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Uvod

‘

., Aby sme sa branili hluposti, k tomu nepotrebujeme viac intelektu, ale iny druh charakteru...’

Erich Fromm

Mat’ vedomosti a poznatky je dolezitou sucastou orientacie vo svete, v spolocnosti.
Poznatky a vedomosti totiz maji potencial stat’ sa vhodnymi nastrojmi ako rozvijat’ vlastni
osobnost, ako sa stavat lepSim Clovekom pre seba a pre ostatnych. Na tomto mieste je vSak
potrebné zdoraznit' slovné spojenie z predchddzajicej vety ,,maju potencial®. Tieto dve slova
v sebe nesu podstatu a pravy zmysel vysokoskolskych uéebnych textov, ktoré sa prave chystate
precitat. Mat’ poznatky v zmysle disponovat’ informéaciami nas odkazuje len na fakt, Ze naSa
schopnost’ ucit’ sa je vybornd rovnako ako nasa dlhodobd pamidt. AvSak, vediet vyuzit' tieto
vedomosti v praktickom zivote je iné. ,,Mat potencial” je teda mostom medzi tym,

aké vedomosti mame a ako ich budeme vyuzivat, je spojenim medzi tedriou a praxou.

Vysokoskolské ucebné texty st venované problematike rozvoja profesionalnych
kompetentnosti ako napriklad timova praca, manazment ¢asu, rozhodovanie a pod. Ucebné texty
pontkaju teoreticky zaklad pre vytvorenie si prehladu o jednotlivych kompetentnostiach
potrebnych nielen pre pracovny, ale i sikromny Zivot. Prosim, aby ich c¢itatel nechéapal ako
univerzalny navod ¢i manual k profesijnému rastu. Tieto ucebné texty boli vytvorené¢ v prvom
rade pre rovnomenny predmet, ktory sa na fakulte vyucuje a stt sumarom poznatkov ziskanych od
inych autorov, resp. z inych vyznamnych publikécii (kazda kapitola obsahuje zoznam pouZitej
literatary, ktorth moze Citatel’ vyuzit’ pre samostadium).

Vsetky kompetentnosti je Ziaduce ba aZ nevyhnutné rozvijat’ a posililovat’ v praxi. Ak ma
niekto problém s vyjadrovanim pred publikom, nestaci, aby si precital rady v knihdch o tom,
ako spravne dychat, ako si pripravit’ karti¢ky s kI'i¢ovymi slovami. V prvom rade musi tieto
informacie pretavit’ do praktickej podoby. Musi aktivne a vedome vyhladavat’ situdcie, v ktorych
sa moze prezentovat’ pred publikom a az vtedy skutocne pochopi, ako sa pred publikom citi,
aké su jeho silné aslabé stranky, ako ma pracovat’ so svojou trémou a ako sa naozaj moze
zlepsovat’ v danej kompetentnosti. Az vtedy skutocne rozvinie potencial vedomosti a poznatkov,

ktoré¢ ziskal a stane sa plne kompetentnym vo vlastnom zivote.




1 Kompetentnost’

Uvodné kapitoly akéhokolvek uéebného materialu si vo viésine pripadov venované
teoretickému ukotveniu kI'icovych pojmov. Nebude to inak ani v tomto pripade. Na to, aby sme
dokazali poznat’ jednotlivé profesionalne kompetentnosti a aby sme ich vedeli efektivne rozvijat’
v praktickej rovine, musime v prvom rade pochopit’ ajasne si zadefinovat, ¢o pojem
kompetentnost’ znamena. Samozrejme, definicii ¢i charakteristik je mnoho a kazdy odbornik
venujuci sa danej problematike mé snahu vytvorit’ vlastné koncepcie. Nasledujuce riadky su preto
venované len vybranym definiciam, ktoré sa zvyknu vyuzivat’ najcastejSie v odbornych kruhoch.
Prirodzene, je Studentovou volbou, ¢i bude dany rozsah poznatkov postacujuci alebo svoje

znalosti roz§iri samostadiom.

Na to, aby sme pochopili pojem ,,kompetentnost* v jeho celostnosti, je nutné¢ ho v prvom
rade odlisit’ od ,,naoko* pribuzného pojmu ,,kompetencia““. Mohlo by sa zdat, ze ide o totozné
pojmy vyjadrujuce to isté a v praxi sa skutocne stretavame s tym, ze dané slova si vyuzivané
ako synonyma. Avsak, existuje medzi nimi zédsadny rozdiel.

Porvaznik (2011) striktne rozliSuje medzi kompetentnostou a kompetenciou. Kompetentnost
(z angl. competency) chape ako sposobilost. Kompetenciu (z angl. competence) chape
ako povinnost’, pravomoc a zodpovednost. Kompetentnost’ vypoveda o tirovni, miere sposobilosti

zabezpecit’ vlastné kompetencie.

Akademicky slovnik cudzich slov (2005) definuje kompetenciu ako rozsah pdsobnosti alebo
¢innosti, suthrn opravneni alebo povinnosti zverenych pravnou normou urcitému organu alebo
organizacii, prisluSnost po odbornej alebo vecnej stranke; funkcénd alebo sluZzobnd pravomoc.

Naopak, kompetentnost chape ako opravnenost’, sposobilost’.

Slovnik stcasného slovenského jazyka (2015) rozumie pod pojmom kompetentnost
opravnenie vykondvat urcitu c¢innost, resp. ako predpoklad, odborny =zaklad na nieco,
kvalifikovanost’. Kompetencia je rozsah posobnosti, opravnenie nieco vykonavat,, pradvomoc.

Poukazali sme sa vyznamny rozdiel medzi kompetentnostou a kompetenciou. Pre hibkové
pochopenie pojmu ,.kompetentnost™ je vSak rovnako dolezité oddelit’ ho aj od dalSieho javu.
Casto sa stretivame so zamiefhanim slov ,kompetentnost* a ,zrucnost* apodobne
ako v predoslom pripade aj tieto pojmy sa zvyknu vyuzivat' ako synonymad, avSak z hl'adiska
obsahového ide o dva rozdielne fenomény.

Zrucnosti (z angl. skills) definuji konkrétne naucené aktivity a ich rozsah je vel'mi zlozity

(napr. umyvanie okien a opravovanie automobilu moZno klasifikovat’” ako zruc¢nosti). Znalost’




toho, aké zrucnosti jednotlivec ma, poméha urcit, ¢i jeho/jej sktsenosti ho/ju pripravili
na konkrétny typ pracovnej ¢innosti. Inymi slovami, zru¢nosti nam davaju odpoved’ na prvu Cast’
otazky - ,,€0* clovek dokaze, t.j. aké typy predpokladov ¢lovek potrebuje na vykonavanie urcitej

¢innosti alebo prace.

Avsak, zru¢nosti ndm nedavaju odpoved’ na druhu Cast’ otazky - ,,ake* to clovek dokaze.
Ako clovek uspesne vykondva pracu? Ako sa sprava v pracovnom prostredi, aby dosiahol
pozadovany vysledok? Kompetentnosti doplhaji chybajuci &lanok skladatky prostrednictvom
transformovania zruénosti do konkrétnych aktivit, ktoré dokazuju spdsobilost’ napliiat’ pracovné

poziadavky kompetentne.

Dalsi vyznamny rozdiel medzi zrucnostami a kompetentnostami je mozné postrehnut’
aj v ich obsahovom ramci - kompetentnosti definuji poziadavky pre uspech v ¢innosti v §irsich,

inkluzivnejSich pojmoch nez samotné zrucnosti.

Zrucnosti mozeme chapat’ ako jeden z troch aspektov Struktiry kompetentnosti; d’alSie dva
su vedomosti (z angl. knowledge) a schopnosti (z angl. abilities). Na dosiahnutie Uspechu

v urcitej ¢innosti je teda potrebné spravna kombinécia zruénosti, vedomosti a schopnosti.

Ak uz dokazeme rozlisit kompetentnost od kompetencie a zrucnosti, mdézeme si dalej

priblizit’ samotnu Struktiru kompetentnosti.

Kompetentnost” z obsahového hladiska analyzovali napriklad Kubes, Spillerova

a Kurnicky (2004) a navrhli nasledujici model (Obr. 1).

Obr.1 Struktiira kompetentnosti podl'a Kubesa, Spillerovej a Kurnického (2004)




Podobne chape strukturu kompetentnosti aj Turek (2014). Uvadza, ze kompetentnost’ zahtna

v sebe vyznamy ako:

1.

schopnost’ - psychicka vlastnost’ jedinca, ktord je podmienkou uspeSného vykonavania
urcitej Cinnosti;

zrucnost’ - §pecializovana schopnost’ vykonavat’ ur€iti ¢innost’;

vedomost’ - osvojend, pochopend a zapamitand informécia;

postoj - relativne ustdlend tendencia charakteristickym spdsobom reagovat’ na vybrané

podnety.

Poslednou otdzkou, na ktort je potrebné si odpovedat” v ivodnej kapitole je, o vSetko

vlastne moézeme zaradit ku kompetentnostiam. Vo vsSeobecnosti mézeme hovorit o troch

skupinach kompetentnosti, konkrétne:

1.

behavioralne - ide o akési ,,zivotné* kompetentnosti zahritujuce schopnost’ riesit’ problémy
primerane a zodpovedne v kontexte medzil'udskych interakcii. Ide o subor kompetentnosti
ziskanych prostrednictvom ucenia alebo priamej skusenosti, ktoré sa pouZivaju
pri zvladani problémov a otdzok, s ktorymi sa c¢lovek stretdva v kazdodennom Zzivote
(napr. komunikécia, analytické schopnosti, rieSenie problémov, iniciativa, atd’.);

technické - stvisia s funkciami, procesmi a rolami v rdmci organizacie a zahfiiaji znalosti
a zru€nosti pre vykonavanie ¢innosti potrebnych pre dosiahnutie uspechu na konkrétnom

pracovnom mieste (napr. budovanie sieti, analyza a navrh databaz a pod.);

profesiondlne - umoziiuji dosiahnut’ tspech v organizacnom kontexte. Su urychl'ovacmi
vykonu alebo, ak im chyba dostatocna sila a kvalita, st dovodom, preco I'udia nedokazu
vyniknuat, resp. zlyhdvaji v zamestnani (napr. vyjednéavanie, zvladanie stresu, manazment

Casu, atd’.).

Jednotlivé skupiny kompetentnosti sit vzajomne prepojené a nie je mozné ich striktne rozdelit’

v redlnom Zivote. Stvisia spolu, je medzi nimi interakcia, dopliiajii sa a ovplyviuju. Napriklad

komunikdacia je zaradenad k behaviordlnych kompetentnostiam, vyuzivame ju v beZznom Zivote

pri interakcii s inymi I'ud’'mi, avSak tito kompetentnost’ je nemenej vyznamna aj v pracovnhom

prostredi a je dolezita pre profesionalnu rovinu.




1.1 Maikké a tvrdé zrucnosti

V prvej kapitole sme si charakterizovali kI'icovy pojem, jeho Struktiru, ¢lenenie a odlisili
sme ho od pribuznych pojmov (kompetencia a zrucnost’).

Napriek skutoCnosti, Ze ucebné texty st primarne venované profesionalnym
kompetentnostiam, povazujem za dolezité venovat’ kratku podkapitolu otazke makkych a tvrdych
zru¢nosti. Dévodom je, Ze tieto pojmy uzko stvisia s kompetentnostami a ziskavaji na popularite
nielen v odbornych kruhoch, ale najmé u beznej populacie. Kazdy z nés sa uz mohol v zivote
stretnit’ s otazkami typu ,,Ktoré soft skills mate?, , Ktoré soft skills povazujete za dolezite?*,
»wAko rozvijate svoje soft skills?“ apodobne. V nasledujucej cCasti si teda priblizime tejto
,popularny pojem*.

Ako sme si uz objasnili, zrucnosti (z angl. skills) mdézeme chéapat’ ako jeden z troch aspektov

Struktury kompetentnosti. Samotné zruc¢nosti delime do dvoch hlavnych kategorii:
1. tvrdé zru€nosti (z angl. hard skills);

2. mikké zru€nosti (z angl. soft skills).

Tvrdé zru¢nosti - hard skills odkazuju na subor predpokladov a skusenosti, ktoré su
naucitelné a je mozné ich kvantifikovat’, hodnotit’ a odmenovat’. Su ziskavané v Skole, knihach,
tréningovych materidloch, v praci a pod. Klasickymi prikladmi moéze byt znalost’ cudzieho
jazyka, tituly ¢i certifikaty, obsluha strojov alebo pocitacové zrucnosti.

Tento typ zru€nosti zvykni zamestnavatelia testovat’ uz v procese vyberového konania,
aby si mohli porovnat’ uchddzacov o zamestnanie, a aby sa ubezpecili, Ze uchddza¢ dokéaze naozaj
robit’ to, Co uvadza v Zivotopise.

Mikké zrucnosti - soft skills hovoria o subjektivnych zrucnostiach, ktoré je narocné
kvantifikovat' a nedaji sa mechanicky naucit. Vztahuju sa k spdsobu, s akym pristupujeme
a spravame sa k ostatnym. Prikladom je komunikécia, motivacia, timov4 praca ¢i manazment
casu.

Mikkeé zru€nosti sa odvijaji od urovne emocionalnej inteligencie, a preto je narocné
vstepovat’ ich do druhej osoby. Poukazuju na atriblty naSej osobnosti a jej celkovl vyspelost’,

resp. duSevnu zrelost’.

Pre lepSiu predstavu st jednotlivé rozdiely medzi tvrdymi a mikkymi zru€nostami

znazornené v Tab.1.




Tab. 1 Rozdiely medzi tvrdymi a mékkymi zru¢nost'ami

Tvrdé zruénosti - hard skills Mikké zrucnosti - soft skills

objektivna MERATELNOST subjektivna
hmatatel'né a meratel'né nehmatatel'né a tazko meratelné
centrum rozumu ~ NACHADZA SA V... centrum srdca

logika cit

1Q ZAVISi OD... EQ

klasické inteligencia emocionalna inteligencia
schopnost’ statistickych analyz V PRAXI... komunikacia
digitalny marketing zvladanie stresu
programovanie kritické myslenie

Kym niektoré tvrdé zru¢nosti su potrebné pre akiukol'vek pracovnll poziciu, zamestnavatelia
sa vicSinou zameriavaju na urCité Specifické mikké zru€nosti. Dévodom je fakt, ze pre
zamestnavatel'a je vo vSeobecnosti jednoduchsie vyskolit' nového zamestnanca v tvrdej zru¢nosti
(napr. ako pouzivat uréity pocitacovy program) ako ho trénovat’ v mikkej zru¢nosti (napr. ako
zvladat’ stres).

Napriek tomu, Ze v praxi sa sklonuju CastejSie mékké zrucnosti, obe kategdrie st vyznamné.
Zamestnavatelia Coraz viac hladaji potenciondlnych zamestnancov stzv. hybridnymi
zrucnostami, ktoré st kombinaciou mikkych a tvrdych zru€nosti. Jedinci s takymto stiborom

zrucnosti si vel'mi flexibilni a konkurencieschopni na neustale sa rozvijajicom trhu prace.

1.2 Profesionalne kompetentnosti

Vyplyvajic znazvu ucebnych textov je hlavnym cielom Cditatelovi priblizit' podstatu
profesiondlnych kompetentnosti.

Ako uZz bolo spomenuté, ide o kompetentnosti umoziujice dosiahnut’ Uspech
v organizacnom kontexte. Ide teda o zru¢nosti, poznatky a atributy spojené s profesijnym zivotom
a kariérou a su Specialne hodnotné pre profesijné asociacie, organizacie a organy.

Profesionalne kompetentnosti nie st pracovné zrucnosti alebo bezné povinnosti, ktoré je
jedinec zvyknuty vykondvat. Profesiondlne kompetentnosti st atributy, ktoré umoznuju

vykonavat’ pracovné ulohy. Napriklad profesionalne kompetentnosti HR koordinatora by zahfnali
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komunikaciu, vyjednavanie a rieSenie konfliktov. Okrem toho vSak potrebuje analytické
schopnosti a schopnosti kritického myslenia na interpretaciu zakonov a vypracovanie

strategickych uloh.

Profesionalne kompetentnosti ako vytvaranie si zdravych tusudkov a rozhodovacie
kompetentnosti poukazuji na ddéveryhodnost’, iniciativu a motivaciu. Schopnost rozvijat
interpersondlne vzt'ahy je d’alSou profesionalnou kompetentnost'ou vhodnou pre I'udi pracujicich
v oblasti obchodu alebo zékaznickych centrach. Spolupraca a porozumenie skupinovej dynamike
su druhy kompetentnosti, ktoré zamestnanci potrebuji pre timovo orientované pracovné
prostredie.

Po precitani predchddzajucich riadkov si zrejme Ccitatel uz uvedomil, Zze pocet
profesiondlnych kompetentnosti je dost’ rozsiahly. Odborna literatra prindsa roznorody pocet a aj
rozne kategorizdcie profesiondlnych kompetentnosti. Vtomto bode sa odvolavam
na kategorizaciu od Strohmeiera, Bonnstettera a Wentworthovej (1993). Autori hovoria o tychto

profesiondlnych kompetentnostiach, ktoré nazvali ako ,,Big 8 :

1. interpersonélne (vyjednavanie, manazment konfliktov, zvladanie, sebauvedomenie);

2. komunikacné (verbalna/neverbdlna komunikécia, pisomny prejav, prezentacné zrucnosti,
aktivne pocuvanie, facilitacia, persuazia);

3. technické (pocitacova gramotnost, projektovy manazment, orientdcia na zékaznika,
finan¢nd gramotnost’);

4. rieSenie konfliktov (analytické schopnosti, negociacia, kreativita, komunikécia, zvladanie
stresu, hl'adanie rieSeni);

5. manazment casu (rozhodovanie, poznatky, schopnost stanovit' si ciel, schopnost’
organizovat a pridel’'ovat’ tlohy, prokrastinacia);

6. stanovovanie cielov (motivacia, kreativne myslenie, rozhodovanie, planovanie, vizia,
stanovovanie priorit);

7. priprava na pracu v manazmente (leadership, delegovanie, manazment v oblasti HR,

strategické myslenie, planovanie, mentoring, komunikacia, tvorba timov);

8. rozvoj riadiacich schopnosti (spoloCensky prehlad, kreativne myslenie, krizovy

manazment, intuicia, leadership).

Po preStudovani, porovnani viacerych zdrojov addkladnej analyze jednotlivych

kategorizatnych systémov sa ucebné texty budu venovat nasledujicim profesiondlnym
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kompetentnostiam. Uvedené profesionalne kompetentnosti s sumarom najcastejSie vyskytujucich
sa profesionalnych kompetentnosti, s ktorymi sa moézeme stretnit’ v odbornej ¢i popularnej

literatire:
1. komunikacia;
2. leadership;
3. stanovovanie cielov;
4. rozhodovanie;

5. manazment Casu;

6. timova praca;
7. konflikty a stratégie rieSenia konfliktov;
8. zvladanie stresu.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...

v' Ktoré profesiondlne kompetentnosti povaZujete za dolezité pre pracu v europskom

verejnom sektore?
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v' Zamyslite sa nad vlastnymi zru¢nostami - ktoré mikké a tvrdé zruénosti mate?
v" Ktoré mikké zrucnosti by ste chceli u seba posilnit™?

v" Ktoré tvrdé zruénosti by ste eSte chceli rozvijat™?
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2 Komunikacia

ZaruCuje rovnaky jazyk, e sa medzi sebou pochopime? Ze naozaj porozumieme tomu,
¢o ndm druhd strana hovori? Odpoved’ bude zrejme zniet’ ,nie”. A skuto¢ne, to Ze hovorime
rovnakym jazykom, nam nedéva istotu, Ze to, ¢o chceme druhej strane povedat’, bude uchopené
spravne a naopak, Ze my si spravne interpretujeme informaciu, ktorti s nami druha strana zdiel’a.
Kde je mozné hladat’ pri¢iny tychto nedorozumeni? Samozrejme, v nespravnej komunikacii.

O komunikécii bolo doposial’ napisanych nespocetné mnozstvo publikacii venujicich sa
réznym definicidm, komunikaénym modelom, ndvodom a tipom ako spravne komunikovat'.
Mieru uspesnosti ¢i skor efektivnosti tychto publikacii, prirodzene, nie je vhodné ani relevantné
posudzovat’. Isté vSak je, ze nie pocet precitanych knih, ale skor snaha jednotlivca o rozvoj
v roznej sfére svojho zivota je prvoradd. Knihy, ¢lanky, workshopy maji byt len podpornym
prostriedkom. To plati nielen pre rozvoj komunikacie, ale pre kazdi kompetentnost’ spomenuta

v tychto u¢ebnych textoch.

Z hladiska charakteru ucebnych textov sa (pod)kapitoly nebudi primarne venovat
klasickym definiciam, popisu modelov ¢i koncepcii komunikécie. Cielom nasledujtcich riadkov

je obozndmit’ Citatela s praktickou podobou komunikacie, predovSetkym formalneho charakteru.

2.1 Socialna komunikacia

Komunikacia medzi 'ud'mi je Specificky druh komunikacie, v procese ktorého prebieha
vzajomné dorozumievanie I'udi, vymena nazorov, postojov a pod. Strukturu tohto komunika¢ného

procesu tvoria:
e komunikator - osoba, ktora odovzdava informaciu;
e komuniké - obsah informacie;
e komunikac¢ny kanal - cesta, ktorou sa informacia odovzdava;

e komunikant - osoba, ktorej je urend informécia.

Komunikacia ma tri roviny (1) vecnu, v ktorej zdielame argumenty, slova, fakty,
(2) emocnu, v ktorej zdielame emoécie, mdzeme u druhej strany vyvolavat’ pozitivne pocity,
(3) rovinu tela (pokial niekomu hovorime, Ze sme suverénny a kompetentny, ale posobime
nervozne alebo mame sklopeny pohlad, vysielame dva rozporuplné signdly a vytvarame

tak pochybnosti).
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Samotnd komunikacia moze nadobudat rozne formy. Mdzeme rozliSovat komunikéciu
formdalnu a neformalnu. Formalna komunikidcia obsahuje informacie tykajice sa uloh
a povinnosti, hodnotenia ¢lenov skupiny, vymeny nazorov na tlohy atd’. Neformalna komunikacia
Casto obsahuje informécie aje zamerand na oblasti, ktoré nestvisia s plnenim hlavnych,
formalnych uloh. Dal§im typom delenia komunikéacie je delenie na vertikdlnu a horizontdlnu
komunikaciu. Vertikdlna komunikacia prebiecha smerom od nadriadeného k podriadenym
a naopak. Horizontdlna komunikdcia zahffia komunikdciu medzi ¢lenmi skupiny, ktori maja
rovnakil poziciu, status. Podla charakteru prostriedkov a spdsobov sprostredkovania sa
komunikacia d’alej deli na verbdalnu a neverbalnu. Pri verbalnej sa pouzivaji verbalne
prostriedky, teda slovné vyrazy hovorené ¢i pisané a aj d’alSie odvodené znakové sustavy, ako st
jazyky vedecké alebo umelecké. Pri neverbalnej komunikacii sa pouzivaju ,,mimoslovné*
prostriedky ako su pohlady, gesta, dotyky, priestorové umiestnenie, pohyby, vyrazy tvare,

neverbalne aspekty reci.

Ak prisudzujeme komunikacii vyznamné miesto pre existenciu socidlneho systému, potom je
potrebné brat’ do Uvahy nielen verbalne/neverbalne prejavy, ale najmid samotn(i schopnost’
a ochotu komunikovat, teda chciet a vediet komunikovat. Faktom je, Ze medzi lud'mi
nachadzame velké rozdiely v komunikacnej sfére, ktora sa tyka najmé ich miery komunikacnych
schopnosti. Tie m6zu nésledne viest’ k neadekvatnemu zacleneniu sa jedinca do komunika¢ného

procesu, ¢o moze viest’ k problémom.

Rozne zivotné situacie sa liSia v poziadavkach na komunikdciu a mnohé z nich su
v maximalnej miere ovplyvnené kvalitou a charakterom komunikécie. Patri tu predovSetkym
skupinové rieSenie problémov, skupinova praca, dosahovanie cielov a i. V snahe zlepSovat’ proces
komunikacie a eliminovat’ r6zne problémy bolo vyvinutych mnoho vycvikovych metdd, ktoré by

mali prispiet’ prave k rozvoju komunikaénych schopnosti.

2.1.1 Neverbalna komunikacia

U cloveka sa vyvinuli urcité prejavy neverbalneho spravania, ktoré st dobrym ukazovatel'om
a zdrojom informacii o situcii, stave, umysloch a pod. U&astnici komunikacie dokazu tieto
prejavy identifikovat’ a prisudit’ im nalezity vyznam. Je vSak nutné mat’ na paméti, Ze aj medzi
jedincami je potrebné pocitat’ srozdielmi v schopnosti predkladat’ neverbalnou formou
informadcie, ale aj v schopnosti tieto informacie vnimat’ a zhodnotit. Mimo iné¢ho netreba zabudat’

ani na kultirno-spolocenské diferencie.
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Azda najviac vyuZivanym a najvystiznejSim neverbalnym zdrojom informacii je tvar
a mimické vyrazy. Vyrazmi tvare poskytujeme mnozstvo informacii, ktoré moézu v procese
komunikacie dotvarat’ verbalnu komunikaciu, ale moézu vystupovat’ i samostatne a velavravne.
Mimika je jednym znajdolezitejSich prostriedkov socidlnej komunikacie. Ma schopnost
vyjadrovat’ prezivanie a ovplyvnit' intenzitu socidlneho kontaktu a mé signifikantny vyznam
pri poznavani druhych l'udi. Mimické svalstvo je svojim usporiadanim schopné vyjadrit’ i tie
najjemnejSie vnutorné zazitky. Je teda jednym z hlavnych ,,bran“ do vnutorného sveta osoby.
Zalezi na cloveku, doakej miery svojmu okoliu dovoli, aby touto branou presli ini
alebo ¢i ,,neché tato branu zatvorent*. Pre pozorovatel’a plati, ze musi vediet' rozpoznat’ jemné
nuansy a sledovat’ v mimickych vyrazoch, v akej miere sa mu dari vstupovat’ do sveta druhého

¢loveka.

V suCasnom svete sa vSak stretdvame s prejavmi velkej mimickej discipliny ba az
chudobnosti v tychto vyrazoch. Je to najmé z dovodu, ze dnesné spoloc¢nost’ nepraje vyjadrovaniu
emocii. Prejavovanie emocii je mnohymi povazované za dokaz nizkej intelektudlnej kontroly
a pestuje sa dojem, ze prejavovanie emocii je v podstate prejavom slabosti ¢loveka.

Pretoze su mimické vyrazy v izkom vztahu s prezivanim, je pochopitelné, ze sa pozornost’
Pudi ststredi primarne na tvar druhého cloveka. Vyraz tvare, zmeny vyrazu podla priebehu
sociadlneho kontaktu spolu s d’al§imi telesnymi prejavmi prinaSaji mnozstvo informacii. Oba
mozné extrémy - tvar bez mimickych vyrazov alebo prehnané grimasy - si stavom nepriamo
poukazujicim na mozné problémy s eméciami. Jedinci, ktorych mimické vyrazy nie st vyrazné,
v druhych T'ahko vyvolaju dojem, Ze nemajii zdujem o kontakt. Absencia mimiky vyvolava pocit
neistoty v 'ud’och, s ktorymi sme v socidlnej interakcii, pretoZe ochudobneny prejav pontika malo
informacii pre orientaciu. Nevieme, ako sme prijimani, ¢i sme spravne pochopeni a pod. Naopak,
vyraznost' a rychle striedanie mimickych vyrazov vedie k otdzke, do akej miery dany jedinec
skutocne vSetko preZiva, €1 je mozZné verit' jeho emociam. Ak vylacime patologické priciny
popisanych extrémov, je nutné konStatovat’, Ze existuje aj mnoho ,,dobrych* dovodov pre tlmenie,
ale aj zvyrazilovanie mimickych vyrazov (ako zaujimavy priklad chudobnosti mimickych vyrazov
moze posluzit’ zena, ktord obmedzuje vyraznejSie mimické prejavy z kozmetickych dovodov,
z obavy vicsieho vyskytu vrasok na tvari; naopak, je priam nepredstaviteIné, ze by sa kvalitny

herecky vykon zaobisiel bez vyraznosti a bohatosti mimickych prejavov).

