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Ocenenie pre casopis REFLEXIE

Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania ziskal prestizne ocenenie PODNIKOVE MEDIUM
ROKA 2017 v konkurencii slovenskych tlacenych a elektronickych médii,

Na  sldvnostnom  vyhodnoteni  jubilejného  15.  rocnika
celoslovenskej stitaZe Podnikové médium roka 2017, ktorej
vyhlasovatelom je Klub podnikovych médii na Slovensku a Slovak
Business Agency, ziskal jednu z hlavnych cien sitaZe — cenu
PhDr. Maridna Matydsa pre ojedinelé projekty v oblasti
podnikovych médii — casopis REFLEXIE. Tdto cena sa udeluje
od roku 2007 a ziskali ju v minulosti mnohé vyznamné institicie
apodniky za mimoriadne kvalitné projekty.

StitaZ ponuka overenie kvality médii organizdcii v konkurencii
inych ucastnikov z celého Slovenska a prispieva k celkovému

zvySovaniu trovne komunikdcie, jej kultivovaniu a ku kvalite =  FELEXE  —

KATOLICKA UNIVERZITAV RUZOMBERKU.

médii roznych organizdcii, ¢i uz miest, obci, samosprdvnych
krajov, podnikov, (i neziskovych a rozpoctovych organizdcif
v krajine.

Pre autorsky kolektiv casopisu je tento tspech vyznamnym
ocenenim, overenim jeho kvality a zdroven zavdzujicim
v nepolaven tvorivého Usilia.

Redakcnd rada casopisu Reflexie



PREDSLOV

Anna Diacikovd, vedtici redaktor ¢asopisu Reflexie

Vedecky casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania prinda, ako je zrejmé z jeho titulu — praxou overenti
tedriu, resp. tedriu overenti v praxi — dielo Podnik a podnikanie — od renomovaného autora a tspesného slovenského
podnikatela, vedca a pedagdga, Dr.h.c. prof. PhD. Ing. Stefana Kassaya, DrSc.

Doma i v zahranici (dielo vyslo v piatich jazykoch — slovensky, anglicky, rusky, polsky, madarsky) je zndme jeho 5-zvizkové
dielo pentaldgia Podnik a podnikanie (4500 strdn textu), ktoré sa snazi zredlnit teoretické pristupy o podnikani a tym
Zjednodusit stidium Studentov vysokych skél a postgradudlneho stidia, doktorandov, ale je tieZ vyuZitelné pre pedagdgov,
manazérov, ¢i samotnych akciondrov podnikov.

Ulahit dostupnost tejto literattry a pribliZit sa predovsetkym slovenskym a Ceskym Studentom a ich pedagdgom, vznikol
v spoluprdci s Katolickou univerzitou v RuZomberku unikdtny projekt, ktory formou Casopisu REFLEXIE prinesie pentaldgiu
vSetkym, ktori prejavia zdujem a to prijatelhou formou. Pentaldgia je Struktirovand do 18 hlavnych tém a vychddza zo znd-
mej metodiky Balanced Scorecard (BSC) vypracovanej Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom. Vykonnost podniku je
aplikdciou tejto metodiky hodnotend prostrednictvom Styroch vyvdZenych perspektiv (financnej perspektivy, zdkaznickej per-
spektivy, perspektivy internych podnikovych procesov a perspektivy ucenia sa a rastu) a v pentaldgii je rozsirend o perspektivu
podnikatelského prostredia, od ktorej sa dalej odvijajti BSC perspektivy podniku.

Casopis Reflexie vdm postupne prinesie vietkych piit perspektiv v nasledovnom logickom poradi:

1. Perspektiva podnikatelské prostredie:
o lodcovia a manazéri e Rozhodujtice hladiskd manazér-
skej praxe ® Podnikovd stratégia ® Organizacné struktry

2. Finanénd perspektiva:

o Teoretické zdklady a podmienky fungovania podnikovej
financnej politiky ® Financné riadenie podniku e Analyza
Ziskovosti trhu e Investicnd stratégia a investicné projekty

3. Zdkaznicka perspektiva:

© Tedria komunikdcie a jej vyuZitie v podnikovej praxi ® Kom-
ponenty viacprierezovej komunikdcie (A) ® Komponenty viac-
prierezovej komunikdcie e Starostlivost 0 zdkaznika

4. Perspektiva internych podnikovych procesov:

o Zdklady projektovania inovativneho podniku  Projekto-
vanie globdlne koncipovaného podniku (A) e Projektovanie
globdlne koncipovaného podniku (B) e Realizdcia projektov
v priemyselnej praxi

5. Perspektiva ucenia sa a rastu:

o Clovek, znalosti a znalostnd spolocnost ® Pripadové
Studie ® Novy svet, nové prileZitosti @ Prilohy, zdverecné
konstatovania

Pentaldgia, na zdklade vedeckych a odbornych prispevkov a pripadovych Stidii, bola spracovand na prelome milénii, v neustdle sa
ekonomicky, spolocensky apoliticky meniacom prostredi, avsak generalizujtice zdvery, overené casom, sti platné ajv sucasnosti. KaZdd
témaje v ivode casopisu doplnend aktudinym vedeckym alebo odbornym prispevkom pedagdgov z Katedry manazmentu v Poprade.

