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Uvod

Vysokoskolska ucebnica Uvod do socidlneho manaZmentu - 2. Cast
nadvizuje svojim obsahom na predchadzajicu vysokoskolski u¢ebnicu Uvod
do socidlneho manaZzmentu - 1. Cast. Prinasa zakladnu orientaciu v danej
problematike, pricom obsah jednotlivych kapitol nie je vyCerpany.

Predkladany text ma, podobne ako v pripade vysoko$kolskej u¢ebnice Uvod
do socialneho manazmentu - 1. cast, sluzit ako zadkladny Studijny material
pre Studentov bakalarskeho stupna odboru socidlna pedagogika a
vychovavatel'stvo, ktory je moZné Studovat na Katedre pedagogickych studii
Pedagogickej fakulty Trnavskej univerzity v Trnave. Obsahové zameranie ucebnice
vychadza z koncepcie predmetu socidlny manaZzment 1, ktory Studenti daného
odboru absolvuju v tretom roku Studia.

Obsah ucebnice tvori sedem Kkapitol s jednotlivymi podkapitolami. Prvd
kapitola popisuje Styly vedenia ariadenia l'udi. V druhej kapitole sa pozornost
venuje rozvoju pracovnika a pracovnych timov, na ¢o nadvazuje tretia a Stvrtd
kapitola, vktorych ozrejmujeme koucCovanie, resp. delegovanie v ¢innosti
(socidlneho) manaZéra. Piata kapitola prindSa typologiu moZnych konfliktov
na pracovisku, pri¢iny ich vzniku, priebeh, ako aj moZnosti riesenia. V Siestej
kapitole sa sustred'ujeme na manazmentu ¢asu a napokon v poslednej, siedmej
kapitole je venovany priestor pracovnym poraddm, ich typolégii, jednotlivym
ucCastnikom pracovnych porad, ako aj moZnym chybam anedostatkom
pri poradach. V zavere vSetkych kapitol sa nachadza ich kratke zhrnutie, otazky
na zopakovanie a dlohy na precvicenie.

Dufame, Ze predkladany Studijny material, podobne ako jeho prva cast,
poslizi Studentom nielen vradmci pripravy na uUspesSne absolvovanie daného
predmetu, ale aj ako material k Statnym skuSkam ¢i do praxe.

V Trnave autorka



1 Vedenie a riadenie pracovnikov

Vedenie, ako aj riadenie predstavuju jednu zo zakladnych manaZérskych
funkcii, ktoré vyuziva manazér v ramci svojej pracovnej naplne.

1.1 Vymedzenie pojmov vedenie pracovnikov a riadenie pracovnikov

M. Sedlak (2009) povazuje vedenie I'udi za ovplyviiovanie, ktorym manazér
usmerniuje spravanie svojich pracovnikov, priCom zdoéraziuje, Ze manaZér moze
zvolit’ stratégiu osobného vplyvu (vedenie) alebo stratégiu printitenia ¢i pozicného
vplyvu (riadenie). S. Kubatova a kol. (2012) vysvetl'ujq, Ze vedenie pracovnikov je
vedomé ovplyviiovanie spravania a konania jednotlivca alebo skupiny za ucelom
dosiahnutia vytycenych ciel'ov organizacie. Ide o schopnost manazZéra ovplyviovat
pracovnikov tak, aby ich konanie smerovalo k naplneniu stanoveného ciela,
resp. ciel'ov (M. Droppa a P. Mikus, 2010). Ovplyviiovanie v tomto pripade zahfna
usmernovanie a motivaciu pracovnikov k vykonavaniu kvalitnej prace. Vedenie
potom predstavuje proces vzajomného podsobenia jedného cloveka na druhého.
MoZno ho definovat ako schopnost ovplyviiovania l'udi, ked’' sa veduci s vyuzitim
svojej moci usiluje o dobrovolnt, ochotnu ucast podriadenych na dosahovani
cielov (M. Sedldk, 2009). Naproti tomu riadenie predstavuje organizovanie
a koordinovanie operativnych cinnosti so zameranim na kratkodobé ciele, ktoré
ale bez dlhodobych cielov (teda vysledkov vedenia) nemaji zmysel. Samotny
proces riadenia a vedenia je Uzko spaty s uplatnovanim mocil. R. Rehak (2003)
zarovenn upozoriuje, Ze manaZér sa medzi riadenim avedenim pracovnikov
rozhoduje aj na zaklade toho, ¢i pracovnici vedia - su kvalifikovani, maji potrebné
vedomosti a schopnosti; chctl - st motivovani, stimulovani a aktivizovani; a méZu -
maju vytvorené primerané podmienky na dosahovanie vytycenych ciel'ov.

Podstatny rozdiel medzi vedenim ariadenim pracovnikov moézeme
vysvetlit aj prostrednictvom stanovenych cielov. Zatial ¢o cielom riadenia
pracovnikov je to, aby bola uloha splnena, ciel'om vedenia pracovnikov je, okrem
splnenej ulohy, ajsnaha orozvoj pracovnika/pracovnikov (komunikacia,
spolupraca, zodpovednost) v priebehu plnenia danej udlohy. S. Kubatova a kol.
(2012) uvedené vysvetl'uju na konkrétnom priklade: manazér da pracovnikovi
za ulohu vypracovat spravu o konkrétnom oddeleni ich organizacie. Po case
pracovnik svypracovanou spravou pride, ale zo spolo¢ného rozhovoru

1 Moc v ¢innosti manazéra sme podrobnejSie popisali vramci vysokoskolskej ucebnice Uvod do
socidlneho manaZzmentu - 1. ¢ast v kapitole 5. Socidlny manazér.



s manazérom vyplynie, Ze pracovnik tuto ulohu splnil len svelkou nevolou.
ManaZérovi sa prizna, Ze keby to zaleZalo iba od neho, tak podobnu ulohu by uz
nikdy nechcel robit. V tomto pripade je teda manaZér tispeSny po stranke riadenia,
pretoZe pracovnik urobil to, ¢o sa od neho ocakavalo, avsak po stranke vedenia
neuspel, pretoZe mu pracovnik jasne dal najavo, Ze v budicnosti uZ s podobnou
ulohou nechce mat nic¢ spolo¢né.

1.2 Styly vedenia pracovnikov

Styl vedenia predstavuje spdsob spravania sa manazéra, ktory vyuziva a

uplatiiuje svoje pravomoci pri vedeni l'udskych zdrojov. Podla M. Droppu a
P. Mikus$a (2010) mo6Ze manazér uplatiiovat tieto Styly:

autokraticky Styl - manaZér presadzuje svoju volu, nazory, poziadavky
bez ohladu na nazory aargumenty pracovnikov. Spravanie manazZéra sa

vyznacuje nekompromisnostou a nedostacujicou komunikaciou
s pracovnikmi;
demokraticky, tzv. participativny Styl - charakteristicky obojstrannou

komunikaciou a Ustretovostou manazéra voci jeho pracovnikom;

liberdlny, tzv. volny styl - manazér nedostato¢ne vyuZiva svoju moc,
pracovnici maju vramci konania arozhodovania az prili§ velkd volnost
a nezavislost. Podl'a ]. Dédinu a V. Cejthamra (2005) manaZér v tomto pripade
usudzuje, Ze pracovnici pracuji dobre anetreba ich nijako usmeriiovat ci
riadit, avSak v pripade potreby je pripraveny im poméct.

S. Kubatova a kol. (2012), vychadzajic z tedrie X a tedrie Y, uvadzaju dva

zakladné styly vedenia pracovnikov, a to:

autoritativny Styl vedenia - viaZuci sa na tedriu X - manazér neddveruje
svojim pracovnikom, ich vedomostiam, zruc¢nostiam, schopnostiam. Na ich
ovplyviiovanie a dosahovanie ciel'ov vyuZziva predovsSetkym svoju pozi¢ni moc
a autoritu, ktora vyplyva z jeho vysSSej funkcie. V tomto pripade moZeme
konStatovat, ze ide o} riadenie  pracovnikov, ked’ manazér
pracovnikovi/pracovnikom presne povie, ¢o, kde aako ma/maja urobit
a potom ho/ich skontroluje, ¢i zadané pokyny splnili. ManaZér vyuziva tieto
postupy: sdm urcuje 'udom ciele, pldnuje a organizuje pracu, dbd na to, aby
pracovnik vzdy vedel, aké su priority, vyjasriuje, akd rolu ma on sdm a akii ma
pracovnik, urcuje terminy a podmienky, stanovuje sposob hodnotenia, ukazuje
pracovnikovi, ako ma pracu presne urobit, kontroluje pracu;

demokraticky Styl vedenia - viaZuci sa na tedriu Y - manazér svojim
pracovnikom aich schopnostiam, vedomostiam a zruc¢nostiam ddveruje.
Vyuziva svoju osobnd moc, ktord vyplyva zjeho osobnosti, k¢omu mu



napomaha jeho odbornost, vedomosti a skusenosti. Pracovnikov zapaja
do rieSenia problémov arozhodovacieho procesu, zaujima sa oich nazory.
Uvedomuje si, Ze ich potrebuje. ManaZér pracuje tak, Ze pocuva problémy
pracovnikov, poskytuje pracovnikovi spatnu vazbu o jeho kladnom i zapornom
vykone, vyzyva a povzbudzuje pracovnika k tvorbe ndpadov a navrhov, diskutuje
s pracovnikmi otom, ¢o sa ma dosiahnut, zdiela spracovnikmi doleZité
informacie, zapdja pracovnikov do rieSenia problémov, predmetom jeho
zaujmu je nielen vysledok, ale tiez vztah s pracovnikom.

M. Sedlak (2009) rozoznava tieto pristupy k vedeniu l'udi:

» pristup na zdklade vlastnosti manazéra - ide o Sest zakladnych kategorii,
ato: fyzické - vek, vyska, vaha; vychova, skisenosti, socidlny pévod a status;
inteligencia - schopnosti, usudok, znalosti; osobnostné vlastnosti - agresivita,
ostrazitost, dominantnost, rozhodnost, entuziazmus, nezavislost, sebadovera,
autoritativnost; vztah k ulohdm - zodpovednost, vytrvalost, iniciativnost’
socidlne crty - schopnost dozerat, taktnost, kooperativnost, prestiz,
diplomacia;

» situacny pristup? - pracovnikom, ktori nevedia ako postupovat, manazér
prikazuje, hovori im, ako maji postupovat. S postupnym osvojovanim si
potrebnych skusenosti azruc¢nosti by mal manazér svoj Styl vedenia
pracovnikov menit, pretoZe ti dosiahli uZz vySSiu kompetenc¢nd uroven.
Pozornost manaZéra by sa preto mala upriamit’ viac na koucing? pracovnikov.
S dalSim rozvojom pracovnikov dochadza kich podporovaniu, manazér
postupne obmedzuje pozornost venovanu pracovnikom, pretoZe ti sa ucia
zvladat problémy a konflikty sami. V poslednej faze deleguje?, pretoze
pracovnici zvladaju svoje ulohy asu pripraveni prevziat vacSiu mieru
zodpovednosti (M. Majtan a kol., 2005);

» pristup zamerany na sprdvanie sa manaZéra - sprivanie manazéra sa
orientuje bud’ na ulohy, alebo na osobu pracovnika. Orientdcia manazéra
na tlohu - manazeér zdoraznuje potrebu urcit pracovné aktivity, pracovneé ciele
skupiny a jednotlivcov. Ide tu o direktivne, na vykon orientované, autoritativne
spravanie sa manazéra. Orientdcia manaZéra na osobu — manazér sa zameriava
na l'udské aspekty pracovného vztahu, energiu venuje efektivnej komunikacii
v time, na konstruktivne rieSenie problémov a konfliktov.

Na zaklade pristupu zameraného na spravanie sa manazéra mozeme
hovorit o troch styloch vedenia pracovnikov, a to:
1) klasicky styl vedenia zaloZeny na vyuzivani prdavomoci - podla toho, ako
Casto pradvomoc manazér vyuZziva, rozoznavame:

? Podrobnejgie popisujeme na str. 10 - 11.
3 Koucingu sa venujeme v tretej kapitole.
4 Delegovaniu sa venujeme v Stvrtej kapitole.



o autokraticky styl - vol'a veduceho sa uplatiiuje bez ohl'adu na nazor inych,
komunikacia pradi len zhora nadol, motivuje diferencovanym
odmenovanim;

o demokraticky styl vedenia - obojstranna komunikacia, Ustretovy pristup
k poZiadavkam podriadenych, koordinuje priebeh plnenia uloh, akceptuje
nazory inych, korekcie prebera s podriadenymi;

o liberdlny styl vedenia - vyuZiva svoju moc zriedkavo, podporuje nezavislost
podriadenych, spolieha sa na nich, reprezentuje svoj kolektiv. Vtomto
pripade tak ide o podobnu typolégiu Stylov vedenia pracovnikov, ako
popisuju vysSie uvedeni autori Droppa a Mikus.

2) likertové styly vedenia:

o exploatacno-autoritativny systém - manaZér je vysoko autoritativny,
neddveruje podriadenym, komunikuje formou prikazov, nepodporuje ich
iniciativu, motivuje strachom a stresom;

o benevolentne-autoritativny systém - prevazne autoritativny, ale niektoré
pravomoci dokaze delegovat, podporuje ciastocne komunikaciu zdola
nahor kvoli prinosu napadov, delegovanie pravomoci ma silne
pod kontrolou, motivuje odmenou aj strachom;

o konzultativny Styl - vo vel'kej miere podriadenym doveruje, nie vSak uplne,
ich napady chce vyuZit, Ciastkové rozhodnutia deleguje, kontrola je
vyberova, motivuje trestom aj odmenou;

o participativno-skupinovy systém - plne doveruje podriadenym, ponechava
im autonémiu v rozhodovani, existuje obojstrannd komunikacia, motivuje
spolutCastou na stanoventi ciel'ov a ich plneni, kontrola je vyberova.

3) styl vedenia na zdklade manaZzérskej mriezky:

o hovori o dvojrozmernej Stvorcovej matici s polickami 9x9. Na jej
horizontalnej osi je usporiadand od jeden do devit v rasticej intenzite
pozornost manazérov voc¢i ulohdm a na vertikdlnej osi tieZ od jeden
do devat rastica pozornost manaZzéra voci 'ud'om (Tabul'ka 1).

Tabul'’ka 1: Manazérska mriezka.
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‘ pozornost venovand tlohdm

Zdroj: 0. Sulet (2002).

Na zaklade manazérskej mriezky bolo vytvorenych pat zakladnych Stylov:
1.1 -“vol'ny priebeh” - manaZér neprejavuje vel'ki snahu o dosiahnutie dlohy ani
o vytvorenie prijemného prostredia na pracovisku. Na svoju pracu vynaklada len
minimalne usilie;
1.9 - “veduci spolku zdhradkdrov” - vysoka orientacia na I'udi a medziludské
vztahy, minimalna orientacia na splnenie tlohy;
5.5 - “kompromisné vedenie” - manaZér dosahuje priemerny vykon bud cestou
ustupkov a vyjednavani vedenych snahou o najdenie rovnovahy medzi potrebou
splnenia uloh a vyhnutia sa vyvolania konfliktnych reakcii I'udi, alebo cestou opory
0 normy a nariadenia;
9.1 - “autoritativne vedenie, poslusnost” - manazér berie na 'udi minimalny ohl'ad,
usiluje sa o dosiahnutie vysledkov bez ohl'adu na ich pocity. Opiera sa o moc a
autoritu, vyZaduje poslusné vykonavanie svojich prikazov, uskutocCnuje prisnu
kontrolu a tresta za neuspokojivé vysledky;
9.9 - “timové vedenie” - najvyssia orientacia na I'udi a vztahy aj na splnenie tlohy.
Je orientovany na dosiahnutie ciel'a s presvedcenim, Ze k optimalnemu vysledku je
moZzné sa dopracovat len prostrednictvom efektivnej timovej spoluprace.
Pracovné vysledky dosahuje svojou schopnostou presvedcit a ziskat ludi
pre spoloé¢nii tilohu (R. J. Blake a J. S. Mouton, 1987, in O. Sulef, 2002).

VysSSie sme v kratkosti uviedli situaCny pristup vedenia pracovnikov
podl'a M. Sedldka (2009) a M. Majtana (2005). Stylom vedenia pre rdzne situacie
venuju pozornost aj S. Kubatova akol. (2012), ktori zdoéraznuji, Ze manazér,
v zavislosti od roznych situacii, v ktorych sa ocita, musi vediet pouzivat viac ako
iba jeden Sstyl. Podla situacie si vybera urcitGi  kombindciu riadiaceho
a podporujuceho sprdvania, na zaklade coho vznikli Styri kombinacie
podporujuceho a riadiaceho spravania manaZzéra.

Tabul'’ka 2: Kombinacie podporujiceho a riadiaceho spravania manazéra.
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vysoko vel'a podporovat, vel'a podporovat,
malo riadit vel'a riadit
3. styl 2. Styl
motivovanie Koucing
Podpo-
rujice
sprava- malo podporovat, malo podporovat,
nie malo riadit vela riadit
4. styl 1. styl
delegovanie Instruovanie
nizko
nizko riadiace spravanie vysoko

Zdroj: S. Kubatova a kol. (2012).

1. $tyl = instruovanie - vyznacuje sa vysokou mierou riadenia pracovnikov
a zaroven malou podporou zo strany manazéra, ktory pracovnikom zadava ulohy
a urcuje, ¢o, kedy a ako maju urobit. Akékol'vek rozhodnutia a rieSenie problémov
su iba v kompetencii manaZzéra, ktory vSetky vysledky a rozhodnutia pracovnikom
iba oznamuje ako hotovu vec. Pracovnikov a ich pracu intenzivne kontroluje.

2. styl = koucing - manaZzér stale pracovnikom vyrazne zadava ulohy, ale zaroven
ich silno podporuje. Zaujima sa oto, Co sipracovnik/pracovnici o urcitom
probléme, rozhodnuti alebo rieSeni mysli/myslia, a hI'ada spésoby, ako dosiahnut
to, aby pracovnika/pracovnikov mohol do problému viac zapojit. Kontrola
nad rozhodovanim je stale v rukach manaZéra.

3. styl = motivovanie - nad riadiacim spravanim manazéra, ktorého je uz menej,
prevlada silno podporujice spravanie, ked’ manazér chape a podporuje myslienky
anavrhy pracovnikov, aumoziuje im, aby sa sami rozhodovali anachadzali
rieSenia uz aj komplexnejsich a zlozitejSich uloh. Pracovnik ma velkd samostatnost
vrozhodovani vtych oblastiach, ktoré smanazérom vopred dohodol, pricom
manazér sa orientuje predovSetkym na posiliiovanie sebaddvery u pracovnika.

4. styl = delegovanie - manazérovo spravanie je malo podporujtce a zaroven malo
riadiace. Ulohou manazéra je prediskutovat’ s pracovnikom/pracovnikmi problém,
poskytnuit spatnd vazbu, ktorej cielom je poméct pracovnikovi/pracovnikom
s definovanim ciel'a, ktory je potrebné dosiahnut. Rozhodovanie o tom, ako maju
byt ulohy a problémy vyrieSené, aka sa zvoli cesta, popripade kto bude na ulohe
d’alej spolupracovat, je plne v rukach pracovnika, nie manazéra.

ManaZér tak vramci vedenia ariadenia pracovnikov mdze vyuzivat
niekol'ko Stylov, ktoré by mal vediet prisp6sobit jednak typolégii pracovnikov
pracovnej ulohe, situdciam ainym premennym, o ktorych blizSie hovori
nasledujuca kapitola.
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Zhrnutie kapitoly

v' Vedenie a riadenie pracovnikov predstavuje jednu zo zakladnych
manazérskych funkcii.

v Vedenie je schopnost manaZéra ovplyviiovat pracovnikov, aby ich konanie
smerovalo k naplneniu stanoveného ciel’a, resp. ciel'ov.

v Samotny proces riadenia a vedenia je Gzko spaty s uplatiiovanim moci.

v' Ciel'om riadenia pracovnikov je to, aby bola tloha splnena.

v' Cielom vedenia pracovnikov je, okrem splnenej ulohy, ajsnaha o rozvoj
pracovnika/pracovnikov (komunikacia, spolupraca, zodpovednost) v priebehu
plnenia danej tlohy.

v' ManaZéri vyuzivaji, na zdklade réznych premennych, viacero Stylov vedenia
a riadenia pracovnikov.

Zopakovanie kapitoly

a Vysvetlite podstatu vedenia a riadenia pracovnikov a aky je medzi nimi klicovy
rozdiel.

a PopiSte Styly vedenia, ktoré moze manaZér vyuzivat.

o Vychadzajuc z tedrie X a tedrie Y, objasnite Styly vedenia pracovnikov.

o Vymenujte apopiste Styly vedenia pracovnikov na =zdklade pristupu
zameraného na spravanie sa manazéra.

o Vysvetlite manazérsku mriezku v suvislosti so $tylmi vedenia pracovnikov.

o Vkratkosti popiSte Styri kombinacie podporujuceho ariadiaceho spravania

manazéra.

Ulohy na precviéenie kapitoly

>

Studenti budu prostrednictvom metédy Phillips 66 hl'adat’ spdsoby, ako by bolo
mozné u pracovnikov zistit, ¢i zadanu ulohu vedia spravit, chct spravit a mozu
spravit.

Prostrednictvom modelovych situacii sa Studenti naucia rozliSovat, ¢i ide
o riadenie alebo vedenie pracovnika.

Prostrednictvom modelovych situacii si Studenti precvicia jednotlivé Styly
vedenia pracovnikov, ktoré nasledne analyzuju a popiSu ich silné aslabé
stranky, resp. pozitiva anegativa, tak pre manazZéra, pracovnikov, ako aj
organizaciu.

Prostrednictvom manazZérskej mriezky si Studenti precvic¢ia poskytovanie
spatej vazby na jednotlivé Styly vedenia manazéra.
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2 Rozvoj pracovnikov a rozvoj timu

Jednotlivé Styly vedenia a riadenia, ktoré sme popisali v predchadzajtcej
kapitole, sa vyuZivaju aj v ramci rozvoja pracovnika ¢i pracovného timu.

2.1 Rozvoj pracovnikov

Rozvoj pracovnikov predstavuje dlhodoby vzdeldvaci proces, v ramci
ktorého sa vyuziva systematicky aorganizovany pristup (V. Rusnakova a
A. Benedikovicovd 2015), ktory by mal byt zamerany na zvySovanie tych
vedomosti, schopnosti a zru¢nosti pracovnikov, ktoré mozu organizacii zabezpecit
uspech. M. Kubalak (2013) ako ciele rozvoja pracovnikov uvadza zabezpecenie
potrebnej urovne vzdelavania, schopnosti a zru¢nosti tak v technicko-ekonomickej
sfére, ako aj vkultire spravania, rozvoj pracovnej spdsobilosti a zvySovanie
pracovnej vykonnosti a efektivnosti prace.

Podla V. Rusnakovej a A. Benedikovicovej (2015) by mal mat kazdy
pracovnik vypracovany individudlny plan osobného rozvoja, na ktorého tvorbe
sa spolupodiela spolu s manazérom. Pracovnik by si mal sam vediet urcit ciel,
ktory chce dosiahnut. MéZe na to vyuzit kladenie si otazok, ako napr.: Co chcem
dosiahnut? Co sa chcem naucit? V ktorych oblastiach sa chcem zdokonalovat
a preco? Ked' uZz pracovnik vie, kam sa chce posunut, napredovat, mal by si urcit
termin(y), dokedy to chce dosiahnut. Terminov by malo byt viac, ked'Ze ciele by
mali byt tak kratkodobé, ako aj dlhodobé, CiZe je potrebné si urcit ciastkové ciele,
ako aj konecny ciel’ svojho rozvoja. Na zaver je potrebné, aby si pracovnik urobil
analyzu svojej sucasnej situacie, ¢ize aby poznal svoju aktualnu droven, zorientoval
sa a akceptoval svoje silné, ako aj slabé stranky, predpokladal moZné problémy a
prekazky, ktoré by mu skomplikovali, pripadne az znemoznili dosiahnutie
stanovenych cielov. ManaZérovou ulohou je posudit potencial zamestnanca
vzhl'adom na jeho stanovené ciele rozvoja a moZnosti organizacie. Pomocné mu
mozu byt otazky: Aké schopnosti a kompetencie zamestnanec md? Aka je jeho
spokojnost’ s prdcou a doterajsou kariérou? Akd je moZnost’ postupu zamestnanca?
Aké st moZnosti organizdcie? Aké zdroje budu k dispozicii?

Podnikové vzdelavanie predstavuje hlavny nastroj rozvoja pracovnikov,
pricom podniky (organizacie) vyuzivaju tri pristupy k vzdelavaniu a rozvoju
svojich pracovnikov, ktoré uvadza M. Tureckiova (2004), a to:
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» vzdeldvacie akcie - organizacie nimi reaguju na momentalne potreby svojich
pracovnikov a samotnej organizacie. Ich cielom je eliminovat rozdiel
medzi aktualnou a poZadovanou kvalifikaciou pracovnika/pracovnikov;

» systematicky pristup - predstavuje sustavné vzdelavanie, prostrednictvom
ktorého dochiddza nielen k zmenam v znalostiach, zruc¢nostiach ¢i
schopnostiach pracovnikov, ale zaroven aj v ich pracovnom spravant;

» koncepcia uciacej sa organizdcie - pracovnici sa ucia priebezZne,
predovsetkym zkazZdodennej skusenosti, ide o cieleny avedome riadeny
proces, ktory umozinuje, aby ucenie prebiehalo rychlejsie ako zmeny vynutené
okolim.

D. Orbanova al. Velichova (2009) uvadzaji tieto formy vzdeldvania
pracovnikov: jednorazové vzdeldvanie (inStruktaz, Skolenia), priebezné vzdeldvanie
(pravidelné kurzy zamerané na aktudlne zmeny), cyklické vzdeldvanie (pravidelné
Skolenia o bezpecnosti a ochrane zdravia pri praci), interné vzdeldvanie (vlastny
lektor, kouc), externé vzdeldvanie (prostrednictvom externych vzdelavacich
inStitacii).