Opodstatnené miesto v procese komunikdcie maji oéi, ktoré vyjadruji nielen momentalne
stavy T'udi, ale st aj prostriedkom na regulovanie vztahov v skupine. Napriklad ocami mdézeme
prosit’ o pomoc, ofami vyzyvame l'udi zapojit’ sa do diskusie, o ich suhlas a pod. OC¢i su tiez

najCastejSim prostriedkom na nadviazanie vztahu. Klopenim oc¢i mdézeme vyjadrit’ pocit viny,
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nezdujem komunikovat’ alebo aj obavu z nadviazania kontaktu. Vynimocnost' o¢ného kontaktu
spoc¢iva najmé vo fakte, ze prostrednictvom zraku st dekddované mnohé neverbalne informaécie -
gesta, vyrazy tvare, samotné pohlady oci, drzanie tela, priestorové umiestnenie a pod. Z Casti
to moze byt preto, lebo pohlady funguju ako ,,vysielace®, ale hlavne preto, lebo v porovnani
s inymi neverbalnymi prostriedkami sa v o¢nom kontakte najrychlejSie uzatvara komunikacny
kruh. S pomocou o¢i clovek najrychlejSie zachyti pohl'adom vyslani spravu druhej strany

a zaroven da najavo svoju odpoved’.

Gesto je spajané predovsetkym s naSimi rukami. Gesto stoji v zakladoch predreCového Stadia
Cloveka. Gestom mézeme vyjadrit, ¢o citime a o prezivame. Rovnako je to aj v situdciach, kedy
chceme druht osobu na nieco upozornit' alebo jej nieCo zakdzat. Gesto je teda prirodzenou

a plnohodnotnou nahradou slova.

Na gesta sa mozeme pozerat zviacerych hladisk. Prvym kritériom je miera ich
(ne)jednoznacnosti. Prislusny pohyb, resp. forma jeho prevedenia, ma svoj jednozna¢ny vyznam,
ktory nie je potrebné dovysvetlovat. Sta¢i nasmerovat’ pohyb otvorenych dlani proti pohybu
druhej osoby aje jasné, ze toto gesto bude ,precitané” ako prikaz na zastavenie. Druhym
kritériom je miera nezamenitelnosti vyznamu gesta. Izolované pouzitie totiz nemusi stacit
k prenosu presného vyznamu. Ak ukédZeme rukou s vystretym ukazovdkom smerom dolu, moze
to znacit’ ,,okamzite pod’ sem®, mdze ist’ 0 oznacenie miesta, kam sa mé nejaky predmet poloZzit’
alebo o zdoraznenie slovného vyjadrenia ,,presne tu sa to stalo®.

Na samotné gesta mozeme nazerat’ z viacerych uhlov pohladu:

1. gesta predstavuju prirodzeny doplnok reci, kedy pohyb stimuluje obrazotvornost’. V tomto
pripade maji gestd stimulacny a mobilizaény efekt, pretoze stimuluji predstavy,
podporuju  vybavovanie si  informécii =z paméti, formulovanie = mySlienok
¢1 hl'adanie vhodnych slov;

2. gesto, resp. pohyb ruk presne ,,popisuje” tvar nejakého predmetu a my vidime rdzne
geometrické tvary, vel’kost’ (napr. mohutnost’ filmového hrdinu, Zenska postavu a pod.);

3. mnohé gest4 dostali svoju podobu tak, Ze bola prijata forma spontanne sa vyskytujiceho
pohybu v urcitych situaciach. Ako priklad mézeme uviest spokojnost’ s dosiahnutym
vysledkom, ktory sa prejavi opakovanym trenim si dlani (tzv. midlenie ruk). Tento
autostimulacny pohyb rik zaroven posiliiuje zazitok ega;

4. gesto vyjadrujice najtypickejSi pohyb istej Cinnosti. Na celom svete budi rozumiet’,

ze ak robite pohyb ruky smerom k tstam, ste hladny alebo smédny;
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5. gesto signalizuje. Znaci to, Ze existuje nejaky dohodnuty pohyb alebo pozicia ruk, ktorymi
je informacia zdiel'ana. Signdly nas upozoriiuju na nieco (,,nieco sa stalo*), vyzyvaju nas
k nieComu (,,zastavit*), oznacuju nieco (,,to je on*), davaji pokyn (,,zacnite*);

6. niektoré¢ gestda mézu byt vnimané ako symbolické vyjadrenia. Napriklad je bezné, ze si
I'udia podavaju ruky. AvsSak, ak si podaju ruky dvaja dlhoro¢ni nepriatelia, hovorime
o symbolickom podani ruk. VztyCeny prst je gestom vysSej autority, ktord kontroluje,
tresta atvari sa, ze je spravodliva. Kto pouzije toto gesto, ,,posadi* sam seba do tejto
pozicie;

7. samostatni kategoriu mézu tvorit’ gesta, ktoré maju zvukovy sprievod. Ak povie ¢lovek
v jednom pripade pri odmietnuti len slovo ,,nie* a v druhom pripade toto slovo este zosilni
doraznym dupnutim do zeme, vyrazne podpori doraz gesta. Buchnutie pédst'ou do stola je
vel'mi vystiznym gestom tejto kategorie;

8. poslednym typom gest si Specidlne vytvarané prstové abecedy, kde sa ku kazdému
pismenu priradi jeden =znak. Stymto typom sa modzeme stretnit’ u sluchovo

hendikepovanych l'udi.

Poloha tela, ktoru Clovek zaujima, ked’ je sam sa obvykle liSi od polohy, ktorti zaujima
v momente, ak sa domnieva, Ze je nieckym pozorovany alebo vtedy, ak sa ocitne v spolo¢nosti
inych l'udi. Vo vSeobecnosti rozliSujeme dva zakladné rozmery drZania tela, ato naliehavost
arelaxaciu. Naliechavost sa prejavuje v miernom predklone, dotykani sa seba samého,
priestorovej blizkosti, ¢astejSim pohl'adom na partnera a priamej orientacii smerom k partnerovi.
Tento typ polohy zaujima osoba v pripade, Ze je v interakcii s niekym, koho ma rad a vyskytuje sa
CastejSie u zien ako u muZov. Naliehavost’ ma eSte d’alSiu déleziti zlozku - signal otvorenosti
prezentovany otvorenymi pazami a rukami. Relaxacia je charakterizovana asymetrickou polohou
pazi, naklonenim na bok, asymetrickou polohou néh, uvol'nenymi rukami a zdklonom celého tela.
Tato poloha je vyuzivana pri kontakte s osobou niZSieho socidlneho statusu, castejSie voci Zenam
a smerom k osobam opacného rodu. MiernejSiu verziu tejto polohy vyuZzivajia muzi pri interakcii
s inym muZom, ktorého nemajui radi.

Informacie o drzani tela hovoria nielen to, Co dotycny Clovek preziva, ale ito, ¢o sa deje
v urcitej socialnej interakcii. Pri osobnom stretnuti mézu Gcastnici zaujat’ bud’ relativne rovnaké
postoje tela alebo kazdy zaujme iny postoj. Je zaujimavé, ze vzt'ah medzi polohami jednotlivych
tiel a mierou porozumenia si medzi ucastnikmi je vel'mi vysoky. Z uvedeného plynie, Ze telesna

poloha naznacuje, ¢o sa s danou osobou deje ito, ¢o sa bude diat’ za okamih. Vnimavy jedinec
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moze v priebehu komunikacie upravovat' tok informécii v zavislosti na konfiguraciach tela
jedinca, s ktorym sa snazi dosiahnut’ zhodu v nazore. Je mozné sa domnievat’, ze vzajomna poloha
dvoch T'udi v rozhovore naznacuje, ¢i a do akej miery ide komunikéatorovi o to, o ¢om hovori
a nakol’ko je pre neho dolezité¢ presvedcit’ komunikanta o svojom nazore. Poloha komunikanta
zase naznacuje, ako vel'mi ho zaujima to, o je mu hovorené, ¢i ma rovnaky nazor alebo sa na vec

pozera inak.

Priestorové umiestnenie je dalSim prostriedkom neverbalnej komunikacie a odkazuje
na umiestnenie ucastnikov v priestore (vedna disciplina, ktora sa zaobera danou problematikou sa
nazyva proxemika). Hlavnym faktorom v tomto pripade je vzdialenost. Odborné literatira
rozliSuje Styri zékladné diStanéné pasma: (1) prvé pasmo (do 45 cm) - pasmo intimnej
vzdialenosti, (2) druhé pasmo (od 45 cm do 120 cm) - pasmo neformalne osobné, (3) tretie pasmo
(od 120 cm do 366 cm ) - pasmo socidlno-poradné, (4) Stvrté pasmo (od 366 cm) - pasmo verejné.
Proxemickd komunikacia sa uskutoCniuje prevazne opticky. Blizkost' ¢i vzdialenost’ si vSak
zdiel'ané aj sluchovo, ¢uchovo, dotykom a aj proprioceptivne (t.j. na zéklade signalov z vlastného

svalstva).

V ramci medziludskej komunikicie sa vyznamne vnima najmé véna tela komunikantov
a vona alebo pach prostredia, v ktorom sa komunikacia odohrava. Vona patri medzi efektivne
dorozumievacie prostriedky, pretoze ovplyviiuje spravanie sa 'udi v komunikacnej interakecii.
Jemna vona parfumu alebo Cistoty oblec¢enia vzbudzuje doveru a otvorenost’, silnd vona parfumu
ma opacny ucinok - vzbudzuje podozrievanie, odpor az agresivitu. Intenzivne parfumy zvacsa
pouzivaju l'udia labilnejsi, neisti, nerozhodni a stari. Vona tela prezradza vela informacii
o ¢loveku, nas telesny pach dokaze na$mu okoliu signalizovat® aj iné dolezité spravy. Uéinkami
pachov a voni v komunikacii sa zaobera olfaktorika. Této vedna disciplina skima, ktoré druhy
voni €loveka pri komunikécii stimulujt, a ktoré ho naopak utlmuja ¢i deprimuju. Napriklad pri
verejnych recnickych vystipeniach sa odporuca citronova vona, ktora povzbudzuje, zlepSuje
Styliza¢né schopnosti re¢nika a zvySuje jeho recnicky vykon, antidepresivne posobi vona marhal
a ¢okolady, preto je vhodné pouzit’ ich tesne pred naro¢nou komunika¢nou situaciou alebo pred
verejnym vystupenim, koncentraciu prudko zvySuje vona mity, pomarancova vona a vona ruzi
upokojuje, poméaha obnovit’ duSevnu rovnovahu, dodava vnatorna silu.

Dotyky, resp. telesny kontakt predstavuje doleziti I'udskt potrebu a jeho mnozstvo a kvalita
ovplyviiuji stimuléciu telesného a psychického vyvinu c¢loveka. Dotykmi st emocie zdielané
a zvyrazilované. Vyznamnu rolu tu hré tiez zladenie dotykov s verbalnym obsahom.

Dotyky stimulujii nervové zakoncenia na povrchu koze a ovplyviiuju rozne fyziologické

a neurofyziologické procesy. Ich efekt moze byt ako pozitivny, tak aj negativny. Jemna
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stimuldcia koze moéze viest v koneCnom dosledku k rozsireniu ciev a lepSiemu prekrveniu
povrchu tela a kontaktnych ploch. Vyssie svalové napétie sa moze dostat’ do svojho optima, dojde
k podpore fyzickej a psychickej regeneracii organizmu. Niektoré miesta na l'udskom tele st
citlivejSie a u¢inok dotykov tu bude vyssi. Naopak, iné miesta nevykazuji takato hustotu

nervovych zakonceni, a preto fyziologicky efekt a intenzita zazitku budi miernejsie.

Velka intimita, ktora je v dotykoch obsiahnuta, si postupom casu vynutila vytvorenie istych
pravidiel v spolocnosti, ktoré pomdahaji l'udom zvladat emocné zazitky, ktoré su s tymito
dotykmi spojené. Spolo¢nost’ si postupne vybudovala systém dovolujuci kontakt formalizovat
a jednotlivym aktivitdm tohto kontaktu pridelit’ vyznam, ako maji byt vnimané, ¢o je kedy nutné
a spravne urobit’.

Dotyky su dodlezité, pretoze je to jedna z najvyraznejSich foriem informovania, Ze je ¢lovek
prijimany spolo¢nostou ¢i socialnou skupinou. Je to akt, ktory umozni telesne pocitit’ pocuté
slovo. Napriklad, ak niekto povie ,,mam t'a rdd*, urcite to v prijimatel'ovi spravy vyvold mnozstvo
prijemnych pocitov. Ak vSak su este tieto slova zvyraznené vhodnym telesnym dotykom, zaZzitok
je automaticky umocneny.

Specialne miesto v ramci komunikacie maju paralingvistické prejavy ako st prestavky
v re€i, hlasitost, omyly, ton hlasu, vyska hlasu, opakovanie istych slov, atd’. Ide o aspekty
komunikacie, ktoré sa neviazu priamo na slova, ale predstavuju akusticky sprievod hovoreného
slova, dopifiajua zmysel verbalneho prejavu. Majii vlastnd obsahovi, emoénii a informaénu
hodnotu (t.j. m6Zu menit’ slovny vyznam povedaného a zarovenl st jedinecnymi indikatormi pre
urcenie momentalneho psychického stavu jedinca).

Vnimanie postoja, pohl'adov, pohybov ¢i hlasu pocas komunikacie jedincovi pomdze
pOsobit’ autenticky, spravne reagovat pri rozhovoroch a lepSie odhadnut’ umysly ostatnych.

Aby bola komunikécia ¢o najlepsia, je prinosné mat’ na paméti nasledovné:

e sledujte drzanie tela a vzdialenost' druhej strany (Ako sedi alebo stoji druhéd strana?
Vzpriamene alebo skleslo? Je odo mna vel'mi vzdialend? Potrebujem sa k nej priblizit, aby

medzi nami vznikla ,,spravna‘ vzdialenost’?);

e sledujte pohyby (Ako rychlo sa druhd strana pohybuje? Robi pohyby, ktoré si vobec
neuvedomuje?);

e sledujte pohl'ady (pohl'ady prendsaju predstavy a pravdivost’ poskytovanych informécii -
preto si l'udia dobre rozmyslia, komu svoj pohl'ad venuji a komu nie);

e sledujte hlas (Hovori druha strana pokojne a rozhodne alebo jej hlas pdsobi akoby sa

vyska tonu a intenzita hlasu nehodila k tomu, ¢o je hovorené?);
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sledujte dych (Hlboké nédychy avydychy st castym znakom odburavania stresu

a strachu);

sledujte harmoéniu situdcie (Pokial' je nejaky rozhovor harmonicky, obe strany k sebe

pristupuju optimalne a adekvatne reaguju na situéciu).

Samostatni kapitolu v ramci neverbalnej komunikacie tvori oblecenie, resp. celkovy vzhlad.

Oblecenie ako také nie je primarne neverbalnym prejavom komunikacie, avSak ma dolezité

miesto v kontexte socialnej interakcie, preto povazujem za prinosné¢ pre tuto kapitolu aspon

okrajovo spomenut’ dany fenomén.

Oblecenie v dnesnej spolocnosti dosahuje vysoku mieru dolezitosti, pretoze prostrednictvom

neho prezentujeme seba ako nositel’a istych socio-ekonomickych korelatov, statusu, charakteristik

osobnosti a pod. ObleCenim moéZeme vyjadrit’ svoje nalady, ale aj moZno postoj vo€i svetu,

spolo¢nosti. To, ¢o si oblickame v beznom, sukromnom Zzivote, zavisi absolutne od naSich

preferencii. Situdcia je vSak in4, ak sa na problematiku pozrieme z formalneho hl'adiska

(napriklad oblecenie vhodné pre prijimaci pohovor). V takychto pripadoch je efektivne zamysliet

sa nad nasledujucimi bodmi:

musite zaistit, aby to, ¢o mate na sebe, pdsobilo dojmom potrebnym pre dosiahnutie
vasich zdmerov. Ak napriklad hl'adate pracu, vzdy si radSej oblecte vhodne pre pracu,
ktoru chcete, nez pre tu, ktoru uz mate. Pokial’ mate pochybnosti o tom, aké oblecenie sa
v danej organizacii vyZzaduje, navstivte ju eSte pred prijimacim pohovorom a zistite,
¢o nosia dani zamestnanci;

musite byt opatrny v sposobe obliekania. Vyhnite sa noseniu jasnych, ostrych farieb,
krikl'avych kockovanych vzorov a inych ndpadnych odevov (pokial’ nejde o typ oblecenia,
ktory dana organizicia vyzaduje). Zeny by mali byt obzvlast opatrné
na nadmerné pouzivanie parfému;

musite dokladne zvazit’ Upravu vlasov a fuzov/brady (u muzov);

nezanedbavat’ detaily, pretoZze mali¢kosti vyvolavaju velké rozdiely vo vasej schopnosti
zapOsobit’ (Spinavé, okusané alebo neupravené nechty - plati ako pre zeny, tak aj muzov,

nezdrava plet, Spinavé topanky).
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2.1.2 Verbalna komunikacia

Verbélna komunikacia sa definuje ako ustne a/alebo pisomné sprostredkovanie informacii
recou z ¢oho jasne vyplyva, Ze verbalna komunikacia sa ¢leni na ustnu a pisomnu, s ¢im sa spaja
koncept jazyka areCi. Jazyk a reC je potrebné vnimat’ ako dva pojmy, ktoré navzajom uzko
stvisia, ale maju svoje $pecifika a rozdiely. Specifikaciu pisomne;j a Gstnej komunikacie je mozné

zhrn(t’ nasledovne v Tab. 2 .

Tab. 2 Specifika tstnej a pisomnej verbalnej komunikécie (upravené podl'a Noskova, 2019)

VERBALNA KOMUNIKACIA

ustna | pisomna

W

reC | jazyk

artikulacné organy | pravopisnd norma

vyslovnostna norma | premyslena

spontanna, bezprostredna | pripravena

nepripravena, situacna | strategicka

neuchovatel'na v ¢ase | uchovatel'na v ¢ase

kompozi¢ne, Stylisticky, jazykovo uvol'nena | kompozicne, Stylisticky, jazykovo spracovana

V nasledujticich podkapitolach si struéne zhrnieme zéklady GspeSnej verbalnej komunikacie

v jej troch najcastejSich forméch - dialdg, prezentacia a emailovd komunikécia.

2.1.2.1 Dialég

Najviac rozvinutou formou verbalnej komunikécie je dialdg, ktory je rozhovorom dvoch
alebo viacerych osob. Zahfna kladenie otdzok a odpovede, akceptaciu prezentovanych nazorov

a vzajomn¢ aktivne pocuvanie. Obsahuje Styri zakladné zlozky:
e intencionalna zloZka - dialog je zamerany k urc¢itému ciel'u;
e tematicka zlozka - dialdg sa vztahuje k obsahu, o ktorom sa hovori;
e interak¢na zlozka - dialdg sa tyka vzdjomného ovplyviiovania za€astnenych osob;

e relacnd zlozka - dialog odraza vzajomny vzt'ah tc¢astnikov a ich zmeny pocas rozhovoru.
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Podl'a Plaminka (2012) mdzeme hovorit’ o Styroch typoch dialogov:

e priamy dialog - spociva v jednoduchej sekvencii verbalnych podnetov (akcia)
a verbalnych odoziev na tieto podnety (reakcia);

e potvrdzovaci dialog - pred reakciu na zdielanu informéciu zarad'ujeme potvrdenie toho,
ze sme informdaciu vnimali, pripadne i potvrdenie toho, ze sme ju pochopili. Potvrdenie je
zésadny faktor, pretoze odkazuje na zdujem, ze snahou je skutocné pochopenie toho,
¢o druha strana povedala, a ide vlastne o informéciu, Ze jedinec je ochotny mysliet’ nielen

na seba, svoje zaujmy, ale tiez sa zaujimat’ o argumenty a nazory druhej strany;

e overovaci dialog - mé este zlozitejSiu Struktaru, pretoze uz nestaci len potvrdenie. To je
nahradené overovanim, teda dotazom, ¢i zdiel'and informacia bola komunikantom spravne
pochopena. Struktira dialogu je potom nasledovna - po zdielanej informacii nasleduje
overenie, teda zhrnutie vlastnymi slovami a otazka, ¢i toto zhrnutie vystihuje povodni
informaciu. Pokiall to komunikdtor nepotvrdi, overovaci dialog predpoklada,

ze komunikéator priamo opravi a doplni zhrnutie;

e facilitovany dialég - zodpovednost’ za komunikaény proces, teda za spdsob, ako spolu
strany hovoria, berie na seba tretia, neutrdlna strana - facilitator. Ten spravidla nijako
neovplyvituje vecnll podstatu komunikdacie, dohliada len na jej zrozumitelnost, plynulost’

a usmernenie.

Pri dialogu by sa mali z(cCastnené strany orientovat’ nielen na vecnu podstatu daného
komunika¢ného procesu, ale aj na vnutorné preZivanie druhej strany, resp. na vztahové aspekty
dialégu. Z praxe roznych vyznamnych terapeutov vziSlo viacero odportacani ¢i skor pravidiel,
ktoré je vhodné dodrziavat, aby bol dialég ¢o najucinnejs$i. Prvym, zdsadnym pravidlom je
aktivne pocuvanie. Druhd strana v dialogu by mala byt presvedCend, ze ju naozaj pocuvate.
Aktivne poc¢lvanie je povazované za aktivny proces, ktorého sucast'ou je nielen priame sledovanie
druhej strany pohl'adom, ale tiez aktivne verbalne a neverbalne signaly toho, Ze dialdg sledujete.
Takéto spravanie ukazuje, ze o zdielanych informaciach premyslate, ze sa snazite vcitit' do
situacie. Dalsim, nemenej dblezitym pravidlom je kladenie otizok. Kladenie otazok je aktivnym
prvkom dialogu, otazky urcuju smer, akym sa dialég bude uberat aich kladenie vyznamne
spoluurcuje rytmus dialégu. Otdzky tak do znacnej miery umoziuji proces komunikécie
kontrolovat’ a riadit’. Akceptdcia druhej strany je tretim pravidlom. Akceptovat druhu stranu ale
neznamend s niou uplne sthlasit, ale prijat’ ju isjej ndzormi, zdujmami, tizbami, hodnotami.

Z pohl'adu vztahu je akceptdcia menej ako sthlas, ale viac ako oby€ajné porozumenie. Ide
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0 uznanie existencie druhej strany a prejav re$pektu k tomu, ako mysli, o chce a ¢o robi. Dalsie
pravidlo suvisi s reakciou na myslienky a pocity druhej strany. Za pojmom ,,spdtnd vizba*“ sa
v komunikdcii ustélila informdacia o tom, ako na nds posobi ten, kto k ndm hovori. Je zvykom, ze
v reakcii na zdiel'anti informéciu ukazujeme svoj postoj. Negativny postoj je vhodné formulovat’
s ohl'adom na dostojnost’ druhej strany. Rozhodne je vhodnejSie kritiku nasmerovat’ k veci, nez
k osobe komunikatora. Pozitivny postoj mdze zahinat' ohodnotenie nielen témy, ale aj samotne;j
osoby komunikatora. Urcite sa nevyplaca pravidlo ,,ak je vSetko v poriadku, ml¢im®. Pozitivna
spitna vizba by mala byt jasnd a priama, a nemala by byt dopliiana neur¢itymi dodatkami alebo
uvadzanim roznych ,,ale”. Ddlezitym pravidlom je tiez vecnd argumentdcia. SkutoCna sila
argumentacie spociva v kvalite, a nie v kvantite. Kvalitou mdme na mysli vahu a spdsob ddvania
argumentov. Argumenty by mali byt nesporné, zrozumitel'né, nazorné a priaznivé. Vecné
argumenty su vel'mi dblezité, ale ich (ne)prijatie vel'mi zavisi od nasho prezivania. Vyjadrovanie
pocitov je poslednym ,zlatym* pravidlom Uspesného dialogu. Pokial’ prezivate nejaké pocity,
o ktorych ste rozhodnuty sa v dialogu podelit, majte na paméti, Ze ide o pocity a emdcie viazlce
sa na vasu vlastnu osobu, a preto o nich aj takto rozpravajte (pouzivajte prva osobu jednotného
Cisla - ja sa citim zle, ja mam chut’ na teba kricat’). Okrem vyjadrenia pocitov je nutné druhej

strane zdiel'at’ aj povod, pri¢inu tychto pocitov ¢i emocii.

2.1.2.2  Uspech v prezentacii

Pri prezentacii sa Siri tok informdcii prevazne jednym smerom - od prezentujuceho k skor
pasivhym posluchacom. To vytvara akési vakuum, preto musi byt prezentujliici o najlepSie
pripraveny. Potrebuje jasnil argumenticiu, zaujimavy obsah a uvolneni atmosféru. Pri priprave
prezentacie je potrebné si definovat’ osnovu celej situacie. V ramci pripravy je nutné si d’alej
yjasnit, aké informacie ¢i fakty maji byt zdielané. Odporuca sa, aby si prezentujlci
v dostato¢nom predstihu zaznamenaval svoje mySlienky, dolezit¢ body anapady relevantné
pre prezentdciu. Jasnymi cielmi, dobrym c¢lenenim a vizudlnymi pomodckami si prezentujuci
vytvori zéklad pre to, aby posluchacov dostato¢ne informoval a presved¢il o svojej téme.

Pri priprave prezentacie je prinosné dodrZiavat’ nasledujuce body:

Uvod
- o Co ide: téma, Struktlra, zmysel a ciele prezentacie;
- ako vzbudit’ zaujem posluchéov: suvislosti s aktudlnymi udalostami alebo upozornenie
na problémy, praktické priklady, ,,rychlo k veci® — tvod nesmie byt prili§ dlhy, pozornost’

udrziavat’ oénym kontaktom a Zivou interpretaciou;
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Hlavna ¢ast’

Zaver

Clenenie obsahu: odvolat’ sa na Struktaru prezentacie a doplnit’ d’alSie body, vyuzivat
akustické ¢lenenie a pauzy v reci;

ako zrozumitel'ne prezentovat informacie: zvolit' zrozumitelné vyrazy a kratke vety,
vyjadrovat’ sa strune a vystizne, nazorne vysvetlovat, pouzivat prehl'adné¢ a dobre
Citatené nacrty, modely, grafy a tabulky, vyuzivat’ moznosti vizualizécie, hlavné témy

zdoraznit’ akusticky;

ako presvedcivo skoncit: zhrnut’, ale neopakovat sa, neskoncit’ nahle;

podla prezentovanej témy na zaver: upozornit’ sa dosledky alebo prinosy, apelovat

na posluchacov, naznacit’ buduci vyvoj témy.

Na to, aby bola prezentacia uspesna, odbornici z praxe radia dodrziavat’ tieto kroky:

1.

krok - dobre sa pripravte. Rukopis vdm dod4 istotu, aj ked’ ho len budete mat’ skryty

vo vrecku. Na samotnu prezentaciu postacia karti¢ky s heslami.

krok - pred kaZzdou doleZitou prezentaciou sa uvol’nite. Dobre sa vyspite, chod'te
na prechadzku, venujte sa svojim hobby, nejedzte tazké jedla a neanalyzujte prezentovanu

tému do poslednej chvile.

krok - autosugescia povolena. Utvrdzujte sa: ,,Mam co povedat, dobre som
sa pripravil/a a viem zaujimavo prednasat’.*

krok - chod’te do prednaskovej miestnosti v predstihu. Miestnost’ pri prezrite, pokial je
to mozné, tak osamote a v pokoji. Postavte sa na podium a skuste nahlas hovorit’ smerom,

kde bude sediet’ publikum. Predstavte si, ako sa na vas budu ostatni pozerat’.

krok - niekol’kokrat sa zhlboka nadychnite. Skontrolujte, ako stojite a hned’ zacnite
hovorit. Okamzite bud’te aktivny. PouZivajte gestd a o¢ny kontakt.

krok - na zafiatku hovorte ve’mi pomaly. Zvol'te prirodzeny sposob vyjadrovania
zodpovedajuci vasej osobnosti

krok - vyhlPadavajte kontakt a viazbu s publikom. PoloZte posluchd¢om otazku
a zhromazdite jednotlivé odpovede. Neskor modzete na ne nadviazat svojou d’alSou
prezentaciou.

krok - pri prezentacii pred vel’kym publikom si zvol'te po celej miestnosti niekol’ko

0sob, ktoré budete cielene oslovovat’.
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Pocas kazdej prezentacie nemyslite na seba, ale na svojich posluchacov. Pokial’ sa budete
zameriavat’ na seba a mysliet’ na to, ako vyzerate, ako hovorite, ¢i sa dostato¢ne usmievate a €i ste

nezabudli niektoré z pripravenych viet, budete stat’ v ceste vlastnému tspechu z prezentacie.