Ing. Anna Diacikovd, PhD.
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Znalostny manazment - teoretické
vychodiska a realna prax

Koreferat k 17. ¢asti edicie Stefana Kassaya
RIADENIE - Znalostny podnik

Anna Diacikovd, Katedra manazmentu v Poprade, Pedagogické fakulta, Katolicka univerzita
v Ruzomberku

Predslov

Praktické implikacie tedrie znalostného manazmentu v podnikatelskej praxi st zndme niekol-
ko desatroci a venuje saim aj 17. Cast piateho zvazku Pentaldgie — Znalostny podnik. Profesor
Kassay v hom zdérazriuje, Ze Zivot nie je dokonale usporiadany v segmentoch, neriadi sa pod-
la protokolu, ani podla Ziadnych inych predpisov v prisne vymedzenych hraniciach bez intee
rakcif. Multidimenziondlnost sveta a Ucast ¢loveka v iom si nevyberd svoje interakcie podla
stanoveného poradia doleZitosti alebo izolovane. V akejkolvek situdcii, v ktorej sa ¢lovek ocit-
ne, navzajom osciluju najvhodnejsie alternativy jeho konania a riesenia konkrétnej situdcie, Ci
ide o podnikatelské prostredie alebo sukromny Zivot ¢loveka.

Uvod

Peter F. Drucker uz zaciatkom 60. rokov 20. stor. povedal, Ze jedinym sprdvnym cielom
akéhokolvek podnikania je vytvorit klienta, s ¢im suvisi jedna zo zékladnych uloh manazéra
- umoznenie zamestnancom, aby sa mohli v praci zaoberat aj tvorbou, nie len spravne vyko-
navanych spravnych veci. Redlna ekonomika by nemala zabudat, Ze manazment sa zaobera
[udmi, ich rastom a rozvojom, socidlnymi vdzbami, ich okolim a dokonca aj ich duchovnymi
zaujmami. Preto je organizécia Zivym organizmom v, dobrom i v zlom”, so zdielanymi hodnoa
tami a tak sa méa k jej riadeniu aj pristupovat. Tieto pristupy su holisticky obsiahnuté v riadenf
znalostf a ak ich podnik vyuZiva, tak ide o znalostny podnik.

Kultdra spoluprace zamestnancov v podniku a to, ¢o zdielaju formdélne i neformalne pri
napliani vizie a cielov je konkurenéna, nekopfrovatelnd vyhoda podniku. Tato neformdina
dimenzia organizacného ucenia sa podniku, ako jedna z perspektiv nastroja strategického
manazmentu BSC (Balanced Scorecard - systém vyvazenych ukazovatelov vykonnosti podni-
ku; Kaplan, Norton, 2007; Vrdblikovd, Madejovd, 2020) je minimalne tak délezitd, ako formalne
vzdeldvanie. Neformélne odovzdéavanie znalosti je zarukou zachovania znalostného kapitélu
firmy, aj pri odchode pracovnika z firmy.

P.F. Drucker prvy oznacil éru zaciatku 90. rokov ako postkapitalistickd spolo¢nost, ktord
charakterizuje koniec priemyselnej éry a vytvaranie zaciatku novej éry, ktorej hnacou silou su
znalosti. Rezervodrom znalosti je celd spolo¢nost. Znalost ma tu vlastnost, Ze sa nezmensuije,
nestraca, nenici, nie je obmedzend technoldgiou. Je to aktivum, ktoré treba vyhladavat, pod-
necovat, akumulovat, modernizovat, ak je potrebné, aj vyradit. V podnikovej rozvahe sa to ani
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nedd zaknihovat a uviest, okrem predmetov dusevného vlastnictva alebo vystupov vyskumu
a vyvoja. PIny vyznam ma znalost, ked vstUpi do podnikatelského procesu a je zakomponovay
na v tvorbe novej hodnoty pre zdkaznika.