Vramci interného aexterného vzdelavania popisuje M. Kubalak (2013)
konkrétne metddy, ktoré mézu organizacie vyuZzivat, a to:

* metddy v ramci interného vzdeldvania - vyuzivaji sa priamo na pracovisku
popri vykonavani beznych pracovnych uloh:

o instruktdZ - ide o jednoduchu formu zacviku skisenymi pracovnikmi;

o koucings;

o mentoring - pracovnik si vybera svojho mentora (radcu);

o counselling - ide o metodu vzajomného konzultovania. UmozZnuje ucast
velkého mnoZstva os0b a ich vzajomné interakcie, posiliiuje komunikaciu
medzi ucastnikmi;

o asistovanie - novy pracovnik je prideleny k skisenému, ktorému pomaha
pri plneni uloh, a tak sa postupne prepracuje az ksamostatnému
vykonavaniu danej ¢innosti;

o rotdcia pracovnych miest - pracovnik je zarad'ovany na rézne pracovné
miesta, ¢o mu umoznuje vidiet organizaciu komplexne;

* metddy v ramci externého vzdeldvania - pouzivajui sa mimo pracoviska:

o predndska - jej cielom je odovzdanie zhromaZdenych a logicky
usporiadanych teoretickych informacii;

o skupinovd diskusia - G¢astnici m6Zu vzajomne komunikovat a prekonavat
tak mnohé psychologické ¢i fyzické bariéry. Tato metdda vyzaduje viac
¢asu;

5 Kouc¢ingu sa podrobne venujeme v tretej kapitole.
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o hranie roli - je metdda, v ktorej zamestnanci dostanu prileZitost prakticky
si vyskuSat nové spOsoby spravania v urcitej situacii;

o ukdzka - tato metdda nazorne poukazuje na pracovny alebo iny postup
(napr. vycvik s vyuzitim pocitaca);

o pripadovd Stiudia - ktora na zaklade informacii o skutotnom alebo
modelovom objekte vyZaduje od Skolenych diagnostiku problémov a
navrhy rieseni;

o brainstorming - predstavuje metédu rieSenia urcitého problému skupinou.
NajlepSie rieSenie sa hl'ada formou diskusie;

o samovzdeldvanie - je proces, ku ktorému dochadza, ked’ sa jednotlivci sami
zapdjaju do procesu ucenia, ktoré zvysuje ich profesionalny a osobny rast.

Rozvoj pracovnika neprebieha iba vySSie popisanymi konkrétnymi

metédami a technikami vzdelavania, ale vyraznym spésobom mbZe rozvoj

pracovnika ovplyvnit samotny manaZér svojim Stylom vedenia ¢i riadenia. Ulohou

manazéra je najst potencial pracovnikov anadalej ho rozvijat (Y. Faerber a
Ch. Stowe, 2007). Styl vedenia pracovnika musi vediet manazér prispdsobit nielen
podla toho, ¢i je pracovnik typu X alebo typu Y, ale aj podl'a jeho aktualnej situacie,

CiZe jeho Urovne vedomosti, schopnosti, zru¢nosti, skisenosti, ¢i vole, odhodlania a
motivdacie. S. Kubatova a kol. (2012) v tejto suvislosti popisuju Styri stadia rozvoja
pracovnika, a to:

1. Stadium - pracovnik nevie (mdlo vie), ale velmi chce = nadseny
zaciatocnik - ide onového pracovnika, pripadne pracovnika, ktorému bola
delegovana tloha, s plnenim ktorej nema skuisenosti. Casto ide o pracovnika,
ktory je touto zmenou nadSeny, motivovany, ale chybaji mu potrebné
skusenosti, schopnosti, zrucnosti, vedomosti. Je pripraveny vSetko potrebné sa
naucit, avSak vyzaduje jednoznacné akonkrétne pokyny adohlad.
ManaZérovou ulohou je pracovnika instruovat, ¢ize ukazat a povedat mu, Co,
kedy aako treba urobit. Vtomto pripade si manaZér nemusi robit starosti
s pracovnikovou motivaciou, pretoZe tej ma dostatok;

2. Stadium - pracovnik uz trochu vie, ale nechce = sklamany zaciatoc¢nik -
Stadium novacikovského nadSenia pominulo a pracovnik zistuje, Ze nova
pracovna pozicia alebo uloha nie su také zaujimavé alebo jednoduché, ako si
na zacCiatku myslel. Ma obavy prevziat zodpovednost za ulohy, ktoré ma
na starosti, a hoci uz stihol nadobudnut urcité skusenosti, nedoveruje si.
Ulohou manaZéra je pracovnika koucovat. V problémovych situdciach musi
pracovnika vela riadit, pretoZe eSte nema také znalosti, aké su poZadované,
musi ho ale tiez vel'mi podporovat, aby rozvijal svoju sebad6veru, nadsSenie
amotivaciu ksvojej praci. Zodpovednost za plnenie uloh zatial ostava
na manazérovi;

15



» 3. Stadium - pracovnik vel'mi dobre vie a nechce = pochybujtci pracovnik -
pracovnik spodporou manaZéra (kouca) prekonal Stadium sklamaného
pracovnika, ma dostatok znalosti a schopnosti na vykonavanie svojej ulohy, ale
nie je dostato¢ne presvedceny o tom, ¢i dand pracovna pozicia alebo zadana
uloha su pre neho to pravé a i to zvladne. Tato jeho neistota va¢Sinou prament
z nedostatku sebaddvery alebo istoty. Problémom vSak moZe byt aj nedostatok
motivacie, kedZe sa praca pre neho stala rutinou, ktora ho nijako neobohacuje
anenapina. Ulohou manaZéra je vtomto pripade pracovnika motivovat, ¢o si
vyZaduje, aby ho manaZér viac pocdval a zaujimal sa o neho. Nie je uZ potrebné
pracovnikovi veci vysvetl'ovat, ¢o, kedy a ako ma urobit, to uZ davno ovlada;

» 4. Stadium - pracovnik vel'mi dobre vie a chce = zrely pracovnik - vyznacuje
sa dostatoCnou sebaddverou, motivaciou, pozna svoje silné aj slabé stranky, je
schopny samostatne pracovat, ale aj ovplyvnit svojich spolupracovnikov.
Vzhl'adom na svoju pracovnu poziciu alebo zadanu dlohu dokaZe plne prevziat
zodpovednost za vysledok/vysledky. Ulohou manaZéra je vyuZivat
delegovanie, ked" manaZér sice moZe problém identifikovat ako prvy, jeho
rieSenie vSak uZ ponechava na pracovnikovi.

Tabul'ka 3: Stadia rozvoja pracovnika.t

vysoko vel'a podporovat, vel'a podporovat,
malo riadit vela riadit
3. 5tyl 2. 5tyl
motivovanie koucéing
Podpo- . , . ,
_, pochybujtici pracovnik sklamany pracovnik
rujuce
sprava- 3 ) 3 )
nie malo podporovat, malo podporovat,
malo riadit vel'a riadit
4. styl 1. styl
delegovanie instruovanie
zrely pracovnik nadseny pracovnik
nizko
nizko riadiace spravanie vysoko

Zdroj: Spracované podla S. Kubatovej a kol. (2012).

Prechodom pracovnika zo Stddia 1 aZ do Stadia 4 rastie nielen jeho
samostatnost, sebavedomie, ale aj skusenosti, schopnosti, motivacia a
zodpovednost. Samozrejme, nie kazZdému pracovnikovi sa podari dosiahnut
az posledné, stvrté stadium. E. Mohauptova (2010) prechod pracovnika uvedenymi
Stadiami vysvetl'uje pomocou tohto prikladu: predstavte si, Ze mate zaoceansku

6 Porovnaj s tabulkou ¢. 2.
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lod’ a vy ste jej kapitan. V pripade, Ze mate k dispozicii neskdsent posadku, tak to
ako kapitan vobec nemate jednoduché, pretoZe ju musite nielen zaucat, neustale
jej vysvetlovat, ¢o a ako na lodi funguje, ale zaroven jej aj vysvetl'ovat, kto, ¢o a
kedy ma urobit. Okrem toho musite po cely cas sledovat kurz a vykon lode
(Stddium 1). Po urcitom Case ako kapitan pozorujete, Ze niektoré zadané ulohy uz
nemusite tol'ko kontrolovat, ovela viac sa ststredite na to, Ze posadke poskytujete
rady. Vasa posadka sa chce svoju pracu naucit vykonavat ¢o najlepSie. Niektoré
veci hovorite a vysvetlujete znova, na zaciatku ich proste nepochopili (Stddium 2).
Zistujete, Ze niektori z posadky uz toho vedia dost a majui naviac. Ucite ich preto
predvidat, premySl'at o ich praci, aby sa mohli sami rozhodovat o tom, ¢o urobia.
Potrebujete tu znova zdoraznovat, kam idete asakymi pravidlami, pretoZe
niektori vymysl'aji nezmysly. Niekedy nevytiahnu plachtu vtedy, ked by mali,
rozpravate sa o tom, ako si to ustrazit’' (stddium 3). Napokon sa vasa posadka stava
skdsenou, moZete sa na 1iu bez obav spol'ahntt, vasou pracou je uz iba kontrolovat’
kurz a planovat cestu, obchod. S posadkou uZ iba konzultujte, pretoZe niektoré veci
uz vidia lepsie ako vy. Informuju vas, ¢o sa stalo a ako to vyriesili, si samostatni
(Stddium 4).

2.2 Tvorba a rozvoj timu

Termin tim sa casto pouziva ako synonymum k slovam skupina alebo
kolektiv, tieto vyrazy vSak nie su to isté. Podl'a J. Porvaznika a kol. (2011) pojem
tim nema jednoznaCné vymedzenie, skor sa poukazuje na to, ¢o tim timom robi.
Podstatou timovej prace je delegovanie a splnomocnenie. Tim predstavuje jasne
definovany celok spolupracujucich I'udi s ¢asovo ohrani¢enym ciel'om, limitovanou
velkostou, jasnymi pravidlami a s charakteristickym procesom prace
(E. Mohauptova, 2009). Podl'a J. Hajkovej (2012) vystihuje anglicky vyraz team
svojimi zaCiatoCnymi pismenami presnud definiciu vyznamu slova tim: t-together,
e-everybody, a-achieves, m-more = spolocne vSetci dokdZeme viac. Autorka (tamze)
zarovenn dodava, Ze tim predstavuje tri aviac os6b, ktoré si vo vzajomnej
interakcii, maju pocit spolocnej identity, vedomia "my", usiluji sa o dosiahnutie
spolo¢ného ciel'a, dodrzuju predpisané pravidla.

Podla R. H. Baya (2002) zasadné rozdiely medzi skupinou a timom
spocivaji v tom, Ze tim sa vyznacuje intenzivnou interakciou, spolo¢nym
prekonavanim a rieSenim problémov a prekazok, jednotnou cestou za dosiahnutim

vytyceného ciel'a, ma urCent dobu trvania, pretoZe vznika na zaklade urcitych uloh,
po splneni ktorych sa bud’ rozpadne, alebo za¢ne pracovat na tplne novej tlohe.

J. Porvaznik (2011) rozdiel medzi skupinou a timom popisuje takto:

17



» v skupine prebiehaju boje o pozicie, kazdy pracuje samostatne - tim si
uvedomuje, Ze svoje ciele najlepSie dosiahne, ked sa bude navzajom
podporovat, boje o rézne postavenia a pozicie idu bokom;

» v skupine si kazdy sleduje svoje ciele, c¢lenovia skupiny sa vnimaju
ako prenajata pracovna sila - v time sa na tvoreni cielov podielaju vSetci
spoloc¢ne, so svojim timom su stotoZnend;

» v skupine sa nikto nikoho nepyta na nazor, ¢o maju urobit, dostavaju prikazom
- v time si navzajom doéveruju, svoje nazory otvorene vyjadrujd, ponukaju
napady, vedia vyjadrit nesuhlas;

* v skupine si navzajom nedoverujd, nikto nevie, kto ma aku poziciu - v time
kazdy vklada do zadanej tilohy svoje schopnosti.

E. Mydlikova (2004) rozdiel medzi timom a skupinou vysvetluje takto:
v time sa okrem vykonu dba aj na osobnostny rozvoj. Clenovia timu preberaju
kompetencie azodpovednost od svojho lidra, ktory ich odovzdanim neciti
ohrozenie svojej pozicie. Timy sa vytvaraju na rieSenie konkrétnej ulohy, pricom
vyber ¢lenov je tomu podriadeny. Dizka spoluprace v time je dana dizkou trvania
ulohy. VyZaduje si viac tvorivej slobody, dostatok prileZitosti pre kontakty ¢lenov,
ktori sa navzajom in$pirujii, podporuji a dopliiaji. Podnecuje aj vacsiu
zodpovednost za celkovy vysledok. Roly v time su horizontalne. Ludia nesuperia,
ale spolupracuji. Kazdy ¢len timu je odbornikom vo svojej oblasti a ¢lenovia sa
navzajom reSpektuju. Skupina ma formalnejsi charakter, ma viac pravidiel a menej
pravomoci.

R. Meier (2009) a N. Hayes (2005) popisuju d'alSie znaky timu, ako napr.:
spolupraca vtime je ahierarchicka (vSetci ¢lenovia timu maji rovnaké prava
a povinnosti), kazdy ¢len ma iny charakter osobnosti, iné skisenosti a vedomosti,
ktoré prispievaju k optimalnemu vysledku, tim si svoju pracu vacsSinou riadi sam
anezatazuje tak okolie, ma jasné vedomie osebe ako skupine, vstupuje
do pozitivnej interakcie s osobami mimo timu, vytvara pozitivne predpoklady
a presvedcCenia, prebieha v nom jasna komunikacia. Podl'a J. Levickej a kol. (2001)
je pre timovu pracu priznacné, Ze uloha je od zaciatku chapana ako spoloc¢nj, cize
timova zaleZitost, o znamena, Ze dosiahnutie vytyceného ciel'a nezavisi od vykonu
jednotlivcov, ale od timu ako celku. Manazér vystupuje skor ako koordinator
Cinnosti, jeho uloha spociva vo vytyCovani ciel'ov, podnecovani iniciativy ¢lenov,
ich kreativity. Kazdy tim sa bude vysSie uvedenymi znakmi vyznacovat iba v tom
pripade, ak sa podla K. Repkovej (2000) pri vybere ¢lenov do timu dodrzia tieto
pravidla: v time by nemalo byt prili§ vela I'udi, zarovenn by nemalo ist o l'udi
s prili§ rozdielnymi osobnostnymi charakteristikami, je dolezité obsadit vSetky
dolezité roly.

Okrem formalnych roli zastavaju vkaZzdom time jednotlivi Clenovia
aj neformalne roly, ktorych moze byt stcasne niekol'ko naraz. Neformalne timové
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roly popisalo viacero autorov, preto uvedieme timové roly podl'a Belbina a podla

Benneho a Sheatsa. Ich kategorizacie timovych roli méZeme povazovat za jedny

z prvych, ktoré vneskorSom obdobi viacero dalSich autorov uz iba urCitym

sposobom modifikovalo.

takto:

Timové roly podl'a Belbina aich popis uvadza E. Mohauptova (2009)

kou¢ - je orientovany na ludi, prijemny, o ostatnych sa stara, buduje
medzil'udské vztahy;

bojovnik - orientuje sa skoér na hodnoty, dolezité témy, zapali sa pre vec,
urcuje si priority;

objavitel’ - rad neustale skusa nové veci, vytvara prototyp, miluje vSetko, ¢o
sa tyka zmeny, je prakticky;

zlepsovatel’ - ma skoér dlhodobé vizie, radikdlne nazory, predpoveda, hl'ada
tedrie, principy, je teoreticky;

sochdr - potrebné su pre neho viditelné vysledky, priklady, urobi, ¢o sa
od neho Ziada, vedie prvu liniu;

sprdvca - poCuva, pozoruje, stanovi realistické ocakavania, ujasiiuje ciele;
dirigent - stanovi meratel'né ciele, organizuje, koordinuje, riadi;

vedec - analyzuje, porovnava, rad robi Statistiky, modely, je fanuSikom
intelektualnych debat.

Timové roly podl'a Bennea a Sheatsa aich popis ndjdeme u N. Hayesa

(2005). Benne a Sheats rozdel'uja timové roly do troch zakladnych skupin, a to:

roly zamerané na tlohu:
o Inicidtor - prinaSa nové napady, vztahujuce sa na problém alebo jeho

rieSenie;
o hladac¢ informdcii - doraz na fakty a informdcie od ostatnych;
o hlada¢ ndzorov - je pre neho ddlezité vyjadrovat postoje a nazory

tykajuce sa prerokuvanych myslienok;

o spracovdvac - rozpracuva nazory predloZené ostatnymi;
koordindtor - informacie, ktoré prisli zo skupiny, integruje;
kormidelnik - koordinuje diskusiu a vracia ju k téme, vyhyba sa
odkloneniu od témy;
hodnotiaci kritik - hodnoti vysledky skupiny standardnymi postupmij;
hybac - povzbudzuje skupinu k pohybu;
procedurdlny technik - zaistuje material, zasoby, jeho tlohou st bezné
¢innosti;

o zapisovac¢ - vedie zaznamy o vSetkom prediskutovavanom, aktivitach
skupiny, poznamky zo schodzi.

roly zamerané na budovanie a udrZiavanie skupiny:

o  povzbudzovac - uZ z nazvu vyplyva, Ze ostatnych povzbudzuje;
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o medidtor - snaha o rieSenie konfliktov medzi ¢lenmi timu;
hl'ada¢ kompromisov - snaha ponutkat c¢lenom timu obojstranné
rieSenia;
strdZnik - reguluje komunikaciu, kde sa kazdy moZe vyjadrit;
normovac - urcuje Standardy, terminy aktivit;
pozorovatel - komentuje atmosféru vztahov v skupine;
stiipenec - prijima myslienky ostatnych za svoje a drZzi sa nazorov
vacsiny;
* roly zamerané na osobnost'v time:
o agresor - presadzuje sa v skupine agresivhym spdsobom, napada
ostatnych;
o  brzdi¢ - ide mu o brzdenie vSetkych aktivit dejucich sa v time, odmieta
spolupracu so skupinou;
o hlada¢ wuznania - vyzdvihuje vlastné uspechy, chce pozornost
od ¢lenov timu;

o O O O

o spovednik - skupina je pre neho na vyZzZalovanie sa, vysporiadanie sa
s vlastnymi problémami;

o  playboy - odvadza pozornost od prace, vtipkuje;
vliddca - ma chut skupinu ovladnut;

o hlada¢ pomoci - vyjadruje neistotu a neschopnost, ¢im u inych budi
sucit;

o  obhajca vlastnych zdujmov - zaujima ho jedine vlastny nazor a dookola
ho opakuje.

Vyvoj timu moézZeme oznacit za proces, ktory podla R. H. Bay (2000)

prebieha v dvoch rovinach, a to: v rovine vecnej, ktora v sebe obnasa zvladnutie
uloh a organizacie timu, a v rovine interakcnej, do ktorej méZeme zaradit objavenie
vlastnej roly, poradie hodndt, vhodné anevhodné spOsoby spravania sa,
uplatiiovanie vplyvu. Autor (tamzZe) zaroven zdoéraziuje, Ze obidve roviny
prechadzaju tymito fazami:

orientacnd fdaza - ide o samotny vznik a vytvaranie timu, ktorého Clenovia
maji urcité o¢akavania. V ramci vecnej roviny st typické otazky: Co budeme
robit? Co budd ast nase ciele? Ako sa spravne zostiladime, aby sme mohli
spolo¢ne pracovat? Co mame za tlohu dosiahnut? V rovine interakcnej ide
zvaCSa o vyckavanie, ¢lenovia timu sa spoznavaju, zistuju o sebe informacie,
skdsaju, ¢o si m6zu dovolit, a kazdy si hl'ada svoju rolu;

konfrontaénad a konfliktna fdza - je dolezitd na to, aby vznikol tim s vysokym
stupnom zrelosti. Ak tim v tejto faze uviazne, bud’ sa rozpadne, alebo nebude
uspesny pri rieSeni zadanej tlohy. V interakcnej rovine ¢lenovia otvorene riesia
rozdielne nazory, v diskusii vladne sp6sob bud - alebo. Objavuju sa osoby
svlastnym stanoviskom, do hry vstupuje moc. Clenovia timu zaédinajt

20



prejavovat' city, ktoré v prvej faze este skryvali. Vo vecnej rovine nastava
konflikt medzi poZadovanymi ulohami avlastnymi ideami. Mo0Ze dojst
k spornej situacii, ako napr. aké metddy ¢i postupy pouZit. Jednotlivec timu
alebo veduci timu moZe byt spochybniovany. Je nevyhnutné, aby na jej konci
dosSlo kzakladnému konsenzu, k dohode avyjasneniu poZiadaviek, ktoré
suvisia s ilohami, inak sa moZe tim rozpadnut;

» fdza konsenzu, kooperdcie a kompromisu - situicia sa stabilizuje, Clenovia
timu nadobudajui pocit spolupatri¢nosti, spoznavaji hodnotu toho druhého
a vedia, Ze s prehnanou sutazivostou sa tim nikam neposunie. Tim je chapany
uz ako celok a vytvorili sa v iom normy spravneho spravania. Vo vecnej rovine
sa otvorene vymienaju nazory, informacie, rieSia sa problémy, stanovuju sa
pravidla;

» fdza integrdcie a rastu - tim sa prioritne zameriava na riesenie uloh, jeho
sebariadenie dobre funguje, vSetka aktivita je vyuZivana na plnenie uloh.
Sudrznost je vel'mi vysoka a vysledky sa dobre dosahuju. Na ziskavanie spatnej
vazby sa uskutocnuju porady, ktoré su zamerané na déleZité interak¢né a vecné
témy.

Treba si uvedomit, Ze vyvoj timu nikdy nema kone¢ny bod, tim sa
jednoducho neustale vyvija a rozvija. V ramci rozvoja pracovnikov sme uviedli
metddy ich interného, ako aj externého vzdelavania, ktoré je rovnako mozné
vyuzit aj v pripade rozvoja timu. Rovnako tak je mozZné vyuZit v rdmci rozvoja timu
aj inStruovanie, motivovanie, koucovanie ¢i delegovanie. Napokon jednou
z vyznamnych metdéd rozvoja timu, ktory sa v poslednom obdobi v organizaciach
vyuZiva, je teambuilding, ktory sa zameriava na rozvoj spoluprace ¢i zvladanie
roznych zatazovych situacii. M6Ze mat podobu workshopu, kurzov, Skoleni, party,
outdoorovych aktivit (E. Mohauptova, 2009).

Zhrnutie kapitoly

v'Rozvoj pracovnikov predstavuje dlhodoby vzdelavaci proces zamerany
na zvySovanie tych vedomosti, schopnosti a zru¢nosti pracovnikov, ktoré mézu
organizacii zabezpecit tspech.

v Kazdy pracovnik by mal mat vypracovany individudlny pldn osobného rozvoja,
pricom by si mal vediet stanovit ciel rozvoja, ktory chce dosiahnut.

v Organizacie v ramci vzdelavania svojich pracovnikov vyuZzivaju pristupy, akymi
su vzdeldvacie akcie, systematicky pristup a koncepciu uciacej sa organizdcie.

v Vzdelavanie pracovnikov sa moéze realizovat interne, ako aj externe alebo ich
kombinaciou.

v' Existuju 4 $tadia rozvoja pracovnika, v rdmci ktorych sa vyuZzivaju pristupy, ako
je inStruovanie, koucing, motivovanie a delegovanie.
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v Vyvoj kazdému timu prebieha fazami, ktorymi st orienta¢na faza, konfliktna
faza, faza kooperacie a kompromisu, faza integracie a rastu.

Zopakovanie kapitoly

a Vysvetlite individualny plan osobného rozvoja pracovnika a uved'te, co vsetko by
mal obsahovat.

o Vymenujte a popiste pristupy k vzdelavaniu a rozvoju pracovnikov, ktoré
podniky (organizacie) vyuZzivaju.

a Vymenujte formy vzdelavania pracovnikov a ku kazdej uved'te jeden konkrétny
priklad.

a Vymenujte a popiSte metddy, ktoré organizacie vyuzivaju vramci interného
a externého vzdeldvania svojich pracovnikov.

a PopiSte Stddium rozvoja pracovnika - nadSeny zaciato¢nik a pochybujuici
pracovnik.

o PopiSte stadium rozvoja pracovnika - sklamany zaciato¢nik a zrely pracovnik.

a Vysvetlite zakladné rozdiely medzi pracovnou skupinou a pracovnym timom.

a Vyberte si jednu skupinu timovych roli podl'a Bennea a Sheatsa a popiste ju.

a PopiSte jednotlivé fazy vyvoja timu.

Ulohy na precviéenie kapitoly

» Prostrednictvom akceptovania metédy SMART si Studenti precvicia stanovenie
cielov osobného rozvoja.

» Kazdy Student si vypracuje individualny plan osobného rozvoja.

» Kazdy student vypracuje kratkodoby individualny plan.

» Vramci zadanych pripadov sa Studenti naucia rozliSovat' jednotlivé Stadia
rozvoja pracovnika a k nim prirad’'ovat’ patricné sStyly vedenia alebo riadenia
pracovnika.

» Prostrednictvom hrania roli sa Studenti naucia analyzovat jednotlivé roly
v pracovnom time.

> Studenti prostrednictvom internetu budt hladat dalsie moZnosti rozvoja
socidlneho pedagéga vjednotlivych oblastiach jeho socidlnopedagogického
uplatnenia.
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3 Koucing

Ak sa povie slovo kouc¢ alebo koucing, tak vac¢sSine z nas ako prvé napadne
spojenie so Sportom a vobec sa nebudeme mylit. ]. Withmore (2006) poukazuje na
skutoctnost, Ze cely koncept koucingu vznikol v USA av Anglicku, pricom jeho
ulohou bolo pomdct Sportovcovi dosahovat dobry/lepsi vykon, ato
prostrednictvom odburania vnutornych prekazok, ktoré mu vtom branili.
Vysledky v Sportovej oblasti sa vel'mi rychlo dostavili, a tak sa principy koucingu
postupne implementovali aj do neSportovej sféry, v podstate vSade tam, kde sa
vykonavalo vedenie alebo riadenie I'udskych zdrojov. Jednou z tychto oblasti je aj
(socidlny) manaZzment. V ramci celej kapitoly budeme v suvislosti s koucingom a
koucom pisat’ z pozicie (socidlneho) manaZéra a pracovnika/pracovnikov.