2.1.23 Emailova komunikacia

Emailova komunikacia je sucastou elektronickej komunikécie, ktord v poslednych rokoch
dosiahla vrchol popularity. Komunikujeme nielen prostrednictvom emailu, ale tiez cez rdzne
socidlne siete, sms, aplikacie ako Viber/Messenger/WhatsApp ai. Priestor, ktory sa otvara
pri tejto téme je vel'mi rozsiahly a ponuka rézne témy na zamyslenie od vSeobecnej problematiky
virtudlneho priestoru, cez absenciu neverbalnej zlozky, absenciu emoécii az po otazky anonymity
a sukromia. Z hladiska potrieb ucebnych textov je vSak na mieste venovat sa len formalnej
stranke toho, ako by mala prebiehat’ emailova komunikacia, inymi slovami, aké zasady platia pri

pisani emailov.

Ludia si casto predstavuji, ze vemaili prebiecha komunikédcia rovnako ako napriklad
pri osobnej komunikdcii. AvSak, nie je to v skutocnosti tak. Predovsetkym, email vedie k vdcsej
strucnosti (odpaddvaji roézne komunikacné ritudly ako ,,rozhovory o pocasi). V rdmci emailu
len zaddvame rychle povely, pokyny a informdcie. Zaroven, email nie je prepisom rozhovoru. Nie
je uplne vhodné vkladat’ do emailu nadbyto¢né slova a celé postupy, ktoré ndm ul'ah¢uju osobnu
komunikaciu. V emaili sa uplne vytrdacaju neverbalne aspekty ako rec tela, paralingvistické prvky
apod. To vSak neznamend, ze Citatel emailu vnima len slovd emailu. Nakol'ko sme nauceni
vnimat’ komunikaciu komplexne, tak aj pri ¢itani emailu si predstavujeme pdvodcu spravy, jeho
gestd, mimiku atd’. Je nutné si uvedomit, Ze ide o vylu¢ne subjektivnu predstavu, ktord nemusi
mat’ srealitou ni¢ spolocné. Je to nebezpetny dosledok -elektronickej komunikacie - ak
nedokézeme rec tela ,,dostat™ do emailu tak, aby adresat zmysel spravy pochopil, ako to chceme,
hrozi vel'ké nedorozumenie, pretoze nas adresat si tieto chybajiuce prvky dosadi sam a bez nas.
Ak chceme napisat’ zrozumitelny email, je nutné spravne napisat’ predmet spravy, ktory musi
sumarizovat’ cell spravu. Z emailu musi byt dalej jasné, preCo ho adresat dostdva (bud
poskytujeme informéciu alebo Ziadame informéciu alebo Ziadame nejaka aktivitu). Vhodné je
zamysliet' sa a zvolit primerani diZku sprdvy. Pri velmi rozsiahlych spravach maju adresati
tendenciu Citat’ len zaCiatok textu, pripadne ni¢ zo spravy. Z tohto dovodu je efektivne text jasne
Strukturovat’ (text Cleiite do odsekov a zvyraznite klucové slova ¢i vety). Komunikacny styl
prisposobte adresatovi. Niekto moze byt formalnejsi, niekto ma rad kratke, struéné vety, iny

preferuje zlozité suvetia. Analdgia techniky ,,zrkadlenia® pri emailovej komunikécii je snaha
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o priblizenie sa Stylu adresata. Poskytnite minimum priestoru na dezinterpretdaciu. To sa tyka

najmad humoru a irénie, ktoré st v elektronickej komunikacii vo vSeobecnosti najnarocnejsie

na zvladnutie. Pokial’ si chcete byt naozaj isty, ze adresat pochopi spravu tak, ako mate v umysle,

popiste, v akej emocii dana spravu zdiel’ate.

Ako by teda mal vyzerat’ formalny email? Tu su zakladné pravidla:

Formalna stranka emailu

Pouzivajte profesiondlnu emailova adresu (v pripade komunikacie s vyucujucim maju
Studenti Univerzity Pavla Jozefa Safirika v Kosiciach pouzivat univerzitnii emailovii
adresu v podobe meno.priezvisko@student.upjs.sk). Idedlne je, aby emailova adresa bola
variaciou vasSho skutoéného mena, anie prezyvok typu kvietocek007, svalnaclO

¢i zuzulienkaodpolienka.

Vyberte si profesiondlny typ pisma. Pri formalnom emaile zachovajte konzervativny
charakter pisma typu Times New Roman a Arial. Vyhnite sa ozdobnym pismam
ako Comic Sans alebo Old English. Okrem toho napiSte email v Citatelnej vel'kosti pisma
(napriklad 12). Vyhnite sa Specidlnym Stylom ako je kurziva, zvyraznenie alebo
viacfarebné pisma, pokial’ nie su vyznamné pre obsah a ucel emailu. Nepouzivajte Caps
Lock. POUZITIE TEJTO FUNKCIE VYTVARA DOJEM, AKOBY STE KRICALI
NA ADRESATA.

Vystizne uved’te predmet spravy. V predmetovom riadku pouzite klacové slova, ktoré
vystihuji presne to, o Com piSete. Vystizne napisany predmet spravy zarucuje,
ze adresat neprehliadne zaslany email. Predmet emailu ako ,Rychla otazka®,
,Kontaktovanie* alebo ,,Email o dolezitej veci® je prili§ vagny, resp. znizuje dolezitost’
spravy. Naopak, predmet typu ,,Casovy rozvrh, zoznam hosti, ziadosti o obed a prehl'ad
stretnuti na 12. marca® je prili§ dlhy a chaoticky, pretoZe pokryva niekol’ko tém. Predmet
emailu typu ,,Porada: podavanie projektu VEGA 12. marca,” je kratky a vecny.

Upozoriuje adresata na jednu primdrnu tému a konkrétny datum.

Obsahova stranka emailu

Pouzite vhodné oslovenie. Vzdy zalinajte formélny email pozdravom. Preferuje sa
oslovenie adresata jeho/jej menom. Netreba zabudat' ani na tituly danej osoby.

Ak nepoznidte meno adresata, ktorému piSete, zvolte oslovenie ,,Vazend pani, vazeny
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pan®, ,,Vazena redakcia® a pod. Vyhnite sa pouzitiu neformalnych pozdravov (,,Dobry*,

»wZdravim®, ,,Cauko* atd’.).

Ak je to nutné, predstavte sa v prvom odseku. Ak piSete nickomu, kto vas eSte nepozna,
informujte ho, kto ste a preco pisSete. Urobte to v jednej, dvoch vetich. Napriklad,
ak piSete potencidlnemu zamestnavatel'ovi, mozete napisat: ,,Moje meno je Jan Kovac
a na zéklade vypisaného vyberového konania na internetovej stranke FVS UPJS
v Kosiciach na Katedru socidlnych stadii (pracovna pozicia - uclitel psycholdgie)
si dovol'ujem prejavit’ zdujem ako potencionalny uchadzac vo vyberovom konani*.
Uprednostnite najdolezitejSie informacie. Po tom ako sa predstavite a stru¢ne popisete
zamer spravy, mozete pokracovat’ sjej samotnym jadrom. NajdodlezitejSiu informaciu
umiestnite hned’ na zaciatok. ReSpektuje tak ¢as adresata a objasiiujete ucel emailu.
Dostante sa k pointe. Pre formalny email je adekvatna priamost a zaroven zdvorilost'.
Tzv. ,chodenie okolo horicej kase* znemoZznuje adresdtovi uchopit’ zmysel spravy
a zistit’, ¢o vlastne od neho ziadate.

Napriklad, ak piSete vyudujicemu, nevypliajte priestor zbytoénymi informéciami
ako ,,Som Elena Hribova. Poznate ma? Va$ predmet ,,Socialna psycholdgia“ je moj
najobl'iibenejsi. Velmi sa mi paci sposob, akym su vedené a organizované prednasky.
Majt jasnu Struktur, a preto sa na ne mézem vzdy spol'ahnut’ pri uceni sa na zapocet. Ked’
uz teda hovorim o skuSani, rozmyslala som nad d’al§im zdpoctom*.

Namiesto toho by bolo ovela jasnejSie napisat’ email v podobe: ,,Som Elena Hribova.
Som $tudentkou 2. ro¢nika, navstevujem VaSe hodiny z predmetu ,,socidlna psychologia*

a piSem Vam z dovodu nejasnosti ohl'adom ¢asu skusky*.

Drzte sa struénosti. Neexistuje Ziadna stanovena dizka, aky dIhy by mal byt email. Je viak
vhodné napisat’” email s maximalnou velkostou jednej obrazovky (velkost notebooku
alebo stolového poéitata). Ak je email pomerne zdihavy, rozdel'te ho na kratsie odseky

alebo vlozte obsah do dokumentu, ktory bude sucast'ou priloh emailu.

Pouzivajte formalny jazyk. Nakol'ko sa formalne emaily piSu pre profesiondlny kontext,
pouzivajte celé vety a slusné frazy. Vyhnite sa slangu, emotikonom, vtipom, irénii,
zbyto¢nym skratkam.

Pouzite vhodny zaver. Rovnako ako v pripade pozdravov, existuje mnozZstvo fraz
pre ukoncenie emailu. Je vhodné mat’ v emaile uZ vlastna vizitku, resp. podpis (meno,
nazov pracoviska, telefébnne Ccislo apod.). Priklady potencidlnych frdz moézu byt

»S uctou®, alebo ,,S pozdravom®.
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Priprava na zaslanie emailu

e Prilozte vSetky potrebné prilohy. Ak potrebujete pridat’ akékol'vek prilohy, nezabudnite
ich uviest’ v texte emailu, aby ste informovali adresata, ze s zahrnuté. Snazte sa udrziavat’

nizky pocet priloh a velkost’ siborov a pouzivajte bezné, kompatibilné typy stborov.

e Skontrolujte si gramatiku, Stylizadciu a cely obsah. Nespolichajte sa len na automaticka
kontrolu pravopisu emailovej sluzby. Opidtovné precitanie emailu alebo poziadanie

niekoho o korekciu je vynikajici sposob, ako opravit’ preklepy, chyby alebo nejasné frazy.

e Uistite sa, ze email neobsahuje ziadne citlivé informacie. Nezabudnite, Ze email nie je
bezpecny komunikacny systém. Nezabudnite, ze emailové servery mézu byt napadnuté
hackermi alebo, Ze vas$ prijemca moze iimyselne ¢i neimyselne zdiel'at’ informacie, ktoré
ste nechceli prezradit. Vyhnite sa poskytovaniu informécii do emailu ako hesla, ¢isla

uctov a iné doverné informacie.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...
v' Skuste si urobit’ vlastny maly socialny experiment - dokladne pozorujte neverbélne
prejavy lPudi, s ktorymi komunikujete. Co ste si v§imli? Ktoré neverbalne prejavy?

Ako hodnotite seba samého - viete sa dostatocne orientovat’ v neverbalnej komunikacii?

29



3 Leadership

Leadership je sthrnom prostriedkov, sposobilosti, spravania a ¢inov, ktoré st potrebné
na to, aby bol uspesny nielen lider, ale aby dokézal motivovat’ a viest’ ostatnych. Leadership
odkazuje na schopnost’ pomahat T'udom rozvijat' ich vlastné osobnosti. Je mozné tvrdit,

ze najuspesnejsi lidri su ti, ktori vedu ostatnych k dosiahnutiu ich vlastného uspechu.

Leadership teda moézeme v istom zmysle chapat’ ako schopnost’ viest' jednotlivcov
k ur¢itému vysledku na zaklade stimulacie a spokojnosti osobnych motivov. Leadership je proces
ovplyviiovania inych cez proces identifikacie ich potencidlu na dosiahnutie cielov. Hoci sa
stretivame s mnohymi definiciami leadershipu, ktoré sa moézu mierne odliSovat’ v urcitych
aspektoch, zdiel'ajii spolo¢ntl podstatu, ktora tvrdi, ze lidri ovplyviiuju organizacie a pracovnu silu
v organizécii. Okrem toho je vSeobecne uznavané, Ze charakter $tylu leadershipu je rozhodujucim

faktorom pre uspech ¢i neuspech akejkol'vek organizacie.

V ramci mnohych rokov vyskumu sa objavilo v odbornych publikdciach vel'a vyznamnych
teorii leadershipu. Vzhl'adom k tomu, Ze analyza kazdej tedrie by presahovala ramec ucebnych

textov, bude popisané vylucne zakladné delenie tychto tedrii a kratky historicky prehl'ad.
Tedrie leadershipu je mozné delit’ do dvoch oblasti, a to:

1. klasické tedrie leadershipu (teoria velkych osobnosti, tedria rysov, behaviordlna tedria,
situacné tedrie, kontingencné tedrie);

2. sucasné teorie leadershipu (transakéné vedenie, transformacné vedenie).

Leadership bol v ranom obdobi skimany predovsetkym na priklade vyznamnych §tatnych
a spolo€enskych vodcov. Od zaciatku 20. storocia prevladal ndzor, Ze iba vynimoc¢ni jedinci sa
narodili s nadanim viest. Této tedria sa nazyvala ,,tedria velkych osobnosti®. Postupne sa vSak
zaujem definovat’ vodcu odklonil od $tadii vynimo¢nych osobnosti k samotnym vlastnostiam,
ktoré st predpokladom efektivneho leadershipu. Tieto tedrie sa nazyvali behavioralne teorie
a dominovali od 40. rokov 20. storoia. Ich cielom bolo urcit' najlepsi S§tyl vodcovstva
na rozdiel od predchadzajucich teorii, ktoré sa snaZzili zadefinovat’ najdolezitejSie vlastnosti lidra.
V 70. a 80. rokoch sa vyskum leadershipu stretol s istou krizou, nakolko vtedajSie tedrie
neodpovedali v uspokojivej miere na otazky spojené s tymto konceptom. Kritizovala sa najmi
nejasna hranica medzi tym, aky lider v skutoCnosti je, ako kond, aké si mu prisudzované

vlastnosti a ako je vnimané jeho spravanie. Koncom 70. rokov sa tak objavila nova ,,vlna*“

leadershipu zameriavajica sa na jeho afektivne Casti, tzv. transakény a transformacny leadership.
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V starSej etape teoretickych vychodisk prevladal vicSinou raciondlny pristup a hl'adal sa
optimalny §tyl leadershipu. Ten mal zarucit’ zvysSenu efektivnost’ a efektivitu prace, vyssie vykony
zamestnancov a prave plnenie tychto aspektov malo dokazovat’ tspesnost’ lidra. Avsak, v novej
etape vstupila do centra pozornosti popri raciondlnych prvkoch hlavne emocionalna stranka
vedenia I'udi. Kvalitny lider ma silni osobnost’ a charizmu, na zaklade ktorych si dokaze ziskat’

zamestnancov a zariadit’, aby plnili ciele a ulohy organizacie.

S vysSie spomenutymi tedriami sa mozeme stretnit’ vo vSetkych klasickych ucebniciach,
monografiach a taktiez su sucastou osnov mnohych predmetov na univerzitich. Menej znamou
teoriou ¢i skor modelom je model 5 Grovni leadershipu od Johna C. Maxwella. Ide o model, ktory
je vo vacSej miere popularny v prostredi organizacii ako v akademickej sfére. Autor popisuje
5 faz, cez ktoré by mal prejst’ kazdy, kto sa chce stat’ skutocnym lidrom.

V nasledujticej Casti si popiseme jednotlivé irovne.

1. UROVEN - POZICIA

¢

., Ludia Vas nasleduju, pretoze musia.

Pre tuto Uroven je charakteristicky status. Je to Urroven, na ktorej lider dosiahol pravo viest
pracovnu skupinu, tim bez akychkolvek tazkosti. Do tejto pozicie moéze byt vymenovany
ktokol'vek. A preto je narocné vediet' nieCo viac o vodcovskych kvalitaich danej osoby. VAcsi
doraz sa tu kladie na prava ako na zodpovednost’. Na tejto urovni ste skor manazér, nie lider. Lidri
na tejto Urovni vel'mi casto sustred’uji svoje usilie na naplnenie svojich potrieb a potrieb
organizacie, na ostatnych ¢lenov pracovnej skupiny bert len malé ohl'ady. Ak ostane lider prili§
dlho na tejto trovni, moze to viest’ k velkej fluktuacii zamestnancov alebo spolupracovnikov.
Samozrejme, tato troven by sa nemala vnimat’ len Cisto v negativnych intenciach. Ide o dobry

vychodiskovy bod pre nadobudnutie skusenosti a zlepSovania sa v leadershipe.
2. UROVEN - OPRAVNENIE
., Ludia Vas nasleduju, pretoze chcui. *

Pre druhu roven su charakteristické predovSetkym vztahy. Lider na tejto irovni sa tprimne
zaujima o svojich zamestnancov, o ich stkromny Zivot, zdujmy, osobnost’ a pod. Vyjadrenim
zaujmu tak lider zvySuje motivaciu a doveru zamestnancov v neho samotného. Budovanie
dobrych vzt'ahov zalozenych na vzajomnej ucte, vedie k prijemnej pracovnej atmosfére
a k timovému duchu. Nemusi to vSak vzdy viest k pozitivnym vysledkom, nakolko prili§
neformélne pracovné prostredie moze viest' k zniZzovaniu vykonnosti, k zvySenej familiarnosti

¢1 k nude. Z danych dovodov je efektivne, aby lider presiel do tretej trovne.
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3. UROVEN - PRODUKCIA
., Ludia Vas nasleduju kvoli tomu, co ste urobili pre organizaciu. *

Tretiu Uroven charakterizuji vysledky a produktivita. Tato troven dodéva lidrovi
doveryhodnost’, pretoze uz nejde len o poziciu, o vybudované vztahy, ale je to o dosiahnutych
vysledkoch. Skutocnost, ze tato uroven prichadza po vybudovani si dobrych medzil'udskych
vztahov suvisi s tym, ze kolegovia a zamestnanci su schopni dosiahnut’ pozitivne vysledky. Iba
v pripade, Ze pracovna skupina dokaze spolo¢ne kracat, verit jeden druhému a vzijomne sa
na seba spolahnut, je mozné dosiahnut’ vysoku produktivitu. Ale aj v tretej Girovni sa vyskytuja
isté limity. Napriklad, ak lider ziska inu poziciu v ramci organizacie je pravdepodobné, Ze jeho
pracovna skupina sa rozpadne. Dovodom je fakt, ze ¢lenovia skupiny su zavisli od svojho lidra.

Pre vyhnutie sa takejto situécii je nutné, aby lider dosiahol d’alSiu uroven leadershipu.
4. UROVEN - PERSONALNY ROZVOJ
., Ludia Vas nasleduju kvoli tomu, co ste urobili pre nich. “

Stvrtd Groven sa vyznaduje reprodukciou. Lidri tejto Grovne vnimaji TFudi ako to
najcennejsie, a preto moézu vytvorit’ kvalitné organizécie. Tito lidri menia zivoty l'udi, ktorych
vedl a to vd’aka moznosti osobné¢ho rastu. Na tejto Urovni teda ide predovSetkym o rozvoj
a stimulaciu zamestnancov. Lider $tvrtej urovne je presvedc¢eny, Zze je dolezité vyskolit' svojich
zamestnancov a z tohto dovodu na nich deleguje pracu. Delegovanim im dava doéveru
a umoziluje im rozvijat’ sa. Lider Stvrtej urovne venuje asi 80% svojho ¢asu koucovaniu kolegov
a zamestnancov a iba 20% pre vlastni produktivitu. Na rozdiel od tretej Grovne zameranie
na vysledky je druhoradé. Hlavnou vyzvou je postavit’ rozvoj ostatnych nad vlastné zaujmy.

5. UROVEN - VRCHOL

«

., Ludia Vas nasleduju kvoli tomu, kto ste a o reprezentujete.

Pre piatu uroven je symbolom reSpekt. Lider dokaze rozvijat’ ostatnych potencionalnych
lidrov, aby dosiahli $tvrta uroven. Vynikd nad vSetkymi, prindSa so sebou uspech a zanechéava
za sebou odkaz. Takyto leadership rozvija celt organizaciu a vytvara prostredie, z ktorého maju
uzitok vsetci, Co prispieva k ich uspechu. Lidri piatej irovne maju Casto vplyv, ktory presahuje

organizaciu a odvetvie, v ktorom pracuju.

3.1 Lider

Pre spravne pochopenie vyznamu leadershipu a postavenia lidra zv1ast, je nutné uvedomit’ si

zéasadny rozdiel medzi lidrom a manazérom. ManaZzér je predstavitelom riadenia, zatial’ Co lider je
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reprezentantom vedenia. ManaZér je osoba, ktora nesie zodpovednost’ za organizaciu a zaroven

dosiahnutie organizatnych ciel'ov. Naopak, lider je ten, kto ma schopnost’ presved¢it’ T'udi,

aby sledovali jeho cestu k naplneniu organiza¢nych ciel'ov. V praktickej rovine mézeme chapat’

tento rozdiel nasledujtco:

manazér hovori ,,Ja*“ lider hovori ,,My*;

manazér vie, ako sa maju veci urobit’ lider ukaze, ako sa maju veci urobit’;
manazér dava prikazy lider déva otazky;

manazér vravi ,,Chod’!* lider vravi ,,Pod’'me!*.

Odborna literatura uvadza, Ze lider by mal mat’ tri zékladné vlastnosti:

1.

tuzba viest’ - bez tejto vlastnosti bude kazdy denl v zamestnani pre lidra utrpenim
a nikdy nekonc¢iacim bojom, ¢o bude viest’ k frustracii nielen samotného lidra, ale 1 jeho
pracovnej skupiny;

zavéazok - predpoklada vieru v ciele a vizie organizacie;

integrita - odkazuje na jednoduchti myslienku ,,Sprav to, o si sl'ibil a spravaj sa podla

toho, ako chces, aby sa spravali 'udia okolo teba®.

Struktira osobnosti lidra je viak komplexnejsia a spadajii pod fiu aj iné vyznamné faktory.

Vo vSeobecnosti mdzeme hovorit’ o tychto troch okruhoch:

1.

charakteristiky

osobnost’ - sebahodnotenie, moralka, slu§nost’, optimizmus, lojalnost’
spravanie

spravanie - neustale vzdelavanie, aktivne poc¢uvanie, spitna vizba

zrucnosti

kognitivne zru€nosti - sebaprezentovanie, asertivita, aktivne poctivanie
interpersonalne zrucnosti - emociondlna inteligencia, motivacia, sebakontrola
,,obchodné* zrucnosti - rieSenie konfliktov

strategické zrucnosti - nastol'ovanie ciel'ov

Celé osobnost’ lidra sa pretavuje do sposobu, akym vedie svoju pracovnu skupinu. Pocas

niekol’kych dekad vyskumu vznikli boli preferované rozne Styly vedenia v zavislosti
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od réznych faktorov ako dynamika pracovnej skupiny, osobnost’ lidra, charakterové Crty
jednotlivych c¢lenov pracovnej skupiny, aktudlna situacia, resp. povaha ulohy, ktori musi
pracovna skupina naplnit’. Preferencia vybranych stylov vedenia sa, samozrejme, odvijala a bola

uzko spita aj s teoriami leadershipu, ktoré v tom ktorom ¢ase dominovali.

Klasickym prikladom stylov vedenia je koncepcia Lewina z 30. rokov 20. storocia. Tvrdil,

ze existuju tri zékladné styly:

» autokraticky Styl - ustrednou postavou je lider, ktory riadi Cinnost’ celej pracovnej
skupiny, komunika¢ny kandl je jednosmerny, ¢o znamend, ze lider dava jednotlivym
¢lenom prikazy a instrukcie potrebné k vykonaniu konkrétnej pracovnej tGlohy. Clenovia
skupiny st v tlohe vykonavatel'ov, nediskutuji o sposobe ako pracu vykonat’, ich osobna
iniciativa ani napady nie st ziaduce;

* demokraticky S§tyl - na vrchole stoji lider, ktorému podlieha prislusné mnoZzstvo
zastupcov, jednotlivi zastupcovia maju opit’ svojich podriadenych, atd’. Aj ked’ je pozicia
lidra tiez umiestnend centralne a je plne kompetentny vzhl'adom k uplatiiovaniu riadiacej
moci, riadenie nie je prisne centralizované, ale sa deli na dalSich riadiacich
zamestnancov na zdklade odbornosti a mocenského vplyvu;

* liberalny styl (laissez-faire) - lider nema centrdlnu poziciu, a aj ked’ zastdva oficidlnu
funkciu $éfa, disponuje len vybranymi pravomocami. Komunikaény kandl je viacsmerny,
vzajomny kontakt je nevyhnutny. VSetci Clenovia pracovnej skupiny st oboznameni
s ocakdvanym cielom prace. V spdsobe kontroly prevladaji neformalne prejavy vo
forme upozorneni a navrhov v ramci korektnej diskusie, formalne prejavy kontroly s

pouzivané len v krajnych pripadoch.

V 60. rokoch sa objavila nova, prepracovanejSia koncepcia navrhnutd Blakeom
a Moutonovou (pozri Blake & Mounton, 1982), ktoréd poskytla §irSi pohl'ad na danu problematiku.
Téato koncepcia s nazvom ,,Managerial Grid“ zohladiiuje dve behaviordlne roviny, a to

(1) zameranie na l'udi a (2) zameranie na vysledky.

V rovine zameranej na l'udi sa lider ststred’'uje na organizovanie, podporovanie a rozvoj
¢lenov skupiny. Takyto participativny Styl podporuje dobrii skupinovu spolupracu a tvoriva
su¢innost’. V rovine orientovanej na ulohy sa lider sustredi na dokoncenie prace a ziskanie
vysledkov. Lider definuje pozadovanu pracu a ulohy, Strukturuje, planuje, organizuje a sleduje

vyvoj pracovnej ¢innosti veducej k stanovenému ciel'u. Podl’a tejto koncepcie je najefektivne;jsSie
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kombinovat’ obe roviny, teda mat’ tak velky zaujem o l'udi, ako aj vel’ky zaujem o konkrétnu
ulohu.
Na zaklade tychto dvoch rovin autori identifikovali pét’ zakladnych $tylov vedenia l'udi:

1. socidlny §tyl (z angl. country club management) - maximalny zaujem o l'udi, minimalny
zdujem o vysledky; lider v pozicii ,ustretového Stylu vedenia sa zaujima najmé
o potreby a pocity ¢lenov skupiny. Predpokladd, ze pokial’ budl $tastni a budu citit’ istotu,
budu vytrvalo pracovat. Vysledkom byva pracovné prostredie, ktoré je vel'mi uvolnené
a zébavné, ale produktivita trpi, pretoze chyba smer a kontrola pracovnych postupov
a dosahovania ciel'ov;

2. Tahostajny s§tyl (z angl. impoverished management) - minimalny zaujem o l'udi, minimalny
zdujem o vysledky; s nizkym zdujmom o vytvaranie pldnov na splnenie uloh
a s nizkym z&dujmom o vytvorenie uspokojivého a motivujuceho pracovného prostredia st
vysledkom tohto $tylu dezorganizécia, nespokojnost’ a disharmonia;

3. §tyl orientovany na vykon (z angl. produce-or-perish management) - minimalny zaujem
o l'udi, maximalny zaujem o vysledky; autokraticky lider, ma prisne pravidld pracovného
procesu, trest povazuje za efektivny spdsob motivacie clenov skupiny;

4. Styl vedenia l'udi strednou cestou (z angl. middle-of-the-road management) - kompromisné
naladenie, status quo; lider sa snazi vyvazovat’ vysledky aj I'udi, ale tento $tyl nie je vel'mi
efektivny. Neustalym kompromisom nedokdze lider podnietit’ vysoky vykon a nedokaze
plne uspokojit’ potreby I'udi. Vysledkom je len priemerny vykon;

5. efektivny styl (z angl. team management) - maximalny zdujem o l'udi, maximalny zdujem
o vysledky; lider sa zavdzuje plnit' ciele a poslanie organizacie, motivovat ludi

a pracovat’ na tom, aby sa zamestnanci zlepSovali a dosahovali svoje maximum.

