

- ¢im viac su spolocensky ocefiované, tym viac s uc¢inné,

- ich cielom je zabezpecCenie UcCinnej a primeranej komunikécie a interakcie sinym
¢lovekom,

- su vysledkom interakcie ¢loveka s prostredim,

- ich Groven zavisi od veku, pohlavia, statusu jednotlivca a vlastnosti prostredia,

- ich deficity sa prejavuju v hodnoteni (merani) a je mozné eliminovat’ ich eduka¢nym
pdsobenim.

Pre d’alSie vzdeldvanie a rozvoj socidlnych spdsobilosti manazérov je ddlezité brat’ do
uvahy nacrtnuté teoretické vychodiska, ale zaroven reflektovat potreby praxe (konkrétnej
organizacie). Pri hodnoteni rovne socidlnych spdsobilosti manazérov, ale aj pre urcenie
vzdelavacich potrieb v socidlnej oblasti ndAm mdze byt ndpomocna istd Struktura kompetencii
alebo kompetencny model.

V organizicidch sa kompetencné modely vyuZzivaji pre urCenie idedlneho profilu
kompetencii zamestnanca na ur€itom pracovnom mieste ajeho porovnanie s profesijnou
kompetenciou zamestnanca, ktory dané miesto zastava.
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Pri tvorbe kompetencného modelu mozno vychadzat’ z dvoch vychodisk:

l. Socialno-psychologického, ktoré vychadza z predstavy, Ze organizdcia sa sklada
z kompetentnych jednotlivcov, ktori vdaka svojim kompetencidm umoziuju
dosahovanie strategickych cielov organizicie.

2. Strategického, ktoré predstavuje opacny postup, teda pri tvorbe kompetenéného
modelu je doélezité poznat' kompetencie organizacie a na zdklade nich odvodzovat
individualne kompetencie (Hronik, 2007, s. 69).

Pri popise profesijnej kompetencie manazéra je vhodné vyuzit' oba pristupy a prepojit’
ludsky faktor s organizaénym kontextom. Z hladiska vykonu manazérskej profesie su
kI'ai€om profesijné a profesionalne <¢innosti. To poukazuje na vyznam socidlno-
psychologického vychodiska, ktoré sa zameriava skor na individudlne charakteristiky
nositelov profesie. Strategické vychodisko sa stava urcujucim pri tvorbe spolo¢ného zékladu
profesie a d’alSej Specifikacie profesijnych poziadaviek. Toto ,,multidimenzionalne®, resp.
»dichotomické™ vychodisko umoziiuje ziskat charakteristiky profesijnej kompetencie na
viacerych urovniach, a to od jednotlivca k organizacii a od organizacie k jednotlivcovi.

Zmeny v obsahu a spektre riadiacich ¢innosti v organizdcii sa prejavujii v zmenach
poziadaviek na kompetencie profesiondlov v oblasti manazmentu a v Strukture ich profesijne;j
kompetencie. Socidlna kompetencia v zasade vznikd arozvija sa na zaklade urcitych
individudlnych kvalit, ktoré vyplyvaju z interakcie s vonkajSou skuto¢nostou. Teda mozno ju
chapat’ ako interakénu integraciu medzi jednotlivcom a spolocnostou. Hoci pristupov
k vymedzeniu socidlnej kompetencie je velké mnozstvo, autori sa relativne zhodujii vo
vymedzeni jednotlivych socidlnych spdsobilosti, ktoré pokladaji za sucast’ profesijnej
kompetencie manazéra. ,,Dobry manazér vie, €o (odbornost’) a ako (znalost’ metddy) ma byt
v zaujmu d’alSieho efektivneho fungovania organizacie vykonané — a takisto vie, s kym sa
mam vo svojom usili spojit’ a koho pre svoj zamer ziskat’ (osobné a socidlne kompetencie).*
(Tureckiova, 2004, s. 38). Tureckiovej tvrdenie podporuje nase zavery o tom, Ze socidlna
kompetencia manazéra je dolezitou sucast’ou jeho profesijnej kompetencie.
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SUVISLOSTI MEDZI INTERPERSONALNYM SPRAVANIM
RIADITELA SKOLY A SPOKOJNOSTOU UCITELOV SO ZIVOTOM,
PRACOU A VLASTNOU OSOBOU

Anna Janovska
Fakulta manaimentu PU v Presove

Abstrakt

V nasej praci sa zameriavame na vnimanie interpersondalneho suportivneho spravania riaditela skoly, Zivotnu
spokojnost, spokojnost s pracou a vilastnou osobou u ucitelov zakladnych skél. Typy suportivneho spravania
sme merali prostrednictvom dotaznika SAS-C (Trobst, 2000), ktory vychddza z kruhového modelu
interpersondlneho spravania. Komponenty spokojnosti (Zivotnii spokojnost, pracovnu spokojnost a spokojnost
s vilastnou osobou) sme merali polozkami Dotaznika Zivotnej spokojnosti (Rodnd, Rodny, 2001). Stidia
poukazuje na niektoré zaujimave vztahy medzi jednotlivymi premennymi.

Key words
Zivotna spokojnost, pracovna spokojnost, suportivne spravanie, riaditel Skoly, ucitelia zakladnych skol

Abstract

In our paper we focus on the perception of interpersonal supportive principal behavior, life satisfaction, job
satisfaction and satisfaction with oneself of teachers in primary schools. Types of supportive behavior was
measured through a questionnaire SAS-C (Trobst, 2000, based on a cirrcumplex model of interpersonal
behavior. Components of satisfaction was measured by items of The Life Satisfaction Questionnaire (Rodny,
Rodna, 2001). The study points to interesting relations between these variables.

Key words
life satisfaction,job satisfaction, supportive behavior, principal, primary school teachers

Platené¢ zamestnanie je nevyhnutnostou pre fungovanie spoloc¢nosti a individua.
Vicsina dospelych I'udi stravi velku Cast’ svojho zZivota v zamestnani. V pracovnom prostredi
zazivaju priblizne 40 hodin tyZzdenne a su tymto prostredim ovplyviiovani.

Socialna opora, zaclenenost’ jedinca do socidlnych vztahov, patri medzi dolezité
faktory podporujice prezivanie spokojnosti (Blatny, 2005). Vo vSeobecnosti byva socidlna
opora chapana, ako ¢innost' ochotne poskytovand v dobrom umysle osobe, s ktorou je
poskytovatel’ v osobnom vzt'ahu a ma kladny efekt na prijemcu (Mares§, 2001). Socialna opora
bola jednym z prvych faktorov, ktorym bol pripisany jednoznaény moderujuci vplyv na
psychickd pohodu a v rdmci nej aj na spokojnost’ so Zivotom a zdravie (Solcova, Kebza,
1999). Rovnako vyznamny vplyv ma socialna opora aj na spokojnost’ v pracovnom prostredi.
Viaceri autori (Coady et al.,1990; Collins, Murray, 1996; Mizrahi, Abramson, 1985; Ruston,
1987, podl'a Mlcék, 2003; Shirey, 2004, podl'a Mintz-Binder, Fitzpatrick, 2009) poukazuji na
vyznam poskytovanej a percipovanej emocionalnej opory pre pracovnu pohodu. Vplyv opory
zo strany nadriadenych na spokojnost’ zamestnancov uvadza Smith (2008), ked’ v zaveroch
vyskumu tvrdi, Ze vedenie, ktoré v sebe zahiiia ohl'aduplné, otvorené spravanie poskytujice
socidlnu oporu, inSpirujlicu motivaciu a intelektudlnu stimuldciu pozitivne vplyva na well-
being zamestnancov.

Spokojnost’ so zivotom ucitel'ov je vo vztahu k mnohym faktorom. V r6znej miere suvisi
aj so sociodemografickymi faktormi, kompetenciami a vyznamne s oporou, ktora im je
v pracovnom prostredi poskytovand. Riaditel’ka resp. riaditel’ Skoly predstavuje pre ucitelov
dolezity zdroj socialnej opory, ktora moze byt moderatorom vplyvu psychickej zataze
(Sakoda, Tanak, Fuchigami, 2004). V zaveroch $tidie zameranej na zdravie a well-being
ucitelov v Skoétsku (Dunlop, Macdonald, 2004) sa uvadza, Ze uditelia povazuju spravanie
nadriadeného za velmi dolezité, zvlast ocenuju priatel'sky pristup, emocionalnu oporu,
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kolegialitu a proaktivny angazovany pristup. Leithwood (2005, podla Konu, Viitanen,

Lintonen, 2010) zdoéraznuje v spravani riaditela Skoly také atributy, ako su podporovanie

iniciativy, tvorivosti a myslienok kolegov, ucitel'ov.

Originalnu koncepciu socidlneho spravania v zmysle poskytovania sociilnej opory
zalozenu na kruhovom interpersondlnom modeli formuloval Cobb (1976). Socidlnu oporu
chépe ako informaéciu, ktora vedie u subjektu k pocitu, Ze je mu poskytovana starostlivost,
laska, tcta a zaclenenost’ do socidlnej siete. Z tejto teorie, ako aj z d'alSich opierajucich sa
o kruhovy model interpersondlnej vymeny (napr. interpersondlnej tedrie Sullivana,
interpersonalny kruhovy model Learyho, model Struktary ¢ft interpersonalneho spravania
Wigginsa, tedriu vymeny zdrojov autorov Foa a Foa) vychadzala Trobstova (1999, 2000) pri
formulovani kruhového modelu suportivnheho spravania. Poskytovanie afilidcie a statusu
v interpersonalnej interakcii tvori dve na seba kolmé dimenzie. Vytvorené kruhové kontinuum
pozostava z 6smich dimenzii. Susediace oktanty st obsahovo pribuzné, oproti stojace oktanty
su obsahovo protikladné. MI¢ak (2002) aplikoval Trobstovej model socidlnej opory na
spravanie riaditel'a Skoly a charakterizuje jednotlivé typy suportivneho spravania nasledovne:
1. Direktivne spravanie — riaditel’ $koly aktivne prebera problém, poskytuje rady, zdéraziuje

svoju kompetenciu, ucitelia fungujii ako pomocnici riaditela, ktory zdoéraznuje svoju

nadradenost’.

2. PovySené spravanie — riaditel sa problémom zapodieva, zdoraziiuje vSak svoju
kvalifikaciu, schopnost’ riesit’ ho, rozhodovat’, snazi sa presvedcit’ ucitel'ov, aby zmenili
svoj nazor. M4 potrebu prevziat’ neuspesna snahu ucitelov.

3. Kiritické spravanie — riaditel’ ucitelov obviniuje a kritizuje, problém podcetniuje a nema
snahu sa nim zaoberat’.

4. Odmerané spravanie — riaditel’ sa od ucitel'ov a ich problémov distancuje, odmieta ich bez
pocitu nadradenosti a emocionalnej zaangazovanosti.

5. Vyhybavé spravanie — riaditel’ sa vyhyba vyjadrovaniu svojho ndzoru a poskytovaniu rad,
vymene nazorov, ale aj podnetom zo strany uclitelov. Strdni sa vyjadreniu zaujmu
a empatie.

6. Uctivé spravanie — riaditel' uditefov ochotne po&iiva, ale nehodnoti, neargumentuje
a neposkytuje rady.

7. Starostlivé spravanie — riaditel’ je pre ucitelov zdrojom emocionédlnej opory, aktivne
a trpezlivo pocuva, prejavuje im naklonnost’, reSpekt a to bez pocitu nadradenosti.

8. Angazované spravanie — riaditel’ je aktivne zapojeny, povzbudzuje a poméha, vyjadruje
zéaujem, ochranu a poskytuje informécie, je zdrojom entuziazmu.

Ucitelia, ktorym je zo strany riaditela poskytovand opora, pracuju kvalitnejSie
a zodpovednejsie, su viac motivovani k odbornému rastu, vnimaju svoju pracu ako viac
hodnotnti (Davis, Wilson, 2000). Suportivne spravanie riaditela ma pozitivny vplyv na
interpersonalne vztahy v ucitelskom kolektive (Birknerova, 2011), posobi ako moderator
psychickej zataze a sucasne podporuje zdravie ucitelov v zmysle biopsychosocidlnej pohody
(Ml¢ak, 2002).

Vychodiska a ciele vyskumu
Pri koncipovani projektu vyskumu sme vychadzali sme ponali spokojnost’ so Zivotom
a spokojnost’ s jednotlivymi oblastami zivota, ktoré su pre Cloveka dolezité ako jeden
z komponentov subjektivnej pohody. Z individudlne dolezitych oblasti Zivota sme sa zamerali
na spokojnost’ s pracou a vlastnou osobou.
Interpersonalne spravanie riaditela Skoly v zmysle poskytovania socidlnej opory sme
sktimali na podklade interpersondlneho konceptu socialnej opory (Trobst, 2000).
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Cielom nasho vyskumu bolo zistit, ¢i celkovd Zzivotna spokojnost’, spokojnost’
s pracou a vlastnou osobou ucitelov st vo vyznamnom vztahu k interpersondlnym typom
suportivneho spravania riaditel’a skoly.

Vyskumny sibor

Vyskumna vzorku tvorili ucitelia 1.a2. stupfia zékladnych 8§kl KoSického
a PreSovského kraja. Celkovy pocet respondentov bol 265, pricom 89,6 % tvorili zeny. Podl'a
tidajov Ustavu informacii a prognoz $kolstva v Bratislave v §kolskom roku 2010/11 uéilo na
slovenskych zakladnych skolach 85,74 % zien (http://www.uips.sk/statistiky/statisticka-
rocenka), ¢o priblizne zodpovedd zloZeniu naSej vzorky z hladiska rodu. Priemerny vek
respondentov bol 42,14 roka, vekové rozpitie od 24 do 68 rokov. Dizka pedagogickej praxe
ucitel'ov nasej vyskumnej vzorky variovala od 0,5 roka do 50 rokov, pri¢om priemerna dizka
pedagogickej praxe bola 17,92 roka. 39,7 % ucitelov vyucovalo na prvom stupni a 60,3 %
vyuéovalo na druhom stupni ZS.

Zber dat bol realizovany v mesiacoch januar a februar 2011. Dotazniky boli
administrované dvoma sposobmi, jednak skupinovou formou v ramci vzdeladvacich aktivit
ucitelov atiez individualnou formou prostrednictvom osobnych kontaktov s uciteI'mi. ISlo
o prilezitostny vyber zdostupnej vzorky ucitelov. Celkovo bolo distribuovanych 551
dotaznikov, pricom sa vratilo 287 (52,09 %) vyplnenych dotaznikov. 22 dotaznikov bolo pre
zé&vaznu neuplnost’ tdajov z vyskumu vyradenych.

Vyskumné metody

Na zistovanie miery zivotnej spokojnosti, spokojnosti s pracou a vlastnou osobou sme
pouzili Dotaznik zivotnej spokojnosti autorov J. Fahrenberga, M. Myrteka, J. Schumachera a
E. Brahlera, (Rodna, Rodny, 2001), ktory je ureny k posudzovaniu celkovej zivotnej
spokojnosti a spokojnosti vo vyznamnych oblastiach zivota. Kazda z oblasti je reprezentovana
7 polozkami, Respondent sa vyjadruje na 7 stupiiovej skale (1 — velmi nespokojny, 2 —
nespokojny, 3 — skor nespokojny, 4 — ani spokojny ani nespokojny, 5 — skor spokojny, 6 —
spokojny, 7 — vel'mi spokojny). Sumdarne skore Zivotnej spokojnosti sme vytvorili s¢itanim
skore pre oblasti zdravie, praca a zamestnanie, finan¢na situacia, vol'ny cas, vzt'ah k vlastnej
osobe, priatelia, zndmi a pribuzni a byvanie. Do korelacnej analyzy sme zahrnuli celkova
zivotnu spokojnost’ a spokojnost’ v oblastiach praca a zamestnanie a vlastna osoba. Cronbach
a pre celkové skore Zivotnej spokojnosti bola 0, 936.

Na zistovanie suportivneho spravania riaditela Skoly sme pouzili metodiku Support
Actions Scale Circumplex (SAS-C) (Trobst, 2000). Autorka skélu vytvorila na podklade
kruhového modelu socidlnej opory. Dotaznik pozostava zo 64 poloziek a kazdy z typov
suportivneho spravania (direktivny, povySeny, kriticky, odmerany, vyhybavy, uctivy,
starostlivy, angazovany) je syteny Osmimi poloZzkami. Respondenti hodnotia  na
sedemstupniovej skale (od 1 — ,,urCite by to neurobil” po 7 — ,urCite by to urobil®) reakcie
riaditela Skoly v situdciach, ked oni, alebo ich spolupracovnik potrebovali pomoc a oporu,
ked’ boli konfrontovani s problémami. Cronbach a pre jednotlivé typy sa pohybovala od 0,690
do 0,820.

Statistické spracovanie dat

Na naplnenie cielov nasho vyskumu sme pouzili korelatnu analyzu (Pearsonov
korelacny koeficient). Ako premenné¢ do analyzy vstupovali celkova zivotna spokojnost’,
spokojnost’ s pracou, spokojnost’ s vlastnou osobou a jednotlivé typy interpersonalneho
spravania. Data boli spracované v programe SPSS 20.
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Vysledky vyskumu

V tabulke 1 st uvedené Statisticky vyznamné vztahy medzi typmi suportivneho
spravania riaditel'a Skoly a spokojnost’ou so zivotom, spokojnost’ou s pracou a samym sebou
v ucitelov nasej vyskumnej vzorky. Mdzeme vidiet', ze direktivny, starostlivy a angazovany
typ suportivneho interpersondlneho spravania riaditel'a Skoly vyznamne pozitivne koreloval
so vSetkymi nami vybranymi ukazovatelmi spokojnosti. Negativne vyznamné korelacie boli
zistené v pripade vztahu spokojnosti s pracou a kritickym a odmeranym typom spravania
riaditel’a Skoly.

Tab 1 Vyznamné vztahy medzi typmi suportivneho spravania a spokojnostou so Zivotom,
pracou a vlastnou osobou

Spokojnost’  Spokojnost’”  Celkova

s vlastnou S pracou Zivotna
osobou spokojnost’
Direktivny typ Pearsonov korelaény ,122° 294" 275"
koeficient
signifikantnost’ ,050 ,000 ,000
Kriticky typ Pearsonov korelaény -,090 246" -,110
koeficient
signifikantnost’ ,147 ,000 ,076
Odmerany typ Pearsonov korelacny -,056 -,254"" -,121
koeficient
signifikantnost’ ,368 ,000 ,051
Starostlivy typ Pearsonov korelaény ,187 ,293" 3177
koeficient
signifikantnost’ ,002 ,000 ,000
AngaZovany typ Pearsonov korelaény ,128" 254" 270"
koeficient
signifikantnost’ ,039 ,000 ,000

** Korelacia je vyznamna na hladine 0.01
*  Korelécia je vyznamna na hladine 0.05

Mohli by sme uzavriet,, ze ¢im viac je riaditel’ Skoly vo vztahu k ucitel'om direktivny,
starostlivy a angazovany, tym je ich celkova Zivotnd spokojnost, spokojnost’ s pracou
a v menSej miere, ale vyznamnej, aj spokojnost’ s vlastnou osobou vysSia. Niz§ia uroven
spokojnosti s pracou je vo vztahu k odmeranému a kritického spravaniu riaditel’a Skoly.

Diskusia a zaver

Nase zistenia v mnohom koreSponduju s vypoved’ami ucitelov tykajicimi sa spravania
riaditel’a, ktoré uvadzaju napriklad Dunlop a Macdonald (2004). Ukazuje sa tiez, Ze
v hodnoteni celkovej spokojnosti so zivotom sa odrdza aj to, ako je jedinec spokojny v praci
(Judge, Locke, 1993). Uvedent skutocnost potvrdzuju zistené vztahy medzi spravanim
riaditel'a — socidlnou oporou v pracovnom prostredi a zivotnou spokojnostou ucitel'ov nasej
vyskumnej vzorky, ale tieZ s ich spokojnost'ou s pracou a vlastnou osobou.

Vyskum poukazal na mozné stvislosti spokojnosti ucitel'ov a interpersonalneho
spravania riaditela Skoly. Riaditel, ktory zddraziiuje svoju kompetentnost, je rozhodny,
napomocny, ale aj poskytujuci stimulaciu a podnecujuci ich vlastnu aktivitu a rozvoj je pre
ucitelov zdrojom pracovnej spokojnosti., ale aj spokojnosti so Zivotom a sebou samym.
Spokojnost’ s pracou negativne ovplyviluje spravanie riaditela, ktoré je nezucastnené,
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odmietavé, diStancujice, s absenciou akejkol'vek emocionalnej zaangazovanosti, ale tiez
spravanie obviflujuce, kritizujuce s nezaujmom o ich problémy. Je to stlade s tvrdeniami
Smitha (2008), ked v zaveroch svojho vyskumu tvrdi, ze vedenie, ktoré v sebe zahfiia
ohladuplné, otvorené jednanie poskytujlice socidlnu oporu, inSpirujicu motivaciu
a intelektualnu stimuldciu pozitivne vplyva na well-being zamestnancov.

Vztah socidlnej opory, v zmysle suportivneho spravania riaditela Skoly k miere
zivotnej a pracovnej spokojnosti ucitel'ov sa ukazal byt vyznamny. Podporujucim sa javi byt
predovSetkym spravanie riaditela Skoly, ktoré sa vyznacuje aktivnou zaangazovanostou,
zaujmom, poskytovanim emociondlnej opory, ale aj istou mierou direktivnosti, rozhodnostou
a poskytovanim potrebnych informacii. V opacnom smere poOsobi najmd odmerané,
distancujuce a odmietavé a kritické spravanie.

Otazka fyzického a zvlast' psychického zdravia ucitelov, ako i zvySovanie Urovne ich
spokojnosti je kIi¢ova pre zlepSenie celkovej atmosféry na Skolach. Nase vyskumné
vysledky naznaduju cestu, ktorou sa mozno uberat’ pri napiiani tohto ciel’a.
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SOCIALNA ZRELOST BUDUCICH PODNIKATELOV NA
ZAKLADE ICH POSTOJOVYCH ORIENTACII

Zuzana KarabinoSova
VSMP ISM Slovakia v PreSove

Abstrakt

V prispevku sa zaoberame pojmom socidlnej zrelosti cloveka z réznych pohladov odbornikov a zameriavame
nasu pozornost na buducich podnikatelov (Studentov VSMP ISM Slovakia v Presove). Vyhodnocujeme dotaznik
zamerany na kognitivne, vélové a charakterové viastnosti budicich manazérov a majitelov firiem.

Abstract

In the paper we deal with the concept of social maturity of a person from different perspectives of experts and we
focus our attention on future businessmen (students of International School of Management in Presov). We
evaluate the questionnaire focused on the cognitive, volitional and character traits of future managers and
business owners.

Krucové slova
odbornost, prakticka zrucnost, socidlna zrelost

Key words
Proficiency, practical skill, social maturity.

Tretie tisicroCie, globalizacia, nestabilné spoloCenské prostredie, stale narocnejSie
postupy a vnatorné procesy v organizaciach a firmach, silnd konkurencia na trhu a mnoho
inych faktorov nds nutia zaoberat’ sa otdzkou socidlnych kompetencii modernych manazérov,
sucasnych 1 buducich veduacich pracovnikov, majitel'ov firiem. Aké vlastnosti by mala tato
skupina Pudi mat'? Akymi kompetenciami by mala disponovat? Co vietko by mala vediet,
ovladat, ¢i dokazat'? Tymito a d’alSimi otdzkami sa zaoberaju odbornici vo svojich Stadiach,
¢lankoch, prispevkoch a publikaciach. Ide o aktuadlnu tému, nastolenit poziadavkami trhu
nielen na Slovensku. Uspechy a zaroveii aj netispechy vo vedeni, manaZovani, riadeni, &i
v samotnom podnikani su vysledkom vzajomnej sti€innosti jednotlivych kompetencii cloveka.
Zameriavame naSu pozornost’ na skupinu budtcich podnikatel'ov, Studentov Vysokej Skoly
medzindrodného podnikania ISM Slovakia v PreSove. Samozrejme sme si vedomi toho, Ze nie
vSetci absolventi ndjdu v sebe dost’ vlastnosti na to, aby sa znich stali podnikatelia, no
predpokladé sa, tak ako je profil absolventa formulovany, ze im $kola ,,ponuka objavovanie
internaciondlnej a interdisciplinarnej dimenzie podnikania® (Zdroj: http://ismpo.sk/studijny
program_MPb), na zaklade ktorej mézu budovat’ svoje d’alSie smerovanie.

Podnikatel’ sti¢asnosti

Podnikatel’ dnesnej modernej doby by mal disponovat’ vlastnostami, ktoré zarucujua
uspech ako su napr.: asertivnost’, zodpovednost’, l'udskost’, ¢estnost’, rozhodnost’, flexibilita,
pruznost’, tvorivost, vodcovstvo, schopnost’ analyzovat, riadenie, pohotovost. K celostnej
kompetentnosti manazéra patria podl'a modernych pristupov, ako sa v odbornej literatire
docitame (Porvaznik, 2001), tri zdkladné dimenzie:

1. Odbornost’ (ziskana Stidiom, vedeckym skiimanim, vlastnou inteligenciou). Odpoveda
na otazku, ¢o ma podnikatel’ VEDIET.

2. prakticka zrucnost’ (praktické schopnosti ziskané cvikom, praxou, vlastnou
Sikovnostou, sebauvedomovanim). Odpoveda na otdzku, ¢o ma podnikatel
DOKAZAT.

3. Socialna zrelost’ (osobné a osobnostné vlastnosti ziskané vychovou, sebavychovou,
Studiom a tréningom). Odpoveda na otazku, aké by mal mat’ podnikatel POSTOJE.
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Porvaznik (2001) uvadza vo svojej Studii model (Tabulka 1), postaveny na zaklade
uvedenych dimenzii. Aby firma uspeSne fungovala, malo by byt toto smerovanie
dodrzané. Autor vyjadruje presvedcenie, ze v praxi nemdze byt tento model splneny
uplne, ale jeho ,regulativny vyznam ma obrovsky dopad na prax.“ (Porvaznik, 2001, s.
434) Kazdy podnikatel’ by sa mal snazit’ aspon priblizit’ sa k tomuto modelu.

Tabul’ka 1: Modelové smerovanie GspeSnych firiem

MODELOVE SMEROVANIE
VLASTNICI SOCIALNA ODBORNA PRAKTICKA
ZRELOST ZDATNOST = ZRUCNOST
MANAZERI - ODBORNA ~ SOCIALNA ~ PRAKTICKA
ZDATNOST ZRELOST ZRUCNOST
ZAMESTNANCI PRAKTICKA ODBORNA SOCIALNA
ZRUCNOST “=ZDATNOST =—>  ZRELOST

Zdroj: Porvaznik, 2001, s. 434

Kedy je clovek zrely a podnikatel obzvlast, charakterizuji odbornici skor ako
pripravenost’ a sposobilost’ ¢loveka, pricom hovoria o komplexnom jave spajajucom fyzicke,
psychické, emocionélne a socidlne vlastnosti. Predpoklada sa pritom, Ze jedinec je schopny
osvojovat’ si vedomosti a zrucnosti s relativnym uspechom. Remisova (2004) zastava nazor,
ze socialne zrely ¢lovek - manazér, je ten, ktory dokaze za svoje Ciny a rozhodnutia niest’
zodpovednost. Samozrejme nevymedzuje to vylucne touto kompetenciou, hovori taktiez
o jeho schopnostiach a autondmii.

Podl'a Olejarovej (2006, s. 126) ,,sa nedd vzdy a jednoznacne vymedzit, kto, zaco
akedy je zodpovedny ado akej miery je zodpovedny, ¢i ktory druh zodpovednosti ma
uprednostnit’.* Kazdy clovek mysli inym sposobom, disponuje inymi mravnymi vlastnost’ami,
preto je tazké hlavne v problémovych situdcidch, ktoré sprevadzaji kazdodenny Zivot
¢loveka, hodnotit’ na zaklade konania podnikatela jeho socialnu zrelost. Mozno je socidlne
zrely, ale jeho rozhodnutie méze byt ovplyvnené réoznymi vonkaj$imi alebo vnutornymi
faktormi. Autorka d’alej vyjadruje presvedcenie, ze by sa prave vedomie zodpovednosti
¢loveka malo stat’ zdkladom jeho konania

Hodnoty a postoje mladych Pudi

Moderny mlady Clovek straca niektoré svoje identity a globalizacia tuto stratu dokonca
podporuje. Napriklad domov je len miestom na prespanie, praca je len spdsobom zardbania
pefiazi. Zijeme len pritomnostou, pretoZe sa bojime buducnosti. Nebolo by lepsie oddat’ sa
optimistickym vizidm a usilovat’ sa o ich realizaciu? Mlady ¢lovek sa identifikuje so svetom,
ktory si vytvoril a vytvara tak, ze prekracuje to, ¢o je dané prirodou, teda vytvara si svoj
vlastny ,,neprirodny — umely* svet a stotozfiuje sa s nim. S vytvorenim takejto novej kultiry
je velmi uzko spdtd priroda. Prispieva k optimalnemu psychickému vyvinu a dusevnému
zdraviu, zohrdva doleziti ulohu pri formovani osobnosti ¢loveka. Hodnoty s pritom
dolezitym faktorom motivacie a to prave u mladych l'udi.

Sociolégovia, psychologovia, pedagodgovia aini odbornici sa v odbornej literatire
Casto zaoberaju témou hodnotovych orientacii a preferencii u mladych l'udi. Ich vyskumy
dokazuji réznorodost’ orientécii, preto nemdézeme hovorit’ o jednotnej linii v tomto smere.
Skor by sme sa mohli priklonit’ k terminu hodnotovych preferencii, teda toho, ¢o sa viac ¢i
menej uprednostiiuje. Ako konstatujii Rehan a Cakirpaloglu (2000), preferencie sa klada viac
na slobodu, rodinné bezpecie, zrelu lasku, uprimné priatel’stvo. Boro§ (1999) rozumie pod
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pojmom hodnotovd orientacia zameranie ¢loveka na hodnoty duchovnej a materidlnej
podstaty. Vargovi¢ova, Cerna (1999) vyskumami zistili, Z¢ mladi ludia uprednostiuji
nadosobné hodnoty, hodnoty altruistickej orientacie.

Mladez sa orientuje skor na zdravie, rodinu a Zivotného partnera. SpiSiak, SpiSiakova
(1993) hovoria o zisteniach, kde na poprednych miestach hodnotového rebricka stoja
priatel'stvo, harmonicky zivot v rodine, dobré medzil'udské vztahy. Tieto zistenia boli robené
v rozpiti niekol’kych rokov, nie su viazané na jedno konkrétne obdobie, no v prieskumoch sa
objavuju stale rovnaké hodnoty, mozno s malou odchylkou ich ddlezitosti. Tato skuto¢nost’ je
bezpochyby ovplyvnena faktormi, uvedenymi aj v predchadzajucej kapitole. Na vytvorenie
a formovanie hodnotového systému mladdeze vplyva zna¢nou mierou i vychova, ktoru
dostavame v rodine, a ktord sa v hodnotovych orientaciach vyskytuje pomerne ¢asto. Prave
pre mladého cloveka je doblezité mat’ také hodnotové orientacie, ktoré ho uspokojuji a
motivuji. V opaénom pripade moéze dojst k pocitu prazdnoty a nespokojnosti so sebou
samym.

Na zéklade vyskumov Klcovanskej (2005), zaoberajucej sa najdolezitejSimi
hodnotami u adolescentov, mézeme hovorit’ o troch najpreferovanejSich skupinach hodnét:

o skupina hodndt, zahfnajuca sebatranscendentné, ¢ize ndbozenské a moralne
hodnoty. Autorka ju nazyva noetickou tendenciou.
o prirodzené¢ - termindlne, prosocidlne, intelektualne a hedonistické hodnoty

zhfila pod pojem psychickej tendencie. K termindlnym hodnotdm radi autorka zdravie,
prosocidlnymi hodnotami oznacuje rodinu, lasku, priatel'ov, vztahy, manzelstvo, deti, pocit
bezpecia a vzajomnu pomoc. K intelektudlnym patria podl'a zaverov jej vyskumu vzdelanie a
snaha nie¢o v zivote dosiahnut’. Poslednou, hedonistickou hodnotou st Stastie a ,,sranda“
(2005, s. 156).

o kategorie materidlnych hodnoét, t. z. hlavne spolocenskej prestize, vytvaraji
tretiu skupinu, nazyvanu aj skupinou biologickych tendencii.

Z obsahu uvedenych skupin vyplyva, Ze hodnoty sii obsahom nasho Zivota a dévaja
mu zmysel. Mladi l'udia objavuji zmysel zivota prave v obdobi fyzickej a psychickej
premeny a prave vtedy sa nachddzaji v procese objavovania jedine¢nych hodnot. Hodnoty
nemozeme skiimat’ bez ndhl'adu na problematiku zmyslu Zivota a naopak, zmysel Zivota bez
orientacie na hodnoty jednotlivca. Hartmann (in: Kl¢ovanska, 2005, s. 168) hovori vo svojej
teorii o ,,risi hodnét“, z ¢oho autorka vyvodzuje zaver, ze diferenciacia a variabilnost’ hodndt
vyskytujucich sa  vuvedenych troch skupinach pozitivne ovplyviiuje duSevné
zdravie, poukazuje tu na nebezpecenstvo preferencie jedinej hodnoty. Zistuje tiez, ze
prosocidlne hodnoty prechadzaju v stcasnosti krizou, st nestabilné aich charakteristickou
¢rtou je mozna roznoroda interpretacia.

Uvedené faktory méZzu viest umladého c¢loveka k Zivotnej krize. Takuto skupinu
mladych l'udi oznacuje Hartmann za tzv. hladujucich l'udi, ktori nevidia, ¢o je na bohato
prestretom stole, pri ktorom prave sedia, preto nenatiahnu ruku. Hodnotova orientacia
mladeze by mala byt zamerana na rozSirenie danej orientacie a mladi I'udia by mali byt
otvoreni vo¢i inym hodnotdm a voc¢i hl'adaniu zmyslu zivota. Tieto skuto¢nosti ovplyviiuje
predovsetkym rodina, osoby vyskytujuce sa v najblizSom okoli mladych l'udi a institucie,
s ktorymi prichddza mladez do kontaktu. Najvacsi vplyv na formovanie hodnét mladych l'udi
ma rodina (Klc¢ovanskd, 2005). Rodic¢ia su ¢asto dominantni vo vzt'ahu k svojim detom.
Mladi l'udia sa s podobnymi dominantnymi tendenciami nestretavaji v sucasnosti tak casto,
pretoze ich vychova je ovplyvnena demokratickym systémom. Z toho sa da pochopit’, preco je
vplyv rodicov taky velky. Rodi¢ia chct zo svojich deti vychovat’ ambiciéznych l'udi, snazia
sa im ukazovat, ¢o je dobré a zlé, aby ich deti dosiahli viac ako oni, preto na nich vyvijaja
casto krat nemaly vplyv, ktory sa da len t'azko eliminovat’.
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Z uvedeného vyplyva, ze rodina ma nesmierny vyznam i nenahraditel'na ulohu vo
vyvoji ¢loveka, formuje ho, je zdrojom bezpeéia. Studie zaoberajuce sa touto problematikou
dokazuju, ze sa mladi l'udia, aj napriek snaham spochybnit’ tlohu rodiny, svojim spravanim,
zivotnym §tylom a hodnotovou orientaciou podobaju v znacnej miere svojim rodicom. Macek
(in: Kl¢ovanska, 2005) konstatuje, ze rodic¢ia maju dokonca vplyv na vsetky oblasti Zivota
mladého ¢loveka, s vynimkou vol'ného €asu.

V minulosti sa uzatvarali manzelstva na cely zivot a tym mohla rodina vo vac¢Sej miere
prispiet’ k formovaniu ¢loveka a jeho hodnotovych orientécii, v dneSnej rodine sa vzajomné
spoluzitie skracuje. Vytvara sa tym skor poda pre zmenu hodnotovych orientacii mladého
cloveka. LCudia vstupuju do manzelstiev neskor, ako to bolo pred niekolkymi desiatkami
rokov, ¢o so sebou prinasa pozitiva inegativa. Ci to pozitivne alebo negativne dokaze
ovplyvnit’ hodnotovll orientaciu diet’at’a, si nedovolime tvrdit. Rodinny zivot je v sucasnosti
ovplyvneny faktormi ako materialne podmienky - financie, prostredie, v ktorom diet’a vyrasta,
ale aj vzdelanim alebo zamestnanim, ako opisujeme v kapitole 1.3, kde podrobnejsie
rozoberame proces socializdcie mladého ¢loveka a vplyvy na tento proces.

Suaudeau (2008) zistuje vo svojich vedeckych pracach, Ze mézeme, na jedne;j strane,
v sucasnej spoloc¢nosti pozorovat’ priklon a tctu k istym hodnotam, na druhej strane mozeme
zistit' odklon od hodnét, suvisiacich srodinou, pricom sa spochybiiuje samotny vyznam
a potreba rodiny.

Zaujimavu myslienku K. Marxa opisal vo svojom diele Brozik, kde vravi, ze ¢lovek
neprichadza na svet so zrkadlom v ruke, aby sa v lom mohol pozorovat’ a ucit’ sa saim od
seba. Clovek sa vidi ako v zrkadle najprv len vinom ¢loveku. ,,AZ vztahom k ¢loveku
Pavlovi ako seberovnému, za¢ina mat’ ¢lovek Peter vztah k samému sebe ako k ¢loveku.*
(2004, s. 202). Pavol je tu pouzity na zobrazenie in¢ho Cloveka aten je v zivote Cloveka
nielen vyzvou, ale aj zrkadlom, v ktorom vidi sam seba. Podnecuje ho k d'alSej ¢innosti,
pomaha mu rozvijat’ sa, hodnotit’ svoje Ciny, rozvija jeho 'udskost” atd’. Prvym ,,Pavlom®, ako
sme uz vyssie opisali, byvaju spravidla rodiia. Su nasim prvym zrkadlom, ale taktiez
nesmieme zabudnut’ na dolezitt ulohu inych l'udi pri formovani osobnosti mladého ¢loveka,
ktori sa vyskytnu v jeho Zivote. Hl'ad4 sa, overuje si rodinou dané idedlne principy a sam si
robi obraz a vytvara hodnotovu orientaciu.

Je nutné spomenut’, ¢o eSte vplyva na hodnotovi orientaciu Cloveka. Je to nielen
obsahové zameranie vlastného hodnotového systému (Grac, 1979). Odraza skuto¢né poradie
hodnoét, ktoré ¢lovek zdiela v istom obdobi svojho Zivota s niekym alebo nejakou skupinou.
V zivote Cloveka neplnia hodnoty vSak len tato funkciu, ale odrdzaju osobné rozhodnutia
aj snahy jednotlivca. SG pre kazdého znas dolezité, pripisujeme im vacsi alebo mensi
vyznam, maju charakter zavazku. Zaviazuju nas k d’alSiemu konaniu, ovplyviiuja taktiez nasu
orientaciu v d’alSich fazach zivota. Vdaka prave tymto orientacidm prezivame sktsenost
vlastnej existencie a nachadzame zmysel naSho zivota. Hovorime o prepojeni medzi jedincom
a hodnotou. Clovek sa otvara, komunikuje s okolim, nechava sa (chcene, & nechcene)
ovplyvitiovat' a odborné vyskumy nasvedCuji tomu, Ze nech st hodnotové orientacie
akékol'vek, ,,svet hodndt znamena pre Cloveka svet vytvdrania zmysluplného a dolezitého
vztahu.* (Klcovanska, 2005, s. 62-63).

Prieskum
Predmet a vzorka

Vzorku nésho prieskumu tvorila sicasna vysokoskolska mladez troch vysokych $kol -
Vysokej Skoly medzinarodného podnikania ISM Slovakia v PreSove (61,4%), PreSovskej
univerzity v PreSove (16,7%) a Technickej univerzity v KoSiciach (21,9%) réznych odborov.
Vyskumu sa zc¢astnilo 114 respondentov, z toho 61 zien (53,5%) a 53 muzov (46,5%), vo

103



veku od 19 do 28 rokov. Priemerny vek respondentov bol 23,56 roka. Vyber vzorky bol
nahodny a dobrovolny.

Metodika prieskumu

Na zistenie suvislosti medzi sledovanymi premennymi (pohlavie, vek a navstevovana
Skola) sme pouzili metédu Standardizovaného psycho-diagnostického testu - Dotaznika na
zistovanie hodnotovych orientacii, postojov k hodnotam a motivacie vykonu HO-PO-MO (T-
252), zostaveného Vonkomerom, ktory chépe pojem postojov na zdklade troch zloziek —
emotivnej, kognitivnej a konativnej. Vonkomer vnima v reguldcii spravania jednania
hierarchiu v poradi: hodnotovd orientdcia, postoje k hodnotdm a motivaéné prostriedky.
Kohoutek (2008) ale zastdva nazor, ze genéza tychto zloziek je obratend. Vo svojom
hodnoteni hovori o tom, Ze najprv pdsobia motivacné prostriedky, postupne vznikaji postoje
aich dalSou kvalitou vo vyvoji su hodnotové orientacie. Pritom je viditelny vztah so
socializaénym procesom osobnosti. Na spracovanie jeho vysledkov sme aplikovali metodu
korelacnej analyzy pomocou programu SPSS. Dotaznik sa skladd z troch casti, ktoré su
zamerané na, spolu uzko stvisiace oblasti — hodnotové orientacie (HO), postoje k hodnotdm
(PO) a motivacné prostriedky prispievajice k zvySovaniu spoloCensky aktudlnych ¢innosti
(MO).

Respondenti v druhej Casti dotaznika (PO) pridelovali body 1 az 8 Styrom situaciam
a kruzkovali, pripadne podciarkovali odpoved’, sktorou sa najviac stotoziiovali pri 15
vypovediach. Mohli si zvolit' medzi alternativami — sthlasim, ¢iasto¢ne suhlasim, nemam
vyhraneny nézor, Ciastocne nesuhlasim a nesuhlasim. Metoda korelacnej analyzy je jednou
z najcastejSich Statistickych metdd vyuzivanou pri kvantitativnom vyskume. Oznacuje rozsah,
v ktorom sa dve premenné spolo¢ne menia. Je zamerand na overenie vypovedacej schopnosti
kvantifikovanych regresnych modelov ako celku, ale aj jeho casti. Overenie vypovedacej
hodnoty regresnych modelov sa uskutocnili na zaklade vypoctu €iselnych charakteristik a tie
popisuju kvalitu vypocitanych modelov.

Ciel’ prieskumu

Cielom naSho vyskumu je zistit hodnotové orientdcie sucasnej vysokoskolskej
mladeze na Slovensku vo veku od 18 rokov s neurcenim hornej vekovej hranice, ¢o znamena
spoznat’ a oboznamit’ sa s ich socidlnym spravanim a myslenim. Je pre néas ddlezité poznat’
tieto skutoCnosti a nasledne ich moct’ vyuzit’ vo vlastnej ucitel'skej praxi, pricom nevnimat’
osobu Studenta len ako ,,pracovny material®, ale ako individualny osobnostny komplex majuci
taktiez svoje hodnoty, motivacie, postoje a mravné zasady. Pouzitim vybran¢ho dotaznika
sme chceeli zistit’ rozdiely v jednotlivych polozkach u vysokoskolskej mladeze podla veku,
pohlavia aich orientacie podla navStevovanej vysokej Skoly. V predkladanom prispevku
vyhodnocujeme postojové orientacie buducich podnikatel'ov a ndhodne vybranych zastupcov
dvoch inych vysokych skol.

Vychodisko tvoril teoreticky zaklad (Rehan a Cakirpaloglu, Grac a i.), na zaklade
ktorého sme predpokladali, Ze sa na formovani hierarchie hodnot podielaju vonkajsie aj
vnutorné faktory. Chceli sme ziskat’ taktiez informacie o zaujmoch, problémoch a predstavach
vysokoskolakov, pravdepodobne vacsinou budicich podnikatel'ov.

Definovali sme zavislé (hodnoty, postoje, motivacie) anezavislé (pohlavie, vek
a Skola) premenné v jednotlivych castiach dotaznika. Do skupiny postojovych orientécii
prirad’'ovali respondenti v dotazniku vlastnt prioritu umeleckej tvorbe, vlastnému mravnému
profilu, hospodéarnosti S§tatu, vedeckému vyskumu, volno-Casovym aktivitam, sucasnej
populérnej piesni, situacii v doprave, v zdravotnictve.
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Stanovenie a overenie hypotéz

Hypotéza 1: Predpokladame, Ze existuju Statisticky vyznamné rodové rozdiely v postojovych
orientaciach v oblasti umenia a vedeckého vyskumu.

Hypotéza 2: Predpokladame, Ze existuju Statisticky vyznamné rozdiely v postojovych
orientacidch mladSej a starSej vysokosSkolskej mladeze v dimenziach ekonomickych
problémov spolo¢nosti a mravnych vlastnosti jednotlivca.

Hypotéza 3: Predpokladame, ze existuju Statisticky vyznamné rozdiely v postojovych
orientaciach s prihliadnutim na kritérium navstevovanej Skoly v celkovych orientaciach
mladeze.

Overenie hypotézy 1

V naSom vyskume sme na zdklade druhej Casti Dotaznika HO-PO-MO zistovali
postojové orientacie a postojovi Skalu respondentov, ktord uzko suvisi s preferovanim
niektorych hodndt a socidlnou zrelostou. Zhrnuli sme Statistické zistenia postojovych
orientacii z 32 moznosti s rozdielom prislusnosti k jednému z pohlavi, na zaklade vekového
ohrani¢enia a druhu navstevovanej $koly nami oslovenych respondentov.

V druhej Casti dotaznika zameranej na postojové orientacie (PO) Studenti oznacovali
v kazdej otdzke Cislami 1 — 8 prioritu ich postojovej orientdcie k nastolenym problémom.
Otazky boli zamerané na to, akej oblasti by respondenti dali prednost’ pri rokovani, aké je
zich pohladu poradie naliehavosti analyzovat' nastolené¢ problémy, Co by najradsej
mohla tak dosiahnut’ najvyssiu ¢iselni hodnotu 8,00 a najnizsiu 1,00. Najvyssiu priemerna
hodnotu (7,1579) udelili Studenti naliehavosti analyzovat’ troven rychlej lekarskej pomoci,
ktora vidia ako najpéaldivej$iu otazku stdasnosti. Styri z piatich najvyssie preferovanych
dimenzii PO sa orientuji na globalne problémy spolo¢nosti (G€innost’ boja proti kriminalite,
bezpecnost’ v leteckej doprave, boj proti drogam a alkoholizmu), jedna zlozka na vyrobnu
sféru krajiny (zabezpecenie zdrojov energie). Najmenej preferovanymi postojovymi
orientaciami s potreby zamerané na kultiru a sucasnti popularnu hudbu, kde dokonca Styri
z piatich dimenzii zameranych na tuto oblast’ (sucasna Uroven interpretov a populérnej hudby,
kvalita nahrdvok a propagacia noviniek populdrnej piesne) zastdvaji posledné miesto
v postojovom rebricku buducich podnikatel’'ov.

Graf 1: Priemerné hodnoty dimenzii PO v zavislosti od pohlavia
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V grafe 1 su znazornené rozdiely medzi pohlaviami a postojovymi orientdciami
vysokoskolskej mladeze sucasnosti vypocitané deskriptivnu metdédou. Na zéklade tychto
vidite'nych rozdielov m6zeme konstatovat’, Ze najvacsi rozdiel v rodovej zavislosti sa prejavil
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v prospech muzov v dimenzii 18, kde respondenti odpovedali na otazku, ktoré podujatie by
najradsej propagovali. S rozdielom skoro celého jedného bodu (0,9248) by muZi najradsej
propagovali podujatie o nedisciplinovanosti chodcov. Druhym najvyraznej$im rozdielom je
postoj pri naliehavosti rieSit’ problémy boja proti infekénym chorobam (rozdiel v prospech
muzov je 0,7916) a tretim v poradi je problém kvality nahravok popularnej piesne (rozdiel:
0,5618).

Pri dimenziach 25, 27, 23 a 20 je vidiet’ vyznamny rozdiel v porovnani zZien a muzov.
Tieto dimenzie vypovedaju o postojoch k Gi¢asti na rokovani o sti¢asnej umeleckej tvorbe, kde
je najvyznamnejsi rozdiel medzi prioritou Zien a muzov (1,3378). Dalsim je nalichavost
analyzovat’ produkciu krasnej literatiry (rozdiel v prospech zien: 1,1784), naliehavost
analyzovat starostlivost’ o deti v predskolskom veku (rozdiel ¢ini 0,9162) a taktiez uroven
mravnych kvalit mladdeze (rozdiel: 0,8566).

V hypotéze 1 sme predpokladali prejav rodovych rozdielov v postojovych orientaciach.
NajvyznamnejSie rozdiely su markantnejSie orientované na problémy spolo¢nosti, ako su
zvySovanie vyroby, zabezpeCenie zdrojov energie, bezpecnost v leteckej doprave. Pre
respondentov predstavujii otazky najvySSej priority a ukazuje sa medzi nimi vyznamny
Statisticky korelacny rozdiel, signifikantny na trovni 0,01 (1%). Dimenzie tykajiuce sa
naliehavosti analyzovat mravny profil naSej mladeZze a socidlneho zabezpecenia obcanov,
v ktorych sa taktieZ prejavil vyznamny rozdiel, korelujii na arovni 0,05 (5%). V jednej
dimenzii PO — v analyzovani produkcie krasnej literatiry, je rozdiel taktiez vidiet, no ten
koreluje zaporne, Cize predpoklad je opacny. Na zdklade tychto vysledkov vyvodzujeme
zaver, 7e orienticia vysokoskolskej mladdeze (podiel buducich podnikatelov tvori 61,4%
z celkovej vzorky) v postojoch je vyznamna v spoloCenskej a etickej oblasti.

Hypotéza 1, na zaklade ktorej sme predpokladali rozdiely v postojovych
orientaciach v oblasti odliSnosti pohlavi, sa nam potvrdila Statisticky vyznamnym
rozdielom.

Overenie hypotézy 2
Respondenti, zucastneni na vyskume, boli rozdeleni na dve skupiny — na mladsiu

a star$iu vysokoskolskti mlddez. Do prvej radime Studentov medzi 19 a 23 rokom, do druhe;j
medzi 24 a 28 rokom zivota. V hypotéze 2 sme predpokladali prejav vekovych rozdielov
v postojovych orientaciach. NajvyraznejSie rozdiely su viac orientované na problémy vedy
a vednych odborov a koreluji na trovni 0,01 (1%) (socidlne zabezpecenie obCanov a
uplatnenie vedy vo vzdelani), ktoré jedna z dvoch vekovych skupin vysokoskolskej mladeze
zucCastnenej na prieskume povazuje za viac potrebné riesit. Dve zlozky (hospodéarnost
dopravy a turoven mravnych kvalit mladeze) vykazuju taktiez vyrazny rozdiel medzi
vekovymi skupinami. Koreluji na urovni 0,05 (5%). Ako pozitivum mozeme ohodnotit
potrebu zaoberania sa mravnymi kvalitami buducich podnikatel'ov a socialnym zabezpecenim
obcanov, aj ked’ na zaklade vysledkov vidime, Ze je to viac prioritou jednej vekovej skupiny
vysokoskolakov.

Hypotéza 2, na zaklade ktorej sme predpokladali Statisticky vyznamné rozdiely
v postojovych orientaciach v oblasti vekovych rozdielov sa nam potvrdila.

Overenie hypotézy 3

Statisticky vyznamny rozdiel z hladiska navitevovanej $koly u skimanej vzorky sa
vyskytol uviacerych zloziek. Vyskumu sa zGcastnili Studenti troch vysokych §kol ako
uvadzame v kapitole 3.1, kde najvicsi podiel (61,4%) tvori vzorka buducich podnikatelov.
Ked’Ze je zameranie kazdej Skoly iné, formulovali sme na zaklade tejto skutocnosti hypotézu
3. Predpokladali sme v nej, Ze sa vyrazne prejavi rozdiel vo volbe postojov podla kritéria
navStevovanej vysokej Skoly ajej zamerania. Potreba zaoberat sa mravnymi kvalitami
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mladeze vystupuje viac do popredia a je vac¢si rozdiel vo vol'be s prihliadnutim na typ vysokej
Skoly. V porovnani s vekovym kritériom je tento vysledok Statisticky vyznamny. V ostatnych
skimanych dimenzidch sa prejavili vyznamné rozdiely predovsetkym v starostlivosti o deti
v predskolskom veku, ¢o mdzeme pripisat’ nesktsenosti vysokoSkolskej mlédeze v tejto
oblasti, d’alej vrieSeni otdzok ako nedisciplinovanost chodcov, orientdcia vedeckého
vyskumu (koreluju na trovni 1%) a efektivnost’ vyroby (koreluje na Grovni 5%).

Hypotéza 3, na zaklade ktorej sme predpokladali Statisticky vyznamné rozdiely
v postojovych orientaciach z hPadiska navstevovanej Skoly, sa nam potvrdila.

Zaver

Hodnoty sa v suc¢asnosti zamienaju za tzv. ,,pseudohodnoty*, zaloZzené na materializme
a povrchnosti, ktoré mladym l'udom pontka spolo¢nost. Nemali by sme vSak podliechat
skepticizmu, ale skor pomahat’ tejto skupine I'udi nachadzat’ tie pravé hodnoty, dosiahnut’
socidlnu zrelost’, taki potrebnll pre vykon povolania a objavit’ tak zmysel Zivota. Skiimali
sme, na ktoru z postojovych orientacii kladie vysokoSkolska mlddez najvacsi doraz — ¢i na
vzdeldvaciu, estetickl, mravnl, ekonomicku alebo socidlnu. Vyskumom sme zistili, Ze
v popredi stoji ekonomicka a socidlna oblast, z toho vyplyva, Ze naSou snahou by mal
byt rozvoj postojov a hodnot vo vzdeldvacej, mravnej a estetickej oblasti, ktoré st menej
zastupené. Ci sa Studenti vysokych §kol budi vediet' presadit’ v praxi ako socialne zrelé
osobnosti zavisi vo velkej miere od osobnych a osobnostnych vlastnosti ziskanych vychovou,
sebavychovou, §tidiom a tréningom. Pritom by malo byt zohladnené, Ze socialna zrelost
uzko suvisi s odbornostou, ziskanou z vd¢sej miery v Skole a ich praktickou zru¢nostou.
Podl’a toho, na ktorej trovni manazmentu firmy dostane mlady ¢lovek Sancu pracovat’, mal by
mat’ vyvinuti viac, ¢i menej niektoru z tychto stranok osobnosti. Ak sa stane podnikatel'om,
¢o 61,4% nasich respondentov v prieskume uviedlo ako mozny umysel, mali by si uvedomit’,
ze socidlna zrelost’ je najdolezitejSou dimenziou troch zloziek celostnej kompetentnosti
moderného podnikatel’a sucasnosti.
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SOCIALNE INZINIERSTVO AKO NASTROJ NA ZNEUZITIE CHYB
SOCIALNEJ INTELIGENCIE MANAZERA V OBLASTI
BEZPECNOSTI

Miroslay Karahuta
Presovska univerzita v Presove

Abstrakt

Tento prispevok je zamerany na problematiku zneuzitia nedostatkov socialnej inteligencie manazéra na ziskanie
informdcii alebo narusenie bezpecnosti. Clanok opisuje socidlne inZinierstvo resp. sociotechniku ako praktickii
vednu disciplinu, ktora sa zaobera sposobmi ovplyviiovania spravanie ludi. Nasledne su uvedené aplikované
priklady vyuzitia, aplikované na modelovych a realnych situdcidach a tiez spésoby prevencie a ochrany.

Abstract

This paper focuses on the issue of using the shortcomings of social intelligence of manager to obtain information
or to compromise the security. Article describes social engineering or sociotechnology as a branch of science
that deals with the methods of human manipulation. Next are examples of the applied use of the model, the real
situations and ways of prevention and protection.
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V sucasnosti je kladeny vysoky doraz na bezpecnost. Neustale zvySujuca sa kvalita
bezpecnostnych systémov, postupov a rieSeni vytvara faloSnu iluziu absolutnej bezpecnosti.
Casto tak dochadza k podcenovaniu niektorych aspektov komplexnej bezpeénosti. Zabuda sa
na neoddelitelny prvok systému a to Pudsky faktor. Clovek sa na rozdiel od strojov nedokéze
bezchybne a automaticky riadit pravidlami avedomostami. Socidlna a emocionalna
inteligencia z neho sice formuju citiacu bytost’, no zaroven vytvaraji priestor pre zneuZitie
a chyby. Prave jednotlivé prvky socidlnej inteligenciu st najlahSie manipulovatel'né resp.
zneuzitelné, pokial’ ich ¢lovek aktivne netrénuje. Toto mdze sposobit’ vyrazny problém pre
manazérov, ktori, ak nie su adekvatne vyskoleni a vytrénovani, mézu predstavovat’ vazne
bezpecnostné riziko.