V poslednom ¢ase nadobuda sila informécif v nasej globalnej spolo¢nosti dalsi rozmer
a tym je ovplyviiovanie sirokych vrstiev obyvatelstva v digitdlnom priestore na socidlnych sie-
tach. Takéto informécie su ¢asto neoverené, polopravdivé az nepravdivé, nesiice naboj sen-
zacii a vyvolavajuce nie len pozitivne emdcie, ale aj obavy. Tento stav spolo¢nosti bol u? aj
pomenovany na tzv.,postfakticky’, ¢o znamena stav spolo¢nosti, v ktorom sa verejnd mienka
netvorf na zéklade overenych faktov, ale na zaklade emacif a osobnych dojmov. Zijeme v dobe
nadvlady emocii nad faktami, ¢o je nebezpecné a preto jednou z hlavnych vyziev, a to nie len
technologickych spolo¢nosti, je zhromaZdovanie a naslednd analyza tychto dét, faktov a in-
formacii, ich kritické zhodnotenie a spravne pouZzitie. Plati to vieobecne, ako pre informacnu/
znalostnu spolo¢nost, v ktorej Zijeme, tak aj pre deciznu sféru, organizacie a podnikatelské
subjekty. Kto dokdZe informécie Ucinne spravovat, vyhodnocovat a nasledne pozitivne vyuZit
vo svoj prospech a v prospech spolo¢nosti so vseobecnym Uzitkom, tomu patri si¢asnost,
ale najma buducnost (Diacikovd, Lach, 2019). Je naliehavé, aby si ludia uvedomili, Ze potrebu-
ju ziskat a neustdle zlepsovat svoje pokrocilé kognitivne zru¢nosti vyuZitelné v manazmente
znalostf, lebo inak ich ¢oskoro nahradi softvér alebo robot.

Historicky vyvoj teérie manazmentu znalosti

Uz v 50. rokoch minulého storocia rusky geofyzik a geochemik V. Vernadskij vyslovil ocakava-
nie, ze nad zemskou biosférou existuje a bude stale mohutniet sféra, ktord nazval noosféra,
t.j. sféra rozumu (starogrécky nds — rozum), kde sa budu ukladat” fudské znalosti. Dnes mo-
Zeme povedat, Ze ¢o sa v sUicasnosti deje, nie je vzdialené Vernadského predstave. B. Gates po-
vedal, Ze vsetko nasvedcuje tomu, Ze sa chystéa vseobecna (globélna) informacna bezdrétova
sUstava a obrazne povedané: vietko bude visiet vo vzduchu” Vyzvou dneska je zamyslat sa
nad zavedenim principov riadenia, vratane bezpec¢nostnych, do tohto ,informa¢ného smetis-
ka" (Jirdsek, 2006).

ESte nikdy neZil svet tak blizko s dvoma tvarami, ako dnes. Na jednej strane s Uzasnymi
objavmi z oblasti biotechnologii, genetiky, fyziky, elektroniky, vesmiru a na druhej strane
s hroziacimi moznostami znicit globalne svet vojenskymi, teroristickymi, ¢i hybridnymi pro-
striedkami. VV 70. rokoch 20. storocia sa zacal svet vyrazne menit a pocitil 5ok z buducnosti”.
Dnes jedna generacia je svedkom takych zmien, aké v minulosti spolo¢ne nezazili desiatky
generacii (Jirdsek, 2006).

V roku 1970 v prvej knihe z ndzvom Sok z buducnosti H. a A. Tofflerovci zaviedli pojem vie-
obecna kriza industridlnej spolo¢nosti. Predpovede sa naplnili. V roku 1980 vydali druhi knihu
— Tretia vina ako pokracovanie agrarmej a industridlnej viny. V nej uvadzaju, ze pod vplyvom
tretej velkej viny zmien v historii sa nachddzame v procese utvarania novej civilizacie (Toffler,
Tofflerovd, 1996). Tretia vina nie je v mnohych smeroch definovana a este nie je celkom pocho-
pend. Ludstvo stojf pred obrovskym skokom vpred, naplno sa rozvija nova civilizacia a smeruje
k najhlbsiemu socidlnemu zvratu a tvorivej premene v celej historii.

Znalostna ekonomika predstavuje obsah utvarania novej civilizacie, ktora bola oznacena
ako informacné civilizacia (Toffler, Tofflerovd, 1996). Renomovani socidlni myslitelia a futurolé-
govia manzelia Alvin a Heidi Tofflerovci (zomreli v roku 2016) vytvorili,vinovd" koncepciu civili-
zacnej zmeny. Agrarnu civilizaciu Prvej viny vystriedala priemyselna civilizacia Druhej viny a t&
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je koncom 20. storocia striedana informacnou civilizaciou Tretej viny. Vytvorili tedriu konfliktu,
zalozenu na strete tychto troch vzajomne odlisnych civiliza¢nych vin.

Prva vina — agrarna, trvala tisice rokov. Druhd vina — priemyselnd, trvala 300 rokov. Tretia
vlna — informacnd, zasahuje do suicasného Zivota, kedy sme svedkami zavrSovania druhej viny
a v dozvukoch este citit aj vinu prvu. Aj na zéklade tohto ¢asového trvania mozno predpokla-
dat, Ze informacna vina sa ,preZenie” historiou za par desatroci. Charakteristické ¢rty druhej
a tretej viny st zhrnuté v Tab. 1.