V ramci d’alSich koncepcii sa zacalo uvazovat' aj o tom, aké potreby maju jednotlivi
zamestnanci, resp. ¢lenovia pracovnej skupiny. Tato myslienka bola zaujimava napriklad pre R.
Housa, ktory zohl'adioval tzv. situa¢ny pristup (t.j. neexistuje jeden univerzalny $tyl a kazda
situdcia si vyzaduje flexibilné nastavenie lidra) a vytvoril Tedriu cesty a ciela (Path-Goal
Theory). Jeho model je zalozeny na teorii oCakavania ako jednom z pristupov k motivacii. Teoria
ocakéavania predpokladd, Ze motivacia ¢loveka na prejavenie Usilia sa zvySuje, ked sa zvySuje
ocakavanie z efektu vzt'ahu Usilie - vykon - vysledok. Teoria cesty a ciela sa zameriava na to,
akym sposobom mdbze lider ovplyviiovat ocakavania c¢lenov svojej pracovnej skupiny.

Identifikoval Styri §tyly vedenia:
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direktivny Styl - lider dava podrobny névod na to, ¢o je potrebné urobit’ a tiez ako
a kedy je potrebné to urobit’;

podporny S§tyl - lider prejavuje zaujem o potreby clenov skupiny, je pristupny
a priatel'sky a povazuje svojich zamestnancov za rovnocennych partnerov;

participativny §tyl - lider konzultuje svoje rozhodnutia s ostatnymi ¢lenmi skupiny a ich
nazory pri rozhodovani aj zohl'adiiuje;

Styl zamerany na dosiahnuté vysledky - lider podnecuje ¢lenov skupiny na dosiahnutie
dobrych pracovnych vysledkov tym, Ze stanovuje ciele, ktoré su vyzvou, zdoraziuje

vysoku uroven schopnosti ostatnych a prejavuje im doveru.

Novsim a menej skloiovanym pohl'adom na $tyl vedenia je tedria od Golemana, Boyatzisa

a McKeeovej (2002), ktora nazvali ,,Six Emotional Leadership Styles*. Ako uz vypovedd nazov,

autori zdoraziuju vplyv emocionalnej inteligencie na §tyl leadershipu. Emocionalne inteligentni

lidri st povazovani za StastnejSich a viac zaviazanych k svojej organizécii, podavaju lepsi vykon,

dosahuju lepsie vysledky v zamestnani, s kreativni, vyuzivaji emoécie na rozvoj rozhodovacieho

procesu a vStepuju pocit nadSenia, dovery a spoluprdce do ostatnych zamestnancov

prostrednictvom rozvoja medziludskych vztahov.

Autorom sa podarilo identifikovat 6 Stylov leadershipu, ktoré maji vplyv najmi

na emo¢nu stranku zamestnancov, resp. ¢lenov pracovnej skupiny:

1.

vizionarsky (z angl. visionary) - lider inSpiruje, postiva ostatnych k spolocnému vysledku
tym, ze urci jasny ciel’, ale nie cestu. Tento §tyl sa uplatni, ak organizacia potrebuje novi
viziu, nové smerovanie.

kou€ovaci (z angl. coaching) - lider rozvija v zamestnancoch ich potencial, zameriava sa
na empatiu a sebauvedomenie. Styl je prinosny v situaciach, kedy je potrebné pomdct
zamestnancom podporit’ ich vykon alebo rozvijat’ ich siln€ stranky z dlhodobého hladiska.
Heslo znie: ,,Skus toto.*;

afiliaény (z angl. affiliative) - lider podporuje harméniu a vytvara emocné vézby, je
zamerany na empatiu, komunikiciu a budovanie vztahov. Tento S§tyl je efektivny
v pripade, ak je nutné vyriesit’ spory v pracovnej skupine alebo ak je potrebné motivovat’
zamestnancov v stresovych situdciach. Heslo znie: ,,V prvom rade st tu I'udia.*;
demokraticky (z angl. democratic) - lider vytvara konsenzus prostrednictvom participécie,

podporuje spolupracu, timového ducha a komunikiciu. Tento $tyl je vhodné vyuzit
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v momentoch potreby dosiahnutia konsenzu alebo pri potrebe ziskat’ nieCo od cennych

zamestnancov. Heslo znie: ,,Co si mysli§?*;

5. regulacny (z angl. pacesetting) - lider urCuje tempo prace a zadava vysoké Standardy
vykonnosti, dba na svedomie, iniciativu a dosahovanie vysledkov. Styl je vhodné vyuzit
v pripade snahy ziskat rychlo vysledky od vysoko motivovanych a kompetentnych ¢lenov

pracovnej skupiny. Heslo znie: ,,Rob to tak ako ja, teraz!*;

6. prikazovy (z angl. commanding) - lider vyuziva autokraciu, uréuje striktné pravidla, moze
vyuzivat’ vyhrazky ¢i tresty a vyzaduje vysoku mieru kontroly. Takyto $tyl je vhodné
pouzit’, ak vzniknu krizové situdcie, ak ma organizacia problematickych zamestnancov

alebo ak je potrebna rychla zmena.

Autori zhrnuli, ze $tyri z tychto Stylov (vizionarsky, koucovaci, afiliany a demokraticky)
podporuju harmoéniu a pozitivne vysledky, zatial ¢o dva Styly (prikazovy a regulacny) moézu
vytvarat napitie a mali by sa pouZivat len v istych momentoch. Autori dopliaju, Ze Ziadny
zo $tylov by nemal byt vyuzivany univerzalne, $tyly by sa mali menit’ v zavislosti od Specifickosti
situacie a od potrieb jednotlivcov.

Odklonenim sa od teoérii mozeme eSte spomenut’ Specifické Styly ako byrokraticky Styl,
pri ktorom lidri striktne dodrziavaju pravidla a vyzaduju, aby zamestnanci presne dodrziavali
postupy; transakény Styl, ktory sa vyznacuje tim, ze lidri odmenuji svojich zamestnancov
za presne vykonanu pracu (marketingovy tim, ktory dostava napldanovany bonus za pomoc
pri vytvarani ur¢it¢tho poctu potencialnych zikaznikov do konca Stvrtroka, je klasickym
prikladom transak¢ného vedenia); transformacny $tyl vyuziva lider spdsobom, Ze ,,transformuje
a zdokonal'uje zauZivané postupy prace organizacie (zamestnanci mézu mat’ zakladni skupinu
uloh a cielov, ktoré plnia kazdy tyZden alebo mesiac, ale lider ich neustale tlaci mimo
ich komfortni zénu); alebo tzv. zdiePany leadership (z angl. shared leadership), ktory zahfna
maximalizaciu vSetkych l'udskych zdrojov v organizacii prostrednictvom posilnenia postavenia
jednotlivecov a poskytnutia prilezZitosti na zaujatie veducich pozicii v oblasti ich odbornych

kompetentnosti.

V popisovani Stylov leadershipu a jednotlivych teoérii by sme mohli pokracovat d’alej,
nakolko kazda tedria je zaujimavéd vlastnym spdsobom a prindsa novy pohlad do skumanej
problematiky. Venovat’ sa vSak kazdej z nich by z hladiska zamerania ucebnych textov nebolo
efektivne, pretoZze leadership je len jednou z dolezitych profesionalnych kompetentnosti

a zamerom bolo poskytnut’ €itatel'ovi vSeobecny ramec tohto konceptu.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...

v" Ako si predstavujete idealneho lidra? Ako by mal vyzerat’ a ktoré vlastnosti by mal mat’?

Svoju predstavu si mozete nakreslit’ na papier.
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4 Stanovovanie a dosahovanie ciel’ov

Ciel' (z angl. goal) mbézeme charakterizovat’ ako internl reprezentaciu zelanych stavov,
kde su tieto stavy povazované za vysledky, udalosti alebo procesy. Vnutorne reprezentované
zelané stavy sa pohybuju od biologicky stanovenych vztaznych bodov pre interné procesy (napr.
telesna teplota) az po komplexné kognitivne zobrazenia pozadovanych vysledkov (napr. kariérny
postup). Rovnako moézu ciele variovat od momentalnych po celozivotné a od neurologickych az
po tie interpersondlne. Ciele poskytujii cloveku vyznam a pocit, ze ma kontrolu nad svojim

prostredim.

V psychologickom vyskume mé dlhodobu tradiciu prezentovanie na ciel orientovaného
spravania vo forme stanovovania si Specifickych a vyzyvajtcich cielov ako zdroja podpory
motivacie a vykonu. Klicovou je v tomto smere Lockova a Lathamova (1990) Teoéria
stanovovania cielov (Goal setting theory), ktora identifikuje Styri mechanizmy, prostrednictvom
ktorych pracuju ciele. Po prvé, ciele ved pozornost’ k aktivitdm relevantnym vzhl'adom k cielu.
Po druhé, ciele motivuju jedincov k vyvinutiu vysSieho usilia. Po tretie, ciele zvySuja vytrvalost’
a predlzuju usilie venované tlohe a po Stvrté, ciele vedu jedincov k objavovaniu a vyuZivaniu

novych poznatkov stvisiacich s tlohou, a to v zaujme zlepsenia vykonu.
Vo vSeobecnosti mozeme ciel’ charakterizovat’ cez nasledujlice vlastnosti:

1. ekvifinalita (z angl. equifinality) - hovori o tom, Ze ciel mdze byt dosiahnuty réznymi
cestami a nezavisle od poc¢iatocného stavu; tato charakteristika poukazuje na stabilitu ciel'a
ako takého, hoci vyznam prisudzovany tomuto ciel’'u stabilny nie je;

2. Specifickost’ ciela (z angl. goal specifity) - pomaha explicitne urcit’ typ a mnozstvo usilia
pozadovaného na dosiahnutie ciel’a a stanovuje jednoznacné podmienky, ktoré¢ maji viest’
k jeho uspeSnému dosiahnutiu;

3. vyzyvatelnost (z angl. goal challenge) - hovori o Urovni, na akej je ciel stanoveny,
od ktorej sa d’alej odvija usilie investované do dosiahnutia ciel’a;

4. proximita (z angl. goal proximity) - ur€uje najmi to, ¢o jedinec robi v zdujme ciel’a tu

a teraz.

Odborna literatara uvadza, Zze ak si jedinec stanovi ciel amé snahu ho dosiahnut
9 b

zohladiiuje pri tom nasledujuce aspekty:
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1. zavaznost (z angl. commitment) - predstavuje rozsah, do akého st persondlne ciele
asociované so silnym pocitom determinacie, s volou investovat’ usilie a s nedockavym
usilim ciel’ implementovat’;

2. dosiahnutelnost’ (z angl. attainability) - Specifikuje rozsah, do akého c¢lovek vnima

priaznivé a/alebo nepriaznivé podmienky sprevadzajuce dosahovanie ciela; ide

o oCakéavanie dosiahnutia ciel’a;
3. vnimany progres (z angl. progress) - tvoreny vnimanym posunom pri plneni ciela,
doteraj$imi vysledkami a vyskytujucimi sa prekazkami; ide o subjektivny pocit ¢loveka,

ze dokaze dosiahnut’ ciel’ a pokrok v jeho dosahovani.

4.1 SMART ciel

Teoretické zadefinovanie ciela atoho, ¢o nas vedie kjeho dosiahnutiu sa vSak zda byt
jednoduchsie ako jeho samotné naplnenie v redlnom zivote. Ak sa zamyslite nad vlastnymi
ciel'mi, zistite, Ze niektoré ciele sa vam podarilo dosiahnut’, naopak, niektoré ostali nenaplnené.
Jednou z odpovedi, preco niektoré ciele dosiahneme a iné zase nie, je myslienka ,,SMART Goal “.
Tuato koncepciu prezentoval v roku 1981 G. T. Doran, ktory zaviedol SMART ciele ako néstroj
pre vytvorenie kritérii napomahajicim zvysit’ Sance na dosiahnutie ciel'a. SMART je akronym
vyjadrujuci nasledovné:

e S (specific) - Specificky
Pri stanovovani ciel'a majte konkrétnu predstavu o tom, ¢o chcete dosiahnut’. Premyslajte o tom

ako o poslani vaSho ciela. Samozrejme, nejde o podrobny zoznam toho, ako budete ciel

dosahovat’, skor by mal obsahovat’ odpovede na otazky typu:
Co ciel’ dosiahne?
Kto: kto bude zapojeny.
Co: &o chcem dosiahnut’,
Kde: identifikécia miesta.
Kedy: identifikacia ¢asového ramca.
Preco: Specifické dovody, zamery, benefity plyniice z dosiahnutia ciel’a.

Ako to bude dosiahnuté?
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e M (measurable) - meratel’ny
Ktoré¢ ukazovatele budete pouzivat’ na urcenie toho, i postupujete za cielom? Zadefinovanim si
konkrétnych a jasnych ukazovatelov sa tak ciel’ stiva hmatatel'nejSim, pretoze prostrednictvom
tychto ukazovatel'ov je mozné meranie pokroku. Otdzky, ktoré je efektivne si stanovit’ v tomto
bode, su:
Je mozné kvantifikovat’ progres?
Ako budete vediet, Ze ciel je dosiahnuty?
Ako budete merat to, ¢i ciel’ bol alebo nebol naplneny?

e A (attainable) - ambiciézny

Toto kritérium sa zameriava na to, aky dolezity je pre vas ciel a ¢o modzete urobit’, aby bol
dosiahnutelny. Je potrebné sa zamysliet, ¢i mate moznosti, zru¢nosti, schopnosti na dosiahnutie

ciel'a a ak nie, €o je potrebné na ich rozvoj. Otazky ddlezité v tomto bode:

Je Vas ciel’ vyzvou, ktora dokazete zvladnut'?

Je to mozné?

Dokaézali ostatni dosiahnut’ ciel’?

Mate potrebné poznatky, znalosti, schopnosti a zdroje k dosiahnutiu ciel'a?
¢ R (relevant) — realisticky

Relevantnost’, resp. realistickost’ ciela znamend zamerat’ sa na nie¢o, ¢o dava zmysel v SirSom

(zivotnom, pracovnom) kontexte. Otazky adekvatne k danému kritériu s nasledujuce:
Je Vas ciel realny a dosiahnutelny?
Ste ochotny sa k ciel'u zaviazat™?
Je ciel relevantny k VaSmu zmyslu Zivota?
Je Vas ciel' v zhode s Vasimi ostatnymi ciel'mi a dlhodobym planom?
e T (time-bound) - terminovany

Ciel si mdze stanovit’ kazdy, ale ak mu chyba redlne nacasovanie, je pravdepodobné, ze uspech sa
nedostavi. Stanovenie si kone¢ného terminu pre dosiahnutie ciel'a je nevyhnutné. Napriklad, ak na
dosiahnutie ciela su potrebné tri mesiace, tak je efektivne urcit, o by sa malo dosiahnut
v polovici celého procesu. Stanovenie si istych ¢asovych medznikov vytvéara pocit urgentnosti,

resp. neodkladnosti ciel'a. Otazky suvisiace s danym kritériom:
Ma ciel’ deadline?

Aky ¢asovy rdmec ma Vas ciel’?
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Podmienkou, ktora je vel'mi dolezitd pri stanovovani cielov v zmysle SMART, je ich
pozitivna formulacia. Ked’ sa sustredite na to, Ze nieCo nerobite, vSetko, na ¢o myslite, je len dana
vec. Takze nemyslite na to ako ,,prestanete prokrastinovat™, ale na to ako ,,dosiahnete kazdodennti

disciplinu®.

4.1.1 SMART ciel’ versus ne-SMART ciel’

V nasledujicej podkapitole si uvedené priklady toho, ako mdze byt definovany ciel

cez metodu SMART.
ne-SMART ciel’: ,,Chcem zvysit’ svoj vykon.*

Analvyza kritérii S.M.A.R.T.:

S: Pri mojom poslednom hodnoteni vykonnosti som dostal/-a nizku znamku z pouZivania
programu PowerPoint. ZlepSenie mojich zru¢nosti si vyzaduje, aby som sa naucil/-a efektivne
pouzivat’ tento program a precvicovat’ jeho pouzivanie vytvaranim réznych prezentacii.

M: V case budiceho hodnotenia (nadriadenym) by som mal byt’ schopny/-4 vytvorit’ prezentacie
vyuzivajuce grafy ¢i obrazky. Mal/-a by som byt schopny/-a efektivne pouzivat’
a vytvarat’ Sablony v programe PowerPoint, ktoré mozu pouzivat’ aj moji kolegovia.

A: Zlepsenie mojich zru¢nosti v programe PowerPoint ma zasadny vyznam pre d’alsi rozvoj mojej
kariéry a ziskanie lepSej kontroly vykonnosti. Kazdy tyzden si moézem vyhradit cas
na sledovanie navodov ako pracovat’ s programom PowerPoint alebo sa zapisat’ do online kurzu.
Moézem tiez poziadat’ kolegov o tipy a rady pri pouzivani daného programu.

R: Praca s programom PowerPoint zahfiia v stiCasnosti 25% mojej prace. Pri kariérnom postupe
budem musiet’ travit’ 50% Casu vytvaranim prezentacii v danom programe. Moja kariéra a praca

maju pre mna zmysel a v danej spolo€nosti chcem nad’alej kariérne rast.

T: Za Sest’ mesiacov by som mal byt schopny/-4 ovladat’ program PowerPoint a zabezpecit,
aby praca v iom zaberala iba 25% mojho pracovného vytazenia namiesto takmer 40% casu, ktory

zabera teraz.

SMART ciel: Aby som mohol/-a v mojej kariére napredovat’, potrebujem si zdokonalit’ svoje
PowerPoint zrucnosti. Absolvovanim online kurzov a preskimanim vyukovych programov za tri
mesiace si zdokonalim svoje zrucnosti v programe PowerPoint tak, aby si praca v nom

vyzadovala iba 25% mdjho pracovného casu.
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ne-SMART ciel’: ,,Chcem zvysit’ navstevnost’ nasej webovej stranky.*

Analvza kritérii S.M.A.R.T.:

S: Chcem v nasledujucich dvoch mesiacoch zvysit navstevnost’ nasej webovej stranky o 10%.

M: Optimalizujeme naSich pat’ najlepsich casti webového obsahu, aby sme ich este viac vylepsili
a zameriame sa na zabezpecenie 10 spatnych odkazov.

A: Ak sa do tohto ciel’a zapoja vSetci z timu, je tento ciel’ vel'mi realisticky a dosiahnutelny.

R: Vyhl'adavacie nastroje na internete st najcennejSim zdrojom navstevnosti pre nase podnikanie.
Tento plan je pre nas najlepSim sposobom, ako zvysit naSu neplatena reklamu
na internete, takze dosiahnutie tohto ciel'a sa priamo premieta do miery nasho tspechu.

T: Ciel’ dosiahneme v priebehu nasledujicich dvoch mesiacov.

SMART ciel: Pocas nasledujucich dvoch mesiacov by som chcel zvySit' ndvStevnost’ nasej
webovej stranky o 10% prostrednictvom zamerania sa na reoptimalizaciu existujiceho obsahu
a na spolo¢né usilie ziskat' 10 vysokokvalitnych spétnych odkazov pre zlepSenie pozicie nasho

webu vo vyhl'adavacoch.

ne-SMART ciel’: ,,Chcem dosiahnut’ lepSie znamky.*

Analvyza kritérii S.M.A.R.T.:

S: Chcem ziskat’ prinajmensom hodnotenie B z kazdého predmetu.

M: V nasledujicom tyzdni pdjdem na konzultaciu k Studijnému poradcovi a poziadam ho/ju
o radu ako mézem ziskat’ lepSie hodnotenie z kazdého predmetu. ZapiSem si rady a spitna vizbu
a za¢nem podnikat’ kroky na zlepSenie mojich Studijnych vysledkov.

A: Na nasledujici dent (po konzultacii so Studijnym poradcom) si vytvorim tyzdenny asovy
harmonogram. Tento harmonogram bude obsahovat’ informacie o mojom rozvrhu v Skole,
samostudiu, brigade, prestdvkach a volnom ¢ase. Vyhradim si dostatok ¢asu na §tidium materialu
kazdého predmetu v kazdom tyZzdni.

R: Chcem plne rozvinit’ moj Studijny potencial. Ziskanie dobrého hodnotenia je pre mna priorita,
pretoze to naStartuje moju kariéru po skonceni Studia a budem lepSie pripraveny/-4 pre profesijny
Zivot.

T: Pocas nasledujuceho skuSkového obdobia ziskam prinajhorSom hodnotenie B zo vSetkych
predmetov.

SMART ciel: V priebehu nasledujuceho semestra budem dodrziavat' stanoveny tyzdenny

harmonogram rozdeleny medzi Stadium a volnocasové aktivity, budem spolupracovat’
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so Studijnym poradcom pri zlepSovani mdjho §tylu ucenia tak, aby som pocas skuskového obdobia

dosiahol/-a zo vSetkych predmetov minimalne hodnotenie B.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...
v Pokuste sa preformulovat’ uvedeny ne-SMART ciel’ do podoby SMART ciela:
ne-SMART ciel: Chcem sa zacat’ ucit’ na skusku.
SMART ciel

v' Porozmyslajte nad cielom, ktory ste si stanovili v neddvnej minulosti. Napite si dany ciel
na papier a pokuste sa ho analyzovat’ pomocou metdédy SMART. N3gjdite odpovede na

jednotlivé otazky suvisiace s danymi kritériami.
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5 Rozhodovanie

Rozhodovanie je jednym z nevyhnutnych momentov volového konania, ktoré stoji
na vybere ciela ¢innosti a sposobov jeho dosiahnutia. Rozhodovanie je mozné definovat
ako ¢innost’, ktord urcuje a analyzuje problém ako predmet rieSenia, vypraciiva mozné varianty
rieSenia a podl'a urcitého kritéria vybera najvyhodnejsi sposob rieSenia problému.

Rozhodovanie je proces, ktory zahfiia identifikovanie problému, analyzu problému,
stanovenie moznych alternativ rieSenia, vyber najvyhodnejSiecho rieSenia podla stanovenych

kritérii. Zakladné charakteristiky rozhodovacieho procesu su:
e rozhodovanie sa deje podl'a urcitych kritérii;
e vyber rieSenia je cielavedomy, resp. zameriava sa na jeden alebo niekol’ko ciel'ov;
e vyber rieSenia je vedomy, zalozeny na myslienkovom procese;

e existuje moznost’ vyberu, tzn. vytvara mozné alternativy procesu.

Rozhodovanie je teda proces identifikdcie a vyberu alternativ na zdklade hodnot
a preferencii rozhodovatela. Rozhodovanie nemusi byt zaloZzené len na vybere z danych
moznosti, ale tento proces mdze zahtiat’ aj vytvorenie novych. Rozhodovatel’ si v tomto pripade

vytvara urcitd zasobnicu alternativ, ktoré bude brat’ do uvahy a nésledne vyberat’ jednu z nich.
Ako uvadzaja Zadrazilova a Khelerova (1994) rozhodovaci proces pozostava zo 6 etap:

1. identifikécia problému a zist'ovanie jeho pricin - urcité indikatory signalizuja, Ze sa objavil
problém, ktory je potrebné riesit. Pri definovani problému hl'adame jeho pravdepodobné
pri¢iny a zistujeme informdcie, ktoré ho ¢o najviac ujasnia;

2. stanovenie cielov - po tom ako sme dostatoCne zmapovali situdciu, si musime ujasnit,

aky ciel’ chceme rieSenim dosiahnut’;

3. tvorba variant rieSeni - teraz moézeme pristupit’ k navrhu moznych variant rieSeni daného

problému, ktoré by mohli viest’ k dosiahnutiu ciel'ov;

4. hodnotenie variantov a vyber toho najvhodnejSieho - kazdd moznost' je posudzovana
podla navrhnutych kritérii. Kritéria hodnotenia sa obvykle vztahuji k dosiahnutiu
ziadanych organiza¢nych cielov a zdrojov, ktoré sa musia pri tom pouzit, k rizikdm, ktoré

ma dani moZnost’ a aj k jej uskutocnitel'nosti a nasledkom, ktoré bude mat’ dand mozZnost’;
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5. realizacia rozhodnuti - vybrand moznost’ je uskutocnena podla pripravené¢ho planu. Ten
zahriiuje jednotlivé kroky realizacie, ¢asové terminy. Realizacia je vac¢Sinou Casovo
najnaro¢nejsia etapa;

6. vyhodnotenie realizacie a pripadné korekcie - poslednym krokom je nasledné posudenie,
ako sa splnili ciele, ktoré sme si stanovili. Podarilo sa zrealizovat’ pdvodny zamer? Pokial’
nie, pre¢o vznikli odchylky? Ako je ich mozné odstranit?. Téato faza rozhodovacieho

procesu je mozny pociato¢ny bod pre stanovenie novych cielov.

Spomenuty model rozhodovacieho procesu, samozrejme, nie je jediny. V ramci $tadia tejto
problematiky sa mézeme stretnit’ s d’al§Simi konceptmi, ktoré sa zvacsa odliSuju len v pocte etap
(krokov) rozhodovacieho procesu. Vo vSeobecnosti vSak podstata tychto modelov ostava rovnaka
(modely, ktoré popisuji menej faz, do jedného kroku vicSinou inkorporuji prevaznu viacsinu

krokov z viactazovych modelov, ¢im cheu zdoraznit ich vzajomnu previazanost).

5.1 Typy a metody rozhodovacieho procesu

Ako bolo spomenuté v predchadzajucej kapitole, rozhodovanie zavisi od mnohych korelatov
a je podmienené viacerymi krokmi. Logicky, kazdy problém potrebuje iné rieSenie, vyzaduje si
iny pristup, teda podlieha rozlicnému typu rozhodovaciecho procesu a prindsa aj rozdielny typ
rozhodnutia. Va¢Sina monografii zaoberajucich sa rozhodovanim (najmé v kontexte manazmentu)

hovori o nasledujucich typoch rozhodovacieho procesu:

e podla Struktirovanosti rozhodovacieho problému a postupu rieSenia -

programované rozhodovanie, neprogramované rozhodovanie

Programom sa chéape jednoznacne urceny postup rieSenia nejakej ulohy, ktory je potrebné
dodrzat, ak sa ma dospiet’ k rozhodnutiu. Problémy rozhodovania, pre ktoré je zndmy program
rieSenia, vedd k wur€itému, zvidcSa jedinému rozhodnutiu. Také rozhodnutie sa nazyva

programované rozhodnutie.

Neprogramovanym rozhodnutim sa rozumie rieSenie nového rozhodovacieho problému, doteraz
eSte nerieSené¢ho, jedinecného, ktory nie je vyjadreny presnym modelom postupu (nie je hotovy
Standardny postup), a preto jeho splnenie vyzaduje vel’ku tvorivu aktivitu. Rozhodnutie sa opiera

o usudok na zaklade sktisenosti, prehl'adu a intuicie rozhodovatela.

e podla miery informovanosti rozhodovatela o rozhodovacej situacii - rozhodovanie

v podmienkach istoty, v podmienkach rizika (neistoty), v podmienkach neurcitosti
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Rozhodovanie v  podmienkach istoty vychddza z koncepcie plnej informovanosti
a racionalneho spravania sa rozhodovatel’a. Pri rozhodovani za istoty sa predpoklada, Ze ten, kto
rozhoduje pozna vSetky skutocnosti, ich dosledky, aj stav okolia. Pri istote je jeden stav okolia

alebo bezpecne vieme, ktory z niekol’kych stavov vznikne.

Rozhodovanie za podmienok rizika (neistoty) nastava pokial’ rozhodovatel poznd mozné buduce
situacie, ktoré mozu nastat, a tym padom aj dosledky variant pri tychto stavoch a je mu znama
aj pravdepodobnost’ pri ktorej nastant. Problém spociva v tom, ze rozhodovatel’ o nich nema
uplné informacie.

Neurcitost’ sa da chapat’ ako situdcia, kedy rozhodovatel nepozna mozné situacie, ktoré mozu
nastat’, a tak nemoze poznat’ ani dopady jednotlivych variant a ani pravdepodobnosti, s akymi
jednotlivé stavy sveta narasti. Rozhodovanie v podmienkach neurcitosti nezna¢i Gplna neznalost’.
V tomto pripade si zname mozné alternativy a ich vysledky pri jednotlivych stavoch okolia.
Neurcitost’ je v tom, ze rozhodovatel’ nepozna pravdepodobnost’ vyskytu moznych stavov okolia

a ani ich nemdze odhadnut’.