Socialna inteligencia manazéra
Socidlna inteligencia je konStrukt, ktory ma vyznamné praktické uplatnenie.

Konstrukt, ktory umoziiuje sledovat’ vyznamné individudlne zvlastnosti (Silvera,
Martinussenova, Dahl, 2001). G. Orme a R. Bar-On (2002) uvadzaju, ze socialna inteligencia
ma vel'mi uzky vztah k emociondlnej inteligencii, pretoze popisuje dva aspekty toho istého
konstruktu. Taktiez tvrdia, Ze vicSina existujucich definicii socidlnej a emocionalnej
inteligencie obsahuje jednu alebo viac nasledujucich schopnosti:

e porozumiet’ a konStruktivne prejavovat’ emocie,

e porozumiet' prezivaniu inych l'udi a vytvarat’ kooperativne interpersondlne vztahy,

o cefektivne manazovat a regulovat’ emdciu,

e realisticky zvladat nové situacie a rieSit problémy osobnej alebo interpersonalnej
podstaty
byt optimisticky, pozitivne ladeny a vnutorne motivovany
e formulovat’ a dosahovat’ osobné ciele.

109



Manazér sa vo svojej praxi stretdva so situdciami, ked nemusi riesit’ len logicka
stranku ulohy ale aj ti socialnu. R6zne socidlne situacie vyzaduji od manazéra vyssiu Groven
socialnych kompetencii. Podl'a L. L. Thurnstona (Nakone¢ny, 1998, Goleman, 1997) je
socialna inteligencia vymedzend ako spdsobilost’ Gcelne rieSit’ rozne socialne problémy,
pricom socialnu inteligenciu povazuje za Specificky jav, relativne nezavisly na vSeobecnej
inteligencii, ktory pozostava z dvoch zloziek:

1) percepcnej
= schopnost’ porozumiet’ inym 'undom
= spdsobilost’ poznat' druhého ¢loveka a zvolit’ vhodny spdsob spravania voc¢i nemu,
reSpektujlici poznané zvlastnosti,
2) ak¢nej, behavioralnej — schopnost’ jednat’ mudro v medziludskych vztahoch, vlastny
sposob socidlneho spravania, ktorym sa napiia uréity zamer jedinca.

Pri vymedzovani socidlnej inteligencie je vyuzivana zlozka percepcnd, kognitivno-
analyticka a behaviordlna (Nakonecny, 1998, Bjorkqvist, Osterman, Kaukiainen, 2000). V
niektorych definiciach je teda akcentovany kognitivny komponent socialnej inteligencie alebo
schopnost’ jedinca porozumiet inym ludom. V inych definiciach je doéraz kladeny na
behavioralnu podstatu, t. j. byt’ schopnym uspesne rozvijat interakciu s druhymi lud’mi. Dalsi
autori sa stale viac spoliehaju na psychometrickt podstatu a definuju socidlnu inteligenciu v
zmysle vykonu zisteného v testoch merajucich socialne spdsobilosti (Silvera, Martinussenova,
Dahl, 2001, Birknerové, Frankovsky, 2011).

Socialne inZinierstvo — sociotechnika

C. Kosmitzki a O. P. John (in Silvera, Martinusse, Dahl, 2001) uvadzaji nasledujtice
komponenty socialnej inteligencie: vnimavost’ pre vnutorné stavy a nalady inych ludi,
vSeobecna schopnost’ zaoberat’ sa inymi 'ud’'mi, poznatky o socidlnych normach a socidlnom
zivote, schopnost’ orientovat’ sa v socialnych situaciach, vyuZzivanie socialnych technik
umoziujucich manipulovat’, jednat’ s inymi Pud’mi, socidlna pritazlivost’ (¢aro), socidlna
adaptacia.

Prave posledné spomenuté komponenty socialnej inteligencie vytvaraju priestor na
a st zakladné prvky socialneho inZinierstva. Podl'a Mitnicka (2003) je socidlne inZinierstvo,
alebo aj sociotechnika, ovplyviiovanie a presviedcanie l'udi s cielom oklamat’ ich tak, aby
uverili, Ze sociotechnik je osoba s totoznost'ou, ktor predstiera a ktora vytvoril pre potreby
manipulécie. Vd’aka tomu je sociotechnik schopny vyuzit' Tudi, sktorymi komunikuje,
pripadne dodatocné technické prostriedky, aby ziskal hl'adané informacie.

ZjednodusSene povedané, jedna sa o pouzivanie silnych stranok socialnej inteligencie
uto¢nika na vyuzitie chyb socidlnej inteligencie obete. V malej mierke sa stretdvame s takouto
formou tutoku takmer kazdy den. Zjednodusene sa da povedat, Ze sa jednd o akékol'vek
vedomé klamstvo pri ktorom podvodnik zneuziva doveru klamanej osoby pre dosiahnutie
svojho ciel’a.

Achillova péta bezpe¢nostnych systémov

Organizécia si moZze kupit’ najlepsi bezpecnostny systém, kvalitnii ochranku. Zaplatit’
drahé skolenia o bezpecnosti, vyuzivat’ rotujice bezpecnostné kody no aj tak jej bezpecnost’
mdze byt narusend. Sociotechnika totiz nezaujimajui vSetky bezpecnostné prvky, Casto ziska
doverné informacie tym najjednoduchsim sposobom — spyta sa. Kazdy bezpecnostny systém
je tak bezpecny, ako jeho najslabsia Cast’ — a prave ¢lovek je tou najslabsou cast'ou ret’aze.

V roku 1978 sa stala, v tej dobe, najvicsia bankova lupez v USA - bez zbrani, kukiel
a v podstate aj bez toho, aby o nej niekto vedel. Stanley Mark Rifkin, bez toho aby sa dotkol
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penazi, ukradol banke Security Pacific National Bank sumu 10,2 miliéna dolarov (Time
Magazine, 1978).

Vyuzil pri tom jednoduché sociotechnické nastroje a chyby v socialnej inteligencii
zamestnancov banky. Ako zamestnanec inej spolocnosti, ktord inStalovala zalozny systém pre
banku, sa Rifkin dostal do ¢asti budovy v ktorej sa prijimali a odosielali velké finan¢né
prevody. Odsledoval anaucil sa Zargon ktory zamestnanci pouzivali pri autentifikacii
prevodov. Zaroven zistil, ze pracovnici kazdé rano dostavaji novy autorizacny kod. No ¢asto
si ho z lenivosti namiesto zapamitanie len zapisali na papierik. Ritkin jedno rdno tento kod
precital a odiSiel do verejnej casti banky. Tam, ztelefébnnej budky priamo v banke,
zatelefonoval do miestnosti zaoberajliicej sa prevodmi. V tej chvili sa zneho stal Mike
Hanson, pracovnik medzinarodného odboru banky. Autorizoval sa ¢islom kancelérie a hlavne
bezpe¢nostnym kddom ktory rano ziskal. Nésledne prikazal urobit’ prevod 10,2 miliona
dolarov na konto v Svajéiarskej banke, ktoré si uz vopred zalozil.

Pracovnicka ho necakane poziadala o medzikancelarsky kod, ktory Rifkin nevedel.
Ospravedlnil sa, Ze si ho nezapamaétal a musi ho zistit. Znova zavolal, no tento krat vyuzil
obrateny postup a predstavil sa ako pracovnik zmiestnosti s prevodmi a vyziadal si
medzikancelarsky kod z medzindrodného odboru banky. Nésledne uz len znova zavolal
pracovnicke ktora riesila jeho prevod a povedal jej kod. O par dni odcestoval do Svajéiarska.

Podstata ohrozenia

Podobné utoky a kradnutia identit sa deju kazdy den. Napriek tomu, Ze banka mala
vytvoreny bezpecny systém autorizacie zamestnancov, kazdy den menila kody a samozrejme,
fyzicky bola kvalitne zabezpecend, uUtoku nedokazala zabranit. Aj keby mali smernice
pokryvajice takyto mozny tutok, stdle by to nestailo. Pokial vedomostna zlozka nie je
spojend so zlozkami socidlnej inteligencie, Sikovny a skuseny manipuldtor dokaze obist
vSetky naucené postupy zamestnancov.

NajslabSou bezpecnostnou zlozkou systému mozu acasto aj su takmer vSetci
zamestnanci. No najkritickejSi st manazéri, ked’ze prave oni maju najvysSie kompetencie
a zéroven aj pristup k informaciam. Manazér mdze kvalitne poznat’ svoju sekciu a moze ju
mat’ aj kvalitne vySkolenu a zabezpeCenll. Ale ¢o ak sa mu ozve manazér z inej pobocky,
z opacnej strany Statu, s nalichavou ziadostou o pomoc? Alebo vysSie postaveny manazér,
ktory bude bezchybne ovladat’ firemny Zargéon? Vyvolanie pocitu Iitosti, tizby pomoct’ alebo
strachu z postihu st vel'mi ¢asto vyuzivane nastroje socidlneho inZinierstva.

Typické metody socidlneho inZinierstva
Podl'a Mitnicka (2003), metody socialneho inZinierstva, napriek jeho prirodzenej
variabilnej podstate, sa daju definovat na niekol’ko najbeznejSie vyuzivanych, casto
najjednoduchsich a zial’ aj najefektivnejSich:
e Vydavanie sa za pracovnika rovnakej organizacie.
e Vyuzivanie faloSnej identity doddvatela, partnerskej organizdcie alebo Statnej
organizacie.
e Vydavanie sa za niekoho, kto ma moc.
e Vydavanie sa za pracovnika, ktory prosi o pomoc, je v zufalej situdcii a vzbudzuje
sucit.
e Ponuknutie pomoci v pripade problémov, vyvolanie problému a ovplyvnenie obeti,
aby sama zatelefonovala s prosbou o pomoc.
e Odoslanie faloSnej aktualizacie softvéru, trojského kona alebo virusu cez email.
e Zaznamendvanie stlacenych kldves na pocitaci.
e Podhodenie CD alebo USB kl'i¢a s nebezpe¢nym softvérom.
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e Vyuzivanie vnatornej terminologie organizacie a slangu s ciel'om si u obeti vybudovat’
doveru.

e Podstréenie falosSnych dokumentov ako vnutornej posSty organizacie.

e Vyuzivanie faloSnych adries emailov ktoré sa podobaju na emaily organizacie.

Zaver - obrana

Zékladné pravidlo je, Ze kazdd informacia ktord nie je oznacena ako verejna, je
pokladana za dovernt. Utoénik dokdZe zneuZit' aj na prvy pohlad nevinni a nepodstatni
informaciu. Prave to je najvdcSia chyba socialnej inteligencie, ked” emocie, strach alebo
pasivita dokazu zatienit' tisudok. Jednoduchu schému pristupu k informécidm zndzoriiuje
tabulka 1.

Tabulka 1: Reagovanie na ziadost’ o informacie

NIKDY, nikomu a v Ziadnej

Hesla o g e L. .

situacii nedavajte svoje heslo.
Detailov o vnutornej Hierarchia a §truktira, mena Postupujte podl'a smernice o
organizacii firmy a funkcie zamestnancov. poskytovani vnutornych informécii.

Nezverejnené telefonne Cisla, emaily

Neverejnych telefonnych Cisiel P
Jny Y a faxové ¢isla zamestnancov, budov

Postupujte podl'a smernice o

zamestnancov , poskytovani vnttornych informacii.
a utvarov.
Stkromné telefonne Cisla, rodné . " .
S o . Postupujte podl'a smernice o
Osobnych udajov Cisla, domaca adresa, plat, A s 1. .,
R . poskytovani sitkromnych informacii.
predchadzajiice zamestnania apod.
Procedur alebo informacii Typ opera¢ného systému, vzdialeny . .
L, e X P op 110 8y g Y Postupujte podl'a smernice o
spojenych s pocitatovym pristup, pouzivany softvér, ., , . , .,
. . o ’ poskytovani vnutornych informacii.
systémom a sietou aktualizacie, servis.

Vyrobné postupy, strategické plany,
proprietarne zdrojové kody, zoznam
zakaznikov a dodéavatelov.

Tajné alebo stikromné
informacie

Postupujte podl'a smernice o
poskytovani vnutornych informécii.

Zdroj: Mitnick (2003)

Organizdcia by mala mat vytvorené smernice a procediry pre poskytovanie
vnatornych informécii, medzisekciovu komunikaciu a iné. Tieto by mali byt, najma
manazérmi, striktne dodrziavané. V Ziadnom pripade by ich nemali zamestnanci porusovat’.
Aj na prvy pohl'ad prosba o dobry skutok moze byt len manipulacia ato¢nika.
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STRATEGIE ZVLADANIA STRESU MANAZERMI
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Abstrakt

Prezentovana Studia sa zaoberd mozZnostami skumania a spésobmi zvladania stresu manazérmi. V tejto
suvislosti popisujeme vyvoj viastného dotaznika - Stratégie zviadania stresu manazérmi (SZSM), uvadzame jeho
zakladné psychometrické parametre validity a reliability. Ziskané vysledky potvrdili existenciu piatich faktorov
zvladania stresu manazérmi — kognitivneho faktora so zameranim na inych, kognitivneho faktora so zameranim
na seba, pasivneho behaviordlneho faktora, emociondlneho faktora a aktivneho behaviordlneho faktora.

Abstract

The presented study deals with possibilities of examining and methods of coping with stress among managers. In
this connection we describe development of our own questionnaire — Strategies of Coping with Stress among
Managers (SZSM). Obtained results have confirmed the existence of five factors of coping with stress among
managers — a cognitive factor with focus on others, a cognitive factor with focus on oneself, a passive behavioral
factor, an emotional factor and an active behavioral factor.

KUlucove slova
Stratégie zvladania, stres, manazéri

Key words
Coping strategies, stress, managers

Uvod

Vyskum stresu v praci predstavuje pre vedcov v stcasnosti globalnu vyzvu. Ako
uvadza Bartlett (1998) stres predstavuje nielen zdkladni zlozku vyskumu zdravia, ale je
sucastou kazdodenného zivota c¢loveka. Data z mnohych narodnych a medzinarodnych
vyskumov dokumentuji vyznamny vplyv prace na zdravie a well-being zamestnancov. Medzi
najviac opakované polozky vyskumov stresu patri vplyv prace nadcas ako potencialny zdroj
stresu. Z vysledkov vyskumov Living to work a Eurdpskej socialnej sondy vyplyva, Ze viac
ako 40% respondentov referovalo o negativnych dopadoch prace nad¢as na vztahy v rodine,
ako aj na celkovy vykon v préci. Opytani respondenti uvadzali ako hlavny zdroj prace nadcas
motivaciu podporit’ svoj kariérny rast (60%), strach zo straty zamestnania (39%) a velké
mnozstvo prace (25%). Ako uvadzaju Crompton a Lyonette (2007) kultira prace nadcas sa
stala suCastou kariéry manazérov aje jednym z najvacSich zdrojov stresu v praci. Praca
nadcas v kombindcii so zostlad’ovanim osobného a pracovného Zivota mdze spdsobovat’
enormné problémy zamestnancom na rozliénych trovniach riadenia. Uvedené vyskumy
navySe potvrdili dvojndsobny vyskyt stresu u zamestnancov v stcasnosti v porovnani s 90-
tymi rokmi minulého storo¢ia. Medzi d’alSie zdroje pracovného stresu badatelia zaraduju
technologické naroky prace, organizaéni (ne)spravodlivost, nedostato¢né riadenie,
diskriminéciu, obtazovanie, ako aj externé vplyvy (politické, ekonomické a spolocenske).

Zvladania stresu v pracovnom prostredi

Narast zadujmu venované¢ho zvladaniu stresu v poslednom obdobi stvisi hlavne
s vyskumom problematiky copingu (Folkman, Lazarus, 1980, Lazarus, 1981, Lazarus,
Folkman, 1984, Folkman et al., 1986a, Lazarus, Folkman, 1987, Carver et al., 1989,
Amirkhan, 1990 a 1.), ako aj s poziadavkami spolocenskej praxe.
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Zvladanie nepredstavuje iba obyc&ajné prispdsobenie sa vzniknutej situdcii. Sirka
vyskumného zdberu v tejto oblasti presahuje elementarnu snahu ¢loveka o prezitie a rozvija
koncepciu kontinualneho rozvoja jedinca v meniacom sa svete (Snyder, 2001).

Ako uvédza Schaufeli (2002), vo vyskume zvladania mozno identifikovat’ tri
vyskumné linie. Prvy pristup nadviazal na psychodynamicku tradiciu a interpretoval zvladanie
ako obranny mechanizmus, v rdmci ktorého jedinci vyuzivali rozliéné techniky prispdsobenia
a manazovania stresovej situacie. Vtejto suvislosti boli identifikované adaptivne
a maladaptivne techniky. Adaptivne techniky viedli k funkénému zvladaniu stresu a naopak
maladaptivne techniky spdsobovali zhorSenie v rozli¢nych oblastiach. Aj napriek tomu, ze
uvedend vyskumna linia ma viac historicky vyznam, poukézala na skuto¢nost’, Ze jedinci pri
manazmente stresovych situacii preferuji urcity typ stratégii ich rieSenia. Stratégie rieSenia
suviseli v tomto kontexte s osobnostnymi charakteristikami jedinca a vytvorili tak predpoklad
pre spojenie dvoch konstruktov — osobnosti a copingu (Connor-Smith, Flachsbart, 2007).
Druhtl vyskumnt liniu reprezentoval vyskum situdcii, ktoré vo svojich dosledkoch vyvolavaja
zvladanie. Vychadzalo sa pritom z predpokladu, Ze uréity typ situacii spOsobuje, resp.
vyvolava ur€ity typ reakcie. Ako uvadzaji Suls a David (1996) jedinci volia rozli¢né stratégie
zvladania s ohl'adom na vzniknutd situaciu, priCom je mozné identifikovat’ rozdielne stratégie
v ,,Lahkych* a ,,tazkych* situdcidch u tych istych jedincov. Uvedeny pristup mozno oznacit’
ako situacny. Treti vyskumny pristup k zvladaniu vystizne charakterizovali Folkman
a Moskowitz (2004), ako proces transakcie medzi jednotlivcom (dispozicie) a prostredim
(situacie). Priekopnikom tohto pristupu je Lazarus (1990), ktory v tejto stvislosti zaviedol
termin kognitivny odhad. Kognitivny odhad pozostava z dvoch procesov. Primarne postdenie
sa vztahuje na rozpoznanie ohrozenia, stresu, straty a pod. Sekundarne posudenie zahfiia
moznosti rieSenia vzniknutej situacie.

Spolo¢nou charakteristikou pre tieto vyskumné linie je pojmova neujasnenost’ a
nejednotnost’ tak pri vymedzeni naronych situacii (pouzivaji sa pojmy stresové situacie,
zatazové situacie, zivotné udalosti, narocné zZivotné situacie, problémové situacie, krizové
situdcie a 1.), ako aj pri definovani sposobov a postupov ich rieSenia (v odbornej literature sa
stretdivame s kategériami zvladanie, stratégie spravania, zivotné zrucnosti a i.). Stym
vacsinou suvisia aj pripomienky, ktoré su diskutované vo vztahu ku konkrétnym sposobom
ich merania a zistovania, k vyskumnym projektom a k tomu, ¢o je vlastne predmetom
vyskumu v tejto problematike.

Utastnici vyskumu

Pre ucely vyskumu sme oslovili 200 manazérov z KoSického a PreSovského kraja.
Velkost’ vyskumnej vzorky sme stanovili s ohl'adom na variabilitu skimaného javu, nie na
reprezentativnost’. Ucastnikov vyskumu sme vyberali snow-ball technikou, z rozliénych
vyrobnych, ako aj nevyrobnych podnikov. Z celkového poc¢tu 200 oslovenych manazérov sme
ziskali udaje od 175 respondentov, Co predstavovalo 87,5 % névratnost vyplnenych
dotaznikov.

Vyskumnu vzorku tvorilo 90 Zien a 85 muzov vo veku od 25 do 64 rokov. Priemerny
vek zucastnenych bol 37,6 rokov so smerodajnou odchylkou 9,11 rokov. Z hladiska
manazérskej praxe bola jej priemernd doba 7,2 rokov so smerodajnou odchylkou 5,12 rokov
a priemerna dizka praxe bola na Girovni 15,4 rokov so smerodajnou odchylkou 7,71 rokov.

Vyvoj metodiky Stratégie zvladania stresu manazérmi

Metodika SZSM predstavuje povodny autorsky dotaznik, ktory je zamerany na
zistovanie spdsobov zvladania stresu v manazérskej praxi. Zamerom dotaznika bolo
identifikovat’ ndro¢né pracovné situdcie, s ktorymi sa manazéri redlne stretdvaji a vyvolavaju
u nich stres. Vyberu situacii predchadzal predvyskum, cielom ktorého bolo identifikovat’:

115



1. reélne (nie imaginarne) manazérske situécie,

2. situécie Specifické z pohladu riadenia,

3. situdcie, ktoré vyvolavaju zataz.

Na zaklade predvyskumu (focus group) sme vytvorilii taxonomiu deviatich relevantnych
situdcii, s ktorymi sa manazéri redlne stretavaju.

Druhou tulohou bola identifikacia sposobov zvladania uvedenych situdcii. Aj v tomto
pripade sme vychadzali zvysledkov predvyskumu, ked” sme s pomocou ucastnikov
generovali moZznosti rieSenia uvedenych zatazovych situdcii. Zo ziskanych reakcii sme na
zéklade komparacie vytvorili zoznam stratégii zvladania stresu. Zo zoznamu sme vylucili
irelevantné stratégie, ako aj stratégie s nizkou mierou vSeobecnosti. Vysledkom uvedené¢ho
postupu bol zoznam siedmych stratégii zvladania stresovych situacii. Respondenti
posudzovali preferencie jednotlivych stratégii na piatbodovej intervalovej Skale, pricom sa
vyjadrovali ku kazdej z nich. Takyto postup umoziuje sicasnt preferenciu viacerych stratégii
vo vztahu k rieSenej situécii, ¢o zvysuje jej ekologicku validitu. Podobne, ako sme uviedli
v teoretickej Casti prace, postupuju aj autori venujuci sa tejto problematike. Vyhodou
uvedeného postupu je moznost’ urc¢enia preferovanych stratégii zvladdania stresu. Uvedena
metodika teda postihuje transsituacnu stabilitu jednotlivych stratégii. Metodika navyse
poskytuje moznost’ klasifikovat’ posudzované situacie vo vzt'ahu k preferovanym stratégiam.
Obdobnym sposobom postupovali aj Vyrost (1998), Frankovsky, Baumgartner (1997a),
Frankovsky, Baumgartner (1997b), Frankovsky, I$tvanikova, Stefko (2009), Frankovsky,
IStvanikova (2008), Frankovsky, Laj¢in, Birknerova (2011). Na ilustrdciu uvddzame jednu
z posudzovanych situdcii.

Tabul'ka 1: Posudzovana situdcia metodiky SZSM.

Ako manazér firmy sa pri plneni pracovnej tilohy dostanete do vyrazného ¢asového
sklzu. Co urobite?
P rozhodne | , . . | rozhodne
Formy spravania . ano | neviem | nie .
ano nie
a) | Nenecham sa vyviest’ z rovnovahy 1 2 3 4 5
b) | Zacnem byt nervézny 1 2 3 4
¢) | Popremysl'am nad moZznost'ami, ako by 1 2 3 4
sa to dalo stihnut’
d) | Poziadam o odklad terminu 1 2 3 4 5
e) | Zvolam poradu a upravim 1 2 3 4 5
harmonogram tloh
f) | Budem pracovat’ ako doposial’, pretoze 1 2 3 4 5
som ten sklz nespdsobil ja
g) | Pod tlakom podavam vyssi vykon 1 2 3 4 5

Pre ucely identifikdcie jednotlivych stratégii zvladania stresu pomocou principu
transsituacnej stability, sme na zaklade faktorovej analyzy extrahovali pat faktorov, resp.
stratégii zvladania stresu manazérmi. Pri extrahovani faktorov sme vyuzili metédu hlavnych
komponentov s rotdciou Varimax. Uvedeni metdodu sme pouzili scielom maximalizacie
variancie skiumaného javu v prospech jednotlivych faktorov. Extrahované faktory spolu
vysvetlili 44,26 % variancie, a uvaddzame ich v tabul’ke. Ako kritérium extrakcie sme zvolili
dve pravidla :

1. Kaiserove kritérium - kazdy faktor ma vlastn1 hodnotu vécsiu ako 1,
2. Brownove kritérium - vnitorna zmysluplnost’ extrahovaného faktora.
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Tabulka 2: Vysledné skore analyzy hlavnych komponentov s rotadciou Varimax.

Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Component | Tota | % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 6,685 13,610 13,610 5,719 11,078 11,078
2 5,732 11,098 24,709 4,378 8,950 19,028
3 3,033 6,814 31,523 3,936 8,247 27,275
4 2,791 6,431 37,953 3,792 8,020 35,294
5 2,716 6,311 44,264 3,131 8,970 44,264

Ako index jednotlivych faktorov sme pouzili faktorové skére. Pre Ucely vypoctu
faktorového skore sme pouzili regresni metédu. Na zaklade identifikovaného faktorového
skore sme obsahovo operacionalizovali extrahované faktory nasledovnym sposobom:
Kognitivny pristup s orientaciou na P'udi — sytili ho predovsetkym polozky, ktoré boli
zamerané na konzultaciu rieSenia s najbliz§imi, spolupracovnikmi, nadriadenymi.

Kognitivny pristup orientovany na seba — bol tvoreny alternativami, ktoré preferovali
osobnu analyzu vzniknutej situdcie vo forme premyslania o d’alSom postupe.

Pasivny konativny pristup — bol charakterizovany pasivnym pristupom k zadtazovym
situdciam vo forme vyckavania ako sa situacia vyvinie bez aktivnej ucasti aktéra.
Emocionalny pristup — predstavoval reakcie na zatazové situacie vo forme uvolnenia
emocii, hnevu, zlosti a pod.

Aktivny konativny pristup — obsahoval aktivne sposoby rieSenia stresovych situacii vo
forme hl'adania dodato¢nych informacii, resp. konania.

Extrakcia faktorov pomocou analyzy hlavnych komponentov a nasledné rotacia faktorového
rieSenia metdodou Varimax vytvorila ortogonalnu Struktiru extrahovanych faktorov.

Reliabilita a validita metodiky SZSM
Nésledne sme overovali reliabilitu uvedenych faktorov. Za tymto ucelom sme

uskutocnili analyzu vnatornej konzistencie. Vysledky uvadzame v nasledujicej tabul’ke 3.

Tabulka 3: Hodnota vnitornej konzistencie pre jednotlivé faktory metodiky SZSM.

Faktor Cronbachova a Pocet poloziek
Kognitivny pristup s orientaciou na l'udi 857 9
Kognitivny pristup orientovany na seba 147 12
Pasivny konativny pristup 725 10
Emociondlny pristup ;703 12
Aktivny konativny pristup 611 6

Jednotlivé faktory metodiky sme obsahovo overovali pomocou verifikovanych
nastrojov na meranie zvladania narocnych situédcii. Prva Cast analyzy bola zamerand na
overenie suvislosti medzi metodikou SZSM a néstrojom COPE (Carver, 1997). Vysledky
uvadzame v tabulke 4.
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Tabul’ka 4: Interkorelacie extrahovanych faktorov metodiky SZSM a metodiky COPE.

Faktory metodiky Kogn. Kogn. Pasivny Aktivny
COPE s orientaciou | orient. na | konativny | Emocion. | konativny
na l'udi seba pristup | pristup pristup

Rozptylenie Pearson -,050 ,020 ,029 ,009 -,069

Correlation

Sig. (2-tailed) ,539 ,807 724 ,915 ,389
Aktivny_coping Pearson ,137 -,233" ,000 ,002 ,160°

Correlation

Sig. (2-tailed) ,088 ,003 ,997 ,980 ,046
Odmietanie Pearson -,071 ,000 -,031 -,094 -,058

Correlation

Sig. (2-tailed) ,382 1,000 ,700 ,249 478
Uzivanie_alkoholu Pearson ,061 -,065 ,058 -,144 -,040

Correlation

Sig. (2-tailed) ,452 ,420 ,476 ,075 ,619
Emocionalna_opora |Pearson ,236 -,044 ,066 -,084 -,130

Correlation

Sig. (2-tailed) ,003 ,582 411 ,298 ,(106
Instrumentalna_opora |Pearson 415~ -,054 -,054 -,084 -123

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,504 ,502 ,295 127
Vyhnutie_sa Pearson -,007 ,284" ,162° -,077 ,069

Correlation

Sig. (2-tailed) ,929 ,000 ,043 ,342 ,393
Ventilovanie Pearson -119 -,037 -,049 ,162 =111

Correlation

Sig. (2-tailed) ,141 ,651 ,543 ,043 ,168
Pozitivne_preformulo |Pearson ,014 -,056 ,119 ,(116 -,028
vanie Correlation

Sig. (2-tailed) ,859 ,486 ,140 ,148 ,733
Planovanie Pearson 113 ,227" 126 -,013 -,018

Correlation

Sig. (2-tailed) ,161 ,004 ,118 ,872 ,828
Humor Pearson ,092 -,022 ,001 -,180 -,037

Correlation

Sig. (2-tailed) ,252 ,790 ,992 ,033 ,648
Akceptacia Pearson ,017 -,040 -,019 ,104 ,022

Correlation

Sig. (2-tailed) ,833 ,619 ,816 ,197 ,789
Religiozita Pearson -,194' ,040 -,120 ,014 -,102

Correlation

Sig. (2-tailed) ,015 ,617 ,135 ,863 ,204
Seba_obvinovanie Pearson -,096 ,163 ,000 ,021 -,094

Correlation

Sig. (2-tailed) ,232 ,042 ,998 ,793 ,243

Ako vyplyva zprezentovanych vysledkov jednotlivé faktory v podobe pristupov

vyznamne

suviseli

s relevantnymi

oblast’ami

metodiky COPE. Kognitivny pristup

s orientaciou na l'udi signifikantne koreloval s emocionalnou a inStrumentalnou oporou.
Suvisi to najmé s tym, ze pri zvladani stresu je socidlna opora v podobe vymeny informacii,
resp. radeni sa orieSeni vzniknutej situdcie opodstatnend. Okrem hl'adania informécii ma
socidlna opora aj verifikacnu funkciu vo vztahu k vyberu optiméalneho riesenia. Kognitivny
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pristup orientovany na seba vyznamne suvisel s vyhybanim sa napr. konfliktom, negativne
korelacie sme zaznamenali s planovanim, aktivnym copingom a seba-obviilovanim. Uvedené
zistenia dokresl'uju podobu tohto pristupu, ktory vychadza predovsetkym z vlastnych tvah,
skusenosti a informacii jedinca. Ide o spoliehanie sa na seba samého, avSak s dorazom na
neundhlené a dobre premyslené rozhodnutie. Pasivny konativny pristup vyznamne koreloval
s faktorom vyhnutie sa konfrontdcii. Emociondlny pristup k zvladaniu stresu pozitivne suvisel
s ventilovanim emocii a negativne s humorom, ¢o potvrdzuje vyskyt negativneho afektu
v spojitosti so stresom. Aktivny konativny pristup pri zvladdani stresu pozitivne koreloval
s aktivnym copingom. To sa prejavovalo najmé preferenciou aktivnych rieSeni vzniknutych
situdcii v zmysle uskutonenia konkrétneho spravania. Uvedené vysledky potvrdili
predpoklady o zmysluplnosti extrahovanych faktorov, ¢o potvrdila aj analyza stvislosti
s metodikou COPE.

V d’alSej cCasti sme overovali suvislosti medzi metodikou SZSM a néstrojom CSI
(Amirkhan, 1990). Aj napriek relativne menSiemu poctu sledovanych ukazovatel'ov, metodika
CSI pomerne spol’ahlivo identifikuje tri zadkladné copingové stratégie — rieSenie problému,
socialnu oporu a vyhybanie. Aj v tomto pripade sme zaznamenali vyznamnu stvislost’ medzi
kognitivnym pristupom so zameranim na ludi asocidlnou oporou. Kognitivny pristup
zamerany na seba vyznamne suvisel srieSenim problému, s ktorym navySe signifikantne
koreloval aktivny konativny pristup. Copingovl stratégiu vyhybania vyuzivali jedinci
s pasivnym pristupom k zvlddaniu stresovych situacii. Zaroven sme nezistili vyznamnu
stivislost’ medzi emocionalnym pristupom k zvladaniu a sledovanymi faktormi metodiky CSI.
Prezentované vysledky uvadzame v nasledujicej tabul’ke 5.

Tabul'ka 5: Interkorelacie extrahovanych faktorov metodiky SZSM a metodiky CSI.

rieSenie socialna vyhybanie
problému opora

Kognitivny pristup Pearson Correlation -,018 ,446~ ,146
s orientdciou na Pudi Sig- (2-tailed) 827 ,000 077
Kognitivny pristup Pearson Correlation ,169° ,139 ,024
orientovany na seba Sig. (2-tailed) ,048 ,088 771
Pasivny konativny Pearson Correlation -,156 ,063 244"
pristup Sig. (2-tailed) ,057 444 ,003
Emocionalny pristup Pearson Correlation 134 -,014 ,107

Sig. (2-tailed) 103 861 197
Aktivny konativny Pearson Correlation ,257" -112 ,000
pristup Sig. (2-tailed) ,001 ,169 ,997

Diskusia a zaver

Ako sme uviedli v uvode, poOsobenie stresu a jeho zvladanie ma multidimenziondlnu
a multikauzalnu $truktiru. Stadium stresu v pracovnom prostredi bolo prevazne orientované
na skumanie zdrojov aich dopadov na zdravie, well-being a vykon zamestnancov. Pre
vyskum zvladania je doposial typickd snaha o taxonomizaciu stratégii zvladdania stresu
v pracovnom prostredi s ohl'adom na jeho zvladnutie, ako aj na vyrieSenie problémovych
situdcii. Specifickym aspektom vyskumu zvlddania stresu v pracovnom prostredi je
pritomnost’ dvoch potencidlne nezavislych tendencii v spravani sa manazérov. Prvou je
tendencia vyriesit’ vzniknutd stresovu situaciu za ucelom dosiahnutia organiza¢nych ciel'ov.
Druhou je tendencia zvladnut' naro¢nost’ vzniknutej situdcie na osobnej urovni v zmysle
zachovania subjektivnej pohody a zdravia manazéra. Prezentovana metodika nadvizuje na
transakéni liniu vyskumu zvladania askama stratégie zvladania stresu manazérmi
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v rozlicnych pracovnych situdcidch. Identifikovand faktorova Struktira je netradicnym
prispevkom k skiimaniu copingu v manazérskej praci, hoci bola aplikovand aj v inych
teoretickych konstruktoch, akymi st problematika postojov, pracovnych skupin a pod. Aj
napriek tomu, ze uvedené faktorova Struktura nie je nova, jej aplikdcia pri vyskume zvladania
doteraz absentovala. Istd spojitost mozno najst na turovni extrahovanych faktorov —
emociondlny pristup a konativny pristup s koncepciami Folkmanovej a Lazarusa (1980), ktori
identifikovali problémovo a emociondlne zamerany coping, ako aj staxonomiou Endlera
a Parkera (1990), ktori rozliSovali ulohovo, emocionalne a unikovo orientovany coping.
Samostatnym a relativne novym je v tomto kontexte kognitivny pristup pri zvladani stresu, ¢o
stvisi najmd s narocnostou azodpovednostou manazérskej prace. UvaZovanie nad
vzniknutou situaciou sa podla naSich vysledkov javi ako najviac pouzivana stratégia
zvladania stresu manazérmi. Tento pristup je v sulade svysSie uvedenou dvojakou
interpretaciou zvladania stresu v manazérskej praci. Manazér sa musi v stresovej situacii
podl'a Birknerovej (2011) vysporiadat' s osobnymi ako aj organiza¢nymi poziadavkami.
Kognitivny faktor s orientdciou na l'udi, teda zvazovanie alternativ spolu s inymi vysvetl'oval
spomedzi vSetkych faktorov najviac variancie.

Ako prinosné sa ukazalo rozliSenie kognitivneho a konativneho faktora na dve zlozky.
Kognitivny faktor sme na zéklade vysledkov vyskumu roz€lenili na kognitivny faktor
s orientdciou na l'udi a kognitivny faktor s orientaciou na seba. V tejto stvislosti zostava
otvorenou otdzka aplikacie uvedenych kognitivnych faktorov vo vztahu k Specifickym
zatazovym situdcidm v manazérskej praci. Konativny faktor sme rozdelili v zmysle
spominanych koncepcii stresu na aktivny a pasivny. V tomto kontexte sa objavuje poziadavka
rozliSenia osobnych a organiza¢nych narokov vo vzt'ahu k efektivite aktivnych a pasivnych
stratégii zvladania stresu. Metodologickym prinosom prezentovanej Stadie je sucasné
sledovanie dispozi¢nych a situacnych charakteristik zvladania, ktoré reprezentuje interakény
pristup. Uvedeny pristup sme vyuzili tak pri konStruovani metodiky, ako aj pri analyze
vysledkov. Dispozi¢ny pristup reprezentovali typické formy reakcie na zatazovl situaciu
v podobe poloziek metodiky a situaény pristup reprezentovali posudzované situdcie. Ich
kombinaciou bolo mozné overit' transsituacnu stabilitu preferovanych stratégii zvladania
stresu. Z uvedenych vysledkov je zrejmé, ze navrhovana Struktara metodiky SZSM -
Stratégie zvladania stresu manazérmi ma svoje opodstatnenie. Vychadzame pritom z kritérii
zmysluplnosti a velkosti extrahovanej variancie jednotlivymi faktormi, ktoré presahuju
vlastni hodnotu. Zaroveii sme zistili uspokojivé hodnoty vnutornej konzistencie
extrahovanych faktorov. Z hladiska obsahovej validity boli potvrdené suvislosti medzi
obsahovym zameranim navrhovanych faktorov arelevantnymi faktormi overenych
etablovanych nastrojov CSI a COPE. VsSetky uvedené suvislosti potvrdzuju predpoklad
adekvatnej identifikacie stratégii zvladania stresu manazérmi.
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MANAZERSKA KOMUNIKACIA V PRACOVNOM PROCESE

Katarina Kotradyova
Teologicka fakulta KU v RuZomberku

Abstrakt

Vyznam manazérskej komunikacie v hospodarskej a spolocenskej praxi vystupuje do popredia prave v kontexte
sucasnej doby. Nevyhnutnost spravne komunikovat a vystupovat' v manazérskom postaveni je priamo spojené
s vwwkonom tak narocného povolania, pricom samotna komunikdcia je vyznammnou socialnou kompetenciou
uspesného manazera.

Abstract

Meaning of management communication in economy and society praxis is becoming a main in context of present
times. It is important communicate and present in management zone and it is connected with power of difficult
job and this communication is becoming soul of management.

Krucové slova
manazment, komunikdacia, organizovanie, motivovanie

Key words
management, communication, organization, motivate

Na otazku ,,Kto je manazér?* jestvuje v odbornej literattire, ako to uz byva, viacero odpovedi.
Vo vieobecnej rovine charakterizuje manazéra A. J. Dubrin’ takto: ,ManaZér je osoba,
zodpovedna za pracovny vykon clenov skupiny (podriadenych)®. Podobnu definiciu vyslovil
R. C. Chewing a d’alsi: ,,Veduci pouziva vSetky zdroje, vratane I'udi, tym, ze ich usmernuje,
riadi a kontroluje, aby splnili ulohy, ktoré organizacia ma«.’

Spolocensky a socialny vyvoj v kontexte historického vyvoja spolo¢nosti poukazuje na to, ze
potreba viest' a riadit’ 'udi je nespochybnitel'nd. Prvymi institciami, ktoré tato skutocnost’
vyuzivali boli cirkev a S§tat, ktoré vystupovali predovSetkym ako mocenské a politicko-
riadiace systémy. Manazment je pomerne mlady vedny odbor, no v skuto¢nosti manazment
ako systém riadenia, vedenia a organizovania l'udskej Cinnosti siaha do dévnej historie
vyvoja ludskej spolo¢nosti. Manazment ako ststava poznatkov sa zacina formovat v
novodobych dejinach po nastupe priemyselnej revolicie, ked vznikd a zadina sa rozvijat
industrilna spoloénost’.® Vznika pritom ako prakticka innost’ ¢loveka, ktora bola vysledkom
uvedomovania si vlastnej existencie, vlastnej tizby rast, stale rasticeho pocitu uspokojovania
potrieb a cielavedomého spdsobu prezivania vlastného Zivota.

Dnesné moderné manazérske tedrie vyuzivaju a analyzuju  skdsenosti  poprednych
podnikatelov, majitelov ¢i vlastnikov firiem uz z 19. a hlavne 20. storoia. Snazime sa
analyzovat’ a dedukovat’, o bolo zakladom uspechu podnikatel'ov typu napr. Tomésa Batu
alebo Henryho Forda, ktorych dnes zaradujeme ku klasickej, teda tradi¢nej skole
manazmentu. Vysoké Skoly manaZzmentu predsa neexistovali, knihy a vedecké tedrie ako
riadit’ chod podniku e$te neboli napisané. Manazment ako vedny odbor neexistoval. Co bolo
teda pric¢inou toho, Ze tito I'udia dosiahli vo svojom odbore takll vysoku prestiz a dokéazali sa
udrzat’ na $pici? Nebol to ndhodou ich Specificky TI'udsky pristup k zamestnancom, zdravy

4 DUBRIN, A. J.: Essentials of Management. Cincinnati, Ohio : ITP, South-Western College Publishing, 1997, s. 2.

> Por. CHEWNING, R. C., EBY, J. W., ROELS, S. J.: Business through the Eyes of Faith. San Francisco : Harper,
1990.

6 REHAK, R.: ManaZment v socidlnej prdci. Trnava: Slovak Academic Press, spol. s.r.o., 2003. s. 6.
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sedliacky rozum a asertivna manazérska komunikacia, ktorou boli vtedajsi uspesni
podnikatelia prirodzene obdareni?

V polovici dvadsiateho storocia zacali v USA vznikat rozsiahle diela, ktoré by sme mohli s
kl'udom nazvat manazérske navody ako byt uspeSnym.  Heller, vo svojej praci
“Supermanazéri” analyzoval 500 americkych firiem a ako jedno z podstatnych kritérii
posudzovania trovne firiem navrhol rozhodnost zaujat’ vediice postavenie na trhu. Nazval to
stat’ sa kralom na svojom trhu.

V roku 1984 napisali Levering, Moskowits a Katz knihu “100 spolo¢nosti, ktoré sa snazia byt
v Amerike najlepsie” a odvodili 12 charakteristickych ¢ft, ktoré su rozhodujice na
dosiahnutie dokonalosti. Ale ani dodrziavanie vicSiny zésad, na ktoré sa autori vo svojich
dielach odvolavali, nedokézali mnohé velké podniky ubranit’ pred krachom.

Prax prindsa cely rad dokazov otom, Ze prosperujice organizacie a firmy sa od menej
prosperujucich odliSuji najmi spdsobom, ako manazéri dokdzu Tudsky potencial firmy
motivovat’ k maximalnemu pracovnému vykonu a ku kvalite. A tu sa dostavame prave k
manazérskej komunikdcii, ktord je okrem organizovania, planovania, rozhodovania a kontroly
dolezitou sucast’ou samotného procesu manazmentu.

Manazérska komunikécia sa vyznacuje predovSetkym jednoduchostou, kedy sa snazime o
strucné a ucelené¢ podanie danej informdcie, zrelostou, doveryhodnost’ou, na¢asovanostou,
asertivitou a samozrejme moznostou prijatia spdtnej vdzby. Manazér by mal vytvarat
ovzdusie, v ktorom bude mozné udrziavat produktivne a harmonické vztahy partnerstva
medzi manazmentom a pracovnikmi.’

Spravnou asertivnou manazérskou komunikéaciou dokaZzeme podriadenych stimulovat’ a to ¢i
uz vo forme posililovania perspektivy uspechu, alebo posiliiovania perspektivy netispechu a z
neho vyplyvajucich negativnych ddsledkov. Samotné stimula¢né faktory tzv. incentivy sa
menia na motivaciu v tom pripade, ak si zamestnanec vyberie jeden z nich. Motivacia
zamestnanca sa sice mdze skimat po stranke objektivnej ale i subjektivnej, ale pre
dosahovanie firemnych cielov je kazda jej strdnka nesmierne dolezitd, pretoze ak ju
chapeme ako psychicky proces, potom moézeme jednoznacne potvrdit, Ze motivacia
ovplyviiuje a usmeriiuje nase konanie, spravanie a nase ¢iny.

Manazérska komunikacia je jednym z hlavnych nastrojov manazéra ako dosiahnut’ cielenu a
zelatelni motivaciu zamestnancov. Samotnd forma manazérskej komunikacie vo firme,
podniku, ¢i organizacii sa odvija od organizacnej kultiry, ktord v sebe nesie prvky a sposoby
jednania a verejného vystupovania manazérov na vSetkych urovniach, ale samozrejme i
ostatnych zamestnancov, dodavatel'ov a spolupracovnikov.

Uznavana odbornicka na obchodni komunikaciu D. Booherova zdoraziuje dolezitost
komunikacie takto: ,,Komunikicia je duSou managementu: analyza a pevné rozhodnutia,
prevedené do zrozumitelnych posolstiev, posobiace na l'udi takym spdsobom, aby konali
acitili sa spokojni so svojim vykonom.“® Uspe$né riadenie takejto rdznorodosti ludi
vyzaduje, aby podniky, za ucelom zlepSenia vzt'ahov so zamestnancami, venovali pozornost’
produktivnej komunikdcii. Nezastupitelni Ulohu tu zohrdva komunika¢nd zrucnost’

” ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing a.s. 2002..s.28.
8 BOOHER, D.: Komunikujte s istotou. Brno : Computer Press, 2003, s.1.
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manazérov na réoznom stupni riadenia. ManaZérska komunikacia sa moze definovat’ ako
,komunikacia tykajuca sa opatreni, ktoré smeruji k dosiahnutiu Ziaduceho vysledku.*’
Stcasnd prax ukazuje, ze technické vzdelanie manazérov, donedavna tak proklamované a
uznavané, zacina byt vo vrcholovych pozicidch nepostacujuce. V teorii a praxi riadenia hraji
dolezitu rolu psychické a sociologické poznatky a pristupy, ktoré sa tykaju cinnosti
pracovnikov, pracovnych skupin &i celého socialneho systému podniku.'® Coraz Eastejsie sa
uspeSnymi manazérmi stavaju absolventi humanitnych smerov a odborov a to predovsetkym
psychologie, pedagogiky a v neposlednom rade aj socidlnej prace.

Top manazéri Uspesnych firiem maju za sebou niekol’komesacné psychologické vycviky a
absolvované kurzy komunikaénych zruénosti, pretoze ich technické vzdelanie je pri vedeni a
riadeni firmy sice potrebné, ale nedostacujuce. Aj ked’ musime podotknut’ zdsadnu vec, ze
dobrych vrcholovych manazérov neziskame len psychologickymi vycvikmi a kurzami
komunikaénych zruénosti. Ak boli uchadzatom o top manazéra sprostredkovavané vedomosti
pocas vzdelania na zdkladnom, strednom, ¢i vysokom stupni $§kol predovsetkym tradi¢nymi
metddami, mame na mysli ,,hotové predavanie vedomosti, tazko je preorientovat’ myslenie
dospelého ¢loveka v ramci kurzu, aby vedel kriticky rychlo reagovat. Potom by sme mali ist
uz od vychovno-vzdelavacieho procesu na zakladnom stupni $kol.

Spravnou asertivnou manazérskou komunikaciou moze manazér takisto predist’ konfliktom
na pracovisku, ale i zamedzit’ stresovym situdciam. V konflikte pritom ide o naroky, potreby,
nazory a odliSnosti dvoch alebo viacerych zGcastnenych stran. Taktiez sa modze jednat
o vnutorny konflikt jedinca. Konflikt je sucastou l'udskej prirodzenosti a je napomahajici
v osobnostnom raste aje nevyhnutny pre rast vo vztahu k druhym. Zavisi od sposobu
rieSenia, schopnosti vytazit' zneho potencial pre rast a od jeho efektivnosti. Efektivne a
asertivne komunikovat’ sa sice manazéri moézu naucit, ale Casto sa tato schopnost’ spaja s
pojmom komunika¢né umenie, ktoré by malo byt jednym zo zékladnych kritérii pri
obsadzovani postov vrcholovych manazérov."!

Dobré prezentacné schopnosti, zvladanie konfliktnych situécii, aktivne nacivanie a asertivita
st alfa a omegou rdznych foriem tréningov a workshopov, ktoré st realizované v ramci
pravidelnych vycvikov manazérov. Uspe$na firma tieto formy dalSieho vzdelavania
vrcholovych pracovnikov nesmie podcefiovat a musi vytvarat vsetky predpoklady pre
uspesSny rast manazérov v tejto oblasti. Nemala by zabudat” ani na rozvoj nonkognitivnej
stranky osobnosti. Dosahovanie tychto ciel'ov rata s aktivizaciou a rozvojom nonkognitivnych
funkcii osobnosti, ktoré sa uvadzaja v systéme KEMSAK podl'a M. Zelinu:

K — kognitivizacia - jej cielom je naucit’ ¢loveka poznavat, mysliet’, riesit’ problémys;

E — emocionalizacia — jej cielom je naucit’ ¢loveka citit’ a rozvijat’ jeho kompetencie

pre citenie, prezivanie; rozvijat jeho city;

M — motivacia — cielom je rozvinit’ zaujmy, potreby, tizby, chcenia osobnosti, jej

aktivity;

S — socializacia — jej cielom je naucit’ ¢loveka zit' s druhymi 'ud’'mi, naucit’ ich

komunikovat’, tvorit’ progresivne medzil'udské vztahy;

9 DONNELLY, J. H. jr., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M.: Management. Praha : Grada Publishing, spol. sr. 0.,
1997, s. 503.

O BASISTOVA A, - TRESCAKOVA, J.: Vybrané kapitoly z manazérskej psycholdgie. KoSice: Seminar sv. Karola

Boromejského v Kosiciach. 2007. s. 7.

Porov. FRANKOVSKY, M., BIRKNEROVA, Z. 2008. Sociilna inteligencia v kontexte manazérskych

kompetencii. In Aktudlne manazérske trendy v teorii a praxi. Zilina : FRI ZU, 2008, 5.222-227. ISBN 978-80-

8070-966-2.

11

125



A — axiologizécia, ktorej cielom je rozvijat' progresivnu hodnotovu orientaciu
osobnosti, ucit’ hodnotit’;

e, . . .. /e . N A 12
K — kreativizacia — cielom tejto funkcie je rozvijat’ v osobnosti tvorivy §tyl zivota.

Cielom pripravy je posobit’ na osobnost’ ako celok. Clovek sa rozvija len v interakcii s inymi,
pretoze len na zdklade spoluprace a prosocialnosti je mozné l'udské naZzivanie, pri¢om
najvacsim nedostatkom spoluprace na pracovisku su zlyhané vztahy.

Riadiaci §tyl rozhodnej, zretelnej a jasnej manazérskej komunikacie je zalozeny na asertivite,
ktora sa prejavuje aj pri riadeni, organizovani, kontrole a vedeni podriadenych. Principy
asertivity ucelene publikoval prvy raz American A. Salter v roku 1950. Asertivitou rozumel
umenie primerane sa presadit’ alebo branit' v konkrétnej situacii. Podstatou asertivity je
pritom vecny a neustupny komunikacény $tyl, podporny vztah k partnerovi v komunikécii, ale
1 vedomé vyhybanie sa komunikacnym faulom. Asertivne pdsobiaci manazér ma pozitivny
vztah k svojim poriadenym, sprava sa primerane k danej situdcii a vie presne, jasne a
zrozumitel'ne definovat’ o o mu ide. Manazér, ktory asertivne komunikuje musi vediet’ v¢as
odhalit’ manipulaciu a nikdy manipuldciu nevyuziva vo svoj prospech. Trva pritom na svojich
pravach, ale v ziadnom pripade sa nesnazi poskodzovat’ préava inych, pricom dokdze pod
tarchou argumentov pristupit na kompromis, alebo si priznat' svoju chybu. Asertivna
manazérska komunikacia je kl'udnd, manazér pdsobi vyrovnane, jeho tempo vyjadrovania je
rovnomerné, v ziadnom pripade nedviha zbyto¢ne hlas, pricom ton jeho reci je primerane
hlasity. Asertivny manazér posobi sebaisto a pri rozhovore dodrzuje ocny kontakt. S jeho
verbalnym prejavom musi byt’ stotoZzneny aj prejav neverbalny. Dokdze nacuvat, vypocut’ si
nazory inych a jasne definuje ako situdciu vidi, pri¢om je slusny, galantny a ohl'aduplny.

Takyto manazér dokdze povedat’ nie a dokédze prijat’ konstruktivnu kritiku . Su vsak situacie,
kedy nemdzeme v danej chvili a za kazdych okolnosti povedat’ zamestnancovi to, ¢o si 0 iom
myslime. Preto sa manazér musi naucit’ aj asertivne kritizovat’ a vediet’ a poznat’, ¢o su zasady
konstruktivnej kritiky.

Kritika sama o sebe nie je nikomu prijemna. Je vSak potrebné, aby sme vedeli rozlisit
asertivnu teda konstruktivnu kritiku od osobného utoku, a to uz ¢i sme v pozicii kritika alebo
kritizovaného. Kritika v podobe osobného utoku je agresivnou kritikou a Casto v nas
zanechava pocit poniZenia, zlyhania alebo hanby. Manazér vSak ma pravo kritizovat a
podriadeny by mal dat’ najavo, ze kritiku berie vadzne, pretoze manaZér konStruktivnou
kritikou upozoriiuje napriklad na nevhodné spravanie.

V praxi sa Casto stretdvame so zaujimavym javom. Na asertivitu sa vyhovaraju agresivne
jednajici manazéri, pretoze asertivita nam prirodzene ddva priestor pre sebapresadzovanie
a obhajovanie si svojich prav a zdujmov.

To ako budeme na pracovisku ako manazéri komunikovat’ a vystupovat’, zavisi len od nasho
rozhodnutia. Tarcha a dosledky takéhoto rozhodnutia su vSak na kazdom z nas. ManaZér,
ktory vSak nie je asertivny a nedokdze asertivne komunikovat, nie je dobrym manaZzérom.
Jeho schopnosti organizovat’, planovat, riadit, kontrolovat mézu byt na vysokej urovni, ale
Casto nevyvazia jeho neschopnost’ v oblasti komunikac¢nych zruénosti a takyto manaZzéri sa na
vrcholovych poziciach dlho neudrzia.

2 Porov.: ZELINOVA, M.: Vychova cloveka pre nové milénium : Tedria a prax tvorivo — humanistickej vychovy.
PreSov : Rokus, 2004, s. 13.
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SOCIALNE KOMPETENCIE V PRACOVNOM PROCESE

Anna Lelkova
Fakulta manaZmentu PreSovskej univerzity v PreSove

Abstrakt

V ramci prispevku popisujeme zakladné myslienky tykajuce sa pracovného procesu, kompetencie zamestnancov
v pracovnom procese a ndsledne sa zameriavame na konkrétne definovanie socialnych kompetencii.
Specifikujeme podstatné informdcie ziskané z dostupnych zdrojov a poskytnutych tidajov. Pozornost venujeme
teoretickym vychodiskam osobnosti zamestnanca v ramci potrebnych kompetencii, zameriavame sa na ich vplyv
v pracovnom procese, rozoberame jednotlivée druhy kompetencii a v neposlednom rade rozoberame a presne
definujeme zdkladny pojem, socidlna kompetencia. Nasledne identifikujeme tieto kompetencie a rozoberdme
kompetencny model v pracovnom procese.