Parameter Druhd vina — Priemyselnd civilizacia Tretia vina — Informacna civilizacia

vyrobné faktory obmedzené / vycerpatelné zdroje, ako pada, suroviny, nevycerpatelné zdroje ako ddta, informdcie, znalosti, pred-
préca, kapitdl, stroje, budovy ... stavy, kultdra, ideoldgia, hodnoty...; znalosti sa stdvaji
tovarom a ich vlastnictvo znamend konkurenénd vyhodu
hodnota firmy hodnota firmy merand na zaklade hmotnych aktiv spociva v schopnosti strategicky a funkéne ziskavat
poznatky, generovat ich, irit a aplikovat
charakter vyroby masovd vyroba, ¢im vacsf objem produktov, tym demasofikovand vyroba - nekonecné varidcie produktov
efektivnejsia vyroba umozfiuje robotizdcia a informacno-komunikacné techno-

|6gie, segmentdcia trhu s adresnymi potrebami cielovych
skupin, ktorych velkost objedndvky sa zmensuje

charakter prace jednoduchd, opakovatelnd, lahko nahraditelnd rastlica nezastupitelnost préce, vysokd zrucnost

inovécie nemali podstatny vyznam, iSlo len o inovaciu produktu konkurencieschopnost vyzaduje neustle inovdcie kvality
nielen vyrobkov ale aj sluzieb, technoldgif, procesov,
marketingu, financif, riadenia

velkovyroba spajanie sa firiem do velkych zoskupenf pracovné jednotky sa zmensujd, vyrobné operdcie sa
koncentrujd, velké spolocnosti sa delia na mensie - viac
sofistikovanejsie spolocnosti

organizacia podniky mali podobné organizacné Struktdry — pyrami- ~nové formy organizdcie — maticovd organiziia,
délne, monolitické a byrokratické projektové timy, ziskové centrd, flexibilné Specializované

timy, zdielané sluzby

integracia systémov  tok informacif prebiehal diskontinudlne systémovd integracia procesov

infrastruktdra Standardné formy infrastruktdry maliiny zmysel ako dnes  elektronické cesty tvoria zakladnd infrastruktdru
ekonomiky

zrychlenie velkovyroba — ¢im dihsie vyrdbat flexibilnd vyroba, t. okamyitd reakcia na zmeny

vlastnictvo predpoklad, resp. nutnost vlastnictva nie je nevyhnutné, pretoze vyrobné kapacity sa daju aj

vyrobnych kapacit prenajat, resp. zdielat

Tab. 1. Charakteristika tedrie vin vytvérania ludskej civilizacie (Toffler, Tofflerovd, 1996);
aktualizované a doplnené

Z histérie vyvoja manazmentu znalosti je zaujimavé, Ze najskér prax rozvijala vyuZiva-
nie znalosti pre zvySovanie vykonu firiem a aZ potom zareagovala akademickd obec (Zeleny,
2001). Je to prirodzené, kedZe v poslednych dekddach 20. storocia najmad v USA vznikali
gigantické korporacie, do holdingu ktorych patrilo, resp. patria stovky firiem po celom sve-
te so statisicmi zamestnancov. A tu nastal problém v zdielanf predovsetkym marketingovych
informacif, informacii o potrebach lokalnych trhov, ¢i znalosti potrebnych pre vyskum a vyvoj
novych produktov a sluzieb, zabezpecujlcich centrélou. Preto vyvinuli a vytvorili s podporou
vtedajsich technologickych nastrojov interné postupy, aby sa do riadiacich central, kde sa tvo-
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rila stratégia korporacie, systémovo dostavalo ¢o najviac relevantnych informacii vo vhodnej
strukture, aby mohli byt vyuzité pre strategicky rozvoj korporacie. K tomu prispdsobovali aj tzv.
,s0ft" ndstroje manazZovania ludskych zdrojov a manaZovanie ich potencidlu v rdmci zdielanych
hodnot podnikovej kultury, medzi ktoré patri podpora zdielania informacii a znalosti.