Zatial’ ¢o pri rozhodovani v podmienkach istoty mozno predpovedat’ vysledok vybraného
variantu, v podmienkach rizika a neurcitosti to nie je také jednoznacné. Vysledky a kvalitu
rozhodovania v podmienkach rizika a neurcitosti neovplyviiuje len rozhodovatel’, ale tiez faktory
neistoty a rizika, pod vplyvom ktorych méze aj na pohl'ad nekvalitny rozhodovaci proces skoncit’
vybornym vysledkom, a naopak, kvalitny rozhodovaci proces modze pod vplyvom rizikovych

faktorov skoncit’ nepriaznivym vysledkom.
e podDPa poctu rieSitel’ov - individualne rozhodovanie a skupinové rozhodovanie

V danom pripade existuju isté nejasnosti tykajuce sa oboch mozZnosti. Na jednej strane odbornici
poukazuju na fakt, ze skupinové rozhodovanie si vyZaduje viac ¢asu ako individualne. Na druhe;j
strane vSak tvrdia, Ze ¢im viac profesiondlnych odbornikov participuje na rozhodovani, tym by

mohlo byt’ rozhodnutie efektivnejsie a kvalitnejSie.

Zaujimavost'ou je, Ze pre dosiahnutie neprogramovaného rozhodnutia sa viac osvedc¢ilo realizovat’
skupinové rozhodovanie, pretoze si vyzaduje vacSiu zasobu znalosti, poznatkov. Inymi slovami,
pri stanovovani cielov, pri hodnoteni alternativnych rieSeni sa viac uplatiuje skupinové

rozhodovanie.

e podPa drovne riadenia a ¢asového rozpiitia medzi prijatim a realizaciou rozhodnutia
- strategické rozhodovanie na najvysSej urovni riadenia, operané rozhodovanie,

taktické rozhodovanie
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Prejavuje sa v doésledkoch pre organizaciu ako celku, Casu, ktory predchadza rozhodnutiu
a Casu realizacie rozhodnutia. Na zdklade tychto elementov mdzeme Cclenit rozhodovanie

a rozhodnutia na:

- strategické (koncepcné) - zameriava sa na stanovenie dlhodobych cielov a postupov
dosahovania tychto ciel'ov (vrcholovy manazment);

- taktické - orientuje sa na kratSie asové obdobia, ma k dispozicii viac informécii, ¢im sa
znizuje miera rizika a neurCitosti prijimanych rozhodnuti (rozhodnutia na nizSich
urovniach manazmentu);

- operativne - bezné, kazdodenné, s kratkodobym dosahom, nepretrzité rozhodovanie.

e podla funkcénej oblasti - rozhodovanie o vyrobe, rozhodovanie o financiach,
rozhodovanie o Pudskych zdrojoch, rozhodovanie o marketingovych aktivitach,

o vyskume a vyvoji atd’.

V ramci rozhodovacieho procesu je tiez dolezité aku techniku, resp. metddu rozhodovatel
zvoli. Metody rozhodovania vo vSeobecnosti predstavuju suhrn pravidiel a postupov, ktorych
reSpektovanim moéze rozhodovatel dospiet’ k volbe najlepSiecho variantu rieSenia daného
rozhodovacieho problému, a teda k prijatiu najlepSicho rozhodnutia. Vyber konkrétnej
rozhodovacej metddy zavisi od charakteru rozhodovacieho procesu, charakteru situacie,
no najmé od stanovenych cielov. Metddy rozhodovania mozno ¢lenit’ podla réznych kritérii.
Typickym prikladom je ¢lenenie rozhodovacich metéd podla podielu empirickych

a teoretickych pristupov a podl’a stupiia tvorivosti na:

e empirické metody - tradi¢né (intuitivne, analytické), expertné (dotazniky, ankety,
delfska metoda, metody tvorby variantov ako brainstorming, brainwriting, metoda

6-3-5)
Ide o metddy, ktoré vychadzaju z nadobudnutych sktsenosti, poznatkov a intuicie. Empiricko -
intuitivne metody su zvédcSa prirovndvané k metdde ,,pokus a omyl“ (ndhodne usporiadanie
moznych rozhodnuti a nasledujicim vyhodnotenim zistenia, ako sa po uskuto¢neni rozhodnuti
nadobudnuty stav priblizuje k pozadovanému). Tuto metddu je vhodné vyuzivat, ak ma
rozhodovatel’ uzZ s podobnym problémom sklisenost’ z minulosti alebo ak nemé dostatok casu
na rozhodovanie. Empiricko — analytické metody sa pri rozhodovani riadia aj analyzou
a hodnotenim skiimaného problému. Rozhodovatel mé& o probléme dostatok informacii,

sktisenosti a k procesu rozhodovania pridd eSte analyzu. Expertné metdédy rozhodovania st
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zalozen¢ na subjektivnych odbornych nazoroch, myslienkach, németoch odbornikov

vo vybranej problematike.

- braistorming - systematicky vedena rychla, spontdnna skupinova diskusia odbornikov.
Ciel'om metddy je vytvaranie maxima tvorivych napadov, myslienok a rieSeni tykajicich
sa jasného objektu prognozy;

- brainwriting - princip metody je rovnaky ako pri brainstormingu, s rozdielom, ze nejde
o diskusiu, ale o zapisovanie napadov a navrhov;

- metoda 6-3-5 - Specificka forma brainwritingu, princip ktorej spo¢iva v tom, ze kazdy
ucastnik 6-Clennej skupiny v 5 minutovom limite vyprodukuje najmenej 3 napady. Metodu
je vhodné pouzit’ na rieSenie problémov, pri ktorych na otazku neexistuje jednoznacna

a jednoducha odpoved'.

- delfska metoda - je zalozena na anonymnom predkladani a vzidjomnom posudzovani
nazorov jednotlivych ¢lenov skupiny, ktoré po niekol’ko kolovom korigovani stanovisk
umoznuje prijatie konsenzu pri rieSeni problému. V kazdom kole je poskytnuté ¢lenom
skupiny vsetko, ¢o vyjadrili vSetci ¢lenovia v predchddzajicom kole a st vyzyvani
ku korekcii svojich stanovisk. Po ukonceni treticho kola je mozné zistit' priblizovanie

stanovisk a klesanie poctu alternativ.

- metoda Synectics - je t¢innou metddou originalneho rieSenia novych strategickych vyziev
a rozvijani spoluprace, ktord je zaloZzend na konStruktivnej komunikacii a dovere
v strategickom time. Podstatou je, ze niekol’ko ¢lenov pracovnej skupiny vol'ne diskutuje
o rieSenom probléme v neformalnom prostredi. VIadne dobra ndlada a kazdy sa vyjadruje
k r6znym okolnostiam a hl'adiskam rieSeného problému, nesnaZi sa vSak za kazda cenu
vyslovit’ navrh rieSenia. VSetci sa pokusaja vniest’ do problému nové svetlo, neobvykly

pohl'ad, ¢im sa narusa rutinny, tradiény nahl'ad a prekonédva sa bariéra navykov.

e exaktné metddy - Statistické metody, simulaéné metody, hviezdicové suradnice,
matematické programovanie (linearne a nelineiarne, stochastické, dynamické,

parametrické, tedria hromadnej obsluhy, tedria hier, PERT, CPM)

Vyuzitie Statistiky a matematiky v exaktnych metédach pomaha rozhodovatel'ovi (najma
manazérom) opierat’ sa o isté skutocnosti, ktoré z nich vyplynu a nie len o intuiciu. Najvécsie
vyuzitie tychto metdd je pri rozhodovacich situdciach, ktoré sa opakuju a spojitost medzi
prvkami je vystihnutd kvantitativne. Ide o situacie ako je rozhodovanie o vyrobnom plane,

kapitalovych investiciach, marketingovej stratégii a pod.
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e heuristické metody - vyuZivaju skusenosti i tvorivé schopnosti jedinca a méZu byt
kombinaciou viacerych metéd (rozhodovacie tabulky, rozhodovacia analyza,

rozhodovacia matica, rozhodovaci strom)

Tieto metody su iba rdmcové postupy na podporovanie myslienkovych pochodov,

t.j. podporovanie tvorivosti. Vyuzivaju vysledky a postupy experimentalnej psychologie,

teorie informécii, informacnej psychologie a neurofyziologie.

- rozhodovacia matica - stvariiuje maticové zobrazenie dosledkov rizikovych variantov
vzhladom na zvolené kritérium hodnotenia (stipce zachytivaju mozné scenare a riadky

znazorhuju rizikové varianty rozhodovania);

- rozhodovaci strom - isty druh grafu, ktory sa skladd z uzlov a hran. Zobrazuje isté
postupnosti rozhodovani a naslednych rizikovych situacii so zdznamom vyslednych
hodnét rozhodovacieho kritéria na zaklade zvoleného rozhodovacieho pravidla.

Dynamickost’ tomuto modelu dodava priestorova a ¢asova roznorodost’.

V odbornej literatire najdeme aj iné Clenenia rozhodovacich metdd, napriklad podla
charakteru myslenia (analytické metddy a kreativne metody), podla charakteru rozhodovacej
situacie (metddy rozhodovania v situacii istoty, metddy rozhodovania v situécii rizika, metody
vhodné pre situdciu neurCitosti), podla miesta v rozhodovacom procese (metddy analyzy

problému, metddy analyzy rizika, metody tvorby variantov, metddy posudzovania variantov ai.).

Na to, aby rozhodovanie prinieslo Zelany efekt (teda GspeSné dosiahnutie stanoveného ciel’a),
nie je dolezité len zvolenie vhodnej metddy. Je potrebné si uvedomit’, Ze na rozhodovaci proces
vplyvaji mnohé faktory, ktoré v neposlednom rade maji dopad aj na zvolenu rozhodovaciu
metodu. NajcastejSie vyskytujicimi sa faktormi su faktory vmutorné ako napriklad osobnost’
rozhodovatel’a, charakter a vyznam rozhodovacieho problému ¢i nazory inych a faktory vonkajsie

ako predpokladané dosledky, novost tlohy, disponibilny Cas alebo ocakavanie socidlneho okolia.

Okrem poznania potenciondlnych vplyvov faktorov viaceri autori zdoraziuju
aj vyznamnost takych korelatov ako ujasnenie si obsahu a vyznamu sledovanych cielov,
reSpektovanie krokov rozhodovacieho algoritmu, dostatok €asu na analyzu situdcie a prijatie
a akceptovanie rozhodnutia inymi 'ud'mi (v pripade, ze ide o rozhodnutie tykajiice sa skupiny,

resp. rozhodnutie vzt'ahujuce sa k inym).
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5.2 Bariéry rozhodovacieho procesu

Za idealne rozhodovanie mdézeme povazovat situdciu, ak ma rozhodovatel’ vSetky potrebné

informdcie, ma ich v pravy Cas, existuju podmienky pre ich objektivne hodnotenie, su stanovené

jasné ciele a ni¢ nebrani v ich dosiahnuti. V redlnom zivote vSak tento proces nie je tak

jednoduchy a bezproblémovy. V skutocnosti sa rozhodovatel' Casto stretdva s komplikaciami

pri rozhodovani, resp. v priebehu rozhodovacieho procesu. Medzi takéto najCastejSie bariéry

patria najma:

nedostatky v mnozstve, obsahu, vyznamu a dostupnosti informécii (je ich malo, st
nekompletné, nesurodé, neskoro ziskané);

chyby v percepcii (vo vnimani reality, obsahu informéacii, vo vnimani problému) - prejav
negativnych vplyvov osobnostnych charakteristik, nedostatok skusenosti, osobné
preferencie, postoje, predsudky, stereotypy, emocionalny vzt'ah k pdvodcovi informacii,

k objektu informacie, nevhodna prezentacia informacii;

nedostatky v mysleni - obmedzend pamét, pomalé spracovdvanie informacii, neschopnost’
ich komplexne posudzovat, Ginava, vztah k vlastnym rozhodnutiam (precefiovanie alebo
ich spochybiiovanie, obavy z rizika);

negativne skupinové vplyvy - skupinkarske myslenie, konformita;

organiza¢né vplyvy - zasahovanie nadriadenych, prispdsobenie sa vplyvom (zaujmom)
niektorych pracovisk, vplyv réznych pracovnych operacii, vplyv systému odmeniovania
(podpora tvorivosti alebo podpora désledného respektovania pravidiel a noriem);

nedostatok Casu;

stres - spdsobeny ¢asovou tiesniou, mnozstvom uloh, nedostatkom informaécii, dolezitostou

problému, rozpornost'ou ciel'ov.

Bariéry teda brania spravnemu rozhodovaniu a stazuji celkovy rozhodovaci proces.

Désledkom je, Ze rozhodovatel'ovi sa nedari naplnit’ svoj ciel’ tak, aby splnil svoj ucel, pretoze

rozhodovaci proces je svojim spdsobom chybny. Noéllke (2003) hovori o tychto najcastejSich

chybach v rozhodovani:

zaoberanie sa jednoduchymi problémami - su relativne 'ahko riesitelné, vysledok je 'ahko
sledovatel'ny, na druhej strane podstatné problémy ostavaji nerieSené, ¢o nasledne vytvara

chybu;

53



e oddal'ovanie rozhodnutia - je to vyraz vztahu k zodpovednosti za vysledok, ale aj strachu
pustit’ sa do rieSenia zlozit¢ho problému spojeny Casto s presvedCenim, Ze problém sa
nejako vyriesi sam;

e undhlené rozhodnutie - je opakom predchadzajicej chyby, vyplyva vacSinou
z precenovania vlastnych schopnosti, usudkov a zaverov, niekedy aj z neschopnosti
posudit’ problém za Ucasti viacerych kompetentnych alebo z obavy z oslabenia vlastnej
pozicie;

e preceflovanie vlastnej intuicie, pocitov, emoécii - vychadza =z predpokladu,
ze rozhodovatelove pocity a intuicia maju v niektorych pripadoch prevahu nad
nedostatkami racionalneho tsudku;

e neschopnost rozoznat podstatu problému - ide o neschopnost’ oddelit’ nepodstatné,
od podstatné¢ho, doblezitého. To mdze viest' k strate prehladu, k volbe neadekvatnych
kritérii, a tym k nevhodnym variantom rieSenia;

e vynakladanie prili§ vel'kého uUsilia na menej ddlezité problémy - neadekvatne vyuzivanie
casu ako aj inych zdrojov. Doésledkom je, ze na doblezité problémy ostava menej Casu,
rieSenie drobnych problémov je potom neprimerane nakladné;

e priliSné spolichanie sa na odporucania odbornikov - vyplyva z vlastnej neistoty.
Rozhodovatel' rozhoduje na zdklade odporucania inych, ktori vSak mézu mat iné
preferencie, iné skusenosti, iné kritérid a zvicSia poukazuju iba na niektoré aspekty

rieSenia problému.

Neexistuje oblast’ I'udského spravania, v ktorej by bolo mozné vyhnat sa rozhodovaniu.
Rozli¢na je len miera pozornosti, aki vedné discipliny rozhodovaniu v danej oblasti venuju.
Sleduju sa najméd rozhodovacie procesy v oblastiach, ktoré maji potencidl ovplyvnit' velké
mnozstvo l'udi, m6Zu mat’ vdzne dosledky, alebo v ktorych moéZeme najst’ najviac finanénych
prostriedkov. To je aj jednym z dovodov, preco jeden z prvotnych impulzov k skiimaniu
rozhodovania prisSiel z ekondémie, ktord doteraz velkou mierou prispieva k pokroku
v rozhodovacej vede. Vedci v ekondmii sa zaoberali napriklad otazkami preferencie jednotlivych
vyrobkov, spravanim spotrebitel’a ¢i firmy, rozhodovanim pri viacerych kritéridch, kvantifikaciou
alternativ. Ekondémia poskytla mnoho metodologickych nastrojov, ako boli napriklad teoria hier
¢i tedria margindlneho (hrani¢ného) uzitku. Stcasné aplikécie v tejto oblasti maju Siroky zaber,
od makrourovne ako st globalne rozhodovacie procesy v medzinarodnych institiciach
¢i nadnarodnych korporaciach cez rozhodovanie firmy v ohrani¢enom trhovom prostredi az

k zefektivneniu rozhodovacich procesov manazérov <¢i ovplyvilovaniu rozhodovania
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(potencidlnych) zdkaznikov. Pozornost’ si v poslednom case ziskava aj stdle vécSia uloha
informacénych technologii v rozhodovani, napriklad vo vyhodnocovani vstupov, porovnéavani
alternativ vo viacerych kritéridch ¢i v moznosti prevadzat' za kratku chvilu velké mnozstvo
operacii.

Dalsou oblastou je rozhodovanie vo verejnej sprave riadené ¢asto inymi motivmi ako
rozhodovanie v stkromnom sektore (protiklad stkromného a verejného vlastnictva,
maximalizdcia zisku verzus maximalizacia Uzitku pre obyvatel'stvo). Vyznamny prinos
do problematiky rozhodovania vo verejnej sprave priniesol Tej (2015) vo svojom prispevku
»Rozhodovacie procesy v Statnej sprdave a samosprave. Ako autor uvadza ,rozhodovanie
v Strukture orgénov verejnej spravy je znacne Specifické a odlisné od rozhodovania v trhovych
sektoroch. V jednotlivych zlozkach verejnej spravy sa presadzuji urcité spolo¢né znaky
rozhodovania podmienené spolo¢nou alebo blizkou normotvornou a rozpoc¢tovou cinnostou.
Prevazuji vSak osobitné druhy rozhodovacich procesov podmienené rozdielnou ulohou
a postavenim organov verejnej spravy. Zvlastnosti tychto procesov je mozné najst’ v charaktere
spravnych cinnosti Stitnej spravy a v postaveni jej organov. Tieto zvlaStnosti sa prendsaju
do rozdielneho charakteru rozhodovacieho charakteru rozhodovacieho procesu spravy, ktoré
podmienuji vznik troch hlavnych druhov rozhodovacieho procesu, a aj vznik troch rozdielnych
rozhodovacich postupov (Statopravne rozhodovacie procesy, rozhodovaci proces samospravnych
organov, iné¢ druhy rozhodovacich procesov operativneho, organizaéného, manazérskeho

a strategického rozhodovania).” (Tej, 2015, s. 224).

5.3 Efektivne rozhodovanie - ako si vytvorit’ spravnu koncepciu?

Zhrnutim podstatnych informécii, ktoré boli prezentované v ramci jednotlivych (pod)kapitol,

mozeme dospiet’ k nasledujicej koncepcii, resp. Strukttre efektivneho rozhodovania:
1. Vytvorenie zoznamu moZnych rieSeni/moZnosti/alternativ

Pre vytvorenie zoznamu vSetkych moznych rieSeni a/alebo dostupnych mozZnosti je zvycajne
vhodné pouzit’ postup ,,pokus a omyl”. Tento proces moze zahfiiat’" brainstorming alebo inu
metddu hladania origindlneho rieSenia. Této etapa je ddlezitd pre celkovy proces rozhodovania,
pretoze rozhodnutie bude prijat¢ vyberom stabilnych moznosti. Rozhodovatel by mal,
samozrejme, zvazit' aj moznost’, ze sa nijako nerozhodne alebo Ze ni¢ neurobi a mal by si byt

vedomy, ze aj tieto moznosti s vlastne samy o sebe potenciondlnymi rieSeniami.

2. Stanovenie ¢asového harmonogramu a rozhodnutie o tom, kto je za rozhodnutie

zodpovedny
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Pri zhodnocovani toho, kol'ko ¢asu ma rozhodovatel’ k dispozicii pre rozhodovaci proces, pomaha
zvazit si tieto fakty:

- Korlko disponibilné¢ho ¢asu moze rozhodovatel’ venovat’ rozhodnutiu?

- Existuje deadline na rozhodnutie a aké su dosledky nedodrzania tohto terminu?

- Existuje vyhoda rychleho rozhodnutia?

- Nakol'ko je dolezité urobit’ rozhodnutie? Nakolko je dodlezité, aby bolo rozhodnutie

spravne?

- Zlepsi sa kvalita rozhodnutia, ak mu bude venované vac¢sie mnozstvo ¢asu?
Predtym ako sa rozhodovatel’ rozhodne musi si ujasnit’, kto preberie zodpovednost’. Je potrebné
mat na paméti, ze nie vzdy su zodpovedni ti, ktori rozhoduju. Je zodpovednost
na jednotlivcovi, skupine alebo organizécii? Toto je kli¢ova otdzka, pretoze uroven zdielania
zodpovednosti za rozhodnutie méze ovplyvnit, do akej miery s I'udia ochotni podstipit riziko.
Z tohto hladiska je vhodné viest' zdznamy o tom, ako sa prijimalo akékol'vek rozhodnutie, aké
informdcie boli poskytnuté a kto bol zapojeny. Je potrebné uchovavat dostatok informaécii, aby
bolo mozné toto rozhodnutie v budiicnosti oddvodnit’ v pripade, Ze sa nieCo pokazi a bolo by tak
mozné preukazat’, ze rozhodnutie bolo za danych okolnosti primerané vzhl'adom na poznatky

a informacie, ktoré rozhodovatel’ v tom ¢ase mal.
3. Zhromazd’ovanie informacii

Pred uskutocnenim rozhodnutia je potrebné zhromazdit' vSetky prislusné informacie. Ak su
k dispozicii neprimeran¢ alebo neaktudlne informacie je pravdepodobnejSie, ze dojde
k nespravnemu rozhodnutiu. Ak existuje vela irelevantnych informaécii, bude t'azké urobit’
rozhodnutie a bude 'ahSie rozptyl'ovat’ ho rusivymi vplyvmi.

4. Zvazenie rizika
Jednou z kl'a¢ovych otazok je, aké riziko by sa malo prijat’ pri rozhodovani. Urovei rizika, ktort
je rozhodovatel’ ochotny podstupit’, zavisi vo vSeobecnosti na:

- zavaznosti dosledkov nespravneho rozhodnutia;

- vyhodach spravneho rozhodnutia;

- pravdepodobnost’, Ze nespravne rozhodnutie bude mat’ svoje dosledky.
Je tiez vhodné zvazit, aké by mohlo byt riziko najhorSieho mozného vysledku a rozhodnut’,

¢i je riziko prijatelné. Rozhodovatel si tak moze vybrat medzi alternativami ,,bezpecné

rozhodnutie* alebo ,,stavit’ vSetko na jednu kartu®.
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5. Rozhodovanie na zaklade hodnotového rebricka

Kazdy ma svoj jedine¢ny rebri¢ek hodndt. Rozhodnutia, ktoré rozhodovatel’ robi su zalozené na
jeho hodnotach. To znamend, Ze rozhodnutie, ktoré je spravne pre jedného ¢loveka, nemusi byt’

spravne pre niekoho iného.

6. ZvazZenie plusov a minusov
Je mozné porovnavat’ rozne rieSenia a moznosti zvazenim moznych vyhod a nevyhod kazdého
z nich. Dobrym spdsobom je vypisanie si tychto plusov a minusov na papier. Rozhodovatel’ tak
postupne zvazi kazdy aspekt situacie a identifikuje dobré aj zlé situacie. Po zhodnoteni vyhod
a nevyhod je mozné sa rozhodnut’, ktorda moznost’ je najlepsia.

7. Prijatie rozhodnutia

Zhromazd’ovanie informacii poskytlo dostatok poznatkov, na zdklade ktorych je mozné
rozhodnut,, a zarovein vie rozhodovatel’ aj o vSetkych vyhodach a nevyhodach kazdej moZnosti. Je
teda pripraveny uskutoc¢nit’ rozhodnutie. Je na mieste dopriat si potom dostatok casu,

aby mohol rozhodovatel’ premyslat’ o rozhodnuti, ktoré uskuto¢nil.
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v' Aké rozhodnutie ste museli v poslednej dobe urobit? Vedeli by ste analyzovat typ

rozhodovacieho procesu a metodu, ktoré ste vyuzili?
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6 Manazment ¢asu

Manazment Casu (z angl. time management) moézeme definovat ako jednu z doélezitych
oblasti manazmentu, ktora sa zaoberad efektivnym pldnovanim a organizovanim c¢asu. V SirSom
zmysle zahfia tiez poznatky o zvladani konfliktov, metdodach rychleho ¢itania, umeni vedenia

schodzi, atd’.

V stcasnosti sa problematika manazmentu ¢asu spaja aj so zivotnym Stylom, ktory nesie
rizika stresu a syndrému zlyhania nielen v pracovnej oblasti, ale aj v osobnom zivote. Problémom
je najmi neschopnost’ organizovania ¢asu a vymedzenia urcitého ¢asového priestoru rovnomerne

rozdeleného medzi rozdielne sféry 'udskej ¢innosti.

Manazment ¢asu modzeme vnimat ako proces, ktory zahfila viacero Cinnosti

od stanovovania ciel'a po samotnu kontrolu plnenia aktivit. Konkrétne mézeme hovorit’ o:

1. stanovovanie cielov - analyza typov cielov, analyza situdcie a moznosti, vizualizacia,

precizna formulacia ciel'ov;

2. plénovanie - rozlozenie ciel'ov podl'a ich ¢asovej naro¢nosti a stanovenie realistickych etap
ich plnenia;

3. rozhodovanie - stanovenie priorit pri plneni Uloh, elimindcia tzv. zlodejov casu

a delegovanie ¢innosti;

4. realizacia a organizacia - predstavuji doslednti Cinnost' podla stanoveného planu
v sulade s individudlnym biorytmom a mozZnostami prace. Organizacia predstavuje

efektivne rozvrhnutie lloh na ¢asové obdobie ako aj vyuzitie technik relaxacie;

5. kontrola - monitorovanie dennych aktivit a ndpravu tam, kde je to potrebné a tiez dennu

reflexiu (bilanciu uspesnosti pracovnych aktivit).

Nasledujiice riadky budi venované hlbSej analyze vybranych fenoménov, ktoré suvisia
s procesom manazmentu c¢asu. Na tomto mieste je vSak logické uvedomit’ si, ze hlavnym
doévodom, pre€o vznikd nespocetné mnozstvo tedrii 0 manazmente Casu a stale sa vymyslaji noveé
a nové techniky efektivneho riadenia ¢asu je skuto€nost’, Ze nie 'udia ovladaju cas, ale ¢as ovlada
ich. Inymi slovami, manazment ¢asu by neexistoval, ak by neexistovali zlodeji ¢asu - ¢innosti
neproduktivne, bez zmyslu, ktoré sice niekedy mézu byt sucastou psychohygieny a relaxu,
ale nakol’ko vo véc¢Sine pripadov clovek nevie odhadnit’ spravnu mieru, resp. ¢as venovany tymto

aktivitdm, stdvaju sa vlddcami cCasového harmonogramu kazdodenného Zzivota danej osoby
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a vo vyraznej miere tak odd’al'uju dosiahnutie vytyCeného ciela. Takymto najfrekventovanejsim

zlodejom Casu je prokrastinacia.

6.1 Zlodej ¢asu - prokrastinacia

Kazdy clovek je vystaveny istym ndrokom a povinnostiam v oblasti osobného
1 pracovného zivota, ktoré ho prirodzene nuatia k organizacii svojho casu, resp. denného
harmonogramu. Jednymi z kl'icovych faktorov su kvalitny rozvrh a pldn prace ¢i motivacia
dosiahnut’ uspechu a dokoncit’ stanovent ulohu. Okolo ¢loveka sa vSak vyskytuje mnoho
podnetov, ktoré ho cCasto lakaji k odkladaniu svojich povinnosti, ¢im nartsa Struktiru svojho

planu.

Prokrastindciu  moézeme chapat ako fenomén snajmd negativnymi ndasledkami.
V situaciach kedy prokrastinujeme, sa uchylujeme k cinnostiam, ktoré st nepodstatné,
prostrednictvom ktorych sa vyhybame povinnostiam, a ktoré zamestnavaju, ba priam zabavaju
nasu mysel. Cielom je Unik od uzkosti a stresu pred povinnostami. Prokrastindcia ale nie je
spajand s lenivostou, lenivy c¢lovek by sa naopak uspokojil s necinnostou, na rozdiel
od prokrastindtora, ktory vykonava iné nepodstatné cinnosti, ktorymi odd’aluje realizovanie
tej podstatnej a nedokdze pristlpit’ k jej ukonceniu. Podvedome teda voli ¢innost’, ktord mu je
sympatickejSia a zaujimavejsia.

Ako hlavny problém prokrastindcie sa uvadza neschopnost’ planovat a dobre si rozvrhnat
svoju pracu, teda Cas na jej vykonanie. Prokrastinatori ddlezitejSie a naro¢nejSie ulohy casto
odkladaji na poslednit moznt chvil'u. Prokrastinator zvacsa robi iracionalne rozhodnutia, ktoré su

dovodom vzniku prokrastinacie.