Abstract

In the article, we describe the basic ideas related to the work process, the competence of employees at work, and
then we focus on the specific definition of social skills. Specify the essential information gathered from available
sources and data provided. Attention is paid to the theoretical basis of personality in employee skills needed, we
Jfocus on their impact at work, we discuss the different types of skills and finally we analyze and accurately
define the basic concept of social competence. Then identify the competencies and competency model we discuss
in the work process.

KUPucové slovd
socidlne kompetence, pracovny proces, zamestnanci

Key words
social skills, the working process, employees

Termin kompetencia postihuje novu kvalitu poziadaviek na zamestnanca, ¢i uz je to
syntéza vedomosti, postojov a skusenosti, ktora vyplyva zo stavu v pracovnom procese.
Kompetencia je v ramci pracovného procesu pouzivand vo vsetkych oblastiach, kde sa jedna
o to, byt’ schopny mysliet’, konat’ a ucit’ sa. Celkové pracovné prostredie, vzajomné interakcie
aich kvalita vytvaraju dolezité podklady pre rozvoj kompetencii. Kompetencie majii dant
Struktaru, ktora tvori suhrn znalosti, vedomosti, ale tiez aj stratégie a pravidla nutné k ich
aplikacii do praxe, s tym suvisiace emdcie a postoje aich vzajomné efektivne vyuzivanie.
Existuje Coraz viac dokazov o tom, ze vysledok podnikania je priamo umerny schopnostiam
riadiacich, ale aj vykonnych pracovnikov. Samotni konkurencieschopnost’ podniku znaéne
ovplyviiujii riadiaci pracovnici. Hospodarske vysledky su zavislé na schopnostiach
zamestnancov, a tie sa daju presne vyjadrit prave kompetenciami. Existuje mnoZstvo
zruénosti, vedomosti a schopnosti, ktoré zamestnanec vo svojej praci potrebuje. Len niektoré
z nich odliSuju vynikajacich pracovnikov od priemernych, tieto kompetencie je nutné hl'adat’
a urcit, aby bolo mozné ich d’alej v pracovnom procese rozvijat’ (Belz, Siegrist, 2001).

Kompetencie nadobudaji v novodobom svete ¢asto novy vyznam. Vo vSeobecnom
povedomi sa kompetenciou rozumie rozsah ¢innosti alebo spdsobilosti, ¢i sthrn povinnosti
uréitého orgédnu, resp. organizéacie alebo konkrétnej osoby. Kompetencia byva casto rézne
definovand, ale vo vseobecnosti azakladom je kompetencia interpretovand ako systém
schopnosti alebo znalosti, ktory sa Specializuje na dosahovanie istych, jasne vymedzenych
cielov. Tieto ciele su priamo aplikovateI'né na individualitu, osoby ako takej, na socialnu
skupinu alebo na celok, ako in§tituciu, napriklad aj na pracovnu firmu (Kubes, 2004).
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Obrazok 1: Schéma pojmu kompetencia

KOMPETENCIA potencial k vikonu

vSeabecna

Sposobilost’ ; i Pravomoc a zodpovednost’

Specifickd/situacna

KOMPETENTNOST realizovana schopnost’

Zdroj: Tureckiova, 2004

Ludia sa liSia v tom, ako myslia, ako rieSia problémy, ako sa rozhoduju a ako tvoria.
Podl'a Kubesa (2004) treba pri procese, ktoré¢ho vysledkom je spravanie veduce k vysokému
vykonu, splnit’ tri predpoklady:
1. Clovek musi byt vnatorne vybaveny vlastnostami, schopnostami a vedomostami,
zruénostami a skuisenost’ami, ktoré k takémuto spravaniu nevyhnutne potrebuje.
2. Clovek musi byt motivovany takéto spravanie pouzit, teda vidi v pozadovanom
spravani hodnotu, a je ochotny tymto smerom vynalozit’ potrebné usilie.
3. Clovek ma moznost v danom prostredi vhodné spréavanie pouzit.

Zakladné kompetencie riadiaceho pracovnika mozno podl'a Hronika (2007) rozdelit
do troch dimenzii:

1. Socialna kompetencia — socidlna zrelost’ prejavujuca sa v osobnostnych vlastnostiach
(osobny potencial, osobnost’ manazéra , vychova).

2. Odborna kompetencia — odborna zdatnost’ prejavujuca sa v odbornych vedomostiach —
vyucba, Studium.

3. Praktickd kompetencia — praktickd zru¢nost’ prejavujuca sa v praktickych zru¢nostiach
a schopnostiach — dispozicie, vycvik, tréning.

Je dolezit¢ vediet, ze na jednotlivych trovniach v pracovnom procese nemusi byt
zastipenie tychto kompetencii rovnaké. Praktické kompetencie st nevyhnutné najmi u
manazérov vyssej urovne riadenia. Sociadlne kompetencie, schopnost’ komunikovat’ a viest
'udi, by mali patrit’ k vybave manazéra na akejkol'vek urovni riadenia, v akejkol'vek oblasti
posobenia v pracovnom procese. Odborné spdsobilosti by mali byt priradené¢ kazdému
pracovnikovi, nevyhnutné su najmi na nizSich urovniach riadenia. V poslednom case sa aj
napriek vSetkému do popredia dostava vyznam mravnych kompetencii. Na druhej strane, vo
vymedzeni pojmu socidlnych kompetencii nie je vieobecne jasny suhlas. Sir§ie ponimanie
pojmu socialnych kompetencii dba na socidlnu adaptaciu, ktorou vSeobecne rozumieme
prisposobenie sa jedinca, vnaSom pripade zamestnanca, socidlnemu prostrediu, teda
pracovnému kolektivu a prispdsobovanie si socidlneho prostredia jedincom, teda pracovného
procesu zamestnancom. Hlavny rozpor v charakteristike socidlnych kompetencii je v tom, ¢i
su definované ako isty rys osobnosti, z ktorého sa odvija socialne kompetentné spravanie,
alebo ako rad osvojenych socialnych schopnosti (Hronik, 2007).

V ramci nasho prispevku budeme chéapat’ socidlne kompetencie ako predpoklad pre
adekvatne zvladanie socidlnych interakcii. Socidlne kompetencie sa prejavuji ako komplex
socidlnych schopnosti viazanych na medzil'udské vzt'ahy. Socidlne schopnosti a medzil'udské
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vzt'ahy sa vSak vzajomne ovplyviiuju a pdsobia na seba. Kvalita medzil'udskych, teda
pracovnych vzt'ahov je podmienend socidlnymi schopnostami a tie tak néasledne ovplyviuja
uroven socidlnych schopnosti (Zinger, 2002).

Prostrednictvom presné¢ho zadefinovaniu klucovych kompetencii v pracovnom
procese dochadza k pretlmoceniu strategickych planov organizacie do konkrétnych a
meratel'nych pracovnych tkonov. Kompetencie stanovuji konkrétne spravanie zamestnancov,
podporujuce podnikové hodnoty a zakladné principy. Pomahaju k dosiahnutiu
nadpriemerného vykonu v pracovnom procese, sustreduji ucenie sa zamestnancov na
podstatné fakty a poskytuji priamu nadvéznost’ a spitnu vizbu medzi riadiacimi a vykonnymi
pracovnikmi. Aj vdaka nim jasnejSie identifikujeme vynikajicich od priemernych
zamestnancov a vieme identifikovat’ manazérske talenty v ramci pracovného procesu. Model,
ktory priamo prisudzuje kompetencie zamestnancom je absolitne najpresnej$im prostriedkom
pre usmernenie ¢innosti v pracovnom procese. Tento model je odpovedou na otazku, ¢o od
zamestnancov organizacia ocakava, aké kvality musia mat, aby boli Gspesni nielen dnes, ale
aj vbudicnosti. Velmi prospesnym je kompetencny model aj pri vybere novych
zamestnancov alebo pri ich kariérnom postupe (Belz, Siegrist, 2001).

Pracovny proces vyzaduje od zamestnanca, aby bol schopny porozumiet’ mysleniu,
citeniu a spravaniu druhych zamestnancov, ale aj tym, aby sam disponoval konstruktivhym
a nesebeckym spravanim. Socidlne kompetencie hraji hlavni rolu v spravnom fungovani
zamestnanca v pracovnom procese. Kazdy zamestnanec je vSak iny, ukazdého sa jeho
nadobudnuté vedomosti a praktické skusenosti prejavuji inym spdsobom. Napriek tomu
ocakavame, ze kazdy zamestnanec bude efektivne vyuzivat’ svoje vedomosti a schopnosti na
splnenie cielov organizacie v pracovnom procese. Aby mohla byt firma vitalna, potrebuje
k tomu nielen l'udska pracu, teda vykon, ale aj I'udské zdroje, teda potencidl. Tieto dva
atributy potom spolo¢ne tvoria kompetenciu konkrétneho cCloveka, teda stav spdsobilosti
vykonavat prislusna ulohu (Plaminek, 2008).

Obrazok 2: Zlozky kompetencie

Ludske zdroje
(potencial k vykonu)

Ludska praca
(skuto¢ny vykon)

Zdroj: Plaminek, 2008

Na trovni vyc€lenenia spravnych kompetencii v pracovnom procese je zavisla kazda
organizacia. Mnoho problémov dneSnych organizacii plynie zich nedostatocnej alebo
nevyvazenej urovni. Organizacie si celkom zavislé na tom, aki l'udia pre nich pracuju na
urovni vysokého manazmentu, strednych manazérov a vykonnych pracovnikov. Su konkrétne
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zavislé na tom, aki tito zamestnanci podavaji vykon aaké l'udské zdroje vo forme
kompetencii do organizacie prinasaju a ¢im ju vedia obohatit’ a posunut’ vpred (Tureckiova,
2004).

Urcite prianim kazdej organizacie je mat’ v pracovnom kolektive ¢o najschopnejSich
zamestnancov. Cesta k tspechu je s takymito zamestnancami ovel'a jednoduchsia a presnejsia.
Nie vSak kazda organizacia dokaze povedat’, aké kvality by mali ich zamestnanci dodrziavat'.
Prostrednictvom zadefinovania sociadlnych kompetencii v pracovnom procese sa organizacie
snazia prijat spravnych ludi na sprdvne pracovné miesta, nasledne pouzivat co
najobjektivnejSie a najspravodlivejSie postupy odmenovania vykonov v pracovnom procese,
ale aj posudit’ pripravenost’ zamestnancov na splnenie strategickych cielov pracovného
procesu. V sulade s podnikovymi cielmi sa organizacie staraju o svojich zamestnancov,
vychovavaju ich pre budice podnikatel'ské zamery a plany a zabezpecuji rozvoj svojich
zamestnancov. Rozmanitost’ a narocnost’ ¢innosti, tloh a roli v pracovnom procese kladie
firma na kazdého zo svojich zamestnancov. Na to, aby ich ¢lovek zvladol, je potrebné, aby
bol vybaveny ur¢itymi predpokladmi a schopnostami (Styblo, 1998).

Socidlna kompetencia znamend presné ajasné definovanie toho, ¢o zamestnanec
svojim spravanim signalizuje. Tieto reakcie su velmi komplexné a zahrnuju verbalne,
paralingvistické, expresivne ainé prvky spravania aich vzajomné kombindcie. Podla
Nakonec¢ného existuji ro6zne druhy socidlnej kompetencie, ¢i uz je to kompetencia ucitel’'ska,
obchodnd, manazérska a podobne. V urovni socialnej kompetencie sa uplatnuju skisenosti
azrejme aj urCité vlohy zamestnancov pre dani pracovnu ulohu. Koncepciu socidlne
kompetentnej osobnosti povazuji socidlni a osobnostni Specialisti za uzitoénu. Zo vsetkych
koncepcii, ktoré sa zaviedli, aby sa spojili individudlne problémy s charakteristikami
socidlneho systému, boli najpodnetnejSie koncepcie kompetencii a vytvaranie kompetencii
(Belz, Siegrist, 2001).

Zakladnou crtou socidlnej kompetencie v pracovnom procese je prvok adaptability,
teda adaptivneho spravania. Socialna kompetencia bola definovand ako osobna a socialna
zrelost’ v roznych doménach, v naSom pripade ide o pracovni zrelost v ramci domény
pracovného procesu (Zinger, 2002).

Socialnou kompetenciou v pracovnom procese sa rozumie predovsetkym spdsobilost’
zamestnanca sa o seba v pracovno-socidlnom prostredi postarat, vediet a mat’ spdsobilost’
nadviazat’ a udrzat’ socidlny, pracovny kontakt. Sucasna socialna kompetencia v pracovnom
procese je zodpovednost’ zamestnanca za seba samého, za svoj pracovny Zzivot atiez
spoluzodpovednost’ za zivot inych kolegov, zamestnancov v pracovnom procese. Socialne
kompetencie presadzované v organizaciach povazujeme za isty stupent socialno-pracovnej
zrelosti, povazujeme ich za merate'né a podobne ako IQ sa odporuca pouzivanie SQ,
socialneho kvocientu, ktory je vyjadrovany vztahom socidlneho a skutoéného veku
(Tureckiova, 2004).

Tak ako sa ¢lovek uci riadit’ auto alebo hrat na klavir, tak sa u¢i aj obratnosti
v pracovnom socialnom spravani. Vhodné socialno-pracovné spravanie v pracovnom procese
je upeviiované svojimi pozitivnymi dosledkami, nevhodné je naopak ubijané svojimi
netspechmi. V socidlnych kompetenciach v pracovnom procese ide o spdsobilost’ vedenia,
rozvijania a kontroly danej socidlnej interakcie zamestnancov v pracovnom procese. Ide
o rychle aprimerané reakcie na pracovné podnety v urCitej pracovnej situdcii. Dodavame
teda, Ze socialne kompetencie zahfiiaji urcité profesiondlne spdsobilosti (Kubes, 2004). Pri
vymedzovani socialnej kompetencie sa podl'a Kubesa (2004) objavuju tri pristupy:

1. Ponatie socialnej kompetencie ako sthrn urcitych socidlnych schopnosti;
2. Ponatie socidlnej kompetencie ako efektivne socidlne spravanie;
3. Socialna kompetencia ako funkcia kognitivneho spracovania socialnych informacii.
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Socialne schopnosti st viazané na medziludské vztahy. Na zaklade dispozicii sa vo
vztahoch rozvijaju a stabilizuja. Socidlne schopnosti su ziskané predpoklady prostrednictvom
neustaleho ucenia sa pre postacujuce a primerané socialne interakcie, teda vztahy a vzajomnua
komunikaciu (Birknerova, Kentos, 2011).

Zamestnanec vybaveny socidlnymi schopnostami je schopny uspesne zvladat
pracovné interakcie tak, aby dosiahol pracovné ciele a bol prospeSny v pracovnom procese.
Socialne schopnosti zahfniaju aj komponenty zamestnanca, kazdu pracovnu interakciu
ovplyvilujii jedine¢né znaky individuality zamestnanca v pracovnom procese. VSeobecne
modzeme k vyvoju socidlnych kompetencii povedat’, ze socidlne kompetentny zamestnanec by
mal vediet' efektivnhe komunikovat’, porozumiet’ sebe a druhym, regulovat’ svoje emocie,
prispdsobit’ svoje spravania normam. Mal by byt schopny pouzit’ svoje znalosti a schopnosti
v pracovnom procese takym sposobom, aby bral ohl'ad na kolegov a aby rozvijal pozitivne
aspekty vztahov k druhym zamestnancom v organizacii. Socidlne kompetencie, schopnost’
komunikovat’ a viest l'udi, ¢i byt vedeny, by mali patrit’ k vybave zamestnanca na akejkol'vek
urovni v pracovnom procese, Vv akejkol'vek oblasti pdsobenia. Spravne komunikovat je
v pracovnom procese potrebné na vykondvanie aktivit v podniku. Odborné technické
sposobilosti a odborna priprava by mali byt vlastné kazdému zamestnancovi (Nakonecny,
1998).

Socialna (interpersondlna) inteligencia je jednou z foriem persondlnej inteligencie,
ktora smeruje von, k inym ludom. Ide o schopnost’ rozumiet druhym l'udom: ¢o ich
motivuje, ako pracuji a ako s nimi spolupracovat’. Socidlna inteligencia je bezpochyby
mnohotvarym konstruktom. Jej chapanie ako viacdimenziondlneho konsStruktu je podla
Birknerovej, Frankovského (2011) nespochybnitelné.

Je zrejme, Ze socidlne kompetencie mozeme registrovat’ u kazdého zamestnanca. Ale
na druhej strane, kazdd osoba ma kompetencie inak rozvinuté ainak zamierené. V ramci
pracovného procesu je pravdepodobné, Ze na riadiacich pracovnikov su kladené vysSie
a narocnejSie poziadavky, kompetencie ako na pracovnikov na nizSich Grovniach. Socidlne
kompetencie pracovnikov predstavuju ich pripravenost na cCinnosti, ktoré¢ musia zvladat
a vzadjomne ich prepéjat’ v rdmci spoluprace s inymi spolupracovnikmi. Nakonecny (1998)
dodava, ze sporadicky sa sociadlne sposobilosti nazyvaji tiez socialne kompetencie. Tento
pojem, ako autor uvadza, prilezitostne zahriiuje urcité profesionalne kompetencie a navyse nie
je jasné, Ci existuje vSeobecny faktor socidlnej kompetencie, lebo st l'udia, ktori dokazu viest
vtipné rozhovory, ale nevedia viest’ efektivne poradu. V tejto stvislosti je dolezité uviest’, ze
kompetencie jedinca si vymedzované konzistentnym spravanim, ktoré umoznuje jedincovi
v urcitej situacii dosiahnut’ ciel’ (Zinger, 2002).

Socialne kompetencie sa vyskytuju v obojstrannom medzil'udskom pracovnom vzt'ahu
a si ponimané ako ucelové spravanie riadené Zelanymi vysledkami v pracovnom procese.
Socialne kompetencie st obvykle chapané ako nazory inych zamestnancov, ktori st adresatmi
socidlnych aktivit, teda ako nazory oso6b vyznamnych pre zamestnanca. Uplatiiovanie
socidlnych kompetencii u zamestnancov povazujeme za vel'mi dolezité, pretoze zahfiiaji
schopnosti porozumiet’ nadladdm a pocitom ostatnych, schopnost’ posudit mozné reakcie na
rozne situdcie, schopnost’ komunikacie, vedenia, motivacie d’alSich zamestnancov v rdmci
pracovného procesu (Gardner, 1999).

Vysledkom socialnych kompetencii je nauceny postoj a sposobilost’ pre aktivne
sebapresadzovanie a zvladdanie pracovnych problémov prostrednictvom pouzivania
kognitivnych  a socidlnych schopnosti. Zamestnanci s vysokou Uroviiou socidlnej
a personalnej kompetencie maju Specifické schopnosti, ktoré im pomahaji vyrovnat sa
uspesne s pracovnymi ulohami a zmenami v pracovnom procese. Tito zamestnanci maja
vysoké kognitivne a sebariadiace schopnosti atieto faktory im pomahaju efektivne sa
rozhodovat’ arieSit problémové situacie. Naopak zamestnanci s chudobnymi socidlnymi
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a osobnymi kompetenciami sa necitia byt’ schopni prekonat’ nové tlohy, stresujuce okolnosti,
alebo drobné pracovné problémy, s ktorymi sa v ramci pracovného procesu Casto stretdvaju.
Pouzivaju neefektivne rozhodnutia, problémy rieSia kratkodobymi nekompetentnymi
a maladaprivnymi spésobmi (Zinger, 2002).

Na zaklade socidlnych kompetencii si zamestnanec uvedomuje realitu, na zaklade
ktorych modifikuje poziadavky na ostatnych, s ktorymi pracuje. Je to spdsob, ktorym je
mozné efektivne pracovat’ a riadit’ vzajomné pracovné vztahy. Kazdy zamestnanec si musi
uvedomit, Ze vo vzajomnych vztahoch so spolupracovnikmi nemoéze byt vzdy uspesSny
anemoOze ocCakavat, ze ho bude kazdy obdivovat areSpektovat. Za najvyznamnejSie
rozvinuté socidlne kompetencie zamestnanca, ktoré zahfiiajii socidlne vnimanie a ¢asto jeho
uspesné posobenie, povazujeme komunikdciu, pocuvanie, zvladanie konfliktov, schopnost
rokovat’, motivovat’, poskytovat’ spdtni vdzbu a empatiu. Za kI'i¢ové socialne kompetencie
kazdého zamestnanca povazujeme socidlnu inteligenciu a emociondlnu inteligenciu. Je
potrebné dat’ do pozornosti a rozliSovat medzi mordlnymi aamordlnymi spdsobmi
delegovania uloh a pravomoci v pracovnom procese, komunikacie a spoluprace. Niektori
zamestnanci sa nie vzdy stotoZnia so zdujmami inych zamestnancov (Smékal, 2007).

Dnes uz nie je potrebné nikoho presviedcat’ o tom, Ze uspech ktorejkol'vek organizacie
je podmieneny schopnostou presadit’ sa na trhu, ziskat' zikaznikov a efektivne vyuzivat
dostupny kapital. Socidlne kompetencie v pracovnom procese su podla naSich poznatkov
vel'mi potrebné a nevyhnutne dolezité. Poukazuji na systém, ako sa ¢o najviac priblizit
k sprdvnym pracovnym vztahom a pozitivnej pracovnej klime. Smeruju k dosiahnutiu
spravneho fungovania podnikovej stratégie pracovného procesu. V ramci nami poukazanej
problematiky zistujeme, Ze jednou z hlavnych stratégii zamestnanca v pracovnom procese je
bezpodmienecne disponovat’ spravnymi socidlnymi kompetenciami (Kubes, 2004).
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POSUDZOVANIE KVALIT UCITELCA VZHEADOM NA VEK, ROD
A PROSPECH ZIAKOV

Nikola Lendacka
Centrum klinicko-psychologickej starostlivosti s.r.o.

Abstrakt

Cielom prdce bolo pozriet sa na sucasného pedagoga ocami Studenta a zistit, aké charakteristiky povazuju pri
posudzovani ucitela za dolezité prave Studenti. Pozornost bola zamerand na popisanie charakteristik ,,dobrého
i,zlého* ucitela v intencidch vnimania Ziakov. Co robi ,,dobrého* ucitela dobrym z pohladu Ziakov a co je
naopak to, co ziakov prime k tomu, aby dali ucitelovi nalepku ,,zIly . Cielom bolo tiez zistit' ¢i sa vnimanie resp.
posudzovanie ucitela lisi v zavislosti od rodu, veku, ktory sme si vyjadrili stupiiom vzdelania a prospechu ziaka.
Vysledky prace poukazuju na to, ze pre Ziakov je dolezité najmd to, ako sa k nim ucitel’ sprava a ako dokdze
prezentovat ucivo. Ziaci si Ziadajii ucitela, ktory je férovy, ochotny pomoct, vytvara prijemnii atmosféru, no ma
respekt, primerané naroky a dokdze im vysvetlit ucivo zrozumitelne. Prdaca je podnetom pre mnohych ucitelov
v zmysle skvalitnenia vyucovania, pretoze ucitel’ je najdolezitejSim prvkom Skolského systému a iba prdacou na
sebe samom moze zvysit svoju kvalitu.

KUPucové slova
Osobnost ucitela, Ziak, osobnostné charakteristiky, didakticke sposobilosti, pedagogicko-psychologické
charakteristiky

Abstract

This thesis offers a view of a teacher from the perspective of the best adepts — students. It provides an overview
of the requirements which are asked from the teacher. Moreover, it elaborates the problem of the evaluation of
teacher’s qualities from the point of view of students. Another target is the investigation into the teachers
perception from the point of view of a student based on the students gender, age and achievement. The author’s
main aim was to look at the teacher from the students’ standpoint and find out what characteristics of a teacher
are important to students in reviewing teachers work. Our attention was paid mainly to the definition of ,,good
as well as ,,bad* from the students’ perspective. The results of this thesis show that for a student two things are
important: the teacher’s behavior and the teacher’s ability to present the teaching subject in the class. Students
simply require a teacher who is fair, helpful, respectful, and who makes atmosphere in a class very nice and has
appropriate amount of requirements from the students as well as the teacher who is able to explain, not just
retell. This thesis is an incentive for many teachers in terms of enhancing learning, because the teacher is the
most important element of the school system and only through work on himself can increase its quality.

Key words
Teacher’s personality, student, personal performances, didactic capabilities, educational and psychological
performances

Poziadavky na ucitel’a zo strany Ziakov
To, akych I'udi v uciteloch mlady ¢lovek vidi je rozhodujtce a prave preto je dolezité
zaoberat” sa a zistovat’ ako samotni ziaci vnimaju a hodnotia ucitelov. Kvalitu urcuje
zékaznik a kvalitné resp. dobré je to s ¢im je on spokojny. V tomto pripade je zakaznikom
ziak aje teda potrebné zistovat prave uneho, o prispieva ku kvalite ucitela. Je vSak
zardzajuce, ze sa takmer vobec ni¢ nevie o tom, akych ucitelov by si priali mat’ ziaci. Az
v poslednych rokoch sa zacali robit’ vyskumy, ktoré sa zaoberaji tym aké vlastnosti by mal
mat ,,idealny* ucitel’ z pohl'adu Ziakov a Studentov. Jeden z takychto vyskumov uskutocnil V.
Holecek (In Prtcha, 2002) za pomoci australskej posudzovacej Skaly. Tato skala uplatiuje
kritéria troch vlastnosti, ktoré by mal mat’ uspesny ucitel’ podl'a hodnotenia ziakov. Su to:
e osobnostné vlastnosti (charakterové, temperamentové),
o didaktické spdsobilosti (odborna pripravenost’, schopnost’ vykladu),
e pedagogicko-psychologické charakteristiky (vztah k ziakom).
Z vysledkov tejto posudzovacej Skaly je mozné utvorit’ obraz idedlneho a uspesného
ucitel’a, ako ho vidia Ziaci. Taky ulitel’ sa ma spravat priatel'sky, ma byt vzdy spravodlivy,
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dokaze vela naucit, nikoho nezosmiesnuje, vytvara prijemnu atmosféru... Zvlastne je, ze
v danom vyskume sa potvrdilo, Ze Ziaci povazuju za UspeSného takého ucitela, ktory je
primerane dominantny, to znamend, ze ma v triede dobru disciplinu a poriadok. Deti samé si
ziadaju prisnejSich a doslednejSich ucitelov, zdroven vsSak takych, ktori maju radi deti
a u ktorych citia, Ze im na nich zalezi. Ako dolezity predpoklad discipliny pri vyucovani sa
ukazuje zaujimava vyucba. Velky vyznam mé aj ucitelov zmysel pre humor a jeho
sebavedomé vystupovanie (Birknerova, 2011), teda protipdl strachu zo Skoly. Ako je vidiet,
ziaci sami maju na obraz idedlneho ucitel’a vcelku rozumné naroky.

Zaujimavy poznatok prinaSa Karikova (2004) ktord na zaklade zisteni uvadza, ze
predstavy o idedlnom wucitelovi sa uziakov menia sich pribadajicim vekom, tiez
skusenostami, ako aj sich celkovym vyvinom osobnosti. Karikova (2004) uvadza
Stefanovicove vysledky vyskumu, ktoré hovoria o tom, Ze predstavy o idealnom uéitelovi
podla ziakov 3. — 5 . ro¢nika ZS st nasledovné: u¢itel' by mal byt primerane prisny, ale
spravodlivy a uznanlivy, taky, ktory ma Ziakov rad, stretdva sa s nimi i mimo vyucovania,
dobre a zaujimavo prezentuje ucivo, nekri¢i na svojich ziakov, je vesely a ma zmysel pre
humor, je trpezlivy a pokojny. Naopak tito ziaci uvadzaji, Ze nemaji radi ucitel’ov, ktori sa
nezaujimaju o ich potreby, su voc¢i nim sarkasticki, takych, ktori maji svojich obl'ibencov, su
nadmerne dominantni a Ziakov neprimerane trestaji. Niektoré vyskumy potvrdili, Ze vek
Studenta hra ulohu pri vnimani ucitel’a, iné¢ zasa nie. Levy a jeho kolegovia (1997) zistili, Ze
star$i Studenti vnimaju ucitelov viac dominantnych ako ich mladsi kolegovia. V inej Levyho
Stadii sa vSak zistilo, Ze vek Studenta nestvisi s vnimanim ucitela ani v smere vplyvu
(dominancia, submisivita) ani v smere blizkosti (odmietavy, ustretovy).

Beishuizen a kol. (2001) uskutocnili vyskum, ktory sa tykal kognicii ohl'adne dobrého
ucitela z hl'adiska $tudentov i uéitelov. Studenti boli rozdeleni do 4 kategérii podl'a veku na
7, 10, 13 a 16 ro¢nych. Tito Studenti mali napisat’ esej na tému dobry ucitel. Obsahova
analyza eseji odhalila 2 dimenzie. Prva dimenzia poukazuje na opisovanie dobrého ucitela
v terminoch jeho osobnostnych ¢ft, ale aj v terminoch jeho schopnosti. Druhd dimenzia bola
interpretovand ako orientacia ucitel'a v smere vézby na Skolu i Studentov resp. vzdialenie sa
od skoly aod $tudentov. Studenti a u¢itelia boli porovnavani do akej miery sa zhodli vo
svojich predstavach toho, ¢o robi ugitela dobrym uditefom. Ziaci zakladnych §kol opisovali
dobrého ucitela hlavne ako niekoho kto je kompetentny, sustred’ujici sa na prenos vedomosti
a zruCnosti. Zatial’ ¢o Studenti strednych $kol zdoraznovali relacné aspekty dobrych ucitelov.
Ucitelia na prvom mieste zddraziiovali moment vytvorenia osobnych vztahov so svojimi
Studentmi. Nezhody tykajice sa predstav dobrého ucitel'a medzi Studentmi strednych $kol
a uciteI'mi boli v tomto vyskume relativne malé. Iné¢ vyskumy porovnavajice rozdiely medzi
vnimanim ucitel'ov ziakmi a vnimanim ucitel'ov samych seba poukazuju na to, Ze v priemere
ucitelia vykazuju vysSie hodnotenie na dimenziach - vlastné vedenie, priatel'ské a chapajuce
spravanie ako ich Studenti.

Niektoré stadie napr. Ficher & Richards (2000) poukazuju na to, ze ulitelia vnimaja
seba prisnejsie ako ich vnimaju Studenti. Naopak ucitelia skoérujii vo vnimani seba nizsie na
urovni - veduci ziakov k zodpovednosti — ako ich Studenti. V studii Wubbelsa (1992), ktory sa
zameral na rozdiely medzi u¢itel'ovym vnimanim self, ideadlnym a Studentovym vnimanim self
ucitela, boli zreteIné rozdiely pre idedlne a Studentove vnimanie spravania. Z pohladu
studentov mnoho uéitelov nedosahuje ideal. Co sa tyka rozdielov medzi sebaposudenim
a idedlom je mozné vidiet, Ze si ucitelia taktiez myslia, Ze nedosahuju ich ideal.

Zaujimavym momentom je tieZ to, Zze pre ziakov je dolezity aj vek, pohlavie a tiez
vonkajsi vzhlad ucitela. Langova (1992) upozoriiuje ne to, ze dievCata vo vacSe] miere
oceniuju sposob obliekania, vyjadrovacie schopnosti, mladost, stav a otvorenost’ ucitela.
Wubbels and Levy (1993) a ich vyskum suvisiaci s rodovymi rozdielmi pri vnimani odkryl, Ze
dievcata zékladnej aj strednej Skoly vidia svojich ulitelov ako viac dominantnych
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a ustretovych ako chlapci. Avsak autori vyskumu poukazuju na to, ze vztah medzi rodom
a vnimanim spravania ulitela su zlozité. Zd4 sa, Ze sa na tom podiela mnozstvo inych
premennych ako je napriklad preferencia istych predmetov, kognitivne procesy a pristup
k u€eniu ako aj kultirou podmienené definicie rodovych rozdielov. Napriklad sa zistilo, ze
diev€atd maji zaujem viac o humanitarnu aplikaciu vedy ako muzi, vyberaju si viac
spolocenskovednych predmetov a pouzivaju rozlicny spdsob rieSenia problémov. Zistilo sa
tiez, Zze rodové rozdiely nie st tak viditeI'né v jednej kulture alebo etnickej skupine ako v inej.
Levy (2003), ktory sa zoberal stuvislostou medzi Studentovym prospechom a vnimanim
ucitel’a, hovori, ze tato suvislost’ je nejednoznacnd. Ukazuje sa vyznamny, ale slaby vplyv,
ked’ je pouzité¢ vysvedcenie ako indikdtor. Levy zistil, Ze vysvedcenie pozitivne koreluje na
oboch osiach, teda aj na osi vplyvu aj na osi blizkosti, ale nebol schopny reprodukovat’ toto
zistenie v neskorSej Studii.

Chmelarova (2007) realizovala prieskum osobnostnych charakteristik ucitelov
odbornych predmetov na strednych Skoldch. Tento prieskum bol realizovany na strednych
odbornych  skolach  (elektrotechnickych, strojnickych, stavebnych a geodetickych)
v Bratislave, Leviciach a Michalovciach. Prieskumna vzorku tvorilo 722 Studentov vo veku
16 — 19 rokov. Na zaklade udajov, ktoré boli zozbierané dotaznikom (obsahoval 71 vyrokov,
tykajucich sa odbornych a pedagogickych sposobilosti a osobnostnych charakteristik ucitel’a)
je mozné popisat dobrého ucitel'a odbornych technickych predmetov na strednej Skole.
Studenti za dobrého uéitel'a povazuju takého, ktory sa dobre vyzna vo svojom odbore, jasne
a zrozumitelne vysvetl'uje nové pojmy a to bez zbytocného pouzivania cudzich slov, snazi sa
vystihnat’ podstatu uciva, pricom pouziva priklady z praxe.

Dobrym ucitel'om je ten, ktory nevyZzaduje ucenie sa naspamét’, ale pochopenie, skusa
pisomne aj ustne, pricom neovplyviiuje svojim spravanim vysledok sktSania a nehodnoti
ziaka na zéklade predchadzajucich zndmok, povesti, prvého dojmu ¢i vzhladu. K d’alSim
charakteristikam, tykajicim sa socialnych sposobilosti dobrého wucitel'a technickych
predmetov patri, Ze priamo upozorni Studentov, ked’ sa mu nieco nepaci na ich spravani, nie je
naladovy, nesprava sa k ziakom nadradene, neuprednostiiuje chlapcov ani dievCata a
neznevazuje ostatnych ucitelov.

Vieme, ze nemodze existovat’ idedlny ucitel’ pre vSetkych. Ved’ nie nadarmo sa vravi, Ze kol’ko
Pudi tol’ko chuti. Predsa vSak moZeme naznacit' niektoré charakteristiky dobrého ucitela,
ktoré uvadzaju viaceri autori ako napr. Kosova, Jedindk a ini:
1. Laskavy vztah k ziakom — ochota poméhat’ i odpust’at’, schopnost’ citovo povzbudit.
2. Vysoka moralna uroven a charakter — osobnost’ s dobre sformovanym sebavedomymi
vnitornou motivaciou pre vychovnu i vzdelavaciu pracu.
3. Kladné osobné apracovné vlastnosti — usilovnost. Trpezlivost, skromnost,
priatel'skost’, vytrvalost’, rozvaznost, zmysel pre humor, sebakritickost'...
4. Primerany odborny profil a rozumové vlastnosti — inteligencia a celkova vzdelanost’,
svetonazor a spolocensky rozhl'ad, tvorivost'... (Jedinak, 1996/1997).

Ciele a hypotézy vyskumu

Cielom vyskumu bolo popisat charakteristiky ,,dobrého* 1,zIého* wucitela
v intencidch vnimania ziakov ako i uréenie jednotlivych dimenzii vnimania ucitel'ov Ziakmi.
Vyskumu podnietila najma skuto¢nost’, ze ucitel’ zohrava v zivote ziaka vyznamnu ulohu, vo
velkej miere ho ovplyviiuje a preto je potrebné vediet’ aké poziadavky ma Ziak na osobnost’
ucitela, aké charakteristiky zohravaju podstatnu tlohu pri hodnoteni ucitel'ov Ziakmi.
Dal§im cielom bolo zistit’, ¢i sa vnimanie uéitela li§i v zavislosti od rodu. Ci vnimaji inak
,»Zlého** ucitel’a chlapci ako dievcatd a tiez ¢i vnimanie ,,dobrého* ucitel’a je odlisné u dievcat
ako u chlapcov.
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Otéazka rodovych rozdielov sa zda byt v tejto suvislosti dost’ zlozitd. Vychadzame
vSak z tedrie M. Langovej, ktord tvrdi, Ze diev€atd viac oceniuju mladost’, spdsob obliekania,
vyjadrovacie schopnosti, pristupnost’ a stav ucitel'a (In Karikova, 2004). Zaujimavé zistenie,
¢o sa tyka rodovych rozdielov prindsaju aj Wubbels a Levy (1993), ktori zistili, ze dievcata
vidia svojich ucitel'ov ako viac dominantnych a ustretovych ako chlapci.

Ako d’alsi ciel’ sme si vyty¢ili zistenie toho, ¢i je mozné aby sa vnimanie ucitel’a lisilo
aj v zavislosti od priemerného prospechu ziaka. Pricom predpokladame, Ze Ziaci s horSim
priemernym prospechom su viac lenivi a nemaji zujem pripravovat’ sa na vyucovacie
hodiny. Z toho dévodu sa domnievame, ze za ,,zIého* ucitel’'a budu ziaci s hor$im priemernym
prospechom povazovat takého, ktory je prisny, vela od Ziakov vyzaduje anaopak za
,dobrého* budu povazovat takého, ktory je zhovievavy a nemusia sa na jeho hodiny vel'mi
pripravovat. Mozeme sa pri tom opriet’ aj o Leritho vyskum zroku 2002, ktory odhaluje
vyznamny i ked’ slaby vplyv tejto premennej v takomto kontexte.

Ciel'om bolo tieZ zistit’ ¢i sa vnimanie ucitela 1i8i aj v zavislosti od veku Ziaka. Pri¢om
sme predpokladali, ze iné charakteristiky budu pre ,,dobrého* i ,,zIého* ucitel'a uvadzat’ ziaci
mladSieho veku ako ti starsi ziaci.

V tomto predpoklade nas utvrdzovali aj vysledky vyskumu zroku 2001, ktorého
realizatorom je J.J. Beishuizen a kol. a to, Ze Ziaci zdkladnych $kol opisovali dobrého ucitel'a
hlavne ako niekoho kto je kompetentny, sustred’'ujici sa na prenos vedomosti a zrucnosti.
Zatial’ ¢o Studenti strednych $kol zdoraziiovali relacné aspekty dobrych ucitelov. Levy a jeho
kolegovia (1997) taktiez zistili, Ze starsi Studenti vnimaju ucitel'ov viac dominantnych ako ich
mladsi kolegovia. No predsa, otazka vplyvu veku v stvislosti s vnimanim ucitela je
diskutabilnd, pretoze niektoré vyskumy tento vplyv potvrdzuji iné nie.

Vzorka

Déata pre potreby vyskumu boli zbierané pocas mesiacov december az marec. Zber
udajov sa realizoval na dvoch zakladnych Skolach a dvoch gymnézidch v PreSove. Vzorku
doplinali aj $tudenti psycholdgie z roznych univerzit. Vzorka bola teda vytvorena dostupnymi
respondentmi.

Vzorku tvoria ziaci 6., 7. a 8. ro¢nika zakladnej Skoly, ziaci 2. a 3. ro¢nika gymnazii
a taktiez aj Studenti zradov vysokoSkoldkov, konkrétne Studenti psychologie. Déta na
zékladnych Skolach a gymnaziach boli ziskavané v priebehu vyucovacich hodin za
pritomnosti samotného administratora, ktory podal Studentom vSetky potrebné instrukcie.
Déta od vysokoskoldkov boli zbierané individualne osobnym podanim inStrukcie, alebo
prostrednictvom mailovej komunikécie.

Vyskumnéa vzorka pozostdvala z 313 Studentov. Z toho poctu bolo 110 Ziakov
zéakladnej skoly (vo veku od 11 do 14 rokov), 102 Studentov gymnazia (od 16 do 19 rokov)
a 101 vysokoskolskych studentov (ich vek sa pohyboval od 20 do 27 rokov).

Tabul’ka rozloZenia respondentov vo vzorke vzhl'adom na stupen vzdelania
spolu ZS SS VS
313 110 102 101

Co sa tyka rodového zastipenia, tak vo vzorke sme mali 104 muzov a209 Zien.
Z hl'adiska priemerného prospechu sme si Studentov rozdelili do troch skupin a to:
e Studenti s priemernym prospechom od 1 do 1,9, je ich 189, pricom tito Studenti tvoria
najvacsiu cast’ vzorky
e s prospechom od 2 do 2,9 je 86 Studentov
e s prospechom 3 a horSim, ti tvoria najmensiu ¢ast’, je ich 38
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Metodika

Bola pouzitd metdéda obsahovej analyzy textu, konkrétne slohovych prac (opisov)
ucitel'ov. Tato metoda umoziuje vyskumnikovi zahrntit’ vel'’ké mnozstvo textovych informacii
a systematicky identifikovat’ ich vlastnosti, ako je napr. frekvencia vyskytu najpouzivanejSich
kIaiCovych slov. Respondentom bola zadand inStrukcia v zneni: Vyberte si jedného
konkrétneho ucitel'a, ktorého si vazite, mate ho radi a povazujete ho za dobrého ucitel’a.
Opiste tohto ucitel’a aj s jeho kladnymi 1 zapornymi strankami. NapiSte stru¢nu charakteristiku
tohto uéitela. Co robi z vasho pohladu tohto uéitela dobrym uéitelom. Rovnaka instrukcia
bola zadana aj v stvislosti so zlym ucitel'om.

Pre analyzu sme mali k dispozicii spolu 313 opisov, ¢o predstavovalo plni vzorku
nasho vyskumu. Nésledne sme si podl'a vzoru V. Holecka stanovili 3 kategorie charakteristik
ucitel’a a to: 1. osobnostné vlastnosti — pod tto kategdriu spadaju vsetky vyjadrenia tykajice
sa temperamentu ¢i charakteru ucitela 2. didaktické sposobilosti — tie predstavuju ucitelovu
schopnost’” vykladu uciva a poukazuju na odbornu pripravenost’ ucitela 3. Pedagogicko-
psychologické charakteristiky — tato kategoria sa tyka vzt'ahu a spravania sa ucitel’a k ziakom.
Tieto 3 kategorie sme doplnili eSte o jednu kategoriu, ktort tvoria v pripade dobrého ucitel’a,
vSetky negativne vlastnosti, ktoré respondenti na jeho adresu uvadzali (ak sa nejaké vobec
vyskytli). V pripade zlého ucitel'a ide o vSetky pozitivne vlastnosti, ktoré sa vyskytli pri
opisovani zlé¢ho ucitel'a respondentmi.

Interpretacia

U kazdého respondenta sme sa snazili v napisanom opise zachytit vSetky
charakteristiky, ktoré uviedol na adresu konkrétneho ucitel’a ,,dobrého* i ,,zI¢ého* a nasledne
sme ich zatriedili do prislusnej kategorie. V nizSie znazornenych tabul’kach mame moznost’
vidiet,, kol’ko charakteristik ziaci uvadzali v ktorej kategdrii. Tabul'ky poskytuju aj pohl'ad na
priemerny pocet charakteristik pripadajicich na jedného respondenta.

Tab. €. 1 kategorie ,,dobrého* ucitela

j% j%

KATEGORIE spolu | x |Z§ MUZ ZENA | %

= |
w
72
|
<
%
|

= |

Osobnostné vlast. 27210,861122|1,11| 72| 0,7| 780,77 880,85 184 0,88

Didaktické sposob. 581 1,86(114]1,04|197]1,93|270]2,67 120 1,15 461 | 2,2

Pedag-psychol.

charakteristiky 618 1,97 156 |1,41[210|2,06|252|2,49 160 | 1,53 458| 2,19
Spolu 1471 4,69392 3,56 479 4,69 |600|5,94 368[3,53| 1103] 5,28
negativne vlastnosti 29 13 8 8 7 22

Tab. €. 2 kategorie ,,z1¢ho* ucitela

KATEGORIE spolu| x [ZS | x [SS | % |VS| x |[MUZ | x |ZENA | x

Osobnostné vlast. 86(0,27| 39/0,35] 31| 0,3| 16]0,16 421 04 440,21

Didaktické sposob. 453|1,44] 90]0,81/150]1,47 213 2,11 880,85 365|1,75

Pedag-psychol.

charakteristiky 505]1,61|150|1,36|148]1,45/207|2,04 153 1,47 3521 1,68
Spolu 1044 | 3,33127912,53(329|3,22[436 |4,31 283 (2,72 761 |3,64
pozitivne vlastnosti 49 15 14 20 6 43

Tabul’ka €. 1 a tabul’ka €. 2 obsahuju kategérie charakteristik ucitel’a pricom tabulka .¢
1 sa vzt'ahuje k dobrému ucitel'ovi a tabul’ka €. 2 sa viaze na ucitel’a zlého. Zvlastnu kategdriu
v pripade dobrého ucitela tvoria negativne vlastnosti, ktoré boli napisané na jeho adresu.
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V pripade zlého ucitela ide o kategoriu pozitivnych vlastnosti, ktoré boli vyjadrené na jeho
osobu. Na zaklade tabuliek je mozné vidiet, ktorej z kategorii prislucha najvacsi pocet ziakom
vyjadrenych charakteristik, ako aj priemerny pocet odpovedi resp. charakteristik
pripadajtcich na jedného Studenta v danej kategérii. Tabul'ky nam poskytuju taktiez pohlad
na zastupenie jednotlivych kategorii vzhladom na stupen vzdelania ako aj na rod ziakov.

Na zaklade uvedeného sa zda, ze kategéria PEDAGOGICKO-PSYCHOLOGICKE
CHARAKTERISTIKY sa prejavila ako najdolezitejSia pri posudzovani oboch ucitelov aj
»dobrého* aj ,,zIeého*. Avsak je nutné upozornit’ na to, Ze medzi touto kategoriou a kategdriou
DIDAKTICKE SPOSOBILOSTI existuje len vel'mi maly rozdiel. Obe tieto kategorie sa teda
javia ako dolezit¢ pri posudzovani ucitelov Zziakmi. ,,Dobry* uclitel v kategorii
PEDAGOGICKO-PSYCHOLOGICKE CHARAKTERISTIKY bol najéastejsie popisovany
cez slova ako férovy, chapavy, ochotny pomdct, vytvara prijemnt atmosféru, dava moznost’
vyjadrit’ sa. Naopak pre ,,zIého* ucitel'a v ramci tejto kategorie boli priznaéné charakteristiky
— neberie na$ ndzor, ma oblibencov, vytvara neprijemni atmosféru, znevazuje nas. V ramci
kategorie DIDAKTICKE SPOSOBILOSTI. bol ,.dobry* u¢itel’ Ziakmi popisovany ako ten,
kto vie naucit, ma poriadok a dobry systém vyucovania, vyklad uciva je zaujimavy, ma
reSpekt a primerané naroky. ,,Zly* ucitel’ je skrz tato kategdriu vykresleny ako niekto, kto
nevie naucit, tvrdo znadmkuje, je nesystematicky vo vyucbe, nepripraveny a nema ziaden
redpekt. Co sa tyka kategorie OSOBNOSTNE VLASTNOSTI tak ta sa zda byt najmene;j
vyznamna. Osobnostné vlastnosti, ktoré boli ziakmi u ,,dobrého* ucitel'a vyzdvihované su
najmi jeho zmysel pre humor a to, Ze je mily, sympaticky a priatel'sky. U ,,z1¢ho* ulitel’a do
popredia vystapili vlastnosti ako naladovy, namysleny, neprijemny a lenivy.

V tabulke 1 a2 mdézeme d’alej pozorovat, ze €o sa tyka negativnych vlastnosti pre
,dobrého* ucitel'a a pozitivnych vlastnosti pre ,,zI€ho* ucitela, tak ziaci videli viacej
pozitivnych vlastnosti u ,,zI€ho* ucitel'a, ako negativnych u ,,dobrého*. To znamena, Ze aj ked’
je zIy uéitel, Ziaci uneho vyzdvihuji aj pozitivne stranky. Ziakmi uvadzané pozitivne
vlastnosti sa najéastejsie tykali osobnostnych vlastnosti uéitel'a. Casto krat bol ,,zIy* ugitel
opisovany ako mily a priatel'sky Clovek. AvSak Zziaci uvadzali, Ze samo o sebe to nie je
postacujuce, je nutné aby vedel vysvetlit' u¢ivo. V istych pripadoch medzi pozitiva ,,zI¢ého*
ucitela patrila jeho kvalitna didakticka spdsobilost’ a sice, ze vie dobre naucit, ale pre to ako
sa k ziakom spréva bol oznaceny za ,,z1¢ho* ucitel’a.

Za negativnu vlastnost’ ,,dobrého* ucitel’a ziaci povazovali to, Ze si uCitel’ nevie ziskat’
reSpekt svojich Ziakov.

Blizsie sme sa pozreli aj na to, ¢i sa nejakym spdsobom liSi naplnenie kategorii
vzhl'adom na stupeil vzdelania ziakov. Tabulka ¢.1 poukazuje na to, Ze najddlezitejSie pre
dobrého wucitela zpohladu zZiakov zdkladnej Skoly 1ziakov strednej Skoly su
PEDAGOGICKO-PSYCHOLOGICKE CHARAKTERISTIKY. Aj ked je potrebné opit
pripomenut, ze rozdiely medzi touto kategdriou a kategdriou didaktické spdsobilosti sa javia
ako nie prili§ vyznamne. U vysokoskolédka sa zd4 byt ako primarna a teda najpodstatnejSia
kategoria DIDAKTICKE SPOSOBILOSTI u¢itela. Domnievame sa, Ze je to spdsobené
jednak tym, Zze vysokoSkolsky ucitel’ je ,,zvlaStnym* druhom ucitela a jednak aj tym, Ze
Student vysokej Skoly je inym zdkaznikom v porovnani so ziakmi zdkladnej aj strednej Skoly.
Vysokoskolsky Student ocakava, Ze sa v Studiu dobre pripravi na vykondvanie svojho
buduceho povolania, Ze sa bude citit kompetentny, ze vyuCovanie bude pre neho prinosom.
Doéraz je teda kladeny na didaktické sposobilosti ucitel'a, aby mohli byt naplnené tieto
ocakavania zo strany Studenta.

V pripade ,,zlého* ugitel'a, na ¢o poukazuje tabulka &.2 sa zdajii byt DIDAKTICKE
SPOSOBILOSTI ako najddlezitejsie nielen pre vysokoskolskych Studentov, ale aj pre
stredoSkoldkov. AvSak v pripade stredoskoldkov je rozdiel medzi kategoériou pedagogicko-
psychologické charakteristiky a kategoriou didaktické sposobilosti zanedbatelny a nedd sa
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teda surcitostou povedat, ktord znich je dodlezitejSia. To, Ze do popredia vystipila aj
kategoria didaktickych sposobilosti méze napovedat’ o tom, Ze uz aj stredoSkoléci sa stdvaja
naro¢nymi zdkaznikmi v zmysle poskytnutia kvalitného vzdelania. U¢itel, ktory im toto nevie
zabezpecit’ resp. poskytnuit’ sa stdva v ich ociach ,,zlym* ucitelom.

Ak sa v tabul’kach 1 a2 pozrieme na zastipenie jednotlivych kategérii z pohladu rodu, tak
mozZeme postrehnut’, Ze pre Zeny st pri posudzovani uéitel’a rozhodujiice jeho DIDAKTICKE
SPOSOBILOSTI, zatial ¢o pre muzov st to PEDAGOGICKO-PSYCHOLOGICKE
CHARAKTERISTIKY. Zda sa, Ze diev€atd posudzuji ucitela na zidklade jeho odbornej
pripravenosti a na zaklade toho, ako dokaze ucivo prezentovat. Z ich pohladu je ,,dobry*
ucitel’ ten, kto ich dokdze vykladom uciva zaujat, ucivo im vysvetluje tak, aby mu
porozumeli a ma systém v tom €o prednasa. Naproti tomu je ,,zlym* ucitelom ten, ktory im
nevie poskytnut’ dobri vedomostnu zakladnu.

U chlapcov je kritériom posudzovania to, ako sa k nim ucitel’ sprava, aky je vztah
ucitel’ — ziak. Zakonite teda bude ,,dobry* ucitel’ ten, kto je im ochotny pomdct a vytvara
prijemnt atmosféru, zatial' ¢o za ,,zIého™ ucitela je povazovany ten ucitel, ktory je voci
ziakom nefér, mé svojich obl'ibencov, vyhrdza sa im ¢i dokonca ich znevazuje. Domnievame
sa, ze v sucasnosti, kedy je slovo emancipacia sklonované Coraz CastejSie sa zeny stavaju
aktivnejSie, ambicidznejSie a viac dravé. Su si vedomé toho, ze ak chcll byt’ tispesné potrebuju
na sebe neustale pracovat’ a zdokonalovat’ sa v tom co robia. Zda sa, Ze uz Studentky na
Skolach si uvedomuju tato skutocnost’ aprave preto akcentujii dolezitost’ didaktickych
sposobilosti ucitel'a. Od ucitel'a oCakéavaju, ze im poskytne kvalitny odrazovy mostik, ktory
im ulah¢i cestu k vyty¢enému ciel'u.

Zaver

Na zaklade obsahovej analyzy prac ziakov mdzeme teda konStatovat, ze pri
posudzovani ucitel'ov ziakmi je délezitym kritériom to, ako sa sprava ucitel’ k svojim ziakom,
ale aj to ako dokéaze prezentovat’ ucivo. Kvalitu ucitela z pohladu Ziakov teda vytvara
vzajomny sulad pedagogicko-psychologickych charakteristik a didaktickych sposobilosti.
Ziaci hodnotia vysoko dobre takych uéitelov, ktori vytvaraji prijemnt atmosféru, su férovi
avzdy ochotni pomdct. ,,Zlym* ucitelom sa zda byt taky ucitel’, ktory naopak vytvara
neprijemnu atmosféru, znevazuje ziakov, neberie ich ndzor a mé svojich obl'ibencov, ktorych
vo vSetkom uprednostiiuje. Samotni ziaci si vSak ziadaju takych ucitel'ov, ktori maji reSpekt a
primerané naroky, ktori im vedia uéivo vysvetlit’ tak, aby ho pochopili. Zelaji si, aby sa na
hodinach nenudili, aby cas, ktory maju k dispozicii bol vyuzity efektivne a aby ucitel’ mal
systém v uceni. Osobnostné vlastnosti ucitel'a sa v naSom vyskume zdaju byt ako najmene;j
podstatné pri posudzovani uéitefov Ziakmi. Ziaci ocefiuju ak je ucitel’ mily a sympaticky,
avsak uvadzaja, ze tieto vlastnosti s malo délezité ak ide o posudzovanie ucitela. Vyskum
d’alej odkryva, Ze star$i ziaci a zeny zdoraziuji dolezitost’ didaktickych sposobilosti ucitela.
Vysvetlujeme si to tym, ze vysokoSkolaci pozaduju, aby boli kvalitne pripraveni pre svoje
buduce povolanie, aby sa citili kompetentni a rovnako gymnazisti o¢akévaji, ze budu kvalitne
pripraveni na prijimacie pohovory ako aj na vstup na vysoku $kolu. Zeny resp. dievéata si
uvedomuju, ze ak sa chcu v tomto ,,muzskom* svete stat’ ispeSnymi, potrebuji byt vzdelané,
neustadle sa zdokonal'ovat’ a pracovat’ na sebe. Prave preto si taktiez zelaji ucitel'ov, ktori ich
vel'a naucia, ktori disponuji dobrymi didaktickymi sposobilost’ami.

Tento vyskum moéze byt prinosom pre mnohych uclitelov. K uspesSnosti resp.
neuspesnosti vyucovania prispieva mnoho réznych faktorov, avSak ucitel’ je rozhodujicim
Cinitelom. Prdve on je najdolezitejsi prvok Skolského systému a vyucovanie kazdého
predmetu zavisi najmd na jeho kvalite. Je dobré, ak ucitel poznd aké si poziadavky
a ocakdvania zo strany Studentov, ako oni vnimajli a posudzuju ucitel'ov. Len a len pracou na
samom sebe moze ucitel’ zvySovat svoju kvalitu.
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VYZNAM KULTIVACE SOCIALNI KOMPETENCE VE
VZDELAVACIM PROCESU

Jana Matochova
VSB — TU Ostrava

Abstrakt

Otevirena komunikace je povazovana za zdkladni symptomy organizacni kultury. Komunikacni dovednosti jsou
soucasti socialni kompetence. Socialni kompetence jako souhrn dovednosti nabyvaji v souvislosti s pozadavky
soucasného trhu prace na stale vetsim vyznamu. Pri vybéru novych zaméstnanci zaméstnavatele kladou duraz
nejen na odborné zmnalosti, ale predevsim na motivovanost a socialni kompetentnost pracovnika. Proto si
kultivace socialnich dovednosti zaslouzi pozornost i v samotném vzdélavacim procesu.