3.1 Vymedzenie pojmu koucing

Pojem koucing pochadza z anglického slova coach, ¢o v preklade znamena

trénovat. Koucing predstavuje metddu, prostrednictvom ktorej kouc¢ sprevadza
klienta (v naSom pripade pracovnika/dobrovolnika) procesom ucenia sa a rozvoja,
ato za pomoci aktivneho pocdvania akladenia cielenych otazok, ktoré maju
pomdct klientovi najst rieSenie (Jenewien Group, 2020). Koucing mozno vnimat
ako techniku vedenia l'udi, postup spravania sa klud'om alebo ako spo6sob
myslenia a bytia, pricom jeho cielom je vzbudit u koucovanej osoby vieru v seba
samého (J. Withmore, 2006). Podla M. Fischera-Epea (2006) je koucing
kombinaciou individudlneho poradenstva, osobnej spatnej vazby a prakticky
orientovaného tréningu, pricom predstavuje profesijni pomoc zameranu
na sebareflexiu a vyvoj v profesijnej praxi. Podl'a J. Suchého a P. Nahlovského
(2007, s. 22) ,koucing sam o sebe nicomu neuci, skor pomaha ucit sa.“ Pomaha
prekonavat’ individualne a kolektivne pracovné krizy, predstavuje poradenstvo
pre kariérove a iné otazky (J. Whitmore, 1994). Koucing je zaloZeny na principe -
neporadim ti, ale pomo6Zem ti, aby si na rieSenie priSiel sam.
Firma Develor (https://www.develor.sk/home/products/coaching/), ktora
ponuka rozne kurzy pre l'udi, ktori chctu kariérne rast, definuje koucing ako
spartnerstvo, ktorého poslanim je definovanie konkrétneho ciela a vytvorenie
podmienok, podpory a optimalneho motivujuceho prostredia za ucelom
dosiahnutia vytyc¢eného ciel'a. Koucing nas optimalnym sp6sobom uci tvorit svoj
uspech, svoj Zivot. Kazdy méze dosiahnut vsetko, ¢o dosiahnut chce, ak sa nauci
stanovovat si svoje ciele uZito¢nym spésobom a patricne ich zladit s ciel'mi svojich
kolegov, zamestnancov, zamestnavatel'ov a spolupracovnikov.”
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Podl'a International Coach Federation je koucing partnerstvo s klientom
v podnecujicom a kreativnom procese, ktory klienta inSpiruje maximalizovat jeho
osobny a profesijny potencial (ICF, 2008). Kou¢ing méZeme charakterizovat aj ako
sposob prace, v ktorom kouc¢ vytvori partnerstvo s klientom, ktoré je zamerané
na pomoc klientovi plnit rozhodnutia v osobnom a pracovnom Zivote (J. Whitmore,
1994). Vpracovhom kontexte koucing konkrétne znamena pomadahat l'udom
v zlepSovani ich pracovného vykonu tym, Ze ulohy, ktoré bezne robia, budu pouZité
ako Studijny material, a pomocou urcitého postupu je ulohou kouca zlepsit ich
schopnost’ dané situacie riesit’ (L. Fleming a A. ]J. La Taylor, 2005). Autori (tamZe)
zaroven poukazuju na dolezité rozdiely medzi koucingom a inStruovanim.
V pripade instruovania manazér (alebo akakolvek ind osoba) kontroluje mieru
arychlost podavanych informacii, hovori pracovnikom, ¢o aako maju robit,
poskytuje odpovede na otazky, oCakava pasivnu rolu pracovnikov a sim mozZe byt
neosobny. V pripade koucingu manazZér umoznuje pracovnikom, aby si sami
stanovili tempo svojej prace, svojich pracovnikov zaroven vedie a aktivne ich
zapdja do rieSenia problémov ¢i réznych situacii, povzbudzuje ich a vyuziva silu
osobného vztahu. Inak povedané, zatial' ¢o inStruovanie predstavuje jednosmerny
proces, v kouc¢ingu ide o vzajomny dial6g.

3.2 Formy koucingu

Z hl'adiska poctu ucastnikov musime poznat rozdiel medzi koucingom
jednotlivca a kouc¢ingom timu. V pripade koucingu jednotlivca ide o pracu kouca
iba s jednym pracovnikom, takZe kou¢ vyuZiva a pracuje s poznatkami o osobnosti
daného pracovnika, sjeho silnymi aslabymi strankami, charakterom,
temperamentom a d'al$imi jemu prislichajicimi osobnostnymi charakteristikami.
V pripade koucingu timu to vsak takéto jednoduché nie je, pretoze kolko
pracovnikov v time, tol'ko nielen rozdielnych osobnosti, ale, inak povedané, aj
pracovnikov s rozdielnymi vedomostami, znalostami, schopnostami, zru¢nostami
¢i pracovnymi navykmi. Dalsi rozdiel moZe spocivat’ v sile motivacie. V pripade
koucingu jednotlivca sa dany pracovnik musi spoliehat predovSetkym na silu
vlastnej vnutornej motivacie, zatial ¢o v pripade timového koucingu je mozZné
vyuzZit aj vzajomnu motivaciu ¢i pomoc. Vyhodou timového koucingu je to, Ze
pomaha jednotlivcom uvedomit si nielen seba samého, ale aj seba vtime a
nasledne tim ako celok.

Ak sa chvilu pristavime pri timovom koucingu, E. Mohauptova (2010)
povaZzuje za jeho ciel urobit z priemernej pracovnej skupiny skvelo fungujuci tim,
pricom uvadza tento priklad: predstavte si svorku psov (aljaSsky malamut, sibirsky
husky), ktorych vidite, ako si pokojne behaju po like, pricom viete, Ze kazdy z nich
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ma svoju silu, tazby c¢ivrtochy. Idete knim a ziskate si ich déveru, ¢im vam
umoznia zapriahnut ich do zaprahu. Tymto ich medzi sebou prepojite, ¢im ich silu
znasobite a psy sa rozbehnu..., uvedomuju si, Ze spolo¢ne utiahnu ovela viac, ako
keby kazdy tahal sdm, maju z toho radost, a tak beZia ako o preteky. Ked’ maju
dobrého Sarpeja a ked’ ma Sarpej silu udrzat tieto psy vjednom smere na ceste,
potom je to jazda, ktora uchvati na dusi... - a presne toto je timovy koucing.

Podl'a ]. Kurhajcovej a E. Matinovicovej a kol. (2012) si formu koucingu
treba zvolit' aj podl'a toho, ¢o kou€¢ingom chceme dosiahnut, pricom hovoria
o tychto jeho formam:

» systémovy koucing - firma/organizicia prostrednictvom neho identifikuje
potreby svojich pracovnikov, ktoré sa nasledne snazi naplnit, ato s cielom
stat' sa Co najvacsou konkurenciou pre ostatné firmy;

» exekutivny koucing - je urCeny manazérom, ktori chcu rozvijat vlastny
potencial;

» systematicky koucing - zaloZeny na pravidelnosti stretdvania sa;

» kariérny koucing - zameriava sa na posilnovanie potencialu pracovnika, aby
mohol kariérne rast;

» vykonnostny koucing - zameriava sa dosiahnutie ¢o najvacsieho vykonu
v akejkol'vek sfére Zivota pracovnika, cielom je zvySovanie vykonu
a efektivity kouCovaného;

= Zivotny koucing - zameriava sa na zlepSenie kvality Zivota koucovaného
v mnohych Zivotnych a osobnych oblastiach;

* motivacny koucing - ciel'om je posilnit vnitornt motivaciu pracovnika;

» co-Active koucing - cielom je motivovat pracovnika vramci d'alSieho
vzdelavania;

* manazZér ako kouc¢ - manazér vo firme zastava aj alohu kouca;

» koucing v teréne - kouc sleduje pracovnika priamo pri jeho praci s cielom
poskytnit mu spatnu vazbu.

J. Passmore (2006) uvadza formy koucingu na zaklade osoby, ktora ho
realizuje, ato externy koucing, ktory je realizovany externym dodavatelom
v sidle zadavatela alebo mimo neho. V tomto pripade realizuje koucing
profesiondlny externy koul. Interny koucing, ktory realizuje Specializovany
pracovnik, ktorym moZze byt aj (socidlny) manazZér, ktory tak okrem manaZérskej
funkcie zastava v organizacii aj funkciu interného kouca.
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3.3 Principy a prinos koucingu

Principy koucingu popisuje E. Mohauptova (2010) takto:

» pozitivnost - spociva vupriameni pozornosti kouca na silné stranky
koucovaného, predovSetkym na to, ¢o ho podporuje, aby zlozitu situaciu
zvladol a nasledne aj vyriesil;

» zameranie pozornosti na vyhliadky do budiicna - v ramci koucingu sa kouc
nezameriava na minulost koucovaného, orientuje sa na jeho budicnost
a na veci, ktoré mozno ovplyvnit;

» poznat mozZnosti klienta - kou¢ musi mat prehlad o moZnostiach
koucovaného, nemédze sa stat, Ze mu zadad ulohu, ktori nezvladne splnit,
pretoZe je nad jeho realne sily a moznosti;

» zodpovednost - kouC nesie zodpovednost za proces koucovania, koucovany
za vysledok koucingu;

» resSpektovanie - kou¢ ma reSpektovat potreby koucovaného a do nicoho ho
nenutit, avsak musime respektovat aj realitu, v ktorej aktualne Zijeme, a ciele
koucovaného by mali byt v stilade s nou;

» uvedomit’ si zdroje - ulohou kouca je pomoct kouCovanému uvedomit si
zdroje a najst sposob, ako ich vyuZivat vo svoj prospech.

Jednym z dolezitych principov koucingu je reSpektovanie skutocnosti, Ze
koucing nemusi byt vzdy vhodny. L. Fleming a A. ]. La Taylor (2005) popisuju
vhodné anevhodné prilezitosti v pripade koucingu jednotlivca, ked medzi
vhodné prileZitosti uvadzaju tieto: niekto sa vas opyta, ako by mal danu vec
urobit; niekto vas Ziada o radu; niekto z vaSich podriadenych vam povie, Ze danu
ulohu nemoéZe splnit; niekto sa vas opyta na vas nazor alebo od vas poZaduje
rozhodnutie; vidite, Ze by niektora uloha mohla byt urobena rychlejsie, lepSie
alebo lacnejsie; urobili sa chyby. Zaroven ako nevhodné prileZitosti na koucing
uvadzaju: v pripade nuadze, ked' je potrebné okamzité rieSenie (je dobré sa vsak
v danej situacii vratit neskor a odniest si z nej pokial mozno ¢o najviac); pokial
pracovnik nechce byt koucovany; pokial' v organizacii prave prebiehaju nutené
zmeny; ked' s pracovnikom prebieha disciplinarne konanie. E. Mohauptova (2010)
uvadza vhodné anevhodné prilezitosti v pripade timového koucingu, ked’
medzi vhodné prileZitosti zarad'uje: pokial chce nadriadeny svojich pracovnikov
rozvijat; chce ich podporit v raste; skupina je otvorena praci na sebe; v skupine je
dostato¢na dovera aotvorenost; skupina je dostato¢ne sudrzng, aby vydrzala
aj napatie; v skupine su osobnosti dostatoCne zrelé, aby boli pripravené nactuvat
aprebrat individudlnu zodpovednost. Medzi nevhodné prileZitosti radi:
v pripade, Ze nadriadeny preferuje direktivny $tyl vedenia a vyhovuji mu l'udia,
ktori poslichaji, nepytaji sa asamostatne velmi nepremyslaju; ked sa
na pracovisku nevyzaduje Ziadna zmena; pokial nadriadeny vie, k akému vysledku
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ma tim dospiet a potrebuje im to iba povedat; v pripade, Ze je tim bez sebareflexie
a je presvedceny, Ze vSetko robi najlepSie, ako vie; pokial’ tim nechce napredovat;
pokial' je vtime zasadny medziludsky rozkol aplanuji sa personalne zmeny;
v pripade, Ze nadriadeny nema jasno vtom, ¢o chce so svojimi pracovnikmi
dosiahnut, ¢o (ne)chce delegovat na inych; pokial’ chce nad’alej medzi pracovnikmi
podporovat konkurenciu a sutazivost.

Prinos koucingu uvadzaju P. Parm (2006) a ]. Whitmore (2004), ktori
poukazuji na ucinnost koucingu v tychto oblastiach: rozvija osobnost
zamestnancov; zvysSuje vykonnost a produktivitu; podporuje lepSie vyuzitie
zdrojov a potencialu; prispieva k rozvoju kompetencii pre pracovny i prakticky
Zivot; podporuje tvorivé myslenie; zvySuje schopnost ucit sa; zvysSuje schopnost
adaptovat sa a flexibilne reagovat na zmenu; podporuje motivaciu zamestnancov;
vyrazne zlepSuje sebareflexiu; prispieva k zmene firemnej kultury; zlepSuje vztahy
a kvalitu Zivota; rozvija sebaorganizaciu (efektivne vyuZivanie ¢asu, maximalizacia
vlastnych moZnosti, schopnost intenzivneho sebarozvoja a pod.). L. Fleming
a A.].La Taylor (2005) uvadzaju tieto prinosy koucingu:
= prinos pre toho, kto je koucovany - uci sa od tych, ktorych pozna a déveruje

im; u¢i sa vznamom prostredi; dostava tipy, ¢o aako sa naucit; rozvija
schopnosti, ktoré potrebuje vsuCasnom zamestnani aktoré mu budu
prospesné ivdalSom zamestnani; mo6ze vyuzZit skusenosti tych, kori nieco
podobného robili uz skér apoucili sa zo svojich chyb; nestrapni sa ani
v pripade, Ze urobi nejaka chybu; moZe vyuzivat to, Co sa naucil aj v novych
situaciach; nikdy sa neprestane ucit’ a rozvijat’;

= prinos pre tim - ujasnenie ciel'ov, ktoré je potrebné dosiahnut; zameranie I'udi
spravnym smerom; zlepSenie urovne schopnosti jednotlivych ¢lenov timu;

» prinos pre organizdciu - upevnenie vzajomnych vztahov medzi jednotlivcami
- predavaju si medzi sebou vedomosti a skiisenosti, takZe sa navzajom od seba
ucia; vytvorenie mnozstva prileZitosti naucit sa viac zrealnych pracovnych
skdsenosti; uspora Casu, ktory by inak zamestnanci stravili na ré6znych kurzoch
a Skoleniach; ul'ahcéenie aplikacie ziskanych vedomosti v redlnych situaciach;
finan¢ne uUsporny sposob rozvijania I'udi; vytvorenie pracovného prostredia,
v ktorom sa vSetci neustdle zdokonaluju avzajomne podporuji; zlepSenie
kvality prace;

» prinos pre kouca - vytvorenie blizSieho vztahu s pracovnikmi; objavovanie
novych moZnosti pomoci ostatnym I'ud’'om; spatna viazba od ostatnych; vidi, ako
sa ostatni zlepSuju.
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3.4 Priebeh koucingu

Predstavte si tuto situaciu. Pracovnik pride za manaZérom, pretoZe ma

obavy, ¢i dokaze zvladnut' ulohu/ulohy, ktoré boli na neho delegované. Nasledny
priebeh koucingu daného pracovnika sa bude realizovat cez jednotlivé fazy
koucingu, ktoré popisuju K. Giertlova (2004), ako aj M. Fischer-Epe (2006). My
sme ich skombinovali do tohto priebehu:

pripravnd fdza - zahrina vyber kouca, ktorym mozZe byt samotny manaZér
alebo je pracovnikovi navrhnuté a sprostredkované stretnutie s internym alebo
externym koucom. Dohodnt sa podmienky spoluprace;

analyza - nasleduje prvé dohodnuté stretnutie kouca a koucovaného, ktoré
byva spravidla najdlhSie, pretoze je potrebné nadviazanie vztahu
a vybudovanie doévery, ide o tzv. raport. Kou¢ predstavi kou¢ovanému zakladny
postup, principy a pravidla. Objasnia sa vzajomné ocakavania, mozné dosledky
koucingu a ciele, ktoré majua byt koucovanim dosiahnuté, ako aj to, ¢o uz bolo
v dosahovani stanovenych ciel'ov podniknuté. Je dolezité, aby si koucovany
uvedomil, preco je stanoveny ciel pre neho dolezity, a urcil sposoby
vyhodnocovania  dosiahnutych  vysledkov. Vtomto pripade plati
pri stanovovani cielov pravidlo SMART, oktorom sme pisali vUvode
do socialneho manaZmentu - 1. ¢ast v rdmci planovania ako manaZérskej
funkcie. Na zaklade rozhovoru a otazok, ktoré su koucovanému kladené,
spolo¢ne vypracuji analyzu sdcasného stavu. Kouc¢ sa oboznami
s pracovnikovou aktualnou uroviiou vedomosti, zrucnosti, schopnosti
a zaroven zisti, aka uloha/ulohy boli na pracovnika delegované. Cela faza
analyzy by sa mala riadit mottom ,sme partneri za jasnych a cestnych
podmienok” (M. Fischer-Epe, 2006, s. 149);

planovanie - ked si kouc¢ akoucCovany urobia obraz o aktudlnom stave
problému za¢na planovat - napr. pracovnik si pod vedenim kouca zostavi
pracovny harmonogram s jednotlivymi cCiastkovymi cielmi, ulohami
a terminmi, ktoré maju prispiet k ispeSnému zvladnutiu delegovanej tilohy;
realizdcia - je v kompetencidch koucovaného a realizuje sa mimo stretnutia,
pricom realizuje to, Co si napldnoval. MdzZe trvat niekol'ko dni, tyZzdnov,
mesiacov aj cely rok. V naSom pripade, kedZe je na pracovnika delegovana
konkrétna tloha/tlohy, diZka realizaénej fazy sa musi prisposobit’ stanovenym
terminom danej tlohy/uloh;

ukoncenie - Kkoucing sa kon¢i vzijomnou dohodou, a to v pripade,
Ze kouCovany nema potrebu pokracovat, resp. sa vyCerpajui dohodnuté
stretnutia. Uspe$na realizacia jednotlivych stretnuti zavisi nielen od
profesionality kouca, ale aj od prostredia, kde sa odohrava, ¢i spdsobu
realizovania (osobne, telefonicky, internet). Idedlne je, aby koucingové
stretnutia prebiehali osobne, minimalizuje sa tym nielen riziko skreslenia

28



informdcii, ale zaroveni moze kouc pracovat aj s neverbalnou komunikaciou
koucovaného;

» zdverecnd fdza - jej cielom je vyhodnotenie celého koucingového procesu,
takZe logicky nastava az po ukonceni koucingu. Hodnoti sa prinos koucingu,
dosiahnutie stanovenych ciel'ov, priebeh spoluprace. V pripade, Ze koucing je
stanoveny na dlhSie c¢asové obdobie, odporica sa priebezna spitna vazba
(J. Bartak, 2007).

3.5 Koucingovy rozhovor

Koucingovy rozhovor prebieha medzi dvomi osobami, a to kou¢ovanym ako
vyhradnym expertom na vlastny Zivot (suikromny alebo pracovny) a kou¢om ako
expertom na realizovanie transformacného dialégu. Jeho podstatu tvori dobre
Cleneny, Struktirovany, ucelovy a k urcitému cielu smerovany dial6g. Zakladnou
metddou je kladenie otdzok, ktoré musia byt otvorené, aby prinutili kou¢ovaného
uvazovat, pricom ich zmyslom je zistit, ¢i ma informacie, ktoré potrebuje.
Neodporuca sa zacinat’ otdzkou preco, ked'Ze koucovany méZe nadobudnut pocit,
Ze ho kouc kritizuje, ¢im sa mdéze vybudovana dévera medzi nimi narusit. Kou¢
usmerniuje prostrednictvom otazok koucovaného tak, aby sa ten na danu vec
pozeral roznymi uhlami pohladu, podporuje ho a povzbudzuje. Za Ziadnych
okolnosti mu neradi, neodporuca, nepodsiiva mozZnosti rieSenia ani ho inak
neovplyviiuje svojimi nazormi. Jadrom koucingového rozhovoru je efektivna
spatna vazba. Cielom koucingového rozhovoru je najst pre koucovaného
subjektivne najlepSie rieSenie jeho situacie. ,Zmyslom koucingového rozhovoru je,
aby si koucovany uvedomil, ¢o je pre neho dolezité, prijal zodpovednost za seba
a svoje rozhodnutia a zvolil si, ¢o v danej situacii urobi” (Z. Karpinska a
D. Kmecovj, 2017, s. 13).

Portal E-learning Everesta (online) popisuje niekol'’ko technik koucingového
rozhovoru, z ktorych niektoré v kratkosti popisSeme:
* model ADAPT:

» A - (assess current performance) analyzovat sucCasnu vykonnost -
pred zacatim koucingu je potrebné poznat’  aktudlny stav koucovaného, ako
sucasnu uroven dosiahol, aké mal stratégie. (Ako je na tom koucovany
v danej oblasti v sucasnosti? Ako tito tiroven dosiahol? Aky pouZival styl, akd
bola jeho stratégia?);

» D - (develop a plan) dat dohromady plan - zostavuje sa plan, stanovuju sa
ciele, urCuje sa, aka droven vykonnosti ma byt dosiahnutd, o aki mieru
zlepSenia ma koucovany zaujem. So zostavenym planom musi koucovany
suhlasit’. (Aku vykonnostnt tiroven chce koucovany dosiahnut? Za ako dlho?
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Na aké cCiastkové ciele je mozné hlavny ciel rozdelit? Ktoré kroky je moZné
v ramci jednotlivych ciel'ov realizovat?);

» A - (act on the plan) aktivizovat plan - ciel'om je zistit a urobit to, o je
potrebné pre posun z jedného bodu na dal$i. (Ktoré z napldnovanych
krokov chce koucovany skutocne urobit? Je koucovany presvedceny o tom, Ze
vytycené kroky dokdZe zvlddnut? Md koucovany nejaké obavy? Su mu
vedomé mozné prekadzky a rizikd?);

» P - (progress check) pravidelne kontrolovat pokrok - priebeZne
kontrolovanie napredovania kouc¢ovaného (Ako bude koucovany hodnotit
splnenie vytycenych krokov a ciel'ov?);

» T - (tell and ask) hovorit a pytat sa -
podla stanovenych meradiel a moznostiach dalSieho
zlepSovania. Kou¢ potrebuje rozumiet' motivacii kou¢ovaného. (Na zdklade
zistenej motivdcie voli patri¢né otdzky pre koucovaného);

otdzka na zdzrak - technika vyuzivajuca koncept zazracnej otazky, ktora

pomaha odputat’ sa od problému. Otazka znie: predstavte si, Ze by sa v noci stal

zazrak a vasS problém by sa uplne vyrieSil. KouCovanému by sa kladli
nasledovné otazky: Podl'a ¢oho by ste to spoznali? Co by bolo iné? Kto by si to
v§imol ako prvy? Co by bolo vo vasom pracovnom mieste (v Zivote) iné? Ako by sa

o tom dozvedeli vsetci ti, ktorych sa problém tieZ nejakym sp6sobom tykal?

tri stolicky - rozvija kreativitu a pomaha v hl'adani napadov a rieseni. Pomaha

koucCovanému vzZit sa do roly jeho komunikacnych partnerov. Kou¢ vopred

pripravi tri stolicky, s kouCovanym sa dohodnu na téme rozhovoru. Kouc¢ovany
si predstavi svojho komunikacného partnera (manazér, nadriadeny,
spolupracovnik), s ktorym bude na danu tému komunikovat. Posadi sa na prvu
stolicku a hovori svoje ndzory a pocity. Potom si sadne na druhu stolicku

a vyjadri pravdepodobné nazory a pocity svojho komunikacného partnera

(manaZéra, nadriadeného, spolupracovnika). Nasledne sa posadi na tretiu

stolicku a vysvetli, o v tomto rozhovore videl ako pozorovatel;

model GROW - predstavuje postup kladenia otazok. Je mozné ho vyuzit' tak

v ramci individudlneho, ako aj skupinového koucingu ¢i sebakoucovania,

zameriava sa na osobny rast.

diskusia o pokroku
vykonnosti

Tabul'ka 4: Otazky modelu GROW.

G = Goals - Ciele

R = Reality - Realita

Co otakavate od tohto stretnutia?

Co sa chcete nauéit’?

AKy prinos bude mat pre vas splnenie
ciel'a?

AKky mate dovod na splnenie ciel'a?

Co je potrebné si uvedomit’ v stvislosti

Aké mate moZnosti?

Co vsetko méZete urobit na splnenie
ciela?

Aké materialne zabezpecenie budete
potrebovat na splnenie svojho ciel'a?
Kto vSetko je sucastou realizacie vasho
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s plnenim ciel'a? ciela?

0 = Opinion - moZnosti a zdroje W = What, When, Who, Will - vol'ba

+ Co ste doposial urobili pre to, aby ste si + Co si prajete urobit?

svoj ciel naplnili? * Kedy to chcete urobit?
» Aké prekazky mozu nastat pri ceste za » Ako prekonate prekazky?
cielom? * Akt podporu budete potrebovat?
» Co ovplyviluje vase rozhodnutie? + Kedy zaénete jednotlivé kroky napiiat?

+ Co mdze ovplyvnit kone¢ny vysledok?

Zdroj: spracované podla D. C. Feldmann a M. ]. Lankau (2005).

Otazky maju pomoct kouCovanému nastavit kratkodobé a dlhodobé ciele.
Ked' si koucovany definuje svoje ciele, kou¢ zdmerne prejde na otazky, ktoré maju
zistit, aky je realny stav koucovaného v danej oblasti a pomaha koucovanému si
uvedomit, kde st jeho limity ¢i nedostatky, ktoré bude treba vylepsit. V tretej faze
kou¢ pomaha koucovanému prostrednictvom otazok preskimat jeho moZnosti,
aké v danej oblasti ma, pomaha mu najst’ alternativne rieSenia. V poslednej faze
nasleduje séria otazok, ktoré maji koucovaného doviest k vol'be, ked’ splni tlohy,
ktoré si sam stanovil, pricom ich splnenie ho dovedie do ciel’a, ktory si sam vytycil
(D. C. Feldmann a M. ]. Lankau, 2005).

3.6 Osobnost kouca a kouc¢ovaného

V koucingu vystupuju dve klicové osoby, a to kou¢ a koucovany. Kouc je
odbornik, ktory vedie koucing. V. Horska (2009) ho definuje ako profesionala so
Specifickymi vedomostami, zruc¢nostami, postojmi ahodnotami, ktoré mu
umoziiuji pracovat s jeho pracovnikom/pracovnikmi. Ulohou kouéa je pomdct
pracovnikovi alebo pracovnikom stat’ sa vykonnejSimi tak, aby napredoval(i)
vo svojich zrucnostiach, schopnost dodat kouc¢ovanému sebaddveru vo vlastny
potencial a chut’ investovat do vysledku (E. Stacke, 2005).