Aj napriek skutocnosti, Ze prokrastinicia sa dlhé roky spdjala s negativnymi aspektmi
a dosledkami, novsie Stadie ukazujl, Ze nie vZdy to tak musi byt. Z daného hl'adiska mdézeme
hovorit’ o pasivnej a aktivnej prokrastinacii.

Pasivna prokrastinacia predstavuje klasicky druh prokrastinicie, ktory sa prejavuje
ako fenomén s negativnymi nésledkami a celkovym posunom zacatia vykonu svojich povinnosti
a ich naslednom vykonéavani v poslednej chvili s klasickymi prejavmi ako je stres, uzkost,
sklamanie a sebaposkodzujice prejavy vyplyvajice z dévodu podlahnutia tomuto fenoménu.
Pasivni prokrastindtori maju tendenciu podlahnut’ podnetu alebo uprednostnit’ tlohy, ktoré st
pre nich zaujimavejsie, a prostrednictvom ktorych chvilkovo zabudnt na plnenie povinnosti. Ich

¢innost’ nema ziadnu Strukttru ¢i plan.
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Pre aktivnu prokrastinaciu je typicky prokrastinator, ktory je schopny konat rychlo
aj v nepriaznivej situacii. Zvicsa ide o situacie, kedy je jedinec nuteny dokoncit povinnost’
v kratkom cCase, ked’ze jej vykon prenechal na poslednt chvil'u, no aj v tejto situacii dokaze konat’
bezproblémovo a s pozitivnym vysledkom. Ide o cielené odkladanie uloh, pretoze jedinec
v natlakovom prostredi podava lepSie vysledky, tato Cinnost' je jeho stratégiou a je skor
dobrovol’ne a cielene volena. Vzniknuta situacia prokrastinatorovi nespdsobuje tizkost’ a stres, ale
naopak je pre neho vyzvou. Lahko sa prispdsobuje zmendm, prostrediu a neocakédvanym
situdcidm, zaroven si vystaci s mensim mnozstvom casu, napriek tomu podava rovnako kvalitné
vystupy. Vysledkom je vysSia motivacia, kvalita odvedenej prace, produktivita, efektivita
a spokojnost’ s odvedenou pracou. Aktivni prokrastindtori teda preukazuji o nieco vysSiu

psychickt zdatnost’, vac¢siu odolnost’ voci natlaku, stresu, lepsi casovy manazment a vykonnost’.

Nie vSetci vSak dokazu vnimat’ ¢asovy tlak ako vyzvu. Niektoré Studie sa preto zameriavali
na otazku, ako bezny ¢lovek, ktory nevie efektivne pracovat’ so stanovenym planom, moéze

limitovat’ negativne dosledky prokrastinacie. Vo vSeobecnosti sa sklonuju nasledujuce rieSenia:

e sebaodpustenie - v prvom rade si musi prokrastindtor uvedomit a priznat svoje
pochybenie a zaroveil prijat’ zodpovednost' za svoje Ciny. Nasledne si uvedomi svoj
neuspech, vinu a s danymi pocitmi sa zmieri. V poslednom kroku nastdva sebaodpustenie
a prijatiec seba samého. Potom je ¢lovek schopny prechodu z negativnej, vyhybavej
motivacie do motivacie podnecujucej k prekonaniu prokrastinicie a aktivnej Cinnosti.
Sebaodpustenie tak pozastavuje preZivanie negativnych pocitov, ktoré podporujii nérast

prokrastinacie.

e sebaovplyvilovanie - je ur€itym hnacim motorom a sposobom motivovania seba samého,
ide zarovein o presvedCenie, ze jedinym sposobom na dosiahnutie ciela je splnenie
potrebnych uloh. Toto presvedcenie priamo odzrkadl'uje vykonnost' prokrastinatora
a zaroven predstavuje presvedcenie, ze len zvySenim vlastnej vykonnosti dokéze

odkladanie povinnosti prekonat’.

e motivicia - podstatou rieSenia prokrastindcie je zmena motivacie k vyhybaniu sa danej
¢innosti na motivaciu k aktivite. VacSina vyskumov poukazuje na pozitivny vplyv
motivacie a tvrdi, Ze u l'udi s dostato€nou motivaciou dochddza k podstatne menSim
priznakom a prejavom prokrastindcie. Je potrebné dodat, ze vyrazny vplyv
na limitovanie prokrastinacie ma vniitornd motivacia jedinca. Cisto vonkaj$ie motivaéné
podnety ako finan¢nd odmena za vykon neatraktivnej ulohy nie st prospeSnym a ziadanym

typom motivacie.
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e manazment ¢asu - vyraznym problémom pri vzniku a ndraste intenzity prokrastinacie je
prave cas. Tradiény, pasivny prokrastinator sa vyznacuje velkou slabostou
pri dodrziavani stanovenej Casovej Struktury, pldnov a terminov s vyraznou tendenciou
utiekat’” sa k inym aktivitam namiesto tych povinnych. Typickym je teda neefektivne
vyuzivanie ¢asu a zniZzend kontrola. Z ¢asového hl'adiska je pre aktivnych prokrastinatorov
prizna¢né cielené vyuzitie Casu, ktoré¢ho ale maji menej, napriek tomu je vyuzivany
efektivne. Spravnou formou boja proti prokrastinacii je teda jasne stanovena casova
Struktura, ktorej sa jedinec drzi a povinnostiam venuje maximalnu pozornost’ bez odklonu

k inym, zaujimavej$im aktivitam.

Ako vychodisko boja s prokrastindciou Fiore (2014) voli cestu a filozofiu pozitivneho boja s
vnutornymi problémami, nezrovnalostami a konfliktami, s ktorymi clovek bojuje. Ide
o strategicky plan navodenia pozitivneho vyrovnania sa so samym sebou, ¢o sposobi v cloveku
prirodzené odburanie bariér a strachu zo zlyhania, a to ho podnieti k odhodlanému plneniu svojich

uloh a k prekonaniu prokrastinacie.

6.2 Cas a jeho planovanie

Nakolko sa viésina spolo¢nosti riadi heslom ,,Cas je vzacny“, skimaji sa rozne faktory
ovplyviiujice planovanie ¢asu a najma vznikaja stdle nové a nové techniky pomahajtice tento cas
efektivne organizovat’. Tento historicky vyvoj vyskumu manaZzmentu ¢asu mézeme delit’ na Styri
etapy:

1. generacia (,,Co robit?*) - cielom bolo vytvorenie zoznamu tloh, ktoré bolo potrebné
splnit. Tato generdcia nerozliSovala Cinnosti podl'a ich doleZitosti a boli do zoznamu
zapisané v takom poradi, v akom prichadzali. Zédkladnym planovacom bol jednoduchy
poznamkovy blok. Splnené Cinnosti boli zo zoznamu vyciarknuté a nesplnené boli
presunuté do nasledujuceho dna;

2. generacia (,Co a kedy robit?*) - tito generacia jednoducho priradi Gasové tUdaje
k uloham a povinnostiam. Charakteristické pre tuto vinu su kalendare a diare. V tejto

generacii eSte stale nie je zaradend préca s prioritami;

3. generacia (,,Co, kedy a ako robit?*) - ide o prepracovany pristup k manazmentu cCasu,
ktory uz zahfila urovanie priorit, vlastnych hodndt, zaoberd sa stanovenim cielov

¢i dennym planovanim. Nakolko je ale tito generacia zamerand predovSetkym
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na vykonnost, ma zakladny nedostatok v tom, Ze ¢loveka chépe ako stroj, ktory mozno

predvidat’;

4. generacia (,,Prosperita zacina tym, zZe sa citim dobre. ) - pozornost’ je zamerana skor na
¢loveka samotného a principom je jeho uspokojenie. Pre tito generéciu je charakteristické,
ze prioritam sa prirad’'uji ciele a z nich vyplyvajuce ulohy, a nie opacne (preco, ako, ¢o
a kedy); zaobera sa vztahom medzi nutnost'ou a dolezitostou. Nutné ¢innosti su tie, ktoré
je potrebné vykonat’ ihned’ a dolezité Cinnosti su tie, ktoré nas priblizuji k nasSim ciel'om.
Zasadnym krokom je koncentracia na dolezité tlohy. KIi¢ovym bodom je dosiahnutie

dobrého pocitu prostrednictvom pochopenia strategickej ulohy, poslania a priorit jedinca.

Na to, aby sme vedeli dokonale ovladat’ svoj denny harmonogram je vhodné si ¢as efektivne
naplanovat’. Avsak, v tomto bode je otdzne, ¢o to vlastne znali ,,efektivne naplanovat*. Podla

Druckera (2008) je vhodné rozdelit’ planovanie do nasledujtcich faz:

1. zaznamenanie ¢asu - na zaciatku procesu pldnovania je vhodné analyzovat’ to, ako travi
jednotlivec ¢as pomocou tzv. Casovych snimok. Clovek si vytvori zoznam vSetkych
aktivit, ktoré v priebehu dia vykonal a na zaklade toho urci, na ktoré ¢innosti je jeho Cas

v skutocnosti spotrebovany a ktoré ¢innosti predstavuji Casové straty.

2. riadenie Casu - v tejto faze ¢lovek skiima svoju ¢asovu snimku a neproduktivne ¢innosti

potom rozdeli do nasledujtcich kategorii:
- ¢innosti, ktoré nie je potrebné vobec vykondvat’, a ktorych sa mdze zbavit’;
- ¢innosti, ktoré moze urobit’ rovnako dobre alebo lepsie ako niekto iny;
- ¢innosti, ktorych vykondvanim mrha ¢asom inych l'udi.
Nasledne, ako su eliminované ¢innosti predstavujice casové straty je mozné uvedomit’ si
mnozstvo disponibilného Casu, teda ¢asu pre dolezité ¢innosti;
3. zluCovanie Casu - jedinec si usporiada disponibilny cas tak, aby mal na urcité ¢innosti
k dispozicii dostato¢ne vel'ké casové Gseky. Najskor je potrebné urcit’, akym casom mdze

v skutocnosti naozaj disponovat’ a potom sa snazi spojit’ casové useky dohromady.

6.3 Techniky organizacie ¢asu

Efektivny manazment ¢asu znamend, Ze Clovek ovlada, reguluje a organizuje vlastny cas
a pracu namiesto toho, aby oni ovladli jeho. Manazment ¢asu je neustdle sa vyvijajicou

a praxou preverovanou metodikou raciondlneho vyuzitia casu.
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NajpouzivanejSimi technikami vyuZzivanymi v praxi st delegovanie, Paretovo pravidlo,

analyza ABC a Eisenhowerov princip.

Delegovanie

Delegovanie uloh predstavuje vybavovanie veci a uloh prostrednictvom inych ludi. Je
predpokladom riadenia. Zéklad tvori predpoklad, ze kazdd uloha by mala byt vybavovana
kompetentnosti a kompetencii k jej splneniu. Napriklad v ramci organizécii spravne vyuZzivanie
delegovania prindsa ako manazérom tak i ostatnym zamestnancom vela vyhod. Medzi tie patri
viac priestoru na rozvoj rdéznych profesionalnych kompetentnosti, pomoc ostatnym rozvijat’ svoje
kompetentnosti, umoZnenie podriadenym podielat’ sa na plneni uloh a rozpoznanie ich talentu,

ziskanie uznania zamestnancov, pretoZe delegovanim si uvedomia doveru, ktora im je dana a pod.

Paretovo pravidlo

Autorom tohto pravidla je taliansky ekonom Wilfredo Pareto. Dané pravidlo vystihuje
pomer efektivne a neefektivne vyuzitého ¢asu Tuto techniku manazmentu ¢asu je vhodné vyuzit
v pripade, Ze mdme velké mnoZstvo uloh potrebnych na splnenie. Pravidlo napomdha
k urceniu, na ktorych tlohach je potrebné zacat’ pracovat, aby sme dosiahli o najvacsi efekt.
Pravidlo je zadefinované ako ,,80% : 20% - 20% vynalozeného Casu dosiahne 80% vysledkov,
oproti tomu vo zvys$nych 80% vynalozeného ¢asu sa docieli iba 20% z celkového vykonu. Inymi

slovami, 20% strategicky spravne vyuzitého ¢asu a energie prinasa 80 % vysledkov.

Analyza ABC

Urcenie priorit podla analyzy ABC je zalozené na filozofii percentudlnych podielov
dolezitych a menej dolezitych tloh. Pomocou pismen ABC sa delia tilohy do 3 kategorii:
1. ulohy typu A - vel'mi vyznamné Glohy, nemali by sa delegovat’, predstavuji 15% rozsahu

¢innosti, tvoria vSak 65% podiel na vysledkoch;

2. tulohy typu B - ddlezité, je mozné ich delegovat, tvoria 20% rozsahu cinnosti
a 20% podielu vysledkov;
3. ulohy typu C - najmenej dolezité, predstavujui rutinné ulohy, ktoré je mozné delegovat’,

tvoria 65% cinnosti, podiel na vysledkoch maju 15%.
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Podl'a vyznamnosti tloh je mozné nasledne analyzu ABC vyuzit’ ako - denne si naplanujete
1 az 2 ulohy typu A, ktorym venujete priblizne 3 hodiny, d’alej 2 az 3 ulohy typu B, ktorym sa
budete venovat' asi hodinu a zvySok pracovného dna budete venovat ulohdm typu C,
¢o predstavuje priblizne 45 minuat. Netreba zabudat’ na fakt, ze v priebehu dia sa vyskytuju rozne
neplanované ¢innosti, ktoré¢ vyzaduju ista ¢asovu rezervu, preto by si nemal Clovek planovat viac

ako 60% denn¢ho (pracovného) Casu.

Eisenhowerov princip

Tato technika rozdeluje ulohy podla dvoch charakteristik - naliehavost’ a dolezitost.
Dolezitost’ vyjadruje mieru vyznamnosti konkrétnej ulohy, naliehavost’ vyjadruje urgentnost
danej ulohy. Zékladnou myslienkou tejto techniky je skutocnost’, Ze dolezitost’ mé vzdy prednost’

pred naliehavostou. Na zéklade toho sa tlohy delia do 4 kvadrantov (Obr. 2):

1. kvadrant - kvadrant naliehavosti a stresu; ilohy A su dolezité a naliehavé. Tieto tlohy sa
musia splnit okamzite a osobne. ,,Dolezité¢” v tomto kontexte vyjadruje nadradenost’
z pohladu vlastnych cielov a priorit. Patria tu rozne krizové situdcie, nehody, veci
s blizkym terminom/resp. po termine, pracovny uraz, vypadok informac¢ného systému,
defekt na aute, faktura po splatnosti a pod. Su to Casto Cinnosti, ktoré sme neplénovali,

ale ktoré musime vediet’ okamzite vyriesit’;

2. kvadrant - kvadrant vedenia seba samého; ulohy B st délezité. Su vyznamné
pre splnenie cielov, a preto je nutné si na ne vyhradit’ ¢as. Tento kvadrant sa chéape
ako najdodlezitejsi zo vSetkych. Zahfiia prevenciu, vztahy, hodnoty, planovanie, potrebny
relax, Studium, organiza¢né¢ zmeny, tvorbu planov, reorganizacie, tvorbu stratégie. Prave
tymito ¢innostami by mal jedinec travit maximum svojho Casu, nakol'ko ide o aktivity,
ktoré ho vedi k vytyéenym cielom, rozvijajii a napliaju ho, zarovei maja pre neho
najvyssiu dolezitost. KedZe vSak nie su strne, velkd cast l'udi ich zanedbava.
Zanedbavanim vSak vzrasta pocet aktivit v kvadrante I

3. kvadrant - kvadrant klamu, do6leZitost’ pre inych, ale nie pre seba; tlohy C su naliehavé
(vyruSenia, telefony, ucast’ na bezvyznamnych poradéach, ¢innosti, ktoré mohli vykonat
ini, problémy inych). Naliehavost’ tychto tloh je zaloZend na prioritich a ocakéavaniach
inych l'udi. Tieto ulohy sa c¢lovek musi snazit' zredukovat' na minimum, odmietnut’
ich alebo delegovat’. Inak podl'ahne diktatiire urgentnosti a roztriesti svoj ¢as medzi prili$

vel'a nutnych, ale relativne neddleZitych uloh, na tikor rieSenia prioritnych zaleZitosti;
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4. kvadrant - kvadrant zlodejov ¢asu; tlohy D nie st ani dolezité ani naliehavé (nadmerné
surfovanie po internete, neprimerané pozeranie TV ¢i hranie pocitaCovych hier). Tieto
ulohy su vacsinou lakavé a prijemné, ale Clovek by im mal vediet' odolat. Respektive,
ak im venuje svoj €as, malo by to sluzit’ len na potrebnu regeneraciu, pripadné uvolnenie

ZO0 stresu.

Obr. 2 Eisenhowerov princip (upravené podl'a Thomasova; in Skorkova, 2015, s.67)

Okrem tychto tradi¢nych overenych technik je na mieste spomentt’ eSte jednu zaujimavost'.
S nastupom novodobych technolégii, s rozvojom ,,smart* mobilnych telefonov sa na trh dostali aj
rozne aplikacie zamerané na efektivne riadenie cCasu. Internet uvadza, ze vroku 2019 su
najlepSimi  (¢i najziadanejSimi) aplikdciami manazmentu casu Toggl, Workflow, Shift,
RescueTime, Timely, Trello, MyLifeOrganized, Focus@will, Pocket, Todoist, Remember The
Milk a Harvest.

Toggl je aplikacia, ktort je mozné pouzit’ na sledovanie ¢asu stravené¢ho pri plneni tloh
ako aj na manualne pridavanie zaznamov, dostavat’ denné, tyzdenné ¢i rocné reporty. Svoje

poznamky moéze mat Clovek usporiadané podla pracovnej skupiny, klienta alebo projektu.
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Ak napriklad ¢lovek pracuje na nejakej tilohe v time, moze jednotlivych ¢lenov pozvat’ do svojho

projektu a kontrolovat’ tak ¢as na jednom mieste.

RescueTime je aplikacia na sledovanie Casu, ktora zaznamenava, ako a kde travi clovek ¢as
online. Aplikacia analyzuje vsetko, Co robi pocas dna - od inych aplikacii, ktoré pouziva
az po cas, ktory travi na oblibenych webovych strankach. Ak chce osoba eliminovat’ takéto
online aktivity a dosiahnut’ vyssi vykon a efektivnejSie plnenie uloh, RescueTime je udajne
fantasticky sposob, ako zistit, ktoré online aktivity ho zdrzuju od prace. RescueTime Premium
dokonca dokaze docasne zablokovat webové stranky, prostrednictvom ktorych jedinec

prokrastinuje.

Pomocou aplikacie MyLifeOrganized moze cClovek jednoducho vyznacit' hviezdickou
dolezité aktivity, oznacit’ a usporiadat’ ulohy v jednoduchom a elegantnom rozhrani. Ak je jedna
z uloh tak vel'ka, ze moze spdsobovat’ zataz, pomocou aplikicie je mozné vytvorit' Ciastkové
ulohy, ktoré pomo6zu motivovat k pokroku. Niektoré z platenych funkcii aplikacie zahiiiaja
automatizované ,,inteligentné zoznamy* - aplikicia samozrejme pouziva terminy, tlohy a priority,
ktoré jedinec zadal, aby urcila, ktoré polozky si vyzaduji okamziti pozornost’.

Primarne pre Studentov st najviac odporucané aplikacie Evernote a Remember The Milk.
Evernote poskytuje miesto na ukladanie a organizovanie poznamok, zoznamov tuloh
a ndhodnych napadov. Pouziva sa na riadenie pracovnych uloh, prezentacii a skolskych projektov.
Remember The Milk pontika Studentom jednoduchy spdsob, ako zadavat ulohy a urcit’ priority
pri plneni uloh spojenych so Skolou (semindrne prace a pod.). VicsSie ulohy (napr. zavere¢na
praca) moézu byt dokonca rozdelené na menSie, Ciastkové ulohy. Aplikacia dokaZze posielat’

upozornenia cez e-mail, sms, Messenger a 1.

6.4 ManaZment ¢asu pre Studentov

Samozrejme, nainstalovat’ si aplikdciu do mobilného telefénu je vel'mi jednoduché a ¢asovo
nenaroéné. Co si viak vyzaduje viac pozornosti a doslednosti je dodrziavanie tohto stanoveného
¢asoveého planu. Walsh (2008) ponuka par tipov ako zefektivnit’ ¢asovy manazment pocas Studia:

e Kazdy clovek ma v urcitych periodach dna lepSiu vykonnost. Tieto periody vasej
najvyssej vykonnosti by ste mali vyuzit’ skor na $§tidium najtazSich Studijnych materidlov
ako na oddych. Urc€enie toho, kedy sa vam najlepSie uci, moédze vyzadovat

experimentovanie s cielom urcit,, ¢i ste ,,ranny* alebo ,,veCerny* typ;
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Venujte sa najprv taz$im uloham ako tym lah$im a prijemnejSim. Pracujte vzdy len
na jednej ulohe, aby ste dosiahli maximalne sustredenie;

Pokuste sa Studovat’ v kratkych casovych blokoch rozdelenych kratkymi prestavkami.
Neunavite sa tak skoro a va§ mozog bude pocas prestavok pokracovat’ v spracovavani
novych informécif;

Vyberte si miesto na Stidium a vzdy ho pouzivajte vyhradne za tymto ucelom. Takéto

miesto by malo byt pohodIné (ale nie prili§), tiché¢, malo by mat dobré osvetlenie

a mala by tam byt nizka hlu¢nost. Mimochodom, postel je na spanie, nie na Stadium.

Vyuzite efektivne aj ¢asovy prestoj. Majte pri sebe karticky so vzorcami alebo ¢imkol'vek,
¢o si potrebujete zapamétat’, aby ste ich mohli Studovat’ pri prani, medzi jednotlivymi
vyucovacimi hodinami alebo ¢akanim v rade na poste. Audio materidl mozete pocuvat

v autobuse alebo pri chodzi;

Nezabudnite spravne spat’ a jest. Je lahké obetovat spanok, nebude vam chybat’
az do momentu, kym neskolabujete. Samozrejme, budi aj prebdené noci, ale snaha
o pravidelny no¢ny spanok zvysi vase kvality aj vykonnost’ pocas dia;

Ak ma vasa mysel tendenciu ,bludit*, ked’ sa snazite Studovat, majte so sebou
poznamkovy blok, aby ste si mohli zaznamenat’ svoje myslienky. To vam vy¢isti mysel’,
aby ste sa mohli zamerat’ na svoje Studium. Ak konkrétny problém nezmizne, vytvorte
rychly plan na rieSenie problému spolu s krokmi a harmonogramom. Zapiste si ho a potom

sa vrat'te k Studijnému materialu;

Respektujte svoj Studijny harmonogram a ziadajte aj od ostatnych, aby ho dodrziavali.
Pocas tychto peridd by ste mali byt’ sami. Zahffia to aj vypnutie telefonu. Vyhradenie ¢asu

na Studium si vyzaduje cit, odhodlanie, vytrvalost’ a zrelost’;

Samozrejme, vel'a uCenia a méalo zabavy robi Studentsky zivot nudnym. Mali by ste si
n4jst’ ¢as a najma najst’ rovnovahu medzi akademickym a spolo¢enskym Zivotom;
Naplanujte si dent. Vediet' kazdé rano, kam potrebujete ist’ alebo aké tlohy musite splnit’,
vas posuva blizsie k dosiahnutiu ciel’a;

Odmeiite sa, ked’ dosiahnete svoje ciele. Odmeny by nemali byt’ dlh$ie ako napriklad extra

5 minut na prestavku pocas Studia, avSak takéto malé odmeny podporuji ocakavané

spravanie, t.j. efektivne a zodpovedné stadium;
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e Mali ste naro¢ny denl a ste vyCerpany pri pomysleni na d’alsi tazky den. ESte pred tym,
ako zacnete oddychovat’, vykonajte este jednu ulohu, aj ked by iSlo len o prezretie si

jednej strany poznamok. Zvysi sa tak vas pocit ispechu a odhodlania na nasledujtci den;

e Ak mate tazkosti s konkrétnym predmetom alebo so Studijnymi zru¢nostami, vyhl'adajte
pomoc skor, ako sa problém vymkne kontrole. Vysoké skoly pontkaji poradenstvo, ktoré
sluzi prave pre tieto pripady;

e Rozvrh vyuCovacich hodin je ddlezity. Uistite sa, Ze ho efektivne vyuzivate. Budte
vnimavy a pripraveny absorbovat’ o najviac informacii. Skodite sami sebe, ak sa
zucCastiujete vyucby prili§ unaveny. Je lepSie vyspat sa, pozicat si poznamky

od spoluziakov a sl'abit’ si, ze d’alSiu vyucbu uz nezmeskate.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...

v" Akych zlodejov ¢asu mate? Ako sa ich snazite eliminovat™?

v Vypiste si na papier vietky tlohy, ktoré musite splnit’ v nasledujicom obdobi (napr. pocas
jedného semestra). Nasledne, vyuZzite techniku Eisenhowerovho principu a dané tlohy sa
pokuste rozdelit do 4 kvadrantov. V ktorom kvadrante mate najviac tloh? V ktorom
kvadrante mate uloh najmenej? Na zéklade takto rozpracovaného modelu svojich uloh
porozmyslajte, ktoré llohy Vas oberaju o ¢as a je mozné ich zo zoznamu vylucit.

v' Aké vlastné techniky manazmentu ¢asu vyuZzivate?
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7 Konflikty a stratégie rieSenia konfliktov

Konflikt je vSeobecne definovany ako nestlad zaujmov alebo myslienok, postojov. Ide
o situaciu, kedy jedna strana vnima, Ze jej zaujmy su v protiklade k zdujmom inej osoby. Konflikt
je interaktivny proces manifestovany inkompatibilitou, nezhodou alebo nestladom
v ramci alebo medzi socidlnymi entitami. Interakcia s inymi podporuje existenciu odliSnych

hodnét, o mdze v niektorych pripadoch vyvolavat’ napitie a trenie medzi zuCastnenymi stranami.

Sucasné definicie konfliktu sa zameriavaju z vel'kej miery na vzdjomnua zavislost' nez
na nezmenitel'ni opoziciu. Konfliktné strany sa prezentuji ako v podstate vzajomne zavislé.
Navyse moze byt nevyhnutné, aby prinajmensom jedna osoba zmenila svoje vnimanie situacie.
Konflikt je casto sprevadzany silnymi emociami (predovSetkym hnevom) a vyzaduje, aby
,»Sa nieco spravilo®. Syntézou danych poznatkov moZeme konflikt chépat’ ako vyjadrenie nezhody
medzi najmenej dvomi vzijomne zavislymi stranami, ktoré vnimaju (1) nekompatibilné ciele,
(2) nedostatok zdrojov a (3) zasahovanie druhych pri dosahovani svojich ciel'ov:

1. vnimana nekompatibilita ciel'ov - konfliktné strany mézu chciet’ tu ista vec, a preto bojuji
a sut’azia o poziciu, aby dosiahli zelany ciel. Alebo naopak, ich ciele su navzajom odli$né,
¢im prebieha vzt'ahovy boj o to, kto rozhodne;

2. vnimany nedostatok zdrojov - dva zdroje, ktoré su v interpersonalnych nezhodéch casto
vnimané ako obmedzené, si moc a sebaticta. Cudia v konflikte zvycajne vnimaju, Ze maju
prili§ malo moci a sebaucty, a Ze druhd strana jej ma naopak privel’a;

3. zasahovanie - konflikt je spojeny so zablokovanim a blokujuca osoba je vnimana
ako problém. Jedinci v konflikte sa ¢asto domnievaji, Ze druhi sa im naschval mieSaji

do ich potrieb.

RozliSujeme dva zakladné druhy konfliktov podla ich obsahu. V prvom rade moZeme
hovorit’ o osobnom konflikte (z angl. personal conflict), ktory sa vztahuje na kvalitu spdsobu,
s akym je s osobou zaobchadzané pocas rozhodovacieho procesu. Vnimanie ddstojného
a uctivého zaobchadzania moZe ovplyvnit' konflikt najmd v osobnej sfére. Osobny konflikt
odkazuje na vnimany interpersonalny nestlad medzi zac¢astnenymi stranami. Osobny konflikt
moze vyvolavat’ silné emocné prezivanie a mdéze byt poskodzujlci, pretoze ohrozuje vlastnu
identitu.