Abstract

Open communication is considered to be the fundamental symptom of organizational culture. Communication
skills are a component of social competences. Social competences, as a complex of skills, are gaining the
growing importance in relation to the demands of today’s labour market. When selecting a new employee,
employers are putting emphasis not only expert knowledge, but in particular also on the motivation and social
competences of the employee. Therefore, cultivation of social competences deserves attention also in the
educational process.

Kli¢ova slova
socialni kompetence, socialni dovednosti, socialni komunikace

Key words
social competence, social skills, social communication

Lidské zdroje ptedstavuji jeden ze zakladnich kament vSech procest organizace. Procesy
nemohou efektivné fungovat bez kvalifikovanych, vySkolenych a motivovanych pracovnik.
Pozadavky trhu prace a tim i naroky zaméstnavatelit se v pribéhu minulych let vyrazné
zménily. Diive kladli personalisté diraz téméf vyhradné na odborné znalosti uchazect, dnes
se mnohem vice zaméiuji na individualni osobnost jednotlivych kandidatt. Je tedy potieba se
jimi zabyvat jesté pred vstupem do zaméstnani, tzn. jiZ na vysokych Skolach. Samoziejmé
idedln¢ jiz na zakladnich a stfednich skoléach.

Zameéstnavatelé na trhu prace vyzaduji komunikacni schopnosti (verbalni i neverbdlni,
pisemné i ustni, individualni i tymové), prezentani schopnosti a dovednosti (schopnost
produktivné diskutovat, argumentovat a polemizovat), empatii, zdravé sebevédomi,
tolerantnost, uzndvani moralnich a etickych hodnot, kreativitu, flexibilitu a iniciativnost,
schopnost prace v tymu a kreativni spolupraci ve vékove, socialné a eticky heterogennich
tymech (Vymeétal, 2008). Jedné se o obecné dovednosti, které jsou (ve srovnani s vykonovymi
charakteristikami ¢i odbornymi znalostmi) hiife méfitelné a jejichz zména vyzaduje delsi
dobu. Na rozdil od nich specifické odborné znalosti, dovednosti a zkuSenosti je mozné
pomérné snadno zméfit a je mozné si je osvojit studiem (napi. jazykové ¢i pocitaCoveé
dovednosti, pravni znalosti, znalost bezpecnosti prace, Ucetnictvi, finan¢nictvi apod.).

Podle Narodniho ustavu vzdélavani ke klicovym kompetencim, které vyzaduje trh prace, patii
kompetence k uceni, kompetence k feSeni problémi, komunikativni kompetence, personalni a
socialni kompetence, obcanské kompetence a kulturni povédomi, kompetence k pracovnimu
uplatnéni a podnikatelskym aktivitdm, matematické aplikace, kompetence vyuzivat prostiedky
informacnich a komunikacnich technologii a pracovat sinformacemi (Kalouskova, Vojtéch,
2008).
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Socialni kompetence

Spojeni je €asto vnimano jako synonymum jinych pojmi, napiiklad emocni kompetence,
emocni inteligence, socialni dovednosti, socidlni zptsobilosti nebo socidlni inteligence.
Clovék s rozvinutou socialni kompetenci dokaze usp&sné a efektivné spolupracovat, rozumi
sociadlnim situacim a pfimefené se v nich chova, voli G€inna feSeni problémi v riznych
prostiedich a vztazich. Je schopen projevit empatii v kontaktu s druhymi, dokaze projevovat
zajem o jiné, 1épe rozpoznava pozadavky druhych lidi a vhodnéji na né odpovida, je flexibilni,
tolerantni, vnimavy, umi aktivné naslouchat a efektivné¢ komunikovat.

Na vymezovani pojmu socialni kompetence neni jednotny nazor. V Sir§im pojeti je socidlni
kompetence chapana jako adaptace jedince na socidlni prostfedi a pfizplisobovani si
socialniho prostfedi jedincem. Hlavni rozpor tkvi v tom, jestli ma byt socialni kompetence
pojiména jako rys osobnosti, anebo ucenim a zkusSenosti osvojené socialni dovednosti.

Definice socidlni kompetence kladou diiraz na socialné kognitivni dovednosti a schopnosti;
na vysledky (produkty) socidlniho chovani, na porozuméni druhym lidem a na prevenci
riskantniho chovani. Socialni kompetence je vnimana tak, ze cile, strategie a vysledky socialni
kompetence musi byt efektivni a pfiméfené v riznych socidlnich situacich a v rtiznych
vyvojovych fazich osobnosti a v riiznych kulturach.

H. Belz a M. Siegriest (2001) vymezuji socialni kompetenci jako schopnost tymové prace,
schopnost spolupracovat, zvladat konfliktni situace a komunikovat. Také vymezuji profesni
kompetenci jako schopnost sebereflexe, sebehodnoceni a védomého rozvijeni vlastnich
hodnot, schopnost byt sim sobé manazerem. S tim souvisi kompetence v oblasti pouzivani
metod a to je schopnost postupovat systematicky, strukturovat a klasifikovat nové informace,
davat véci do kontextu, poznéavat souvislosti, kriticky sledovat a posuzovat jevy, okolnosti a
moznosti, hledat nova feSeni, zvazovat Sance a rizika.

R. Riggio (1989) chape socidlni kompetenci jako konstelaci rtiznych komunikacnich
dovednosti. Zakladni dovednosti socidlni komunikace rozdéluje na tfi skupiny:

1. dovednosti pfijimat informace — komunikac¢ni senzitivita,
2. dovednosti vysilat informace — komunika¢ni expresivita a
3. dovednosti monitorovat nebo kontrolovat, regulovat komunikaci.

Tyto tfi zdkladni dovednosti se uplatiiuji ve dvou oblastech: verbalni, kterou oznacuje jako
socialni a neverbalni, kterou oznacuje jako emociondlni. Jejich kombinaci ziskal Riggio Sest
ruznych socialnich dovednosti: emocionalni expresivita, emocionalni senzitivita, emocionalni
kontrola, socialni expresivita, socialni senzitivita a socialni kontrola.

1. Emocionalni expresivita, ktera se uplatiiuje pfi neverbalni komunikaci je dovednost
vysilat emociondlni zpravy, neverbalné vyjadfovat emociondlni stavy, postoje a status,
pripadné vybudit ostatni k vyjadieni svych citt.

2. Emocionalni senzitivita je schopnost/skill pfijimat a interpretovat neverbalni
komunikaci od druhych lidi, dekodovat a interpretovat subtilni emocionalni klice
druhych, jejich presvédceni a postoje.

3. Emocionalni kontrola je schopnost regulovat emocionalni komunikaci a neverbalni
projevy, ale také schopnost utajovat, skryvat emoce.

4. Socialni expresivita je dovednost verbalniho vyjadfeni, ale 1 schopnost upoutat a udrzet
pozornost jinych, schopnost iniciovat konverzaci. Je spojena s verbalni fluenci a
vedenim konverzace.

5. Socidlni senzitivita je schopnost interpretovat verbalni komunikaci a senzitivitu na
socialni pravidla a normy, vhodnost socialniho chovani sebe 1 jinych.
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6. Socialni kontrola je dovednost hrat socialni role, dovednost sebeprezentace a regulace
verbalniho chovani. Uplatiiuje se v fizeni sméru a obsahu komunikace v socialni
interakci.

Komunika¢ni dovednosti — soucast socialni kompetence

V soucasnosti se schopnost komunikace stdva jednim z klicovych faktort, ovlivitujicich
prosperitu firem. Uspé&$nost firem lze zvySovat nejen zavadénim moderni techniky,
naplnovani cilii organizace. To ovSem neni mozné, nebudou-li zaméstnanci znat zaméry a cile
firmy a neztotozni-li se s nimi. K tomu je dileZitd komunikace. U manaZert je kladen diraz
na oteviené jednani a castou komunikaci se spolupracovniky. Zejména s témi, ktefi se
bezprostiedné podileji na rozhodujicich aktivitach v fizeni firmy. Cilem této komunikace je
mj. vytvoreni pocitu sounalezitosti. Dobfe fungujici komunikace je nezbytnym piedpokladem
a charakteristickym znakem Uspé$nych podniki. Nizka zhorSujici se prosperita podnikil byva
1 znakem nedostatkli v komunikaci, zejména mezi manazery a jimi fizenymi spolupracovniky.
Oteviend komunikace a v€asna informovanost pracovnikill jsou proto logicky povaZovany za
zakladni symptomy zdravé organizacni kultury.

Naslouchani jako zasadni Cinitel

Prvnim dalezitym aspektem je schopnost vnimat druhé lidi. Schopnost vnimat znamena
alespon na chvili zapomenout na sva pfani a potieby a zamyslet se nad tim, co je dilezité pro
druhé, co je pro né¢ hodnotné. Vyzaduje to schopnost umét se ponoftit do jejich svéta, pochopit
jejich radosti, starosti, o¢ekavani, pfani a touhy a pfitom zlstat sam sebou. Je k tomu
zapotiebi schopnost empatie, umét vnimat svét druhych, pochopit jejich Ciny, tedy schopnost
byt t¢émi druhymi. Jednad se o schopnost pochopit pfiiny jednani druhych. Pochopeni pak
umoziuje ¢loveéku korigovat své chovani tak, aby mu partner porozumél, ptfijmout roli, kterou
od n¢j ocekava. Schopnost vnimat druhé jsou nezbytnymi piedpoklady efektivni komunikace.

Druhym dilezitym aspektem je naslouchat partnerovi. Nejde vSak jen slySet, co fika, ale
také porozumét tomu, pro¢ to fikd. Tedy spravné interpretovat partnera. Ke spravné
interpretaci toho, co fika, je nezbytné se ptat — naslouchat aktivné. Aktivnim naslouchénim lze
predejit zbytecnym nedorozuménim a konfliktim. Aktivnim naslouchanim lze zjistit zaméry a
ocekavani partnera, nebot’ kazdy se rad svétuje tomu, kdo jej vnima a projevuje o né¢j zéjem.
Je dulezité¢ se soustfedit na partnera a snazit se pochopit hlavni myslenky. Je dilezité
postihnout princip nebo logicky zaklad toho, co se za fe¢i skryva. U aktivniho naslouchani je
dobré vyjadfovat pouze jednu myslenku a mluvit struéné, pouzivat vhodnou intonaci hlasu a
vhodna gesta, reagovat na emoce, které jsou vyvolany u partnera. Dulezité je dat prostor

24

prostiedkt k ziskani opravdovych spojenct a upevnéni autority (Jay, Templar, 2006).

Komunikace v kontextu Fizeni

Komunikace je zalezitosti nejen intelektudlni, ale také emocionalni. Kazdy clovek
posuzuje napiiklad sd€leni nejen podle obsahu a informaci, ale i ze svého pohledu, dle své
situace. Komunikace neni véci jen pfesného a jasného sdélovani skutecnosti, nybrz i zptisobu
podani sdéleni. To vyzaduje ptihlizet k potfebdm a ocekavanim lidi, jejich individualni
hierarchii hodnot. Co je pro jednoho cti, mize byt pro druhého urazkou. Clovék slysi
zpravidla to, co slySet chce nebo ofekava. Ve zpravach a ptikazech pak hleda to, co tam neni.
Ma-li byt sdéleni ucinné, pak je dilezité nejen to, co lidem manazer chce fici, ale také proc¢
jim to chce fici a jakou formu zvoli. Akceptaci této zasady Ize piedejit mnohym
nedorozuménim a konfliktim.
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Utinnost komunikace zalezi nejen na zvladnuti jeji verbalni, ale také neverbalni stranky.
Kli¢ovou roli sehrava schopnost efektivné naslouchat. Ma-li byt manazer v interpersonalni
komunikaci Gspésny, je nezbytné, aby mél na paméti, ze chce-li néco fici (pfedmét), musi
védét, co chce fici a ¢eho tim chce dosahnout (cil), a jak to fici (koncepce). Absence ¢i
podcenéni téchto Cinitell vyznamné snizuje efektivnost komunikace. Tyto dovednosti by
mély byt soucésti socidlni kompetence manaZzera, ktery chce byt ve své fidici praci Gspésny.
Pokud vSak uméni aktivniho naslouchani patii k jedincovym slabindm, je zapotiebi dovednost
kultivovat, nejlépe pak jiz na Skolach, kterymi kazdy manazer prochézi.

Vyznam socialni kompetence

Autofti, ktefi se zabyvali socialni kompetenci, se shoduji v tom, Ze socialni kompetence
vede k efektivnimu socidlnimu chovani. Efektivita socidlniho chovéni je z&visld na situacnim
kontextu a kulturnim prostfedi, ve kterém probihd. V riznych socidlnich a kulturnich
prostiedich jsou oceflované rizné zplsoby socidlniho chovéani. Obecné mizeme k vyvoji
sociadlni kompetence fici, Ze socidlné kompetentni jedinec by mél umét efektivné
komunikovat, porozumét sobé a druhym, regulovat svoje emoce, pfizpusobit svoje chovani
normam. M¢l by byt schopen pouzit svoje znalosti a dovednosti takovym zptisobem, aby bral
ohled na druhé a aby rozvijel pozitivni aspekty vztaht k druhym. Vysledkem socidlni
kompetence je nauceny postoj a zpusobilost pro aktivni sebeprosazovani a zvladani Zivotnich
problémt prostiednictvim pouzivani kognitivnich a socialnich dovednosti (Caplan, 1980; cit.
dle Griffin et al., 2002).

Adolescenti s vysokou trovni socialni a personalni kompetence maji specifické dovednosti
a schopnosti, které jim pomdhaji vyrovnat se uspésné se socialnimi tlohami a zménami v
adolescenci, maji vysoké kognitivni a sebetidici dovednosti a tyto faktory jim pomahaji
efektivné se rozhodovat a fesit problémové situace. Naopak adolescenti s chudymi socidlnimi
a osobnimi kompetencemi se neciti byt schopni piekonat nové ukoly, stresujici okolnosti,
nebo drobné denni potiZe, se kterymi se setkdvaji. PouZzivaji neefektivni rozhodnuti, problémy
fesi kratkodobymi nekompetentnimi a maladaptivnimi zpisoby. Také dalsi autofi vymezili
socialni kompetenci jako schopnost byt efektivni v realizaci socidlnich cili (Foster and
Ritchey, 1979; Anderson a Messick, 1974). Socialni cile zahrnuji mit ptatele, byt popularni a
oblibeny mezi vrstevniky a dosahovat efektivni socidlni interakce s vrstevniky.

Rozvoj socidlni kompetence smétuje k poznani své osobnosti, stanovovani realnych cili,
adekvatnim reakcim na jednéni druhych lidi, k schopnosti pracovat v tymu, kritickému
ovefovani poznatkli i nazort, pfijimani a plnéni odpovédné svéfenych ukoll, pfispiva k
vytvareni vstficnych mezilidskych vztahti a pfedchazeni konfliktd, nepodléhani predsudkiim
aj. (Velicky, 2009).

Socialni kompetence se projevuje jako komplex socialnich dovednosti vazanych na
mezilidské vztahy. Socialni dovednosti a mezilidské vztahy se vzajemné ovliviuji. Kvalita
mezilidskych vztahli je podminéna socidlnimi dovednostmi a mezilidské vztahy ovliviuji
uroven socidlnich dovednosti.

V lidském spolecenstvi je rozvoj a ovladani socialni kompetence velmi vyhodné, a to nejen
pro socialni postaveni jednotlivce ve spolecnosti, ale 1 pro jeho fyzické a mentalni zdravi.
Vys§i troven sociadlnich kompetenci plsobi napiiklad jako prevence pied samotou c¢i
zneuzivanim navykovych latek.

Jak uvadi M. Chakraborty, hraji socidlni dovednosti dulezitou roli v zaméstnatelnosti
absolventd. ,,Pro Uspéch v zaméstnani je rozhodujici z 60 % to, jaké lidi zname, z 30 % jaky
dojem dokazeme vzbudit a pouze z 10 % to, jak dobii ve své praci skutecné jsme, co umime,
jaké je naSe individualni know-how. I v tak specializovaném oboru jako je technika spoc¢iva
85 % osobniho tspéchu v uméni jednat s lidmi a pouze 15 % na znalostech. (Chakraborty,
2009).
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Naplnéni pozadavkli zaméstnavateld je mozné jen v diverzifikovaném systému, kde Cast
instituci bude ve velmi uzkém propojeni s vyhranénymi profesnimi sektory partnerti. Je velmi
potiebné zaradit do vzdélavaciho procesu osvojovani socialnich dovednosti, nebot’ socialné
kompetentni studenti jsou vice pfistupni novym strategiim, dokdzi vysvétlovat své nazory a
prichazet s novymi napady.

Osobni a profesni benefit silné socidlni kompetence se prolind. Profesni rovina u
studentli/absolventl je spojena piedevSim s pozadavky trhu prace i budoucich zamé&stnavatela.
Absolventi mohou byt na trhu praci znevyhodnéni. Pravé proto, ze je béhem studia kladen
diraz na vysoce odborné predpoklady a rozvoj socialnich dovednosti mnohdy zlstava
v pozadi.

Terciarni sféra vzdélavani ma za cil ptipravit vysoce kvalifikované odborniky, kteti budou
v ekonomice zaloZené na znalostech pfispivat k ristu ekonomické a socidlni irovné regionu,
statu a celého evropského prostoru. Jak je uvedeno v Bilé knize tercidlniho vzdélavani, musi
byt ve vzdélavani vedle tradi¢nich vyzev (kvalita, efektivita, rovné pfilezitosti) akcentovany
vyzvy nové. Jsou jimi predevSim dosahovani maximalniho vzdé¢lani, schopnost stale a
zaroven rychle se ucit na Girovni jednotlivce i organizace, tvofivost, komunikativnost, inovace
a iniciativa, znalost lidi i spole¢nosti a vyuzivani meékkych dovednosti. Jedno z doporuceni
vyplyvajici z Bilé knihy tercidlniho vzdélavani je: ,,Pfi hodnoceni zohlediiovat rozvoj tzv.
soft-skills studentti, dosazené znalosti a dovednosti v jednotlivych programech™ (Mat¢ji,
2008).
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AKO SA STAT LIDROM

Svetlana Mat’kova
Fakulta manaZmentu PU v PreSove

Abstrakt

Buducnost uspesného businessu predpoklada, ze vo velkych podnikoch sa stanu krucialnymi zrucnostami
zakladné zrucnosti emocnej/socialnej inteligencie. Ich uplatnenie sa najde pri timovej praci, kde pomézu ludom
spolupracovat’ na spolocnych projektoch. Ked' si intelektudlny kapital ziska vyznam, zefektivnenie timovej
prdce bude hlavnym sposobom, ako tento intelektudlny kapitdl zhodnotit. Efektivna timova praca sa tak stane
dolezitym zvyhodnenim v hospodarskej sutazi. Na to, aby boli podniky uspesné, sa budu velmi dorazne snazit
rozvijat emocnii/socidlnu inteligenciu na urovni kolektivu.

Abstract

Crucial skills for success full business are supposed to become the one so emotional/social intelligence in the
future. Their impact will have their role in team work where there will be the contribution and collaboration on
common projects. While the intellectual capital gat her sits value, namely more efficient team work is supposed
to become the main way of benefitting the one. The effective team work tends to be the important advantage in
business competition. That is why it is necessary to keep developing emotional/social intelligence on the level of
teams with business students at business oriented colleges.

KUlucove slova
podnikanie, uspech, zrucnost, emocnd inteligencia, intelektualny kapital, hospodarska sutaz, rozvoj, socidlna
inteligencia

Key words
business, success, skill, emotional intelligence, intellectual capital, business competition, development, social
intelligence

Emocna inteligencia, ako sa zda, ma silny vplyv na fungovanie podnikov, ¢o je
relativne nova myslienka. ReSpektovat’ a akceptovat’ ju je pre niektorych manazérov vel'mi
tazké. Podl'a dostupnych stadii z tejto oblasti, 250 veducich pracovnikov, predpoklada, ze ich
pracou a povinnostou je ,pracovat podla racia, a nie podla srdca“. Mnohi sa obavali, ze
empatia ich dostane do konfliktu s ciel'mi, ktoré¢ si pred seba postavili (Maccoby, 1976).

Této stadia bola realizovanad v sedemdesiatych rokoch, kedy ekonomickd atmosféra
bola dost’ odlisna od sucasnej. V stcasnosti, kedy nové podmienky hospodarskej sutaze sa
diametralne odlisuju, kladu rozvoj emocnej inteligencie na popredné miesto na pracoviskach
ana trhu. Ked’ v minulosti dominovali veduci pracovnici s nalezitou rdznost'ou, v sucasnosti
vd’aka rozvoju informacnych technoldgii a globalizacie ekonomiky, sa tito stavaju symbolom
toho, ¢o bolo v minulosti. Naopak majster medzil'udskych vztahov je manazérom budicnosti.

Vsetky emdcie su vlastne popudom k réznym druhom konania, su akoby pokynmi pre
zivotné situdcie. Povod slova emdcia pochddza z latin¢iny a znamena pohybovat’ sa. A tak uz
aj ztohto povodu je zrejmé v kazdej emdcii nachadzame prvky a tendencie ku konaniu.
Emocie teda vedu k ¢inom a kazdy cit ma svoju Glohu tym, Ze pripravuje telo na rézny typ
reakcie (Levenson, Ekman, Friesen, 1990). Ak pri hneve sa uvolfiuje dostatok energie pre
zvySeny krvny prietok, ¢o umoznuje rychlu, fyzicky naro¢nu reakcie, pri strachu
nahromadenie krvi v dolnych koncatindch ul'ahcuje utek, tak pri Stasti dochadza k utlmu
centier, kde sa vytvaraju ustarostené myslienky, pri prekvapeni sa pozdvihne obocie, ¢im sa
roz$iri zorné pole a sme lepSie informovani a 'ahSie nachadzame rieSenie situacie. Hlavnou
funkciou smutku je pomoct’ ¢loveku sa vyrovnat’ so stratou, sklamanim. Smutok vyvolava
pokles energie a nadsSenia pre rézne ¢innosti.

Tieto sklony, ktoré st vrodené, sa formuju Zivotnymi skusenostami a kulturou. V
dlhej dobe evolucie, kedy sa tieto citové reakcie vytvarali boli podmienky pre zivot ovel'a
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drsnejSie, ale prave kvoli tlaku prirody bola pohotovost’ nasich citovych reakcii vtedy tak
dolezita pre prezitie. S oslabenim tohto tlaku mizne aj pozitivny vyznam mnohych naSich
emocii. V davnych dobach, napr. hnev pri reakcii aj na najmenSie podnety mohol
zabezpecovat’ ostrazitost’ nevyhnutnu na prezitie.

RozliSujeme dva uplne odlisné druhy myslenia: jedno, ktoré logicky uvazuje, a druhé,
ktoré citi. Su viac alebo menej harmonické a spolupracuji a kombinujt tieto spdsoby, aby
sme sa mohli vo svete uspeSne orientovat’. Tieto dve stranky su spravidla v rovnovahe-
emocie dodavaju energiu a informdacie raciondlnemu mysleniu a racionalne uvazovanie na
druhej strane cibri a niekedy tlmi emoc¢né signdly. Na viac, tieto dva systémy su na sebe
vzajomne zavislé. Myslienka je sprevadzand citom acit mysSlienkou. Pri naruSeni tejto
harmonie sa dostavaju k vedeniu emocie. Erasmus z Rotterdamu, stredoveky humanista vo
svojom satirickom dielku opisal napdtie medzi rozumom a citom nasledovne (Erasmus
Rotterdamsky, 1971):

,Jupiter bol obdareny o vela viac vasiiou, ako rozumom- keby ste sa pokusali presne
vypocitat’ ich pomer, vyslo by vam asi dvadsat’ Styri k jednej. Stvoril dvoch zurivych tyranov
— Hnev a Chlipnost’ — aby vyvazil samotarsku moc Rozumu. Ako d’aleko mdze v zivote
obycajného cCloveka prevladat v spolo¢nom posobeni tychto sil Rozum, otom niet
pochybnosti: Rozum kona to jediné, o mu zostadva — kri¢i az do zachripnutia, opakuje rady
ctnosti, kym ti d’al$i dvaja mu s posmeskom radia, aby sa Siel radSej obesit’. Su ¢im d’alej, tym
viac hlu¢nejsi a urdzlivejsi, az kym ich vladca sa uplne vycCerpa a vzda sa.*

Pracovné vyhody rozvoja emocnej inteligencie, t.j. schopnost’ zladit’ sa s emociami
I'udi, sktorymi musime vyjednavat, schopnost’ rieSit spory tak, aby sa zalezitosti
nevyhrocovali. Liderstvo/vedice postavenie teda neznamena dominanciu, ale umenie
presvedcit’ l'udi, aby pracovali na spolo¢nej tulohe. Plati to aj pre oblast’ vlastného
rozhodovania o svojej kariére, kedy umenie rozpoznat' svoje najhlbSie city a pocity, ktoré
v nas naSa praca vzbudzuje, schopnost vediet, ¢o treba zmenit, aby sme so svojim
zamestnanim boli spokojni.

Rozvoj schopnosti Spickovych manazérov je potrebné zacat’ a konsolidovat’ uz pri ich
priprave, na fakultach manazérskeho zamerania. Studenti by mali dostat’ dostatok priestoru na
aplikaciu emocnej inteligencie, a to nielen na predmetoch kde dominuju psychologické prvky,
ale ana takych, kde zdanlivo takéto prvky ani nemaju svoje veduce postavenie, akym je
interkulturalna komunikacia aj v cudzom jazyku.

Pri realizacii prezentdcie napr. na tému turizmu v anglickom jazyku je mnozstvo
priestoru, kedy moézeme rozvijat tato aplikdciu emocnej inteligencie vel'mi uspesne.
Integraciou psychologickych prvkov spolu s rozvojom cudzojazyénej kompetencie je mozné
trénovat’ Studentov v tomto procese.

Kritika v takomto nacviku je tiloha ¢&islo jedna. Studenti pri realizicii prezentacie na
danu odbornu tému v anglickom jazyku potrebuju dostat’ spdtnii vizbu o tomto procese
vel'mi urgentne, aby ziskali povzbudenie, potrebné pre vydrz vo svojom snazeni pripravit
odbornt diskusiu na pozadovanej Urovni. Bez spitnej vdzby su Studenti/budici manazéri
bezmocni, nevedia, ako ich predstavenie prijima obecenstvo/kolegovia Studenti, ale aj ich
ucitel’, ¢o sa od nich ocCakava. V urc¢itom uhle pohl'adu sa kritika méze povazovat za jednu
z kl'ai€ovych uloh Uspesného manazéra. Veduci pracovnici maji niekedy strach kritizovat
svojich podriadenych. Vel'a manazérov ani neovlada, alebo vel'mi malo, umenie spétnej
vézby. Toto sa podpisuje pod vela netispechov a plati sa za to vysoka dan. Je totiz vel'mi
dolezité, ako vedia obchodni partneri ventilovat’ svoju nespokojnost’. Efektivita, spokojnost’
a produktivita, ¢i uz, pri nacviku- Studenta, v podniku pracovnika, je priamo zavisla od
sposobu podania a verbalneho i1 neverbalneho vyjadrenia problémov a chyb. To, ako sa kritika
podava, ako sa prijima, urCuje, ako su Studenti/pracovnici spokojni so svojou pracou
a kolegami.
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Trénovat’ umenie kritiky je vel'mi efektivne pre budice manaZérske povolanie. Cim
skor sa budlici manazér nauci, ze tzv. obrannd kritika, pozitivna kritika s prvkami
konkrétnosti a vhodnou davkou citu je zdrukou pokroku a tispechu, tym uspesnejsi bude jeho
podnik a jeho manazérska praca.

Najhorsi sposob, ako cloveka motivovat’ je ak kritizujeme formou osobného
napadania. V takom pripade u postihnutého c¢loveka vznika tendencie obviilovat’ niekoho
iného, branit sa, vyvolava pocit nespravodlivosti a pasivny odpor. Tuto destruktivnu
dynamiku odhalila $tadia riaditelov, ktori si spominali na chvile, kedy sa neudrzali, oborili sa
na svojich podriadenych a pod naporom emocii napadli ich osobu (Baron, 1990).

Umenie/zrucnost’ kritiky by mali byt’ vlastné kazdému vediicemu pracovnikovi, ked’Ze
vhodna kritika moéze byt jednou znajdolezitejSich sprav, ktoré moze manazér vobec
poskytnut’.

Pozitivna kritika sa sustred’uje na to, ¢o Student/¢lovek urobil a ¢o eSte moze urobit’,
nevztahuje sa na zle urobenu pracu a nespaja ju s charakterom ¢loveka. Co sa tyka motivacie
— ak st ludia presvedceni, Ze ich neuspech je sposobeny nejakym nedostatkom v ich
schopnostiach, stratia nddej a prestanu sa snazit. Treba vytvorit' atmosféru, ze zdkladnym
predpokladom na ceste k optimizmu je, Ze nezdary a zlyhania st désledkom okolnosti a ze my
mame ti moc a silu zmenit’ tieto okolnosti k lepSiemu. Pre zdokonalenie umenia kritiky je
potrebné u Studentov trénovat’ tieto kroky: konkrétnost’, navrh rieSeni, kritizovat’ z o¢i do o¢i /
v sukromi/, empatia. Ako byt konkrétnym sa da natrénovat tak, ze vyberieme kliCové
problémy/problém, kto urobil ¢o dobre a zle a ako je to mozné zmenit. Konkrétnost' je
dolezita tak pre pochvalu, ako aj pre kritiku.

Kritika, ako aj iné formy spidtnej vizby su zmysluplné vtedy, ak ukaze cestu a smer
k rieSeniu problému, pretoze modze otvorit dvere k alternativam, ktoré si Clovek sam ani
neuvedomoval.

Pravidlo byt empatickym je tiez ve'mi ndpomocné, ked’ze umozituje naladit’ sa na
kritizovaného ¢loveka a vycitit, aky dopad na neho budi mat’ slova kritiky. Manazéri, ktori
maju empatiu na nizkom stupni poskytuji spitni vazbu zraitujicim spdsobom (Birknerova,
Kento§, 2011), ponizuju anenacuvaju ich ndzorom. Konecny vysledok takej kritiky je
destruktivny: nendjde sa naprava, ale vznika nenavist’, horkost’ a obranné spravanie.

Schopnost’ postavit’ sa k inakosti akéhokol'vek druhu velmi napomaha rozvoju
a zmene vnutornej etiky podniku. Spoésobom, akym je mozné to realizovat je dlhodobé
plnenie spolo¢nych uloh slud'mi zroéznych kultir asocidlnych skupin. Vnutornad etika
organizacii musi zacat’ podporovat’ toleranciu aj napriek individualnym predsudkom. Dokazat
to nie je 'ahk4 uloha a napoméze tomu pochopenie povahy predsudku samotného. Predsudky
su emocnym postojom, ktory si osvojujeme vel'mi skoro. Preto je také tazké s nimi bojovat,
¢i uplne vykorenit, hoci rozumieme, ze su neprijatelné. ,,Emocie predsudkov sa formuju
v rannom detstve, kym racionalne argumenty, ktorymi su také postoje ospravedlnované,
prichadzaji az o mnoho neskor. Neskor v Zivote sa budete mozno chciet’ svojich predsudkov
zbavit, ale zmenit’ svoje hlboké pocity je o vela tazSie nez sa vzdat intelektudlneho
presvedCenia. Mnoho Juzanov sa mi napriklad priznalo, ze rozumovo sice nepocituju voci
c¢ernochom ziadne predsudky, ale aj napriek tomu, ak si maji s nimi podat’ ruky, vel'mi sa im
do toho nechce. Tieto pocity su pozostatkom toho, ¢o sa ako deti naucili od svojich rodicov*.
(Pettigrew, 1987).

Sila stereotypov, oktoré sa predsudky opieraji, pochiadza Cciastone z menej
vyhraneného zakona dynamiky mysli, ktord méa tendenciu vytvarat stereotypné reakcie,
zotrvavat’ pri nich a povazovat’ za pravdivé (Gaertner a Davidio, 1987).

Tychto zakorenenych predsudkov sa je zbavit’ vel'mi tazko, ale je mozné zmenit’ nas
pristup k nim.



Pojem skupinovy 1Q sa pouziva pre skupinu l'udi, ktori sa stretdvaju s cielom pracovat’
na spolo¢nom projekte rozneho druhu, skupina, ktora je zamerana na spolocny vysledok. Dalo
by sa logicky predpokladat, ze ispesny vysledok zavisi od suctu talentu a zru¢nosti ¢lenov
danej skupiny. Paradoxne bolo dokézané, Ze prvok, ktory najviac ovplyviiuje skupinovy IQ je
harmoénia vztahov ¢lenov skupiny. Jednou znajddlezitejSich zrucnosti vynikajtcich
pracovnikov je schopnost’ obratne jednat slud'mi. Okrem toho tito vyborni pracovnici
dokazali avyznacovali sa schopnostami koordinovat pracu v time a chapat situaciu aj
z perspektivy ostatnych- kolegov/klientov, dalej vybornou presved¢ivostou, dokdzali
podporovat’ spolupracu a zabranovat' vzniku konfliktov. Pri sporoch vzdy dokazali najst
rieSenie akceptovatelné oboma stranami. Zakladom pre toto vSetko je spolocenska Sikovnost’
a obratnost,, ¢o su schopnosti a aspekty emocnej inteligencie, ¢o predpoklada, Zze sa stanu
nespornymi lidrami a ispeSnymi manazérmi.

Zaver

Ako zuvedené¢ho vyplyva, tspesné podnikanie predpokladd, Ze nielen/ale aj vo
velkych podnikoch sa hlavnymi zru¢nostami stanti zékladné zrucnosti emocnej/socialnej
inteligencie. Ich uplatnenie sa najde aj pri timovej praci, kde pomézu 'ndom spolupracovat’
na spolo¢nych projektoch. Ked’ si intelektualny kapital ziska vyznam, zefektivnenie timovej
prace bude hlavnym sposobom, ako tento intelektudlny kapital zhodnotit’. Efektivna timova
praca sa tak stane ddlezitym zvyhodnenim v hospodarskej stt'azi. Na to, aby boli podniky
uspesné, sa budu velmi dorazne snazit' rozvijat emocnu/socidlnu inteligenciu na Urovni
kolektivu.

Teda rozvoj a tréning zrucnosti emocnej inteligencie u Studentov manazmentu sa stava
dolezitou sucastou pripravy budicich manazérov pre rozne oblasti podnikania, turizmus
nevynimajuc. Integracia prvkov tohto tréningu sa stdva sicastou aj oblasti interkulturdlnej
komunikécie ako aj odborného cudzieho jazyka.
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OCHRANA SPOTREBITELA NA FINANCNOM TRHU

Pavel Mikus, Daniel Svocak
Katolicka univerzita v RuZomberku

Abstrakt

Clanok predstavuje teoretické vychodiska zamerané na ochranu spotrebitela, pricom sa uZsie venuje miere
a uplatinovaniu narokov spotrebitelov v oblasti financného trhu na Slovensku, s prihliadnutim na smernice
Europskej unie, ktoré priniesli v poslednych rokoch vyrazné inovacie v tejto oblasti. Opiera sa najmd o sucasné
poznatky domacich a zahranicnych institucii zaoberajucich sa touto problematikou, doplnené redlnymi
analytickymi a Statistickymi hodnotami spolocnosti

Abstract

This article presents the theoretical background of consumer protection, specifically focused on the consumers
claims in the financial market in Slovakia, with regard to the directives of the European Union, which in recent
years have brought significant innovation in that field. It relies mainly on existing knowledge of domestic and
foreign institutions dealing with these issues, enhanced by real analytic and statistical values.

Klucové slova
roc¢na percentualna miera nakladov, vyska splatky, doba splacania, miera (index) preplatenia

Keywords
year percentage rate of charge, payment amount, repayment period, the rate (index) reimbursement

Pod vplyvom globalizacie, prostrednictvom prepajania trhov akvoli rychlemu rozvoju
internetového obchodu, ale ina zdklade dopadov finan¢nej krizy sa ochrana spotrebitel’a
dostava v poslednych rokoch do &oraz vicsej pozornosti. Specifickli ¢ast’ predstavuje ochrana
spotrebitel’a na finan¢nom trhu, kde v oblasti ochrany klientov poistovni, bank, nebankovych
inStitcii a finan¢ného sprostredkovania je eSte stadle mnozstvo nedostatkov, hoci
v poslednych rokoch zaznamenidvame vyraznii snahu Nérodnej banky Slovenska o zmeny
v oblasti dohl'adu nad finan¢nym trhom.

Finanény trh

Rucinsky definuje finanény trh nasledovne: ,,Finan¢ny trh je trh, na ktorom finan¢ni
sprostredkovatelia prostrednictvom finanénych nastrojov zabezpecuju pohyb kratkodobého,
strednodobého a dlhodobého kapitdlu medzi jednotlivymi subjektmi. Prostrednictvom
finan¢ného trhu sa prestvaju prostriedky od tych, ktori ich maja prebytok, k tym, ktori
spotrebuvaju viac, ako st ich prijmy a nevyhnutne potrebuju prostriedky.“'” Inymi slovami to
znamena, 7e dochddza k presunu volnych prostriedkov z prebytkového sektora smerom
k deficitnému sektoru.

Hrvol'ova sa vo svojej definicii opiera o novodobé trendy, ktoré vplyvaju na finanény trh. ,,V
suc¢asnych podmienkach internacionalizacie ekonomiky a nerovnomerné¢ho ekonomického
rozvoja umoziuje prilev kapitdlu zo zahranicia, d’alej umoznuje vyuzivat’ prirodné bohatstvo
a zdroje pracovnych sil, ul'ahcuje pristup k lacnym, nevyuzitym vyrobnym cCinitelom, ¢o
vedie k efektivnejiej vyrobe.“'* Globalizacia m4 teda v tomto smere tak pozitivny vplyv, ako
1 negativny. Nadnarodné spolo¢nosti maju takto moznost’ vyhodného investovania, ktoré je
Casto podporované roznymi vladnymi stimulmi.

B RUCINSKY, R. 2002. ABC o financidch. Prvé vydanie. Koice: Vydavatelstvo ORIENS; 2002. 242 s. ISBN 80-
88828-26-05.28

" HRVOLOVA, B — a i. 2006. Analyza finanénych trhov. Bratislava, Sprint vfra; 2006. 564 s. ISBN 80-89085-59-8.
str. 64
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Aby sa teda akumulacna, aloka¢na, prerozdelovacia a selek¢na funkcia mohli na finanénom
trhu uplatilovat’, je nevyhnutnd urCitd miera zdsahu Statu prostrednictvom zékonov, smernic
a v§eobecne zavaznych pravnych predpisov.

RPMN

V poslednej dobe sa stustred’uje pozornost’ na informacie o vyske RPMN (ro¢nej percentudlnej
miere ndkladov), ako zdkladného identifikatora miery preplatenia uveru. ,,Zakladnou
rovnicou, ktord vyjadruje rocnu percentudlnu mieru ndkladov, kladie do rovnovéhy na roénom
zéklade celkovu sucasni hodnotu ¢erpanych prostriedkov na jednej strane a celkovi sucasna
hodnotu splatok a platieb poplatkov na strane druhej“."” Zakon o spotrebitel’skych Gveroch
presne definuje metodiku a postupy pri vyc¢islovani RPMN a tieto informacie prendsa do

zmluvnej dokumentacie spotrebitelov. Vzorec pre vycCislenie RPMN vyzera nasledovne:

Ye.a+xt =YD arx
k=1 1-1

Obriazok 1 Rovnica rovnosti poskytnutého spotrebitel'ského uveru a splatok
Zdroj: Priloha ¢. 2 k zékonu ¢. 129/2010 Z. z.

Vyznam symbolov pouzitych vo vyssie uvedenom vzorci:

— X  =roc¢na percentudlna miera nakladov,
—m = cislo posledného Cerpania,
—k  =¢islo Cerpania, preto 1 <k < m,

—Cx = vyska Cerpania k,

— tx interval vyjadreny v rokoch a zlomkoch roka medzi datumom prvého
¢erpania a datumom kazdého nasledujiceho Cerpania, preto t; = 0,

—m’ = Cislo poslednej splatky alebo platby poplatkov,

-1 = (islo splatky alebo platby poplatkov,
—D; = vyska splatky alebo platby poplatkov,
—S; = interval vyjadreny v rokoch a zlomkoch roka medzi datumom prvého

cerpania a datumom kazdej splatky alebo platby poplatkov.
Stucastou zmluvne] dokumentacie je 1 vzorec na vyjadrenie suc¢asného stavu tokov, ktory je
zobrazeny nizsie.

S =D A1+ X))

k=1

Obrazok 2 Vyjadrenie sucasného stavu tokov pre vklady 1 — k vyjadreny v rokoch
Zdroj: Priloha ¢. 2 k zékonu ¢. 129/2010 Z. z.

V pripade, ze Uver je splacany rovnakymi splatkami (tzv. anuitné splatky) v rovnakych
periddach (zvyCajne v mesacnej periodicite) je mozné pre vypocet RPMN pouzit
i nasledujuci vzorec pre vypocet anuity:

> Priloha €. 2 k zakonu &. 129/2010 Z. z.
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1+ D12

0=PV-—C :
1—-(1+ )T

Obrazok 3 Vzorec pre vypocet anuitnej splatky
Zdroj: Priloha €. 2 k zakonu ¢. 129/2010 Z. z.

-PV  =suma tveru znizena o jednorazovy poplatok,

-C = splatka uveru zvysena o sumu pravidelnych mesacnych poplatkov,
-m = Cas splatnosti iveru v mesiacoch

-1 = sadzba RPMN

Takéto rovnice ako idaj finan¢nej matematiky su vSak zrozumitel'né len velmi uzkemu
okruhu l'udi, pricom bezny spotrebitel’, ktory Ziada o ver, nie je schopny vyhodnotit’ udaje a
informacie v takejto forme. Na internetovej stranke www.euroekonom.sk je v Casti ,,Abeceda
ekonomického slovnika® RPMN definovand ako ,Cislo, ktoré mé umoznit’ spotrebitelovi
lepSie vyhodnotit vyhodnost’ alebo nevyhodnost poskytovaného tveru. RPMN udéava
percentudlny podiel z dlznej Ciastky, ktory musi spotrebitel’ zaplatit’ za obdobie jedného roka
v suvislosti so splatkami, spravou a dal§imi vydajmi spojenymi s &erpanim averu.'
Vyslednd percentudlna hodnota ukazovatela RPMN mé teda spotrebitelovi sluzit' ako
smerodajny podklad pre spravnost’ jeho rozhodovania. OTP banka na svojej webovej
stranke rozsiruje tato definiciu o informaciu pre spotrebitel’a nasledovne: ,,Pre spotrebitel’a je
najvyhodnejsim uverom, alebo p6zickou ta, ktord ma najnizSiu hodnotu RPMN (pri rovnake;j
sume Uveru a dobe na ktort je poskytnuty). Do vypoctu RPMN sa zahfiaji nielen vyska
urokovej sadzby, ale aj poplatky, ktoré su spojené s uverom alebo pdzickou. Tuto zakladna
informdciu musi banka resp. splatkova spolocnost’ poskytnuit’ spotrebitel'ovi uz pri ponuke
Gveru alebo pdzicky.«!” MnoZstvo osvety a snahy o finanéné vzdelavanie viak zabudaju na
zdoraznenie tejto zékladnej podmienky a preto sa mnoho spotrebitel'ov mdze domnievat’, ze
plati v§eobecny predpoklad: ¢im niz§ia je miera RPMN, tym vyhodnejsi je tiverovy produkt.
Casto sa vSak pri uveroch stretivame stym, Ze s predlzovanim doby splicania tveru
primerane klesa aj vyska RPMN, no to neznamenad, ze spotrebitel’ na uvere preplati mene;.

Komparacia — postupy a vypocet
Pre komparaciu sme si preto najskor zvolili prepocty rovnakej vySky istiny uveru a na
rovnaké obdobia trvania uveru prostrednictvom leasingovych spolo¢nosti CFH divizia
a Skoda kredit VWFS, azaroven dvoch bank CSOB a UniCredit. Tieto vysledky sme
spracovali v komplexnych tabul’kach.
Prepocty boli kalkulované na:

- 24,36,48, 60 a 72 splatok

- bez poistenia a s poistenim (havarijnym, alebo inym typom tvoriacim podmienku

poskytnutia iveru — napriklad poistenie schopnosti splacat’ tver)

Pri prepoctoch sme sa zamerali na:
- vycislenie vysky splatok

' EuroEkoném. Abeceda ekonomického slovnika. [cit. 2012-03-13]. [on-line]. Dostupné na internete:

<http://www.euroekonom.sk/poradna/ekonomicky-slovnik/?g=rpmn>
" OTP BANKA. Slovnik bankovych pojmov [cit. 2012-03-23]. [on-line]. Dostupné na internete:
<http://www.otpbank.sk/sk/infosluzby/bankovy-slovnik/>
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- vycCislenie vysky RPMN
- komplexnost’ ziskanych informdcii z ponik aich pouzitelnost ako sucasti
rozhodovacieho procesu spotrebitel’a
Pre porovnévanie jednotlivych ukazovatel'ov sme nasledne pouzivali vzdy len vybrané
oznadené stipce hodnét z dovodu prehladnosti:

Tabul’ka 1 CSOB - zékladné prepoéty a vztahy
D E F

200,00 € 456,39 € 11201,36 € 1201,36 €
200,00 € 317,53 € 11703,08 € 1703,08 €
200,00 € 2,00 € 0,00 € 248,38 € 12218,24 € 2218,24€
200,00 € 2,00 € 0,00 € 207,10 € 12 746,00 € 2746,00 €
200,00 € 2,00 € 0,00 € 179,76 € 13 286,72 € 3 286,72 €

Zéakladné vztahy medzi jednotlivymi stipcami kalkulacie a spdsob ich vypodtu si
vyjadrené v nasledujucich schémach.

Vysku mesaénej splatky (stipec G) predstavuje sumu, ktord bude spotrebitel’ platit’ za
poskytnuty tver mesacne. Vypocitame ho:

F G
D 3
. ., mesacna celkova
mesafny mesacné . . .
Y splatka mesacna

poplatok poistenie :
uveru

splatka

Obrazok 4 Postup pre vypocet mesacnej splatky

Celkovi sumu, ktoru spotrebitel’ uhradi v splatkach (stipec H) predstavuje celkova sumu
zaplatenu pocas riadneho obdobia splécania uveru prostrednictvom vsetkych splatok a vratane
vSetkych poplatkov a pripadnych poisteni. Vypocitame ho:

H

celkovo
zaplatené

G A C
celkova pocet splatok vstupny

mesaéna $ poplatok
splatka

Obrazok S Postup pre vypocet celkového suctu tthrad

Celkovy preplatok (stipec I) predstavuje rozdiel medzi prostriedkami celkovo uhradenymi
pocas celkovej doby splacania tiveru a istinou, ktora bola poskytnuta spotrebitel'ovi.

Vypocitame ho:
H
celkovo

|
celkovy

zaplatené preplatok

Obrazok 6 Postup pre vypocet celkového preplatku
Uvedenym postupom sa vie spotrebitel’ dopracovat’ k hodnote celkového preplatku. Podstatna
je vSak komplexnost’ apravdivost’ vSetkych informacii, ktoré mé& v danom okamihu

k dispozicii.

Cielom komparacie bolo zistit aporovnat zavislost zakladnych ukazovatelov pri
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prehodnocovani vyhodnosti uverovych ponuk v zavislosti od meniacej sa doby splacania
a zaroven prihliadat’ na faktory individudlneho pristupu sprostredkovatelov pri predkladani
uverovych ponuk.

Vyjadrenie vztahov RPMN a doby splacania iveru

V nasledujicej tabulke sme sa zamerali na hodnoty RPMN (vy¢islené prostrednictvom
eTrend) uvadzané pre rézne doby splacania uverov ateda na 2, 3, 4, 5 a 6 rokov. Graf
nasledne zobrazuje, Ze hoci boli medzi jednotlivymi finanénymi inStiticiami mierne rozdiely,
ak sme si porovnali vSetky obdobia splacania, tak miniméalna hodnota RPMN dosahovala
hodnotu 9,90% a maximalna hodnota 13,00% . Ak sledujeme tieto rozdiely po jednotlivych
obdobiach, tato odchylka bola skutocne len minimdalna a pri zobrazeni zavislosti medzi dobou
splacania a vySkou RPMN zobrazovala takmer linearny priebeh.

Tabul’ka 2 Hodnoty RPMN vy¢islené na zaklade prepoétu prostrednictvom eTrend

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 10,60% 13,00% 11,90% 9,90%
3 roky 9,40% 12,00% 11,10% 10,00%
4 roky 10,00% 11,80% 10,80% 9,80%
5 rokov 10,60% 11,80% 10,67% 9,80%
6 rokov 11,30% 11,70% 10,30% 9,90%

RPMN podla prepoctov na eTrend
(v %)

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

2 roky 3roky 4 roky 5 rokov 6 rokov

M QuatroCar M Skodakredit (VWFS) ECSOB M UniCredit

Graf 1 Hodnoty RPMN podl’a prepoctov na eTrend (v %)

Ak sa teda zameriame na jednotlivé finanéné inStitacie, pri r6znej dobe splacania Gveru si
hodnota RPMN udrziava mierne klesajuci, respektive mierne stupajtci trend. Rozdiel medzi
maximalnou a minimalnou hodnotou RPMN pri vSetkych uvedenych dobach splacania bol
teda pri divizii QuatroCar na urovni 1,9%, Skoda Kredit (VWES) na trovni 1,3%, CSOB
1,6% a UniCredit 1,2%. Ked’ze sme vychéadzali z rovnakej vysky istiny, pri konkrétnej dobe

Vv

najvyhodnejsiu ponuku.

Vyjadrenie zavislosti vySky splatok od doby splacania

Ak sa nasledne zameriame na vySku mesacnych splatok (do ktorych zapocitame vysku
mesacného poplatku — napriklad za vedenie uverového uctu), tak zistime, Ze uvedené hodnoty
mali pri predlZzujucej sa dobe splacania klesajuci trend vysky predpisanych mesacnych
splatok. To je samozrejme zapri¢inené tym, Ze sa spotrebitel'ovi istina rozpocita na vAac¢si
pocet splatok.
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Tabul’ka 3 Vyska mesaénych splatok (vratane mesaénych poplatkov)

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 456 € 465 € 458 € 459 €
3 roky 316 € 326 € 320 € 320 €
4 roky 250 € 257 € 250 € 251 €

5 rokov 212 € 216 € 209 € 210 €

6 rokov 188 € 189 € 182 € 182 €

Mesacné splatky vratane mesacnych poplatkov

(v €)
500€
&
e W W Wy W W W W
v = g & &
0€

2 roky 3roky 4 roky 5 rokov 6 rokov

M QuatroCar M Skodakredit (VWFS) M CSOB M UniCredit

Graf 2 Mesacné splatky vratane poplatkov (v €)

Doélezita informécia pre spotrebitela je vSak vtom, Ze hoci vySka mesacnych splatok
s predlzujucou sa dobou splacania klesa, musime sa zaroven zamerat na vyvoj celkového
preplatku tiveru. Vyraznym faktorom vsak v tejto chvili je aj redlna vySka mesacnej splatky,
kde sa rozhodovaci proces kazdého spotrebitela prispdsobuje jeho individudlnym
poziadavkdm a moznostiam.

Vyjadrenie zavislosti celkového preplatku uveru od doby splacania

Mnozstvo predajnych procesov je nastavenych prave u sprostredkovatel'ov uverov tak, aby sa
klient zameriaval viac na iné ukazovatele, ako na kalkulaciu celkového preplatenia, pri¢om
prave tuto informaciu povazujeme pre klienta za vel'mi dolezitu.

Do vypoétu celkového preplatku sme na priklade kalkulicie CSOB zohladnili vietky
predpisané mesacné splatky, poistenie schopnosti splacat’ uver, mesaéné poplatky za vedenie
uverovych Gctov a zaroven sme don zahrnuli 1 vstupné jednorazové poplatky. V nasledujuce;j
tabul’ke je hodnota celkového preplatenia zobrazena v stipci 1. Vztah medzi jednotlivymi
stipcami tabul’ky vyjadruje nasledujuci vzorec:

Calkovy preplatok (stipec Y =[4 = (P + E+F)+ €] — vidka isthny

Tabulka 4 CSOB — Vypocet celkového preplatku tveru
D E F

A C G H 1
ocet vstupny mesacny poistenie mesacna splatka (bez| celkova mesaéna celkovo uhradene
sp latok a Igto}ll( a Iatolzl schopnosti a IaFt,kov) solitka (vratane vSetkych celkovy preplatok
P pop pop splacat’ tver pop P poplatkov a poistiek)

24 200,00 € 2,00 € 12,41 € 456,39 € 470,80 € 11.499,20 € 1499,20 €
36 200,00 € 2,00 € 12,41 € 317,53 € 331,94 € 12 149,84 € 2149,84 €
48 200,00 € 2,00 € 12,41 € 248,38 € 262,79 € 12813,92 € 2813,92€
60 200,00 € 2,00 € 12,41 € 207,10 € 221,51 € 13 490,60 € 3 490,60 €
72 200,00 € 2,00 € 12,41 € 179,76 € 194,17 € 14 180,24 € 4 180,24 €

Rovnakym postupom sme vykonali prepocty aj pri ostatnych tverovych ponukach, ktoré
tvoria Prilohu 1 a Prilohu 2. Zistené rozdiely boli sumarne prezentované v tabul’ke nizsie.
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Tabul’ka 5 Vyska celkového preplatku pri jednotlivych dobach splacania

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 1093 € 1314 € 1201€ 1031€
3 roky 1462 € 1852 € 1703 € 1540 €
4 roky 2 086 € 2460 € 2218 € 2061 €
5 rokov 2799 € 3 086 € 2746 € 2595 €
6 rokov 3608 € 3731€ 3287 € 3143 €

Ako vidime na nasledujicom grafe, tak napriek tomu, ze sme v predchadzajtcej kapitole
mohli sledovat’ s predlzujicou sa dobou splacania klesajucu vysku splatky, po prepocitani
celkového preplatku uveru za dané obdobie teda vidime opacny trend, ize s predlzujicou sa
dobou spléacania spotrebitel’ celkovo zaplati za poskytnutie tveru viac.

Celkovy preplatok vratane vsetkych poplatkov
(v €)

4000 €

3000€

2000 €

1000 €

0€

3roky 4 roky 5 rokov 6 rokov

2 roky

M QuatroCar M Skodakredit (VWFS) W CSOB M UniCredit

Graf 3 Celkovy preplatok (v €)

Komparacia - mesa¢né splatky / RPMN / celkovy preplatok

Kontrast pri porovnani doterajSich zndmych hodndt je zobrazeny v grafoch niZSie:

Mesacné RPMN podla Celkovy
splatky vratane prepoctovna preplatok
poplatkov eTrend
(v €) (v %) (v €)
500 € 15,00% 4000 €
400¢€ 3000 €
300¢€ 10,00%
Sooe o 2000€
100€ ’ 1000 €
0€ 0,00% 0€

2 roky
3roky
2 roky
3roky
4 roky

=
ity

(e}

put
=T

5 rokov
6 rokov
5 rokov
6 rokov

2 roky
3roky
4 roky
5rokov
6 rokov

Graf 4 Trendy — mesacné splatky/ RPMN/ celkovy preplatok

Ako vidime na grafoch vysSie, zobrazovana hodnota RPMN skuto¢ne nekopiruje informaciu
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o vyske celkového preplatku. Nasim cielom a najvyznamnej$im prinosom tejto prace teda
bolo, aby sme na zaklade tohto nepomeru, navrhli taky ukazovatel’, alebo index, na zéklade
ktorého si bude moct’ spotrebitel ¢o najjednoduchs$im prepoctom vykalkulovat’ vysku
celkového preplatku za dané obdobie. Museli sme pri tom vSak mysliet na fakt, ze
v povedomi spotrebitel'ov sa uz pracuje:

- s urokom uvadzanym v % p.a. (teda per annum — ro¢ne)

- s RPMN (ro¢nou percentudlnou mierou nakladov), ktora je taktiez uvadzana v % .
Preto by d’al$i ukazovatel’ nemal byt’ vycisleny v %, ale skor v inej forme, aby nedochadzalo
k zamienaniu tychto pojmov a hodnét. Ddlezité teda bolo zamerat’ sa na vztahy medzi
jednotlivymi hodnotami a pokusit’ sa v o najvicSej miere priblizit' zobrazovanej zavislosti
celkového preplatku od doby splacania.