Z hladiska osobnostnych charakteristik by mal byt kouc¢ silna, zrela
a pozitivne orientovana osobnost, schopna na sebe neustadle pracovat a vzdelavat
sa. Podla ]. Suchého a P. Nahlovského (2007) sa dobry kouc¢ vyznacuje
zodpovednost'ou, otvorenostou, Uprimnostou, reSpektom, toleranciou, citlivostou
k druhym lI'ud'om, nadhl'adom, sustredenostou na ciele a priority, férovostou,
sebaovladanim a sebadoverou. Podl'a L. Fleminga a. A. ]. La Taylora (2005) by mal
byt kazdy dobry kou¢ schopny preukazat vyborné medziludské schopnosti
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v oblastiach ako budovanie vztahu, kladenie otizok, ziskavanie informacii,
poskytovanie a prijimanie spitnej vazby, efektivne pocuvanie, presvedcovanie,
ovplyviiovanie  apovzbudzovanie ostatnych, pozorovanie a  spravne
interpretovanie toho, ¢o sa stalo, kreativne rieSenie situacii, stat nohami pevne
na zemi, byt empaticky, so zmyslom pre humor a ochotou venovat ¢as druhym ci
im doverovat. J. Whitmore (2006) eSte dodava, Ze dobry kouc je objektivny,
nestranny, aprimny k sebe, ako aj k druhym a pripraveny niest zodpovednost.
E. Mohauptova (2010) v tejto suvislosti zdéraziuje velmi déleZiti skutocnost -
zatial' ¢o manazér je zodpovedny za pracovny vysledok pracovnika alebo
pracovného timu, kouc¢ je zodpovedny za proces koucingu, nie za jeho vysledok.
Pokial' vSak mdme manazZéra sucasne aj v pozicii kouca, potom je zodpovedny
nielen za samotny proces koucingu, ale zaroven aj za samotny pracovny vysledok.

L. Fleming a A. ]J. La Taylor (2005) uvadzaju, Ze dobry kou¢ premysl'a a kona
tymto spésobom:
* nestavia sa do nadradenej roly, netuzi mat ostatnych pod kontrolou;
= svoje skusenosti si nenechava pre seba, ale podeli sa o ne s ostatnymi;
* je ostatnym k dispozicii, nestrani sa ich;
* nenecha ostatnych stat stranou, ale zapaja ich do svojich planov;
= povzbudzuje ostatnych, aby prekonavali hranice svojich schopnosti;
= povazuje vztah s pracovnikom za partnersky;
» dokaze si vziat ponaucenie z prehry, pripadne z toho, ¢o sa pokazilo, rovnako
ako z uspechu;
» dosahuje vysledky ¢inmi, a nie len hovorenim o nich;
* je zastancom skor trvalého budovania vztahu neZ jednorazove;j akcie.

V priebehu koucingu moZe kouc zastavat rézne roly, ktoré ]. Suchy
a P. Nahlovsky (2007) vymedzuju a popisuju takto:

»  kou¢ kladiici otdzky - je zakladom a podstatou koucovania;

* viba - je dolezité aktivne pocuivanie a vytvorenie dostatocného priestoru
na vyjadrenie sa koucovaného;

* rozprdvac pribehov - pomocou pribehov inspiruje koucovaného k rieSeniam;

» oponent - je nezainteresovany poslucha¢, ktory sa vyjadruje k nazorom,
komentarom a konecnym rieSeniam diskutovanej situacie;

= partner - je rovhocenny v dialégu s koucovanym;

» prieskumnik - zistuje podrobné informdcie o rieSenej situacii;

» jnSpirdtor - napomaha koucovanému dobre volenymi otazkami, podnetmi,
komentarmi ziskat nadhl'ad a hl'adat vhodné rieSenia;

»  medidtor - je nezavisly pozorovatel pri rieSeni konfliktov.

Koucovana osoba predstavuje pracovnika, ktory ma prilezitost
systematicky pracovat na svojej osobnosti, rozvijat svoje kompetencie, reflektovat
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kazdodenné spravanie, preskimat medziludské konflikty a stanovit si eticky
vhodné kritéria uspechu (J. Whitmore, 2006). Aby bol proces koucingu uspesny,
musi mat podla J. Baek-Kyooa (2005) koucovana osoba chut a motivaciu rozvijat
sa a pracovat na sebe; reagovat na podnety kouca; vzit sa do novych konceptov
spravania; mat sebareflexiu a prijimat spatnu vazbu; hl'adat nové cesty rieSenia
situacif; pozerat sa na veci z nadhladu; byt koncentrovana a plne pritomna
na stretnutiach a musi platit, Ze chce byt kouCovana.

Podl'a L. Fleminga a A. ]. La Taylora (2005) je moZné koucovat novych
zamestnancov - v tomto pripade je moZné koucing vyuzit ako dopliujicu metédu
narozne instrukcie ¢i kurzy. Stuc¢asnych zamestnancov - cielom je zamerat sa
na pracovnikov, ktorych je potrebné vich praci povzbudit, motivovat, zvysit ich
pracovny vykon alebo len zistit, o sa vnich skryva aci pre nas predstavuju
do budtcna perspektivnych pracovnikov ochotnych ucit sa nové veci ¢i prekrocit
svoju komfortni zénu. Pracovnikov, ktorych chceme rozvijat' - v pripade, ak
pre nich neexistujd vhodné kurzy ¢i Skolenia. Pracovnikov, ktori su sluZzobne
starsi, ako sme my - vtomto pripade ide Casto o navySenie uz existujucich
kompetencii alebo osvojenie si uplne novych.

Zhrnutie kapitoly

v" Kou¢ing mozno vnimat ako techniku vedenia l'udi, postup spravania sa
klud'om alebo ako spdsob myslenia a bytia, pricom jeho cielom je vzbudit
u koucovanej osoby vieru v seba samého.

v' Vpracovnom kontexte znamena koucing pomdahat l'udom v zlepSovani ich
pracovného vykonu tym, Ze ulohy, ktoré bezne robia, budu pouZité ako Studijny
material a pomocou urcitého postupu je ulohou kouca zlepSit ich schopnost
dané situacie riesit.

v' Medzi in$truovanim a koucingom je kI'i¢ovy rozdiel.

v’ Existuju viaceré formy koudingu - méZeme hovorit' ointernom a externom
koucingu, ako aj o koucingu jednotlivca alebo timu.

v Existuju konkrétne situacie, ked koucing nie je vhodny.

v' Priebeh koudingu tvori pripravna faza, analyza, pldnovanie, samotné
realizovanie, ukoncenie a zaverec¢na faza.

v Klacovy pre tGspech koucingu je koucingovy rozhovor, na realizaciu ktorého sa
mozu vyuZzivat viaceré techniky.

Zopakovanie kapitoly

o Objasnite rozdiely medzi kou¢ingom a inStruovanim.

a Popiste formy koucingu z hl'adiska poctu jeho ticastnikov.
a Uvedte ciele timového koucingu.
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0O 0O 0 O

PopiSte podla vlastného vyberu pat typov koucingu podla toho, ¢o danym
koucingom chceme dosiahnut.

Vymenujte a popiSte principy koucingu.

Vymenujte vhodné a nevhodné prileZitosti na koucing jednotlivca a timu.
PopiSte prinos koucingu pre toho, kto je kouCovany, toho, kto koucuje,
a pre organizaciu.

PopiSte priebeh koucingu.

Vysvetlite podstatu kouc¢ingového rozhovoru.

Vymenujte techniky kouc¢ingového rozhovoru a jednu z nich dékladne popiste.
PopisSte roly kouca v priebehu koucingu.

Ulohy na precvicenie kapitoly

>

>

Studenti si vramci kouéingového rozhovoru prakticky vyskas$aji model
ADAPT.

Studenti si vramci koucingového rozhovoru prakticky vyskas$aju techniku
Otazka na zazrak.

Studenti si v ramci kou¢ingového rozhovoru prakticky vysktsaji techniku Tri
stolicky.

Studenti si v rdmci kou¢ingového rozhovoru prakticky vysktsaji model GROW.
Studenti si precvi¢ia kouc¢ing prostrednictvom sebakoucingovych Karti¢iek
pre jednotlivcov a timy.

34



4 Delegovanie

Jedna z definicif manaZéra hovori, Ze manazér dosahuje svoje ciele s 'ud'mi
a prostrednictvom nich. Delegovanie uloh na inych predstavuje jeden
zo zakladnych predpokladov efektivneho riadenia, pretoZe nikto nemoZze zvladnut
vSetko sam (T. Hindle, 2002).

4.1 Vymedzenie pojmu delegovanie

Delegovanie v sebe skryva tri hlavné vyznamy, ato splnomocnenie,
posolstvo a spolupracu (M. Cipro, 2009). Predstavuje jeden z najefektivnejsich
nastrojov manazéra, pretoze nim uvolniuje svoj ¢as a zamestnancom, na ktorych
deleguje danu ulohu, umoznuje dalsi rozvoj (P. Birch, 2005). Predstavuje
rozsirenie priestoru na rozhodovanie podriadeného pri rieSeni dlohy, ¢o zvysuje
jeho pocit sebahodnoty avedomie zodpovednosti (M. Nakonecny, 2001).
Delegovanie je mozZné chapat ako dlhodoby proces, pri ktorom dochadza
k investicii do podriadeného, ktora sa mdéze vratit az za dlhSie ¢asové obdobie.
Predstavuje efektivny motivacny nastroj veduci k rozvoju zamestnancov.
Na delegovanie sa teda vSeobecne moZeme pozerat ako na investiciu, tisporu casu,
prejav dovery voci spolupracovnikom, diagnostiku schopnosti pracovnikov
(M. Cipro, 2009).

J. Lojda (2011) zdoraznuje, Ze delegovanie je obojstranny proces. Na jednej
strane sa manaZér rozhoduje, ktoré ulohy bude nad’alej vykonavat sdm a ktoré
presunie na svojich pracovnikov, pricom sucasne udeluje zodpovedajicu
pravomoc a nastavuje pravidla. Na druhej strane to ale neznamena, Ze sa manaZzér
zbavuje zodpovednosti, znamena to, Ze prenasa ulohy na ini osobu s vedomim,
Ze konec¢na zodpovednost za splnent/nesplnent ulohu zostava na nom samotnom.
Nedostatky a chyby sposobené pracovnikom pri plneni danej tlohy st v podstate
zapri¢inené manazérom, je potrebné si vtomto pripade uvedomit, Ze to manaZér
vybral konkrétneho pracovnika na plnenie konkrétnej tlohy.

V suvislosti s delegovanim mézZeme hovorit o jeho rozsahu a forme. Rozsah
delegovania popisuju V. Cejthamr a |]. Dédina (2010), ktori
vyuzivaju Tannenbaumovo-Schmidtovo kontinuum poskytujice prehlad siedmich
zakladnych urovni delegovania v podobe miery centralizdcie delegovania, a to:

= prvda uroven delegovania - manazér rozhoduje asvoje rozhodnutie
oznamuje podriadenym;
» druhd uroveri delegovania - manazér vysvetluje svoje rozhodnutia

a presviedca podriadenych;

35



* tretia turoven delegovania - manazér predkladd svoju predstavu

podriadenym a odpoveda na otazky;

» Stvrtd uroven delegovania - manaZér predklada predbezné rieSenie aje

pripraveny zmenit ho po diskusii;

» piata urover delegovania - manazér prezentuje problém, ziskava namety

a potom rozhodne;

» Siesta uroven delegovania - manazér definuje pozZadované parametre

a poziada skupinu, aby rozhodla;

» siedma uroven delegovania - manazér umozni skupine, aby samostatne

fungovala v ramci priestoru vymedzeného vys$Sim vedenim. Je evidentné,
Ze az vpripade siedmej Urovne moéZeme hovorit o plnohodnotnom
delegovani.

Z. Stacho a K. Stachova (2017, s. 110) zddéraznujui, Ze okrem rozsahu

delegovania je dolezita aj forma delegovania. Konkrétne uvadzaji dve zakladné
formy, a to:

tvrdé delegovanie - vyznacuje sa podrobnymi instrukciami o stanovenych
terminoch a spdsobe/spo6soboch vykonavania danej ulohy. Pri tejto forme
delegovania musi pracovnik, na ktorého bola uloha delegovand, pocitat
sneustdlou kontrolou a sledovanim. ]. Lojda (2011) doplia, Ze tvrdé
delegovanie predstavuje spdsob, ked’ manaZér dava ulohu velmi presne,
stanovi jednoznacny spOsob prevedenia/postupu aurci termin splnenia.
Pre tvrdé delegovanie je vhodnejSie pisomné zadanie svelkym rozsahom
informAcit;

mdkké delegovanie - v tomto pripade sa pracovnikovi/pracovnikom zada len
uloha aterminy, kontrola prebieha formou koulingu (rady, usmernenie,
odpovede na otazky). Mdkké delegovanie vychadza zvolného priebehu
plnenia ulohy. ManaZér stanovuje pracovnikovi iba termin splnenia tulohy
aodovzdd mu zadanie, ktoré moZe byt poskytnuté pisomne, ako aj uUstne
(J. Lojda, 2011).

4.2 Ciele delegovania

Hlavnym cielom delegovania je ,rast efektivity prace, zisk, stabilita,

konkurencieschopnost’ a trvale udrzatelny rozvoj firmy.“ (M. Cipro, 2009, s. 14).
Uvedeny ciel je mozné dosiahnut prostrednictvom ¢éiastkovych ciel'ov, ktorymi su:
efektivne vyuZivanie ¢asu manaZéra, priestor na moznosti rozvijania schopnosti

manazéra, moznost rozvijania schopnosti podriadenych, zvySeny pocit

spoluzodpovednosti, vyjadrenie dovery manaZéra v schopnosti podriadenych,

diagnostika schopnosti podriadenych, objektivnejsie hodnotenie a kontrolovanie,

36



priprava persondlnych ndhrad, sebadiagnostika manaZéra, nové napady a pristupy,
vyhnutie sa pracovnej stagndacii, zvySenie hodnoty spolupracovnikov, priestor
pre rozvoj ich vlastnej iniciativy (F. Bélohlavka, P. Kostana a 0. Sulefa,2001; M.
Cipra, 2009; Nakonec¢ny, 2001). Medzi ciele delegovania esSte ]. Lojda (2011)
dopliia: lepsie vyuZivanie personalnych kapacit organizacie, motivacia pracovnikov
kvy$$im pracovnym vykonom, pozitivne ovplyvnovanie firemnej kultary, rast
kompetencii pracovnikov, vytvorenie Casového priestoru pre d'alSie manaZérske
¢innosti.

4.3 Pozitiva a negativa delegovania

Tak akdkol'vek ina ¢innost, ako aj delegovanie ma svoje vyhody a nevyhody.

Z. Stacho a K. Stachova (2017, s. 108) medzi pozitiva delegovania zarad'uju:

» zvySuje sa efektivita prace manazZéra aj jeho spolupracovnikov, vyuziva sa
invencia a odborné znalosti podriadenych;

* podriadenti si rozvijaju zru¢nosti;

» podriadeni si zvySuju samostatnost, o prispieva aj k pracovnej motivacii
a moralke;

» lepSie a rychlejsie sluzby zakaznikom;

= vytvaranie doleZitych kriZovych prepojeni v zavislosti od okamzitych potrieb;

* nahrada za obmedzené moznosti budovania kariéry.”

Dal$ie pozitiva delegovania popisuji 0. Obst a M. Prasilova (2001), ktori
uvadzaju: manaZér moZe viac c¢asu venovat prioritnym uloham, Setri mu cas,
motivuje pracovnikov a umoznuje im ziskat nové skudsenosti, prinasa
do organizacie nové napady a pristupy, zjednodusSuje proces kontroly a umoznuje
hodnotit pracovnikov na zaklade individualneho vykonu. Ako aj (M. Cipro, 2009):
efektivne vyuzivanie ¢asu manazéra, vysSie naroky na podriadenych pracovnikov,
vzrastajuci pocit spoluzodpovednosti u podriadenych, vyjadrenie dévery manazéra
v schopnosti svojich podriadenych, diagnostika schopnosti podriadenych
(moZnost hodnotit' a kontrolovat), priprava pripadnych personalnych nahrad.

0. Sulef (2002) popisuje prinosy, a teda pozitiva delegovania pre manaZzéra,
pracovnikov, organizaciu takto:

» prinosy pre manazZéra: viac ¢asu na doleZité veci - delegovanim manaZzér
uSetri Cas na rieSenie vyznamnejsich tloh, viac prdce za kratsi cas - vyuzitie
energie ostatnych pracovnikov umoznuje manaZérom dosahovat vysledky,
ktoré by inak boli za hranicami mozZnosti jednotlivca, nové ndpady a pristupy -
tym, Ze si manaZér uvolni ¢as pre nové a narocnejSie ulohy, posiliiuje svoju
vnutorni motivaciu, pocit zmysluplnosti svojej prace, predchadza riziku
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stagnacie, rozvoj kompetencii pracovnikov - manazér umoZnuje svojim
podriadenym ziskat skusenosti, ktoré sa nedaju plne nahradit ziadnymi
vzdelavacimi aktivitami;

» prinosy pre pracovnikov: zvyseny zdujem o prdcu - praca dostava iny rozmer,
pracovnik v nej nachadza roznorodost a premenlivost, ktora stimuluje jeho
zaujem o nu a je tak pre neho novym impulzom k rozsirovaniu si vlastnych
obzorov, sebauspokojenie - manazér prejavuje doveru pracovnikovi v jeho
schopnosti, ¢im mu suicasne umoznuje d'alsi rozvoj, motivovanie pracovnikov -
spravna motivacia by mala pre pracovnikov vyzniet ako vyzva alebo potreba
ukazat, ¢o v nich je;

» prinosy pre organizdciu: vysSia efektivita - spravne delegovanie rozvija
a lepSie vyuZiva potencial zamestnancov organizacie, priprava persondlnych
ndhrad - proces delegovania napomaha odhal'ovat’ a rozvijat perspektivnych
pracovnikov, stabilizdcia - pracovnici, ktori si delegovanim svojho manazéra
ocenovani, stimulovani a rozvijani, ziskavaju istotu, su spokojnejsi
a pravdepodobne nebudd mat zaujem opustit takdto organizaciu.

E. Mydlikova (2004) za mozZné negativa delegovania povazuje skutoc¢nost,
Ze delegovanie pravomoci si vyZaduje vysoké kvalifika¢né naroky na manaZérov.
Programy rozvoja tychto schopnosti byvaji vSak pomerne drahé a ich efekt vel'mi
diskutabilny. Mnoho manaZérov ma problém s delegovanim pravomoci svojim
podriadenym, pretoZe maju pocit straty kontroly. Na druhej strane, delegovanie
neznamena pre pracovnika len kompetencie apravomoc, ale zaroven
aj zodpovednost, ktoru viaceri nie sd schopni zvladnut. Z. Stacho a K. Stachova
(2017, s. 109) za negativa delegovania povaZzuju:
= ,vacSia pravdepodobnost, Ze vznikne chaos - nejasnosti v pravomociach
a v zodpovednostiach;
* nedostato¢na prehl'adnost spdsobuje spomalenie a zniZenie pruznosti;
» rozpad formalnej hierarchie (zdvojena kontrola...);
* demoralizacia (nie kaZdy zamestnanec je pripraveny aochotny niest
zodpovednost).”

4.4 Faktory, zasady a principy rozhodujuce o ispechu delegovania

Delegovanie by vZdy malo zacat jednoduch$imi tulohami, Kktorych
nesplnenie v danom case organizaciu podstatne neohrozi. Ak zamestnanci ziskaju
postupne vacsSiu sebaddveru a skusenosti, m6Zeme delegovat aj narocCnejSie ulohy
(J. Urban, 2003).

Pri delegovani uloh sa manaZér rozhoduje podla viacerych faktorov, ktoré
ovplyviiuju situdciu. Od nich zavisi, ¢i uloha bude, alebo nebude efektivne
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realizovana. M. Sedlak (2009), V. Cejthamr a]. Dédina (2010) za najddleZitejSie
faktory povaZzuju:
- podriadeného pracovnika a mieru jeho kompetentnosti a motivacie;
- veduceho/manaZzéra s jeho vlastnymi ocakavaniami, ndzormi, schopnostami;
- organizdciu s jej historiou, kulturou, filozofiou, hodnotou orientaciou;
- ulohy aich zlozitost, zavaznost
- Cas, ktory je k dispozicii.

Podl'a M. Cipra (2009) je dolezitym faktorom efektivneho delegovania
vediet urcit, ktoré ulohy su a ktoré nie st vhodné na delegovanie. Autor medzi
vhodné ilohy na delegovanie zarad'uje: Ulohy, ktoré moze vyriesit jednotlivec
bez participacie dalSich ucastnikov abez nutného Skolenia; ulohy, ktoré
podnikatel'’a obtazujq, ale pre podriadeného mézu byt zaujimavé; ulohy, ktoré su
jednoduché arutinné; ulohy, ktoré dokaZe podriadeny vyrieSit lepSie
a efektivnejSie nez nadriadeny; ulohy, ktoré predstavuji menej dolezité
a opakujuce sa rozhodnutia; ulohy, ktoré rozvijaju podriadenych a precvicuju ich
schopnosti; ulohy, ktoré nie si klticové a manazér ich nestiha vyriesit
do stanoveného terminu; ulohy, ktoré umoznuju podriadenému komplexnejsi
pohl'ad na vysledky jeho prace. Naopak, medzi nevhodné iilohy na delegovanie
radi: ulohy obsahujice doverné informacie (ekonomicka a financna situacia
podniku); ulohy ovplyviiujuce alebo formujice strategickil viziu a ciele danej
organizacie; ulohy, ktorych cielom je kontrolovanie a hodnotenie pracovnikov;
nové ulohy vyZadujuce (za)Skolenie; ulohy, ktoré predstavuju iba jednorazové
predanie kompetencii, ktoré sa nasledne opat vratia manaZérovi; ulohy, ktoré su
pre organizdciu zasadné a zlyhanie by znamenalo negativne doésledky tak
pre pracovnikov, ako aj samotnu organizaciu.

Uspesnost delegovania zavisi okrem konkrétnych faktorov aj od urcitych
zasad Ci principov aich dodrziavania/nedodrziavania. F. Bélohlavek, P. KoStan
a 0. Sulet, 2001) medzi zasady efektivneho delegovania zarad'uju:

- manaZér by mal jasne deklarovat, Ze delegovana uloha je ddleZita;

- pri delegovani vacsieho rozsahu je vhodné v zaciatkoch uvolnit pracovnika
z niektorych jeho obvyklych ¢innosti;

- spdtnu vazbu je nutné poskytovat dostatocne casto;

- o0 nedostatkoch treba hovorit priamo, jednoducho, pracovnika je vhodné
povzbudit a poradit mu;

- aj po dlhsom case, ked’ uz nie je nutna sustavna kontrola, je potrebné davat
pracovnikovi najavo, Ze sa manaZér zaujima o vysledky delegovanej ulohy;

- v pripade odvedenia dobrej prace si pracovnik zasluhuje odmenu. Ta nemusi
mat’ podobu finan¢nej odmeny, niekedy sta¢i pod'akovanie a zverejnenie jeho
uspechu.
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Okrem vyssSie popisanych zdsad poukazuje ]J. Lojda (2011) na principy
efektivneho delegovania, a to:

1. princip - zadkladom uspechu su l'udské zdroje. Vyber l'udi, na ktorych
chceme delegovat ulohy, by mal zodpovedat narocnosti uloh - ide
o pravidlo spravny ¢lovek na sprdvnom mieste;

2. princip - netreba sa obavat’ delegovat neprijemné tlohy;

3. princip - je potrebné sa vyhnuat chybe duplicitného delegovania, to
znamend, Ze manazér nemdze td isti ulohu zadat dvom alebo viacerym
roznym pracovnikom;

4. princip - delegovanie ma byt pre pracovnika odmenou.

4.5 Vyber vhodného pracovnika/pracovnikov na delegovanie

Vyberu vhodného pracovnika alebo pracovnikov na delegovanie musi
predchadzat skutoCnost, Ze manazér presne vie, ¢o chce delegovat aza akych
podmienok. Tomu nasledne prisp6sobi vyber pracovnika, a to na zaklade vopred
stanovenych osobnostnych charakteristik, ktoré od neho pozaduje,
napr. spolahlivost,  schopnost  dokoncit  tulohu, ochota prevziat
spoluzodpovednost, pracovnikov charakter, temperament, pracovné nasadenie,
motivacia, ochota napredovat a iné (M. Cipro, 2009).

J. Lojda (2011) poukazuje na dolezité aspekty vyberu pracovnika
na delegovanie:

1. otdzka c¢asu - bude mat pracovnik dostatok ¢asu na plnenie danej ilohy?

2. kvalifikovanost pracovnika vykonat' danti tilohu - disponuje pracovnik
dostato¢nym vzdelanim a skisenostami?

3. schopnost pracovnika dant itlohu dokoncit - disponuje pracovnik
dostatonymi  osobnostnymi  predpokladmi  (schopnost  vyjednavat,
komunikovat, riesit problémy a pripadné konflikty)?

4. schopnost pracovnika ulohu splnit, pokial by mu bola poskytnutd
podpora - bude pracovnik schopny danu ulohu splnit, ak mu vytvorime
potrebné podmienky (viac ¢asu)?

5. spolahlivost pracovnika - m6Ze sa manazér na daného pracovnika spol'ahnut
za akychkol'vek okolnosti?

6. vola aochota pracovnika ulohu prevziat aniest za r1iu
zodpovednost’ - mo0Ze sa stat, Ze pracovnik si na ulohu netrufa alebo sa mu
nechce prevziat zodpovednost. ManaZér by mal vramci personalnej politiky
vediet, Ze pracovnikom pridelujeme pracu podla ich silnych stranok, pretoZze
tak z ich prace ziskame najviac.
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Z hladiska schopnosti a postojov pracovnikov k delegovaniu ich méZeme

podla]. Plaminka (2002) rozdelit na Styri typy, a to:

pracovnik, ktory vie, ale nechce delegovat - problém predstavuju schopni, ale
neochotni pracovnici;

pracovnik, ktory vie a chce delegovat’ - predstavuje idedlneho pracovnika;
pracovnik, ktory chce, ale nevie delegovat’ - ide o pracovnika, ktory je sice
snazivy, avSak eSte nedisponuje dostatoCnymi kompetenciami. Do buduicna vSak
ide o perspektivneho pracovnika, ktory pri dobrom vedeni potrebuje iba urcity
Cas na ziskanie potrebnych skisenosti;

pracovnik, ktory nevie a nechce delegovat - ide o pracovnika, ktory je
pre organizaciu aj z hl'adiska buddcnosti neperspektivny.