Znalosti su v hlavéach fudi a nie su jednoduchym spdsobom prenositelné na inych, ¢o na
druhej strane je lahko u dat dosiahnutelné vhodne zvolenou technolégiou. Akym spdsobom
sa dosiahne vo firme ochota zdielania tychto znalosti, Uzko suvisi s lojalitou zamestnancov
k firme, s firemnou kultdrou a vobec s kulturou toho-ktorého naroda. Tradi¢ny kontrolno-pri-
kazovy systém nie je uc¢inny. Potvrdila to aj jedna z prvych konferencii o riadeni znalosti kona-
na v Eurdpe v holandskom Haagu v roku 1999. Takmer vietky prednasky boli z USA, pripadne
Dalekého vychodu a posluchacske auditérium tvorili Eurépania zo zépadnej Eurdpy. Stred-
nd a vychodnd Eurdpa bola zastupend A. Diacikovou (informacny a znalostny manazment)
a . Kallom (informa¢no-komunika¢né technolégie) zo spolo¢nosti Chemosvit, a.s. zo Svitu.
Diskutovalo sa predovsetkym, aku perspektivu ma v ,starej” Eurdpe riadenie znalosti. Z nich
vyplynulo, Ze spolo¢nym menovatefom (nie je jednoduché povedat, do akej miery negativ-
nym, ale urcite determinujucim), bez ohladu na ndrodnost, su staré zvyky zakorenené mnoho,
mnoho generacii, ktoré nie je jednoduché zmenit. Predstavitelia firiem sa viak zhodli, Ze je pre
nich vyzvou, vyuzit pondkanu $ancu pre maximalne zhodnotenie vlastného informacného
a znalostného bohatstva pre rozvoj firmy, regiénu, spolo¢nosti.

Vyvoju tedrie a praktickym implikacidm manazmentu znalosti od roku 1990 v Cechach
a na Slovensku v kontexte rozvijania koncepcie Vedecko-technickych a ekonomickych infort
macif (koncept zndmy pod skratkou VTEI), ktord bola Uspesne vyuzivana predovietkym v obm
lasti priemyslu a obchodu pocas socializmu v Ceskoslovensku, sa podrobne venuje ¢lanok
autorov Diacikovd a Lisnik (Diacikovd, Lisnik, 2015). V hiom sa uvadza Uspesné prezentovanie
origindlneho systému manazmentu informdcii a znalosti v praxi (Chemosvit, a.s, Svit) na
medzindrodnej konferencii Online Information v Londyne vroku 2004, ktory bol v tom
¢ase jedine¢ny nielen na Slovensku a v Ceskej republike ale aj v Eurdpe a zamori, ¢o
bolo medzindrodnou odbornou verejnostou ocenené. Uzndvand americkd odbornicka
Marydee Ojala (Ojala, 2004) napisala: ,Bola som obzvldst rada, ked som pocula Annu Diaciko-
vU na konferencii Online v Londyne hovorit o funkénom systéme a kompetencidch, ktoré dosiahlo
oddelenie s piatimi osobamil Tak pésobivé! Hovorila o veciach, ktoré funguju, pricom inde mnoj
hi informacni profesiondli iba hovoria, Ze to robia alebo sa chystaju robit, avsak bez konkrétneho
vysledku. Jej predndska bola praktickym pokracovanim filozofickejSej predndsky Janice Lachance,
vykonnej riaditelky Asocidcie specidlnych kniznic v USA a byvalej riaditelky persondineho oddelenia
v Urade prezidenta Billa Clintona, ktory podporoval prdcu informacnych profesiondlov”.

Tabulka 2 uvadza vyber vyznamnych predstavitelov znalostného manaZmentu vo svete,
v Ceskej republike a na Slovensku za poslednych 50 rokov.

Teoretické vychodiska manazmentu znalosti

Pre novd ekonomiku je charakteristicky prudky nérast délezitosti vyznamu informacif a znalos-
ti. Znalosti sa vzhladom na svoju déleZitost stavaju predmetom obchodu, stavaju sa tovarom
a ich vlastnictvo znamena konkurencnt vyhodu. Nova ekonomika vyzaduje neustélu snahu
o zlepSovanie vietkych hlavnych a podpornych aktivit podnikania. Viyzaduje si to vysoku Uro-
ver adaptability na meniace sa podmienky. Vznik novej ekonomiky bol podmieneny prudkym
rozvojom informacnych technoldgii a komunikacie.
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Skoré formy znalostného manazmentu (70-te
roky) Peter Drucker

80. a 90. roky: Karl Eric Sveiby, Ikujiro Nonaka,
Hirotaka Takeuchi

Vyznamné publikacie:
Drucker, F. P 1994. Vék diskontinuity. Obraz

ménici se spolecnosti. Praha: Management
Press. 1994, 853 s. ISBN 80-85603-44-6

Sveiby, K. E. 1997. The New Organizational
Wealth. Managing & Measuring Knowledge-
-based Assets. \lyd. Berrett-Koehler San Fran-
sisco. 1997. ISBN 1-57675-014-0

Nonaka, I., Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-
-creating Company: How Japanese Companies
(reate the Dynamics of Innovation. Publisher:
Harvard Business School Press.1995. 368 s.
[SBN: 0-87584-650-5

Nonaka, 1., Takeuchi, H. 2019. The Wise
Company: How Companies Create Continuous

Innovation. Oxford University Press 304 s.
[SBN-10: 0190497009

0d 90.-tych rokov: Anna Diacikovd, Mdria Do-
logovd, Stefan Kassay, Marcela Katuscakovd,
Jan Kosturiak, Jan Porvaznik, van Samel