Navrh - miera (index) preplatenia namiesto RPMN
Na zéklade uvedenych komparécii aanalyz sme spochybnili ukazovatel RPMN ako
smerodajny a hlavne pre spotrebitela vel'mi tazko pouziteIny ukazovatel. Prave z tohto
zdaveru vyplynula poziadavka na vytvorenie nového ukazovatela, ktory by v praxi
spotrebitel'ovi prindsal verny obraz o vyske celkového preplatku pri danej uverovej ponuke.
Tieto ukazovatele by sme mohli nazvat”:

- MCP = miera celkového preplatenia (udavana v %)

- ICP = index celkového preplatenia (zaokrithlené na 4 desatinné miesta)
Tazisko miery celkového preplatenia (MCP) a indexu celkového preplatenia (ICP) sa teda
opieralo o realne vycislenie celkového preplatku tveru. Pre spotrebitel'a by mala byt takato
informdcia smerodajnd a zéroven by mala tvorit vyznamny parameter, prostrednictvom
ktorého by bolo mozné vzajomne porovnavat’ jednotlivé ponuky tverov.

Miera celkového preplatenia (MCP v %)

Mieru celkového preplatenia je mozné vypocitat' na zaklade zékladnych informacii o tvere.
Na priklade vypoctu celkového preplatku pri Gvere pontikanom spolo¢nostou UniCredit je
mozné celkovy preplatok vy¢islit’ podl'a uvedenej schémy.

Miera celkového preplatenia (stipec R) vypocitame:

1 miera

celkovy 100% celkovéh(_)
preplatok 3 . — preplatenia

Obrazok 7 Vzorec pre vypocet miery celkového preplatenia

Ak by sme chceli uvedeny vztah rozpisat podla jednotlivych stipcov, pouzili by sme
nasledujuci vzorec:

_A=iD+FI+¢C

MCR v¥gka lstiny

& 10005
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- Zakladn

Tabul’ka 6 UniCredit
A C D E

¢ hodnoty pre vypocet miery celkového preplatenia
F G H

20,00 € 2,00€ 0,00 € 456,80 € 458,80 € 11031,20 € 1031,20 € 10,31%
36 20,00 € 2,00€ 0,00€ 318,00 € 320,00 € 11540,00 € 1540,00 € 15,40%
48 20,00 € 2,00€ 0,00 € 248,85 € 250,85 € 12 060,80 € 2 060,80 € 20,61%
60 20,00 € 2,00€ 0,00 € 207,58 € 209,58 € 12 594,80 € 2594,80 € 25,95%
72 20,00 € 2,00 € 0,00 € 180,26 € 182,26 € 13 142,72 € 3142,72 € 31,43%

Rovnakym postupom sme vykonali prepocty aj pri ostatnych uverovych ponukach, ktoré
tvoria Prilohu 1 a Prilohu 2 tejto prace. Zistené hodnoty miery celkového preplatenia st
sumdarne prezentované v tabul'ke a grafe nizsie.

Tabul'ka 7 Miera celkového preplatenia po jednotlivych znackéach

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 10,93% 13,14% 12,01% 10,31%
3 roky 14,62% 18,52% 17,03% 15,40%
4 roky 20,86% 24,60% 22,18% 20,61%
5 rokov 27,99% 30,86% 27,46% 25,95%
6 rokov 36,08% 37,31% 32,87% 31,43%

Miera celkového preplatenia
(MCP v %)

40,00%
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20,00%
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0,00%

2 roky 3roky 4 roky 5 rokov 6 rokov

M QuatroCar M Skodakredit (VWFS) M CSOB M UniCredit

Graf 5 Zavislost’ miery celkového preplatenia (MCP v %) od doby splacania

Pri miere celkového preplatenia na uvedenom grafe vidime s predlZzovanim doby splacania
uveru taktieZ narast uvedenej percentudlnej hodnoty preplatenia. A ked’Ze v percentudlnej
hodnote vyjadruje tento ukazovatel' redlny pomer medzi vyskou celkového preplatku
avySkou istiny, tieto grafy maji rovnaky priebeh. Miera celkového preplatenia je
vyjadrovand v percentach, ¢o by v praxi mohlo predstavovat problém pre klientov
v rozliSovani rozdielov medzi MCP, RPMN a trokovou mierou. Z tohto dovodu by sme
navrhovali do praxe zaviest’ skor index celkového preplatenia.

Index celkového preplatenia (ICP)

Percentudlne vyjadrenie vzajomného pomeru dvoch velicin je sice najjednoduchsie a vel'mi
zrozumiteI'né aj pre bezného spotrebitel’a, no aby sme predisli zamernému zamienaniu hodndt
ako RPMN (ro¢nd percentudlne miera nakladov), vyska troku a MCP (miera celkového
preplatenia), odporacali by sme do praxe zaviest najskor tento ukazovatel’ vo forme indexu.
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Index celkového preplatenia (stipec P) vypoéitame:

H P
celkovo index
zaplatené q I celkového

preplatenia

Obrazok 8 Vzorec pre vypocet indexu celkového preplatenia

Prepocet percentudlnych hodnot na hodnoty ICP (indexu celkového preplatenia) su zobrazené
v nasledujucej tabul’ke:

Tabul’ka 8 Index celkového preplatenia po jednotlivych znackéach

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 1,1093 1,1314 1,1201 1,1031
3 roky 1,1462 1,1852 1,1703 1,1540
4 roky 1,2086 1,2460 1,2218 1,2061

5 rokov 1,2799 1,3086 1,2746 1,2595
6 rokov 1,3608 1,3731 1,3287 1,3143

Index celkového preplatenia
(ICP)
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Graf 6 Zavislost’ indexu celkového preplatenia (ICP) od doby splacania

Graf zobrazuje znova stipajuci trend pri zvysujucej sa dobe splacania Gveru a jeho hodnoty
maju rovnaky priebeh ako hodnoty celkového preplatenia a zarovenn rovnaky priebeh ako
hodnoty pri MCP (miere celkového preplatenia). Ak tieto tri grafy zoradime vedla seba,
jednoznacne medzi nimi vidime, Ze sa jednd o identicky priebeh, ktory je vyjadreny v €, % a
indexe.
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Celkovy preplatok Miera celkového Index celkového
vratane poplatkov preplatenia preplatenia
(v €) (MCP v %) (ICP)
4000 € 40,00% 1,4000
3500 € 35,00% 1,3500
3000 € 30,00% 1,3000
2500 € 25,00% 1,2500
2000 € 20,00% 1,2000
1500 € 15,00% 1,1500
1000 € 10,00% 1,1000
500 € 5,00% 1,0500
0€ 0,00% 1,0000
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Graf 7 Trendy - celkovy preplatok/ MCP/ ICP

Pre spotrebitel'ov je vSak smerodajné, aby pri pevnej dobe spladcania uveru a anuitnych
splatkach bola finan¢nd inStiticia povinna vycislit komplexne vSetky ndklady vratane
vstupnych poplatkov, mesaénych poplatkov, provizii, ktoré vstupuju do vypoctu... Pri
predpoklade riadneho splatenia vSetkych zavdzkov zo strany dlznika by predstavovala
vykalkulovana celkova vyska zaplatenych prostriedkov zavdzni sumu zobrazenu v zmluvnej
dokumentécii ako maximalnu vysku celkovych thrad pri dodrzani dohodnutej doby splécania.
V pripade, ze by sme ku splatkam chceli zahrnat’ aj poplatky za poistenie, ktoré by tvorilo
neoddelitena sucast’ a podmienku poskytnutia uveru, odporucali by sme do praxe zaviest
mieru komplexného preplatenia (MKP) a index komplexného preplatenia (IKP).

Miera komplexného preplatenia (MKP v %)

Ak do celkovych splatok zahrnieme 1 d’alSie poistné produkty, celkova miera preplatku sa
zvysi eSte vyraznejSie. Tieto hodnoty zobrazuje nasledujica tabulka a graf. V tomto pripade
moze dojst’ k paradoxu, ked napriek tomu, ze celkova vyska preplatku bez akychkol'vek
poisteni je nizSia, ale po zapocCitani poistick bude celkovy komplexny preplatok vyssi
(vzhladom k tomu, ze poskytuje prili§ drahé poistenie).

V nasledujucej tabul’ke su zobrazené hodnoty vratane poistenia. Pri QuatroCar a Skoda kredit
(VWES) ide o havarijné poistenia, no pri CSOB ide o poistenie schopnosti splacat’ uver
a spolo¢nost’ UniCredit na stranke informuje spotrebitel'a, ze podmienkou poskytnutia uveru
nie je ziadne poistenie (to je vSak malo pravdepodobné vzhl'adom k tomu, Ze pri bankovych
uveroch je Standardom minimalne poistenie schopnosti splacat’ aver).

Tabulka 9 Miera komplexného preplatenia

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 19,73% 25,54% 14,99% 10,31%
3 roky 27,82% 37,12% 21,50% 15,40%
4 roky 38,46% 49,40% 28,14% 20,61%
5 rokov 49,99% 61,86% 34,91% 25,95%
6 rokov 62,49% 74,51% 41,80% 31,43%
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Graf 8 Zavislost miery komplexného preplatenia od doby splacania

Pri takomto pohl'ade na mieru komplexného preplatenia uz spotrebitel’ vnima vyrazny rozdiel
medzi jednotlivymi ponukami aj pri rovnakej dobe splacania. Ako rozhodujtce faktory by pri
porovnavani ponuk vtakomto pripade mali byt dopliujice informacie tykajuce sa
poziadaviek zakaznika a ostatnych faktorov vplyvajucich na nasledujuce podmienky
schvalovania:
- ¢1 by chcel mat’ vozidlo havarijne poistené nezéavisle od toho, ¢i je to podmienkou
leasingovej spoloc¢nosti (napriklad keby si ho kupoval v hotovosti)
- ¢i vie spotrebitel’ dokladovat’ svoj prijem podla poziadaviek leasingovych spolo¢nosti,
alebo bank (pre leasingovu spolo¢nost’ predstavuje vozidlo predmet zabezpeky tuveru
a tak je ochotna schvalit’ Giver aj so zdkladnymi dokladmi, no banky vyzaduju zvicsa
SirSie dokladovanie prijmu).

Pre spotrebitel’a by mal byt smerodajny udaj prave tato MKP vzhl'adom k tomu, ze marketing
finan¢nych institacii by vedel vyuzit' relativne nizku splatku samotného tveru ako nastroj
reklamy a prostriedok relativnej konkurencnej vyhody, priCom by znizené urocCenie
kompenzovali prave navysSenim ceny ponukaného poistenia (¢i uz v podobe havarijného
poistenia, alebo poistenia schopnosti splacat’ uver). Presne s takymito predajnymi procesmi sa
stretdivame napriklad pri produkte zvanom ,Financovanie na tretiny*, kde sa sice
spotrebitelovi komunikuje nulové navysSenie tveru, no RPMN zobrazované na tverovej
ponuke je vo vyske 5,5%. Predpokladame, Ze poplatky a cast’ Grokov sa teda stali sicast'ou
mesacnej splatky za havarijné poistenie vzhladom k tomu, Zze okrem tychto splatok sa
samostatne neplati Ziadne poplatky.

Index komplexného preplatenia (IKP)

Tak, ako pri miere celkového preplatenia sme vytvorili index celkového preplatenia, rovnako
aj pri miere komplexného preplatenia sme odporucali zaviest’ index komplexného preplatenia.

MCP (miera cekového preplaternia v %) — ICP (index)
MEP (miera komplexnéhe preplatenia v ) — IKP(index)

Hodnoty indexu celkového preplatenia zjednotlivych tverovych ponuk su vycislené
v nasledujucej tabul'ke a grafe.
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Tabul’ka 10 Indexy komplexného preplatenia

obdobie QuatroCar Skoda kredit (VWFS) CSOB UniCredit
2 roky 1,1973 1,2554 1,1499 1,1031
3 roky 1,2782 1,3712 1,2150 1,1540
4 roky 1,3846 1,4940 1,2814 1,2061

5 rokov 1,4999 1,6186 1,3491 1,2595
6 rokov 1,6249 1,7451 1,4180 1,3143

Index komplexného preplatenia
(IKP)
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Graf 9 Zavislost’ indexu komplexného preplatenia od doby splacania

Ulohou finanénych institucii je, aby prehladnou formou zabezpegili pre spotrebitela &o
najvernejsiu formu prezentdcie tychto informacii v ponuke svojich produktov, aby jeho
rozhodnutie bolo vykonan¢ na zéklade relevantnych a nie skresl'ujucich informacii.

Takéto vycislenie celkovych preplatkov a transparentnost’ informécii voci spotrebitelovi na
jednej strane zohra vyznamnu tlohu v rozhodovacom procese, no na druhej strane mu umozni
zrealizovat’ spravne rozhodnutie, ktoré uz nasledne nebude mat’ dévod menit’. Pre spolo¢nost’
CFH by takéto transparentné jednanie s klientmi predstavovalo prinos v podobe lojality
klientov a ich vernosti znacke.

Zamyslali sme sa inad tym, ¢i by bolo moZné na zéklade hodnét ICP a MCP porovnavat
i avery ponukané s r6znou vyskou istiny ak by boli na rovnako dlhé obdobie. Teoreticky by
index mohol naznacovat uréity pomerny ukazovatel, no ak by tito informdcia mala byt
smerodajnd, museli by sme predpokladat’:

& kY lettny v % = & ndkladov spefsnych 5 dvearam v %

Takyto pomer je vSak velmi malo pravdepodobny apreto spotrebitelom odpori¢ame
porovnavat’ ponuky vyhradne s rovnakou vyskou istiny a rovnakou dobou splacania uveru,
aby vpraxi nedochadzalo krovnakym omylom ako sa stretdvame v sucasnosti pri
porovnavani hodn6t RPMN.

Dalsie podstatné informacie, ktoré nie je mozné vy¢islit' v navrhovanych mierach a indexoch
preplatenia s pre spotrebitel'a d’al§ie informacie o poplatkoch v pripade omeskania uhrad,
alebo o procese v pripade neplnenia si zavdzkov vyplyvajicich zo zmluvy o uvere (aké su
sankcie, kedy dochadza k odobratiu vozidla ako zabezpeky tveru, ako prebiecha re-predaj
v pripade odobratia vozidla).

Zamyslali sme sa i nad d’alSou moznost'ou vycislenia tychto ukazovatel'ov v podobnej forme
ako RPMN ateda na ro¢nej baze. Pre spotrebitela by vSak bol takyto tidaj opdt’ mene;j
zrozumitel'ny, pretoze umorovanie podziCiek s anuitnymi splatkami nie je pocas vsetkych
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rokov rovnomerné a preto by sme nemali pouzivat' takyto ukazovatel ako konstantu pri
uverovych produktoch na niekol’ko rokov.

ZAVER

Aj vdaka novelizacii mnohych zakonov suvisiacich stouto problematikou, zladenie
slovenskych zadkonov so smernicami Eurdpskej unie a tym aj zvySovanie Uc¢innosti NBS ako
organu pre dohl'ad nad finanénym trhom moézeme konsStatovat, ze sa v poslednych rokoch
ochrana spotrebitel'a vSeobecne, ale i v priamej suvislosti s finanénymi produktmi vyraznou
mierou zvysila. Analyza trhu vSak potvrdila nedostatky suvisiace najmi s financnou
gramotnostou spotrebitelov. Vysledky tejto analyzy boli podporené¢ i prepoctami
a komparaciou RPMN, kde sme navysSe odhalili jednak rozdiely pri vycislovani RPMN, ako
aj fakt, Ze pre spotrebitel’a bol samotny idaj RPMN prakticky len vel'mi tazko nepouzitel'ny.
Za najvyznamnejsi prinos tejto prace povazujeme preto navrh indexu celkového preplatenia
(ICP) azaroven miery celkového preplatenia (MCP). Tieto hodnoty maju skuto¢nt
vypovedni hodnotu pre spotrebitela a mohli by v budicnosti predstavovat jeden zo
smerodajnych ukazovatelov pre porovnavanie uUverovych ponuk. Tato praca by mohla
predstavovat’ podklad pre zmenu zékona o spotrebitel’skych tiveroch.
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K VYBRANYM ASPEKTOM VYMEDZENIA A MERANIA
SOCIALNEJ INTELIGENCIE

Valéria Parovd
Presovska univerzita, Fakulta manaZmentu

Abstrakt

Na to aby clovek mohol uspesne existovat' v socialnom svete, musi disponovat’ dostatocnym mnozstvo socidlnej
inteligencie. Zvlast je socidlna inteligencia potrebna v profesiach, ktoré su prave charakteristicke velmi castym
kontaktom s inymi, teda, v profesiach, ktorym sa hovori praca sludmi. A prave praca manazérov, je
reprezentujucim prikladom takejto prace. Nejde tu len o schopnost vychadzat s ludmi, ale vediet ich spravne
motivovat, ovplyviiovat, odhadovat, vediet' akym sposobom na ludi zaposobit, byt schopny si vybudovat
pozitivne vztahy, ktoré vedu k zvySovaniu vykonu na pracovisku a samozrejme zaujat do takej miery, aby bol
manazér schopny stat’ sa vzorom pre svojich podriadenych pracovnikov. Toto je socidlna inteligencia, ktora len
potvrdzuje tvrdenie, Ze je to na socialny svet orientovany konstrukt.

Abstract

In order for a person to successfully exist in the social world, he must have a sufficient number of social
intelligence. Social intelligence is needed especially in professions that are currently characterized by very
frequent contact with others, professions called working with people. And just a manager work is an example of
this work. It is not just the ability to relate to people, but know how to properly motivate them, influence, guess,
know how to impress people, to be able to build positive relationships that lead to increasing performance in the
workplace and interest to the extent that the manager be able to become a role model for their subordinates.
This is a social intelligence that confirms the claim that it is a social construct-oriented world.

KUlucove slova
Socidlna inteligencia, manazér, schopnosti

Key words
Social intelligence, manager, abilities

Vyskum a diskusia o problematike inteligencie predstavuji jednu zo zékladnych oblasti
poznania v psycholégii. Vymedzenie a chapanie inteligencie reprezentuje v tomto kontexte
jednu z najviac rozporuplnych oblasti. Pocas dlhoro¢nych $tadii inteligencie sa vytvoril uzsi
a SirSi pojem inteligencie. V uzSom chépani inteligencia predstavuje dispoziciu k mysleniu.
V SirSom chéapani je to schopnost’ ziskavat’ a uplatiiovat’ skisenosti (Nakonecny, 2009).

Kazdy ¢lovek disponuje uréitymi vrodenymi a menitel'nymi zlozkami inteligencie. V tomto
kontexte R.B.Cattell (1950, in Ri¢an, 2010) rozliduje dve zlozky inteligencie:

e Fluidnu — vrodent, ktora je charakterizovand pruznostou, bystrostou, ktorou nas
dokazu prekvapit’ uz aj deti. Fluidna inteligencia vekom rapidne stipa, svoj vrchol
dosahuje okolo 14-teho roku zivota a po 20-tom roku zacina klesat’.

e Krystalicki — ziskanu napr. vzdelanim. Krystalicka inteligencia stupa ovela dlhSie
u 'udi, ktori st intelektovo ¢inni aj po 50-tom roku Zivota.

Mnohi autori rozsirili rdmec uvedenej diskusie o otazky suvisiace s rozliSenim viacerych
druhov inteligencie. V tomto zmysle si uvadzané inteligencie ako abstraktna (operacie so
symbolmi), mechanicka (operacie s objektmi), socidlna (schopnost’ ovladat’ inych) analyticka,
tvoriva, prakticka, slovna, priestorova, technicka, matematicka, hudobna, pohybova, logicko-
matematickd, prirodovednd, interpersondlna, intrapersonalna, lingvisticka atd’. (Gardner,
1983).
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Pri predikcii a vysvetlovani spravania ¢loveka tvoria vel'mi doleziti oblast’ interpersonéalne
situdcie, prezivanie tychto situdcii a spravanie sa ¢loveka v tychto situaciach, resp. zvladanie
a rieSenie problémov. V tychto situaciach je najdolezitejSim faktorom socidlny kontakt I'udi,
socialne konflikty, presadzovanie vlastnych ziujmov, ovladanie, manipulovanie l'udi
(Birknerova, Frankovsky, 2011).

Na zaklade toho sa vyskumy inteligencie posunuli k vyskumom a analyzam socidlnej
inteligencie, ktoré siahajii az do roku 1920, kedy sa Thorndike (Albrecht, 2006) pokusil
identifikovat’ unikatny stbor zrucnosti, oddelenych od tych, ktoré su spojené s tradi¢nou
predstavu o duSevnej inteligencii, ktord by mohla merat’ 'udskl socialnu kompetenciu, a
mozno aj predvidat’ tispech ¢loveka v rokovaniach s ostatnymi. Takto odlisil od v§eobecnej
inteligencie tzv. socidlnu inteligenciu, ktort zadefinoval ako ,,schopnost’ mtdreho jednania
v medzil'udskych vztahoch* (Thorndike, 1920, in Nakonecny, 1998, s. 104).

Druhym nézor na socidlnu inteligenciu predstavil Wechsler (Albrecht, 2006), ktory pred
rokom 1939 argumentoval, Ze socidlna inteligencia je len vSeobecnd inteligencia v oblasti
socialnych situécii.

Socidlnu inteligenciu méZzeme ju teda nazvat’ aj inteligenciou zameranou na socialny svet. Ak
je vSeobecna inteligencia definovana ako schopnost’ rieSenia problémov, potom socialna
inteligencia predstavuje schopnosti rieSit novy problém v spolocenskom zivote (Emery,
Clayton, Frith, 2008).

Aj Nakonecny (2009) bol jednym z autorov, ktori analyzovali vztah vSeobecnej inteligencie
a socidlnej inteligencie. Podstatu tohto vztahu vysvetlil na ziklade toho, Ze ak niekto
disponuje vysokou uroviiou vSeobecnej inteligencie, neznamena to, ze disponuje aj rovnako
vysokou socidlnou inteligenciou. Autor apeluje na to, Ze podstatu socialnej inteligencie tvoria
Specifické verbalne, behaviordlne a percepcné schopnosti, predovsetkym schopnost’
psychologicky primerane posudzovat’ iné osoby, primerane jednat’ s druhymi atd’.

Na vzdjomnu suvislost’ medzi socidlnou a v§eobecnou inteligenciou reagovala aj Vagnerova
(2010, s. 263), podl'a ktorej ,,aroven socialnej inteligencie nemoze byt zdsadne odlisnd od
celkovej urovne rozumovych schopnosti daného jedinca, pretoZe i ona zavisi na schopnosti
adekvatnym sposobom uvazovat’ a ucit’ sa zo skusenosti.*

Naopak, Marlowe (1986, in Frankovsky, 2010) patril k autorom, ktori sa zaoberali otazkami
socidlnej inteligencie a chdpe socialnu inteligenciu ako schopnost’ porozumiet’ inym 'udom
a socidlnym interakciam a vediet’ uplatnit’ tieto schopnosti vo vedeni a ovplyvilovani inych
'udi pre obojstranné uspokojivé vysledky.

Skupinu autorov, ktori sa zoberali otazkami socidlnej inteligencie, tvorili aj Hatch a Gardner
(in Goleman, 1997), podl'a ktorych socidlna inteligencia chapana ako samostatny konstrukt a
je tvorend Styrmi schopnostami: schopnost organizovat’ skupinu, sprostredkovat’ rieSenia,
zéavery, byt v osobnom spojeni s inymi I'ud'mi (empatia), schopnost’ socidlnej analyzy. Podl'a
Vyrosta a Baumgartnera (2006) nie je dolezité kol’ko socidlnej inteligencie clovek ma, ale to,
akou socialnou inteligenciou jednotlivec disponuje. Autori sa stotoznuju s nazorom, Ze
individudlne rozdiely v socidlnom spravani su vo vel'mi velkej miere ovplyvnené rozdielmi
v poznatkoch, ktor¢ 'udia nadobudli v socialnych interakcidch.
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S tymto chapanim suvisi aj nazor Argyleho (1967, in Nakonec¢ny, 2009 s. 212), ktory pouzil
termin ,,socidlna obratnost’.“ ,,Socialne obratny clovek dokdze nadvézovat kontakty, viest
rozhovory, udrziavat priebeh interakcie, presvedCovat, menit emociondlne stavy druhych
a dokonca menit’ osobnost’ druhého. Ide tu o vedome kontrolovanti modifikéciu sprévania,
zaloZenu na verbalizacii spravnej hypotézy o tom, ¢o sa deje.”

Na zéklade spominanych definicii socialnej inteligencie, je mozné tvrdit, Ze socialna
inteligencia je vlastne ,,nadviazanie vztahu v socialnej interakcii, ktoré nastava vtedy, ked’
jednotlivy tcastnici usmernuju svoje chovanie podl'a predpokladanej reakcie druhej osoby.
Aby bolo mozné tieto reakcie predpokladat, musime byt schopni vnimat’ vlastné jednanie
z perspektivy iného ¢loveka. Zmena vlastného chovania pod vplyvom tychto predpokladov,
smeruje k tomu, zZe druhd osoba zo svojho hladiska sicasne usmeriiuje svoju ¢innost’. Tato
poznavacia organizacia umoziuje skuto¢nt interakciu vdaka tomu, ze kazdy jednotlivec
sucasne skiima rézne moznosti. To umoziuje korigovat ivyvazit cely systém vztahov*
(Feffer a Suchotliff, 1966, in Ruisel, 2000, s. 48).

Konceptualizacia pojmu socialnej inteligencie, presla viacerymi vyvojovymi etapami. Ako uz
bolo spominané psychometricky pohl'ad na socialnu inteligenciu je zakoreneny este v 20-tych
rokoch minulého storo¢ia u Thorndika (Surech, 2009, s.11), ktory zadefinoval socidlnu
inteligenciu nasledovne: "socialnou inteligenciou sa mysli schopnost porozumiet’ a riadit
muzov a zeny, chlapcov a dievc€até - konat’ mudro v l'udskych vztahoch."

Tato Thorndikova (Ruisel, 2000) koncepcia, sa oznacuje ako dvojfaktorova tedria. Obidve
hlavné zlozky, porozumenie a schopnost jednat v stlade spoziadavkami socidlneho
prostredia, tvorili zaklad pre d’alSie teoretické koncepcie. Prvé pokusy sa sustred’ovali hlavne
na schopnost’ porozumiet’ 'ud’om, opierali sa teda o vymedzenie socialnej inteligencie ako
kompetencie poradit’ s l'ud'mi.

Na Thorndika nadviazal Guilford, ktory vroku 1967 vdiele ,,The nature of human
intelligence* uviedol svoju prepracovani verziu modelu Struktary intelektu, ¢o znamenalo
velmi vyznamny progres vo vyvoji socidlnej inteligencie. Jeho model pozostava zo 150
rozlicnych intelektudlnych schopnosti , ktoré st zalozené na kombindcii piatich kategorii
operacii (poznavanie, pamét, divergentnd produkcia, konvergentna produkcia a hodnotenie),
so Styrmi kategoriami obsahu (figuralne, sémantické, symbolické a behavioralne) a Siestimi
kategériami produktov (jednotky, triedy, vztahy, systémy, transformacie a implikécie).
Guilford povazuje svoj model za rozSirenie Thorndikovej klasifikacie, kde symbolické
a sémantické obsahy zodpovedaji abstraktnej inteligencii, figurdlne obsahy sa stotoziuju
s praktickou inteligenciou a behaviordlne obsahy su koreSpondované so socialnou
inteligenciou (Kihlstrom, Cantor, 2000, in Blatny 2010).

Ako je mozné si vS§imnut, skiimanie socialnej inteligencie prinieslo viacero nejednotnych
a rozporuplnych zaverov. A prave na zéklade toho Vernon (1933, in Suresh, 2009, s.11)
sformuloval definiciu socialnej inteligencie: ,,Socialna inteligencia sa prejavuje vo vSeobecne;j
schopnosti poradit’ si s ludmi, v sociotechnickych zbehlostiach, v poznani zaleZitosti
spolo¢nosti, v pohotovosti reagovat na podnety vychadzajuce od jednotlivcov i skupin
a v citeni sa do premenlivych nalad i skrytych osobnostnych vlastnosti priatelov i neznamych
Pudi.”.
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V tomto kontexte Chapin (1939, in Ruisel, 2000, s. 47) konstatoval, ,,ze ako hruba miera
socialnej inteligencie moze sluzit’ ucast’ v organizovanych skupinach i institiciach urcitého
spolodenstva.* Zostavil Skalu socialnej uéasti a Skalu socialneho pohladu. Socialny pohlad je
podl'a spominaného autora ,,schopnost’ definovat danu socidlnu situaciu skor v pojmoch
spravania, ktoré sa pripisuje inym, nez vlastnym individualnym pocitom voci tymto 'ud’om.*

Vyskumy socidlnej inteligencie potvrdili, Ze socidlnu inteligenciu je mozné skumat i
prostrednictvom analyzy percepcie a interpersonalnych sudov. Wedeck (1947, in Ruisel 2004
s. 184) definoval socialnu inteligenciu ako ,,schopnost’ adekvatneho hodnotenia pocitov, nalad
a motivacie jednotlivca.” Pozornost’ sa venovala spdsobom, prostrednictvom ktorych si 'udia
vytvaraju zavery o inych l'ud’och, primeranosti tychto zaverov iosobnym vlastnostiam
dobrych a zlych posudzovatel'ov. Pozornost' sa zameriavala najméd na formu hodnotenia a
postupne sa znizoval zaujem o druhy Thorndikeov faktor — schopnost’ riadit’ a chapat
socialne situdcie. Na zaklade toho vznikali nové koncepcie, ktoré skumali socidlnu
inteligenciu vzhl'adom ku poznavaciemu vyvoju jednotlivca.

Novsia koncepcia socidlnej inteligencie je reprezentovand pristupom Sternberga (2002). Je
oznacovana ako tzv. triarchicky model inteligencie. Dokdzal, Ze vysoka hodnota namerane;j
inteligencie neznamend uspesné pouzivanie intelektu v Zivote. Na zdklade tohto presvedcenia
autor obohatil koncept inteligencie o koncept uspesnej inteligencie. Na zdklade tejto
inteligencie je jednotlivec schopny dosiahnut’ Gspech v Zivote na zéklade nim stanovenych
Standardov v ramci jeho socio-ekonomického prostredia. Sternbergove (2002) pozorovania a
analyzy vypovedaju otom, Ze analytické, praktické a tvorivé schopnosti vo velmi velkej
miere pomahaju c¢loveku prispdsobit’ sa, menit’ alebo si vyberat’ prostredia , v ktorych
jednotlivec existuje. Na zaklade tohto konceptu vySpecifikoval definiciu a hlavné znaky
uspesnej inteligencie.

Definicia uspesnej inteligencie podl'a spominaného autora znamena: Schopnost’ dosiahnut
uspech v zivote na zdklade osobnostnych predpokladov jednotlivea v tom, ktorom socio-
ekonomickom prostredi. Medzi hlavné znaky uspesnej inteligencie zaradil analytické, tvorivé
a praktické schopnosti. A za hlavné funkcie dosiahnutia spominanej uspesnej inteligencie
povazuje prisposobenie sa prostrediu, pretvaranie prostredia a vyber prostredia. Autor
zadefinoval, aj mechanizmy, ktoré prispievaju k naplneniu uspesSnej inteligencie. Tymi
mechanizmami su stavanie na silnych strankach, korekcia a kompenzacia slabych stranok.
Kihlstrom a Cantor (2000, in Baumgartner, Orosova, Vyrost, 2008). Ktori st tiez jednymi
z tvorcov novSich koncepcii vramci socidlnej inteligencie. Zadefinovali dva zakladné

pristupy:

1. Psychometricky pristup je pristup, ktory definuje socidlnu inteligenciu ako vlastnost’
alebo subor vlastnosti. Cudia podl'a tohto pristupu su porovndvani na zaklade nizke;j
alebo vysokej urovne. Tieto Grovne su definované vykonom zistovanym v testoch
merajucich socialnu sposobilost’.

2. Osobnostny pristup je alternativa k psychometrickému pristupu. Tento pristup
kategorizuje socidlnu inteligenciu do dvoch kategérii. Prva tvoria deklarativne
poznatky, ktoré obsahuju sémanticki pamét, ktord sa tyka zivota vo vSeobecnosti
a epizodicktl pamét’, ktord je charakterizovana konkrétnymi udalostami a zazitkami.
Druha kategoria je tvorend proceduralnymi poznatkami, ktoré obsahuji pravidla,
sposobilosti a stratégie, pomocou ktorych jedinec spracovava deklarativne poznatky.
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Vzhl'adom k ciel'u poznat vyvoj jednotlivca, poCas skimania socidlnej inteligencie autori
Kosmitzki a John (1993, in Baumgartner, Orosova, Vyrost, 2008, s.199) vyclenili tieto jej
zlozky:
e Percepcia psychickych stavov a nalad inych I'udi
Vseobecna schopnost’ vychadzat’ s inymi 'ud’'mi
Poznanie socialnych pravidiel
Rozhl'ad a vnimavost’ pre komplexné socialne situdcie
Pouzivanie socidlnych technik k manipulacii inymi
Prevzatie perspektivy inych
Socialna adaptacia

Vagnerova (2010) v suvislosti so zloZkami socidlnej inteligencie zastava nazor, Ze v oblasti
socialnej inteligencie moézeme rozliSovat dve zlozky: socidlnu zdatnost’ a socidlne -
kognitivne schopnosti.

Autorka do socialno-kognitivnych schopnosti zaradila:

e Socidlnu percepciu a porozumenie — ¢o znamend schopnost vnimat informécie
dostato¢ne rychlo apresne, chapat’ socialnemu dianiu, rozumiet T'udom aich
motivacii, postojom, ndzorom, presvedfeniam a pocitom. Jej vyznamnou zloZkou je
socialna flexibilita, ktora ndm umoznuje uvedomovat’ si jednotlivé aspekty danej
situdcie, interpretovat’ ich réznym spdsobom a z ich kombindacii odvodzovat’ rieSenie.

e Socidlnu pamit — je to pamdt na l'udi ako celok, na ich tvare, vyrazy, prejavy
spravania, nazory i postoje. Do socialnej pamite patri aj implicitnd proceduralna
pamadt, ktora uchovava urCité sposoby spravania a predstavuje prakticki zlozku
socialnej inteligencie.

e Praktické socidlne zrucnosti — ktoré sa prejavuju v skuto€nom jednani l'udi, kde sa
preukdze, ako vie dany jedinec reagovat, komunikovat, ako je schopny zvladnut
situdcie. Patri tu priatel’ské jednanie s 'ud'mi, schopnost’ primerane reagovat’ a ovladat’
svoje prejavy podla aktudlneho kontextu. Je to vlastne vyuzivanie ziskanych
poznatkov k efektivnemu zvladdaniu sociadlnych poziadaviek a k dosahovaniu osobne
vyznamnych cielov.

Do socidlno-kognitivnych schopnosti zaradila okrem socidlnej percepcie, rozhladu
a porozumenia, uchovavania ziskanych poznatkov v pamédti aj otvorenost novym
skusenostiam a novym spdsobom. Prave tieto schopnosti ovplyvituju pristup k hodnoteniu
I'udi, socialnych situacii a samozrejme aj vol'bu ich rieSeni. Tieto jednotlivé kompetencie
moézu byt udaného jednotlivca rozvinuté v roznej miere atak isto sa mdzu uplatiovat
roznym spdsobom.

Socialna zdatnost’, predstavuje podl'a spominanej autorky subor nekognitivnych socialne
zameranych osobnostnych vlastnosti a tendencii. Zakladnou ¢ast'ou je prosocialna orientacia
a zameranie na udrzanie dobrych vztahov s 'ud'mi. Patri sem i socialna vnimavost’, schopnost’
pozerat na situdciu ofami inych l'udi, vediet sa vzit' do pozicie ich T'udi, do postojov
k danému dianiu ale aj ohl'aduplnost’ k ich oCakavaniam a potrebam (Vagnerova, 2010).

Na zaklade poznatkov o socidlnej inteligencii, mézeme povedat, ze socidlna inteligencia je
jednou z podstatnych psychologickych charakteristik, ktorymi sa musia vyznacovat ludia,
ktori pracuju vo veducich funkciach, ktori su pri realizacii svojej prace v neustalom kontakte
s inymi ud’'mi, a ktorych vécsiu Cast’ prace tvoria interpersondlne situacie. Ako uz bolo
spominané¢ sociadlne inteligencia sa vyznacuje schopnostou mudreho jednania

172



v medzil'udskych vzt'ahoch, schopnostou rieSenia problémov, schopnostou presadzovania
vlastnych zaujmov, ovladania, manipulovania s 'ud'mi atd’. Zohrava vel'mi doleziti tlohu aj
pri predikcii spravania sa manazérov v socialnych situaciach a pri interpretacii ich vysledkov.
(Frankovsky, Baranova, 2010)

Frankovsky (2010) d’alej udava, Ze uz v rdmci historického pohl'adu aj na zaklade definicii
socialnej inteligencie je potrebné poznamenat’, Ze socidlna inteligencia je identifikovatel'na
viac na Urovni praktickych sktsenosti (pocas Zivota stretdvame l'udi, ktori sa vedia dobre
orientovat’ v socidlnom prostredi, vedia zapdsobit’ na inych, vedia dobre komunikovat’ a pod.)
nez na teoretickom vymedzeni a poznavani. Manazérska praca, je praca, pri ktorej problémy
socialnych situacii rieSia manazéri kazdodenne a pri ich rieSeni vel'a krat musia zmobilizovat’
vSetky svoje sily a schopnosti raz s va¢sim, inokedy s mens$im tspechom a pri ich zvladnuti,
sa dokonca vyskytuju aj pripady, ked’ v tychto situaciach zlyhaja.

Do skupiny autorov, ktori analyzuji socidlnu inteligenciu v rdmci manazérskej prace patri aj
Hancovska (2009), ktord je presvedCena, Ze jednym zvelmi dolezitych predpokladov
efektivneho riadenia firmy je osobnost manazéra, ktory by mal mat vel'mi intenzivne
vyvinuté osobnostné Crty, ktoré sa uplatituju pri vykone riadiacej funkcie. Autorka uspech
a kvalitu firmy vidi predovSetkym v lud’och, ktori ju tvoria. Teda ide tu o vztah medzi
kvalitnou pracou manazérov aich tspechom v riadeni spolognosti. Uspechy riadiacich
pracovnikov st podmienené prave ich osobnostou. Manazér na to, aby vybudoval uspesSnu
a prosperujucu spolo¢nost’ musi mat’ okrem kvalitnych teoretickych a odbornych vedomosti aj
urcité vlastnosti potrebné k vykonavaniu funkcie vedtiiceho pracovnika.

Medzi takéto vlastnosti Armstrong (1999) zaradil schopnost”:
e Uvedomit’ si svoje vlastné spravanie, niest’ zait zodpovednost’ a mat’ ho pod kontrolou
e Vediet’ sa rozhodnut’, ¢o chce v danej situdcii robit’
e Dokézat’ vnimat’ u druhych ich postoje, nazory, potreby, pocity, ale nepodliehat’ ich
natlaku
e Dokazat presadit ciele a zaujmy firmy i ponukaného produktu
e Musi vediet’ hl'adat’ a nachadzat’ vzajomné prijatel'né rieSenia
e Neustupovat’ v doélezitych veciach a jednat’ pruzne tam, kde je to vhodné.

Manazérska praca je komplex ¢innosti, ktoré sii vykonavané v roznych kontextoch. Specifické
oblasti manaZérskej prace su tvorené interpersondlnymi situdciami a spdsobmi, akymi sa
ludia spravaju v tychto situdcidch. Vo vSeobecnosti sa predpokladé, ze l'udské spravanie je
spoloCensky urcené. Existuju aj situacie, v ktorych dominantna tlohu hra aj aspekt socialnej
interakcie a socialneho kontextu. Vo vsetkych tychto pripadoch je aspekt socidlnej interakcie
v réznych tychto oblastiach kladeny na pritomnost’ vzajomnych vztahov socialnych objektov.
Manazéri rieSia rozne medziludské vzt'ahy a situdcie apri ich rieSeni sa musia spravat
individudlne podla danej situacie. Specifikd spravania sa v tychto situacidch moézu byt
samozrejme spoOsobené vlastnostami na individudlnej Grovni manazéra a zavisia tiez od
urovne situdcie (Frankovsky, Baranova, 2010).

Tvrdenie Frankovského a Baranovej (2010) sa stotoziiuje s Pauknerovou (2006), podl'a ktorej
manazér nemoze prijimat’ rozhodnutia bez toho, aby nezohl'adioval socialny kontext. Na to,
aby jeho riadenie bolo efektivne, musi poznat néazory, potreby a postoje svojich
spolupracovnikov, alen takto ich nasledne dokaZze vhodnym spdsobom ovplyvilovat.
Spominana autorka uvadza charakteristiky, ktoré stivisia so socialnou strankou manazérskej
prace:
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Predpoklady pre vykonavanie organizacnej prace

Rd&zne vstupy do socialnych interakcii

Ugast’ na spolo¢enskom diani

Odovzdavanie a vyZadovanie va¢Siecho mnozstva informacii
Vicsia dominantnost’

Nadhl’'ad a zmysel pre humor.

Frankovsky a Baranova (2010) zastavaji ndzor, Ze moznost’ poznat’ socidlnu inteligenciu ako
jednu z dolezitych kompetencii efektivneho spravania sa manazérov umoziuje:
e Uz pri vybere l'udi, spravit’ rozhodnutia s vy$Sou mierou pravdepodobnosti tispesného
zvladnutia manazérskych pozicii
e Realizovat pripravu a vycvik manazérov v oblasti socialnych kompetencii.

Aby boli manazéri vo vykonavani svojej prace uspesni, musia vediet o podstate Cloveka
ajeho ¢innosti najmenej tol’ko, kolko vedia o svojej odbornej profesii. Mali by vediet’ ¢o
najvsestrannejsie porozumiet’ cloveku ako celku (Hancovska, 2009).

Metéda

V ramci nasho vyskumu boli pouzité metodiky EMESI a TSIS, ktoré porovnavali uz napr. aj
Frankovsky, Birknerova (2011), ktori detailne popisali metodiku EMESI, ktora sa pouziva na
zistovanie socidlnej inteligencie ako vykonovej charakteristiky. Tato metodika je inSpirovana
metodikou PESI, ktort vyvinuli autori Kaukiainen, Bjorqvist, Ostermen, Lagerspetz
a Forsblom (1995). Metodika PESI bola vyvinuta pre rovesnikov alebo pre ich ucitelov
a zistovala mieru vnimania socialnej inteligencie ako vykonu. Metodika EMESI obsahuje 21
poloziek, ktoré su posudzované na 5 — bodovej Skale (0 — nikdy, 4 — vel'mi Casto).

Faktorovou analyzou (Principal Component Analysis s Varimax rotaciou) boli vyextrahované
tri faktory socidlnej inteligencie — empatia, manipulacia asocidlna iritabilita, ktoré
Frankovsky, Birknerova (2012) zadefinovali nasledovne:

Empatia — jedinci, ktori v tomto faktore dosahuji vysSie hodnoty vedia dobre rozpoznat
zamery, pocity a slabosti inych 'udi. Dokazu sa vel'mi dobre prispdsobit’ inym 'ud’om, vedia
odhadnut’ ich priania a zaroven st schopni splnit’ tieto priania.

Manipulacia — respondenti, dosahujici vyssSie skore v tomto faktore su schopni presved¢it
inych aby spravili ¢okol'vek. Vedia presvedcit’ I'udi aby stdli na ich strane a vedia inych
vyuzit vo svoj prospech. Casto krat vyuZivaju klamstva inych pre vlastny uzitok.

Socidlna iritabilita — vSetci ti respondenti, ktori dosahovali vysoké skore v tomto faktore,
kontakt s inymi 'ud'mi znervéziuje, pocity inych ich vyvadzaji z miery, prisposobit’ sa inym
I'ud'om im robi vel'ké problémy. Rozptyl'uja ich slabé stranky a zelania inych a rozcul'uju ich
l'udia, ktori su pre nich ochotni spravit’ cokol'vek.

Metodika TSIS - Skala socialnej inteligencie Tromso — obsahuje tri subskaly, pri¢om
kazdu zo subskal tvori 7 poloziek dotaznika, teda spolu 21 poloziek. Prvou subskélou je skéla
spracovania socidlnych informacii, druhou je skala socidlnych sposobilosti a tretou je Skala
socialnej vnimavosti. Kazda z poloziek je hodnotend na 7- bodovej $kdle, pricom 1 vystihuje
¢loveka vel'mi slabo a 7 vystihuje ¢loveka vel'mi dobre (Mol¢anova, Baumgartner, Kanukova,
2007). Vyskumu sa ztc€astnilo 145 manazérov pracujtcich v réznych spolo¢nostiach na celom
Slovensku, z ktorych bolo 93 muzov t.j. 64% a 52 Zien t.j. 36%. Ich priemerny vek bol 44,8,
(vekové rozpitie od 26 rokov do 66 rokov).
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Vysledky
Po Statistickom spracovani dat sme dospeli k vysledkom, ktoré st uvedené v nasledovnej
tabulke 1.

Tabul’ka 1: Vysledky korelacie metodik EMESI a TSIS

Premenné SS SP SA

Empatia

Manipulacia

Socialna iritabilita

Pri zistovani stvislosti medzi faktormi metodiky EMESI a faktormi metodiky TSIS boli
zistenych a potvrdené vsetky Statisticky vyznamné korelacie.

Zistené vysledky v Tabulke 1 hovoria otom, ze ¢im sa viac respondenti posudili ako
empatickejsi, tym vysSSie hodnoty dosahovali v socidlnych sposobilostiach, v spracovani
socialnych informacii a v socialnej vnimavosti.

Pri tychto vysledkoch je mozné uvazovat’ v tom zmysle, ze ¢im je manazér empatickejsi, tym
lepSie vie spracovat’ apochopit’ socidlne informadcie, je viac socidlne sposobilejsi, vie
komunikovat’, vie sa adekvatne spravat’ v danej situdcii, vie pouzit spravne techniky na
vyrieSenie danej situdcie, je uvedomelejSi, vnimavejsi a citlivej$i aj na inych, ktori su
sucast’ou danej socilnej situacie.

Pri zistovani suvislosti medzi manipulaciou a premennymi v metodike TSIS bolo zistené, ze
manipulativnejs$i respondenti dosahovali vysSie hodnoty v socialnych sposobilostiach, v
spracovani socialnych informdcii a v socidlnej vnimavosti. Vysledky svedc¢ia v prospech toho,
7ze manipulativni manazéri vedia velmi dobre porozumiet socidlnym situdcidm, co je
vysledkom toho, ze vedia na vel'mi dobrej Grovni spracovat’ socialne informacie, pochopit’
dant situaciu, su uspesni pri nadvdzovani novych vzt'ahov, vedia komunikovat, ovplyviiovat
inych, vedia si druhych T'udi prildkat na svoju stranu a su vel'mi dobre socidlne vnimavi.
A préve tieto vlastnosti im poméhaji k manipulovaniu inych.

Statisticky vyznamné suvislosti boli potvrdené aj pri korelovani socialnej iritability
a premennymi v metodike TSIS, kde bolo zistené, ze ¢im viac respondentov kontakt s inymi
Pud’'mi znervdziuje, tym nizsie hodnoty dosahovali v socidlnych sposobilostiach, v spracovani
socialnych informécii a v socidlnej vnimavosti.

Co znamen4, 7e manazéri, ktori nevedia ovladat svoje spravanie, teda nevedia ovladat’ sami
seba v socidlnych situdciach, nedokazu ani 'ahko porozumiet’ a spracovat’ informacie o dane;j
situacii, nevedia spravne pochopit’ konkrétnu situdciu, maji malo socidlnych sposobilosti ¢o
znamena, ze nie su uspes$ni v nadvdzovani novych vztahov, nevedia spravne komunikovat’,
nie su schopni 'ahko nadviazat’ socidlny kontakt, nedokdzu pouzivat’ spravne techniky pri
rieSeni ndrocnych situacii a nie st dostatocne socialne uvedomeli a vnimavi.
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Zhrnutie

Vysledky poukazuju na skuto¢nost, ze manaZzér, ktory ma reprezentovat’ firmu dobrymi
vysledkami, ktoré znamenaju pre danu spolo¢nost’ progres musi si byt isty v socialnych
situdciach. To znamend, Ze empatia je faktor, ktory pomaha byt Uspesny v socidlnom svete
k tomu, aby sme dokazali spracovat’ socialne informacie, aby sme dokazali spravne vyuzit
socialne sposobilosti a aby sme boli dostatocne socialne vnimavi. Tak isto faktor manipulacie
zohrava velkl rolu vtom, Ze manazér musi mat aj také vlastnosti, ktoré mu umoznia
presvedcCit’ a zaujat’ 'udi natol’ko, aby boli ochotni zdiel'at jeho nédzory a postoje. Tretim
faktorom, ktory je obsiahnuty v metodike EMESI je faktor socidlna iritabilita (Frankovsky,
Birknerova, 2012), o je pre pracu manazéra jeden z najddlezitejSich artiklov k tomu, aby
dokazal najst’ spravnu cestu k spracovaniu socialnych informacii, k vyuzivaniu socialnych
sposobilosti a k ziskaniu dostato¢nej socidlnej vnimavosti.

Zaver

Ako uz boli spominané Thorndike (1920, in Nakone¢ny, 1998, s. 104) zadefinoval socialnu
inteligenciu ako ,,schopnost mudreho jednania v medziludskych vztahoch.“ Co znamena, ze
socidlna inteligencia je v vlastne inteligencia zamerand na socialny svet. (Emery, Clayton,
Frith, 2008). Je potrebné si uvedomit, Ze manaZér je ¢lovek od ktorého zavisi Uspech celej
spolo¢nosti. To znamend, Ze uZz pri vybere 'udi na manazérske pozicie by sa mala zameriavat’
pozornost’ na schopnost’ budiiceho mudreho a spravneho jednania v medzil'udskych vzt'ahoch.
Prezentované skuto¢nosti sved¢ia o vhodnosti pouzivania metodik EMESI a TSIS pre
zistovanie socidlnej inteligencie. A svedCia o zmysluplnosti vyvoja a sposobe pouzivania
oboch, na socialnu inteligenciu zameranych metodik.
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KOMPARACIA PARTICIPATIVNYCH
A PERSONALISTICKYCH PRISTUPOV V PRACI MANAZERA

Mariana Rackova
Technicka univerzita v Kosiciach

Abstrakt

Efektivne vedenie je potrebné k tomu, aby firmy mohli plnit svoju zakladnu vlohu, teda byt konkurencieschopné,
profitovat' a zaroven vytvarat zisk. Aj ked uloha vedenia ludi je nesporne potrebnd pre zmenu, v odbornych
kruhoch neexistuje vseobecny konsenzus na to, aky styl riadenia je potrebny, resp. do akej miery sa moéze lisit
v zavislosti od rozdielnosti situdcie. V prispevku su analyzované $tyly riadenia, vrdtane participativnych
a personalistickych, ako aj niektoré vysledky z uskutocneného prieskumu.

Abstract

Effective leadership is needed to ensure that companies are able to fulfill their essential role, therefore, be
competitive, and profit at the same time making a profit. Although the role of leadership is certainly needed to
change in professional circles, there is no general consensus on what style of management is needed,
respectively. to what extent may vary depending on the different situations. In this paper are analyzed
participators and personalistic approaches in management, as well as some results of the implemented survey.

Krucové slova
vedenie ludi, manazérske riadenie, vyskum

Key words
management leadership, management style, research

“Uspesny manazér zajtrajska bude mat tiplne odlisny profil, ako mal manazér dnesny a
véerajsi.”
(Prokopenko, Kubr, 1996)

Uvod

Stereotypné, tradicné chapanie manazéra, ktoré sa uspesne udomacnilo v mnohych
firmach, byva spdjané s predstavou takého vediiceho pracovnika, ktory vSetko dobre ovlada,
vie viac ako ostatni, motivuje svojich podriadenych k uskuto¢tiovaniu podnikovych zdmerov.
Nové konotacie uspeSného a efektivneho manazéra sa obvykle spdjaji s predstavou
vodcovskej osobnosti, ktord objavuje, prebudza potencial ostatnych, inspiruje. V spravani
vedenych badat’ vOol'u anadSenie, prirodzeny reSpekt k autorite, akceptovanie roly lidra.
Hodnotenie nového manazéra sa takto nespéja s tym, ¢o on sdm vymysli, navrhne a uskuto¢ni,
ale s tym, ¢o dokazu urobit’ podriadeni pod jeho vedenim.

Interakcia ako bazalny prvok riadenia a vedenia

Management sa tradi¢ne povazuje za nastroj pre dosahovanie ciel'ov prostrednictvom
riadenia procesov  spojenych s pracou zamestnancov. Neodmyslitelnou stcastou
managementu je koordindcia prace podriadenych, usmeriiovanie ich Ttsilia k splneniu
podnikovych tuloh a cielov. Uvedend koordinacia implikuje v sebe procesy vodcovstva ako aj
selekciu zodpovedajiiceho organizacného spravania. Myslime si, Ze leaderschip ma ale Sirsi
kontext, ako manazérske riadenie. P. Drucker, odbornik pre oblast’ manazmentu, vo svojej
knihe Vyzvy managementu pre 21.storocie (2000, s. 27) tvrdi, Ze nie je mozné najst’ jedini
spravnu metodu riadenia I'udi . LCudia sa ,,neriadia®, tlohou je ich viest'.

Vedenie l'udi méze byt vysvetlované jednoduchym sposobom ako ,,dobrovolné
printtenie inych nasledovat’ ma®, ,,motivovanie ostatnych, aby sami a ochotne plnili zadané
ulohy* alebo vymedzované viac Specificky ,uplatiovanim moci prostrednictvom
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vodcovského statusu, pozicie, autority, osobnych schopnosti, mudrosti, kompetentnosti.
Dnes je pomerne narocné generalizovat’ fenomén vodcovstva, pretoze leaderschip moze byt
rovnako zaloZzeny na funkcii osobnosti, ako aj byt behaviordlnou kategériou. Podla
Birknerovej a Janovskej (2009, s. 39) je pre firemnu kulturu déleZitym a zdsadnym samotny
vztah, pomocou ktorého jedinec - lider ovplyviluje spravanie a aktivitu ostatnych. Vodcovstvo
nie je mozné posudzovat’ bez koncentracie pozornosti na oblast’ motivacie, interpersonalneho
spravania a procesy komunikécie.

Lider verzus manazér

Podobnost’ manazéra a lidra spociva v tom, Ze sa obidvaja vyznacuju:

schopnost’ou robit’ rychle a spravne rozhodnutia,

existenciou predstavy jasnej vizie ako motivovat’ a delegovat’,

systémovym pristupom,

,helikoptérovym nadhl'adom®, sposobilostou vidiet’ SirSie suvislosti,

flexibilitou v kazdom smere,

schopnostou rychlo sa prispdsobit’ meniacemu sa turbulentnému prostrediu,
ochotou plnit’ vytycené ciele,

kompetenciou doddvat’ vnttornu silu svojim pracovnikom, §irit” optimizmus a nade;.

O R R Y

Tab. 1. Praca manaZéra a lidra z aspektu zmien a vykonnosti

Vonkajsia a vnutorna zmena Individualny §tyl a vykonnost’
ManaZérska orientacia | Vodcovska orienticia ManaZérska orienticia Vodcovska orientacia
Stabilita Kriza Metody, plany, rozpocet Motivy, tvorba vyziev
Kopirovat Tvorit Logické myslenie Lateralne myslenie
Upevnit Uvolnit Hierarchia, disciplina Rovnost’, podporovanie
Kompromisy Polarizacia Skepticizmus Optimizmus
Zlozitost Jednoduchost’ Zmierenie Konfrontacia
Reaktivnost’ Proaktivnost’ Preberat’ zodpovednost’ Zodpovednost’ inym
Plany, vylepsovat Experimenty Formalnost’ Neformalnost’
Reorganizacia Prehodnocovanie Veda, povinnosti Umenie, idealy

Pri komparicii prace manaZzéra a lidra teda existuju isté diferencie. Manazér ako typ vediceho
pracovnika je viac racionalnejsi, Strukturovanejsi, premyslenejsi s usporiadanej$im systémom
riadenia. Lider je typ viziondra, kreativny, spontdnnej$i, experimentujuci, flexibilnejsi, menej
kontrolovatelny.