Pri vybere vhodného pracovnika by mal manazér, okrem osobnostnych

predpokladov pracovnikov, brat’ do tivahy aj tieto skutocnosti:

koresponduje delegovand prdca urcitej funkcii? - niektoré ulohy mozu
suvisiet alebo nadvazovat na uZ predtym delegovanu pravomoc konkrétnemu
pracovnikovi, preto je vhodné dand ulohu opatovne delegovat tomu istému
pracovnikovi (samozrejme, len v pripade, ak sa v ramci plnenia predchadzajucej
delegovanej dlohy osvedcil);

kto mad zdaujem a/alebo schopnosti? - do Uvahy je nutné brat nielen schopnosti,
ale aj samotny zaujem o delegovanu ulohu;

pre koho bude delegovand prdaca novou vzpruhou? - pracovnikom mozZe
Casom ich praca pripadat stereotypna, takzZe necakané zmena moZe byt
pre niektorych novou motivaciou v pracovnej ¢innosti;

komu delegovand iloha poméZzZe k rastu? - je potrebné mat na pamati, Ze
niektorych  pracovnikov = narocnejSie  ulohy  motivuji, povzbudzuju
v sebazdokonal'ovani, zatial ¢o inych pracovnikov mézZu naroc¢nejsie ulohy
odradzat alebo v pripade netuspechu aj demotivovat;

kto je pripraveny na povysenie? - pracovnikov pripravenych na povysSenie
mozu delegované ulohy lepSie pripravit na ich budicu, nova funkciu
(F. Bélohlavek, P. Kostan, O. Sulef, 2001).

MoZno konstatovat, Ze vyber pracovnika pre delegovanie je porovnatel'ny

s vyberom uchadzaca o zamestnanie. ManaZér by mal postupovat podla vopred

stanovenych kritérii vyberu a mal by chdpat delegovanie skor ako partnerskud

zaleZitost, kde obe strany musia byt spokojné s dohodou o forme, rozsahu

a obsahu delegovanych zodpovednosti a pravomoci nutnych k ich realizacii.

Za odmietnutie ulohy by manazér pracovnika nemal sankcionovat, pokial ma

podriadeny pracovnik rozumné argumenty a sucasne navrhuje efektivnejSie

rieSenie problému (M. Cipro, 2009).

41



4.6 Postup delegovania

Efektivne delegovanie si podla F. Bélohlaveka, P. Kostana a O. Suleta (2001)

vyZaduje zo strany manazéra dodrZiavanie tohto postupu:

1)

2)

3)
4

vykonat analyzu prdce - manazér by mal pravidelne analyzovat' svoju pracu
z hl'adiska svojich povinnosti azodpovednosti, musi vediet sam sebe
odpovedat’ na otdzku, ¢o mébze delegovat aco musi urobit sdm. Vhodné
anevhodné tlohy na delegovanie sme uz popisali vy$Sie. Na tomto mieste si
uz iba popiSeme oblasti delegovania uloh, ku ktorym sa dopracuje kazdy
manazér, ktory vopred uskuto¢ni dékladnt analyzu svojej manaZérskej prace.
J. Lojda (2011) konkrétne hovori o tychto oblastiach:

o prvd oblast - patria sem ulohy, ktoré musi vybavit manaZér sam,
napr. rozhodovanie o financidch, prijimanie alebo prepustanie
pracovnikov, schval'ovanie odmien, hodnotenie pracovnikov;

o druhd oblast’ - zahfna ulohy, ktoré by sice mal vykonavat' sdm manazér,
ale vdosledku ich velkého rozsahu alebo casovej tiesne musi do ich
rieSenia zapojit viac l'udi;

o tretia oblast' - ide o ulohy, ktoré je mozné delegovat a zaleZi od manazéra,
¢ tak bude aj konat. Ulohy vtejto oblasti dokidZu pracovnici
po absolvovani Skolenia ¢i koucingu zvladnut, avsak zo strany manaZéra
sa vyZaduje vacSia miera ich sledovania a kontroly;

o Stvrtd oblast' - obsahuje ulohy, ktoré by manaZér urcite mal delegovat,
ide o ulohy, ktoré mo6Zzu byt vybavené aj bez jeho pritomnosti, a zvycajne
postaci, ak podriadenému poskytne dostatok informacii;

o piata oblast’ - tvoria ju Ulohy, ktoré manazér musi delegovat v kazdom
pripade, nemal by vykonavat Cinnosti, ktoré patria k povinnostiam jeho
pracovnikov.

planovanie delegovania - delegovanie by nikdy nemalo prebiehat necakane,
ndhodne a nekoordinovane. Nové udlohy je potrebné zabezpecit personalne,
materialne, informacnymi ¢i finanénymi zdrojmi. Plan delegovania by mal
obsahovat: ciel' ulohy, Ciastkové terminy ulohy, uroven, ktora ma byt
dosiahnutd, potrebné rozhodnutia, rozsah delegovanych pravomoci, inStrukcie
alebo prikazy, ktoré bude delegovany opravneny vydavat, pripadny rozpocet,
spolupracu s inymi pracovnikmi, potrebné informacie, zapojenie veduceho,
termin kontroly, informovanie d'alSich pracovnikov (M. Cipro, 2009);

vyber vhodnych pracovnikov - sme uz popisali vyssie;

spravny spoésob zadania 1ilohy - po vybere pracovnika vhodného
pre delegovanie nasleduje vysvetl'ovanie novych zodpovednosti a podmienok.
ManaZér musi ziskat okamZziti spatni vazbu od podriadeného, ktorou si
overuje, ¢ splita zakladné podmienky pre delegovanie prace. Ide o ziskanie
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5)

6)

kladnych odpovedi na otazky ako: Chce to pracovnik robit? Rozumie pracovnik
tomu, ¢o sa od neho vyZaduje? Suhlasi s casovym harmonogramom? Potrebuje
dalsie informdcie?

poskytniit primerant podporu - zmyslom podpory v priebehu delegovania je
udrzat pracovnika motivovaného, v pripade potreby poskytnut radu,
usmernenie, zistit mieru vytazZenia pracovnika. Poskytnuta podpora v priebehu
delegovania prinaSa pre pracovnika vedomie dobre vykonanej prace
(B. Tepper, 1996);

kontrola delegovania - manaZér prostrednictvom Kkontroly moZe zistit),
do akej miery pracovnik skuto¢ne plni svoje delegované zodpovednosti a i
vysledky jeho prace budd vsulade svopred definovanymi ciel'mi.
Kontrolovanie by malo byt spocCiatku pravidelné, v kratSich casovych
intervaloch, pripadne kontinudlne v priebehu celej doby, pocas ktorej
pracovnik realizuje delegovanud ulohu. ManazZér moéze kontrolu delegovania
realizovat dvomi spO6sobmi. Vramci prvého spdsobu manaZéra v podstate
zaujima iba to, ¢i pracovnik dosiahol vopred vytyCeny ciel, pricom sa
nezaujima, akym sposobom dany ciel’ dosiahol. Uvedeny spdsob kontroly moze
na pracovnika poOsobit na jednej strane motivujico, pretoZe to vnima ako
doveru zo strany manazéra, ktory mu dal ,vol'nu ruku“, no na druhej strane tu
hrozi riziko, Ze pracovnik nespravne pochopil zadanie a napriek enormnému
usiliu ide opacnou cestou, pricom na napravu ¢i zmenu moéze byt neskoro.
Opacnym pristupom je priliSnd, zvazujuca kontrola. Takato kontrola
delegovanych cinnosti posobi skér demotivujico. ZniZuje sice riziko odklonu
od planu, no zaroven pracovnici nemdzu svoje rozhodnutia vykonavat
samostatne (M. Cipro, 2009). Pokial sa pracovnik neciti schopny ulohu splnit' a
prichddza s ndvrhom odobrat mu dlohu, manazér by mal o takejto alternative
uvazovat ako o docasnom rieSeni (B. Tepper, 1996). Vramci delegovania
pritom Kkontrola moZe prebiehat vtroch fazach. Prva faza sa uskutociiuje
pri zadavani ulohy, tu si overuje manaZér, ¢i pracovnik spravne pochopil
zadand ulohu asvoju pravomoc. DalSou stéastou kontroly je overenie, Ze
pracovnik kulohe zaujima vSestranny postoj a bude mat podporu svojich
spolupracovnikov. Nasledujica kontrola by mala prebiehat pocas spracovania
ulohy, ide teda o priebeznud kontrolu, ktora by mala byt opakovana. Posledna
faza kontroly predstavuje zaverecnu kontrolu, ktora prebieha v ¢asovej, vecnej
afinan¢nej rovine, pricom obsahuje aj hodnotenie samotného pracovnika.
Vramci zaverecnej kontroly sa zaroven odporuca zistit, ¢i pracovnik vnimal
delegovanu ulohu ako odmenu a prejavenu déveru zo strany manaZéra alebo
skoér ako pracu navyse (J. Lojda, 2011).
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vymedzenie vyber uloh, vyber
rozsahu vlastne;j ktoré budu pracovnikov, na
zodpovednosti :> delegované ktorych budud
ulohy delegované

|

\V/
vyhodnotenie kontrola

delegovanych delegovanych
dloh <: dloh

Schéma 1: Postup delegovania.
Zdroj: vol'ne spracované podla ]. Lojda (2011).

Zhrnutie kapitoly

v

Delegovanie v sebe skryva tri hlavné vyznamy, a to splnomocnenie, posolstvo
a spolupracu.

v Delegovanie je mozné chapat ako dlhodoby proces, pri ktorom dochadza
k investicii do podriadeného, ktora sa moze vratit' az za dlhSie Casové obdobie.
Predstavuje efektivny motiva¢ny nastroj veduci k rozvoju zamestnancov.

v Na zaklade Tannenbaumovo-Schmidtovho kontinua moZeme hovorit’ o siedmich
urovniach delegovania.

v RozliSujeme tvrdé a makké delegovanie.

v Delegovanie znamena prinos tak pre pracovnika/pracovnikov, manazéra, ako
aj pre samotnu organizaciu.

v' Aby bolo delegovanie tspe$né, musi spifiat ur¢ité zasady, principy
a podmienky.

v Dolezitym aspektom udspechu delegovania je vyber vhodného pracovnika
na delegovanie.

v' Cely proces delegovania sa realizuje v Siestich na seba nadvazujicich krokoch.

Zopakovanie kapitoly

a Vysvetlite, ¢o to znamenda, Ze manaZér dosahuje svoje ciele slud'mi
a prostrednictvom nich.

o Objasnite podstatu delegovania, ako aj troch vyznamov, ktoré v sebe skryva.

a Na zaklade Tannenbaumovo-Schmidtovho kontinua popiSte rozsah

delegovania.
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000 00O

Vymenujte a popisSte formy delegovania a ciele delegovania.

PopiSte pozitiva a negativa delegovania.

Vymenujte pozitiva delegovania pre manazéra, pracovnika/pracovnikov
a organizaciu.

0d ¢oho vSetkého zavisi, aby bolo delegovanie uspesné?

Vymenujte vhodné a nevhodné dlohy na delegovanie.

PopiSte zasady a principy efektivneho delegovania.

Vymenujte a vysvetlite aspekty vyberu vhodného pracovnika na delegovanie.
PopiSte postup v rdmci delegovania.

Ulohy na precvicenie kapitoly
» Na zaklade predloZenych konkrétnych pripadov pracovnikov v zariadeniach

ako 0Z, NO, socidlny podnik, komunitné centrum, MS, ZS... budd $tudenti
analyzovat arozhodovat ovybere vhodného pracovnika na delegovanie
a navrhovat' moZné rieSenia.

Na zaklade fiktivne zadanych uloh si Studenti prakticky precvic¢ia sp6sob
delegovania, ktory budi ndasledne analyzovat prostrednictvom silnych
a slabych stranok, ktoré zaznamenali v spésobe zrealizovaného delegovania.
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5 Konflikty na pracovisku a ich rieSenie

Konflikty ako sucast nasho ¢i uz sukromného, alebo pracovného Zivota
musime vediet rieSit najlepSie tak, aby svysledkom boli spokojni vSetci
zainteresovani. V pracovnej oblasti méZu konflikty negativne pdsobit na vztahy
na pracovisku, v konfliktnych situdciach sa prejavuju pocity ako napatie, izkost,
strach, I'dtost, pocit viny, bezmocnost, zlost' ¢i agresivita. Aj maly konflikt dokaZze
sposobit’ porazku timovej suddrznosti, ktord sa moZe prejavit na jeho d'alSom
priebehu. Na druhej strane mo6zu byt konflikty akousi hybnou silou pre tspesné
rieSenie a dokoncenie pracovnych uloh.

5.1 Vymedzenie pojmu konflikt

Slovo konflikt je latinského pdvodu - conflictus, znamenajlice zrazka.
Pozostava z dvoch casti, ato predpony con (spolu), ktora naznacuje, Ze nejde
o jednostrannu zaleZitost, ale o vzajomné stretnutie dvoch ucastnikov, a slova fligo
(udriet). Slovo konflikt moéZeme potom chapat ako vzajomné zasahovanie,
zapasenie alebo zrazku s niekym vo vzajomnom boji (J. Kfivohlavy, 1996).

J. Krivohlavy (2002) tvrdi, Ze konflikt znamena stretnutie dvoch alebo
viacerych navzajom sa vylucujdcich ¢i protichodnych snaZeni, sil atendencii.
Podla T. Kollarika (1993) mézZeme konflikt vnimat ako proces, vktorom
jednotlivci alebo skupiny vnimajd, Ze ostatni urobili, robia alebo urobia ¢iny, ktoré
su nekompatibilné sich vlastnymi zdujmami. Z hl'adiska I'udskych zdrojov vnima
M. Antalova (2011, s. 71) konflikt ako ,naruSenie alebo zlyhanie socialnych
vztahov, pripadne vzajomné nedorozumenie.”

I. Hospodarova (2008) uvadza, Ze pod konfliktom si moZno predstavit
situdciu, ked’ sa jedna ¢i viacero os6b dostane do rozporu vo vnimani daného stavu,
ulohy alebo situacie. J. Horacek (1996) konflikty vymedzuje ako socialno-
psychologické javy, ktoré je nevyhnutné vnimat ako nieco, s ¢im sa Clovek stretne
anemodze sa im vyhnuat, ale naopak musi bojovat. Z predoslych definicii teda
usudzujeme, Ze konflikt vo vSeobecnosti nastane vtedy, ak sa dve alebo viacero
0s6b dostane do rozporu v urcitych oblastiach, zdujmoch, situaciach ¢i nazoroch.
Uvedeni autori vnimaju konflikt iba ako nie¢o negativne. Vo vSeobecnosti aj plati,
Ze konflikt sa v prvom momente a vo vacSine pripadov vnima negativne. ]. Horacek
(1996) vsak upozornuje, Ze konflikt nemusi mat len negativny zdber a vyznam.
Komplexnejsi nazor na konflikt ma v tejto suvislosti J. Plaminek (2009b, s. 49),
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podla ktorého su ,konflikty palivom do motora vyvoja a ich rieSenie je podstatou
tohto motora.”

Podla Filleya (1989, in M. Vavercakova, 2006) je potrebné rozliSovat

medzi vnimanim konfliktu, kde strany vidia spravnu alebo nespravnu rozdielnost’
zaujmov, preZivanim konfliktu, kde strany pocituju napatie, nepriatel'stvo, hnev,
strach, nedoveru, a konfliktom sprdvania, kde strany vyvijaju rozli¢né aktivity

na obranu svojich zaujmov.

5.2 Typoldgia konfliktov

Jednotlivé typy konfliktov mézeme Cclenit podla viacerych Kkritérii.

J. Ktivohlavy (2002) rozdel'uje konflikty podl'a poctu zticastnenych osob na:

intrapersondlne - osobné, vnutorné Kkonflikty. Jedinec ich moézZe prezivat
vtedy, ak st na jeho osobu kladené vysoké naroky a ocakavania, ak je tlaceny
k zmene zauZivanych spdsobov vykondvania svojej prace, ak je tlaCeny
do rozhodnutia, s ktorym sa nestotoziiuje, a pod.;

interpersondlne - prebiehaji medzi dvomi osobami, pripadne v skupine;
vnutroskupinové - vyskytujice sa v ramci konkrétnej skupiny, ¢i uz zaujmovej,
pracovnej, alebo profesijnej;

medziskupinové - ide o konflikt medzi dvomi alebo viacerymi skupinami,
napr. z dovodu konkurencie.

Z psychologického hl'adiska rozdel'uje (P. Seeman, 2016) konflikty na:
konflikty predstdv - moze knim dojst na zadklade odliSného vnimania
a predstav o urcitych skuto¢nostiach. Ich predchadzaniu mézZe napomoct, ak
zrozumitelne vyjadrime vlastné predstavy azarovenn sa budeme zaujimat
o predstavy druhej osoby;
konflikty ndzorov - jednotlivé osoby m6zu mat rozdielny nazor na tu ista vec,
¢o moze vyustit do konfliktu;
konflikty postojov - vtomto pripade ide tiez oisty nazor, ktory je vsSak
poznaceny citovym vnimanim, teda sa tu spaja poznavacia funkcia s citovou.
Pri rieSeni tohto typu konfliktu je dolezité zamerat sa na neverbalnu
komunikaciu a s iou spojené emocionalne znaky a prejavy;
konflikty zdujmov - ked pride ku Kkonfliktu v medziludskych zaujmoch,
zvyCajne maju najzavaznejsi charakter. Riesenie tychto konfliktov sa dotyka
psychického, spoloc¢enského, ideologického, politického aj socidlneho rozmeru.

[. Hospodarova (2008) uvadza toto delenie konfliktnych situacii:
skupina - okolity svet - v pripade, Ze na skupinu vyvijame neprimerany tlak ¢i
napatie, moZe skupina reagovat urcitou formou obrany;
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» clenovia skupiny navzdjom - konflikty v skupine vznikaju, ak sa kazdy jej clen
snazi presadit svoj nazor;

» skupina - vedenie - prichod nového vedenia (nového manaZéra) s novymi
predstavami o riadeni avedeni moéZe narusit zauzZivané postupy, ¢omu sa
Clenovia skupiny mo6zu branit;

* manaZzér - jednotlivec - konflikt medzi dvoma osobami, ked’ je potrebné urcit,
kde je aka hranica a ¢i problém skutocne existuje.

Konflikty sa daja delit aj vzhladom na fazu, vktorej sa nachadzaju.
P.Seeman (2016) definuje fazy priebehu konfliktu takto:
1. agresivna fdaza - prehnané reakcie, nekontrolovatelné komunikacné prejavy,
neschopnost aneochota pocuvat, vyrazne neverbalne prejavy frustrovaného
Cloveka, nelogickd argumentacia, zatajovanie informacii, Uto¢né spravanie,
emocionalna labilita;
2. regresivna fdza - rezignacia na problém, nastup depresivnej nalady, odmietanie
komunikacie o probléme, sebaobvinovanie, pokles zaujmu o pracu, moZe byt
signalom na odpocinok a rieSenie problému;
3. restituénd fdza - navrat k aktivite, zvySenie tirovne komunikacie, schopnost
prijimat’ argumenty, upeviiuje sa citova stabilita, zvySuje sa zdujem o rieSenie
problému, vyuZivaju sa prvky kreativnej komunikacie.

5.3 Priciny vzniku konfliktov

Podl'a M. Cakrta (2000) méZeme ako najéastejsie pri¢iny konfliktov uviest':
nedorozumenie - konanie alebo zdmer urcitej osoby ostava nepochopeny,
pripadne sa pochopi inym spésobom, ako bol mysleny; klamanie - klamstvo je
zaruCenym zdrojom Konfliktu; nedbalost’ - zdrojom Kkonfliktu méze byt
zanedbanie povinnosti ¢i vyhybanie sa zodpovednosti; zdmer - méze sluzit nielen
na vyrieSenie konfliktov, ale aj na ich vyvolanie; bezvyhradnd investicia
do vlastného postoja alebo presvedcenia - stretnutie presvedceni alebo suboj
ideologii; nejasné hranice ,,osobného priestoru” - kazdy c¢lovek ma svoj osobny
priestor, ktory si potrebuje chranit, jeho narusenie tak méze vyvolat konflikt;
strach - akykolvek druh obavy alebo strachu sa mdézZe stat zdrojom konfliktu;
postranné uumysly - nekalé konanie, ktoré moze inej osoby ublizit'.

Zakladnou pricinou vzniku konfliktu je podla I. Hospodarovej (2008)
nezdiel'anie rovnakych zdujmov a ndzorov. Konflikt potom vznika uz v okamihu,
ked’ sa strany postavia do pozicie ,,bud - alebo“, ked méze vyhrat iba jeden. Dal$im
doévodom konfliktu moéze byt stagndcia prenosu informdcii a kontakt medzi
¢lenmi skupiny a vedicim pracovnikom, ale aj samotnymi ¢lenmi skupiny. Konflikt
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nastava aj v pripade, ak nie st jednoznacne stanovené hranice medzi ¢lenmi
skupiny. Vysledkom moéze byt to, Ze sa kazdy Clen skupiny snazi ziskat lepSie
postavenie a navzajom sa atakuju. Povodom konfliktu moéze byt aj konfliktna
povaha, v takomto pripade konflikty na pracovisku vznikaji na osobnej rovine,
pretoze s konfliktnym ¢lovekom sa vel'mi tazko (spolu)pracuje. Nedostatok prdce,
ktory méze vyustit do nudy na pracovisku ¢i obav z udrZania si pracovného miesta.
Opacnou pric¢inou vzniku konfliktu moze byt prilis vel'a prdce, ¢co moze vyustit
do prepracovanosti.

Kinicki a Kretner (1989, in M. Vavercakova, 2006) za najcastejSie pric¢iny
vzniku konfliktov povazuju: nesulad osobnosti alebo hodnotovych systémov,
prekryvanie alebo nejasné hranie pracovnych naplni, siperenie oobmedzené
zdroje, neprijemna komunikacia, vzdjomna zavislost uloh, nejasné stratégie,
pravidla, neprimerané terminy alebo casovy tlak, kolektivnhe rozhodovanie,
nesplnené ocakavania, nevyrieSené alebo potla¢ané konflikty.

5.4 Priebeh konfliktu

Podl'a M. Cakrta (2000) méa konflikt niekolko faz a predtym, ako vypukne,
musia byt naplnené urcité podmienky. Konkrétne popisuje tieto fazy priebehu
konfliktu, pricom ku kaZdej dopltiame znaky konfliktu podla 1. Hospodarovej
(2008), ktoré vykresl'uju samotny vznik a nasledny priebeh konfliktu:

1. fdaza - potencidlny konflikt - je moZzné pozorovat znaky, ktoré mozu, ale
aj nemusia viest ku vzniku konfliktnej situacie, netreba ich vSak ignorovat

Ci podcenovat. Ako hlavne znaky sa uvadzaju:

o komunikdcia - nedostatok alebo prebytok informacii. Nedostatok informécii
si Clovek sice moézZe domysliet, avSak nemusi sa to zhodovat s pévodnym
informa¢nym obsahom. Nadbytok informdcii, ktoré navySe mézu pochadzat
zroznych zdrojov, mo6Ze spdsobit, Ze ich prijimatel’ nevie, ktorymi sa ma
riadit. Efektivnu komunikaciu tak vystrieda komunikdcia neefektivna.
V komunikacii sa objavuje prikazovanie, poucovanie, moralizovanie,
autoritativne spravanie sa. Vyustenim je vznik negativhych vymen
informacii medzi osobami, ¢o mozZe viest kuplnej strate komunikdacie.
Osoby pocuju len to, ¢o chcu pocut, a cielene si vyberaju informacie, ktoré
potvrdzuju ich negativnu mienku o druhej osobe;

o Struktura - predovSetkym velkost skupiny, miera jej pracovnej
Specializacie, zrozumitel'nost, sustava zodpovednosti a pravomoci, nesulad
cielov apostupov, $tyl vedenia l'udi’ ¢i systém odmenovania. Nejasné

7 Jednotlivym Stylom vedenia sa venuje prva kapitola.
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vymedzenie toho, kto o moZe a za co je zodpovedny, mbzZe predstavovat
zaciatok konfliktu;

o osobnostné znaky - najdoleZitejSou osobou v konflikte sme vzdy my sami.
Konflikt sa stane konfliktom aZ vtedy, ked' to pripustime;

o okolie - pric¢inou vzniku konfliktu moZe byt samotné pracovné prostredie,
predovsetkym rychle, dynamické a neisté prostredie, ktoré v pracovnikoch
moze vyvolavat tlak a stres;

2. faza - vnimanie a personalizdacia - ak su v prvej faze uvedené podmienky
(komunikacia, Struktdra, osobnostné znaky, okolie) dostato¢ne silné, moézu
vyvolat stres a frustraciu, ku ktorym sa pridavaju emocie, a dochadza tak
ku vzniku otvoreného konfliktu. V tejto faze sa konflikty odohravaju v dvoch
rovinach, ato: predmetnej - ide o konkrétnu tému konfliktu - rozhodnutia,
zodpovednost, pravomoc, sankcie a iné; a emociondlnej — niekedy ani tak nejde
o samotny dovod sporu, ako o nahromadené emécie. Dochadza k zhorSovaniu
medzil'udskych vztahov, medzi spolupracovnikmi vznika napatie, v skupine sa
vytvaraju spojenecké podskupiny. Komunikacia prebieha formou emocionalne
vyraznych slov. Nastava tzv. C¢ierno-biele videnie, ked dominuje nazor ,bud’ -
alebo”“. Neutralne osoby, ktoré v konflikte nie st na nikoho strane, sa stavaju
objektom presviedcania jednej aj druhej strany o tom, Ze prave ich nazor je ten
spravny, a teda sa treba pridat k nim;

3. faza - sprdvanie akonanie - ide osamotny Konfliktny c¢in, ktory ma
spravanim a konanim jednej osoby zabranit uspokojeniu zaujmov, potrieb ci
dosiahnutiu ciel'a/l'ov inej osoby. Posiliiuju sa nespravne sposoby spravania sa,
z malic¢kosti sa stavaju velké problémy. Absentuje akakol'vek snaha pochopit
nazory, postoje, navrhy druhej strany. VSetko, ¢o druhad strana navrhne,
sa automaticky zamietne;

4. faza - vysledky - zo vzajomného poOsobenia otvoreného konfliktu vznikaja
urcité vysledky, vystupy. Tie mézu byt funkcné, inak povedané, pouZzitel'né,
pretoZe moZu viest k zlepSeniu situacie, pripadne vykonnosti pracovnikov,
alebo dysfunkcné, ktoré situaciu este viac zhorsuju. Vznika nevhodné spravanie
sa medzi sebou, pri nerieSeni konfliktov méze dojst az k deStruktivnemu
spravaniu sa, ktoré sa moZe prejavovat manipulaciou so skuocCnostami,
domyslanim, zvelicovanim, vyhraZanim sa ¢i zatajovanim potrebnych
informacii.