Vyznamné publikdcie:
Porvaznik, J. 2003. Celostni manage-

ment. Bratislava: Vyd. Sprint. 2003, 512 s.
ISBN 80-89085-05-9

Kassay, S. Podnik a podnikanie V. — Ucenie
a rast. 2014. Bratislava: Vyd. VEDA. 2014,
645 5. ISBN 978-80-224-1368-8

Katuscakova, M. 2015. Kontexty manazmentu
nalostr. Zilina: lyd. Zilinskej univerzity. 2015,
118s. ISBN 978-80-89832-01-9

0d 90-tych rokov: Olga Girstlovd, Ludmila
Middkova, Zdenék Soucek, Jan Trunecek,
Jan Vymétal, Viadimir Bures, Milan Zeleny,
Jaroslav A. Jirdsek

Vyznamné publikdcie:

Vymétal, J., Diacikovd, A., Vdchovd, M. 2005.
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ISBN 80-86419-88-6.

Tab. 2. Vyznamni predstavitelia znalostného manazmentu vo svete, v Ceskej republike a na
Slovensku (vlastné spracovanie)

Z3kladné rozdiely medzi novou a starou ekonomikou:

= jednoduchy a relativne lacny pristup k informacidm, moznost jednoduchého porovna-
vania a hladanie najvyhodnejsej ponuky. Z tohto dévodu sa méze tato ekonomika blizit
k idedlnej teoretickej situdcii, a to situdcii dokonalej konkurencie,

= na rozdiel od klasickych priemyselnych podnikov mézu podniky v novej ekonomike do-
siahnut celosvetovu pdsobnost v priebehu relativne kratkeho casu,

= zdovodu nezdvislosti na mieste sidla firmy mézu podniky novej ekonomiky vyuzivat po-
tencidl celej siete a ponukat svoje produkty zdkaznikom po celom svete.

Explicitné a tacitné znalosti

Rozozndvame dva typy znalosti: explicitné a tacitné.

Explicitné znalosti je mozné vyjadrit formalnym a systematickym jazykom, teda je ich
mozné vyslovit, napisat, nakreslit alebo inym spdsobom zndzornit. Je ich mozné vyjadrit pro-
strednictvom Udajov. Explicitnd znalost je kodifikovana, tj. formalizovana, striktne vyjadrena
a je uloZzend v dokumentoch, databazach, webovych strankach, emailoch a pod. MéZe mat
formu pozndmok, reportov, planov, vykresov, patentov, obchodnych znaciek, metodologif
a pod. Efektivne st zdielané napr. prostrednictvom:
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= databdz,

= konferencii,

= pisomnou komunikaciou,
= odbornymi publikdciami,
= vzdeldvanim,

= kniZznicami,

= internetom.

Tacitné znalosti su vytvarané interakciou znalostf, skisenosti, zru¢nosti, intuicie a pred-
stav jednotlivca. SU spojené s ¢innostou, postupmi, napadmi ¢i emdciami a je néroc¢né ich
vyjadrit a zdielat prostrednictvom technoldgif. Vztahuju sa k osobe, ktord je ich vlastnikom. Su
uchované v hlave ¢loveka a su akumulované na zéklade jeho vedomostf a skisenosti. Tacitné
znalosti su tazko formalizované, zaznamenané alebo su aj tazko interpretované. Efektivne su
zdielané napr. prostrednictvom:
= metddou brainstormingu,
= pristupom zachytenia ndpadov (Idea capture) - vlastna pamat, pozndmkovy blok, organi-

zér, elektronické dokumenty, blogy, kamerovy zaznam, hlasovy zaznamnik, skener,
= metddou timového a individudlneho ucenia sa (Learning reviews),
= AAR (After Action Review) - technika na identifikciu, zachytenie a ulozenie novych po-

znatkov ziskanych praxou po ukonceni projektu,
= nastrojom APO (Asian Productivity Organisation),
= metddou dopytovania expertov,
= metddou ucenia sa pozorovanim,
= rozpravanim (Story telling),
= socidlnymi sietami,
= poradami,
= workshopmi, tréningami.

Hlavnym dévodom, preco sa znalosti takto rozdelujy, su rozdielne néroky na pracu s ty-
mito formami a na ich riadenie. S explicitnymi znalostami sa pracuje ako s informaciami. Daju
sa formalizovat, prendsat. Informacie nie su znalosti — tuto vetu povedal kedysi Albert Einstein,
ktory zaroven povedal, Ze je Sialenstvom, ak neustéle a opakovane robime tie isté veci a oca-
kdvame odlisné vysledky. Tacitné znalosti sa daju prendsat len sprostredkovane a prostrednic-
tvom vztahov a komunikacie.