Pracu dnesného manazéra mozno posudzovat’ prostrednictvom dvojakej optiky. Na
jednej strane ide o sthrn ,,vnatorne* uznavanych hodnét, myslienkovych vzorcov a postojov,
ktoré sa vo firme chipu ako norma (ide o formy Standardného sprévania sa v internom
prostredi a medzi spolupracovnikmi, manazérmi, podriadenymi odrazaju kvalitu firemnej
kultary), a na strane druhej ide o sumu existujucich interakcii v externom prostredi podniku
(klienti, obchodni partneri, dodavatelia, konkurencia). Bolo by vSak nespravne, ak by sme sa
domnievali, Ze ide o jednoduchy suhrn alebo Statisticky priemer individualnych hodnotovych
preferencii, postojov, ¢i noriem spravania sa. Svoju ulohu tu zohrava ,,skupinovy fenomén®,
ktory je nadindividudlny a mé vyrazne socidlnu povahu.

Styly riadenia a vedenia zamestnancov

Aj ked uloha vedenia I'udi je nesporne potrebna pre zmenu, neexistuje vSeobecna
zhoda v tom, aky §tyl riadenia je idedlny a najvhodnejsi. Preferencia riadiaceho Stylu sa moze
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lisit’ v zavislosti od rozdielnosti situacie a miery vhodnosti v réznych stadiach zmenovych
procesov podniku. V dneSnej dobe sa objavuje mnoZzstvo novych metdd a pristupov, ktorych
spolocnym menovatelom je posilnenie demokracie, usilie o va¢Siu samostatnost’
a angazovanost” vykonnych pracovnikov, posun rozhodovacich pravomoci k podriadenym.
Tym sa samozrejme menia aj behavioralne kvality vediceho pracovnika. Riadenie inych sa uz
neuskutociiuje prostrednictvom kontroly, prikazov a nariadeni, ale cestou spolocne prijimane;j
vizie, prostrednictvom timovej spoluprace.

Syl riadenia je ustaleny, Specificky spésob spravania manazéra pri uplatiiovani
manazérskych funkcii a uloh, ktorym sa prejavuje v praci, akym riadi kolektiv. Manazérsky
Styl spravania je typickym spdsobom spravania sa veduceho, ustdleny spdsob uplatiiovania
pravomoci pri vedeni podriadenych. Klasickd typoldgia Stylov riadenia uvadza najcastejSie
autokraticky, timovy, liberdlny a formalny S$tyl. DoterajSie poznatky z tedrie a praxe
manazmentu umozinuju rozsirit’ uvedenu klasifikaciu o d’alsie $tyly riadenia: personalisticky,
byrokraticky, diplomaticky, direktivny - demokraticky - liberdlny, S$tyl zalozeny na
zodpovednosti, participativny.

Tab. 2. Klasifikacia manaZzérskych pristupov v riadeni

ManaZérsky Charakteristika pristupu, hlavné znaky, pozitiva a negativa
pristup

Personalisticky | -vhodny v situacii podnikovych zmien alebo novych narokov na zamestnanca,
(koucovaci) §tyl | -vyuziva participaciu, stavia na mienke podriadenych, reSpektuje ich nazory pri formulacii
ciel'ov a buducich vizii organizacie,

-v kontakte so zamestnancami prevlada osobny rozhovor, ale aj spolocné interview,
-doraz kladie na priebezny rozvoj zamestnancov,

-vyuziva metodu kolektivnej dohody pri tvorbe a evaluécii rozvojovych cielov,

-vyuziva principy ne/priameho usmeriiovania a trvalého povzbudzovania.

Byrokraticky -manazér rozhoduje a urcuje pravidla, ktoré ostatni dodrziavaju,

Styl riadenia -spravanie a vykon jednotlivcov sa posudzuje podl'a predpisov a smernic,

-prisne nariadenia obmedzuju tvorivost’ a samostatnost’ ostatnych,

-v kontakte so zamestnancami sa uplatiiuje hlavne pisomna komunikacia a porady,
-pracovnici sa hodnotia za dodrziavanie pravidiel a za poskytovanie spol'ahlivého vykonu v
sulade s predpisom a nie za tvorivy a novy pristup k praci.

Diplomaticky -vnima sa ako popularny, takticky, priatel'sky a spolupracujuci sposob riadenia vo firme,
Styl riadenia -manazér sice rozhoduje, avsak diskutuje o rozhodnutiach so vsetkymi zamestnancami,
-v praci manazmentu sa vyrazne presadzuje orientacia na potreby l'udi, vztahy na
pracovisku, ¢o vsak vedie k zanedbavaniu pracovnych uloh,

-manaz¢r sa zastava svojich zamestnancov, voli formalnu alebo priamu - neformalnu

komunikaciu,

-priatel'ské vztahy ovplyviiuju tok informacii aj zdola nahor.
Autokraticky, -manazér disponuje nedelitelnou rozhodovacou a prikazovacou pravomocou, robi
imperativny, rozhodnutia sam, bez konzultacie s ostatnymi,
direktivny $tyl | -k podriadenym pristupuje s odstupom a pridrziava sa oficidlnej iradnej autority,
riadenia -zverejiiuje len informacie nevyhnutné na splnenie uloh,

-formalnost’ interakcii dosahuje vysoky stupen,

-komunikacia s podriadenymi je minimalna, obmedzuje sa len na jednosmerny prenos
informacii zhora nadol,

-sila a moc manazéra vyvolava na jednej strane pocit istoty a pracovnu disciplinu, na druhej
strane vyvolava obavy, strach, klebety, neistotu.

Demokraticky -vychadza z premisy, Ze najlepsie su tie rozhodnutia, na ktorych sa podiel'aju zamestnanci,

Syl riadenia -uplatituje ho manazér s vysokou sociabilitou, flexibilitou, kooperativnost'ou, otvorenostou,
priatel'skost'ou, kritickym a logickym myslenim, v komunikacii vyuziva silu argumentacie
a presvedCovania,

-manazér akceptuje ndzory inych, zapéja ich do procesu rozhodovania, ¢im sa zvySuje pocit
spolupatri¢nosti a zodpovednosti za ciele institicie,
-pri necitlivom uplatiiovani tohto §tylu riadenia moze vzniknat’ chaos az anarchia.
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Liberdlny styl -spociva v uréeni cielov, priCom sa zamestnancom ponechava vol'ny priestor na ich splnenie,
riadenia neovplyviuje pracu skupiny,

(laissez-faire) -ak je ciel’ nejasny a nie je vymedzena del'ba prace, dosahuje sa nizka produktivita prace a
postupne sa zvySuje nespokojnost’ zamestnancov,

-pasivita a nezaujem manazéra sa prejavuje aj v sposobe komunikacie, iniciativu vo vedeni
rozhovoru prebera l'ubovolny ¢len pracovnej skupiny.

Styl riadenia -uplatiluje sa diferencovane, zvyc€ajne v malej skupine I'udi, ktori dokazu sami urcovat’ ciele

zaloZeny na a rozhodovat’ o optimalnych spdsoboch ich plnenia,

zodpovednosti -podriadeni zdiel'aju rovnaké hodnoty a ciele ako ich manazér ,

zamestnancov -prevlada vysoka pracovna moralka, uplatiiuje sa talent a um zamestnancov, ¢o nachadza
svoj odraz v efektivnej komunikacii.

Participativny -spolo¢né rozhodnutia manazéra a podriadenych, s dostatocnym priestorom na splnenie tiloh,

(kooperativny, | pricom manazér vystupuje ako ¢len skupiny,

timovy) styl -partnersky vzt'ah, stupeil formalnosti a organizovanosti je minimalny, manazér netrva na

riadenia podmienke bezpodmienecnej informovanosti o v§etkom ¢o sa deje,

-efektivna komunikacia s jasnym rozdelenim tloh, informacie su k dispozicii v dostatocnom
mnozstve a su 'ahko pristupné pre vSetkych,

-vysoka motivacia, aktivny pristup vSetkych zainteresovanych, podporeny otvorenost'ou,
osobnou a kolektivnou zodpovednostou,

-absencia strachu, prevladaju pocity radosti, sebavedomia, istoty a dovery.

Manazérske Styly riadenia sa v Cistej] podobe takmer nikde neuplatiiuju. V zavislosti od
situacnych faktorov na pracovisku (firemna kultira, riadiace praktiky, ,,duch® a velkost’
pracovného timu, organizacna klima) a od charakteru organizacie a povahy pracovnej ulohy,
prevlada bud’ vyraznejSie jeden z uvedenych Stylov alebo kombinacia hned’ niekol’kych $tylov
riadenia. V poslednom case sa manazéri uchyluju k preferencii takého riadiaceho stylu, ktory
vedie k participacii a vzajomnej spoluprdci manazérov a zamestnancov.

Participativny a personalisticky $tyl vedenia je mnozné uplatiiovat’ prostrednictvom timovej
spoluprace, koucovania, ,,zmocfiovania®, delegovanim pravomoci.

Niektoré vysledky vyskumu

Dotaznikovy prieskum manazérskeho spravania bol realizovany zaciatkom roku 2012.
Oslovili sme 85 respondentov - vedlcich pracovnikov ndhodne vybranych koSickych firiem
(pocet zamestnancov od 5 — 500). Uvadzame len ciastkové vysledky z experimentalneho
vyskumu, v ktorom sme zistovali ndzory manazérov na spdsob a $tyl ich riadiacej prace.
Vyskumny subor mal nerovnomerné zastiipenie. Vo vzorke bolo zastupenych len 5 Zien, a az
80 muzov. Zber dat sme realizovali on-line formou a vyhodnocovali Statistickym programom
SPSS.

V odpovediach na otazky spojenych s predstavami respondentov o ,.skutocnom

vodcovi® sa najéastejSie uvadzala odpoved, Ze je to skuseny, Spickovy odbornik vo svojej
oblasti (n=60), ktory md zaroven autoritu u svojich zamestnancov (n=53). Uvedena
osobnostnad kvalita je tradicne povazovana za jednu z ,klasickych®, tradi¢ne uvadzanych
vlastnosti manaZzéra, takZe jej preferencia v naSom prieskume nds neprekvapila, a len
potvrdila ,,stalost* v zotrvavani myslenia o tom, aky by mal byt’ veduci pracovnik.
Za prekvapujuce povazujeme zistenie, ze skutocny vodca riesi na pracovisku vzniknuté
problémy zvysenou kontrolou (n=35), ¢o smeruje viac k autokratickému $tylu riadenia. Len 9
z 85 respondentov by sa spravalo ako skuto¢ny lider a problémy v praci riesilo komunikaciou
a spolupracou, konkrétne 8 muzov a1 zena. V polozke - Akceptuje namietky voci svojej
praci, iba 2 z 85 respondentov uviedli, Ze su ochotni akceptovat’ nejaké pripomienky
podriadenych k svojej praci a urobit’ kroky na ich nasledné odstranenie. Nizky konsenzus
akceptovat’ pripomienky podriadenych viac smeruje k madlo efektivnemu, direktivnemu
a byrokratickému riadeniu.
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Veduceho pracovnika, ktory dokdze ocenit’ a pochvalit’ pracu podriadenych, uviedla v naSom
vyskume 1/3 respondentov. Systém odmeniovania byva vyraznym motivaénym faktorom a ich
primerané pouzivanie napomaha k dobrym vzajomnym vztahom na pracovisku. Akceptacia
prostrednictvom ocenenia prindsa aj efekty v podobe spokojnych l'udi, ktori st schopni,
motivovani, ochotni a v neposlednej miere i lojalni k firme pre ktort pracuju. Len o jedného
opytaného viac, t. j. 33 respondentov priradilo k charakteristike skuto¢ného vodcu
kompetenciu - iniciovat’ a riadit potrebné zmeny. Tlak vonkajSieho konkuren¢ného prostredia
kladie vysoké naroky nielen na kultiru podniku, ale aj flexibilitu manazéra. Kazdy
podnikatel’, manazér, ¢i veduci pracovnik by mal byt schopny odpovedat’ na nové vyzvy
a reagovat’ na zmeny. V opacnom pripade bude jeho firma stagnovat’ a konkurencieschopnost’
na trhu klesat’.

Porovnanie odpovedi muzov azZien ohladom osobnosti ,,skutocného vodcu*
komplikoval problém ich nepomerného zastupenia (graf 1). Na§ prieskum vsak potvrdil, ze
veduce pracovnicky - Zeny najviac ocefiovali zmysel pre humor, osobné caro a charizmu
(n=4), autoritu veduceho u podriadenych (n=3), askutoCnost, ze manazér je skiseny,
Spickovy odbornik vo svojej oblasti (n=3). Neformalne vedenie na ukor neosobného, prisne
predpisaného, s tendenciou pozitivneho nastavenia — to su charakteristiky, ktoré v sebe
absorbuje viac préaca lidra, ako tradi¢ného manazéra.

m M3& autoritu u svojich
60 - !

M Akceptuje namietky vodisvojej
50 A praci

m DokaZe priznat svoj omyl

m Ma zmysel pre humor, osobné
caro

m, ipi¢kovy odbornik

m Chvali za dobry vykon

Problémy riedi zvyienou
kontrolou

riadi potrebné zmeny

MNIUZi Zeny

Graf 1 Skuto¢ny vodca z pohPadu veducich pracovnikov - muZov a Zien

Vyskumne sme sa snazili potvrdit’ platnost hypotézy, Ze v podnikoch s poctom
zamestnancov od 1 - 500, budi uplatiiované viac direktivne S$tyly riadenia na ukor
participativnych a personalistickych. Iba dvaja manazéri v podniku sviac ako 100
zamestnancami pripustili moznost, Ze personalistické a timové riadenie je dobré a pre nich
zaroven najvhodnejSie. NajpocetnejSia skupina — 51,7% opytanych, sa nevedela priklonit
k jednoznacnej odpovedi, pretoZze za rozhodujuce povazovala kontext a konkrétnu situaciu.
Az 28,2 % opytanych manaZérov participativne a kooperativne sposoby riadenia absolitne
vylucilo (tab.3).
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Tab. 3. Porovnanie nazorov na pouZivanie participativnych a personalistickych Stylov
riadenia v zavislosti od pohlavia a po¢tu zamestnancov

Pocet zamestnancov Spolu | MuZi | Zeny | Spolu
Vyroky ™) ™) ™) ™)
1-20 21-100 101-
500 % %
Dobré, najvhodnejsie spdsoby 10 5 2 | 17 5 1 | 6
vedenia l'udi, pretoze umoznuju —_— —_——
y . . , 20% 7,05%
ovplyviiovanie podriadenych.
Uplne nevhodné, pretoze si 12 8 4 | 24 21 0 | 21
podriadeni robia ,,¢o chct®. 282% 24.7%
9 >
Dobré aj nevhodné, rozhodujuci je 18 14 12 | 44 54 4 | 58
vzdy kontext a konkrétna situdcia. 51,7% 68,2%
n=85

Uvedeny predpoklad o dominancii tradi¢nych $tylov riadenia bol Ciastoéne potvrdeny
(viac grafickd prezentacia). Sklisenosti z praxe potvrdzuji, ze mnohi manazéri len vel'mi
neradi opustaju svoje ,,vopred spravne™ rozhodnutia. Objavuji sa poziadavky na pruznejsi
Styl vedenia, ktory by lepSie odpovedal charakteru ulohy, urovni podriadenych a d’alSim
vyznamnym situaénym faktorom.

m dobré spésoby riadenia
B Uplne nevhodné

dobré aj nevhodné

21-100

101 -500

Graf 2 Uplatiiovanie participativnych a personalistickych $tylov riadenia v zavislosti od
poctu zamestnancov firmy

V spojeni s direktivnym S$tylom riadenia, sme zistovali ndzory respondentov, ktori
mali posudit’ a vybrat’ dve najdolezitejSie situacie, pri ktorych by primarne volili autokratické
stratégie (tab. 4). V pripade, ze by firme hrozil kolaps, az 22,9% by sa priklonilo k uvedenému
sposobu riadenia (n=39 muzov, ale ani jedna zena). Ak existuje casovd tiesen pre splnenie
ulohy, tak by 33 muzov a 3 zZeny zvolili personalisticky a participativny §tyl. Najmenej, len
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6,4% opytovanych respondentov sa stotoznovalo s vhodnostou dévodu pre direktivnejsi
postoj Vv situdcii, ze formdlna moc vodcu je ostatnymi klasifikovana ako nizka (6,4%
opytovanych muzov).

Tab. 4. Porovnanie nazorov na pouzivanie direktivneho $tylu riadenia v zavislosti od

pohlavia
Otazka | Vyroky Muzi Zeny Spolu %
™) ™) ™)
l. Existuje ¢asova tiesen pre splnenie ulohy 33 3 36 21,1 %
2. Je potrebné urobit’ v podniku zmeny 15 2 17 10 %
3. Panuje zla pracovna moralka, pracovny vykon je nizky 22 2 24 14,1 %
4. Stupeni dovery a respektu je nizky 18 1 19 11,1 %
5. V podniku existuju bariéry (organizacné, emocionalne, 22 2 24 14,1 %
politicko-zaujmové, osobné)
6. Hrozi kolaps podniku 39 0 39 22,9 %
7. Formalna moc vodcu je ostatnymi klasifikovana 11 0 11 6,4 %
ako nizka

n=85
Zaver

Existujuce spolocensko-politické trendy a vyrazné posuny v globalnom ekonomickom

prostredi maju podstatny dopad na zmeny v pristupoch a metddach riadiacej prace.
Sucasni veduci pracovnici st permanentne konfrontovani s novymi, dynamicky sa meniacimi
javmi, z ¢oho pramenia t'azkosti a niekedy aj nemoznost’ rychlo a spravne predvidat’ buduci
vyvoj. Naroky spojené s efektivnym vedenim sa stupiiuji. Kym v minulosti prevazovali
pevné hierarchické organizacné Struktiry, zaloZzené na vztahoch nadriadenosti a
podriadenosti, pevnej organiza¢nej pyramide, uplatiiovani moci, tak dnesné, moderné podniky
su organizované¢ ako siete samostatnych, pruznych organizaénych jednotiek s vysokym
stupiiom samostatnosti a otvorenosti. Tradi¢ny doraz kladeny na investicie a inovacie (rozvoj
vyrobnych faktorov), nahrddza model, v ktorom dolezitejSiu ulohu zohravaji IKT a
vedomosti (intelektudlny kapital).

V prispevku uvadzame empirické data, ktoré potvrdzuju skutocnost, ze za kIicovym
faktorom uspechu vyrobného podniku stoji skupina motivovanych a zanietenych pracovnikov
vedena skutocnym lidrom. Ide o osobnost’ vodcu, ktory dokaze a chce maximalizovat’ svoj
vlastny potencial, ako aj potencial, zru¢nosti a talent podriadenych.

Literatara

BARSH, J. 2008. Innovative Management: A Conversation with Gary Hamel and Lowell
Bryan. The McKinsey Quarterly No.1. 2008

BAUMAN, Z. 1999. Globalizace. Dusledky pro cloveka. Praha: Mlada Fronta.

185




BIRKNEROVA, Z., JANOVSKA, A. 2009. Vyucba a rozvijanie komunikacnych zrucnosti
buducich manazérov. Zb. prispevkov z vedeckej konferencie: Tvorivost a inovicia v
europskom vysokoskolskom priestore. Katedra eurdpskych kultarnych stadii, FHV UMB,
Banska Bystrica, 2009, s. 38-47. ISBN 978-80-8083-765-5.

COVEY, S., R. 1997. 7 navyku vudcich osobnosti. Pro uspésny a harmonicky Zivot. Praha:
Pragma. 1997. ISBN 80-85213-41-6-9.

DRUCKER, P. F. 2001. Management Challenges for the 21s Century. Paperback,
Harperbusiness. ISBN 0887309992.

DRUCKER, P. F. 2002. Vék diskontinuity. Praha: Management Press. 2002 s. 59-67.

GIBSON, R. 1998. Novy obraz budoucnosti. Rethinking the Future. Praha: Management
Press. ISBN 80-85943-80-8

LOJDA, J. 2011. Manazerské dovednosti. Praha: Grada publishing. 2011. 184 s. ISBN 80-
8514-223.

LOWELL, L., JOYCE, B., AND C.I. 2007. Mobilizing Minds: Creating Wealth from Talent
in the 21-st Century Organization. New York: McGraw Hill. 2007.

RACKOVA, M. HLAVACOVA, D. 2010. The Controversial Globalization. In. Globalization
and Crises in Modern Economy, the 1th Scientific volume, Edited by Vytautas JuS¢ius-
Klaipéda University, Lithuania, 2010, s. 121-127. UDK 339.9. GI-117. ISBN 978-9955-18-
507-9.

STACHOVA, M. 2012. Leader 2020. [cit. 2012-09-14]. Dostupné na internete:
http://www.google.sk/#q=Leadership+v+%C3%A9re+globaliz%C3%A 1 cie&hl=sk&prmd=i
mvns&ei=j2FoUJ3YIovgtQajx4DgAw&sqi=2&start=10&sa=N&bav=on.2,or.r

Kontakt:

PhDr. Mariana RACKOVA, PhD.
Katedra spoloc¢enskych vied
Technicka univerzita v KoSiciach
Vysokoskolska ul. ¢ 4

040 11 Kosice

Slovensko

e-mail: mariana.rackova@tuke.sk

186



SOCIALNA INTELIGENCIA V MANAZERSKOM PROCESE

Zuzana Sariskd
KU RuZomberok, Teologicky institut SpiSska Kapitula

Abstrakt

Socidlna inteligencia poukazuje na osobnostné kvality jedinca ajeho schopnost orientovat sa v socidalnych
situaciach. Prdaca manazéra vyzZaduje nielen odborné, riadiace kvality ale aj humanny pristup vo vztahu
k pracovnikom v pracovnom procese. Socialna inteligencia modifikuje spravanie cloveka a taktiez vyznamne
ovplyvituje manazersky proces.

Abstract

Social intelligence points to personable quality of the individual and his ability to orientate himself in the social
situations. Manager's work requires not only Professional and controlling qualities but also human approach in
the relation to the employees in the working process. Social intelligence modifies person's behavior and also
influences significantly the managerial process.

KUlucové slova
socialna inteligencia, manazeér, manazersky proces

Key words
social intelligence, manager, managerial process

Clovek ako spolo¢ensky tvor kazdodenne vstupuje do rozmanitych vztahov aje
obklopeny socidlnymi situdciami, ktoré vyzaduji wurcité schopnosti jednat v stlade
s poziadavkami jedincov zucastnenych v konkrétnej situacii. Jedinec disponuje uréitymi
kvalitami, ktoré mu napoméhaji byt UspesSnym vo vztahoch s druhymi l'ud’'mi. Jednou
z takychto kvalit je socialna inteligencia.

Inteligencia a socidlna inteligencia
V chépani pojmu inteligencia moéZeme rozliSit' jej uzSie aSirSie chapanie. UzSie
vymedzenie pojmu inteligencia je definované vSeobecnou rozumovou schopnostou, ktora sa
prejavuje v rieSeni myslienkovych uloh, ponatie inteligencie v SirSom kontexte hovori, Ze sa
jedna o schopnost’ ucit’ sa, prisposobovat’ sa, ktora sa prejavuje nielen na urovni myslenia, ale
aj na urovni praktického konania a spolunaZivania s Fud'mi.'® Implicitné tedrie inteligencie st
zalozené na subjektivnom presvedéeni o podstate inteligencie a vyznamnu ulohu zohravaja
pri interpretacii a hodnoteni psychickych a socidlnych udalosti. Poméahaji l'udom triedit
a porozumiet’ roznym situdcidm najma v socialnej oblasti. Vyskumy R.J. Sternberga a jeho
spolupracovnikov zamerané na implicitné tedrie zistili, ze samotni laici mali zna¢ne dobre
sformované predstavy o inteligencii v suvislosti stypmi jednotlivcov aroéznymi typmi
inteligencie a ich predstavy sa prili§ neliSili od predstav expertov. Na zaklade dosiahnutych
zisteni uvedeni autori opisali tri prvky, ktoré sa tykali predstdv fungovania inteligencie:
1. rieSenie problému (napr. schopnost’ pohotovo aplikovat’ znalosti tykajice sa
problému),
2. verbalna schopnost’ (napr. rozumiet’ precitanému),
3. prakticka alebo socidlna inteligencia (napr. spravne postdenie situacie). '

" DANIEL, J. A KOL. 2003. Prehlad vieobecnej psycholégie. Nitra : ENIGMA, 2003.
' RUISEL,L. 2004. Inteligencia a myslenie. Bratislava : Ikar, 2004
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Pojem socidlna inteligencia prvykrat zaviedol L.I. Thorndik v roku 1920 a definoval
ju ako ,,schopnost’ porozumiet’ a riadit’ muzov i Zeny, chlapcov a diev€ata — konat’ rozumne
v P'udskych vztahoch.“ ** Uvedené zlozky porozumenie a schopnost’ konat’ podla socialnych
poziadaviek boli vychodiskom pre d’alSie teoretické koncepcie. Vernon vytvoril novy pohlad
chéapania pojmu socialna inteligencia, ktord ,,sa prejavuje vo vSeobecnej schopnosti poradit’ si
s l'ud'mi, v sociotechnickej zbehlosti, v poznani zdlezitosti spolo¢nosti, v pohotovosti
reagovat na podnety vychadzajuce od jednotlivcov iskupin, ako aj vo wvciteni do
premenlivych nalad i skrytych osobnostnych vlastnosti priatelov i neznamych Fudi.« *!

V 50. rokoch 20. storocia boli pod socidlnou inteligenciou chapané konstrukty ako
empatia, socidlna citlivost, vcitenie, interpersonalne sudy, decentrizmus, osobnostna
percepcia. H. Gardner na zéklade svojich zisteni urcil dva typy socidlnej inteligencie, kde
prvy typ vyZzaduje introspekciu v chépani internych procesov a pocitov adruhy typ je
orientovany na reakcie a potreby inych Pudi.?

Pod socidlnou inteligenciou teda chapeme také osobnostné aspekty jedinca 1 ziskané
zruénosti, ktoré mu umoziuju porozumiet inym ludom, taktiez vzniknutym socidlnym
interakciam a uschopiiuju ho k uspesnému vedeniu I'udi a ich pozitivnemu ovplyviiovaniu.

Flavel urcil podmienky, ktoré maju byt naplnené pre priebeh vzajomnej komunikacie:

a) uvedomenie si moznosti nezhody vyplyvajice z vlastného pozorovania, myslienok,
pocitov pri tych istych javoch u iného jedinca,
b) potreby analyzy perspektivy druhého vzhl'adom na jeho ciele,
¢) nevyhnutnost’ zaradenia vysledkov tejto analyzy do aspektov roly druhej osoby,
d) porovnanie predpokladania spravania iné¢ho s vlastnymi predpokladmi kvoli zisteniu
zhodnosti alebo rozdielnosti predpokladov,
e) zaradenie ziskanych poznatkov do kone¢ného efektu porozumenia.
Uvedené podmienky zohladiiuju obe klasické faktory Thorndika ato st porozumenie
a vzajomné spolupdsobenie partnerov. E.A. Weinstein vo svojej koncepcii interpersonalnej
kompetencie sa odvolaval na druhy faktor L.E.Thorndika a definoval ju ako schopnost
vykonavat’ interpersonalne ulohy. Zdoraznil vyuzite'nost’ poznatkov socidlnej inteligencie
aich uplatnenie v praxi. Upozornil na vyhodu vysokej urovne socidlnej inteligencie
v suvislosti so schopnostou viest' inych k ocakavanym a ziaducim ¢innostiam, ¢o umoziuje
optimalne riadit’ Pudi. *
C. Kosmitzki a O.P. John na ziklade vysledkov empirického vyskumu dospel
k poznaniu jednotlivych zlozZiek socidlnej inteligencie a vymedzil ich na nasledovne:
e percepcia psychickych stavov a nalad inych I'udi,
e vSeobecna schopnost’ vychadzat’ s inymi 'ud’mi,
e poznanie socialnych pravidiel,
e vhl'ad a vnimavost’ pre komplexné socidlne situacie,
e pouzivanie socidlnych technik k manipulécii inymi,
e prevzatie perspektivy inych,
[ ]

., ST
socialna adaptacia.*

2 RUISEL, 1. 1992. Uvahy o socidlnej inteligencii. In Z. Ruiselova, I. Ruisel (Eds.) Praktickd inteligencia I.
Bratislava: Ustav experimentélnej psycholégie SAV, 1992, s. 108.

2 RUISEL,I. 2004. Inteligencia a myslenie. Bratislava : Ikar, 2004, s. 184.

22 DANIEL, J. A KOL. 2003. Prehlad vieobecnej psycholégie. Nitra : ENIGMA, 2003.

2 RUISEL,L. 2004. Inteligencia a myslenie. Bratislava : Ikar, 2004.

2 KOSMITZKI,C.-JOHN, O.P. 1993. The implicit use of explicit conceptions of social intelligence. In
VYROST, J.-SLAMENIK, I. (Eds.). Socidlni psychologie. Praha : Grada, 2008, 5.199.
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Socidlna inteligencia je mnohymi autormi chapana ako individualna charakteristika,
jej vymedzenie je spojené s tazkostami, ktoré vyplyvaji z rozliSenia socialnej inteligencie a
inych podobnych konstruktov, ako je napr. emocionalna inteligencia, socidlne kompetencie a
25
pod.

Emocionalna inteligencia a socialna kompetencia

Emociondlna inteligencia je chapana ako schopnost’ monitorovat’ emécie v ponati seba
ainych, diferencovat’ ich a vyuzit' tieto ziskané informécie pri regulécii svojho myslenia
a konania. Niektorymi autormi bola uvadzana ako zlozka socialnej inteligencie.”

Obidva koncepty emociondlnej a socialnej inteligencie uplatnil vo svojom pristupe
autor R. Bar-Ona, ktory vytvoril novy pojem emocionalne socidlna inteligencia a definoval ho
ako “subor vzajomne suvisiacich emocionalnych a socidlnych kompetencii, sposobilosti, ktoré
determinuju to, ako efektivne rozumieme a vyjadrujeme seba samych, ako rozumieme a ako
vychadzame s ingmi 'ud’'mi a ako zvladame kazdodenné tazkosti.* *’

Goleman zddvodnil opodstatnenost’ skimat” emocionalnu inteligenciu poukazanim na
skutocnost, Ze klasické testy kognitivnej inteligencie nedokdzu predpovedat’ napr. Gspech
&innosti manazéra.”® Salovey uvadza koncept emocionalnej inteligencie, ktory je tvoreny
nasledujucimi zlozkami: schopnost’ rozpozndvat’ a zvladat’ svoje vlastné emdcie, schopnost’
sebamotivacie, schopnost' rozoznavat emodcie uinych aschopnost udrziavat vztahy
k druhym ud’om. *’

Ak ziskame alebo zdokonalime schopnost identifikdcie svojich emocii a emocii
uinych vyrazne sa skvalitnia nase vztahy s druhymi I'ud'mi, komunikécia je UspesSnejsia,
uvedené schopnosti napomahaju preventivnemu posobeniu v oblasti konfliktov, moznosti ich
predchédzania a nasledného konstruktivneho rieSenia.

Socialna kompetencia predstavuje urciti socialnu obratnost’, zru¢nost’. Jedna sa o istd
Sikovnost’, ktora jednotlivec pouziva pri dosahovani svojich cielov a v socidlnej interakcii
sinymi. Ma dve zlozky ak¢nt a percepént, pomocou ktorych cElovek spravne arychle
desifruje signaly druhého, vytvori si o fom spravny obraz a pouzije vhodnu techniku na
dosiahnutie ciela.’® Socialna kompetencia ako takd poukazuje na obratnost’ a efektivitu v
jednani s 'ud'mi v spoloc¢enskom kontakte. Je to sibor schopnosti, navykov, postojov, ktorych
jadrom je schopnost’ reflektovat’ danti socidlnu situdciu a taktiez schopnost’ sebareflexie
vlastného konania.’' ,Riggio navrhol model socialnej kompetencie, zohladiujuci zakladné
komunika¢né-socialne schopnosti, ,,stavebné kamene®, ktoré vytvaraju globalnu socidlnu
kompetenciu. Tieto zdkladné schopnosti m6zu mat’ tri formy:

e schopnost’ odovzdavania podnetov (expresivita),
e schopnost’ prijimania podnetov (senzitivita),
e schopnost’ v regulovani alebo riadeni komunika&ného procesu.*

» SILVER, D.H.- MARTINUSSEN, M. — DAHL, T.I. 2001. The Tromso social intelligence scale a self-report
measure of social intelligence. In VYROST, J.-SLAMENIK, 1. (Eds.). Socidlni psychologie. Praha : Grada,
2008.

* VYROST, J.-SLAMENIK, 1. (Eds.). 2008. Socidlni psychologie. Praha : Grada, 2008.

*” BAR-ON,R. 2005. The Bar-On model of emotional-social intelligence. In P. Fernandez-Berrocal, N.
Extremera, (Eds.), Special issue on emotional intelligence. In Vyrost, J.-Slaménik, 1. (Eds.). Socidlni
psychologie. Praha : Grada, 2008, s. 203.

2 SMEKAL, V. 2002. Pozvdni do psychologie osobnosti. Brno : Barrister & Principal, 2002.

¥ MATOUSEK, O. 2008. Slovnik socidlni préce. Praha : Portal, 2008.

3 ORAVCOVA, I. 2004. Socidlna psycholégia. Banska Bystrica : Fakulta humanitnych vied, 2004.

I MATOUSEK, O. 2008. Slovnik socidlni préce. Praha : Portal, 2008.

> DANIEL, J. A KOL. 2003. Prehlad vseobecnej psycholégie. Nitra : ENIGMA , 2003, 5.175.
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Socialna kompetencia sa prejavuje vo vSetkych socidlnych situaciach ako je rieSenie
konfliktov, dohadovanie obchodu, davanie prikazov, kooperacia apod. Socidlne kompetentny
jedinec dokaze spravne vyhodnotit vzniknutd situdciu a zvolit primerané spravanie.
Dosiahnutie ciel’a napoveda o uspesnosti a socidlnej kompetentnosti jedinca.

Socialna inteligencia a manaZment

Socidlna inteligencia je ddlezitym faktorom pri pracovnom uplatneni sa v roznych
profesiach. Ur€uje mieru Uspesnosti v jednotlivych povolaniach aj v samotnom manaZérskom
procese. Cinnost’ manazérov tvori 50-90 % komunika¢ny proces, z toho 10 % s nadriadenymi,
40 % s podriadenymi a 50 % s inymi organiz4ciami alebo subjektmi. Jednou z ddlezitych
povinnosti manazérov su socidlne role vodcu a s tym spojeného vyjednavania. Manazér ma
disponovat’ taktiez schopnostou adekvatne spracovat’ socidlne informacie a efektivne ich
vyuzit. V zavislosti od Urovne socidlnej inteligencie je odvijand uspesnost manazérskej
prace. 33

Rozdiely vucinku vplyvu medzi jednotlivymi manazérmi vyplyvaji zo stupna
formalnej autority, ktord je ur€ovand poziciou v hierarchickej organizacnej Struktire podniku
a stupiiom neformalnej autority, ktoru priznavaju manazérovi neoficidlne pracovnici podniku
na zédklade jeho osobnostnych kvalit. V zavislosti od stladu medzi formalnou autoritou
manazéra a jeho osobnostnou kvalitou sa odvija Groven pozitivneho prikladného pdsobenia na
spolupracovnikov, ¢o vedie k uCinnej stimulécii aich osobnému rastu. Pri uskutoctovani
tychto parametrov sa zvySuje pravdepodobnost’ dlhodobej prosperity podniku vratane ludi
pracujucich v fiom. **

»Hlavnym aspektom pracovnej spdsobilosti a kompetencie manazéra a manazérky je
ich sposobilost’ a kompetencia riadit’ a viest’.* *> Vyskumy zamerané na socialnu inteligenciu
preukdzali, ze napriek vysokej Grovni vedomosti jednotlivca, ak nedokazal jedinec vhodne
socidlne konat’, profesionalne zlyhaval. Uznavany expert na leadership John Maxwell hovori,
ze tajomstvo vodcovskych schopnosti tkvie v socidlnej inteligencii a odporuca byt expertom
na socialnu inteligenciu. Podl'a neho ide o chapanie efektov, ktoré svojim konanim
vyvolavame u inych, ked’ s nimi jedndme. Mo6zeme ovplyvnit’ pozitivne vysledky pre obe
zapojené strany pri jednani, ak zapojime socialnu inteligenciu ako katalyzator reakcii.*®

Prave socidlna inteligencia moze efektivne pdsobit’ na manazérsky proces v sti¢asnych
podmienkach globalneho trhu, ktory pozaduje ako nutnost’ vediet' jednat’ s druhymi I'ud'mi,
spravne dekodovat’ signaly ich konania a efektov, ktoré vyvolavame u inych, ked s nimi
jedname a pouzit’ potrebné socidlne zru¢nosti k dosiahnutiu pozitivnych vysledkov jednania.
Socidlna inteligencia chépana z pohl'adu manazérskeho procesu zahfiia v sebe interakciu
s druhymi a spdsobilost odhadovat socidlne situacie okolo seba. Cielom je dosiahnutie
najlepsSiecho mozného riesSenia, kde obe strany profituju z daného rieSenia.

Socialne inteligentny lider monitoruje sposob svojich reakcii v rozli¢nych situaciach,
aktivne reaguje na zmeny socidlneho prostredia a vnima svoju rolu v suvislosti so svojim
postavenim. Jeho kariéra je rychlejSia ak spravne chape emocny situacny kontext a je
disponovany na zmeny socialneho okolia. 37 Byt dobrym vodcom je ovel'a naro¢nejSie ako
byt dobrym odbornikom a ¢asto krat uznavani Specialisti nie st dobrymi riadiacimi

33 RUISEL,L. 2004. Inteligencia a myslenie. Bratislava : Ikar, 2004.

¥ FRANKOVA, E. 2005. Manazerskd psychologie I. Brno : Akademické nakladatelstvi CERM, 2005.

3 FRANKOVA, E. 2005. Manazerskd psychologie I. Brno : Akademické nakladatelstvi CERM, 2005, s.23.

3 URIGA, 1. Socidlna inteligencia — vyznamny prediktor iispesného lidra. [online]. 2008. [cit. 2012-10-29].
Dostupné na internete: <http:// www.efocus.sk/images/archiv/file 1310 _0.pdf>.

37 URIGA, 1. Socidlna inteligencia — vyznamny prediktor tispesného lidra. [online]. 2008. [cit. 2012-10-29].
Dostupné na internete: <http:// www.efocus.sk/images/archiv/file 1310 _0.pdf>.
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pracovnikmi. Ich nedostatkom je nevhodny komunikacny $tyl, individualizmus, nezaujem o
pracovnikov, nedostatok asertivnych zrucnosti prijat’ alebo podat’ kritiku a nerozhodnost’. 38

Nakonec¢ny uvadza profil spravneho veduceho pracovnika, ktory ma okrem inych
schopnosti stimulovat’ a podporovat’ vykon, raciondlne hodnotit’ kvalitu respektive nekvalitu
prace podriadeného, brat’ do uvahy nazory a pocity ostatnych pracovnikov, dbat’ nielen na
plnenie pracovnych uloh ale aj na chod a fungovanie celej organizacie, vediet’ pouzit aj
primerané negativne stimuly. >° Schopnost adekvatne hodnotit inych Tudi je dolezita
napriklad pre manaZérov zostavujucich nové pracovné timy. Manazéri vo velkych
obchodnych organizaciach by mali disponovat’ empatiou. Obchodni zastupcovia rdéznych
spolognosti potrebuji argumentativnost’ a schopnost’ presviedéat. Uspesny manazér dokaze
z prvého kontaktu rozoznat’ dobrého odbornika a zaroved ho zaujat’ a jeho zaujem udrzat’. *°

Uroveii socialnej inteligencie zistujeme jej meranim. Existuje niekol’ko spdsobov
merania socialnej inteligencie v jednotlivych situaciach. Neexistuje jediny unifikovany nastroj
z dovodu multidimenzionality socialnej inteligencie. Meranie socidlnej inteligencie sa
zameriava na socialne kvality, ktoré sa pouzivaji aj na meranie vysoko uspesnych manazérov
animi si: empatia (schopnost’ rozumiet’ inym a byt pozorny voci ich potrebam), naladenie
(vediet’ sa naladit’ na prezivanie druhych, pozorne ich pocuvat auvazovat' otom, ¢o
prezivaju), firemné povedomie (rozumiet’ socidlnym vztahom, akceptovat’ kultiru a normy
skupiny), vplyv, rozvoj inych, in§pircia a praca v time."'

Schopnosti socidlnej inteligencie ako senzitivita, expresivita a schopnost’ regulovania
a riadenia komunika¢ného procesu sa prejavuji v samotnom riadiacom Style manazéra. Ak
riadiaci pracovnik ma deficit v spominanych oblastiach castokrat je tento deficit
kompenzovany nevhodnym autokratickym Stylom riadenia, ktory vyvolava u podriadenych
strach, obavy a sposobuje vynutené formy spravania ako su poslusnost’, podriadenost’, ktoré
st navonok manifestované, ale nie si zvnutornené, prezivané. Takyto manazér nie je
oblibenym nadriadenym, jeho autorita je vynucovana natlakom, manipulaciou
a zastraSovanim. Ddsledkom uvedeného $tylu riadenia je vykonnost’ zamestnancov relativna a
funguje iba docCasne. Ak sa prekrofia hranice moznosti zamestnancov nastava pokles
vykonnosti, Casto dochadza k fluktudcii zamestnancov a vztahy navzajom st napité,
nemotivujuce. Prave z takychto praktickych potrieb sa postupne zacina klast’ doraz nielen na
odbornt troven manaZzéra, ale aj na aspekt socialnej inteligencie u spominanych riadiacich
pracovnikov.

Zaver

Socidlna inteligencia je nespornym konstruktom, ktory ma este dlhu cestu objavovania
ajeho uvadzania do procesu skvalitiovania manazérskej prace. Urcuje predpoklady
kvalitného vedenia, rozhodovania v manazérskom procese. Napomaha k dosiahnutiu méty
uspesného lidra atym aj kprosperite celej organizacie. Predpokladame, Ze v blizkej
budicnosti bude uvddzand ako jeden z predpokladov potrebnych k vykondvaniu narocnej
profesie manazéra a vyhodnocovana ako stimul pracovnej moralky, kvalitnych pracovnych
vztahov ako aj zvySenej produktivity prace.

* GECI, M. 2003. Vodcovské vlastnosti muzov a zien v kontexte socialnej inteligencie. In RUISEL, 1.
Inteligencia v réznych kontextoch. Bratislava: Ustav experimentélnej psycholégie SAV, 2003.

> NAKONECNY, M. 1993. Psychologie osobnosti. Praha: Management Press, 1993.

O RUISEL, . 2004. Inteligencia a myslenie. Bratislava : Ikar, 2004.

*L URIGA, J. Socidlna inteligencia — vyznamny prediktor dspesného lidra. [online]. 2008. [cit. 2012-10-29].
Dostupné na internete: <http:// www.efocus.sk/images/archiv/file_1310_0.pdf>.
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EFEKTIVITA UPLATNOVANIA MANAZERSKEHO COPINGU V
PROCESE RIADENIA

Frantiska Sefcikovd, Lucia Lusiidkovd
Dom Charitas sv. Damidna de Veuster SpisSské Vlachy, domov socidalnych sluZieb a
zariadenie podporovaného byvania, Domov Ndlepkovo, n.o., zariadenie pre seniorov
a Specializované zariadenie

Abstrakt

V sucasnej modernej spolocnosti plnej vydobytkov techniky ¢i prevratov v medicine je profesia manazéra v
procese riadenia ndarocnejsia a to hlavne z dévodu narastu socialnych probléemov v spolocnosti. Aj napriek
tomu, Ze patri coping medzi zakladné socidlne zrucnosti manazéra, tvori zakladnu zlozku socidlnej kompetencie.

Abstract

In the present modern society full technology’s achievements and medicine’s advances is a profession manager
in the process control demanginest especially on the ground of cumulative problem’s situations in the society.
Even though coping ranks among basic and social skill of manager, comprises to basic component social
competence.

KUlucove slova
manazér, coping, socialne kompetencie, zatazova situdcia, riadiaci proces.

Key words
manager, cope, social competences, difficult situation, managerial process

Zivot jedinca v sucasnej modernej spolo¢nosti v obdobi 21. storo¢ia vobec nie je
lahky. Mnohokrat ma problém zorientovat sa v novodobych informacidch ponukanych
médiami, ktoré priniesla globalizacia sveta, ¢asto disponuje nizkou schopnostou ¢i az
samotnou neschopnostou prijat’ spravne rozhodnutie, trpi obavou zo straty istot ako je strata
zamestnania, byvania, ¢i rodiny. Jedinec sa tak stava zranitenou bytostou, ktora je takmer
denne konfrontovana potrebou zvladdania roznych zatazovych situécii, ako v zamestnani tak
aj v rodine. Mnohi autori uvadzaju, ze neprehl’adnost’ vyvoja situdcie, jej nekontrolovatelnost’
a nepredvidatelnost, robia situacie zatazovymi*’. Svojim charakterom st vynimoéné,
neurcité, nové, kladi na ¢loveka vysoké naroky a jedinec samotny ich vnima ako zatazové,
ohrozujlice, nezvladnutel'né vlastnymi silami, presahujice vlastné moznosti, schopnosti, sily
a skusenosti. Adekvatne zvladanie predmetnych situacii si ziada spravne rieSenia vyzadujuce
dostatocné skusenosti a kapacitné moznosti. V dosledku nezvladdania tychto situacii alebo
realizacie nespravnych rozhodnuti méze u jedinca v zamestnani klesat’ pracovny vykon,
nastipit’ nesustredenie sa na vlastni pracu, neschopnost’ robit’ rozhodnutia ¢i neschopnost’
vyrovnavat sa s poziadavkami préace. Taktiez sa mozu vystupnovat’ konflikty na pracovisku,
modze dojst’ k utiahnutosti alebo naopak vybusnosti a k mnohym d’al§Sim nepriaznivym
situaciam, telesnym (vysoky krvny tlak, zalido¢né tazkosti, neprimerané potenie, nadmerné
chvenie a pod) aj duSevnym (neistota, stres, uzkost’, depresia a pod.), ktoré mozu vyustit' az
do odchodu zo zamestnania. Tu sa nam natiska otdzka aky to ma suvis s prezentovanou
témou. D4 sa tomu predchadzat™?

V odbornej literature sa Coraz CastejSie zainame stretavat’ s terminom coping. Pojem
je odvodeny z anglického "to cope with" - vysporiadat sa s ¢imsi, zvladnut' nieco.

42 Porov. KUSA, D. 1995. Zaitaz ucitelov — jej dimenzie a vztah k tvorivosti. Psychologia a patopsycholéogia
dietat’a., 30, 1995, ¢.1, s. 93-97

Porov. SCHRAGGEOVA, M. 1996. Zivotné udalosti a depresia. Ceskoslovenska psychologie, XL, 1996, ¢. 5
a6,s.379—391, 488 — 501
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»Zvladanim (copingom) sa rozumie snaha — ako intrapsychicka, tak aj zamerana na urcita
¢innost’” — riadit’, tolerovat’, redukovat’ a minimalizovat vnutorné a vonkajSie poziadavky
kladené¢ na cloveka astrety medzi tymito poziadavkami. Ide pritom o poziadavky
mimoriadne vysoké, ktoré ¢loveka do znacnej miery namahaju a zatazuju, alebo prevySuja
zdroje, ktoré méa konkrétna osoba k dispozicii.**

Podla naSho néazoru je velmi pozitivnym faktom, Ze aj v naSej spolocnosti sa
copingom zaoberaju odbornici v oblasti vyskumu v samotnom Ustave experimentalnej
psychologie SAV (1. Ruisel, I. Sarmény, 1. Ruiselova, E. Fickova, A. Prokopcakova, D. Kusa,
M. Jurcova a i.), Vyskumnom ustave detskej psycholdégie a patopsychologie (J. Senka, L.
Medved'ova, L. Pélenik, I. Ucen, T. Kova¢ a i.) a Spolo¢enskom ustave SAV v KoSiciach (J.
Vyrost, F. Baumgartner, V. Bacova). ** Vyskum je smerovany na spdsoby vyrovnavania sa
Cloveka so zatazou, utvaranie optimalnych néarokov na Zijiceho jedinca v modernej
spolo¢nosti, vysporiadanie sa so stresom a pod.

Vo vicsine pripadov ¢lovek travi polovicu svojho Zivota v zamestnani. Preto je velmi
dolezité vytvaranie optimalnych pracovnych podmienok zo strany zamestnavatel'a. Myslime
si v8ak, ze tato skutocnost’ nie je determinujicim predpokladom pre Gispesny pracovny vykon.
Podstatnu rolu v mnohych organizaciach zohravaji manazéri na réznych stupnoch riadenia.
Manazér ,,ma nezastupitelni ulohu pri formovani sociilnej atmosféry, medziludskych
vzt'ahov a svojim konanim, spravanim a pristupom k podriadenym ovplyviiuje ich postoje,
spokojnost’ s pracou a tiez aj vykonnost’. *> ManaZér v riadiacej pozicii je ¢lovekom, ktory je
v mnohych pripadoch rozhodujucim ¢initelom podielajucim sa na uspechu ¢i neuspechu.
Manazér musi predvidat’ nepredvidatelné a byt pripraveny na situaciu, ked’ sa pritrafi.** Od
jeho rozhodnutia zavisi, co, ako a kedy sa bude realizovat,, riesit, odohravat’, ale aj to, co sa
nebude realizovat’, rieSit a odohravat. Od jeho profesionalnych schopnosti, socidlnych
zruénosti a kompetencii zavisi aj efektivita prace jedincov vytvarajucich urcité hodnoty pre
organizaciu. Musi poznat ich nazory, postoje aj potreby, musi ich vediet vhodnym sposobom
usmeriiovat’ tak, aby neboli v rozpore so zdujmami a potrebami organizacie. Nie je nic lepSie
ako mat’ schopného a dobrého, vnimavého a 'udského nadriadeného v pozicii manazéra, ktory
je nielen odbornikom vo svojej profesii, ale aj ¢lovekom disponujiicim znalost'ami o ¢innosti
I'udi v pracovnych skupindch a zaoberajucim sa podstatou c¢loveka ako l'udskej bytosti.
Domnievame sa, ze je to prianie kazdého zamestnaného ¢loveka.

Na vykon funkcie manazéra si kladené vysoké naroky — teoretické, praktické aj
socidlne, ktoré je potrebné zvladnut. Ako samozrejmost’ pri teoretickych narokoch by sme
priradili dosiahnutie potrebného vzdelania v oblasti v ktorej pracuje, ovladanie technik,
postupov a metdd pri riadeni, pldnovanie celého procesu postupne krok za krokom.
Praktickymi narokmi myslime na samotnu schopnost’ aplikovat’ spravne a racionalne vlastné
rozhodnutia zamerané na konkrétne rieSenie, ktoré je pre vzniknuta zatazovu ¢i ina situaciu
to konecné a spravne. Musi zvladnut riadenie celého rozhodovacieho procesu tak, ako si to v
prvej faze naplanoval. No nie vzdy je samotnd aplikacia rozhodnutia totoznéa s planovanymi
krokmi ¢i aktivitami. Mal by sa pripravit’ aj na to, ze situdcia sa pri realizacii rozhodnutia
mdze zmenit, modze sa skomplikovat' a manazér musi pocitat’ aj s moznymi nasledkami
vzniknutymi z nespravneho rozhodnutia. No ani to by nemalo manazéra odradit’ od jeho
prace, mozno by bolo vhodnejSie vnimat’ to ako nieCo, o ho bude motivovat’ pracovat’ na

43 KRIVOHLAVY, J. 1994. Jak zvlddat stres. Praha: Grada Avicenum, 1994. s 43

44 http://www.sme.sk/c/2122577/coping-zvladanie-zatazi.html>

45 MAJERCAK, P. — FARKASOVA,V. 2005. Osobnost’ riadiaceho pracovnika v stiasnych podmienkach
modernej trhovej ekonomiky. In: Manazment v teorii a praxi, roc. 1,2005, ¢. 2. 14 s. ISSN 1336-7137.

46 MAGGART, L.: 1994. Bowater Incorporated — A Lesson in Crisis Communication. PR Quart, 39, 1994, No.
3, p.29.

195



sebe a zistit’ moznu chybu ¢i nedostatok pri samotnom rozhodovani. Samozrejme by nemalo
okolie pocitit’ v zmene jeho spravania, ze mu nieCo nevyslo. Mal by sa spravat’ tak ako
obvykle a jeho spravanie by malo odolat’ vnitornému tlaku z pripadného negativneho pocitu.
Nad’alej by si mal udrzat’ schopnost’ ziskavat’ I'udi, vediet’ ich motivovat’, viest, snazit’ sa o
stmelovanie kolektivu. Tieto spominané schopnosti by sme zaradili k socidlnym narokom
kladenych na manaZzéra. VSetky spominané naroky kladené na manazéra smerujii vnatorne do
organizacie, ale aj navonok k spolo¢nosti. Rovnako smeruju k vedenym zamestnancom, ale aj
k sebe samému.

Predpokladom pre tspes$né riadenie inych je disponovanie schopnostou riadit’ seba
samého v kontexte zvladania r6znych zatazovych stavov a situdcii. Nie je ni¢im vynimocnym
pocut’ od manazéra, hoc aj uspesného, ze nemam na ni¢ ¢as. Od rana do noci pracuje, stale
nieco vybavuje, riesi, je v neustdlom pracovnom strese. Pracuje v praci, cestou z prace, doma,
pri jedle, dokonca aj v posteli. S pracou zaspava a s pracou aj vstava. Nevie sa od prace
odputat’, stale su pritomné nejaké problémy, ktoré treba rieSit. Je v neustdlom napiti,
sustredenie a efektivita klesaji. Popisovany stav moze mat’ niekolko pri¢in. Podl'a nasho
nazoru medzi najcastejSie patri nespravne hospodarenie s Casom, zI¢é vytycené ciele,
nespravne stanovenie priorit, ¢i nizka uroven delegovania. Je nevyhnutné vytvorit’ si
dostato¢ny priestor pre osobné odreagovanie sa, nacerpanie novych fyzickych a psychickych
sil, obnovenie psychickej rovnovahy. Je ziaduce oddelit’ ¢as pre pracu od ¢asu pre rodinu
a Casom venovanym samému sebe, svojmu telu a svojej dusi. Je vhodné najst’ svoj pozitivny
zdroj energie, ¢i vo forme relaxovania a ni¢nerobenia, alebo vo forme aktivneho odpocinku
pri plavani, tenise, bicyklovani, korc¢ul'ovani, upratovani ¢i Stiepani dreva. Dopriat’ si oddych
a kvalitny spanok, pretoze len ked’ je clovek v pohode bude aj jeho pracovny vykon efektivny.
Osobne si myslime, Zze na dosiahnutie vysokej efektivity prace u seba samého, ale aj u
vedenych zamestnancov v osobnostnej vybave manazéra nesmie chybat zodpovednost,
asertivita, empatia, socialne spravanie, schopnost’ vidiet’ §irSie suvislosti, tzv. helikoptérovy
nadhlad, pozitivne sklsenosti, pozitivny pristup k 'udom, schopnost spolupracovat
s rtoznymi 'ud’'mi, nemala by chybat’ schopnost’ motivovat’ pozitivhym slovnym a finanénym
ohodnotenim ¢i profesiondlny pristup v oblasti komunikacie s dorazom na zamestnanca v
systéme riadenia. Musi zaroven disponovat’ schopnostou upozornit’ sluSnym spésobom na
nedostatky, realizovat’ systémy konstruktivnej kritiky a prijimat’ také opatrenia, ktoré by tieto
nedostatky minimalizovali pripadne eliminovali. Nesmie mat’ strach zo zlyhania, ani z toho,
ze urobi chybu, nesmie sa bat’ zodpovednosti, ani zatazovych situdcii a konfliktov na
pracovisku, musi vediet' vystihnut’, kedy je spravny cas konflikt otvorit, pomenovat’ ho a
rieSit’ s vyuzitim prvkov sluSnej a otvorenej komunikdcie. Nesmie sa snazit' vyhybat sa
z4dtazovym a stresujucim situacidm, pretoze to prakticky ani nie je mozné. Neexistuje navod
ako sa zbavit’ zatazovych a zlozitych situacii. Mal by sa teda usilovat zvladat’ zatazové
situdcie bez ohladu na to, ¢i bude alebo nebude uspesny. Musi si najst’ vlastny sposob
a vlastnu cestu, inStrumentalizovat’ svoju vlastni osobnost’, pouzit filozofiu svojho Zivota
a svoje zivotné skusenosti, pretoze jednotny ndvod zvladdania neexistuje ato, o plati pre
jedného, nemusi platit’ pre iného. Vol'ba postupu rieSenia je len na samotnom manazérovi a je
rozhodujucim faktorom uspesného alebo neuspesného rieSenia zat'azovej situacie.