5.5 Moznosti rieSenia konfliktu

RieSenie kazdého konfliktu si vyzZaduje jedine¢ny pristup. Podstatnym
krokom pri rieSeni konfliktu je jeho identifikovanie a pochopenie, Ze skutocnym
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problémom, ktory si vyZaduje pozornost, nie je samotné problémové spravanie,
ale to, €o sa tymto spravanim maskuje (T. Humphreys, 2014).

Podla T. Kollarika (1993) existuju dva zakladné sposoby rieSenia
konfliktov, a to:

» autoritativny sposob - jedna zo stran pouzije svoju silu a vplyv na to, aby
ziskala ¢o najviac pre seba, a to bez ohl'adu na druhd stranu. Na dosiahnutie
svojich cielov mdZe vyuzit rozhodnutie autoritou, presadenie sa silou, sudne
rozhodnutie. Autoritativny spdsob rieSenia konfliktov je podla H. GaZovej
Adamkovej (2010) rozhodnutim autority ajej pravidiel. Konflikty sa riesia
bez kladenia dorazu na zdujmy stran zainteresovanych do konfliktu
a na zaklade pravidiel, ktoré autorita uprednostiuje;

» alternativny spésob - snaha o vytvorenie rovnovahy medzi stranami,
priestoru na slobodné rozhodovanie. Na dosiahnutie moZno vyuZit
vyjednavanie (priama komunikacia stran), facilitaciu (ul'ah¢enie komunikacie
a dohadovanie rieSeni tretou stranou), zmierovanie, mediaciu. Na rozdiel
od autoritativneho rieSenia je vysledkom spokojnost zucastnenych stran
arozhodnutie o spravani sa na zaklade vysledku konfliktu.

Okrem uvedenych dvoch zakladnych spOsobov rieSenia konfliktu méZeme
hovorit' o existencii viacerych stratégii riesenia konfliktu. Uspe$né zvladnutie
konfliktov si vyZaduje poznat ich vyhody, ako aj nevyhody, mali by sme poznat
situdciu, vadznost problému, vztahy zacastnenych stran (J. Kadarova, 2013). Jednou
zo stratégii rieSenia konfliktov mdze byt necinnost, inak povedané pasivita, na ¢o
poukazuje ]. Plaminek (2006), podla ktorého to, ¢o eSte vCera vyzeralo byt
dolezité, dnes modze byt vedlajSie azajtra zabudnuté. Nevyhodou pasivneho
pristupu rieSenia konfliktu je skuto¢nost, Ze nemame pod kontrolou jeho proces
ani vysledok. Rovnako nemame pod kontrolou proces avysledok konfliktu
ani v pripade, ak jeho rieSenie delegujeme8. Na rieSenie konfliktu dvoch spornych
stran sa moZe vyuzit aj facilitdcia a medidcia.

M. Cakrt (2000) uvadza 5 pristupov k rieSeniu konfliktov:

» konfrontdcia - na dosiahnutie svojich ciel'ov pristupuje jedna z konfliktnych
strdn bez ohladu na dosledky pre druhi stranu. Ide o stratégiu “vyhra -
prehra”. NajCastejSie ju vyuZiva osoba, ktora disponuje mocou formalnej
autority. Désledkom moZe byt neochota podriadenych plnit' stanovené ciele,
vznik napatia na pracovisku ¢i neakceptovanie formalnej moci nadriadeného;

» vyyhybanie sa - ide o presvedcenie, Ze akykolvek konflikt Skodi, a preto je
nutné bud ustupit, alebo ho potlacit. NereSpektuju sa vlastné zaujmy,
ani zaujmy druhych ¢i zaujmy samotnej organizacie. Takyto pristup nemozZeme
vnimat' ako dlhodobé rieSenie, pretoZe konflikt v skuto¢nosti sdm od seba

8 Delegovaniu sa podrobne venuje kapitola 4.
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nezanikne, prave naopak, mozZe dojst kjeho prehlbovaniu. Vyhybanie sa ako
stratégiu rieSenia konfliktov podl'a M. Mikulastika (2008) najcastejSie vyuZivaju
lI'udia, ktori nie su spdsobili rieSit konflikty, v pripade manaZérov ide o osoby
emociondlne a osobnostne nepripravené na manazérsku funkciu;

ustup - jedna zkonfliktnych stran sa, bez ohl'adu na svoje vlastné zaujmy,
podriadi zdujmom druhej strany. Ide o stratégiu zachovania priatel'skych
vztahov, ked' je jedna zo stran ochotna obetovat sa za ucelom dosiahnutia
pokoja. Ustup ako stratégiu rieSenia Kkonfliktov vyuZivaji manazéri
s demokratickym az liberdlnym Stylom vedenia® ktori nemajd pocit
dostatocnej kompetencie pre vyuZitie svojej formalnej autority. Ide o sp6sob
rieSenia konfliktu, ktory sa postuva do latentnej fazy;

kompromis - zucCastnené strany konfliktu sa vzdavaju casti svojich narokov
v prospech dohody;

spoluprdca - zucastnené strany berd ohlad na zaujmy druhych a pracuja
spolo¢ne na vzajomne vyhodnom rieSeni. Spravanie vSetkych je zamerané
na rieSenie problému. RieSenie prindsa uspokojenie oboch stran.

P. Seeman (2016) vymedzuje takyto postup rieSenia komunika¢ného

konfliktu, pricom uvadza potrebu uvedomenia si individuality kazdého problému
a konfliktu:

analyzovat zdroj konfliktu ajeho charakter - zber informacii
prostrednictvom komunikacie, pocuvania, pytania sa aodozvy. Je ddleZité
drzat sa zistenych informdcii anepodliehat informdaciam, ktoré su Sirené
emoéciami, famami C€i predsudkami, snaZit sa vyrieSit konflikt na zaklade
overenych informacii, ktorych sa budeme drzat;

hl'adat variantné riesenie konfliktu a snaha ndjst optimdlny postup -
je potrebné si vypocut ddleZitost jedného aj druhého nazoru, ich argumenty,
s ktorymi vSak nemusime suhlasit. Cielom je pokusit sa najst kompromis;
rieSit komunikacny konflikt - rieSenie konfliktu sa nasledne moZe uberat
dvomi smermi:

o Sebapresadzovat’ sa - jedna zkonfliktnych stran sa prostrednictvom
komunikacie snaZi o presadenie vlastného ciel’a;

o kooperovat’ - jedna z konfliktnych stran ma zaujem okrem presadenia
vlastného ciela podporit aj dosiahnutie ciela druhej strany, priCom
sa usiluje o zlepSenie vztahu medzi stranami.

0d danych smerov sa potom odvijaju tieto rieSenia konfliktu, ktoré si vel'mi

podobné tym od M. Cakrta (2000):

integracia/sova - vysoky stupen sebapresadzovania aj kooperativnosti. Aktér
konfliktu sa snaZi najst rieSenie prijatelné pre obidve strany. Déraz kladie

9 Jednotlivym Stylom vedenia a riadenia sa venuje kapitola 1.
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tak na vlastné zaujmy, ako aj na zaujmy druhej strany. Okrem vyrieSenia
konfliktu je jej cielom aj budovanie dobrych vztahov;

kompromis/liSka - stredny stupen sebapresadzovania aj kooperativnosti.
Uéastnik konfliktu sa snaZi najst’ zlat strednu cestu, ked musia obaja trochu
ustupit’ a najst rieSenia, ktoré su pre vSetkych prijatel'né;
prisposobenie/medvedik koala - nizky stupen sebapresadzovania a vysoky
stupenl kooperativnosti. Aktér konfliktu sa snazi predovSetkym dosiahnut’ ciel
toho druhého audrzat medzi sebou dobré vztahy. Prispésobuje sa rieSeniu
opacnej strany. Ide ourovnavanie zaloZené na nizkom zaujme o seba
a vysokom o opacnu stranu;

siperenie/Zralok - vysoky stupenn  sebapresadzovania  anizky
kooperativnosti. U¢astnik konfliktu sa usiluje o vyhru a uspokojenie len svojich
poziadaviek a narokov. Na druhej strane mu nezaleZi, ide mu iba o presadenie
vlastnych zaujmov;

vyhybanie/korytnacka - nizky stupen sebapresadzovania aj kooperativnosti.
Uéastnik konfliktu sa snaZi vyhybat rieseniu konfliktu, popiera jeho existenciu.
Ma nizky zaujem o seba aj o druhych.

5.6 Etapy riesenia konfliktu

Tak ako existuju etapy priebehu konfliktu, méZeme hovorit aj o etapach

rieSenia konfliktu. Model riesenia konfliktov je podl'a Kolba (1991, in E. Jarosovj,
2001) zaloZeny na Styroch etapach:

1.

analyza situdcie - v praxi sa Casto stava, Ze sa pozornost venuje rieSeniu
kratkodobého problému a dlhodobym problémom nie je venovana pozornost.
Hlavnym krokom pri rieSeni problému by preto mala byt dokladna analyza
celej situacie avsetkych c¢iastkovych, zjavnych, ako aj skrytych problémov,
ktoré ju ovplyvnuju. Je potrebné, aby sa niekto ujal roly ,vodca timu®, idealne
manazér;

analyza problému - ulohou je identifikovanie a definovanie vsSetkych
faktorov apremennych, ktoré by existujuci problém/konflikt mohli
sposobovat. Je potrebné zhromazdit vSetky potrebné informacie o podstate
a charaktere problému;

analyza rieSenia - po definovani problému a pri¢in, ktoré ho sposobili,
je potrebné hl'adat' mozné rieSenia a overovat ich spravnost a adekvatnost’
analyza implementdcie - uUspeSnu implementiciu rieSenia problému
je potrebné spremyslenym pldnom apodporou l'udi zaviest do praxe.
ManaZér by mal zastavat poziciu koordinatora.
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V pripade, Ze do riesenia konfliktu je zapojeny prostrednik, resp. tretia
nestranna osoba, malo by sa podl'a M. Cakrta (2000) postupovat tymto spésobom:
1. oddelené stretnutia s aktérmi konfliktu - ak manazér Kkonflikt zisti

arozhodne sa ho riesit, prvym krokom je zistit, ako sa na konflikt pozeraju
znepriatelené strany. Manazér komunikuje samostatne sludmi, ktori
su v konflikte, a zist'uje ich postoje k problému;

2. Uvodné stretnutie ziicastnenych strdn - ak si je uz manazér isty, Ze sa dobre
obozndmil so stanoviskami zdcastnenych stran, mal by pripravit ich spolo¢né
stretnutie. Vtomto Kkroku ide ovyjasnenie si (konfrontaciu) konfliktu
medzi zucCastnenymi stranami. Manazér ako moderator dohliada na priebeh
tohto stretnutia, riadi ho a urcuje pravidl4, ktoré sa musia dodrziavat. Dalej
dohliada na aktivne pocivanie sa medzi ziiCastnenymi;

3. vyzva na ndvrh riesenia - v tomto kroku vyzyva manazér zucastnené strany
na rézne navrhy, ako ich problém vyriesit. Obe strany navrhuju svoje varianty
rieSenia. Z mnoZstva rieSeni sa vyberie jedno, ktoré je pre obe strany
prijatel'né;

4. strategické vyuzivanie prestdvok - tento krok slizi na to, aby sa zistilo, ¢i obe
strany dodrziavaju variant rieSenia, na ktorom sa dohodli v kroku 3;

5. sustredenie sa na objektivne skutocnosti, oblasti spolocného zdujmu
a spolocné ciele - ak konflikt medzi oboma stranami stdle pretrvava
a ani jedna zdcastnena strana nema zZiadne iné rieSenia, tak ilohou manazéra
je navrhnut nové objektivne rieSenia konfliktu;

6. stihlas zucastnenych stran s konkrétnym postupom riesenia - v poslednom
kroku sa manazér musi uistit, Ze zuCastneni chapu a suhlasia s dohodnutymi
rieSeniami a si uzrozumeni s kontrolnymi proceddrami.

Je potrebné si uvedomit, Ze neexistuje jednotny postup rieSenia konfliktov.
Tak ako existuju rozne pric¢iny vzniku konfliktu, ktoré musime reflektovat,
tak musime brat’ do tivahy aj osobnost’ vSetkych tucastnikov konfliktu, ich Specifik3,
povahové vlastnosti ¢i postavenie vorganizacii. Akceptovanie vSetkych
premennych, ktoré sa moZu (spolu)podielat na vzniku avyvoji konfliktu,
predstavuje prvy krok k sprdvnemu vyberu spdsobu riesenia konfliktu. ManaZér
musi nielen vysSie uvedené brat do uvahy, ale sticasne musi disponovat’ urCitymi
vlastnostami, aby vedel konflikty spravne rieSit. ]. Horacek (1996) v suvislosti
srieSenim konfliktov ako klticové manazérske kompetencie uvadza: schopnost
kontrolovat aovladat neZiaduce emdcie, jednoznacne vymedzeny postoj
k potrebam, zaujmom, hodnotdm ¢i Zivotnému Stylu, schopnost sebareflexie,
objektivnost, empatiu.
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Zhrnutie kapitoly

v

NSRRI

Konflikt moZno vnimat ako proces, v ktorom jednotlivci alebo skupiny vnimaju,
Ze ostatni urobili, robia alebo wurobia Cc¢iny, ktoré si nekompatibilné
s ich vlastnymi zaujmami.

Konflikt vo vSeobecnosti nastane vtedy, ak sa dve alebo viacero oséb dostane
do rozporu v urcitych oblastiach, zaujmoch, situaciach ¢i nazoroch.

Je potrebné rozliSovat medzi vnimanim konfliktu, preZivanim konfliktu
a konfliktnym sprdvanim.

Konflikty = mdZeme rozliSovat podla poCtu zucastnenych  o0sdb,
z psychologického hl'adiska, konfliktnym situdcii ¢i na zaklade fazy priebehu,
v ktorej sa konflikt nachadza.

Existuje vel'ké mnoZstvo pricin, ktoré moZu viest' k vzniku konfliktu.

Konflikt ma vo vSeobecnosti Styri hlavné fazy, ktorymi prechadza.

Existuje viacero moZnych sp6sobov rieSenia konfliktu.

Kazdy jedinec zainteresovany do konfliktu v iom zastava konkrétnu poziciu.

Zopakovanie kapitoly

a

O

0000 00O

V ¢om spociva podstata konfliktu? Zaroven vysvetlite rozdiely medzi vnimanim
konfliktu, prezivanim konfliktu a konfliktnym spravanim.

Vysvetlite typoldgiu konfliktu podl'a poc€tu zdcastnenych osob.

Objasnite typologiu konfliktov na pracovisku podl'a Hospodarove;j.

Vymenujte aodovodnite sedem najcastejSich pri¢in vzniku konfliktu
na pracovisku (v organizacii).

PopiSte priebeh konfliktu na zaklade jeho jednotlivych faz.

Vymenujte a popiSte znaky konfliktu.

PopiSte autoritativny a alternativny sposob rieSenia konfliktu.

Aké pristupy na riesenie konfliktu moZe clovek zvolit? V kratkosti ich popiste.
PopiSte postup rieSenia komunika¢ného konfliktu podl'a Seemanna.

Ako by ste rieSili ako manaZér (tretia nestrannd osoba) konflikt dvoch
pracovnikov na pracovisku, vychadzajuc z postupu, ktory uvadza Cakrt.

Ulohy na precvicenie kapitoly

>
>

Prostrednictvom praktickych ukazok si Studenti precvicia typolégiu konfliktov.
Prostrednictvom praktickych ukaZok si Studenti precvicia jednotlivé fazy
konfliktu.

Na zaklade zadanych inStrukcii si Studenti precvicia autoritativny sp6sob
rieSenia konfliktu zo strany manaZzéra.

Na zadklade zadanych inStrukcii si Studenti precviCia alternativny spoésob
rieSenia konfliktu zo strany manazéra, ktory vystupuje ako mediator.
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» Vramci rieSenia zadanej konfliktnej situacie si Studenti prakticky precvicia
pristupy akymi su konfrontacia, vyhybanie, ustup, kompromis, spolupraca,
integracia, prisposobenie, superenie.

» Vramci zadanej konfliktnej situdcie Studenti zrealizuju analyzu danej situdcie,
samotného problému, ktory vyustil do vzniknutej situacie, navrhnu
rieSenie/rieSenia a prognézy implementacie daného riesenia/rieSeni.
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6 Manazment ¢asu

Jednou zo zakladnych zrucnosti, ktorit musi ovladat dspesny (socidlny)
manazér, je vediet organizovat svoj pracovny cas. Vtomto pripade plati zasada:
kto nedokaZe efektivne organizovat svoj pracovny cas, tazko mbze viest
k efektivnej praci inych (J. Papula, 1995).

T. Hindle (2002) piSe, Ze nas vztah k ¢asu podlieha neustdlym zmenam.
Tieto zmeny nam prindSaju tak pozitiva, ako aj negativa. V sucasnosti
sa k informacidm vieme dostat ovela rychlejSie, co nam umoziuje internet, e-mail,
fax, telefén, sms ¢ mms. Cas nevyhnutny na presun z bodu A do bodu B sa nam,
v porovnani s minulostou, vyrazne skracuje. Napriek tomu mnohi z nas
nedokaZeme svoj Cas vyuzit efektivne asucastou naSich Zivotov sa coraz
intenzivnejSie stava ¢asovy stres.

6.1 Vymedzenie pojmu manaZment ¢asu

ManaZment ¢asu ma viacero synonym, napr. casovy manazment, pldnovanie
¢asu alebo time managment. Casto je definovany ako jedna znajddleZitejsich
oblasti manazmentu, ktora sa zaobera efektivnym planovanim c¢asu. Okrem toho
vSak vSirSom ponati zahfna nauku o zvlddani konfliktov ¢i vedeni porad!®
(S. R. Covey, 1994).

C. Olexova a M. Bosakova (2008, s. 86) tvrdia, Ze ,problematika time
manazmentu sa spaja so Zivotnym Stylom, ktory nesie rizika stresu a syndrému
zlyhania nielen v pracovnej oblasti, ale aj v osobnom Zivote. Problémom je najma
neschopnost zorganizovania Casu avymedzenia urcitého casového priestoru
rovnomerne rozdeleného medzi rozdielne sféry l'udskej cinnosti.“ Podstatu
manazmentu ¢asu vystizne vysvetlil ]. Papula (1995), ktory piSe, Ze ak dvaja l'udia
maju k dispozicii rovnaky cas, nemusia eSte podat /podavat rovnaky vykon. Jednou
z pri¢in rozdielnej vykonnosti je (ne)schopnost efektivneho hospodarenia
s pracovnym casom, inak povedané, (ne)vediet ¢im sa v pracovnom case treba
zaoberat a ako pri tom postupovat.

Efektivne vyuzivanie pracovného cCasu vSak neznamena pracovat
v neustalom pracovnom nasadeni, bez oddychu a prestavok. Rozdelenie ¢asu, ktory
mame kdispozicii, by malo podla ]. Lojdu (2011) vychadzat zvyvazeného
rozloZenia c¢asu medzi pracu, rodinu, osobné zaujmy aodpocinok. Umenie

10 Poraddm a ich vedeniu venujeme pozornost v nasledujicej kapitole.
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hospodarit’ s casom jednoducho znamena vediet si urcit priority, ako aj vediet
dosiahnut harméniu medzi intenzitou prace a vynakladanou namahou.

KaZzdodenny manazment ¢asu mézZeme rozdelit do piatich zakladnych

oblasti, ktoré uvadza M. Tureckiova (2007):

» stanovenie ciel'ov - analyza jednotlivych typov cielov, situacie a moZnosti,
vizualizacia, precizna formuldacia ciel'ov;

» pldnovanie - predstavuje rozloZenie cielov podla ich ¢asovej narocnosti
a stanovenie realistickych etap ich plnenia, aplikacia spravidla: 60% plan, 20%
rezerva a 20% kreativita a rozvoj, vyuZitie technickych planovacich pomécok;

* rozhodovanie - ide o stanovenie priorit pri plneni uloh, eliminaciu
tzv. zlodejov ¢asu a delegovanie ¢innostill;

» realizdcia aorganizdcia - zatial Co pod organizaciou moZeme chapat
efektivne rozvrhnutie tloh na ¢asové obdobie, realizacia predstavuje doslednu
Cinnost podla stanoveného planu vsudlade sindividudlnym biorytmom
a moznostami prace;

» kontrola - zahfiia monitorovanie dennych aktivit spojené s reflexiou, ktora
vedie k bilancii tspeSnosti alebo naopak k potrebnych zmenam.

Vyznam efektivheho manaZovania c¢asu ma podla M. Vetrdkovej
a M. Sekovej (2004) spocivat v ziskani SirSieho vol'ného priestoru pre tvorivost,
vedomom ovladnuti, obmedzeni ¢i dokonca odstraneni stresu, v rozsireni vol'ného
Casu, v doslednosti a systematickosti plnenia svojich ciel'ov. J. Vana a kol. (2007)
e$te dopliaju dosahovanie lepsich pracovnych vysledkov, mensiu hektiku, va¢siu
spokojnost’ v zamestnani, vy$Siu pracovnu motivaciu, schopnost kvalifikovanejsie
plnit tlohy.

6.2 Zakladné techniky a nastroje manazmentu ¢asu

Existuje viacero technik, postupov C(inastrojov, ktoré vychadzaju
z principov planovania, reSpektovania priorit, delegovania uloh a pravomoci
na podriadenych. Medzi najznamejSie a najpouzivanejSie techniky moZeme zaradit’
Paretov princip, Analyza ABC a Eisenhowerov princip.

Paretov princip - hovori o tom, Ze 20% strategicky spravne vyuzitého ¢asu
a energie prinasa 80% vysledkov, pricom zostavajucich 80% vynaloZeného casu
a energie prinasa iba 20% pozadovanych vysledkov (J. Lojda, 2011). Pre manaZéra
to podla ]. Vanu (2007) znamena, Ze sa prvotne nemdze venovat najlahsim alebo
Casovo malo naro¢nym uloham, ale prave naopak, musi najskor rieSit prioritné,
dolezité a vyznamné ulohy.

11 Delegovaniu v ¢innosti manaZéra sa venuje kapitola 4.
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Analyza ABC - prostrednictvom pismen ABC sa jednotlivé ulohy rozdel'uju
do troch skupin, a to na zaklade ich dodlezitosti pre dosiahnutie ciel'ov (]J. Porvaznik
a kol.,, 2007). Zastupenie uloh v casovom plane je takéto:

* najdoélezitejsie uilohy typu A - rozhoduju o UspeSnosti manazérskej Cinnosti.
MoéZeme sem zaradit personalne zaleZitosti a strategické ulohy, ktoré su vel'mi
dolezité a naliehavé zaroven. Tvoria len priblizne 15% rozsahu ¢innosti ktoré
manazér realizuje, ale na vysledkoch sa podiel'aju aZ hodnotou 65%;

» stredne délezité iilohy typu B - tvoria asi 20% rozsahu ¢innosti a ich hodnota
je rovnako 20%. Tieto ulohy je moZné delegovat;

* menej dolezité alebo nedéleZité ulohy typu C - tvoria 65% vsSetkych uloh,
ale ich podiel na vysledkoch je len 15%. Ide o rutinné dlohy, ktoré je potrebné
delegovat.

Z uvedenej Kklasifikacie vyplyva, Ze pri planovani spotreby ¢asu sa rozdelia
ulohy vdennom plane nasledujicim spésobom: 65% planovaného casu (asi tri
hodiny) na ulohy typu A; 20% planovaného c¢asu (asi jednu hodinu) na ulohy typu
B; 15 % planovaného Casu (asi Styridsatpat minut) na dlohy typu C.

Eisenhowerov princip - jeho podstata spociva v tvrdeni, Ze ddlezitost ma
vzdy prednost pred naliehavostou (S. R. Covey, 1994). Ulohy st rozdelené
do Styroch skupin:

» naliehavé a délezité ilohy (Q1) - obsahuje cinnosti, ktoré st naliehavé
aj dolezité, preto je potrebné, aby ich manazér rieSil osobne aokamZite
bez naruSovania inymi ¢innostami;

* nenaliehavé a déleZité iilohy (Q2) - manazér ich nemusi ihned vybavovat,
mozu pockat, avSak len ¢o zacnu byt naliehavé, stanu sa problematickymi.
ManaZérovi potom neostava nic iné, ako ich rieSit. Je preto ddleZité, aby tymto
uloham prirad’oval terminy ich splnenia, a to tak, aby sa z nich nestali dlohy
typu A. MoZno konStatovat, Ze Q2 predstavuje prevenciu presunu Cinnosti
do Q1;

* naliehavé a nedoblezité ulohy (Q3) - manazér moZe tieto ulohy delegovat,
pretoZe ich splnenie nie je/nebude naroc¢né;

* nenaliehavé a nedélezité ilohy (Q4) - tieto ulohy méze manazZér v danej
chvili odlozit' anerieSit. Tu sa casto ocitaji manaZéri, ktori sa rozptyluju
pre nich prijemnymi c¢innostami, ako st napr. malo dolezité telefonaty
i koreSpondencia (L. Pasiar, 2009).

Hodnotenie manazmentu ¢asu v pripade Eisenhowerovho principu spociva
v tom, Ze manaZzér si do jednotlivych poli (Q1 - Q4) zapiSe vSetky Cinnosti podla ich
naliehavosti a dolezitosti, ¢im ziska lepSi prehlad, ktory mu pomoéZe zostavit
si denny plan ¢innosti. PoZadovany pomer spotreby ¢asu by mal byt nasledovny:
80% cCasu je potrebné venovat cCinnostiam v kvadrantoch 1 a2, a20% casu
¢innostiam v kvadrantoch 3 a 4 (L. Pasiar, 2009).
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Tabul'ka 5: Eisenhowerov princip.

naliehavé nenaliehavé
dolezité Q1 Q2
nedolezité Q3 Q4

Zdroj: L. Pasiar (2009).

J. Lojda (2011) odporuca ulohy v kvadrante 1 urobit’ hned’, v kvadrante 2
napldnovat, v kvadrante 3 urobit’ bud’ velmi rychlo, alebo ich delegovat
av kvadrante 4 odloZit na neskér, pripadne delegovat. Zaroven upozoriuje,
Ze I'udia pohybujuci sa iba v kvadrante 1 len hasia vzniknuté problémy a na Ziadnu
ddlezitu ¢innost im neostava c¢as; I'udia iba v kvadrante 2 uz sice dokizu roztriedit
ulohy, ale nedokazu urcit ich déleZitost. Lludia v kvadrante 3 uz dokazu rozliSovat
kratkodobé, strednodobé, dlhodobé aurgentné ulohy adokazu ich zaradit
do svojho casového planu dna. Ludia vkvadrante 4 majd tol'ko problémov
a komplikacii, Ze od nich v podstate utekaju.