Konverzia informécii na znalosti spociva v prechode znalosti z jednej formy do inej. Moze
to byt prechod znalosti z tacitnej do explicitnej (externalizacia — artikulacia), pripadne opacny
pripad, prechod znalosti z explicitnej do tacitnej (internalizacia — osvojenie si). Dalej to moze
byt aj prechod z explicitnej do explicitnej (kombindcia — spajanie) a napokon z tacitnej do
tacitnej (socializécia — skusenost). Naro¢nd je predovsetkym externalizécia, tj. prechod zna-
losti z tacitnej do explicitnej. V takom pripade je potrebné pouzit postup, pri ktorom vlastnik
tacitnej znalosti pouziva metafory vysvetlujuce znalosti, analdgie, pripadne obrézky, grafy,
diskusie. Tacitné znalosti je potrebné rozsirovat a to rbznymi moznymi sposobmi, ako napri-
klad rozpravanim (vykreslovanie reality pomocou analégii a symbolov) pribehov, u¢hovstvom
(odovzdavanie skusenosti pocas urcitej doby) a v rdmci komunity (skupiny fudf so spolo¢nym
zaujmom, pripadne s rovnakymi znalostami, skisenostami, nastrojmi s cielom riesenia kon-
krétneho problému).

K efektivnemu riadeniu znalosti organizacie je potrebné vetky subsystémy zladit tak, aby
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ich

vzdjomné pdsobenie vytvaralo synergicky efekt. Zamestnancom sa neda prikazovat aby

zdielali znalosti, ale je moZné riadit prostredie (podnikovu kultdru), v ktorom sa znalosti:

vytvaraju,
objavuju,
zachytdvaju,
zdielaju,
extrahuju,
overuju,
odovzdavaju,
prijimaju,
upravujd,
aplikuju.

Existuju dva pohlady na identifikaciu hlavnych bariér implementacie znalostného ma-

nazmentu v organizacii:

organizacny pohlad:

¢asova zataz, enormné Usilie, vysoké naklady,
praca naviac,

obmedzenia technologif riadenia znalostf,
problémy extrakcie dat z textu,

zvysenie mnozstva informacif,

obtiazna kodifikacia tacitnych znalostf,
nevyhnutnost silnej kultdry organizacie,

pohlad znalostnych pracovnikov:

obava z kritiky zo strany nadriadenych,

nedostatok respektu od vedenia a ostatnych zamestnancov,
nezdielanie cielov organizacie,

vnimana nadpraca v porovnani s kolegami,

nedostato¢nd motivacia znalostnych pracovnikoy,

nechut zdielat informacie,

vnimanie znalosti ako zdroja osobnej modi,

rivalita na pracovisku.

Efektivne pracovat s informaciami vo firme, teda mat znalosti ako ich pouZit, neznameng,

Ze ich musi byt obrovské mnozstvo. Dolezité je vediet ako ziskat z informécii a zo znalosti,

ktor
SVOj
tisic

¢ sU roztrisené po firme konkuren¢nt vyhodu, ¢o vobec nie je jednoduché. Jednotlivec
e znalosti méze vyuzivat vzdy, lebo ich ma stale k dispozicii. No pre firmu so stovkami ¢i
kami zamestnancov to uz problém je. ludom nemozno prikazovat zdielat znalosti, ale

mo&Zeme riadit prostredie, v ktorom sa znalosti moZu vytvarat, objavovat, zachytavat, zdielat,

extr

ahovat, overovat, odovzdavat, prijimat, upravovat a aplikovat. A to je tlohou firemnej kul-

tury, ktord bariéry zdielania maximalne eliminuje (technologické bariéry, podnikové procesy,
ludské chovanie) aby znalosti volne prudili a informacie boli zmysluplne vyuzivané pri napl-

fnan

{ stratégie. Na tomto mieste je vhodné pripomenut znamy model 70/20/10 Lombarda

a Eichingera (Lombardo, Eichinger, 1996), ktorf delia zdroje ucenia sa manazérov takto:
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Hodnotovy retazec manazmentu znalosti