Na strane druhej stoji problémovo orientovany konflikt (z angl. task conflict). Ak je konflikt

problémovo orientovany, ide o nestlad v obsahu problému alebo ulohach, ktoré maju byt
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vykonané. Problémovo orientovany konflikt odzrkadl'uje skor vecné zalezitosti (napriklad nesulad
v obsahu tulohy), je viac ovplyvneny vysledkovo orientovanymi nez procesne orientovanymi

aspektmi.

Konflikty st sucastou nasho kazdodenného zivota - rodinného, pracovného
aj spoloCenského. Su prirodzenym prejavom nezhdd, vymeny néazorov, nesuladu medzi
poziadavkami zc¢astnenych stran. Prvotnd predstava konfliktov sa spaja najmd s jeho
negativnymi ddsledkami ako stres, vyhorenie, nespokojnost’, naruSend komunikécia, poSkodenie
vzt'ahov ¢i rozvoj nedovery a podozrievavosti. Konflikty vS§ak mdézu mat’ tiez pozitivny potencial
- stimuluju kreativitu, vyvolavaju potrebu po zmene, rozvijaji schopnost’ rozhodovania, davaju
priestor pre nové rieSenia problémov, podporuju vykon jedinca alebo skupiny.

Zakladny problém vsak nie je v existencii konfliktu, mozno ani v ich predchadzani,
ale predovsetkym v spdsobe ich rieSenia. To, ako sa konflikt bude vyvijat’, a ¢i sa nakoniec vyriesi
zavisi od toho, do akej miery ma zucastnend strana zdujem ziskat' dosiahnutie svojho rieSenia

a do akej mé zadujem pomdct’ druhej strane dosiahnut’ ciele.

Vo vSeobecnosti, je mozné stratégie rieSenia konfliktu roz¢lenit do dvoch pdlov podla
(a) miery zdujmu o seba a/alebo (b) miery zdujmu o druhych. Dimenzia zdujmu o seba
reprezentuje vyznamnost daného rieSenia konfliktu, ktoré uspokoji najmi vlastné priority.
Dimenzia zdujmu o druhych naopak reprezentuje potrebu uistit’ sa v tom, ze druhd osoba vyriesila

konflikt podl'a svojich predstav.

Na zaklade spomenutej dimenzionality vymedzili Blake a Moutonova (1970) typologiu
piatich konfliktnych $tylov popisujlicu spravanie ¢loveka pocas konfliktu. Zaradenie dimenzie
»zaujem o druhych® malo za dosledok, ze sa zvysilo povedomie prave o motivacii jedinca
pri rieSeni konfliktnej situdcie a tedria dokézala zasadit’ problematike konfliktov socidlny kontext,

pretoze reflektuje socialne normy a vzt'ah medzi aktérmi konfliktu.

Kombinécia extrémnych hodndt na dimenziach ,,zdujem o seba* a ,,zaujem druhych* urcuje
Styri konfliktné stratégie - vyhybava (z angl. avoiding), prisposobujuca (z angl. accomodating),
zamerana na problém (z angl. problem solving) a sOtaziva (z angl. fighting). Posledna piata,

kompromisna (z angl. compromising) stratégia je povazovana za nevyhranenu (Obr. 3).
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Obr. 3 Konfliktné stratégie na dimenziach ,,zaujem o seba“ a ,,zaujem druhych* (upravené podl'a

Rahim, 1983, s. 369)

K podobnym zisteniam dospeli 1 Wilmot a Hockerova (2004), ktori rozliSuji pét’ stratégii

pri zvladani konfliktnych situécii:

1.

vyhybanie - popretie konfliktu, vykrucanie, zmena témy alebo vyhybanie sa urcitym
témam, Zartovanie namiesto zaoberania sa danym konfliktom. I ked v niektorych
situdciach moze vyhybanie poskytnut’ ¢as na rozmyslanie o alternativnom sposobe reakcie
na konflikt, zvy€ajne vSak dovol'uje konfliktu eskalovat’ a pripravuje scénu pre neskorsi

vybuch alebo odvetu;

sitazenie - charakterizuje ho asertivne az agresivne a nespolupracujice spravanie,
presadzovanie vlastnych zdujmov na tkor druhych. V danom pripade sa vyuZivaju taktiky
ako kritika, odmietnutie, hostilita (t.j. nepriatel'sky postoj voc¢i inym), predpokladajice
pozndmky alebo popretie zodpovednosti. Konflikt vedeny sutaZivo moéze podnietit

znevyhodnenll osobu na pouzitie skrytych prostriedkov, aby druhy pykal;

kompromis - je cesta, ktora mad za nasledok isté zisky a straty pre kazda stranu.
Kompromis sa casto zamiefla so spolupracou, ktord si vyzaduje tvorivé rieSenia
a flexibilitu. Kompromisy si v§ak vyzaduji urcité Gstupky a vymeny. Vyuziva taktiky

ako vyzva k férovosti, ndvrh obchodu, maximalizacia ziskov a minimalizacia strat;
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4. prisposobenie - osoba, ktord preferuje prisposobenie, nepresadzuje svoje individudlne
potreby, ale uprednostiuje harmonizujuci pristup. Jedinec odsuva vlastné potreby
v zéujme uspokojit’ druht stranu. Vyuzivaji sa taktiky vzdania sa, stiahnutia sa
alebo popretia potrieb;

5. spolupraca - si vyzaduje konstruktivne zapojenie sa do konfliktu. Ukazuje na vysoki
urovenn zdujmu o vlastné ciele, ciele druhych, Uspesné rieSenie problému a podporu
vztahu. Spolupracujuci konflikt sa neuzavrie skor, kym nie si obe strany primerané
spokojné a moézu podporit’ rieSenie, ktoré sa naslo. Styl je kooperativny, efektivny
a zamerany na timovu snahu, partnerstvo alebo zdiel'ané osobné ciele. Spolupracujice
taktiky zahfiiaji nehodnotiace vyroky analyzujice konflikt, dozadovanie sa vysvetlenia,
podporujuce vyroky vztahujice sa na porozumenie, akceptaciu a ochotu zmenit’ sa

¢i prijatie zodpovednosti.

Prostrednictvom spominanych typologii je mozné urcit konfliktny S§tyl jednotlivca
v interpersonalnych vztahoch a hodnotit’ tak aj druhu stranu zac¢astnenu v konflikte. Prave takéto
typologie rozsiruju zdkladni vedomost’ o zvladani a prislusSnych mechanizmoch, nakol’ko pracuju
a nazeraju na zvladanie konfliktnej situacie v interakénom rozmere, ¢im prispievaju v lepSiemu
porozumeniu procesu zvladania, ktoré sa nevztahuje len sa ochranu Self a zachovanie rovnovahy
vlastného bytia, ale je pozorné aj voc¢i druhej osobe, jej prezivaniu, moznostiam a schopnostiam,

ktoré dokaze vyuzivat pri rieSeni konfliktu.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...
v' Ktorli stratégiu vyuZivate najCastejSie pri rieSeni konfliktov? Pokuste sa napisat
na papier vyhody a nevyhody tejto stratégie.

v' VyuZivate rovnaku stratégiu rieSenia konfliktov v sikromnom a profesijnom Zivote?
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8 Stres

Stres mézeme definovat’ ako vnitorny stav ¢loveka, ktory je bud’ priamo nie¢im ohrozeny
alebo dané ohrozenie o¢akava a domnieva sa, Ze jeho obrana proti nepriaznivym vplyvom nebude

dostatoc¢ne silna.

Na zaklade toho, ako stres na jedinca poOsobi, sa rozlisuju dva poly - (1) distres
ako zaporne posobiaci stres spojeny s negativnym prezivanim (vypoved, choroba atd’.)
a (2) eustres ako kladne podsobiaci stres spojeny s pozitivnym prezivanim (narodenie dietat’a,
svadba a pod.). Podla intenzity stresu moézeme hovorit’ o (1) hyperstrese, pri ktorom dochadza
k prekracovaniu hranic adaptibility a (2) hypostrese, ktory sa sice spaja s nizkou Groviiou intenzity

reakcie, ale predstavuje ohrozenie z dlhodobého ramca.

Vyznamny vklad do vyskumu stresu priniesol Selye (1966), ktory stres definoval ako stav
prejavujuci sa vo forme Specifického syndromu, ktory predstavuje stihrn vSetkych neSpecificky
vyvolanych zmien v ramci daného biologického systému (tzn. stres je Specificka reakcia
na nespecifické podnety). Autor sformuloval koncepciu v§eobecného adaptacného syndréomu

(GAS), na zaklade ktorého sa snazi organizmus reagovat’ na stresovu situaciu cez tri $tadia:

1. poplachova reakcia - organizmus sa stretdva so stresorom, dochadza k mobilizacii
obrannych moznosti organizmu; zvySuje sa ¢innost’ sympatického nervového systému,
vylucuje sa vécSie mnozstvo adrenalinu, zvySuje sa tep srdca, krvny tlak, zrychl'uje sa
dychanie. Organizmus je pripraveny na ,,boj alebo utek*;

2. rezistencia (odoldvanie) - organizmus bojuje so stresorom. Ak tato faza trva prili§ dlho,
moze dojst’ k stiboru priznakov zhorSujiceho sa stavu organizmu, ktoré sa oznacuji
ako ,,choroba adaptacie (vredy, vysoky krvny tlak, kardiovaskuldrne ochorenia
apod.);

3. vycCerpanie - organizmus podlicha stresoru. V tejto faze sa aktivuje parasympaticky
nervovy systém. Prejavuje sa to priznakmi apatie, depresie, rezignacie a za urcitych

okolnosti 1 smrt'ou.

Povodna koncepcia stresu od Selyeho vychddzala najmi z reakcie organizmu na fyzikalne
stresory. Neskor bola rozSirend zistenim, Ze 1 psychické stresory moézu viest k podobnym

reakciam.

K fundamentalnym $tadidm venovanym stresu patri praca ,,Psychological Stress: Issues in

Research od Appleyho a Trumbulla (1967), ktori definovali stres takto:
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e stres mozno charakterizovat’ ako stav celého organizmu nez ako zalezitost’ prostredia;
e stresovy stav je vyvolany diferencovanymi podmienkami prostredia;

e jednotlivci odpovedaju na tie isté podmienky roznym sposobom; niektori sa dostdvaji

rychlo do stresového stavu, ini st odolnejsi;

e ten isty Clovek sa méze a nemusi dostat’ do stresového stavu pri odpovedi na ta istd

stresovll podmienku za rozlicnych okolnosti;

e v stresovych situdcidch sa vyskytuji konzistentné intraindividualne, ale rdzne

interindividualne psychologické formy odpovede;

e spravanie vyplyvajice z operacii vyvoldvajucich stres moze byt to isté alebo rdzne
a zavisi od situacie;

e intenzita a rozsah stresového stavu a s nim suvisiace spravanie sa nemozu predpovedat’
bezprostredne po spoznani samych charakteristik podnetu, avSak vyzaduje sa analyza

motivécie a situdcie, v ktorej stresor posobil;

e cCasové faktory mozu determinovat’ vyznam daného stresora, a tym intenzitu a rozsah

stresového stavu, ako aj optimum merania efektu.

Psychologicky vklad do problematiky stresu vniesol Lazarus a Folkmanova (1980), ktori
stres definuju ako konkrétny vztah medzi osobou a prostredim, ktory osoba vnima
ako naro¢ny, resp. prekracujuci jej osobné zdroje a zaroven ohrozujuci jej subjektivnu spokojnost’.
Ide o kognitivno-transakény model stresu (kognitivny - uloha hodnotenia stresoru, transakény -
vztah Cloveka a okolia, zamerany na proces - dynamicky a obojstranny vzt'ah medzi ¢lovekom
a prostredim). Tato koncepcia vyraznym spdsobom ovplyvnila d’al§ie smerovanie vyskumu stresu
a predovSetkym jeho zvladania. Vo svojej tedrii odliSuji fyziologicky a psychologicky stres.
Pre fyziologicky stres su charakteristické vegetativne a neurohumoralne reakcie organizmu
na Skodlivé podnetové Cinitele, ktoré nartiSaju alebo zranuji tkanivova Struktiru alebo funkciu.
Pre psychologicky stres je charakteristické, Ze Skodlivost’ Cinitelov zévisi od jednotlivca, teda

od toho, ako situaciu hodnoti.

Vedy o cloveku v sucasnosti akceptuju chapanie cloveka ako celku pozostavajicej
z integralnej jednoty vSetkych jeho existenénych zloZiek. Preto v sucasnych vyskumoch stresu sa
uz nepreferuju telesné procesy alebo reakcie, ale ani psychické Cinitele vzniku stresu a ich

psychické prejavy. Koncom minulého storocia sa dostdva do popredia psychobiologicky model,
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ktory chape Cloveka v jeho bio-psycho-socidlnej jednote a tvrdi, ze stresory su kombinované

s biologickymi faktormi a sposobuju epigenetické zmeny, ktoré menia reaktivitu jedinca na stres.

8.1 Zvladanie

Zvladanie (z angl. coping) je mozné chapat’ ako kognitivne a behavioralne tusilie Cloveka,
ktoré je zamerané¢ na zvladnutie, redukovanie alebo tolerovanie vnutornych a vonkajSich

poziadaviek, ktoré st danou osobou hodnotené ako ohrozujuce ¢i prevysujuce jeho zdroje.

Literatura ponuka nespocetné mnoZzstvo teorii a kategorizécii zvladania, ktoré v priebehu
casu podliehali kritickému oku odbornikov, ¢o malo za nasledok vyvoj novych koncepcii, ¢im sa
logicky priamo imerne zvicsoval i pocet rozmanitych spésobov zvladania. V diskurzoch sa preto

zacalo operovat’ s viacerymi pojmami ako zvladacie $tyly, zvladacie stratégie a pod.

Pre potreby ziskania komplexnejSieho obrazu o celkovom procese zvladania ponuka Prystav

(in Bratska, 2001) vyc¢lenenie Styroch zakladnych pojmov, ktoré tvoria Struktiru zvladania:

1. zvladacie procesy - su transakcie medzi ¢lovekom a prostredim v zatazovych situdciach
rozdielneho c¢asového trvania, ktoré vznikaju pri vnimani ohrozenia, prebiehajice
na jednej alebo viacerych reakénych trovniach naraz alebo postupne a koncia bud’

eliminovanim stresorov alebo adaptaciou na stresory;

2. zvladacie schopnosti - st vSetky osobnostné predpoklady v zmysle dispozicii, ktoré
podmienujii a ovplyviiujii zvladanie externych a internych stresorov na behavioralne;j,
kognitivnej ¢i zazitkovej Grovni;

3. zvladacie vzorce (Styly) - si ndvykové, transsituacné, relativne konzistentné vzorce
spracovania a zvladania na behavioralnej, kognitivnej, zdzitkovej tirovni, ktoré jednotlivec

pouziva pri strete s internymi alebo externymi stresormi;

4. zvladacie zdroje - predstavuji vyznamné predpoklady pre ucinné zvladacie procesy

v zmysle eliminovania stresorov alebo adaptacie na dané stresory.

To, ako jednotlivci zvladdaju stresové situdcie a ako ich ovplyviiuje toto usilie, bolo
prioritnym zaujmom socialnej, klinickej psycholdgie 1 psychologie osobnosti €1 psychologie
zdravia. V historickom horizonte psychologického vyskumu sposobov, akymi l'udia zvladaja
zatazové situacie, je mozné rozpoznat’ tri vediice generacie vyskumnych tendencii.

Prva generacia Stadii zvladania ma svoje korene v psychodynamickom modeli obrannych

mechanizmov. Obranné mechanizmy ako popretie, projekcia ¢i subliméacia st nevedomé pokusy
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o minimalizovanie anxiety prostrednictvom skreslenia reality. Napriek tomu, ze par teodrii
zvladania zahfna vo svojej definicii pojmy ako nevedomé myslienky a behavioralne reakcie, tento
pristup nevedomych elementov zvladania reflektuje skor zaciatky (prvé pokusy) tedrie nez
stcasné konceptualizacie. Vacsina teorii vSak odliSuje zvladanie od obrannych mechanizmov tym,
ze ho definuje v kontexte flexibility, uc€innosti, vedomych myslienok, emoécii a behavioralnych
odpovedi. Stratégie zvladania neodvadzaji problém z vedomia ako to robi vytesnenie, nenapadaju
nahradné ter¢e ako premiestiiovanie a nevytvaraju iluziu, Ze vnutorné ohrozujice faktory su
externého povodu (ako je to v pripade projekcie). Uginné stratégie zvladania vychadzaju
z realistického pohladu na skuto¢nost’, pocitu dovery vo vlastné schopnosti rieSenia a odvahy

k danému postupu.

Druhd generdcia vyskumu je spojend predovSetkym s menom Lazarus a transakénym
modelom stresu. Lazarus a Folkmanové vychédzajtic z kognitivno - transakéného modelu (1980)
boli prvi, ktori rozliSovali dve hlavné funkcie zvladdania: prvd je zamerana na zmenu vztahu

‘

¢lovek - prostredie, ktoru autori nazvali ,,zameranie na probléem *; zatial ¢o druhd je zamerana
na kontrolu emocionélneho distresu, teda ide o ,,zameranie na emocie*. Ludia vyuzivaji obe

funkecie pri strete s prakticky kazdym druhom stresora.

Folkmanova a Lazarus (1980) poznamenali, Ze vyuzitie problémovo alebo emociondlne

orientovaného zvladania zavisi na subjektivnom zhodnoteni situdcie, ktoré ma tri fazy:

1. primarne hodnotenie - kognitivny proces, v ktorom osoba hodnoti, ¢o je v ,stavke*
v urcitej stresujucej situdcii. Ak dand situdcia nastane, moze pre ¢loveka predstavovat’:
(1) potencial ohrozenia alebo straty, (2) k skutoénému ohrozeniu uz doSlo alebo
(3) situéciu, ktora ma potencial vyzvy;

2. sekunddrne hodnotenie - osoba uvaZzuje o tom, aké zvladacie zdroje a moZnosti su
k dispozicii. V situdciach hodnotenych ako ovplyvnitelné a menné st vyuzivané
problémovo orientované stratégie, zatial o emocionalne orientované stratégie st pouzité

v situdciach, ktoré boli subjektivne vnimané a vyhodnotené ako neovplyvnitel'né;

3. prehodnotenie - proces neustadleho hodnotenia, zmeny pohladu a oznacenia primarneho
a sekundarneho hodnotenia v rdmci vyvoja situacie. To, ¢o bolo na zaciatku hodnotené
ako ohrozujice, moze byt neskdr vnimané ako vyzva alebo ako nie¢o nepodstatné,

bezvyznamné.
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RozliSenie problémovo a emocionalne orientovaného zvladania je aktualne dodnes
a najCastejSie sa v literatire sklonuju tri stratégie zvlddania, konkrétne (1) zameranie

na problém, (2) zameranie na emocie a (3) orientacia na unik.

Posledna, tretia vlna vyskumu zvladania vychddza z oboch pristupov predoslych generacii
a snazi sa o prepojenie tychto dvoch, navzdjom si protireCiacich tendencii. Stcasnych autorov
zaoberajucich sa procesom zvladania k tomu viedla predovSetkym myslienka, ze kazda
z perspektiv, individudlne, je pre vysvetlenie a porozumenie takého zlozit¢ho konceptu

nedostatocna.

Odklon od klasickych teérii zvladania moézeme vidiet' v prinose Compasa a jeho kolegov
(2001), ktori definuji zvladanie ako vedomé usilie jedinca vynaloZené na reguldciu emdocii,
kognicii, spravania, fyziologickych reakcii, ale aj prostredia zo¢i - voci konkrétnym stresovym
okolnostiam. V danej teorii je mozné rozliSovat’ dva poly dudlneho modelu zvladania v stresovych

podmienkach:
1. vedomé (dobrovolné, kontrolované, zdmerné) zvladanie;

2. automatické (nedobrovolné, bezprostredné) zvladanie.

Kontrolované zvladanie je vysvetlené ako vedomd, zamernd snaha o usmernenie
kognitivnych, emocionélnych, behaviordlnych alebo fyziologickych reakcii na stres, smerujucich
k regulacii bud’ samotného zdroja stresu alebo jedincovych reakcii nan. Naopak, automatické
reakcie st povazované za okamzité, rychle, spontanne reaktivne ako emocionalne (fyziologické),
tak aj behaviordlne ¢i kognitivne odpovede, ktoré st mimo vole jedinca. Na ich pozadi stoji
temperament, preto ich jedinec nekontroluje, nepouZziva ich umyselne. Ich podstatou je okamzita

pripravenost’ konat’ na zdklade emocionalneho popudu.

Tieto dve zékladné skupiny odpovedi reprezentuju prvy zdkladny stupent duadlneho modelu
zvladania. Dalej su diferencované do viacerych trovni. Na druhej tirovni st kontrolované
a automatické odpovede c¢lenené na priklonové a odklonové odpovede. Priklonové odpovede
zastupuju snahy jedinca o pribliZzenie sa zdroju stresu, naopak odklonové reprezentuji vyhybanie
sa mu. Samotné kontrolované odpovede st eSte na tretej Urovni rozdelené na primarne
a sekundarne zvladacie stratégie. Primarne kontrolované zvladacie stratégie predstavuju reakcie
zamerané bud’ na aktivhu zmenu stresora (rieSenie problému), alebo na reguldciu stresom
vyvolanych emocii (emocionalna regulécia, prejavenie emocii). Naopak, sekundarne kontrolované

stratégie zvladania zastupuju snahy jedinca o zmenu pohl'adu na stresor pomocou akceptacie,
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kognitivnej reStrukturacie, alebo pozitivneho myslenia, ¢im sa moze jedinec lepSie adaptovat’

na nekontrolované aspekty stresora. Komplexna struktira modelu je pontknuta na Obr. 4.

~ ~
Riesenie problémov
Primarme Emociondina regulacia
zvladacie —>
stratég:e Prejavenie emocii
. o
Priklon
rKognuhvna msuuktunmuaN
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Automatické .
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Odklon —p
Nedinnost'
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Obr. 4 Duélny model zvladania (upravené podl'a Connor-Smith et al.; in Vavricova, 2013, s.

138)

Vyskum sa usiluje identifikovat’ spdsoby prekondvania stresovych situacii, a to s cielom
formulovat’ praktické rady, ako postupovat’ v redlnych zivotnych situdciach. Z tohto dovodu je

proces zvladania skimany v rozlicnych kontextoch a na rozli¢nych skupinach I'udi.

8.2 Dispozi¢né faktory vztahujuce sa k zvladaniu stresu

V literatre ¢i na internete sa mdézeme docitat’ o mnohych ,,overenych® sposoboch ako sa
vyrovnavat’, resp. zvladat’ stres. Niektoré tieto tzv. techniky moézu byt G¢inné viac, iné mene;.
Niektorym je mozné sa naucit, iné st zrejme podmienené genetickymi predispoziciami.

Klasickym prikladom takto geneticky predurcenych faktorov ovplyviiujicich zvladanie stresu je
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resiliencia a jej Specifické koncepty (spravanie typu A/B/C, osobnost’ typu D, nezdolnost’ alebo

zmysel pre integritu).
Resiliencia

Resiliencia je subor vsetkych psychickych procesov, ktoré dovol'uji ¢loveku udrzat’ alebo
vratit' sa na predchadzajicu uroven subjektivnej pohody pri kontakte s ndro¢nou situaciou.
Resiliencia je vysledkom uspesnej adaptacie na nepriazen osudu prostrednictvom vydrze a/alebo
zotavenia. S resilienciou (nezlomnost’, huzevnatost’) sa stretdvame u l'udi, ktori sa tvarou v tvar
tazkostiam l'ahko nevzdavaju, nestoja strnulo oproti nebezpecenstvu, ale st schopni pristupovat’

k rieSeniu tazkosti roznymi spdsobmi (flexibilita myslenia, konania).

Spravanie typu A

Spravanie typu A je uzko spojené so situaciami vyvolavajicimi stres. Osoby, pre ktoré je
typicky tento druh spravania, vel'mi intenzivne prezivaju situacie, v ktorych je ohrozend ich
kontrola nad danou situdciou. Ide o osoby s nezdravym zivotnym Stylom a viaceré zdroje
uvadzaji, Ze tieto osoby su produktom zdpadnej kultury ajej hodndt, najmd preferencie
sebavedomia, uspechu, priebojnosti a rychlosti. Pre tieto osoby je charakteristickd vyrazna
orientacia na vykon, sutazivost, trvalo prezivany nedostatok c¢asu a neschopnost’ relaxovat'.
Spravanie je zlostné, priebojné, vybojné az hostilné; v ramci neverbalnych prejavov je mozné
vSimnut’ si, ze takyto jedinec méva zovreté pery a zvySené napitie tvarovych svalov, skace
druhym l'udom do reci, udrziava vo vztahoch isty odstup. Typické je prezivanie Gzkosti alebo

strachu.

Spravanie typu B

Vicsinou sa vymedzuje ako protipdl k spravaniu typu A. Osoby s tymto typom spravania
sa vyznacuju zdravym Zivotnym Stylom. Nesnazia sa o mimoriadnu uspesnost’, nemaji sklon
k neurotickému perfekcionizmu; spravanie je pokojné, vyrovnané a zdravo asertivne. Z hl'adiska
neverbalnej komunikdcie mé dand osoba zdvorily a inteligentny vyraz tvare, uvolnené pery,

primerane silny hlas; nedéava si ciele, ktoré nemozZno splnit’.

Spravanie typu C
Jedinci s typom spravania C maja casto pesimistické sklony. Trpia syndrémom

bezmocnosti a beznadeje. Tuzia byt akceptovani. Casto sa vyhybaji konfliktom (najmi Zeny),
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¢im sa konflikty somatizuju (t.j. psychické napitie sa prenesie do telesnej oblasti - napr. bolesti
hlavy, kf¢e v zaludku), pretoze prezivana hostilita sa obracia dovnutra ich vlastného organizmu.
Usiluju sa o spolupracu, podriadenost’, su pasivni, zavisli, svedomiti, trapia sa, placu, trpia
depresiami, st prehnane trpezlivi. Spravaju sa malo asertivne. Potlac¢aju vSetky negativne emocie.

St neustéle v napati.

Osobnost’ typu D

Pre koncept osobnosti typu D je charakteristickd vysoka negativna afektivita a zaroven
vysokd socidlna inhibicia. Negativna afektivita oznacuje stabilnt tendenciu prezivat’ negativne
emocie. Socidlna inhibicia oznacuje stabilnil tendenciu potlacat’ vyjadrenie emocii a spravania

v socialnych interakciach. Maju zabrany v socidlnych kontaktoch.

Zmysel pre integritu (z angl. sense of coherence)

Osobnostna charakteristika I'udi so schopnostou prezit v podmienkach extrémneho stresu
zahfna tri faktory, ktoré posiliiuji zdravotny stav, ulahuju proces uzdravenia v situdcii

ochorenia:
e zrozumitel'nost’ - do akej miery je okolity svet zrozumitel'ny;
e zvladnutel'nost’ - primeranost’ sil na zvladnutie zlozitych situdcii;

e zmysluplnost’ - ochota investovat’ energiu do rieSenia uloh.

Tento pojem sa spaja s tedriou salutogenézy od Antonovskeho (1987). Ide o koncept
orientovany na zdroje odolnosti, ktoré udrzuji a zlepSuju pohyb smerom k zdraviu. Antonovsky
vyjadril nazor, Ze je dodlezitejSie sustredit’ pozornost’ na I'udské zdroje a schopnost’ byt zdravy
ako sa zameriavat’ na riziko a chorobu. Odkazuje na celkova charakteristiku postoja k Zivotu

a uvadza, Ze spomenuté salutogenetické charakteristiky su zdrojom zdravia.

Nezdolnost’ (z angl. hardiness)

Koncepcne pribuznym pojmom k zmyslu pre integritu je osobnostna nezdolnost alebo
dusevna otuzilost’ od Kobasovej (1979). Ide o charakteristiku osobnosti, ktord umozinuje zmiernit’

az tlmit’ negativny vplyv nepriaznivych Zivotnych udalosti. Ma tri Crty:
e kontrola - kontrola diania, stratégie zvladania, kognitivna kontrola;

e zavizok - odovzdanost’, zmysluplnost’ Zivota;
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e zaangazovanost - vyzva, dobré adaptabilita na zmeny a vyzvy.