6.3 Chyby a nedostatky v manaZmente ¢asu

Schopnost manaZmentu casu je zavisla od individualnych Specifik
konkrétnej osoby, pricom na zdklade psychickych predpokladov osobnosti
ju moZzno podl'a H. Rehakovej (2010) rozdelit' takto:

» [ludia, uktorych dominuje cinnost’' I'avej mozgovej casti - tzv. logickej alebo
sekvencnej (muzskej), disponujd schopnostou zorad'ovat veci do postupnosti,
vedia narabat s c¢asom (hodinami a minutami), pri planovani kategorizuju
arozdel'ujy, vedia vyuzivat casovy planovac;

» [ludia, uktorych dominuje <cinnost pravej mozgovej Ccasti, pre ktoru
je charakteristickd kreativita ¢i obrazova orientdcia, nevedia ¢as a priestor
vnimat rovnako objektivne ako prva skupina l'udi, je pre nich problémové
narabat s mindtami ¢i hodinami, najniZsia casova jednotka je polden/den.

Schopnost’ organizacie vlastného ¢asu vSak nemusi zavisiet iba od naSej
dominantnej l'avej Ci pravej mozgovej hemisféry. T. Hindle (2002) zddraznuje,
Ze na efektivne vyuZivanie ¢asu musime poznat svoje zvyky, zlozvyky, nazory,
postoje, silné a slabé stranky, ktoré ovplyviiuju nase kazdodenné spravanie.
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Vradmci manazZovania vlastného casu sa dopustame viacerych chyb.
P. Pacovsky (2006) za najcastejSie chyby v manaZmente c¢asu povazuje:
neschopnost’ urcit priority rieSenia uloh, neschopnost rozliSenia doélezitosti
analiehavosti, snaha o zvladnutie vSetkého, ¢o prave prichadza, vykonavanie
nespravnych veci, preferencia kratkodobych cielov pred strednodobymi
alebo dlhodobymi, strata prehladu o prioritdch a ciel'och, absencia realneho
systému planovania casu, intuitivne konanie, neschopnost odmietnut novu ulohu,
pripadne delegovat tulohy, snaha urobit vSetko sdm, nevhodny manaZment
prijimanych ndavstev spojeny s neschopnostou skratit askoncit rozhovor,
neefektivna komunikacia, nedostatocné rieSenie problémov, urychlené
rozhodnutia,  nedostatok  sebadiscipliny, = neporiadok v pisomnostiach,
nereSpektovanie fyziologickej krivky vykonnosti, zanedbavanie oddychu,
neefektivna selekcia informacii, zbyto¢né porady, nevhodna organizacna Struktdra
a zlé vztahy s kolegami na pracovisku.

Vyskytujice sa chyby v manazmente ¢asu oznacuju S. Jiri a V. Humlerova
(2013) za plytvanie ¢asom, ktoré moZe byt spdsobené vlastnym spravanim
kazdého cCloveka (tzv. vnutorné vplyvy) alebo okolim (tzv. vonkajSie vplyvy).
Medzi vniitorné vplyvy zarad'uji: neschopnost planovat a stanovit si priority,
neschopnost’ dokoncit' pracu, nesystematickost prace, neschopnost eliminovat
rusivé vplyvy (Ziadost podriadenych, telefén), pocit nenahraditelnosti (bezo mia
to nepdbjde), velka zainteresovanost, perfekcionizmus, neschopnost hovorit nie
(syndrom 4ano), neefektivne delegovanie, nedostatok vlastnej discipliny
a organizacie. Do vonkajsich vplyvov zarad'uju hluk, telefén, vysoké naroky
zo strany nadriadeného, Castd ucast na neefektivnych poradach, casovy tlak
alebo psychicky stresové prostredie.

J. Papula (1995) za najCastejSie casové Uniky ateda chyby povazuje
neefektivny informacény systém - nevhodné informacné médid (pomaly tok, mala
pruznost, pracnost spracovania) a s nimi spojené casové straty pri zabezpecovani
a spracovani informacii; nevhodnd Struktura informdcii (na jednej strane
nedostatok potrebnych ana druhej strane prebytok nepotrebnych informacii),
nedostatocné delegovanie prdc na podriadenych - nejasne vymedzené
pravomoci a zodpovednosti v organizacii, nevieme si stanovit priority, co méZeme
a ¢o nemoOZeme delegovat na podriadenych, nedévera v schopnosti podriadenych,
obavame sa o stratu svojich vysadnych prav a formalnej autority a neefektivne
poradyl?- nie je jasny ciel azdmer porady, oneskoreny =zaciatok porady,
resp. zbyto¢né preruSovanie, nedodrzanie povodného programu, nevhodne zvoleni
Ucastnici porady.

12 Poraddm sa podrobnejsie venuje nasledujica kapitola.
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Armstrong (1995, in M. Vavercakova, 2006) za jednu z najCastejSich
anajvacsich chyb povazuje skutocnost, Ze nevieme povedat NIE. Ako dovody
uvadza to, Ze verime, Ze odmietnutie je sebecké, ostatni ocakavaju, Ze budeme
suhlasit, osoba, ktord od nas nieCo Ziada, by nas$im odmietnutim mohla byt
dotknuta, myslime si, Ze je nezdvorilé odmietnut, citili by sme sa previnilo, neboli
by sme oblibeni. Zaroven (tamZe) uvadza rady, ktoré by nam mali byt ndpomocné,
mame si uvedomit, Ze: moj Cas je rovnako cenny ako Cas kohokol'vek iného,
mam pravo odmietnut na mina vnesenu Ziadost a niest' zodpovednost za nasledky,
ked’ poviem nie, odmietame tym Ziadost, nie daného cloveka.

J. Stepanek (2010) poukazuje na najéastejsie chyby na strane samotnych
manaZzérov pri organizovani casu:

= chce vediet ouplne vSetkom, pozornost zbytocne venuje nepodstatnym
problémom, ktoré za neho méze vyrieSit niekto iny;

» nevie rozliSit, ¢o je prioritou, ¢o je naliehavé a Ziada si okamZité riesenie. RieSi
problémy, ako prichadzaju jeden za druhym podla jednoduchej cCasovej
postupnosti. Podstatné mu potom unikad arieSenie zavaZnych problémov
prichadza neskoro;

» vyhradne sa spolieha iba sdm na seba, neinformuje v potrebnej miere
najbliZsich spolupracovnikov;

» nereSpektuje zasady organizacie casu, time management podceniuje. Nadmieru
sa spolieha na svoju flexibilitu. Hasenie problémov je potom na poslednu
chvil'u;

» nedodrziava casovy plan schodzok, porad, ¢im nardsa ¢asovy plan aj ostatnych
pracovnikov. Priebeh rokovania zaroven narusa ¢innostami,
ako je telefonovanie.

6.4 Zasady a rady spravneho manazmentu ¢asu

Vyssie sme uz v kratkosti poukazali na rady od Armstronga. J. Papula (1995)
upozornuje na to, Ze ak chceme spravne vyuZivat ¢as, musime brat do uvahy
viacero skutoc¢nosti, ktoré by sme mohli oznacit ako zasady spravneho Casového
manazmentu:

» cas je obmedzeny - v pripade nasho osobného pracovného i nepracovného
casu nemozZeme predlZovat jeho celkové trvanie. Je mozné iba menit jeho
vnutornt  $truktiru, t. j. predizit pracovny ¢&as na tkor svojho
mimopracovného casu, nevyhnutného na regeneraciu, osobné potreby
a zaluby;

* rovnomerné rozloZenie ¢asu medzi prdcu a osobny rozvoj - podceniovanim
Casu venovaného rozvoju osobnosti manaZér neprospieva nielen sebe,

62



ale ani rozvoju anapliianiu cielov organizicie. Nedocefovanie ¢&asu
venovaného regenerdacii vlastnych sil sa vkonetnom dobsledku prejavi
poklesom vykonnosti a rychlym opotrebovanim pracovnych sil;

rozdelenie ¢asu medzi operativu a stratégiu - bezné rieSenie problémov,
t. j. operacné riadenie, je kaZdodennou sucastou prace manaZéra. Treba
zvazit, kol'ko casu venovat priprave na budicnost, t. j. strategickému
riadeniu;

stanovenie vecnych priorit - vediet sa rozhodnut, ktorym otazkam
sa venovat okamZite, ktorym v priebehu daného dna alebo ktoré je mozné
odloZit na iné dni. Vediet, aké nasledky bude mat odkladanie rieSenia alebo
rozhodnutia;

delegovat’ - riesSit vSetky otazky sam, vo vlastnej kompetencii, t. j. stavat
sa nedovere vo svojich podriadenych s rizikom, Ze ¢asovo nezvladdnem vsetky
problémy a vzniknu c¢asové sklzy pri prijimani rozhodnuti. Stavat na dévere
v schopnosti, pripadne cielavedomé zameranie na svojich podriadenych;
koordindcia vlastného Ccasu scasom nadriadenych, podriadenych,
s partnerom, rodinou - spravne rozvrhnut svoj pracovny €as na €as plného
avolnejSieho nasadenia, resp. oddychu, tak, aby nasSa vykonnost bola
¢o najvyssia;

raciondlne vykondvanie cinnosti - venovat vela casu urcitej cCinnosti
alebo rieSeniu urcitych problémov eSte neznamena dosahovat dobré
vysledky. DdleZita je spravna organizacia prace avolba spravnych technik,
metdd a pristupov.

H. Rehdkova (2010) medzi zdkladné zasady manazmentu ¢asu uvadza:
naucit sa pisomne pldnovat’ - pisomné planovanie ma vyznam z hl'adiska
evidencie operativnych aktivit aj pravidelnych uloh, pre ktoré nestaci
len pouzitie kalendara, nemalo by vSak presiahnut desat minut denne, preto
je otazny najma vyber vhodnej planovacej pomocky, ktora by pre pouZivatel'a
nemala byt prili§ komplikovana;
najdéleZitejsie veci urobit’ ako prvé - pri plneni najdoleZzitejSich uloh
je podstatné nenechat’ sa vyrusSovat inymi ¢innostami, sustredit sa na prave
prebiehajucu c¢innost, ktord je potrebné dokoncit, napr. nevybavovat
telefonaty na porade a pod,;
naucit sa delegovat’ - zdkladnou manazérskou cinnostou je schopnost
delegovat’ ulohy na pracovnikov, ¢o vyznamne vplyva na efektivne vyuZitie
Casu. ManaZér by mal samotnej praci venovat cca 20 % casu, zvySok prace
rozdelit pracovnikom podla ich schopnosti;
vyhybat sa vyruseniam - vyrusovanie pri praci sa da eliminovat déslednym
planovanim a organizaciou c¢innosti, kedZe mnoho ruSivych faktorov
sposobuju komunika¢né prostriedky (mobilné telefony, emaily), je potrebné
si rozvrhnut cas tak, aby ostal priestor na vybavovanie potrebnych Cinnosti
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pocas dina (kontrola e-mailov dvakrat denne, presmerovanie, ¢i filtrovanie
telefonatov cez asistenta a pod.);

» nezaplnit cely deri planovanymi uilohami - vymedzit Cas aj na oddych, ktory
by mal zodpovedat individudlnemu biorytmu kazdého cloveka. VSeobecné
pravidlo urCuje na hodinu prace 10 minat oddychu.

Napokon rady spravneho manaZovania ¢asu uvadza aj T. Hindle (2002),

a to tieto:

1) z krdtkodobého hl'adiska:

o vypracovat zoznam uloh, ktoré treba vykonat, aniekol'kokrat denne
ho aktualizovat’;

o pozriet si vo svojich casovych zaznamoch kol'ko casu, kedy acim sme
premrhali a zamysliet sa nad tym, ako by sme tento ¢as mohli v budicnosti
lepsie vyuZit;

2) z dlhodobého hl'adiska:

o presne oznacit sposoby prace, s ktorymi nie ste spokojni. Konkrétne zistit,
ktoré nevhodné zvyky ste si osvojili;

o ked budete mat oznacené problémové oblasti, vyCleiite si cas, ked’ si budete
moct premysliet svoj pristup k vyuzivaniu vaSho ¢asu a hlavne ako ho zlepsit.

J. Lojda (2011) ako jednu zrad uvddza pomocku fasovd snimka dria,
ktora umoznuje uvedomit si, kol'ko Casu v priebehu dia venujeme konkrétnym
Cinnostiam, dokaZe odhalit' Casové straty atiez zistit, ¢i sme mali den z hl'adiska
¢asu vhodne zorganizovany. Casova snimka diia umoZiiuje rozdelit’ nase ¢innosti,
na tie, ktorym by sme sa mohli vyhnut, ktoré je moZné delegovat, na ktoré sme
vynaloZili viac ¢asu, ako bolo potrebné, ktoré sme museli urobit samy, ktoré
vyplyvaju z pracovnych povinnosti. Zaroven si moZeme cinnosti rozdelit podla
urgencie na cCinnosti naokamZzité vybavenie, kratkodobé alebo dlhodobé.
Zdoraznuje, Ze pri planovani vlastného cCasu by sme si mali uvedomit tieto
skutoc¢nosti:

* nikdy nebudeme schopni pracovat naplno na viacerych veciach naraz;

= ovela efektivnejSia je praca v blokoch, neZ ked je rozkdskovana na viacero
kratkych ¢asovych tsekov;

= naSa vlastna vykonnost sa v priebehu dia meni, zavisi to na osobnosti
jednotlivca ajeho dennej vykonnostnej krivky, ale tieZ na charaktere prace
a na dni v tyzdni. Najvykonnejsi sme v stredu;
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Zhrnutie kapitoly

v

v
v

Jednou zo zakladnych zrucnosti, ktorit musi ovladat uspesSny (socialny)
manazér, je vediet organizovat’ svoj pracovny cas.

ManaZment Casu predstavuje efektivne planovanie ¢asu.

Vyznam efektivneho manaZovania ¢asu spocivat v ziskani SirSieho volného
priestoru pre tvorivost, vedomom ovladnuti, obmedzeni ¢i dokonca odstraneni
stresu, v rozsireni vol'ného ¢asu, v déslednosti a systematickosti plnenia svojich
ciel'ov.

Medzi zakladné techniky a nastroje manaZzmentu casu patria Paretov princip,
Analyza ABC a Eisenhowerov princip.

V manaZmente casu sa l'udia ¢asto dopustaju viacerych chyb, ktoré moézu byt
vysledkom vonkajsich alebo vnatornych vplyvov.

Na uspes$né zvladnutie manazmentu €asu je potrebné dodrziavat urcité zasady
a principy.

Zopakovanie kapitoly

a
a
a

0O 0O 0 O

Co znamena efektivne vyuZivanie pracovného ¢asu?

Popiste pat’ zakladnych oblasti manaZzmentu casu.

Vymenujte zakladné techniky andastroje manaZmentu casu ajednu
z nich bliZsie popiste.

V suvislosti s manazmentom casu vysvetlite Eisenhowerov princip.

Akych chyb sa I'udia najcastejSie dopustaju v suvislosti s manaZzmentom casu.
Popiste zadsady spravneho manaZzmentu casu.

Vysvetlite podstatu ¢asovej snimky dina.

Ulohy na precvicenie kapitoly

>

>

Studenti si spiu svoje zvyky, zlozvyKy, nazory, postoje, silné a slabé stranky,
ktoré ovplyviiuju ich kazdodenné spravanie.

Potom kazdy Student navrhne svoju c¢asovd snimku dna - realnu aidedlnu,
zrealizuje ich komparaciu.

Prostrednictvom Eisenhowerovho principu si precvi¢ia manaZzment Casu.
Student navrhne prostrednictvom konkrétnych bodov rovnomerné rozloZenie
svojho ¢asu medzi pracovny a sukromny Zivot.
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7 Porada, vedenie porad

Neodmyslitenou sucastou kazdej spravne fungujicej organizacie by mala
byt porada ako efektivny nastroj poskytujuci vzajomny priestor na komunikaciu,
vymienianie si informadcii, rieSenie problémov, poskytovanie spdtnej vazby,
rozdel'ovanie uloh, bilancovanie stanovenych avytyCovanie novych cielov.
Je dolezité, aby sme vedeli, co ndm porada moZe priniest, akym chybam by sme
sa mali vyvarovat ¢i ako sprdvne poradu viest, pretoZe v opacnom pripade
sa z efektivneho nastroja organizacie stane zbytoCna strata Casu (M. Vavercakova,
2006).

7.1 Vymedzenie pojmu porada

J. Plaminek (2012) upozornuje, Ze termin porada neznamena informovat
druhych lI'udi o skutocnostiach, spaja sa predovsSetkym svyrazom poradit’ sa.
Porozumenie uvedeného vyznamového rozdielu je kltuc¢om k efektivite porad,
ako aj k spokojnosti jej ucastnikov. J. Dolezal, P. Machal, B. Lacko a kol. (2012,
s. 375) tvrdia, Ze ,porada byva obvykle chapana ako organizovana komunikacia
v skupine a so skupinou.“ Podl'a E. Kanakovej (2008) mo6Zeme poradu chapat
ako Strukturovanu ariadenu diskusiu, ktord moZe byt zamerand na akékol'vek
témy tak pracovného, ako aj osobného charakteru. J. Lojda (2011) vnima poradu
ako doblezity nastroj vedenia lI'udi, ktory okrem iného sldzi na to, aby I'udia vedeli
I'ahSie robit urcité opatrenia a rozhodnutia. Porada je ,akdkolvek schédza
zvolavana s urcitym cielom, od ktorého nasledne =zavisi typ porady”
(Z. Cepelova, 2011, s. 10). Mdzeme teda povedat, Ze v pripade porady ide o formu
komunikacie na pracovisku, ktora predstavuje cielavedomé, zamerné zvolanie
pracovnikov na prerokovanie urcitého rieSenia problému ¢i situdcie, ktora vznikla
alebo méze vzniknut.

7.2 Ciele porady

Medzi hlavné ciele pracovnej porady zaraduje Z. Cepelova (2011):
zjednotenie ndzorov na strategické, koncepcné a operativne udlohy pri riadeni
organizacie; prerokovanie roznych druhov uloh, ich prijatie alebo zamietnutie;
analyzovanie a diagnostikovanie problémov ahladanie vhodnych sposobov ich
rieSenia; koordinovanie a zefektivnenie prdce jednotlivych organizacnych zloZiek;
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rozvijanie tvorivosti prostrednictvom kolektivneho prezentovania novych napadov a
nazorov; budovanie spolupatricnosti; hladanie novych/inovativnych spdsobov prdce,
ktoré reflektuju tak interné, ako aj externé zmeny; prenos informdcii ako
sposob dosiahnutia aktivneho komunika¢ného kanadla a ziskavanie spatnej vazby. R.
Jay a R. Templar (2006) za hlavné ciele porady povaZzuju: zvysit zisky spolocnosti;
zabezpecit spokojnost’ zakaznikov; zaistit, aby planovany projekt bol tispesny, a to
aj z hladiska rozpoctu; zniZit naklady spolocnosti; identifikacia a rieSenie
problému; prijatie rozhodnutia a odovzdanie informacii ostathym pracovnikom. V
porovnani s cielmi, ktoré uvadza Cepelova, mozno konstatovat, Ze v ich pripade ide
vo vacsSej miere o ciele ekonomického charakteru.

Vo vSeobecnosti moZeme podla ]. Lojdu (2011), ako aj J. DolezZala,
. Machala, B. Lacka a kol. (2012) vidiet prinos porady v tychto oblastiach:
» vyytvara priestor pre vymenu nazorov;

o

» sluZi na l'ahSiu orientaciu a rieSenie problémov vzniknutych na pracovisku;
* pomaha udrziavat a rozvijat vztahy medzi zamestnancamij;

» sluzi ako vhodny komunikacny prostriedok;

* umoziuje zverejnit odliSné nazory;

» dokdaze podporit spolupracu a koordinaciu;

» prinasa rychlejSiu informovanost pracovnikov o zavaznych problémoch.

Uvedené prinosy porady modzZeme povaZovat za samotné ciele porady.
Rovnako tak J. Plaminek (2009) vidi prinos porady v zlepSovani komunikacie
a skupinovej diskusie ako jedného znastrojov kreativity pracovnikov, pricom
vychadza z nazoru, Ze l'udia radSej podporujd rozhodnutia, na ktorych sa sami
zucCastnuju a aktivne podiel'aju, ¢o zaroven vedie k ich vacSej zodpovednosti nielen
za ich prijatie, ale aj nasledujuce plnenie.

7.3 Typoldgia porad

Zatial' ¢o Kandkova a Lojda uvadzaju zakladnud a najjednoduchsiu typolégiu
porad, E. Kanakova (2008) hovori konkrétne o beZnej porade, ktora sa realizuje
v pravidelnych intervaloch, a Specidlnej porade, ktora je zamerana predovsetkym
na rieSenie konkrétneho problému. ]. Lojda (2011) rozdel'uje porady na verejné -
neverejné a pravidelné - nepravidelné. U dalSich autoroch moézeme najst
podrobnejSiu typoldgiu.

Z formalneho hladiska mozno podla E. JaroSovej akol. (2001) v kazdej
organizacii zvycajne rozlisit' tri zdkladné druhy porad, a to:

» formdlne - vacSinou ide o stretnutie roznych vyborov, clenov vedenia
organizacie, poradnych skupin. Charakteristickd je pevne Struktirovana
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agenda sjasne stanovenymi cielmi, programom acasom vymedzenym
pre jednotlivé prispevky a ich diskusiu;

neformdlne - mo7u, ale aj nemusia nadvazovat na prave ukoncend formalnu
poradu. Nie je stanoveny veduci porady, ucastnikov moZe byt mensi pocet
ako v pripade formalnej porady. Vzajomna diskusia prebieha v uvolnenejsej
atmosfére. Casto ide o prileZitostné stretnutia s cielom prediskutovat alebo
rieSit nieco aktudlne;

pldnované neformadlne - z hl'adiska rozvoja timovej prace ide o najuzito¢nejsi
anajdolezitejSi druh pracovného stretnutia. Mali by prebiehat ako dobre
pripravené, avSak neformalne a citlivo riadené diskusie vybranych ucastnikov.
Vramci pripravy planovanej neformdalnej porady by sa pozornost mala
venovat tymto oblastiam a otazkam:

o identifikdcia a formuldcia ciela porady - Cim sa na porade mame zaoberat’?
Co je potrebné vyriesit? K ¢omu by sme sa mali dopracovat’?

o vwyber ucastnikov porady - Je potrebné pozvat cely tim? Koho sa dany
problém tyka? Kto k nemu méze nieCo povedat?

o priprava programu porady - Aké body bude potrebné prerokovat? Kolko
Casu bude vyzadovat diskusia jednotlivych bodov? Bude rokovanie
prebiehat bez prestavky alebo s prestavkami?

o priprava ucastnikov - Treba predpokladat konflikty zaujmov a nazorov?
Zucastni sa porady niekto novy? Je potrebné ho vopred pripravit?

o volba vhodného prostredia a miesta stretnutia — malo by ist o miestnost,
ktora vucastnikoch navodzuje uvolnent, avSak zaroven pracovnu
atmosféru. Priestory by mali byt vhodne osvetlené, dobre vyvetrané,
s optimalnou teplotou, dostato¢ne vel'ké, aby na seba vsetci videli;

o zdznam priebehu jednania - Bude si kazdy robit svoje poznamky alebo
je potrebné zvolit tajomnika, ktory priebeh celej porady zaznamena?

J. Plaminek (2012) uvadza tieto typy porad:

informativna - jej vyznam spociva v efektivnom Sireni informdcii, ktoré
sa mdézu/maju stat’ klicovym prostriedkom dosiahnutého Zelaného uspechu.
Je ddblezité, aby bola neustdle kontrolovand primeranost novych podavanych
informacii, a to tak z hl'adiska ich kvantity, ako aj kvality;

rieSitel'skd - byva vacsSinou zamerana na vyrieSenie konkrétneho vzniknutého
problému. Hlavnym ciel'om je najst’ o najvhodnejSie rieSenie daného problému
(J. DoleZal, P. Machal, B. Lacko akol, 2012). Naproti tomu O. Sulet (2008)
uvadza, Ze rieSitel'skd porada moZe byt zamerana nielen na rieSenie
uZ existujuceho problému, ale aj na vytvorenie novych podnetov a opatreni,
ktoré maju pracu zefektivnit’;

rozhodovacia - je podla ]. Plaminka (2012) zamerana na témy, o ktorych
by sa malo na porade rozhodnut, pricom je moZné vyuzit autoritativny,
participativny alebo delegativny Styl rozhodovania. V ramci autoritativneho
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rozhodovania o vysledku rozhoduje zodpovedny jednotlivec, no nie je vylicena
ani konzultacia sinymi pracovnikmi. Participativne rozhodovanie znamena,
Ze do rozhodovania o vysledku sa zapajaju vSetci Clenovia danej skupiny.
Najjednoduchsim spdsobom, ako to dosiahnut, méZe byt hlasovanie - ¢i uz
verejné, alebo tajné. Vysledok hlasovania vSak nemusi znamenat spokojnost
vSetkych hlasujdcich, ¢o moZe viest ku wvzniku konfliktov. Delegativne
rozhodovanie umozZnuje presunut pravo rozhodnutia na niekoho iného,
napr. experta na danu tému, ¢i dokonca mdézZe rozhodnut aj kompetentny
podriadeny pracovnik (J. Plaminek, 2000).

Napokon J. Dolezal, P. Machal, B. Lacko a kol. (2012) rozdel'uju porady na:

» koncepcné - rieSia dalSie stratégie firmy, su tvorivé aCasto mozu trvat
az niekolko hodin, pripadne dni. Je preto dolezité, aby boli vytvarané
pravidelné prestavky;

» organizacné - cielom je rieSenie aktualnych problémov, z casového hl'adiska
ide o kratSie porady.

Za najdéleZitejSie typy porady vSak povaZzuju:

» yyrobnu - uskutoCiiuje sa v pravidelnych intervaloch, v rovnaky deii a cas,
pricom jej cielom je zaistenie bezproblémového chodu urcitej cinnosti
Ci procesu v organizacii;

» ogperativnu - vyuziva sa v pripadoch, ked' je nevyhnutné vyriesit' a odstranit
problém, ktory vznikol popri praci. Byva zvolana v kratkom ¢asovom predstihu,
vysledkom je ,,dohoda o vykonani urc€itych ¢innosti urcitym sp6sobom” (tamze,
s. 376);

»  manaZzérsku - hlavnymi tcastnikmi st veduci a nadriadeni pracovnici, ktorych
cielom je prijat rozhodnutia zabezpecujuce efektivne fungovanie organizacie;

» kontrolnu - jej cielom je odhalit vzniknuté odchylky a zabezpecit ich napravu;

» krizovu - uskutocnuje sa v pripade vyskytu krizovej situacie alebo zachytenia
jej prvotnych signalov.