Samotna schopnost’ zvladania zatazovych situacii ako aj rieSenie zlozitych situdcii,
pricom nemame na mysli bezné, Standardné situacie ale vynimoc¢né, na rieSenie ktorych sa
vyzaduji mimoriadne naroky, je jednou zo zékladnych socidlnych zru€nosti manazéra. Tato
zrucnost’ sa dd dosiahnut’ vychovou a je nevyhnutnou stcastou samotného riadiaceho
procesu. Zvladanie zatazovych situacii moze byt vedomé alebo nevedomé, pri¢om prechod
znevedomého zvlddania k vedomému zvlddaniu je plynuly. Medzi nevedomé zvladanie
radime obranné mechanizmy znadme zo psychoanalytickej tedrie. Ak vSak ide o vedomy vyber
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stratégie, hovorime o copingu.”’ Na to, aby bol manazér schopny zvladat’ problémy &i stres
potrebuje poznat' svoje individuilne zdroje, ktorymi disponuje a vcas ich aktivovat'.
Podmienuje ho k tomu vlastnd motivacia a podpora splnit’ ciele, ktoré si v spolupraci s
ostatnymi zamestnancami vytycili. V opacnom pripade, ak nedisponuje schopnostou
orientovanou na riesenie zatazovych situacii ¢i problémov, sa mézu prehlbovat a moze sa
dostat’ do kruhu nezvladania. V tomto pripade sa méZe vel'mi rychlo dostavit’ syndrém ,,Burnt
out“ znamy ako syndrom vyhorenia ¢i vznik depresii alebo inych uzkostnych stavov, ¢o
potvrdzujl aj nedavne Studie, podl'a ktorych jedna tretina svetovej populacie aspoil jeden krat
za Zivot zazila uzkostnu poruchu.”® Opit je to na schopnostiach manazéra, & dand situaciu
zvladne alebo nezvladne.

U dobrého manazéra je potrebné disponovat’ schopnostou zvladania ako schopnost’ou
vedomého vynaloZenia, snazenia a usilia smerovaného na minimalizovanie ¢i vyrieSenie
vzniknutej zatazovej situdcie ¢i problému. Na zdklade uvedeného sa coping ¢i zvladanie
rozdel'uje na pozitivne — adaptivne techniky copingu a na negativne - maladaptivne techniky
copingu.

Medzi pozitivne techniky copingu patri adaptivne a konStruktivne zvladanie zname
ako aktivne zvladanie. Orientuje sa na oblast’ mozného predvidania problému a samotnej
pripravy na jeho rieSenie. Opiera sa o oCakdvania na zniZenie napdtia pri vzniknutom
probléme, situacii. K negativnhym technikam copingu radime maladaptivne zvladanie alebo
non- zvladanie. Ide skor o vyrovnavaciu techniku, ktora znizuje priznaky zatazovej ¢i zlozitej
situdcie alebo problému.*

Mozeme teda povedat’, Ze ,,praca manazéra vyzaduje urcité Specifické vedomosti, schopnosti
a zru€nosti, pretoze svojim pdsobenim zabezpecuje dosahovanie cielov riadeného
organizaéného utvaru.

Manazér tvori ur€ity stupen manazmentu, ktory vedie a riadi urcité systémy na
urcitych urovniach. Mdéze riadit’ stroje ¢i iné€ technologie kedy sa jedna o riadenie technickych
systémov. Ak sa podiel'a na riadeni Zivych organizmov mame na mysli urcité biologické a
fyziologické procesy. Nas najviac zaujima riadenie I'udi, naroda ¢i celej spoloc¢nosti ¢o ho
postuva do roviny riadenia spolo¢enského systému. Je potrebné, aby manazér riadiaci l'udi
disponoval takou socidlnou kompetenciou, ktora si vyzaduje efektivne reSpektujice spravanie
samotného manaZéra za tcelom dosiahnut’ Zivotné ciele, napliat’ Zivotné ulohy. Rozvijat
socidlne kompetentné spravanie jedinca predpoklada zlepSovanie sebareflexie, reflexie
socidlnych procesov, reflexie subjektivneho zmyslu a interpreticii spravania, trénovanie
socialnych sposobilosti. '

Oravcova (2002) deli kompetencie manazéra na technické vedomosti, zrucnosti,
nadanie a postoje tykajice sa technologickych aspektov prace. Nazyvaju sa aj tzv. tvrdé
zruénosti (hard skills) €o sa spolocne oznacuje za technické kompetencie. Na druhej strane st
to kompetencie zahfiajice socidlne zru€nosti ako st zru¢nosti komunikdcie, rieSenia
konfliktov, vedenia pracovnej skupiny, postoje k I'ud'om, a vSetky stranky medzil'udskych
vztahov, nazyvané ako jemné zru€nosti (soft skills), ktoré oznaCujeme za kompetencie v
jednani s Fud'mi. >

47 http://www.i-psychologia.sk/view-235.php. html>

48 http://www.vulgaris-medical.com/encyclopedie/coping-definition-en-psychologie-9413.html>

49 http://en.wikipedia.org/wiki/Coping_(psychology).html>

50 LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava: Centrum daliicho vzdelavania UK,
2002. 164 s. ISBN 978-80-223-2307-9.

51 OROSOVA, O., [et al.]. 2004. Socidina inteligencia, socidlna kompetencia - definicie a pristupy v ich
skiimani. In: Ceskoslovenské psychologie, roc. 48, 2004, ¢. 4, 5.306-315. ISSN 0009-062X.

52 ORAVCOVA, J. 2002. Interpersondlna interakcia. (Zruénosti v interpersonalnej interakci). Banska Bystrica:
FHV UMB, 2002, 154 s. ISBN 80-8055-690-3.UMB, s. 14. ISBN 80-8055-980-5.
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Domnievame sa, Ze tu sa otvara priestor odpovedat’ na otazku polozenu v tvode
prispevku. Ak je manazér schopny manazérskej komunikdcie posuva sa do roviny efektivneho
uplatiiovania copingu vo svojej profesii za pritomnosti schopnosti zvladat' vlastné zat'azové
situdcie, ¢o ho opraviuje zvladat’ zdtazové a zlozité situacie a problémy v riadiacom procese.
Manazér svoje manazérske role uplatiuje predovsetkym prostrednictvom socialnej
komunikacie. Komunika¢né prostredie by malo byt adekvatne obsahu komunikacie. ManaZzér,
musi vediet’ komunikovat’ v jazykovej rovine druhého ucastnika komunikacie. Musi ovladat’ a
kontrolovat' svoje prejavy ako verbdlne tak aj nonverbdlne. Nesmie zabudat, ze
komunikujeme aj neverbalnym prejavom tzv. recou tela. Dolezitou sti¢astou komunikacie je
spitnd vézbou, ktorou druhej strane vyjadruje prejav zaujmu a zaroven sa ubezpecuje, Ze
obsah komunikacie bol spravne pochopeny. Mnohokrat od neverbalneho prejavu zavisi
tispech rozhovoru, jednania &i pracovného stretnutia. Clovek bezne pouziva v priebehu svojho
zivota obidva typy komunikdcie ako verbdlnu tak aj neverbalnu. Od sposobu komunikacie,
resp. sposobu vedenia rozhovoru zavisi, ¢i bude alebo nebude prospesny. V prvom pripade si
strany zucastnené v komunikécii navzajom vymenia svoje nazory, postrehy, postoje, pocity ¢i
informdcie a v druhom pripade mdze dojst’ k zablokovaniu akejkol'vek vlastnej prezentacie
svojich nazorov, postrehov, postojov, pocitov ¢i informacii. Pri komunikacii nie je dolezité
len hovorit, rovnako dolezité je aj poCuvat’ a svoje nezastupitené miesto ma aj ml¢anie. Uz
sme niekol'ko krat uviedli, Ze na vykon funkcie manazéra si kladené vysoké naroky. Musi
disponovat’ mnoZstvom predpokladov, aby vedel tieto naroky spiiiat’. A prave komunikacia je
prvkom, ktory vsetky tieto predpoklady spédja do jedného dynamického celku. Preto je
kl'a¢ovym kritériom pre pracu ispesSného manazéra ovladanie umenia komunikovat'.

Myslime si, ze ak je manazér dostatoéne socialne zrely a disponuje dostatocnou

vybavou individudlnych osobnych zdrojov zameranych na zvladanie Ci rieSenie vlastnych
zatazovych situacii, potom je dostatocne pripraveny na coping v riadiacom procese.
Na zaver by sme sa vratili k nami polozenej otazke, aka by mala byt odpoved’. Domnievame
sa, ze neexistuje univerzalny nadvod na to, ako by mal vyzerat dokonaly manazér v
skuto¢nosti. Dokonalost’ nespociva v tom, ze ¢lovek dokaze zvladat vSetko znamenite, robit’
len také rozhodnutia, ktoré budu spravne, bez chyb, omylov. No myslime si, Ze nie
dokonalost’ je u manazéra ddlezita, ale omnoho dolezitejSia je schopnost’ nevzdavat’ sa, aj v
pripade netspechu a snaha o opédtovné zvladnutie zatazovej situdcie. Preto uplatiiovanie
copingu manazéra v procese riadenia sa nezaobide bez toho, aby on sadm vnutorne poznal
vybavu takych vlastnych osobnostnych zdrojov, ktoré by mu pomohli funkciu manazéra
zvladnut' s nadhl'adom, rozvahou a pozitivnym pracovnym nasadenim. Len vtedy bude
pripraveny robit’ rozhodnutia a zvladat’ prekazky, s ktorymi ho Zivot konfrontuje.
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OSOBNOSTNE VLASTNOSTI MANAZEROV V KONTEXTE
MANAZERSKYCH KOMPETENCII

Jana Spanirovi
Fakulta manaZmentu, Katedra manazérskej psychologie

Abstrakt

Manazéri v podnikoch sa sustreduju pri riadeni najme na financéné, materidalové a technické zabezpecenie.
Rozvijaniu osobnostnych kompetencii sa nevenuje adekvatna pozornost. Cielom prispevku je poukdzat' na
vyznam osobnostnych vlastnosti manazérov v praxi. Pozornost zameriavame predovsetkym na osobnost, telesné
a dusevné predpoklady pracovnika, odborna pripravenost, uroven kvalifikacie, osobnostné a mordlne vlastnosti,
pracovné zameranie, motivdaciu v prdci, sucasny telesny a fyzicky stav pracovnika.

Abstrakt

Managers in enterprises are concentrated in the management hires the financial, material and technical support.
Development of personal skills is not given adequate attention. The aim of this paper is to highlight the
importance of personal characteristics of managers in practice. Attention focused primarily on personality,
physical and mental conditions worker, professional readiness, skill levels, personal and moral qualities, work
focus, motivation at work, current physical condition and body worker.

Krucové slova
Kompetencia, osobnostné viastnosti, osobnost

Key words
Competence, personality traits, personality

Kompetencie

Pojem kompetencia zaviedol R. Boyatzis v praci Kompetentny manazér. Kompetenciu
definoval ako ,,schopnost’ cloveka chovat’ sa spésobom odpovedajicim poziadavkam prace
v parametroch danych prostredim organizacie a prinaSat ziaduce vysledky,, (Amstrong,
1999). Kompetencia ,,je trs znalosti, vedomosti , skisenosti a vlastnosti, ktoré¢ podporuju
dosiahnutie ciel'a. Tento trs pozorujeme v osobnostnom chovani. Chovanie je definované
casovo a logicky ohrani¢enou Castou chovania. V chovani méZeme identifikovat’ viacero
kompetencii (Hronik, 2006). Zamestnanec v danej pozicii musi pouzit’ taky typ spravania ,
aby zadané Ulohy kompetentne zvladol. Pokial’ je pracovnik kompetentny, ¢ize zadant tlohu
plni na pozadovanej trovni, musi plnit’ tri zédkladné¢ predpoklady. Je vnutorne vybaveny
vlastnost’ami, schopnostami, vedomostami, zru¢nostami a skusenostami, ktoré k takému
spravaniu potrebuje, je motivovany takéto spravanie pouzit' a vynaloZit' potrebnd energiu a
nakoniec ma moznost v danom prostredi takéto spravanie pouzit (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004). Kompetencia l'udi je vnimana ako ,sthrn dosahovaného vykonu
a prindsan¢ho. Pojem kompetencie sa vzt'ahuji bez vynimky len ku konkrétnym uloham,
ktoré maja l'udia vykonat™ (Plaminek, 2005).

Kompetencia ma ,,jedinecnou schopnost uspesne jednat a d’alej rozvijat’ svoj
potencial na zdklade integrovaného suboru vlastnych zdrojov ato v konkrétnom kontexte
roznych uloh, ¢innosti a zivotnych situdcii, spojenou moznostou a ochotou rozhodovat
aniest za svoje rozhodnutia zodpovednost* (Vetetka, Tureckiova, 2008). Casto sa
stretdvame s vyjadreniami typu ,,nie som kompetentny sa k tomu vyjadrit’ a rozhodovat™,
alebo ,,nerozumiem tomu, nemdm dostatok vedomosti, skusenosti, schopnosti na vyrieSenie
daného problému®. Vychadzaji z vyznamu a vykladu kompetencie pravomoci CcCinit
rozhodnutia a z nej vyplyvajuce zodpovednosti a dosledky (Tureckiova, 2004).
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Druhy kompetencii

V rozliénych literaturach sa nachiddzaji mnohé delenia kompetencii podla réznych
hladisk. Jednym z hladisk uvadzaju Vodak a Kucharéikovd vo svojej publikacii uviedli
delenie kompetencii zalozeny na type prace. Vysledny profil konkrétnej pozicie vznika
kombindaciou tychto troch kategorii:

- Manazérske kompetencie — sa skladajii zo schopnosti a ich cielom je splnenie uloh v
stlade so strategickymi planmi, vytvaranie priaznivého prostredia v tyme, rozvijat
svojich podriadenych

- Interpersondlne kompetencie — su potrebné pre efektivnu komunikaciu a budovanie
pozitivnych vztahov s ostatnymi, st délezité v kazdej pozicii kde sa s 'ud'mi jedna

- Technické kompetencie — su tvorené stiborom zru¢nosti pre konkrétnu funkciu.
Zamestnanec s tymito kompetenciami je schopny uspesne plnit’ lohy typické pre jeho
pracu, ktora je odlisSna od ostatnych Specialistov.

Viac obecné rozdelenie a rozpracovanie kompetencii uviedli Ital a Knoferl( Veteska,
Tureckiova 2008 ) na odborné, osobnostné a socialne. Vsetky tri znamenaju dosiahnut’
schopnost’:

- Odborné¢ kompetencie — napr. rozvijanie zdrojov, rozpoznanie zmien a predvidanie
vyvoja; vyberu metdd a technik, zrozumitel'na komunikacia, poucenie sa z nasledkov
jednania; pristupnost’ k zmenam a motivovanie

- Osobnostné kompetencie — znamenaji prijatie a poskytnutie pomoci, iniciativa,
hodnotenie vlastného jednania, rozvoj etickych postojov

- Sociadlne kompetencie — napr. Ucta k hodnotam, ochota spoluprace, rieSenie konfliktov,

angazovanie a diStancia od medzil'udskych vztahov.

Bene§ odbornym kompetencidm rozumie ziskané kompetencie pri vykone pracovnej
¢innosti, jazykové znalosti, praca na PC, pracovné pravo, Specifické znalosti a pracovné
techniky. projektov, schopnost’ induktivneho, deduktivneho, abstraktného a logického
myslenia, rieSenie problémov. Socidlne kompetencie sa tykaju komunikécie, kooperacie,
rieSenia konfliktov a socidlnych interakcii (Bene§ 2003). Osobnostné kompetencie nahradza
metodickymi, ktorymi rozumie pracovanie s informaciami a vedenie.

Znaky kompetencii
Autori VeteSka a Tureckiovd uvadzaji najvyznamnejSie charakteristické znaky
kompetencie ako su:

-  Kompetencia je vzdy kontextualizovana — zasadena do urcitého prostredia alebo
situacie, ktoré¢ su spoluvytvarané predoslymi skusenost’ami, znalostami, zdujmami
a potrebami ostatnych ti¢astnikov situacie.

-  Kompetencia je multidimenziondlna — zlozena z rozliénych informacii, znalosti,
zruénosti, predstdv, postojov, inych diel¢ich kompetencii atd’. Predpoklada sa
schopnost’ efektivne narabat’ s tymito zdrojmi, ktoré st prepojené s dimenziami
Pudského spravania. Znamena to, Ze kompetencie obsahujli spravanie a v spravani sa
aj prejavuju. (VeteSka, Tureciova, 2007). Podla Hronika ,kompetencie v sebe
koncentrujui urcité¢ vzorky chovania. S menej stabilné, pretoze mozno ocakavat’ ze
zékaznicka orientacia v pracovnom chovani nie je stale na rovnakej urovni. Pretoze
kompetencie nie st stabilné stt vhodnym kritériom pre hodnotenie, od ktorého urcite
neocakavame, ze bude vyjadrovat’ stile rovnakti mieru danej vlastnosti“(Hronik
2007).
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- Kompetencia je definovana Standardom — uroven zvladnutia kompetencie je urcena
dopredu aj so suborom vykonovych kritérii (meritok ¢i Standardov ocakdvaného
vykonu. Pre jedinca to znamena schopnost’ zmerat’ a vyhodnotit’ svoju kompetenciu.

- Kompetencia mé potencial pre akciu a rozvoj — ziskavana a rozvijana vzdeldvanim a
ucenim v celozivotnom procese. ,,Kompetencie je tieZ potrebné rozvijat,, napriek tomu
vlastnosti menime vel'mi obtiazne “ Su zalozené na urcitom dopredu vymedzenom
ramci vystupnych kategorii ako su napriklad koncepty, zrucnosti, postoje ¢i obecne
ucinné konanie (Veteska, Tureciova, 2007).

Rozvoj kompetencii vyzaduje efektivne zvladanie prace s informéaciami a vytvaranie siborov
znalosti a zru¢nosti. Kompetencie sa tykaju celej osobnosti ¢loveka ako jeho schopnosti,
vlastnosti a motivov, ktoré su ziskavané v priebehu celého Zivota. S zavislé aj na veku
nositel’a a kultire socialneho prostredia (Hronik, 2007).

Osobnostné kompetencie a charakteristiky

V literattre, ako uvadza Mika (2001, str. 25) pod pojmom osobnostné kompetencie
rozumie: ,,schopnost’ riadiaceho subjektu udrziavat’ sa na takej odbornej urovni, v takej
fyzickej a psychickej kondicii, aby bol schopny dané ciele a ulohy efektivne realizovat’.*
Osobnostné kompetencie spolo¢ne s urcitym odklonom od vyuZzivania psychologickych
metdd hodnotenia manazérov sa nedoceiiuju. Existuje rad odbornych S§tadii ako aj
konkrétnych skusenosti, ktoré potvrdzuji dolezity fakt ato, ze najcastejSou pri¢inou
zlyhédvania manazéra nie je iba odbornd nespdsobilost’, ale aj to, Zze v viacSinou v zatazi a
krizovych situdcidch zlyhdvaji osvedc¢ené sposoby jeho Cinnosti riadenia a manazér zvacsa
nie je pripraveny takuto nahlu zmenu psychicky zvladnut'. Z toho vyplyva, Ze manazérovi
nestaci zvladnut’ iba len funk¢éné spdsobilosti na jednotlivych trovniach riadenia, ale musi byt
predovsetkym schopny riadit’ sdm seba a zvladat’ zdtazové situacie (Tomek, 1999).

Porvaznik (2007) uvadza, Ze osobnostné kompetencie pozostavaju z nasledujucich
¢innosti:

- Sebaakceptovanie resp. sebauvedomenie;

- Sebauplatiiovanie, ktoré pozostava zo sebaplanovania, sebaorganizacie a sebakontroly;

- Sebarozvoj alebo sebavzdelavanie.

S osobnostnymi kompetenciami stvisi aj osobna paradigma — je to spdsob, akym konkrétny
clovek vnima, teda chape sam seba, taktiez rozumie sam seba, ale aj inym I'ud’om a svojmu
okoliu (Sojka, 2007).

Kazdy manazér by mal mat’ aj svoje osobnostné charakteristiky, teda to ¢im sa ako
osobnost’ vyznacuje (Birknerova, Frankovsky, 2011). Viacero autorov uvaddza nasledujuce
charakteristiky, ktorymi by manazér ako osobnost’ mal disponovat’, su to:

- Inteligencia — manazér by mal disponovat’ nadpriemernou inteligenciou, ale nie vSak
na urovni génia. Rozumie sa tym to, Ze dobry manazér by mal byt o nieo
inteligentnejsi ako jeho podriadeni.

- Iniciativa — teda schopnost’ rozpoznat' urcitd potrebu zakrocit' a aj nieCo vykonat'.
Iniciativa je spojena s energiou a vitalitou ¢loveka, ktora sa vekom znizuje.

- Sebaistota — inak povedané aj sebadovera, viera v to, ¢o dany ¢lovek robi. Vztahuje sa
na to, ako si 'udia uvedomuju, kde je ich miesto v spolo¢nosti.

- Helikoptérova ¢ita® — ide o urcitth schopnost’ manazéra povzniest’ sa nad nejaku
situdciu, vidiet’ ju v SirSom kontexte a neskor si v§imnut’ aj jej detaily (Sojka, 2007).

Osobnostné vlastnosti manaZéra

,Problematika osobnostnych vlastnosti pracovnika v pracovnom prostredi je podstatna
pre kvalitné vykonanie prace. Vlastnosti osobnosti si priamo pritomné pri vykondvani
pracovnych aktivit a v pracovnej oblasti su velmi podstatné“‘(Hametova, 2004, s. 87).
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Manazér — zamestnanec, je osobnostou, ktord je ovplyvilovand v pracovnom procese i
samotnym pracovnym procesom (Frankovsky, Birknerova, Janovskd, Zibrinova, 2012).
Osobnost’ chapeme ako mnozinu, ktora ma nasledujice podmnoziny:

- schopnosti - st vykonové charakteristiky a vSeobecné predpoklady pre vykon danej
¢innosti. Schopnosti ¢lenime na pohybové, zmyslové a rozumove,
motivacia — zamestnanci pracu vykondvaji podla vnutorného presvedcenia

s dokladnou vytrvalostou a nasadenim. Ide o tendenciu dosiahnut Gspech,
temperament — vlastnost’ fungovania l'udskej psychiky a dosahovanie emocionalnych
reakcii,
charakter — ide o sustavu stalych duSevnych vlastnosti ¢loveka, ktoré sa formuju
v procese vychovy,
postoje — ide o prejav poznanych veci subjektivnhe hodnotenych aemocionalne
prezivanych (Hronik, 1999).

»Pozitivny emocionalny stav jedinca vyplyvajici z vyhodnotenia vykonanej prace,
pracovnej skusenosti, pracovnych vztahov sa nazyva pracovnd spokojnost. Predstavuje
vSeobecny pracovny postoj, v ktorom jedinec spokojny s pracou ma kladny postoj k praci a
jedinec s pracou nespokojny ma negativny aj postoj k praci® (Armstrong, 1999).

Pohl'ady na skiimanie osobnosti v kontexte pracovnej uUspeSnosti prinieslo mnoho
autorov. Odbornici vytvorili 14 charakteristik osobnosti, ktoré st relevantné pre Uspech
v pracovnom prostredi. Autori ich zoskupili do Styroch zakladnych dimenzii:

- pracovna orientacia — zahffia motivaciu k vykonu, utvaraniu a vedeniu,

- pracovné spravanie — prejavujuce svedomitost’, flexibilitu, rozhodnost’,

- socialne kompetencie — ako senzitivita, schopnost’ komunikécie, sociabilita, orientaciu

na tim, schopnost’ presadit’ sa,

- psychickd konstiticia — zahfiiajica emociondlnu stabilitu, odolnost voéi zatazi

a sebavedomie (Hossiep, Paschen, 2003).
Vlastnosti a dispozicie pracovnikov sa odrdZza na ich osobnom vykone. Vykonnost
pracovnika je podl'a Provaznika (1997, s. 98): ,,pripravenost’ pracovnikov podavat’ najlepsie
vykony, ktoré¢ sa v priebehu ¢asu menia v zévislosti od mnoZstva prace a namahavosti rieSenia
uloh.” Osobnostné determinanty vykonnosti zahriiuju Siroky rozsah individudlnych
predpokladov pracovnika. Ide o nasledujuce predpoklady:
telesné a duSevné predpoklady pracovnika,

- odborna pripravenost’,

- uroven kvalifikacie,

- osobnostné a moralne vlastnosti,

- pracovné zameranie,

- motivécia v praci,

- sucasny telesny a fyzicky stav pracovnika (Armstrong, 1999).

Vsetky tieto determinanty sa zahriiuju do pracovnej spdsobilosti, ktord je nevyhnutné pre
vykonavanie danej prace. Pracovnu spdsobilost’ definoval Ktivohlavy (1998, s. 44) ako:
,»subor osobnych predpokladov, ako aj schopnosti, zrucnosti a vlohy nutnych pre vykonavanie
urcitej profesie.*

Nastroje na meranie manaZérskych kompetencii

Meranie kompetencii je vel'mi narocné praca, pre ktora sa hodnotitelia tzv. assessori
musia trénovat’. Tréning tychto hodnotitel'ov trva niekol’ko dni a mé zaistit’ vysoku presnost’
pozorovania a zhodu jednotlivych hodnotitel'ov pri pozorovani toho istého javu. Assessori sa
ucia pozorovat’ tzv. signifikantné prejavy spravania (indikatory kompetencii), ucia sa priradit’
im prislusnu hodnotu a to vo vSetkych cviceniach, ktoré budu pri hodnoteni manazérskych
kompetencii pouzité (Kubes, 2004).
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Celkovy tréning pozostava z nasledujucich krokov:

1. Identifikécia kompetencii — v tejto Casti sa hodnotitelia uc¢ia vybrat’ tie indikatory,
ktoré sa k meranym kompetenciam vzt'ahuju.

2. Zhrnutie pozorovani — po ukonceni cvienia zamerané¢ho na  identifikovanie
kompetencii, zhrni hodnotitelia vSetky prejavy (indikatory spravania) a to ku kazdej
pozorovane] kompetencii zvIast. Ziskaju tak obraz otom, aké ddokazy poskytol
v uréitom cviceni pozorovany manazér, aké boli jeho kvality a ako Casto sa vyskytli.

3. Ohodnotenie urovne kompetencii — Kazdd kompetencia je na zdklade zdznamov
ohodnotena na stupnici, ktort vopred urcili hodnotitelia.

4. Manazéri ako hodnotitelia — v praxi pri merani kompetencii Casto ako hodnotitelia
vystupuju manazéri. Dochadza ktomu v pripadoch, ked’ si firmy =zabezpecuje
assessment z vlastnych zdrojov. Tato prax ma svoje opodstatnenie, ale aj urcité rizika
(Kubes, 2004).

Meranie manazérskych kompetencii si vyZzaduje pouzitie vel'kého mnozstva metod. Ak je
kompetencny model, ktory chceme preverit’ rozsiahlejsi, stdva sa aj celkové posudzovanie
skupiny kandidatov pomerne zlozitou technickou operaciou. Preto sa namiesto aplikacie
jednotlivych metdod na hodnotenie manazérov v roznych situaciach zacali v praxi pouzivat
tzv. hodnotiace centrd (Hornik, 2008). Asociacia hodnotiaceho centra (assesment center) je
podl'a Hornika (2002, s.35) mozné prelozit’ ako: ,,hodnotiace stredisko alebo diagnosticko —
vycvikové centrum, ktoré nie je vSak inStituciou, ale procesom, ktorého vysledkom je
posudzovanie.“Assessment center sa chape aj ako subor diagnostickych metdd a technik,
zameranych na zistovanie vybranych znakov osobnosti, dispozicii a deficitov zamestnancov
na roznych stupiioch riadenia a na urcité optimalne rozvijanie ich osobnostného potencialu
(Bartak, 2001). Autori Lee a Beard (1994, s.65) vo svojej odbornej literatire zdéraziuju, ze:
»spolahlivé a efektivne assessment center je také, ktoré meria vykony podla relativnych
kritérii, pouziva vhodné apresn¢ meracie nastroje aje realizované sklisenymi
posudzovatel'mi, ktori rovnako chapu meranie kompetencii a aplikuju rovnaky Standard
hodnotenia.* Za pro assessment center sa povazuje:

- vysoka spolahlivost, preto st vyuzivané pri dolezitych personalnych rozhodnutiach;

- realizacia AC pridava najvyssiu hodnotu organizacii tym, ze individudlne pomenovava

potreby rozvoja a pomaha akcelerovat’ a zefektivnit' rozvoj manazérov;

- nezastupitelnd je jeho funkcia pri identifikovani potencidlu pracovnikov na nova
poziciu vdaka moznosti porovnat profil pozadovanych kompetencii s aktudlnym
stavom rozvoja kompetencii kandidata (Kubes, 2004).

Kubes (2004, s.34) uvadza, ze: ,,meranie kompetencii ma sluzit’ k rozvoju manazérov, nie

k ich hodnoteniu. Identifikovanii kompetenciu u pracovnika je potrebné zmerat, aby sme
zistili, nakol’ko je rozvinuta.*

Zaver

Vsetky uvedené osobnostné vlastnosti by sa mali v ¢o najviac¢sej miere vyskytovat
u kazdého riadiaceho pracovnika — manazéra, bez ohladu na predmet riadenia, sektor
posobenia ¢i velkost’. Nasou ulohou bolo poukazat’ na najcastejSie sa vyskytujliice vlastnosti,
ktorymi by mal manazér disponovat’.
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VYBRANE ASPEKTY RIADIACEJ CINNOSTI VEDUCEHO
PRACOVNIKA V SUCASNEJ SKOLE

Zdenka Uherova
Centrum celoZivotného a kompetencného vzdelavania

Abstrakt

V nasom prispevku sme sa snazili poukdzat' na vybrané aspekty riadiacej cinnosti vediceho pracovnika a tiez
zistit, ako su ucitelia vysokej skoly spokojni s atmosférou na svojom pracovisku, ¢i su dostatocne motivovani
podavat vysoky vykon a ¢i citia podporu zo strany nadriadenych tykajiicu sa ich kariérneho rastu.

Abstract

In our review we were trying to focus on chosen aspects of leading role of manager as well as evaluate whether
college teachers are satisfied with their working environment, whether they are motivated enough to sustain
certain effort and whether they feel supported from superior colleagues in issues about their carrier growth.

KUlucove slova
ucitel, veduci pracovnik, skola, atmosféra, motivdcia, vykon

Key words
teacher, manager, college, working environment, motivation, effort

Povolanie uditel'a je asto vyCerpavajiuce a psychicky naro¢né bez ohl'adu na to, na
akej Skole vyucuje. Okrem vychovno-vzdelavacej cinnosti uclitela, ktori vykondva v
interakcii so ziakmi alebo Studentmi prichddza kazdy ucitel na svojom pracovisku aj do
kontaktu s kolegami a veducim pracovnikom. V profesiondlnej praxi ucitela zohrdvaja
dolezita ulohu tiez celkova atmosféra na pracovisku, pracovné vztahy s kolegami a veducim
pracovnikom, ktorym mdze byt podl'a toho o aky typ alebo stupeni vzdelavacieho zariadenia
sa jedna veduci alebo riaditel’ $koly, institutu, tistavu, dekan a pod.

RO&zni autori charakterizuji osobnost’ vediceho pracovnika a rozdel'uju jeho vlastnosti
podla rozliénych kritérii. Nottingham (1990, In Turek, 2005) charakterizuje dobrého
veduceho pracovnika nasledovne:

- mysli perspektivne, ma dobru intuiciu,

- je tolerantny, reSpektuje individualne rozdiely,

- jetvorivy a ma vedomosti o rozvoji tvorivosti,

- je skuseny a dobry ucitel,

- vie poc¢uvat inych, vie sa vyjadrovat’ a pytat,

- doveruje svojim podriadenym, akceptuje ich ndzory, vie ich ocenit’,

- nie je spokojny s dosiahnutym stavom, dokadze primerane riskovat,

- dokéze identifikovat’ problémy,

- snazi sa o spolupracu a spolo¢né rieSenie problémov,

- podriadenych kritizuje taktne,

- podriadenych dokaze inSpirovat’ a zabezpecit’ spatnu vézbu,

- na podriadenych vie primerane delegovat’ prdvomoc a zodpovednost’.

Idealny kandidat na veducu funkciu by sa mal vyznacovat’:

- pevnym zdravim, dostatkom energie a entuziazmu,

- rozhodnostou, optimizmom, otvorenostou, spravodlivostou, spolahlivostou,
doveryhodnost'ou, nebojacnostou, empatiou, cestnostou, tvorivostou, prirodzenou
autoritou,

- komunikativnostou, jasnym a zretelnym vyjadrovanim,

- dobrym vztahom ku ziakom/Studentom a kolegom,
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- permanentnym zdokonal'ovanim a vzdelavanim sa,

- spravnym reagovanim v krizovych situdciach, odolnostou voci stresu,

- odhalovanim a rieSenim problémov,

- ulelnym aekonomickym zaobchddzanim s finanénymi a materidlnymi zdrojmi

(upravené podl'a Tureka, 2005).

Veduci pracovnik by sa podl'a Mikulastika (2007) mal zaoberat’ aj takymi skutocnostami
ako st vztahy a vzdjomna podpora medzi jednotlivymi pracovnikmi, mierou identifikacie
cielov jednotlivcov v skupine s cielmi organizacie, ¢i kolektiv ako celok je zamerany na
kvalitnl pracu a na zvySovanie vykonu, ¢i je zamerany na spolo¢nu ulohu, ¢i je vyuzivana
opravnend kritika medzi jednotlivymi ¢lenmi, ¢i su uspokojované potreby vsSetkych
jednotlivcov pripadne, ¢i sa v kolektive neobjavujui izolovani jedinci. Sojka, et.al. (2009)
uvadza niekol’ko odporucani, ktoré by veduci pracovnik mal dodrziavat’ pri vedeni a riadeni
vlastného kolektivu:

- stanovit’ priority rieSenia uloh,

- jednat’ s kazdym zamestnancom slusne a korektne,

- snazit’ sa o pravidelnu komunikéciu,

- robit’ pruzné a realne rozhodnutia,

- neslubovat to, o sa nedd splnit’,

- vyhodnocovat fakty racionalne a nie pod vplyvom emocii,

- vediet’ zaujat’ nestranny postoj a rozhodovat’ s nadhl'adom,

- vyhybat sa predpojatosti, nepriklanat’ sa na ziadnu stranu,

- vyhybat sa kategorickym vyhlaseniam,

- snazit’ sa o spravodlivé odmenovanie na zaklade vykonu jednotlivych pracovnikov,

- stanovit’ Standardy vykonnosti,

- dbat’ na individualne schopnosti a predpoklady svojich podriadenych,

- neprivlastiovat’ si zasluhy svojich podriadenych,

- nevytvarat nepotrebné pracovné pozicie,

- neodkladat’ rieSenie vzniknutych problémov.

K doélezitym aspektom riadiacej cCinnosti vediiceho pracovnika patri aj motivacia
pracovnikov, aby podavali ¢o najvyssi vykon. St zndme rézne teodrie tykajice sa motivacie,
pretoze ako uvadza Eggert (2005, s.10):

- neexistuje komplexny spdsob, ktorym by sme motivaciu mohli skiimat,

- jednotlivec mdze dosiahnut’ svoj ciel’ mnohymi réznymi spdsobmi a mdze byt rozne

motivovany,

- jeden jediny ciel’ méze uspokojit’ vel'ké mnozstvo potrieb a teda aj motivécii,

- Tudia sa vo svojich potrebach liSia, takZe aj ich motivacie su rozne,

- jednotlivci Casto menia svoje aSpirdcie a potreby, takZze aj motivacia sa bude v

jednotlivych situéciach odliSovat’.
Existuju viaceré programy, ktoré¢ motivuju pracovnikov k zlepsSeniu vykonu napr.

1. Obohacovanie prace - uvedena metdéda motivovania zahfia nasledujice dimenzie:

a) Rozmanitost’ - pod ktorou sa rozumie vykonavat’ rézne operacie, pouzivat
rozne postupy, vyuzivat’ rozne zariadenia, a tym vyuzivat’ svoju kvalifikaciu.

b) Celistvost’ tlohy - znamend vytvarat' tzv. funkéné celky tak, aby pracovnik
ziskal pocit, Ze robi celt, zmysluplnu pracu.

¢) Vyznamnost' ulohy - je dand mierou vplyvu, ktory ma urcitd praca na
ostatnych l'udi.

d) Autondmia - je dané mierou kontroly zamestnanca nad svojou pracou.

e) Spitna vizba - tyka sa informovania pracovnika o tom, ako dobre vykonéva
SVoju pracu.
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2. Odmenovanie odrazajiice vykon - tato metoda vychadza z toho, Ze peniaze mdzZu

ovplyvinovat Gsilie i stalost’ vykonu, pricom sa nejednda iba o samotny plat, ale aj iné
rozne formy vyhod poskytnutych zamestnancovi ako poistenie, 13. plat a pod.
(Sutakova, et.al., 2006)

Pre efektivitu prace si motivy vel'mi ddlezité. Vykony pracovnikov zévisia aj od toho, ¢i
a ako budi motivovani. Ak su pracovnici nemotivovani, nemézu sa identifikovat’ so zadanou
ulohou, nemdézu mat’ radost’ zo svojej prace, pocit uspokojenia a sebarealizicie. Veduci
pracovnik by mal vediet motivovat’ svojich podriadenych, ¢o vSak nie je jednoduché. Ako
uvadza Mikulastik (2007, s. 145):

pracovnici by mali byt’ informovani o tom, ¢o robia a preco, pre koho st vysledky ich
prace urcené, aky maju priestor pre vlastnu iniciativu a sposob vykonavania prace,
pracovnici by mali rozumiet’ poziadavkam, ktoré st na nich kladené,

ak v praci vzniknu pri plneni loh zamestnancom nejaké prekazky, vedtci pracovnik
by mu mal poskytnit’ pomoc,

pracovnici by mali byt oboznameni o tom, ¢i svoju pracu vykondvaji dobre a ked’ nie,
preco k tomu dochéadza, ze svoju pracu nezvladaja tak, ako sa od nich o¢akava,

veduci pracovnik by mal umoznit’ pracovnikom, aby mohli diskutovat o rdéznych
alternativach a v pripade potreby svoju alternativu tiez obhajovat,,

pracovnici by mali byt podporovani vedicim pracovnikom a spolupracovnikmi, v
pripadoch a situaciach, ked’ to potrebuju,

vysledky prace by mali byt’ bezodkladne ocefiovang,

veduci pracovnik by mal so svojimi spolupracovnikmi hovorit’, Ziadat’ ich o pomoc v
praci na spolocnom diele, mal by poctvat’ ich staznosti, mal by im doverovat,
pracovnik by mal mat’ moznost’ tiez sa pytat’ a ziadat' o pomoc a radu,

veduci pracovnik by mal svojich spolupracovnikov poverovat’ zodpovednostou a
rozhodovanim,

veduci pracovnik by mal svojim podriadenym zadavat’ také ulohy, ktoré by mali byt
vzdy primerané ich moznostiam, a to ani malo narocné, ani nesplnitelné (také, aby
vyzadovali 80% zat'az pri dlhSie trvajtcej ulohe),

veduci pracovnik by mal vediet, Ze kazdy potrebuje nielen kratkodobu motivaciu, ale i
dlhodobu v podobe vzdialeného ciel’a, vizie,

veduci pracovnik by sa mal citit’ ako jeden z ¢lenov skupiny.

Ako uvadza Eggert (2005, s. 34) odporucania ako "viac pracuj", "rob to lepSie" alebo
"musi$ svoju pracu zlepsit" nie su motivacné, pretoze zamestnancom nehovoria, o presne sa
od nich o€akava. Mikulastik (2007, s. 144) konstatuje, ze u mnohych vedutcich pracovnikov
prevladaji zdeformované systémy motivovania, priCom uvedené spravanie je iniciované
viacerymi dovodmi:

veduci pracovnik stanovuje kritérida podla vlastnych predstdv, napriklad podla toho,
¢o je dolezité pre podnik, ale pracovnik, nemdze vysledky v tomto zmysle vébec
nijako ovplyvnit,

kritéria mozu vychadzat’ z toho, Co je vyrazne viditeI'né, ¢o je na ociach, ¢o je 'ahko
meratel'né,

preferovanie toho, aby niekomu prili§ neublizil,

pokrytectvo (motivovanie poddajnosti a poslusnosti).

Eggert (2005, s. 102) uvadza 9 pravidiel motivacie - motivovanie jedincov v zamestnani:

1.

Aby ste mohli niekoho motivovat’, musite byt’ sami motivovani.

2. Motivacia vyzaduje SMART ciele (motivaéna instrukcia ma byt: Specificka,

Meratel'nd, Akceptovana, Realistickd, Terminovana).

3. Raz vybudovana motivacia nevydrzi navzdy.
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Motivacia vyzaduje mnoho individualneho uznania.

Aby ste mohli motivovat’, musite sa celého procesu zucastnit’.
Vyvoj a uspech st motivujuce.

Néroc¢na tloha je motivaciou iba vtedy, pokial’ je dosiahnutelna.
U kazdého ¢loveka mozno najst’ efektivne "motivatory".
¢lenstvo v skupine je motivujice.

Veduc1 pracovnik okrem toho, Ze od podriadenych pozaduje podavanie vysokého vykonu,
mal by ich aj v dostato¢nej miere podporovat’ aj v ich kariérnom raste. Podl'a Sojku (20009, s.
122) jedinec nerozhoduje o svojej pracovnej kariére sam. To, ¢i bude v svojom povolani
uspesny zavisi od viacerych okolnosti. Niektoré skutocnosti mézu branit’ realizacii tispesnej
pracovnej kariéry. Mo6zu to byt jednak odborné nedostatky v systéme personalneho riadenia a
vedenia l'udi na ur¢itom pracovisku, ale aj nadradenie osobnych ciel'ov a zaujmov vediceho
pracovnika nad ciele a zaujmy pracoviska, ¢o sa moze prejavovat vedomym a zdmernym
potlacanim objektivnych kvalit spolupracovnikov.

O 0N LA

Material a metodika

Skimany subor tvorilo 40 respondentov, ndhodne vybranych vysokoskolskych ucitelov,
vyucujucich na viacerych fakultdch PreSovskej univerzity v PreSove. Prostrednictvom
dotaznika sme u skiimanej vzorky respondentov zistovali, v akej miere je pre ich pracovny
vykon dolezita atmosféra na pracovisku a spolupraca s kolegami, ¢i su dostatocne motivovani
podavat’ vysoky vykon a tiez to, ¢i citia podporu zo strany nadriadenych tykajicu sa
kariérneho rastu. Ziskané tidaje sme vyjadrili v percentach.

Vysledky
Na zaklade spracovania vybranych poloziek sme dospeli k vysledkom, ktoré uvaddzame v

nasledujtcich tabul’kach.

Tabulka 1 Spokojnost’ ucitel'ov s atmosférou na pracovisku

Spokojnost’ ucitel'ov s atmosférou pocet respondentov nv %
na pracovisku n

urcite ano 8 20.00
skor ano ako nie 12 30.00
neviem sa vyjadrit’ 13 32.50
skor nie ako ano 5 12.50
urcite nie 2 5.00
Spolu: 40 100.00

Mozeme konStatovat’, Ze polovica respondentov je s atmosférou na pracovisku spokojna, no
priblizne tretina respondentov sa nevedela vyjadrit’ a vySe 17% vyjadrilo s atmosférou na
svojom pracovisku nespokojnost’.
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Tabul’ka 2 Spokojnost’ u€itel'ov so vzajomnou spolupracou s kolegami na pracovisku

Spokojnost’ ucitel'ov so pocet respondentov nv %
spolupracou s kolegami n

urcite ano 9 22.50
skor ano ako nie 13 32.50
neviem sa vyjadrit’ 6 15.00
skor nie ako ano 8 20.00
urcite nie 4 10.00
Spolu: 40 100.00

Vysokoskolski uitelia st na svojom pracovisku viac¢Sinou spokojni so vzajomnou spolupracou
s kolegami, o com sved¢i fakt, ze pozitivne sa vyjadrilo 55% respondentov. Skoro tretina
opytanych sa vSak priklonila k opa¢nému nazoru a 15% respondentov nevedelo zaujat
jednoznaéné stanovisko.

Tabulka 3 Spokojnost’ u€itel'ov s motivaciou k podavaniu vykonu zo strany nadriadenych

Motivécia zo strany nadriadenych pocet respondentov nv %
n
urcite ano 2 5.00
skor ano ako nie 3 7.50
neviem sa vyjadrit’ 1 2.50
skor nie ako ano 9 22.50
urcite nie 25 62.50
Spolu: 40 100.00

Nazory respondentov poukazali na skuto¢nost, Ze ich motivacia podavat’ v praci vysoky
vykon je nizka, ked’Ze az 85% ucitelov uvadza nedostato¢nii motivaciu zo strany vedtcich
pracovnikov. K negativam, ktoré ovplyviiuju pracovny vykon ucitel’'ov, patria predovsetkym:
slabé finan¢né ohodnotenie, vysoké pracovné zatazenie mimo vyucovacej povinnosti, ale aj
skor nevyhovujice podmienky na pracu mimo vyucovania, ¢o uviedla viac ako polovica
ucitel’ov a tiez nie celkom vyhovujuce materialne podmienky na vyucovanie.

Tabulka 4 Spokojnost’ u€itel'ov s podporovanim v kariérnom raste zo strany nadriadenych

Spokojnost’ ucitelov s pocet respondentov nv %
podporovanim v kariérnom raste n

urcite ano 2 5.00

skor ano ako nie 5 12.50
neviem sa vyjadrit’ 2 5.00

skor nie ako ano 8 20.00
urcite nie 23 57.50

Spolu: 40 100.00
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Podrla nasich zisteni vac¢Sina ucitelov t.j. 77% neciti podporu svojich nadriadenych tykajucu
sa ich kariérneho rastu. 5% respondentov nevedelo zaujat' jednoznacné stanovisko a
spokojnost’ vyjadrilo len 17% respondentov.

Zaver

Veduci pracovnik by mal poskytovat’ svojim podriadenym presné a jasné instrukcie,
napriklad kto, preco, kedy a dokedy ma pozadovant pracu urobit’ (Birknerova, 2011). Veduci
pracovnik by mal svojich podriadenych dobre poznat’, v§imat si ich individualne osobitosti i
schopnosti a pomahat im v ich rozvijani a zdokonalovani, mal by vediet svojich
podriadenych nalezite motivovat, ocenit’ a podporovat’ v ich kariérnom raste. Donelly,
Gibson, Ivancevich, 1997 (In Sutakova et al., 2006) konstatuju, Ze nespokojnost’ s finan¢nou
odmenou mo6Zzu mat za ndsledok zniZzenie vykonu, stavkovanie, st'aznosti alebo hladanie
lepsie platenej prace. Stock (2010) sa domnieva, Ze ak I'udia nie st za svoj vykon dostatocne
odmeneni, pracuju bez potrebnej motivacie. Pod odmenou nie je myslené iba financéné
ocenenie, ale aj pocit, ze si ich usilie niekto vazi a vie ho ocenit’.

Literatara

BIRKNEROVA, Z. 2011. Socialna inteligencia a vnimanie riaditelov v socidlnom kontexte
Skoly. In Sapere Aude 2011. Hradec Kralové: MAGNANIMITAS, 2011. ISBN 978-80-
904877-2-1.

EGGERT, M.A. 2005. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. 102s. ISBN
80-7367-010-0.

MIKULASTIK, M. 2007. ManaZerska psychologie. 2.aktualizované a rozsifené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2007. 379s. ISBN 978-80-247-1349-6

SOJKA, L., CVERHOVA, D., HANCOVSKA, E., KOBOL, A., SYKOROVA, M. 2009.
Riadenie ludskych zdrojov. PreSov: PreSovska univerzita v PreSove, Fakulta manazmentu,
2009. 165s. ISBN 978-80-8068-871-4.

STOCK, CH. 2010. Syndrom vyhoréni a jak jej zvladnout. Praha: Grada Publishing a. s.,
2010. 103s. ISBN 978-80-247-3553-5.

SUTAKOVA, V., KRAJCOVA, N., FERENCOVA, J., PASTERNAKOVA, L. 2006.
Kompetencie riaditela Skoly. PreSov: PreSovska univerzita v PreSove, Fakulta humanitnych a
prirodnych vied, 2006. 199s. ISBN 80-8068-521-5.

TUREK, I. 2005. Inovacie v didaktike. Bratislava: Metodicko- pedagogické centrum, 2005.
360 s. ISBN 801-8052-230-8.

Kontakt:

PaedDr. Zdenka UHEROVA, PhD.

Ustav jazykovych kompetencii

Centrum celozivotného a kompetenéného vzdelavania, PreSovska univerzita v PreSove
UL 17. Novembra PreSov

Slovensko

zdenka.uherova@unipo.sk

212



SOCIALNA INTELIGENCIA AKO ASPEKT SUCASNEJ DOBY

Silvia Vaclavikova
KU — RuZomberok

Abstrakt

Prispevok poniika pohlad na nejednoznacnii problematiku chdpania socidlnej inteligencie. Clanok sa zaoberd
vyvojom, pristupmi a meranim socidlnej inteligencie ako aj vztahmi medzi emociondlnou a socialnou
inteligenciou.

Abstract
The article is offering not certain understanding of social inteligence. The article is about developing, accesing
and measuring of social inteligence as about relationship between emotional and social inteligence.

KUPucové slova
Socidlna inteligencia, konstrukt, pristupy, meranie socialnej inteligencie

Key words
Social inteligence, construct, acces and measuring of it

., Tazkosti sveta spocivajii v tom, Ze hliipi sii sebavedomi a inteligentni plni pochybnost. i
Lord B. Russell

Co je to vlastne inteligencia? Da sa vobec inteligencia definovat? Ako ju moZeme
chéapat™? Lexikograf Johnson prisudil slovu inteligencia Styri vyznamy:
e ziskavania informacii;
e ziskavania znalosti;
e duchovny vyznam;
e porozumenia vztahov a urcitej zrucnosti.

Teda je inteligencia cnost'? Ked’Ze je zvicsa geneticky podmienend, nie je to nic, ¢im
by sme sa mali pysit’ v pripade ak vykazuje vysSie hodnoty. No na druhej strane ani ni¢, za ¢o
by sme sa mali hanbit’.”> Najznamejsia je tzv. vieobecna inteligencia, ako chapavost, alebo
dovtipnost, skoro by sme mohli povedat’ schopnost’ &itat’ medzi riadkami ,.knihy Zivota.>*
Podla autora Kosca je inteligencia ,,schopnost’” mysliet, ucit’ sa a adaptovat sa na nové
situacie.“> Inteligencia predstavuje ,,socialnu kategoriu znagne diferencovant, premenni.«>°

Pri definovani socidlnej inteligencie nardZame na viacero t'azkosti. Problematika
spo¢iva v tom, ¢i konstrukt socidlnej inteligencie vobec existuje, ¢i socialna inteligencia je
psychologicky Gc¢inny a jasny konstrukt, ¢i je vymedzend k pribuznym pojmom. Inteligencia
v kontexte SirSieho chapania je pouzivana s privlastkami, ktoré umoznuje akcentovanie
predpokladov, zdrojov rieSenia, zvladania zataZovych situacii, predpokladov napinania
zivotnych tloh: prakticka, socidlna, interpersonalna a intrapersondlna inteligencia, moralna
a emociondlna inteligencia. K pojmu socidlna inteligencia neodmyslitelne patria aj pojmy:
socialna obratnost, kompetencia, osobnostnd kompetencia a socidlne spdsobilosti.
Z uvedeného vyplyva stvis so socialno-osobnostnym pristupom vo vyskume inteligencie,
ktory je orientovany na vonkajsi svet socidlnych interakcii a Struktur, na rolové spravanie sa

>3 Porov. SEREBRIAKOFF, V. Ako ste na tom s inteligenciou? Banské Bystrica : IKAR, 2000, s. 13 — 16.
3 RICAN, P. Psychologie osobnosti. Havli¢kuv Brod : GRADA, 2010, s. 55.

> SEREBRIAKOFF, V. Ako ste na tom s inteligenciou?, s. 147.

%6 STRIEZENEC, S. Slovnik socidlneho pracovnika. Trnava : Sapientia, 1996, s. 83.
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v socialnych systémoch ana udrzanie medziludskych vztahov.”” Niektoré definicie klada
doraz na kognitivne procesy (schopnost’ porozumiet’ 'udom okolo seba), iné zasa na procesy
spravania ( posobenie na ludi okolo seba).”®Socialna inteligencia znamena ,,schopnost’
porozumiet’ a riadit muZzov a Zeny, chlapcov a diev€atd — konat rozumne v l'udskych
vztahoch.“ > Pri vymedzovani socialnej inteligencie v starsich vyskumoch bol priekopnikom
Stidia Ameri¢an E. L. Thorndike, ktory zdoraznoval vysledni sociilnu interakciu. Jeho
koncepcia je oznaCovand ako dvojfaktorovd. Jej zlozky su v sulade svymedzenim,
porozumenim s inymi ludmi aso schopnostou chovat sa vstlade so socialnymi
poziadavkami. Vyskumy, ktoré sa realizovali na zaklade jeho koncepcie sa zameriavali na tri
komponenty:

e socialne situacie (social insight);

e spolocenskl pamét (social memory);

e socialne vedomosti (social knowledge), priCom socialna inteligencia obsahovala
aspekty spravania spolo¢nosti, akymi su empatia a socidlna citlivost’.*

Novsie vyskumy s odliSnym pristupom skiimania socidlnej inteligencie, bol tzv.
expertny panel, na zdklade ktorého boli zistene faktory ako su:

e socialne informacie;

e socialna vnimavost’ a

e socialna sposobilost’.®!

Stucasné vyskumy poukazuji na dva zékladné pristupy:

1. Psychometricky — konceptualizuje socidlnu inteligenciu ako skupinu vlastnosti, je
definovana vykonom zistovanym v testoch merajucich socidlne sposobilosti.

2. Osobnostny pristup — chape socialnu inteligenciu ako spoloCenské rozdiely v oblasti
konania a interpersonalnych situdciach. Spravanie I'udi, teda nie je mozno posudit’ na
zéklade dimenzii efektivnosti, ale skor ako aspekt posudzovania subjektivnej
situdcie.”

Z vyskumov a pristupov, ktoré uvadzame chapeme vymedzenost socidlnej
inteligencie ako spdsobilosti vhodne riesit’ socidlnu situaciu priCom vyuzivame percepcnu
a behavioralnu zlozku. Ich tedrie vSak porovnavame s tedriami a definiciami, ktoré kladu
doraz na kognitivne (schopnost porozumiet’) a behaviordlne komponenty (byt schopny
uspesne rozvijat’ interakciu s inymi 'ud’'mi) socidlnej inteligencie.

Ak je socialna inteligencia definovand ako subor interpersonalnych sposobilosti
mozeme vidiet' urcité prekryvanie s interpersonalnymi aspektmi emociondlnej inteligencie.
Na rozdiel od nej nie je vSak ponimand ako kons$trukt vztahujuci sa k emdcidm. Urcita
rozdielnost’ tychto konceptov zaznamenavame vo sfére rieSenia konfliktov. Socialna
inteligencia sa moze odzrkadl'ovat’ pomocou neagresivnych i agresivnych postupov, naproti
tomu emociondlna inteligencia so zretefom k empatii ako jej podstatnej zlozke sa spdja
vylucne s neagresivnymi.63

37 Porov. OROSOVA, O. et.al. Socidlna inteligencia, socidlna kompetencia, socidlne spésobilosti In:
http://katpsych.truni.sk/existprob/prispevky/oros.html.