Ludia s vysokou mierou nezdolnosti lepSie zvladaji zdravotné tazkosti, viac sa o seba staraju,

snazia sa o aktivne rieSenie problémov a zaroven vedia vyuzit’ socidlnu oporu.

V ramci problematiky stresu je potrebné okrem dispozi¢nych faktorov spomenut’ aj metddy,
ktoré mozu byt nadpomocné pri zvladani stresu. Nasledujuca podkapitola je venovana prave

tomuto konceptu.

8.3 Metody zvladania stresu

Pri zostavovani nasledujucej podkapitoly je text ovplyvneny najmé publikaciou ,,Principles
and Practice of Stress Management od Lehrera, Woolfolka a Simeho (2007). Dand monografia
sa komplexne zaobera problematikou zvladania stresu a podrobne popisuje mnohé metddy ucinné
pri zvladani stresovych situdcii. Autori detailne popisuji metody ako svalova relaxacia, metody
hypndzy, biofeedback, dychacie cvi¢enia, metddy vychodnej mediciny, kognitivne metddy ai.
V predkladanych uéebnych textoch, samozrejme, budi popisané v skratke len niektoré metody.
Citatel'a preto odkazujem na dani publikiciu pre hlbsie a §irSie pochopenie zvladania stresu

a jednotlivych metod.

Vramci uéebnych textov je adekvéatne spomenit’ metddy zvlddania stresu, ktoré si
nevyzaduju Specifické odborné znalosti Citatela aje mozné ich aplikovat’ bez adekvatneho
vzdelania ¢i ziskania certifikdtu (samozrejme, kazd4d metoda si vyzaduje isté znalosti a prax, skor
mam na mysli odbornost’ v zmysle napriklad klinickych skusenosti pri vyuzivani biofeedbacku,

¢o je uz psychologicko-medicinska metoda a je pontikand ambulanciami klinickej psychologie).

Progresivna svalova relaxacia (Progressive Muscle Relaxation; PMR)

Metdda, ktord navrhol americky lekar Edmund Jacobson zaciatkom 20. rokov
20. storoc¢ia. Tvrdil, Ze ak svalové napidtie sprevadza uzkost, tak Clovek moédZe zmiernit' tato
anxietu prostrednictvom naucenia sa, ako uvolnit’ svalové napitie. Tato metdda ma vplyv
ako na fyzicky tak aj psychicky komponent. Fyzickd zloZka zahffia napinanie a relaxaciu
svalovych casti od n6h cez brucho, hrudnik, ruky az po tvar. V urcitych sekvenciach jednotlivec
so zavretymi oami zamerne napina urciti svalovl Cast’ priblizne na 10 sekiund, potom ju uvolni
na 20 sekund a nasledne pokracuje s d’alSou svalovou ¢ast'ou. Psychicka zlozka vyzaduje, aby sa
jedinec sustredil na rozliSenie medzi pocitmi napidtia a relaxacie. S praxou sa clovek udi,

ako efektivne relaxovat’ v kratkej Casovej peridde. Zamerom relaxdcie je snaha o zmiernenie
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vnimanej bolesti a napitia, vytvorenie prijemného psychického stavu, zlepSenie koncentracie,
zlepsenie spanku, zniZzenie krvného tlaku, prekrvenie vybranych casti tela, zvySenie vykonu
v ramci fyzickych aktivit a zlepSovanie vztahov s ostatnymi. Tieto cvicenia by mal ¢lovek

opakovat’ 2 - 3 krat denne v 15 - 20 minutovych sekvenciach.

Autogénny tréning (Autogenic Training; AT)

Autogénny tréning je samorelaxacna metoda, pri ktorej sa vyvolava psychofyziologicka
relaxovana reakcia. Tuto relaxacni metddu vyvinul nemecky neurolog Johannes Heinrich Schultz
v 20. rokoch 20. storocia a jej cielom je dosiahnutie hlbokej relaxacie a zniZenie stresu. V AT sa
jednotlivec uci subor cviceni, ktoré podnecuju telo k uvolneniu a ku kontrole dychania, krvného
tlaku, srdcového rytmu a telesnej teploty. Metdda pozostdva zo Siestich Standardnych cviceni,
ktoré pomocou vizudlnej imaginacie a verbalnych podnetov spdsobuju, Ze sa telo citi teplé, tazké
auvolnené (svalova relaxacia; telesnd teplota; regulacia srdcového rytmu; reguldcia dychania;
regulacia viscerdlnych organov - solar plexus - centrum nervov kontrolujucich kardio-respiraény
systém; hlava). Teda, Clovek sa pasivne zameriava na svoje telesné pocity bez toho, aby sa snazil
priamo alebo dobrovol'ne vyvolat’ zmenu. Osoba sa uc¢i kazdé cvicenie bud’ samosStidiom alebo
sledovanim insStruktaznych videi a nésledne ho cvi¢i niekol’ko minut niekol'’kokrat denne v tichom
prostredi v sediacej alebo leziacej pozicii. Zvladnutie tychto cviceni zvycajne vyzaduje 4 az 6

mesiacov trénovania.

Relaxacna odpoved’ (Relaxation Response; RR)

Metdda bola prvykrat popisand v roku 1975 americkym lekdrom Herbertom Bensonom.
Metdda stoji na pouzivani tzv. mantry (opakovanie urcitého slova, vety, zvuku, modlitby).
Prostrednictvom tejto mentalnej techniky nastavaji fyziologické zmeny zahffiajice zniZenie
spotreby kyslika, znizenie pulzu, rychlosti dychania a krvného tlaku. Tieto zmeny st presnym
opakom zmien, ktoré sa vyskytuji pri stresovej odpovedi. Tato metoda sa ale prili§ nerozsirila

a ukazala sa skor ako menej efektivna.

Diafragmatické (branicové) dychanie (Diaphragmatic Breathing)

Branicové dychanie (abdomindlne, brusné alebo hlboké dychanie) sa vyznacuje
rozpinavostou brucha nez hrudnika poc¢as dychania. Zakladom je hlboky nadych do spodnej Casti
pltc tak, aby hrudnik zostal nehybny a aktivna ostala len oblast’ brucha. Tlak vytvoreny branicou

roztahuje brusnt dutinu nielen v smere od bruSnych svalov po l'adviny, ale aj do stran. V oblasti
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brucha tak vznikd tlak, ktory priaznivo pdsobi na vSetky organy bruSnej dutiny, zlepSuje sa
peristaltika a prekrvenie jednotlivych organov. Branicové dychanie ma priamy vplyv aj na krvny
obeh, pretoze sa zvysi cirkulacia krvi v organoch. Pohyb brénice tak masiruje nielen orgény
brusnej dutiny, ale aj srdce. Z hl'adiska psychologickych efektov sa takéto dychanie podiela
nielen na zvlddani stresu, ale tiez sa ukdzalo ako efektivne pri uzkostnych a astmatickych
zachvatoch, zvladani agresivneho spravania u dospievajucich chlapcov, dlhodobej prevencii

migrén ¢i zniZzovaniu strachu spojeného s navstevou zubara.

Joga (Yoga)

Vo svojej pociato¢nej podobe bola joga praktickou disciplinou zahffajucou techniky,
ktorych cielom bol rozvoj stavu dusevného a fyzického zdravia, pohody, vnatornej harmoénie
a v kone¢nom dosledku zdzitok zahfniajici akési spojenie l'udského jedinca s univerzalnou
a transcendentalnou existenciou. V sucasnosti, a predovsetkym v modernej zdpadnej spolocnosti
joga zahfna skér meditacné praktiky, regulaciu dychania a fyzické cvicenie, pri ktorych sa doraz
kladie viac na izometrické cviCenie (tzn. vyuZivanie sily statiky; cviky su vykonavané
v nezmenene] polohe, s vyuzitim predovsSetkym sily vlastnej vahy) a streing nez na aerdbnu
zdatnost’. V sucasnosti existuje Siroka skala Stylov jogy, z ktorych niektoré sa v mensej miere
zameriavaju na filozofické, meditativne a dokonca dychacie zlozky a viac (alebo tuplne)
na fyzické cvi€enie a drzanie tela. Vd’aka sucinnosti viacerych technik vratane fyzického cvicenia,
regulacie dychu a meditacie, sa joga povaZzuje za najkomplexnejsi pristup v ,,medicine mysle
atela®, a preto je idedlnou metdédou pri zvladani stresu. Viaceré stidie poukdzali na jej
vyznamnost’ pri udrziavani subjektivnej pohody, ale aj lieCby réznorodych psychickych poruch,
najmi tych, ktoré stvisia so stresom. Samozrejme, jej efekt na psychicky stav jedinca zavisi
od Stylu, inStruktora a pravidelnosti cvicenia. vyber konkrétnej intervencie jogy na pacientovom
hodnoteni potencidlnych instruktorov a Stylov jogy. Ako sa d’alej ukéazalo, negativne vedl'ajSie
ucinky st zanedbatel'né ajoga preukazuje vo vysokej miere potencidlne benefity ¢o sa tyka

kvality zivota a zmierneni stresovej symptomatologie.

Okrem spomenutych metdd sa prirodzene mézeme docitat’ o d’alSich alternativach, ktoré
mozu byt ndpomocné pri zvladdani stresu. Ak berieme do tvahy len internetovy vyhladavac,
tak pri zadani pojmu ,,stress management techniques‘ sa zobrazi 228 000 000 vysledkov. Naozaj,
moznosti je vela. Niektoré ¢lanky odkazuji na 17 vysoko G€innych metdd, iné dokonca na 62

zarucenych metdd. Otazkou je relevantnost’ tychto zdrojov. Je na zvazeni kazdého ¢loveka, akym

86



sposobom sa chce stresu zbavit, resp. ho eliminovat’. Kazdy si musi sam uvedomit, ¢i je v prvom
rade ochotny so stresom pracovat’ a nasledne moze analyzovat’ zdroje vlastného stresu a hl'adat’

efektivne metddy k jeho zvladnutiu.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...
v Ktoré udalosti vo vaSom zivote vam spdsobuju stres?

v AKko sa snazite zvladat’ stres? Aké metody vyuzivate?
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9 Timova praca

Timova praca je cielavedomé spdjanie vybranych Tl'udi, pricom kazdy znich prispieva
vlastnou S$pecializdciou, teda odliSnym stborom zru¢nosti a schopnosti. Ide o kolektivnu
kompetentnost’, ktord dava ¢lenom timu to, o potrebuju, aby uspesne dokoncili stanovent ulohu

a dosiahli ciel. Timova praca vyzaduje stabilny leadership a orientaciu na ciele (kapitola 3 a 4).

V ramci timu sa spravanie, resp. aktivity ¢lenov timu kategorizuji do dvoch typov procesu,
ato praca na ulohe (z angl. taskwork) a (2) praca timu (z angl. teamwork). Praca na ulohe
reprezentuje CO tim robi, zatial' ¢o praca timu popisuje AKO to tim robi. Inymi slovami, praca
na ulohe zahfna realizaciu zékladnych technickych kompetentnosti v rdmci konkrétnej oblasti,
praca timu odkazuje na rozsah interaktivnych a vzdjomne zévislych behaviordlnych procesov

medzi ¢lenmi timu, ktoré pretavuji vstupy timu do konkrétnych vysledkov, vystupov.

Timova praca bola z pohladu tradicnych teérii chépand v kontexte troch premennych,
konkrétne, Ze vstupy timu, timové procesy a vystupy timu su usporiadané v istom ¢asovom ramci.
Vstupy zahfiiaji najmi charakteristiku uloh, ktoré sa maji vykonat, prvky kontextu,
v ktorom sa praca vyskytuje a postoje ¢lenov timu, ktoré vytvaraju celkovi atmosféru. Timovy
proces predstavuje interakciu a koordindciu, ktord sa vyzaduje medzi ¢lenmi timu, ak ma tim

dosiahnut’ ciel’. Vystupy pozostavaji z produktov, ktoré st vysledkom ¢innosti timu.

Ako sa ale neskor ukdzalo, sicinnost’ tychto troch elementov nezarucuje efektivnu timovi
pracu a ani nezarucuje dosiahnutie stanovenych ciel'ov. Efektivna timova praca zavisi od d’alSich
faktorov ako komunikécia, podpora od organizicie, spolocné povedomie a tlohach
a schopnostiach kazdého clena timu apod. Z daného dovodu sa pristupilo k reevidovaniu

definicie daného pojmu a k prepracovaniu Struktury elementov zodpovednych za timovl pracu.

Stucasné teoretické koncepcie tvrdia, Zze timovli pracu mozno definovat ako schopnost
¢lenov timu spolupracovat’, efektivne komunikovat’, predvidat’ a napliiat’ poZiadavky ostatnych
¢lenov timu a vzbudzovat doveru, ¢o vedie ku koordinovanej kolektivnej ¢innosti. Timova praca
pozostava zo Styroch kl'icovych behaviordlnych charakteristik - 1) monitorovanie vykonnosti
(z angl. performance monitoring), 2) spitnd vdzba (z angl. feedback), 3) spitno-vizbova
komunikacia (z angl. closed-loop communication) a 4) podporné spravanie (z angl. back-up

behaviors).
Prvou poziadavkou timovej prace je, aby Clenovia timu monitorovali vykonnost’ ostatnych
pri plneni ich uloh. Monitorovanie zabezpecuje, ze Clenovia postupuju spravne, dodrziavaju

Casovy harmonogram a zaroven jednotlivé ¢innosti funguju podl'a o€akévani. Monitorovanie
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vykonnosti je chapané ako Standard ¢i istd norma pre zlepSenie celkového vykonu timu

s vytvorenim déveryhodného vztahu medzi ¢lenmi.

Ako d’alsi krok po monitorovani nasleduje spétna vézba tykajica sa (ne)efektivnosti vykonu,
ktora sa poskytuje monitorovanym &élenom. Clenovia timu sa musia citit’ uvolnene, ked’ poskytuju
spatni vizbu, aby bola timova praca ucinnad. Medzi ¢lenmi, ktori poskytuju a prijimaji tieto
dolezité informacie, by nemali stat’ ziadne bariéry. Na najvysSej Urovni timovej prace existuje
vylucne vol'ne plynuca spétnd vézba.

Timova praca zahiia efektivnu komunikdciu medzi odosielatelom a prijimatel'om. Spitno-
vizbova komunikacia (komunikacia akoby v uzavretej slucke) popisuje vymenu informacii, ktora
sa vyskytuje pri UspeSnej komunikacii. Tato komunika¢nti techniku mozno opisat ako model
prenosu informécii, pri ktorom je verbalna spétna vdzba vel'mi ddlezitd na uistenie sa, Ze ¢lenovia
timu spravne porozumeli sprave. Komunika¢na stratégia zahtiia tri kroky: (1) odosielatel’ posle
spravu, (2) prijimatel’ spravu prijme a potvrdi jej prijatie, zopakuje a interpretuje spravu
a (3) odosielatel’ overi, ¢i bola sprava prijatd a interpretovana spravne (t.j. sluc¢ka sa uzatvori).
Tato technika znizuje mieru chybovosti v komunikécii, pretoze odstranuje nejednoznacnost
z instrukcii a ddva priestor na otdzky, ak inStrukcia nebola jednozna¢ne pochopend (Priklad -
O: Marek, prosim urob objednavku na chybajlice kancelarske potreby.; P: Chcete odo mna, aby
som urobil objednavku na kancelarske potreby, ktoré momentélne chybaju nasim zamestnancom?;
O: Spravne.).

Nakoniec je pre efektivhu timovll pracu potrebné podporné spravanie (napr. ochota,
pohotovost’ a chut’ pomahat’ ostatnym &lenom timu). Clenovia timu musia byt ochotni pomdct’,
ked’ je to potrebné a zaroven, musia vediet prijat pomoc bez pocitu, Ze si vnimani ako slabi
¢1 nekompetentni. Na to, aby takéto spravanie fungovalo, ¢lenovia timu by mali poznat’ svoje
ocakavania a zdroven oCakdvania ostatnych, s ktorymi spolupracujti.

Medzi zékladné prinosy timovej prace patri napriklad efektivnejSie plnenie uloh, a to jasnym
zadefinovanim pravidiel fungovania timu; zvySenie motivacie a umozZnenie osobného rastu;
efektivnejSie rieSenie vybraného problému (rozdelenim problému a hladania rieSenia medzi
vSetkych €lenov timu); vicSia pracovnd kapacita a lepSia schopnost’ pri rozhodovani; lepSia
komunikacia a informovanost, viac kreativnych mysSlienok; zaruka objektivity a neutrality
pri rozhodovani v zavislosti na ur¢itych norméch a pravidlach; posiliiovanie spoluzodpovednosti;

lepsSie korigovanie chyb a predchadzanie chybnému rozhodnutiu.

Na strane druhej, timova praca moze so sebou niest’ aj isté rizikd ¢i limity ako stereotypny

pohl'ad na vonkajSie okolie; autocenzira vlastnych nazorov a postojov, ak sa liSia od timového
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konsenzu; precenovanie hodnoty vlastného timu; skupinovy tlak proti argumentom, ktoré
spochybiiuji spolo¢nu iluziu, spolocna snaha vyhnut' sa (aj opravnenej) kritike zvonku; hrozba

konfliktov; potlaCanie individuality a i.

9.1 Tim vs. pracovna skupina

V praxi sa stretdvame s Castym zamieflanim pojmov tim a pracovna skupina. Aj keby sa
mohlo zdat’, Ze ide o pojmy totozné, kazdy z nich skryva in1 podstatu. V nasledujucich riadkoch
si v kratkosti porovname tieto dva pojmy.

Pracovnu skupinu mozeme popisat ako skupinu l'udi vykonavajucu spolo¢nti ¢innost’
na jednom pracovisku, zaoberajucu sa spolonymi Ulohami a cielmi, Castymi vzdjomnymi
kontaktmi medzi spolupracovnikmi, relativne trvalymi sociadlnymi vztahmi, spolo¢nym miestom
vykonu prace a vedomim prislusnosti k danej skupine. Formalna Struktara pracovnej skupiny je
zavisld na mnohych aspektoch ako organizacia firmy alebo vykonavana pracovna ¢innost’. Kazdy
¢len v pracovnej skupine zastava urcitu pracovnu rolu a je mu dané urcité postavenie jedinca

vo formalnej Strukture.

Oproti tomu, pracovny tim je Specificky druh pracovnej skupiny s mensim po¢tom ¢lenov,
ktori podavaju spolocny vykon a nesi zodpovednost za splnenie zadanych tloh.
K zadkladnym znakom patri spolo¢na zodpovednost’, spolo¢ny vykon a neexistencia vnutornej
formalnej Struktury. Tim tvoria l'udia s rdznymi schopnostami, sleduju spolo¢ny ciel’, pracuju
podla dohodnutych pravidiel a vzajomne sa podporuji pre dosiahnutie lepsich vysledkov. Ulohou
timu je komplexne analyzovat’ a vyrieSit’ ulohu, ktord vyZaduje sthrn a konfrontaciu znalosti,
sktsenosti a ¢innosti jeho ¢lenov. Zhrnutim sa tak dostdvame k podstatnym znakom, ktoré
odlisuju tim od pracovnej skupiny:

1. neexistencia vnutornej formalnej organizacnej Struktary timu

- jedinym prejavom urcitej vnatornej formalnej organizécie je menovanie veduceho timu;

- vSetky ostatné vnutorné funkcné charakteristiky vznikaji neformélne a zvacsa spontanne
az v priebehu Cinnosti;

2. podévanie skuto¢ného vykonu a spolo¢na zodpovednost’ za vysledky

- charakteristickou ¢rtou timu je spolocné hladanie rieSeni, spolo¢né rozhodovanie
a spolo¢na zodpovednost’;

3. cCasové obmedzenie existencie timu

- byva vytvoreny k vyrieSeniu vybrané¢ho problému.
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Daigeler (2008) ponuka $irSi pohl'ad na problematiku a definuje 5 znakov, ktoré odliSuju tim
od pracovnej skupiny:

1. leadership - ¢lenovia timu su zapojeni do vSetkych rozhodovacich procesov; doélezité
pozicie mézu byt obsadzované nielen vedenim, ale aj lenmi timu. Hierarchia je plosna,
veduci timu je vnimany ako kou¢ a koordinator. Napriek jasnému definovaniu lidra, moc
vo vnutri timu je uplatiiovand participialne;

2. spolupréca - v time prebieha aktivna spolupraca a jasne sa vnimaju rozdielne schopnosti
a silné stranky; vladne tu vola smerujica ku vzajomnej podpore, Clenovia si doveruju
a prijimaju svoju vzajomnu zavislost, udrzuji kultiru transparentnosti a tesni osobni
komunikéciu;

3. orient4cia na ciele - ciele timu st odvodené z firemnych ciel'ov; jednotlivé ciele musia byt’
vo vzajomnom sulade; inovéaciami sa ciele neustale doplituju;

4. motivacia - vnitornd motivacia ¢lenov timu vznika zapojenim, delegaciou zodpovednosti
a velkou osobnou slobodou v organizacii prace; motivacia vychadza z naplne prace
a zo spoluprace;

5. pracovné zésady - st spolocne stanovené pravidla a Struktira pre plnenie uloh; pevnou
sucastou pracovnej cinnosti su porady timov, kedy sa hladd najlepsi spdsob

pre zvySovanie kolektivneho vykonu s vyuzitim synergickych efektov.

Skupina je teda zoskupenie istych jednotlivcov, ktori tvoria jednotku z nejakého dovodu alebo
pri¢iny a su vzajomne nezavisli, zatial' Co tim je subor kvalifikovanych vzdjomne zavislych l'udi
s konkrétnou Specializaciou, ktori sa stretavaju pri konkrétnom spolo¢nom cieli, ktory si vyZaduje

dokoncenie.

9.2 Efektivna timova praca - kPu¢ k uspechu

Posledna podkapitola ucebnych textov je venovanad nielen odpovedi na otazky spojené
s efektivnou timovou pracou, ale zaroven je aj zaviSenim a zhrnutim podstaty ucebnych textov
o ddlezitosti jednotlivych profesionalnych kompetentnosti.

Pri pozornom ¢itani si Citatel’ urCite vSimol, Ze pre efektivnu timova pracu je podstatné
ako vyjadrovanie jasnych a zretelnych poZiadaviek, poskytovanie jednoznacnych informécii,
ochota viest' inych a pomahat im v sebarozvoji, tak aj stanovenie a splnenie ciela, schopnost’
rozhodnut’ aj v situdcidch neurcitych a zmysluplne pracovat’ so svojim ¢asom aj v zatazovych

podmienkach. Vsetky tieto premenné nie st dolezité len pre timovu pracu, ale zaroven tvoria
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zaklad vlastnej profesionalnej kompetentnosti. Komunikécia, leadership, rozhodovanie, rieSenie
konfliktov, manazment Casu ¢i zvlddanie stresu su klucové profesiondlne kompetentnosti
jednotlivca aich kombiniciou arozumnym vyuzivanim su ndpomocné pri harmonickej
a efektivnej timovej praci.

Tréningové programy vytvorené na udrziavanie arozvijanie timovej prace su zamerané
na regulaciu timovej vykonnosti a manazment udrzatelnosti timu. Vo vSeobecnosti tieto
tréningové programy spadaji pod jednu zo Styroch kategoérii. Prvd kategoria zahtha poskytovanie
klasického vzdeldvania ¢lenom timu v podobe napriklad prednasky o ddlezitosti ddvania socialnej
podpory v time alebo o sposoboch riesenia konfliktov medzi ¢lenmi timu. Zistilo sa, Ze tento typ
tréningového programu je uzitoény pre zvySenie efektivnosti timu (tj. jeho ucelnosti,
zmysluplnosti). Druhd kategoria vyuziva interaktivnej§i Styl tréningu napriklad v podobe
workshopu, pocas ktorého sa ¢lenovia timu zuacastiiuji roéznych skupinovych aktivit ako je
diskusia o zmysle a cieloch timu. Tretia kategoria zahiha simula¢ny tréning, kde si tim v ramci
roznych sebaskusenostnych a zazitkovych technik trénuje zrucnosti ako napriklad interpersonalna
komunikacia a koordinacia v prostredi napodobiiujicom prirodzené pracovné prostredie timu
(napr. letecké simulatory alebo resuscitatné figuriny). Okrem tychto troch tréningovych
programov, ktoré sa uskuto¢iiuji mimo prirodzené¢ho prostredia timu, je mozné timova pracu
podporit’ aj cez Stvrtu kategoriu, ktord rozvija timovu pracu ,,na mieste” (t.j. tam, kde tim
skutocne vykonava svoje ulohy). Tato kategoéria tréningovych programov umoziluje timu
priebeZne monitorovat’, resp. kontrolovat’ kvalitu timovej prace. Takéto tréningy zahfiiaji urciti
formu timovych schddzi ¢i inStruktdZzi so zameranim na odovzdanie informacii alebo pokynov
pred (napr. vytvorenie akénych planov), pocas (napr. monitorovanie ¢innosti ¢lenov timu)
a/alebo po (napr. vyhodnotenie vykonnosti, efektivity timu) uskuto¢neni timovej ulohy.

Vsetky spomenuté kategorie tréningovych programov st ulinné, avSak ukazuje sa,
ze najlepsie vysledky je mozné dosiahnut’ ich kombinéciou. Vyluéné poskytovanie informécii
prostrednictvom prednasok, pri ktorych sa ¢lenovia timu pasivne ucia o timovej praci, nie je
uc¢innym spdsobom zlepSenia timovej prace. Tréning timovej prace by mal zahfiat’ aj zazitkové
aktivity, ktoré ucastnikom poskytuju aktivnejs$i sposob ucenia sa a precviCovania timovej prace
(praca na pripadovych Studiach o tom, ako moéze tim zlepSit' timova pracu, sledovanie
videozédznamov zobrazujucich rézne typy timovej prace, diskusie o konkrétnych problémoch,
s ktorymi sa dany tim stretava a pod.).

Vyznamnost a efektivitu tréningu timovej prace podporuju aj zistenia rdéznych $tudii, ktoré
poukazali, ze priblizne 70% nepriaznivych, negativnych udalosti v pracovnom prostredi nie je

sposobenych technickymi chybami jednotlivcov, ale skor dosledkom zlyhania timovej prace.
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Aky je teda kl'a€ k efektivnej timovej praci?
Otvorenost, dovera areSpekt. Do timu prichddzajo l'udia srdéznymi schopnostami,

znalostami, skusenostami. Vybudovat’ tieto tri piliere si vyZzaduje v prvom rade volu a ochotu

zo strany kazdého ¢lena timu.

Je nutné, aby Cc¢lenovia timu mali moznost rozhodovat, aby im bola dand moc
rozhodovacieho procesu. Je Uplne prirodzené, ze sa ¢lenovia timu vzajomne spoliehaju na znalosti
ostatnych. Preto je tento druh spoluprace nevyhnutnou sucastou uspechu. Poskytnutie pradvomoci
(teda kompetencii) timu prijimat’ rozhodnutia podporuje motivéciu byt sicast'ou timu a pracovat’
v time. Zdielanie jasne zadefinovanych timovych cielov je d’alSou nutnostou v ramci efektivnej
timovej prace. Ak ma tim jasné ciele, ktoré ma dosiahnut’ a dostava pravidelnu spiatni vizbu,
zvySuje sa vykonnost a celkova ucelnost. V ramci timovej prace je potrebné taktiez poukazat
a ocenit’ individualny progres jednotlivych &lenov. Clenovia timu by sa mali organizovat
stretnutia, porady prospesné pre skvalitilovanie prace a uistenie sa, ze napreduji v dosahovani
stanovenych cielov. A v neposlednom rade, netreba zabudat’” na zabavu a pozitivny pristup.
Seridznost’ a zodpovednost’ za pracu je dolezitd, ale kazdému sa lepSie pracuje v prostredi

harmonie, ismevu a dobrej nalady.
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PRAX ROBI MAJSTRA ...

v Poslednt ulohu, ktorti by mal &itatel” splnit, je otestovat’ si v praxi, ako dokaze pracovat’

v time s ostatnymi l'ud'mi, a ako dokaze vyuZit' svoje profesiondlne kompetentnosti.
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NAMIESTO ZAVERU ...

., Byt aktivny myslou, pocitmi, nasimi ocami a usami pocas celého dna, vyhnut sa vnutornej
lenivosti, ¢i sa uz prejavuje vnimavostou, hrabivostou alebo jednoducho marnenim casu,

je nevyhnutnou podmienkou pre prax umenia milovat, umenia Zivota.*

Erich Fromm
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