7.4 Priprava a priebeh porady

Od vysSie uvedenych typov porady zavisi jej samotna priprava a priebeh.
Kazda porada znamena cas, ktory by mohli pracovnici vyuzit inym spésobom.
Je preto vel'mi dodlezité, aby bol tento cas vyuzity efektivnhym sposobom.
Ide predovSetkym oto, aby sme dosiahli poZadovany vysledok porady
v o najrozumnejSom case. J. Plaminek (2012, s. 102) v tejto suvislosti pise
,nehladame minimum, ale optimum” €asu, ktory ma byt na poradu vymedzeny.
Treba si uvedomit, Ze polhodinova porada méze priniest efektivnejsie vysledky
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ako porada dvojhodinova. Na druhej strane je otdzne, ¢i vobec existuje optimalna
dizka porady.

Dobré fungovanie porady si preto vyZaduje zabezpecenie jej nevyhnutnych
podmienok, medzi ktoré ]. Dolezal, P. Machal, B. Lacko a kol. (2012) zarad'uju:
* jasne stanovené ciele tak samotnej porady, ako aj organizacie;
= kvalita pripravenosti porady;
= kvalita vedenia porady;
» pritomnost a informovanost poZadovanych ucastnikov porady.

Ako uvadza ]. Plaminek (2000, s. 18) ,dobra priprava porady zabezpeci
konStruktivne rokovanie a ucastnici porady nebudi mat dojem zbytocCne
strdveného cCasu schdédzovanim. Kazdd porada musi mat presne urceny ciel,
od ktorého sa odvija program.“ Podobne sa vyjadruje ]. Lojda (2011), podla
ktorého je potrebné na zaciatku kazdej porady stanovit jej ciel, ako aj to,
¢o chceme v ramci jednotlivych bodov programu docielit. Pri priprave na poradu
je preto dolezité venovat pozornost viacerym bodom, ktoré popisuje tak
J. Plaminek (2012), ako aj ]. Lojda (2011):

» ciel’ - ucastnikom porady nestaci vediet, aké su témy porady, je potrebné,
aby predovsetkym vedeli, ¢o sa ma v danej téme alebo témach, pripadne celej
porady docielit;

» program - v ramci pripravy programu je potrebné dbat na to, aby jednotlivé
témy na seba logicky nadvazovali, je potrebné predist chaotickému
prechadzaniu medzi obsahovo nesuvisiacimi témami. Podla R. Jaya
a R. Templara (2006) je pri programe najdoleZitejsi logicky sled, ktory ma byt
nielen strucny, ale predovSetkym jasny, priCom najvyznamnejSie body
programu by mali byt uvedené ako prvé;

» téma - z cCasového hladiska nie je vidy mozné vSetky aktualne témy
a problémy prediskutovat vramci jednej porady. Je preto dolezité, aby boli
témy porady vyselektované z hl'adiska priority ich rieSenia eSte pred zacatim
porady, resp. tvorby jej programu;

* Ucastnici porady - priebeh a vysledok porady casto zavisi od ucastnikov
porady, ich poctu, osobnosti, nazorov, vedomosti, skisenosti, schopnosti a pod.;

» pozvdnky - ddlezitym predpokladom tispesnej porady je to, aby bola pozvanka
na poradu ucastnikom véas odovzdana. Pozvanka moZe byt udstna
alebo pisomn4, €i uZ na papieri, alebo formou e-mailuy;

* miesto porady - prvotnym Kritériom vyberu miesta porady je pocet jej
ucastnikov;

= cas - je potrebné, aby bol urCeny presny deni a cas, kedy sa bude porada konat;

» technika - ak je potrebna, mala by byt zabezpecena v predstihu a jej funk¢nost'
otestovana;

» pohodlie - hoci ide o pracovnu ¢innost, pohodlie U¢astnikov je doleZité.
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Dobru pripravu na poradu mézZeme podla ]. DoleZala, P. Machalu, B. Lacka
a kol (2012) dosiahnut zodpovedanim si tychto otazok:
¢o? - jednotlivé body porady, ich pocet, nadvaznost;
kto? - konkrétni ticastnici porady;
kde? - miesto konania porady;
kedy? - datum a Cas porady;
ako? - technické vybavenie;
preco? - ciel porady, o¢akavania, rozhodnutia, vysledky;
kol'ko? - predpokladana diZka porady, finan¢né naklady na organizaciu porady
(obcerstvenie, pozvanky, technika, rezervovanie miestnosti v pripade, Ze ide

o 0O O 0O O O O

o vyjazdovu poradu).

Kvalita pripravy porady sa odzrkadli na kvalite priebehu porady, ktora by
mala obsahovat uvod, samotny priebeh azaver. Pri tivode porady ide
predovsetkym o zozndmenie sa s cielom porady, jej programom, harmonogramom
a v pripade potreby aj pravidlami (E. Katiakova, 2008). Uvod akejkol'vek porady by
nemal podla R. Jaya a R. Templara (2006) trvat dlhSie ako dve - tri minuty.
Priebeh porady ma niekol'ko bodov, ktoré treba reSpektovat. Ide predovSetkym
o dodrzanie toho, ¢o bolo stanovené, napr. zaciatok porady, jej program a pravidla.
Dalimi bodmi st prisposobovanie, ul'ahCovanie a zaistovanie komunikacie, kde
je dolezité, aby bolo zabezpeCené neustale komunikovanie o téme ¢i kolovanie
informacii. Vyznamnym bodom je zabezpecenie spokojnosti ucastnikov, ¢o mozZno
docielit poskytnutim priestoru pre kazdého ucastnika na vyjadrenie vlastného
nazoru k danej téme a zapojenie sa do diskusie (J. Plaminek, 2012). Zdver porady
predstavuje podla J. Lojda (2011) vyznamnu Ccast celej porady, v ktorej
je nevyhnutné zhrnut vsSetky zavery, ku ktorym sa dospelo. ]. Plaminek (2012)
dodava, Ze na zaver porady by malo byt ucastnikom zopakované, za akym tcelom
bola porada zvolana. Zaver celej porady by mal byt predovSetkym pozitivny a mal
by obsahovat pod'akovanie vSetkym ucastnikom za ich aktivnu Gcast.

7.5 Zasady vedenia porad

VyssSie popisané podmienky tykajice sa pripravy avedenia porad by sme
mohli zhrnut do zasad dspesSnej porady, ktorym pozornost venuje viacero
autorov. J. Dolezal, P. Machala, B. Lacko a kol (2012) uvadzaju tieto zasady:

* poradu je potrebné zacat v stanoveny cas, nikdy nie s omeSkanim;

* overenie poznania ciel'a a programu porady u jej ucastnikov;

» urcenie Ucastnika porady, ktory bude zapisovatel'om;

* sumarizacia a zaznamenavanie ddéleZitych informacii;

» aktivna ucast vSetkych ucastnikov v ramci vyjadrovania nazorov a diskusie;
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» dodrZiavanie pravidiel, casu a programu.

Podl'a E. JaroSovej (2001) sa odporuca dodrziavat tieto zasady:

1) orientovat’ sa viac na proces ako na obsah - je Ziaduce Co najviac sa
disStancovat od vlastnej diskusie, sledovat jej priebeh zvecného nadhl'adu
a usmernovat ju iba tak, aby smerovala k vytyCenému ciel'u;

2) pozorne pocuvat vsetkych ucastnikov porady - ulohou vediceho nie je
hovorit a presviedcat, ale logicky avecne sumarizovat nazory ostatnych
ucastnikov. Vhodna je priebezna rekapitulacia vysledkov rokovania vratane
navrhov na riesSenie identifikovanych problémov a otazok;

3) ochrariovat a povzbudzovat ,slabych“ a kontrolovat a brzdit’ ,silnych“ -
v priebehu porady by nikto nemal dominovat, konat na dkor druhého alebo
menej priebojného. Veduci porady nesmie tolerovat Ziadne prejavy agresie
a osobnych utokov;

4) venovat pozornost nielen recnikovi, ale aj reakcidm nacuvajicich -
akékolvek reakcie a gesta kazdého jedného ucastnika porady su ukazovatel'om
vnutroskupinovej atmosféry adynamiky - naznacujiu suhlas/nesuhlas,
zaujem/nezaujem, pozornost /nepozornost;

5) byt flexibilny a vediet improvizovat' - porada moze niekedy nabrat necakany
vyvoj, ¢o vSak nemusi byt na Skodu. Veduci porady by sa preto nemal vzdy
fixne drZat vopred urceného programu porady, ale mal by vediet dat do urcitej
miery porade volny priebeh. Mieru volnosti v§ak musi vediet ustrazit, inak
by sa nemusel ciel porady dosiahnut;

6) prejavovat sa l'udsky a ovldadat sa - poradu nie je nutné viest v atmosfére
strachu, prave naopak, na ucastnikov porady ma pozitivny vplyv humor,
schopnost ovladat sa a reagovat pozitivne;

7) konat CcCestne aotvorene - v pripade potreby alebo vyzvy by veduci mal
prejavit svoj vlastny nazor.

Zasadam vedenia porad venuje pozornost aj M. Vaverc¢akova (2006), ktora
uvadza tieto zasady: zacinajte vcas; uistite sa, Ze vSetci poznaju ciel'’ a program
porady; urcte zapisovatel'a; dodrzujte Struktiru diskusie; prijimajte rozhodnutia
(kazdy bod programu musi byt na konci porady uzavrety); dodrZujte program
a Cas; zvladajte agresiu a konflikty; vtiahnite do aktivnej uiCasti vSetkych.

V rdmci vedenia porad by sme mali poznat nielen zasady, ale rovnako tak aj
mozné chyby, ktorym je nevyhnutné sa vyvarovat. Za najcastejSie chyby pri vedeni
porad mozno podla J. Lojda (2011), ]. DoleZala, P. Machala, B. Lacka a kol. (2012)
¢i E. Kanakovej (2008) povaZovat: minimalna alebo Ziadna priprava na poradu,
veduci porady nie je dostatoCne pripraveny na dand tému porady, neskoré
prichody a nepripravenost ucastnikov porady, organizacné nedostatky -
nedostatok miesta na sedenie, chybajica technika, nebol zahajeny tivod porady,
nebol vhodne stanoveny ciel' porady, na porade chybaji doéleziti zamestnanci,
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veddci porady/nadriadeny nikoho nepusti kslovu, vedie monolég, nevhodny
priebeh porady (pomaly, nudny, nezaZzivny), odklananie sa od vyznamnych bodov
tykajucich sa porady, chyba zhrnutie celej porady, tolerovanie vyruSovania,
odbiehanie od témy, frustrujuci zaver.

0. Sulef (2008) poukazuje na organiza¢né nedostatky podrobnejsie, pricom

upozornuje predovsetkym na:

* nerobenie si zdpisov - UcCastnici porady si nerobia vlastné zapisy, pretoze
sa spoliehaju na ostatnych;

= prilis obsSirne zdpisky - predstavuju opacnu chybu, ide o snahu zapisat' vSetko
od slova do slova;

» zbavovanie zodpovednosti - za prevzatie danej ulohy, dosiahnutia ciela,
zistenej chyby alebo problému;

» chybajice podklady - Gcastnici porady dostanu podklady k porade az v jej
priebehu alebo vébec.

Na nerobenie zapisov zporady ako jednu z chyb upozornuju aj R. Jay
a R. Templar (2006), podl'a ktorych by akdkol'vek porada bola zbyto¢n3, ak by
na jej konci nebol vytvoreny zapis. U¢astnici porady by sa mohli mylne domnievat,
Ze o zadané dlohy sa postara niekto iny, pripadne, Ze padlo konec¢né rozhodnutie.
Zapisy z porady by mali obsahovat: cas, ddtum, miesto konania; meno
predsedajiceho; mend l'udi, ktori boli, pripadne neboli pritomni na porade; body,
ktoré boli na porade preberané a rozhodnutia k nim prijaté; napokon ddtum, cas
a miesto d’'alSej porady.

E. Kanakova (2008) uvadza rady tykajice sa odstranenia alebo aspon
minimalizovania vysSie uvedenych chyb. Konkrétne poukazuje na tieto opatrenia:
dostatocna priprava veduceho na poradu; priprava porady v dostatotnom
casovom predstihu; v casovom predstihu odovzdat vyznamné informacie tykajice
sa porady; vyZadovat doslednost od ucastnikov porady; vyzadovat pripravenost
ucastnikov na poradu; netolerovat vyruSovanie zo strany ucastnikov porady;
prijimat’ nazory ucastnikov porady; monolég nahradit diskusiou, ktoru treba mat
pod kontrolou. J. Plamenik (2000) v tejto stuvislosti uvadza tri mozné metody, ktoré
moZe veduci porady vyuzit v pripade, ak diskusia ucastnikov porady straca svoju
efektivnost:
= metdda Stvorlistka - veduci porady, pripadne jej moderator moZe ticastnikov

porady zaviest spat k téme tymito otazkami: ,Je to teraz pre nas dolezité alebo

moZeme najprv dokoncit bod X?" "Mohli by sme sa k tejto téme vratit
Dakujem; boli sme prave pri tom, Ze .." "Dobre, ale ¢o
teraz urobime s bodom X?“

o chvilku? Dakujem.
= metdda blesku - sporné body, ktoré st zdrojom diskusii, sa oznacia bleskom

a predbezne nechaju tak, neskor sa k nim skupina vrati a znovu
ich prediskutuje;

73



* metéda metakomunikacie - pouziva sa vsituaciach ked sa skupina
tzv. zauzli. VyuZije sa slovo "stop" a skupina zacne rozpravat nie o probléme,

ale o svojej diskusii k problému. S precistenou hlavou sa potom vrati k rieSeniu

povodného problému.

J. Plaminek (2012) pridava eSte radu ohl'adne vhodnosti usporiadania
priestoru porady. To, ako su tucastnici porady usadeni, vypoveda o ich pozicii
avztahoch v skupine ostatnych tcastnikov porady. Clovek sediaci za vrcholom
stola ma v suvislosti s poradou vacsiu hodnotu slova. Chce alebo musi dohliadnut’
na celi poradu. Ucastnici sediaci v polkruhu alebo v tvare U su si rovnocenni.
Takyto spOsob usporiadania modZeme nazvat nerovné usporiadanie porady
(obrazok 1). Rovnocennost vsetkych ucastnikov porady z hl'adiska ich usadenia
je moZzné dosiahnut vyuzitim stola v tvare Stvorca alebo kruhu, ked' sa dosiahne

vdcsia miera rovnosti ucastnikov porady (obrazok 2).

Obrazok 1: Znazornenie nerovnosti medzi ucastnikmi porady.
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Zdroj: ]. Plaminek (2012, s. 99).

Obrazok 2: Alternativne moznosti dosiahnutia rovnosti medzi i¢astnikmi porady.
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Zdroj: ]. Plaminek (2012, s. 100).
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7.6 Typoldgia ucastnikov porady a ich ilohy

Skor ako sa budeme venovat typologii ucastnikov porady, v kratkosti

sa zmienime o pocte ucastnikov porady. Zatial ¢o ]J. Plaminek (2012) uvadza
potrebu minimalne troch ucastnikov porady, E. Kanndkova (2008) hovori o potrebe
minimdlne Styroch ucastnikov porady. Zhoduju sa vSak v maximdalnom pocte,
ked’ uvadzaju desat ucastnikov porady. Treba si vSak uvedomit, Ze tak minimalny,
ako aj maximdalny pocet uUcastnikov porady zavisi od viacerych premennych,
ako napr. typ porady, ciel porady, program porady, miesto konania porady a pod.

Kazdy pritomny na porade zastava urcitd poziciu, preto podla ]. Plaminka

(2012) moZeme hovorit o tychto rolach:

Ucastnik - clovek, ktory k téme alebo oblasti, na ktord sa porada zvolala,
je kompetentny a moéze tak prispiet svojimi ndzormi a diskusiou
k ispesnému priebehu porady;

vediici - Clovek, ktory sa snazi svojimi schopnostami a moznostami viest
Ucastnikov porady. Zadava pracu facilitatorovi, aby porada dosiahla
ocakavany vysledok. Je zodpovedny za vysledok;

facilitator - clovek, ktory ulahcuje komunikaciu na porade (v skupine),
jeho ulohou je vytvarat vzajomné porozumenie v skupine aulahcovat
komunikaciu. Musi byt nestranny. Napriek jeho pozicii ide o ¢loveka, ktory
vecnd stranku diskusie zasadne neovplyviiuje ani sa nepodiela
na rozhodovani. Facilitator (tamZe, s. 65) ,vedie poradu tak, aby proces
mieril k vysledku, ktory zodpoveda zadaniu” a to v ¢o najrozumnejSom case.
Zaobera sa teda predovSetkym procesom porady;

zapisovatel' - Clovek, ktory pocCas porady zaznamenava jej priebeh,
ale i vysledky danej porady;

inicidtor - urcuje, ¢i je porada potrebna, pripravuje ju, riadi a vykonava
na poradu nadvazujice ukony.

Uéastnici porady vo vSetkych vyssie uvedenych rolach mézu byt ludia

réznych typov, pricom déleZiti ulohu tu zohravaju osobnostné Crty, charakter,
temperament a pod. Samotnej typolégii ucastnikov porady sa venuje viacero
autorov, v komparativnej tabul'ke 6 uvadzame typoldgiu podl'a troch autorov.
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Tabul'ka 6: Typoldgia icastnikov porady.

Autor Typy ucastnikov porady

- aktivny a produktivny typ
- pozitivny typ

- nedovercivy typ

J. Lojda (2001) - nespolupracujuci typ

- poucovatel

- urozpravany typ

- plachy typ

- typ hadavy

) - typ pochybovac
O. Suler (2008) - typ ukecany

- typ ucitel

- typ pozitivny

- pozitivny typ

- typ nekooperativny (odmietavy)
- typ velmi re¢ni

- typ poucovatel

- typ plachy

- typ arogantny

- typ pochybovac

- typ vybusny

- typ nezucastneny

M. Vavercakova (2006)

Zdroj: VolI'ne spracované podl'a uvedenych autorov.

Jednotlivé typy si v kratkosti popiSeme:

» aktivny a produktivny typ - snazi sa komunikovat, zapdja sa do diskusie,
odpovedd na otazky, sdm otazky kladie. Pri vyskyte chyb ¢i nedostatkov
sa snaZzi o ich napravu a rieSenie;

» pozitivny typ - vacSinou vidi vSetko pozitivne, ak sa vyskytni problémy
¢i konfliktné situdcie, snazi sa ich riesSit. Je potrebné ho povzbudzovat, aby
mohol C€o najviac pdsobit na ostatnych clenov timu. Dokaze ostatnych
ucastnikov porady povzbudit a podporit;

» nedovercivy typ - nikomu nedéveruje a kazdého podozrieva;

» nespolupracujici typ - vyznacCuje sa neochotou spolupracovat. Je potrebné
zistit dovod jeho neochoty zapajat sa do diskusie, rieSenia problémov ¢i tvorby
novych napadov;

» poucovatel - dokaze prinasat nové napady na poradu, no jeho tendenciou
je neustale poucovat a odsudzovat. Rad vystavuje na obdiv svoje vedomosti
a mentorskym spoésobom poucuje svoje okolie;
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* urozprdvany/ukecany typ, resp. velmi recni - na porade neustale vyrusuje
tym, Ze skace do reci, chce nieCo povedat, doplnit, odpovedat alebo podavat
vysvetlenia. Treba ho sluSne prerusit, lebo inak hrozi, Ze ,ukradne” vSetok cas
vyhradeny pre diskusiu k danej téme. Na druhej strane je dobré ho pocuvat,
pretoZe v mnozstve slov ainformacii zjeho strany sa mdézu skryvat dobré
napady a myslienky;

» plachy typ - na porade vela nerozprava, je nesmely, robi mu problém
vystupovat' pred ostatnymi, a tak radSej mlci. Takéhoto cloveka je treba ziskat
a naucit ho zapajat' sa do spoloc¢nej prace;

* typ hddavy - netreba sa nechat takymto tcastnikom vtiahnut do hadky, inak
ovladne celd poradu;

» typ pochybovac - do spolo¢ného hl'adania rieSenia urcitého problému sa vel'mi
nezapaja, jeho chvila prichadza az na zaver, ked zacne klast pochybovacné
otazky, pripadne rovno upozornuje na chyby. Ztohto dévodu ho netreba
ignorovat, pretoZe jeho otazky apripomienky moZu viest kovereniu
spravnosti prijatych rozhodnuti;

* typ ucitel’ - je potrebné prekonat nechut byt poucovany a venovat mu
¢o najviac pozornosti, pretoZe je to spravidla ¢lovek s mnoZstvom vedomosti,
ktoré mozu byt vel'kym prinosom;

* typ nekooperativny (odmietavy) - nie je prilis spokojny so svojim postavenim,
tuZzi po va¢Som uznani, sebarealizacii;

* typ arogantny - robi mu radost provokovat predsedajiceho, urazat svoje
okolie a marit spolo¢nu pracu. Netreba mu urobit’ tu radost, Ze sa nim dame
strhnut do hadky;

* typ vybusny - hrozi uneho, Ze znicoho ni¢ zareaguje velmi emotivne,
spravidla ide oreakciu velmi osobnd, vulgarnu, je potrebné mu dat Ccas
na upokojenie a diskutovat' s nim az potom;

" typ nezucastneny - predovsetkym neverbalnym spésobom dava najavo, Ze
ho porada nezaujima a nie je ochotny kjej prospechu nejako prispiet. Ide
o demotivovaného Cloveka, preto je potrebné co najskor odhalit pricinu jeho
demotivacie.

Bez ohl'adu na to, o aky typ ucastnika porady ide, méZeme podla ]. Plaminka
(2000, s. 25) medzi hlavné ulohy ucastnikov porady zaradit: zucastnit
sa na tvorbe programu porady a poznat jednotlivé body, prist s novymi napadmi
a predniest ich skupine, poznat program porady a prispiet k nemu, mat’ vSetky
potrebné materialy na poradu, zucastnit sa na vSetkych poradach a byt na nich
nacas, aktivne pocuvat, prispiet k tomu, aby sa skupina drzala témy, nebrat
osobne Kkritiku ostatnych, zdznam z porady si uloZit, informovat' l'udi, za ktorych
zodpoveda, o planoch, alohach a vysledkoch z porady.
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Zhrnutie kapitoly

v

v

NSRRI

(\

Porada neznamena informovat druhych ludi o skuto¢nostiach, spaja
sa predovSetkym s vyrazom poradit’ sa.

V pripade porady ide o formu komunikacie na pracovisku, ktora predstavuje
cielavedomé, zdmerné zvolanie pracovnikov na prerokovanie urcitého riesenia
problému (i situacie, ktora vznikla alebo moZe vzniknut.

Porada méze mat viacero vopred stanovenych ciel'ov.

Porady mé6zu byt formalne, neformalne a planované neformalne.

Uspe$na porada sa spaja s plnenim uréitych podmienok, zasad a principov.

V pripade, ak pocas porady nastanu urcité problémy, je mozné vyuzit metddy,
akymi st metdda Stvorlistka, metdda blesku ¢i metéda metakomunikacie.
Kazdy ucastnik porady v nej zastava konkrétnu poziciu.

Mo6Zeme hovorit o roznej typoldgii ucastnikov porady.

Zopakovanie kapitoly

a
a
a

0O 00D 00

Uved'te, Co je to porada a jej hlavné ciele.

PopiSte prinosy porady.

Aké typy porady pozndme? Vymenujte a v kratkosti pri kazdej uved'te, ¢o je jej
principom.

Popiste, ako ma prebiehat priprava na poradu.

PopiSte, ako by mala prebiehat' samotna porada.

Objasnite zasady spravne vedenej porady.

Akych chyb sa m6Zeme najcastejSie pri poradach dopustit?

Vymenujte a popiSte metddy, ktoré mozno pouzit, ak diskusia na porade straca
efektivnost.

Uved'te a popiSte pat typov ucastnikov porady.

Ulohy na precviéenie kapitoly

>

>
>

V ramci pripravy na poradu navrhnud Studenti pozvanku na poradu, stanovia
ciel alebo ciele a program porady.

Pripravia usporiadanie miest na sedenie v rdmci porady.

Zrealizuju poradu - kaZzdy Student bude mat urc¢ent konkrétnu rolu ucastnika
porady, ktort bude hrat (rola bude tak formalna, vyplyvajica z jeho postavenia
v organizacii, ako aj neformalna, ktora bude vychadzat zjeho osobnostnych
charakteristik).

PoCas porady si precvi¢ia metédu Stvorlistka, metédu blesku a metédu
metakomunikacie.
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Zaver

Poskytovanie kvalitnych socialnych sluZieb si vyZaduje nielen legislativne
podmienky, ktoré su vtomto pripade zakotvené predovSetkym v zakone
o socialnych sluzbach a v zdkone o socidlnej pomoci, ale aj existenciu potrebnych
organizicii, ktorym sme sa venovali vo vysokoskolskej ucebnici Uvod
do socidlneho manaZmentu - 1. Cast.

Existencia uvedenych organizacii vSak predstavuje iba prvy krok, ten druhy
tvoria jej samotni pracovnici. Z tohto dévodu bola predkladana vysokoSkolska
u¢ebnica s nazvom Uvod do socidlneho manaZmentu - 2. ¢ast, venovana prave
pracovnikom v danych organizaciach - ich vedeniu a/alebo riadeniu, rozvoju,
koucingu, delegovaniu. Samozrejme aj rieSeniu moZnych konfliktov, ktoré
su sucastou pracovného prostredia, manazmentu casu aporadam, ktoré
predstavuju neoddelitel'nt sucast akejkol'vek praci s l'ud'mi.

Difame, Ze spojenie vysokoskolskych uéebnic Uvod do socidlneho
manazmentu - 1. ¢ast aUvod do socidlneho manaZmentu - 2. &ast poskytne
Studentom odboru socidlna pedagogika a vychovavatel'stvo minimalne zakladny
material na to, aby sa v buducnosti dokazali v oblasti socidlneho manaZzmentu,
ako aj vorganizaciach poskytujucich socialne sluzby, socialne poradenstvo ci
socidlnu prevenciu uplatnit nielen ako radovi pracovnici, ale moZno prave aj na
pozicii socialneho manazéra/manazérky.

V Trnave autorka
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