% Porov. BAUMGARTNER, F., VASICOVA, K. K problematike merania socialnej inteligencie. In: Socidlni
procesy a osobnost. Brno : Psychologicky tstav AV CR, 2005, s. 8.

> RUISEL, I. Uvahy o socialnej inteligencii. In: Praktickd Inteligencia. Bratislava : SAV, 1992, s. 108.

 porov. SEREBRIAKOFF, V. Ako ste na tom s inteligenciou?, s. 148.

' Porov. KENTOS, M., BIRKNEROVA, Z. Emociondlina a socidlna inteligencia muzov a Zien. In:
http://www.saske.sk/cas/zoznam-rocnikov/2011/4/5954/.

2 Porov. BAUMGARTNER, F., VASICOVA, K. K problematike merania socialnej inteligencie. In: Socidlni
procesy a osobnost. s. 9.

% Porov. AUSTINOVA, E. J. — SAKLOFSKE, D. H.: P¥ili§ mnoho typa inteligence? O podobnostech a
rozdilech mezi socialni, praktickou a emo¢ni inteligenci. In Emocni inteligence. Praha : Portal, 2007, s. 127 —
148.
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Socialna inteligencia je mnohotvarnym konsStruktom a preto suvisi s emocionalnou
inteligenciou, pretoze popisuju dva aspekty toho istého konstruktu.** Koncept emocionalnej
inteligencie sa intenzivne rozvijal v obdobi poslednych desiatich rokov a svojim obsahom sa
vel'mi blizi chapaniu socidlnej inteligencie, priCom S$tadium emociondlnej inteligencie je
videné v ponati Thorndikovej socialnej inteligencie.®

~Emociondlna inteligencia predstavuje psychologicky konStrukt, ktory zahfia
poznanie vlastnych pocitov, ich zvladanie, schopnost motivovat samého seba, schopnost’
vcitit’ sa do pocitov inych l'udi, ako aj zvladdanie medziludskych vztahov, Podl'a autora
Golemana je emocionalna inteligencia ,,schopnost’ vnimat’ vlastné emocie, vediet' s tymito
emodciami zaobchéadzat’, vyuzit ich v prospech nejakej veci, teda sam seba motivovat, ale tiez
schopnost’ veitit’ sa do ostatnych udi a spravne zaobchadzat so vztahmi.“®® Vi&sina definicii
socialnej a emociondlnej inteligencie obsahuju jednu alebo viacero spolo¢nych vlastnosti:

e porozumiet’ a konStruktivne prejavovat emocie;
porozumiet’ prezivaniu inych l'udji;
efektivne manazovat’ a regulovat’ emociu,
zvladat’ nové situacie a riesit’ osobné problémy;
byt optimisticky, pozitivne mysliaci a vnutorne motivovany dosahovat’ ciele.
Porozumiet’ podstate komponentov socidlnej inteligencie znamena porozumiet’ tomu,
ze potreby hladania zmyslu Zivota, seba — expresia, socidlne vztahy, vnitornd rovnovaha
jedinca a cesty napliiania tychto tiZob s aj cestami rozvoja socidlnej a emocionalne;
inteligencie jednotlivca.”” Vztah socidlnej aemocionalnej inteligencie jednoznagne
odzrkadl'uje pristup Bar-Ona, ktory pouziva pojem emocionalno-socidlna inteligencia. Pod
tymto pojmom rozumie subor suvisiacich emocionalnych a socidlnych spodsobilosti, ktoré
determinujii to, ako efektivne rozumieme a vyjadrujeme sami seba, ako rozumieme
a vychadzame s P'ud'mi okolo seba a ako zvladame aktivity kazdého dia.®®

Meranie socialnej inteligencie je takisto obtiaznou skutocnost'ou, ktord vyplyva z viac
nazorovosti a nejednotnosti pohl'adov na sociadlnu inteligenciu. Metodiky sti¢asnej doby sa
opieraju o rézne vychodiska, preto Casto zaznamenavaju rozdielne aspekty , ktoré spolu malo
koreSponduju. Vyskumny pracovnici upozoriujii na d’alSie slabé stranky akymi st: ¢asova
naroCnost, nizka reliabilita, obtiazna administrovatelnost, no v neposlednom rade aj
nedostatok neverbalnych metdd zistovania socidlnej inteligencie. Z doteraz pouzivanych
metod sa najviac vychadza z psychosometrického pristupu. Prva metodika tohto typu bola
zostavend F. A. Mossom a T. Huntom a volala sa Washingtonska Skédla merania socidlnej
inteligencie.®’

Metddy na zistovanie socidlnej inteligencie sa daji rozdelit’ do niekol’kych skupin.
Pre porovnanie uvadzame niektoré z nich:

1. Metody zaloZené na vykonovych charakteristikich — maju blizko ku klasickym
inteligencnym testom napr.: Washingtonsky test socialnej inteligencie (GWSIT);

 Porov. OROSOVA, O. et.al. Socidlna inteligencia, socidlna kompetencia, socidlne spésobilosti In:
http://katpsych.truni.sk/existprob/prispevky/oros.html.

% Porov. VYROST.J., SLAMENIK, 1. Socidlni psycholégie. Praha : ISV, 1997, s. 234.

% KENTOS, M., BIRKNEROVA, Z. Emociondlna a socidlna inteligencia muzov a Zien. In:
http://www.saske.sk/cas/zoznam-rocnikov/2011/4/5954/.

 Porov. OROSOVA, O. et.al. Socidlna inteligencia, socidlna kompetencia, socidlne spésobilosti In:
http://katpsych.truni.sk/existprob/prispevky/oros.html.

% KENTOS, M., BIRKNEROVA, Z. Emociondlna a socidlna inteligencia muzov a Zien. In:
http://www.saske.sk/cas/zoznam-rocnikov/2011/4/5954/.

% Porov. BAUMGARTNER, F., VASICOVA, K. K problematike merania socidlnej inteligencie. In: Socidini
procesy a osobnost. s. 9.
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2. Metody zaloZené na seba hodnoteni — ticto sa pouzivaji vo vyskume najéastejsie aj
napriek tomu, ze moézu viest k skresleniam. Patria sem napr.: Matsonov test
hodnotenia socialnych sposobilosti (MESI);

3. metddy zaloZené na hodnoteni zo strany inych osob — vyuzivaji sa predovsetkym
pri stadiu deti aich socialnej inteligencie napr.: Socidlna inteligencia posudena
vrstovnikmi (PESI);

4. metédy zaloZené na posudzovani spravania os6b - patria sem napr.: Frekvencia
aktov chovania (AFA).”

5. Metodika TEIQue — SF — skrateny formular dotaznika emociondlnej inteligencie.
Vseobecny ramec modelu emociondlnej inteligencie UspeSne integruje a rozSiruje
suvisiace myslienky EQ. Obsahuje 15 konkrétnych $pecifickych aspektov.

6. Skala socidlnej inteligencie — TSIS — vznikla vroku 2001, autormi su Silvera,
Martinussen a Dahl. Obsahuje tri subskaly, pricom kazda zo subskal tvori 7 poloziek
dotaznika, teda spolu 21 poloziek. Skéila prva je spracovanie socidlnych informacii,
Skala druha je socidlnych spdsobilosti a tretia socidlnej vnimavosti. Polozky st na
$kale hodnotené &islami od 1 do 7.”"

7. Texas Social Behavior Inventory — TSBI — 16- nast’ polozkova metodika s 5-
bodovou Skalou odpovedi.

8. Peer — Estimated Social Inteligence — PESI technika nominécii, umoziiuje
prostrednictvom 10-tich poloziek hodnotenych na 5-bodovej Skale merat’ vykonové
kompetencie rovesnikov rovnakého pohlavia v kontexte socialnom. Odpovedd na
otazku: Ako sa to javi ostatnym?

9. Adolescent Competencies — k posudeniu socidlnych kompetencii adolescentov kde su
vyuzité tri zdroje:

e seba — hodnotenie adolescentov (6 skal);
e hodnotenie rodi¢mi (4 skaly);
e posudenie behaviordlnych interakcii pozorovatel'om ( $kaly).

10. Social Skills Rating System — SSRS — socidlne sposobilosti Studentov st hodnotené
ucitelmi, $tudentami, rodiémi. Skaly uréené ucitelom a rodi¢om su podobné, zahfiaju
skaly kooperacie, asertivity, seba-kontroly a zodpovednosti. Studentska verzia
obsahuje tie isté Skaly.

11. The Bar — On EQ — i — metodika validizacie, ktora sleduje socidlnu a emociondlnu
inteligenciu:

e intrapersondlne komponenty (self-regard, emociondlne seba- uvedomovanie,

asertivita, nezavislost);

¢ interpersondlne komponenty (socidlna zodpovednost,, empatia);

e adaptécia ( flexibilita, rieSenie problémov, testovanie);

e stres — manazment (tolerancia na stres, kontrola impulzivnosti).72

Z doterajSich vyskumnych zdrojov mézeme konstatovat, ze zakladné Studie socialne;j
inteligencie definujii dva zikladné smery, ktoré st prezentované psychometrickym alebo
osobnostnym pristupom, ale aj faktormi chépania pocitov druhého ¢loveka, nadvézovania
novych vztahov, ispesného a pozitivneho pdsobenia na inych l'udi.

" VYROST,J. BAUMGARTNER F. K aktualnym otazkam vyskumu socialnej inteligencie, socialnych
kompetencii a mudrosti. In: Uvahy o inteligencii a osobnosti. Bratislava : SAV, 2006, s. 64.
"TKENTOS, M., BIRKNEROVA, Z. Emociondlna a socidlna inteligencia muzov a Zien. In:
http://www.saske.sk/cas/zoznam-rocnikov/2011/4/5954/.

2porov. OROSOVA, O. et.al. Socidlna inteligencia, socidlna kompetencia, socidlne spésobilosti In:
http://katpsych.truni.sk/existprob/prispevky/oros.html.

216



Ako sme uz nacrtli, na meranie socidlnej inteligencie v sucasnosti uz existuji viaceré
spOsoby. Zaroven toto meranie je témou, ktora rozdeluje psychologov, ktori povazuju
socialnu inteligenciu za multidomenzionalny konstrukt. Vychadzame z toho, Ze socidlna
inteligencia je ¢rtou a nie schopnost'ou a preto jej rozvoj je obmedzenejsi. No vSak na druhe;j
strane sme zistili, Ze socidlna inteligencia je aj multikonstrukt, teda jej rozvoj moze prebiehat’
aj na kognitivnej urovni, o znamena, ze sme schopni ucit’ sa novym navykom.

Nami naznacena viacdimenzionalnost’ a mnohoznacnost’ socialnej inteligencie hovori o tom,
7e jednozna¢ne vymedzit' tento pojem je spletitostou samou o sebe. Preto povazujeme za
podstatné a nevyhnuté realizovat’ d’alSie vyskumy a aplikovat’ ich do praxe, pretoze v tom
vidime ucelenu stratégiu pri zjednocovani vedeckych hladisk pojmu socidlnej inteligencie do
buducna.
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PRAKTICKY KONTEXT DESTINACNEHO MANAZERA Z POHLADU
MANAZERSKYCH ROLI A SOCIALNYCH KOMPETENCII

Lenka Zajacova
Fakulta manaimentu PU v PreSove

Abstrakt

Prispevok je prehladom obsahu a ndplne prdace destinacného manazéra na podklade 10 manazérskych roli.
Vzhladom na skutocnost, Ze profesia destinacného manazéra je novym druhom manazéra v slovenskom
priestore, pozornost sa zameriava sa na jej Specifika. Identifikuje vztahy a povinnosti destinacného manazéra
a jeho predpoklady v podobe kompetencii vratane socialnych kompetencii.

Abstract

The article is an overview of the content of the work that a destination manager carries out. It is studied on the
basis of 10 roles of a manager. Based on the fact that the profession of a destination manager is a new type of
a manager in the Slovak area, the attention is brought to its specifics. It identifies the relationships and duties of
a destination manager and his prerequisites in form of competences including social competences.

KUPucové slova
destinacny manazment, destinacny manazér, manazeérske roly

Key words
destination management, destination manager, roles of a manager

Uvod
S rozvojom destina¢éného manazmentu v slovenskom priestore sa etabluje v novovzniknutych
organizéciach pre rozvoj cestovného ruchu novy druh manazérov, a to destinacni manazéri.
Predstavuju ich l'udia, ktori musia mat’ osobnostné aj kvalifikacné predpoklady a zru¢nosti na
to, aby dokézali uspesne riadit’ organizacie destinacného manaZzmentu, tzv. DMO (destination
management organisation), a tym aj celi destindciu. Destinaciu v tomto pripade chapeme
ako marketingovy pojem, a to ako ,,produkt cestovného ruchu, ktory ndm ponutka ubytovanie,
stravovanie, zabavu a rozli¢né atraktivity.” (in: Dor¢ak a Pollak, 2012). Destinacni manazéri
s nepochybne najdolezitejSie osoby v destinacii. V svojej podstate st to koordinatori a
viziondri, ale aj zmierovatelia a marketingovi experti. VSetci maju jasny ciel’ — ziskanie ¢o
najvacsiecho poctu navstevnikov pre destindciu. Pre tento ucel musia vykonavat vsetky
manazérske funkcie: planovat, organizovat, viest a kontrolovat. Rovnako ako ostatni
manaz¢ri musia vystupovat’ vo vSetkych rolach (Birknerova, 2010) a pouzivat’ vSetky kl'acové
schopnosti.

Manazérske roly v kontexte destinacného manaZzéra

Na zaklade svojho vyskumu stanovil Henry Mintzberg 10 manazérskych roli, ktoré patria

k manazérskemu spravaniu (in: Sojka, 2007). Tieto roly st priamo aplikovatelné pre

destinaénych manazérov atvoria vychodisko pre uréenie socidlnych kompetencii

destinaénych manazérov. V kontexte tejto profesie sa jednd o nasledovné roly, ktoré sa
navzajom prelinaju:
1. Interpersondlne roly (destinaény manazér vystupuje ako sucast’ vztahov, ktoré riadi)

a) Destinaény manaZér vystupuje ako reprezentant DMO. V slovenskych podmienkach
je v zmysle ustanoveni § 18 zdkona ¢. 91/2010 Z.z. o podpore cestovného ruchu dané, ze
riadiacim orgdnom DMO je predstavenstvo a vo veciach uréenych stanovami je za DMO
opravneny konat’ aj vykonny riaditel’. Prakticky je vSak destinaénym manazérom predseda
predstavenstva DMO alebo v pripade, ak je menovany, prave vykonny riaditel.
Statutarnym organom je de iure len predseda predstavenstva. Osoba, ktora fakticky riadi
DMO, sa povazuje za destinatného manazéra. Mnohokrdt je mozné stretnut’ sa
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b)

11.

s kombinovanym modelom, ked’ predseda predstavenstva plni reprezentativnu funkciu a je
findlnym rozhodovacim ¢lankom, ale DMO riadi vykonny riaditel’, ktory organizaciu
zastupuje na rokovaniach s partnermi (cestovné kancelarie aagentiry, dodavatelia,
sponzori, narodné agentiry pre rozvoj cestovného ruchu, ministerstvd a d’alSie narodné
a medzinarodné organizacie a institicie a dalSie), na vystavach cestovného ruchu,
odbornych konferenciach a forach a pri podobnych prileZitostiach, kde reprezentuje a
rozhoduje o smerovani a fungovani destinacie. Destinaény manazér tu vystupuje ako
zastupca pri vSetkych socialnych, pravnych ¢i slavnostnych prilezitostiach.
Destinaény manazér ako vodca. Pri vykone svojej profesie maju destinacni manazéri za
ulohu riadit’ niekol’ko druhov vztahov, pri ktorych musia vyuZzit svoje socidlne
kompetencie. Prvym znich je riadenie samotnej organizicie — timu DMO, ktory
pozostava zvédcSa z marketingovych manazérov (pre online a offline marketing, PR
manazérov), sales manazérov (incoming), event manazérov, manazérov navstevnickeho
servisu (sprava informacnych centier), projektovych manazérov (napr. akvizicia novych
¢lenov, kontrola kvality a iné), manazérov pre kongresovy a incentivny cestovny ruch,
zamestnancov informa¢ného centra, administrativnych pracovnikov, ako aj uctovného
useku a useku l'udskych zdrojov, pripadne aj timu dobrovol'nikov pri organizacii a inych
pracovnikov. Destinaény manazér planuje a rozdel'uje aktivity a kompetencie, organizuje
realizaciu aktivit, vytvara systém ich koordinacie a kontroluje plnenie uloh. Zakladom je
motivacia pracovnikov takym sposobom, aby mali zdujem na rozvoji destindcie
a dosiahnuti cielov DMO a zaroven sa citili neoddeliteI'nou sucastou zmien, ktoré dokazu
vykonat’. DestinaCny manazér hodnoti zamestnancov, ich postup a podporuje ich rozvoj.
Jeho cielom je udrziavat’ efektivnost DMO.
Destina¢ny manaZér ako spojka. V tejto roli st zahrnuté vSetky vztahy, ktoré musi
destinany manazér udrziavat' s jednotlivcami a skupinami mimo DMO. Stelesiuju
informacné a komunika¢né povinnosti destinaného manazéra, ktory vytvéara a riadi
Struktary pre zapojenie a komunikovanie so sukromnym a verejnym sektorom as
komunitami. Vzniké 5 r6znych vzt'ahov:
Vztahy s ¢lenmi organizacie, ktori spolutvoria produkty cestovného ruchu v destinécii.
Destinacny manazér v DMO, ktord ma vel’ky pocet Clenov, musi udrziavat’ vztahy so
vSetkymi ¢lenmi a zaroven riadit’ vztahy medzi jednotlivymi ¢lenmi. Pri vi¢Som pocte
Clenov sa vytvaraji komory (napr. komora atraktivit, hotelov, restauracii, dopravy,
ndkupy ainé). Destinany manazér tak riadi vztahy medzi jednotlivymi ¢lenmi
v ramci komor a medzi jednotlivymi komorami, aby boli €lenovia relativne spokojni a
stotozneni s aktivitami DMO. Vztahy s ¢lenmi DMO udrziava destinacny manaZzér
prostrednictvom pravidelnych stretnuti, strategickych, koncepénych ¢i tematickych
workshopov, rocnych zasadnuti Valného zhromazdenia vSetkych c¢lenov
a informacnych sprav v podobe newslettrov, obeznikov, odporacani pre obchodné
prilezitosti (napr. Ucast’ na festivale ¢i aktivite DMO ako vystava), marketingovych
prieskumov a hodnoteni. Ulohou destinaéného manaZéra je iniciovat aktivitu ¢lenov
pri navrhovani aktivit DMO. Na druhej strane iniciuje ariadi programy rozvoja
jednotlivych ¢lenov vratane iniciativ pre zvySenie ich kvality (napriklad zavedenie
viacjazyénych jedalnych listkov €i popisov v muzeach, zabezpecenie jazykovo
vybavené¢ho personalu a d’alSie) a zrucnosti (kurzy komunikécie, sprievodcovské
kurzy pre ucely destinacie), ktoré budu viest k udrzateInému rozvoju cestovného
ruchu v stlade s prioritami destinacie a jej predstavitelov.
Vztahy s organizaciami v destindcii, ktoré maju v svojej posobnosti ovplyviiovat
podobu destinacie - stakeholderi. DMO je samostatny subjekt, ktorého ¢lenom st
samospravy, ktoré tvoria destindciu. DMO ztohto dovodu kooperuje s obcami,
obecnym ¢i mestskym zastupitel'stvom, mestskym twradom alebo magistratom.
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1il.

1v.

Destina¢ny manazér kooperuje predovsetkym s marketingovym oddelenim/referatom
obce alebo mesta, pretoze niektoré produkty resp. podujatia, ktoré obec organizuje,
majui potencial byt nosnym podujatim a lakadlom pre navstevnikov. Zaroven DMO
musi byt informovana o tychto podujatiach, aby im mohla dat’ marketingovi podporu
v zahrani¢i. Destinacny manazér zaroven dava podnety na obec/mesto, ktoré aspekty
je potrebné vylepsit' v destinacii. Prikladom moZze byt apelovanie na opravu alebo
vymenu mestského inventaru ako laviciek, osadenie navigacnych tabul’, tiprava alebo
zavedenie linky mestskej dopravy pre zlepSenie dostupnosti k urcitej atraktivite,
apelovanie na Skolenie mestskej policie, ustretovost’ revizorov, zlepSenie jazykovych
zrucnosti, dobudovanie verejnych toaliet, zlepSenie Cistoty v meste apod. Destinacny
manazér spolupracuje s miestnou samospravou s hlavnym cielom vytvorenia
bezpecnej a uvitacej atmosféry v destindcii. Zakladom uspesnej destinécie je vzdjomna
spolupraca vsetkych zloziek. Akdkol'vek snaha miestnej samospravy o dominantné
postavenie ¢i nereSpektovanie odporticani destinacného manazéra len oslabuje
konkurencieschopnost’ destinacie. Do tejto kategoérie vztahov patria aj vztahy
s potencidlnymi ¢lenmi DMO z verejného aj sukromného sektora a s miestnymi
komunitami. Vysledkom vztahov sc¢lenmi DMO aj so zaujmovymi skupinami
v destindcii by malo byt splnenie trvalo udrzatel'nych ciel'ov pre cestovny ruch.

Vztahy so subjektmi v oblasti cestovného ruchu na ndrodnej urovni. Destinaény
manazér vytvara partnerstva s dals$imi DMO, zoskupeniami cestovného ruchu ¢i
jednotlivcami (napriklad sprievodcovia cestovného ruchu). Zaklad tvori partnerstvo
s narodnou agenturou pre cestovny ruch (Slovenskou agentirou pre cestovny ruch -
SACR), ktord by mala poskytovat’ podporu DMO a pracovat’ podl'a potrieb miestnych
DMO. Tie totiz tvoria ponuku, o ktort sa moéze narodnd agentara/SACR pri
prezentacii krajiny opriet. Patria sem rovnako vztahy s Ministerstvom dopravy,
vystavby a regiondlneho rozvoja SR, kulturnou obcou a sréznymi zdruzeniami na
narodnej urovni, ktorych c¢innost” priamo alebo nepriamo suvisi s DMO (Zviz
obchodu a cestovného ruchu, Slovensky zviz kucharov a cukrarov ako poradny organ
pre zazitkovy turizmus a d’alSie).

Vztahy so subjektmi v oblasti cestovného ruchu na medzindrodnej virovni. Uspe$ny
destinacny manazér sa nemodze vo vytvarani vztahov obmedzit’ na ndrodny priestor.
Pre potrebu ziskavania a vymeny skusenosti, fungujucich prikladov a modelov, ¢i
vzdelania a rozhl'adu destinacny manazér musi nadvédzovat’ vztahy aj so zahrani¢nymi
subjektmi (tzv. networking). Medzi tieto subjekty patria predovsetkym zahrani¢né
DMO, oficidlne narodné zoskupenia cestovného ruchu (tzv. tourist board), poradné
organizacie (Best destiantion marketing a i.), asociacie pre kongresovy a incentivny
turizmus (napr. ICCA - International Congress and Convention Association) a velké
spoloc¢nosti ako letecké spoloCnosti ¢i medzinarodné cestovné agentury pre skupinové
zdjazdy. Do uvahy prichadzaji vztahy s dal§imi eurdpskymi a medzinarodnymi
orgdnmi, inStiticiami a organizdciami (Eurdpska komisia, UNESCO), ktoré len
okrajovo dotvaraju paletu moznych interakcii. Tieto vztahy moZze destina¢ny manazér
vyuzit' pri organizovani panelovych diskusii, konferencii ¢i odborného programu,
ktor¢é by mala DMO usporaduvat pre svojich Clenov a verejnost ako sucast’
udrzatel'ného rozvoja a vzdelavacieho programu destinécie.

Vztahy s dalsimi subjektmi. Vzt'ahy so subjektmi, ktori nepdsobia v cestovnom ruchu,
nadvézuje destinaény manazér zo strategického hladiska. Vyhladava prilezitosti pre
ziskanie financovania a partnerov pre implementaciu zmien v destinécii.
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2. Informaéné roly (charakterizuju destinacného manazéra ako nervové centrum, v

ktorom sa vSetky ziskané informdcie prijimajl, prenaSaju a kombinuji)

a)

b)

a)

Destina¢ny manazér ako monitor. Destinaény manazér neustale a pravidelne sleduje
prostredie s i€elom ziskania a zhromaZdenia potrebnych informacii. Sleduje stav a dianie
v destinacii aj mimo nej a trendy v destinachom manazmente. Identifikuje problémy
a prileZitosti destindcie vratane SWOT analyzy, identifikuje trhové segmenty, ziskava
podklady pre analyzy aanalyzuje prostredie a spotrebitel'ské trhy, konkurenciu,
rozhodovaci proces navstevnikov, zapojenie verejnosti aclenov. DMO, nazory
rezidentov, miestne prvky pre rozliSenie ¢i d’alSie aspekty sluziace ako podklad pre
vytvorenie stratégii, planov a rozhodnuti. Vedie marketingovy a destinacny vyskum trhu
a informacné programy, ktorych vysledkami st znalosti o skimanych trhoch. Na zéklade
ziskanych informécii dochadza k urceniu, kedy informacie odovzdat’ inym a kedy prijat’
rozhodnutia. Zaroven destinatny manazér monitoruje tim DMO z hl'adiska jeho
efektivity a jeho blahobytu.

Destinaény manaZér je roziirovatel informacii. Ulohou destinaéného manaZzéra je
poskytovat’ informécie svojmu timu, pripadne inému timu (stakeholderom v destinacii)
a ¢clenom DMO tak, aby dochadzalo k efektivnemu fungovaniu DMO. RozSirovanie
informadcii je internou zaleZitost'ou organizicie a méze mat’ podobu stretnuti, prezentécii,
komunikacie projektovych skupin, emailov, newslettrov ¢i publikécii. Absencia internej
komunikacie narusa chod DMO, vedie k oslabeniu motivacie ¢lenov timu a ¢lenov DMO
a znizuje efektivnost’ timu DMO.

Destina¢ny manazér ako hovorca. Externa komunikacia DMO je zékladom tspes$nej
destinacie. Dobry destinaény manazment spo¢iva vo vytvoreni pribehu, ktory dokéze
destinaCny manazér nasmerovat na spravne obecenstvo mimo destindcie pomocou
vhodnych marketingovych nastrojov. Dobry pribeh musi zaujat’ a prildkat’ navstevnikov
do destinacie. DestinaCny manazér oboznamuje s aktivitami v destindcii, piSe PR ¢lanky,
destinacné a aktudlne tlacové spravy, organizuje tlacové konferencie a infocesty
novindrov, zabezpeCuje aktudlny obsah navsStevnickeho portalu destindcie a aplikuje
v marketingovej komunikacii vSetky vhodné formy internetového, mobilného, virdlneho
marketingu, pripadne inych novych foriem marketingu. Destinaény manazér ma
povinnost’ zaistit' koordinovany, cieleny a nakladovo efektivny marketing. Rovnako sa
prezentuje a je vnimany ako expert na destinany manazment a k danej téme, svojej
profesii a k trendom v destinécii poskytuje vyjadrenia, spravy, Statistiky, komentare, pise
odborné c¢lanky, blogové prispevky, vedie odborné skupiny na socidlnych sietach
a vystupuje na odbornych férach. Ako hovorca destinatny manazér vystupuje aj
v pripade rokovani so subjektmi mimo DMO a destindcie. V tomto pripade je spolocnym
,hlasom* zastupcov odvetvia cestovného ruchu v destinacii, ¢o mu doddva moc a vplyv
pri presadzovani zaujmov destinacie.

3. Rozhodovacie roly (destinaény manazér ako zadsadny spravca destinaciu)

Destinaény manaZér ako podnikatel’. Destinatny manazér mad povinnost pri svojej
praci riadenia destindcie uplatiiovat’ principy podnikania, a to predovSetkym otvorenost’,
hospodarnost’” (eliminacia duplicitnych aktivit), efektivnost, snaha o zdokonal'ovanie
procesov, realizovanie potrebnych zmien a inovacii, vypracovavanie projektov,
vyhl'adédvanie obchodnych prilezitosti, identifikdcia oblasti pre rozvoj. Destinacny
manazér tvori viziu rozvoja cestovného ruchu v destinacii a formuluje ciele. Spracovava
arozvija inkluzivnu a Siroko podporovanu turisticki anavStevnicku stratégiu pre
destindciu, zktorej vychadza strategicky plan zhmotneny v plane aktivit DMO.
Vystupom pre destindciu je v pripade uspesného a koordinovaného destina¢ného
manazmentu zvyseny pocet navstevnikov, pripadne zaujimavejsi typ klientely z pohl'adu
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b)

d)

jej vydavkov v destindcii (vyhoda pre samospravu v podobe dane zubytovania a
poplatkov; vyhoda pre Stat, ktory profituje na daniach a poplatkoch zo sluzieb, ktoré
navstevnici vyuzivaju; vyhody pre podnikatelov, ktori maju zvysené prijmy a efektivitu).
Vystupy z integrovaného destinaéného manazmentu s city marketingom st zvysSeny pocet
investorov, developerov a podnikatelov, zvySeny pocet rezidentov alebo prilakanie
talentov (rozvoj kreativnej ekonomiky v destinacii a generovanie novych prilezitosti pre
destinaciu). Jednym zo znakov podnikania je aj ucel zisku, na ktory DMO nerezignuje.
Napriek skuto€nosti, z2 DMO je prevazne financovand z verejnych zdrojov, destinacny
manazér iniciuje, vyhladava a vytvara/prevadzkuje aktivity generujice zisk pre DMO
(napr. prevadzkovanie prijimacej cestovnej agentiry — tzv. incomingova agentura, predaj
suvenirov v navstevnickom centre, predaj produktov).

Destina¢ny manaZzér ako rieSitel’ vzniknutych poruch. Destinaény manazér vystupuje
ako zmierovatel’ konfliktov a rieSitel’ problémov, ktoré vznikaji zo vzt'ahov v destinacii.
Manazment vztahov je naro¢nd Cast’ prace destinacného manaZzéra, pretoze pri velkom
poéte Clenov DMO sa nedd zabezpeclit absolitna spokojnost’ vsetkych clenov
a zauyjmovych skupin. Z uvedené¢ho ddvodu sa destinacny manazér snazi o udrZanie
relativnej spokojnosti vsetkych ¢lenov formou vyvazeného planu aktivit. Destinaény
manazér musi byt’ Sikovny taktik, ktory dokéze okamzite identifikovat’ pdvod problémov.
Destina¢ny manaZzér rieSi rovnako problémy v time DMO, snazi sa prekonavat’ krizové
situécie, adaptovat’ sa externé zmeny a hl'adat’ strategické alternativy. Vzniknuté poruchy
a problémy sa musia riesit’ rychlo, preto ma tato rola prednost’ pred ostatnymi. Inak
destindcia straca konkurencieschopnost’.

Destinaény manazér ako alokator zdrojov. Odhliadnuc od destinacii ako Oslo alebo
Vieden, kde sa rozpo¢ty DMO pohybuji na trovni miliénov Eur, sa viacSina destinacii,
predovsetkym tych etablujucich sa na svetovej turistickej a kultirnej mape, stretdva
s nedostatkom zdrojov. NajdolezitejSou rozhodovacou ulohou destinacnych manazérov
tychto destinacii sa stava rozdelovanie zdrojov, ktoré ma za tulohu byt efektivne.
Destinacny manazér pocita so znacnymi prevadzkovymi nakladmi (ndjom a prevadzka
sidla pre DMO a navstevnicke centrum, mzdové ndklady zamestnancov timu DMO).
Zostavajucu cCast’ zdrojov rozdeluje medzi vSetky aktivity, to znamena Zze vytvara
priority, ¢asovy harmonogram a nasledne kompletny rozpocet. Zodpoveda za efektivitu
vynalozenych zdrojov. Destinatny manazér ako alokétor zdrojov nerezignuje len na
pasivne rozdel'ovanie ¢lenskych prispevkov a dotacie. Aktivne vyhladava d’alSie zdroje
financovania, podava Ziadosti o granty a prispevky, kontaktuje potencialnych partnerov
pre DMO alebo individualne produkty (napr. sponzorov pre podujatia) a oslovuje
potencialnych ¢lenov s icelom rozsirenia ¢lenskej zdklade a tym aj rozpoctu DMO.
Destinaény manaZér ako vyjednavaé. Destinatny manazér hdji zaujmy destinacie,
vyjedndva pre fiu Co najlepSie podmienky na doélezitych rokovaniach a diskusiach,
vystupuje v mene DMO a destinacie a na zéklade toho rokuje s ostatnymi subjektmi.

Socidalne kompetencie destinacného manazéra

Destinacny manazér rovnako ako ini manazéri musi mat’ urCité schopnosti, vd’aka ktorym
modze uskutociovat’ svoju pracu. Rovnako musi zvladdat’ povinnosti, ktoré mu vyplyvaja
z obsahu vyssie uvedenych manazérskych roli. Z dovodu vel’kého mnozstva vztahov, ktoré
destinacny manazér riadi a do ktorych vstupuje, st socidlne kompetencie rovnako kl'icové
ako iné zdatnosti a zru¢nosti. Podl'a Porvaznika (2007) je tzv. socialna kompetencia treti pilier
rozvoja osobnosti. Socidlna kompetencia ako socidlna stranka osobnosti a socialna zrelost
prejavujuca sa v osobnostnych vlastnostiach destinaéného manaZzéra je rovnako relevantnym
predpokladom pre vykon profesie ako odborna kompetencia / zdatnost’ prejavujiica sa
v odbornych vedomostiach o destinaénom manazmente a destinaCnom marketingu (vratane
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nevyhnutnych jazykovych znalosti) a prakticka kompetencia prejavujica sa v praktickom
riadeni DMO. Destinaény manazér zuvedeného titulu musi byt okrem odbornika so
skusenostami s destinacnym manazmentom a marketingom schopny interakcie s 'ud'mi. Musi
mat’ aj osobnostné predpoklady ako situa¢né vedomie (,,Citanie* situdcie, ohl'ad na socidlny
kontext jednania, vyber stratégii spravania), Cestnost, schopnost jasného vyjadrenia,
efektivneho pouzitia jazyka, presvedcivého vystupovania a empatie pri vSetkych vztahoch.
Jedine ¢&lovek, ktory bude spiiat’ vietky tri kompetencie a bude zvladat' vietky manazérske
roly v kontexte destinaéného manazéra, dokaze kompetentne riadit’ destinaciu a prispiet’ k jej
uspesnému rozvoju v medzinarodnom meradle.
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RIZIKO V PODNIKATELSKEJ OBLASTI

Lubica Zibrinova
Fakulta manaimentu PU v PreSove

Abstrakt

Cielom prispevku je poukdzat' na osobitosti rizikovosti v rdamci autoreguldacie a integrovanosti osobnosti
v podnikatel'skej oblasti. Vzorku tvorilo 90 Zivnostnikov, konatelov a spolocnikov pésobiacich v sukromnom
sektore. Vyskum poukazuje na rozdiely sledovanej skupiny so vSeobecnou populdciou v suvislosti roznorodosti
prvkov rizikovosti . Merané hodnoty boli spracované za pomoci t- testov a priemernych hodnét. Prispevok
prindsa prepojenie teorie rizika a praktického vysledku z vyskumu

Abstract

The aim of this thesis is to refer to the specificities of riskiness in autoregulation and integration of personality
in business sphere. The sample consisted of 90 entrepreneurs, executives and partners in the private sector. The
results of this thesis points to the differences observed groups to the general population in the context of
diversity elements of riskiness. The measured values were processed using t-tests and averages. This paper
brings connection of the risk theory and practical results of research.

Krucové slova
rizikovost, prvky rizikovosti, podnikatelka oblast

Key words
riskiness, elements of riskiness, business sphere.

V ekondmii je pojem "riziko" uzivany v stvislosti s nejednoznac¢nostou priebehu urcitych
skuto¢nych ekonomickych procesov a nejednoznacnostou ich vysledkov; vSeobecne mozno
samozrejme konStatovat, ze sa nemusi jednat' len o riziko ekonomické. Prvym krokom
procesu znizovania rizik je prirodzene ich analyza. Analyza rizik je obvykle chapand ako
proces definovania hrozieb, pravdepodobnosti ich uskutocnenia a dopadu na aktiva, teda
stanovenie rizik a ich zdvaznosti. Nadvédzujucou ¢innostou je riadenie rizik (manaZzment
rizik)(Smejkal, Rais, 2006). Opera¢né riziko — ,,Je riziko straty vyplyvajuce z nevhodnych
vnutornych procesov alebo z ich zlyhania, z persondlu alebo systémov, alebo nepriaznivych
vonkajSich udalosti.“ (Smernica Eurdpskeho parlamentu a Rady, 2009/138/ES, s. 24)
Rozumieme teda pod nim riziko zlyhania ludského faktora, techniky alebo riziko vzniku
neocakavanych udalosti. Varcholova (1997) uskutoc¢nila prieskum v oblasti rizika, v ktorom
sa zamerala na analyzu udajov tykajicich sa podnikatel'ského rizika ajeho hodnotenia.
Dospela k vysledku, Ze respondenti vnimaji mieru podnikatel'ského rizika s roznou
intenzitou. Prieskum ukézal, Ze vicSina respondentov zhodnotila svoju oblast’ podnikania ako
stredne rizikovu. Ako pozitivum vyzdvihuje autorka skuto¢nost’, ze takmer vsetci respondenti
(97%) st uvedomuju pritomnost’ rizika v podnikani. Autorka d’alej poukazuje na skuto¢nost,
7e manaz€ri nevyuzivaju pocitacovu podporu pri spracovavani a hodnoteni rizika. Prieskum
sa zaoberal aj otdzkou, ako respondenti hodnotia riziko. Z vysledku vyplyva, Ze prevazna
vacsina respondentov hodnoti pritomnost’ rizika na zéklade odhadu.

»Problém rizika v ekonomickej oblasti je taky stary ako podnikatel'skd ¢innost’ sama.
Néazory na jeho miesto, vyznam a eticky rozmer sa menili a postupne profilovali v
nadviznosti na vyvoj hodnotového a podnikatel'ského systému v spolo¢nosti. Podnikatel'ské
¢innost’, vramci ktorej bude riziko skiimané, je Specifickou c¢innostou. Podnikat’ vo
vSeobecnosti znamend podstlpit’ nie€o, dat’ sa na niecCo. Konkrétne predstavuje realizovanie
¢innosti na uspokojovanie cudzich potrieb s cielom dosiahnut’ zisk, a tym uspokojit’ vlastné
potreby. Predpokladd rychle apruzné reakcie na spravanie sa okolia, ¢o predstavuje
realizovanie uspeSnych atucinnych zasahov na ucel stimulovania kladnych vysledkov,
posiliiovania stability podniku a rastu jeho hodnoty. Ako jednoducho a logicky to znie, tak
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tazka je samotna realizacia. Dokaze sa spravne odhadnut’ trh, aké zmeny mozu nastat’, ¢o
neoCakavané moze ovplyvnit pozadované vysledky...? Tieto a mnohé dalSie otazky
sprevadzaju podnikatel'ski ¢innost’ od zaciatku az po jej ukoncenie. Mozno konstatovat, ze
podnikatel'skd ¢innost’ nesie so sebou znacné ,,riziko“. Chape sa vSak spravne dany pojem?
Odborné literarne zdroje sa zhoduju minimalne v tom, Ze riziko je neoddelitel'nou sucastou
trhovych vztahov, bez ktorého podstupovania nemozno na trhovom prostredi podnikat’. Preto
pochopenie podstaty rizika a jeho efektivne riadenie sa méze stat’ konkurenénou vyhodou.
Z toho pohladu sa néazor anglického ekondéma Pigoua (1932), ktory sa vyjadril o riziku
v buducnosti ako o samostatnom produkénom faktore spolu s pracou, kapitdlom a prirodou,
mdzeme povazovat’ za naozaj realny (Rybarova, 2010, str. 9).

»Mikroekonomicka uroven rizik vo vyrobe a sluzbach sa odvija od subjektu, ktory je
nositel'om rizika, priCom rozoznavame podnikatel'ské a podnikové riziko.

Pre podnikatel'ské riziko je charakteristické, ze nebezpecenstvo neziaducich odchylok od
planovanych vysledkov vystupuje spolu snadejou na dosiahnutie mimoriadne dobrych
vysledkov. Podnikatel'ské rizikd vychadzaju z posobenia nositel'a podnikania. M6ze nim byt
individudlna osoba (individudlny podnikatel’) alebo kolektivna — pravnicka osoba, variabilitu
ktorej spravidla uruje obchodny zékonnik. V riadiacich sustavach ztoho pohladu je
rozhodujicim Cinitelom riadiaci pracovnik v zmysle Statutarneho zastipenia, teda od
postavenia vlastnika az po vykonného riadiaceho pracovnika. Podnikové rizika vyplyvaju
z prevadzkovej Cinnosti podniku zriadené¢ho a konajuceho podla pravnych noriem (u nas
podl'a Obchodného zakonnika).

Podnik nie je len zédkladnym prvkom hospodarskeho rizika, ale aj Cinitel'om, nositelom
jednotlivych druhov rizik, miestom, kde sa v ramci zdujmov podniku rie§i ich rozumné
zvladnutie. ,,Pri podnikovom riziku si treba uvedomit’:

e moznost’ vzniku povinnosti zahrnutych v objektivnom jave riziko, na ktoré nema
podnik bezprostredny vplyv. Riziko ako objektivny jav je nezavislé od vedomia
hospodarskeho subjektu, preto ho mozno prijat vedome inevedome. Ziaduce
i neziaduce nasledky prijatého rizika zndSa subjekt v ramci svojej zodpovednosti za
ekonomické vysledky podnikania;

e moznost vzniku urcitych povinnosti, ktoré vznikaju pre podnik z titulu prava na
odskodnenie za rizika podnikatel'skej innosti (Sebek, 1996, str. 26).“

Teda pojem podnikové riziko je suvislym pojmom, v ramci ktorého sa rizika vyvolané
objektivnymi dévodmi usporaduvaju. Detail a rozsah stpisu druhov rizik nachadzajicich sa
v podniku zavisi od Specializdcie podnikatel'skej Cinnosti a pouzitych klasifikaénych kritérii.

Pochybnosti v podnikani mézeme vnimat’ ako nejasnost’ vyvoja podnikatel’skej oblasti,
tiez variantnost posobenia Cinitelov vplyvajucich na podnikanie a variantnost priebehu
aktivit, ¢innosti a procesov, ¢o neumoziuje presny odhad budicich cielov a vysledkov. Preto
v skuto¢nosti mézu byt  dosiahnuté ciele avysledky uplne iné, ako sa ocakévalo,
predpovedalo. Neistota vplyva na podnikanie tym, Ze uskutoéiiuje rozlicné odchylky
(Ciastocné, malé, velké) redlnych vysledkov od ocakavanych, ¢o mdze podnik viest' dvomi
cestami. Bud’ mu prinesie uspech, zisky, vyhody, alebo na druhej strane moéze priniest
problémy. Dovody jestvovania neistoty maju objektivny a subjektivny charakter. Objektivne
dovody vychadzaji zo samotného jadra objektov skuto¢ného jadra a ndhodného charakteru
v lom prebiehajucich procesov. Subjektivne dovody vychadzaju znedostatku poznatkov
o objektoch a procesoch skutoéného sveta, ako aj relativnej obmedzenosti poznatku
a zohladnenia vSetkych pri¢innych vézieb medzi rozhodnutim a u¢inkom. Takze neistotu
nemdzeme uplne odstranit’, no kvoli velkému vplyvu na podnikanie je nutné ju nejakym
spoésobom vymedzit, zhmotnit pre potreby rozhodovania apre jej zohladnenie
v podnikatel'skej ¢innosti, a to za pomoci rizika. Odchylky mozu byt kladné ale aj zaporné.

225



»Riziko je teda implicitné vo vsetkych rozhodnutiach podniku, ktoré su neoddelitelnou
sucastou kazdodennej existencie, obzvIlast’ v ¢ase zmien a pri ur€ovani reakcie podniku ba
vyvoj podnikatel'ského prostredia. To je dovod, preco riadenie rizik je twzko spojené
s riadenim zmien a procesom rozhodovania. Vplyv neistoty sprevadza podnik od urcenia
stratégie, transformacie stratégie do taktickych a prevadzkovych cielov a ich nasledujuceho
zabezpeCovania. Tento Siroky zdber spOsobuje, Ze charakter rizika sa moZe Ciastocne
odlisovat’, ¢o je potrebné zohl'adnit’ pri vybere vhodnych metod identifikacie a analyzy rizika.
Vzhl'adom na urcité Specifické Crty rizika v rdmei celopodnikového hladiska mozno rozlisit
tri podoby rizika:

e riziko ako vplyv neistoty na prilezitosti (z hl'adiska urcenia o¢akévani) ako moznost’

odchylky od o¢akavanych efektov prilezitosti,

e riziko ako vplyv neistoty na pldnované vysledky podniku ( z hl'adiska zabezpecenia
oc¢akavani) ako moznost’ odchylok od ocakavanych (planovanych) ciel'ov,

e riziko ako vplyv neistoty na bezpecnosti (z hladiska funk¢nosti systémov
zabezpecujucich o¢akavané vysledky) ako moznost’ odchylky od pozadovaného stavu
bezpecnosti, tiez oznaCované ako nebezpecenstvo, ako moznost’ Skody (Rybarova,
2010, str.14).«

Na§ vyskum analyzuje rizikovost v podnikatel'skom sektore za pomoci dotaznika
»SPARO“. SPARO predstavuje zékladny nastroj diagnostickej batérie Diaros. Je
prepracovanou a d’alej rozvinutou variantou vyvojového radu SPIDO — THAVES — VAROS —
IHARO — IHATRANS pre diagnostikovanie Struktury a dynamiky bazalnej autoregulacie
a integrovanosti vnutornych a vonkajSich aktivit osobnosti, jej psychickej odolnosti, resp.
osobnostnych zdrojov individualnej prizna¢nej povahy atrovne interakcie s redlnymi
zivotnymi kontextmi (Miksik, 2004). Pod pojmom ,bazalny systém autoregulacie
a psychickej integrovanosti osobnosti“ rozumieme integrovani zliatinu vrodenych
a osvojenych stratégii, ktorymi sa subjekt v procese svojej redlnej zivotnej praxe dynamicky
vyrovnava s rdznymi variantmi situa¢nych komplexov (Miksik, 2003).

Dimenzia R — individudlna tendencia riskovat’ postihuje nasledujtice oblasti skiimania:

AS — uroverit aspirdcie, AC — hladina anticipdcie , TN — tendencia spoliehat’ sa na nahodu,
SE — socidalny exhibicionizmus, OR — vSeobecna hladina prijatia (¢i zamietnutia) rizikovych
aktivit.

Ciel’ vyskumu:

Cielom nasho vyskumu je zistit urovenl jednotlovych dimenzii rizikovosti
v podnikatel'skom sektore a porovnanie a analyza vyslednych hodnét so skupinou v§eobecnej
populacie.

Vyskumna vzorka:

Vyskumnu vzorku tvorilo 90 zivnostnikov, konatelov a spolo¢nikov pdsobiacich
v stkromnom sektore z oblasti stavebnictva , predaja realit a dopravy (graf 1). Skiimanu
vzorku tvorili len muzi, zijaci v PreSovskom kraji, ale posobiaci na celom tizemi Slovenska.
Vekova hranica sledovanej vzorky sa pohybovala od 23 do 55 rokov s priemernym vekom 39
rokov.
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Graf 1: Oblasti posobenia vyskumnej vzorky

M staven ctvo
M doprava

m reality

Vysledky

Tab 1.: Vysledky t-testu v oblasti rizika a vyslednych hodnét M, SD a t (pop) medzi
skupinami podnikatel'ov a v§eobecnej populécie.

Riziko
Skala M SD t(pop)
AS 8,3 3.3 -1,0
AC 9,9 3,3 5,7%*
TN 6,4 3.3 8,2%*
SE 9,5 3,7 5,5%*
OR 4,2 2,8 1,4

Graf 2: Aritmeticky priemer v jednotlivych dimenziach rizikovosti namerany u skimanych
0s0b posobiacich v podnikatel'skej oblasti.

e AS — uroveri_aspirdcie poukazujica na subjektivne priznacni mieru potreby ¢i
motivécie dosiahnutia. Svojim obsahom sa priblizuje pojmu ,,ambicia“ ako jedné¢ho
z motiva¢nych nabojov vyberu uréitej hladiny rizik — na ¢o si ¢lovek ,,trufne®,
k akému stupiiu obtiaznosti vol'by a dosiahnutia smeruje a nakol’ko je v tejto volbe
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ovplyviovany a korigovany uspechmi a neuspechmi vlastnymi ¢i cudzimi. Vysoké
skore svedci o vysokej aspira¢nej hladine, nizke vypoveda o vel'mi slabej
ambicidznosti.

Tab. 1 poukazuje Ze, medzi sledovanou skupinou podnikatel'ov a porovnavanou
vSeobecnou populaciou v oblasti aspirdcie nedochadza k Statisticky vyznamnym
rozdielom v nameranych priemernych hodnotéach.

o AC — hladina anticipdcie ukazuje, nakolko ¢lovek v sucasnosti jedna pod vplyvom
moznych nésledkov v budtcnosti. Vysoké skoére svedCi o enormnej tendencii vyhybat
sa aktivitdm spojenych s nebezpecenstvom netispechu ¢i neziaducich strat. Nizke
skore svedci skor o nedostatoénom zvazovani moznych désledkov neadekvatneho
rozhodovania sa a o tendencii k riskantnym vol'bam.

Tab. 1 poukazuje, ze medzi sledovanou skupinou podnikatel'ov a porovnavanou
vSeobecnou populaciou v oblasti anticipacie dochddza k Statisticky vyznamnym
rozdielom v nameranych priemernych hodnotach. Vyssie priemerné hodnoty sa namerali
v skupine podnikatel'ov. Znamena to, Ze tato skupina sa viac vyhyba aktivitam spojenych
s nebezpecenstvom neuspechu ¢i neziadlcich strat v porovnani so v§eobecnou
populaciou.

o TN — tendencia spoliehat’ sa na nahodu sa prejavuje najmi v rizikovych situaciach
,,nadeje®, v ktorych nemozno predvidat’ vysledok a vol'ba rozhodnutia je skor
zalezitostou sklonu k l'ahkomysel'nosti, viery v osud alebo v to, ze vSetko sa nejako
vyries§i samo, a preto ,, nie je potrebné robit’ zo vSetkého problém*

Tab. 1 poukazuje, ze medzi sledovanou skupinou podnikatel'ov a porovnavanou
vSeobecnou populéciou v oblasti tendencie spoliehat’ sa na ndhodu dochadza k Statisticky
vyznamnym rozdielom v nameranych priemernych hodnotach. Vyssie priemerné hodnoty
sa namerali v skupine podnikatel'ov. Znamena to, ze sledovani jedinci z podnikatel'skej
oblasti mézu anticipovat’ mali nadej na uspech, ba priamo predpokladat’ znacnu stratu,
ale cez to sa rozhodnu pre riskantnu vol'bu s pristupom- ,,co keby*.

o SE —socidlny exhibicionizmus, tendencia predvadzat’ sa, ziskat’ obdiv za to, na ¢o si,
v porovnani s ostatnymi, trafa. K rizikovému spravaniu dochadza tam, kde je
moznost’ ,,blysnit’ sa®, a to tym vyraznejSie, ¢im viac danému jedincovi zalezi na
referenciach toho ktorého socialneho suboru. Opaény po6l, nizke skore, moze
znamenat’ aj to, ze dany jedinec kona nezavisle na tom, ¢o si o jeho konani myslia
ostatni - ,,ostava svoj*.

Tab. 1 poukazuje, ze medzi sledovanou skupinou podnikatel'ov a porovnavanou
vSeobecnou populaciou v oblasti socidlneho exhibicionizmu dochddza k Statisticky
vyznamnym rozdielom v nameranych priemernych hodnotach. Vyssie priemerné hodnoty
sa namerali v skupine podnikatel'ov. Znamena to, Ze v skupine podnikatel'ov je vyssia
tendencia k rizikovému spravaniu , kde je moznost’ ,,blysnut sa“.

® OR —vieobecnd hladina prijatia (Ci zamietnutia) rizikovych aktivit ide o subjektivne
prizna¢nu troven daného jedinca riskovat’ (na skéle od nizkych ambicii, vysokej
anticipacie, obozretnosti, opatrnosti, tendencie vsadit’ na istotu az po rozmanité zdroje
vyustenia do realizacie riskantnych variant interakcii s prostredim). Je funkciou miery
a Strukturdlnych vézieb vyssSie uvedenych rysov, avSak diagnostifikovana Specifickou
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Skalou. Preniknutie do konkrétnej Struktary rysov, ktora je u daného jedinca
zastupend, umoziuje pochopit’

- rozdielnu kvalitu tejto tendencie pri rovnakom skore (vratane toho, ¢i u daného
jedinca ide o schopnost’ vyrovndvat’ sa s rizikovymi situdciami alebo o profil
,riskéra)

- za akych okolnosti tiahne dany jedinec k riskantnej$im, ¢i naopak
obozretnej$im systémom aktivit

Tab. 1 poukazuje Ze, medzi sledovanou skupinou podnikatel'ov a porovnavanou vseobecnou
populaciou vo vseobecnej hladine prijatia (¢i zamietnutia) rizikovych aktivit nedochadza
k Statisticky vyznamnym rozdielom v nameranych priemernych hodnotach. Graf 2 poukazuje
na namerané priemerné hodnoty v jednotlivych dimenziach rizikovosti u sledovanej skupiny
podnikatelov. Najvyssie namerané priemerné hodnoty sa ukazuju v dimenzii AC — hladine

v

prijatia (¢i zamietnutia) rizikovych aktivit.

Diskusia a zaver

Podnikatel'ské rizik4 sa charakterizuju ako rizikd osobnosti (subjektivne) a podstatni
ulohu v nich zohravaji otdzky vzdelania, poznania, skusenosti, psychiky a socialnych
vztahov pracovnikov. V podnikovych rizikdch zohravajii podstatni tlohu otazky vecného
charakteru, ktoré tvoria obsah podnikania. Casto sa oba druhy rizika spajajii v jednu formu
rizika, ale v analyze podnikovych a podnikatel'skych rizik sa pre svoju podstatne odlisSna
povahu skiimaji samostatne.

Jednotlivé druhy podnikatel'skych rizik sa liSia svojou vecnou népliou, resp. faktormi,
ktoré ich sposobuju. Podla toho sa podnikatel'ské rizikd Clenia na technické, vyrobné,
obchodné, finan¢né, ekonomické, informacné, politické, medidlne a iné (Filip a kol., 2011, str.
46, 47).

Nas vyskum sledoval skupinu jedincov pdsobiacich v podnikatel'skej oblasti. Sledovana
skupina nevykazuje vyznamné Statistické rozdiely v oblastiach aSpiracie a vSeobecnej hladine
prijatia ( ¢i zamietnutia) rizikovych aktivit v porovnani so v§eobecnou populaciou. Vyznamne
Statisticky vys$sie namerané priemerné hodnoty sa ukézali v oblastiach : anticipacie, tendencie
spoliehat’ sa na nahodu a v oblasti socidlneho exhibicionizmu v porovnani so vSeobecnou
populaciou. Znamena to, Ze podnikatelia maju tendenciu vyhybat sa aktivitam spojenych
s neuspechom, avsak je u nich vyssia tendencia spoliehat’ sa na ndhodu v zmysle predpokladu
moznosti uspechu a vysSia tendencia k rizikovému spravaniu v situdciach, kde sa mézu ,,
blysnut™, alebo sa vystavit’ obdivu.

Nasim cielom bolo priblizit’ tento stale CastejSie sa vyskytujici fenomén v spolo¢nosti,
o ktorom sa postupne rozbieha diskusia medzi odbornikmi. Neoddelite'nou sti¢ast'ou pristupu
k riziku je jeho uvedomenie a priprava na zvladnutie bez ekonomickych a psychickych strat,
preto vidime vyznam v detailnejSom rozpracovani tejto problematiky aj v inych oblastiach,
nielen v oblasti podnikania.
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