Najelementarnejsim stavebnym kameriom v celom hodnotovom informac¢nom retazci su
data. Holé data bez suvislostf ziskané napr. meranim, vyskumom, experimentom a pod. Ked
data prijemca analyticko-synteticky spojf, utriedi a interpretuje ich, kriticky zhodnoti pri spra-
covani urcitej témy, tak data dostavaju novu vypovedaciu hodnotu, tj. ziskavame informaciu.
Informacie su teda data v suvislostiach. Avsak ako sa maju tieto data spojit, precitat a vsadit
do kontextu, to uz umozni znalost problematiky jednotlivca (interakcia vedomosti, skisenosti,
zru¢nosti, pripadne dalsich faktorov), ktoru ziskal procesom studia, t,j. ziskanim vedomosti, ale
aj praxou na zéklade ziskanych zru¢nosti. Znalost sa vzdy vztahuje na konanie ¢loveka a jeho
emocie. Aké kvalitné su nase vedomosti a nasa znalost rozmyslat v kontexte, takd kvalitna je aj
informdcia vycitana a pretransformovand z dat. Potom zaleZ uz len od mudrosti jednotlivca,
resp. mudrosti okolia, ako dokéZe s touto informdciou nalozit a pouzit ju. PretoZe akokolvek
je informdcia kvalitnd, ked nie je zmysluplne pouzitd nema Ziadnu hodnotu, aj ked bola dra-
ho kupena alebo ziskana (Diacikovd, Lach, 2019). Po rozhodnuti nasleduje proces realizacie,
ktorého vysledkom je zisk, ¢im sa nemysli len rediny finan¢ny zisk vygenerovany spravnym
pdsobenim podniku na trhu, ale zisk v zmysle ucenia sa jednotlivca resp. podniku. Zisk sa
vrati na zaciatok procesu, ale vzdy uz na vyssiu Uroven (intelektudlny kapital podniku rastie),
¢fm podnik dosahuje trvalo udrzatelny rozvoj. Intelektudlny kapitdl podniku je hodnota, ktora
z velkej miery predstavuje trhovd hodnotu podniku, ktord je vyssia ako jej U¢tovnd hodnota.

Proces, ktory predstavuje obrazok 1, zndzornuje hodnotovy retazec tvorby zisku, resp. kon-
kurencieschopnosti firmy podmieneny synteticko-analytickym pristupom a kritickym zhod-
notenim, zalozenom na riadenf procesu informacif a vyuZzivani znalosti.

. ‘. Znalosti § , Rozhodo- .
Dita | Informacie > . /. —» Mudrost > R —»| Realizacia
skudsenosti vanie

A

Trvalo udrzatelny rozvoj Zisk <

Obr. 1. Hodnotovy retazec znalostného a rozhodovacieho procesu (Diacikova, Lach, 2019)

Priklady pouzitia v praxi

Znalosti sa postupne stali kritickym strategickym zdrojom pre podnikatelské aktivity a dalsi eko-
nomicky rozvoj podnikov. Je to mimoriadne doélezité konstatovanie. Potvrdzuje to fakt, ze pod-
niky, ktoré si tito skuto¢nost uvedomuju, moézu stéle viac budovat svoju konkurenénti vyhodu
na korporativnych znalostiach, na znalostiach zachytdvajucich najlepsie postupy pouzivané
v podniku i na znalostiach predstavujucich najnovsi pokrok v oblasti, v ktorej podnik pésobi.

21

17.



REFLEXIE

Vychddzajuc z kap. Explicitné a tacitné znalosti, manazment znalosti tvoria dve zlozky,
tj manazment explicitnych znalosti (moZno stotoznit s informacnou stratégiou) a manazment
tacitnych znalosti (moZno stotoznit s firemnou kultdrou), ktoré sa sice riadia Specifickymi pra-
vidlami, aviak vysledkom je ich synergia evidentna v rasticej konkurencieschopnosti podniku
a v jeho trvaloudrzatelnom raste.

Informacna stratégia urcuje zakladné smery budovania toku informécii v spolo¢nosti tak,
aby spracované informdécie a explicitné znalosti slUzili riadiacim pracovnikom k efektivnemu
a Uspesnému rozhodovaniu a znizovali riziko tejto ¢innosti. Preto by mala informacna straté-
gia obsahovat predovietkym:
= Specifikdciu klucovych informacii, t. aké informécie bude podnik potrebovat:

* pre hodnotenie legislativy a makroprostredia (faktory socidlne, technické, ekonomické,
ekologické a politické),

» pre hodnotenie stavu trhu,

» pre hodnotenie stavu postavenia spolo¢nosti na trhu s ohfadom na konkurenciu a doda-
vatelov,

e pre vyhodnocovanie trendov vyvoja trhu,

e pre vyskum, vyvoj a inovacie produktov a sluZieb,

» pre vyhodnocovanie aktudlneho interného stavu spolo¢nosti a vietkych jej procesov;

= prehlad Standardov, ktoré chce spolo¢nost uplatrovat pri budovani informacného systému,

= objem finan¢nych prostriedkov a dalsich zdrojov, ktoré spolo¢nost vycleni na realizaciu
informacnej stratégie,

= program a politiku rozvoja komplexného informacného systému spoloc¢nosti,

= akény plédn budovania a vyuzivania komplexného informacného systému spoloc¢nosti,

= z4sady pre vyhodnocovanie Ucinnosti informacnej stratégie a informacného systému.

V architektire manazérskeho informacného systému ma Marketingovy informacny sys-
tém (MIS) $pecidlne postavenie, lebo st v hom skombinované dva typy informdcii a dat (inter-
né a externé). Takyto MIS systém sa skladd z nasledovnych castf:
= analyza a riadenie zékaznikov (informécie o existujucich a potencidlnych zdkaznikoch,
segmentéacia zékaznikov, riadenie vztahov so zékaznikmi, bonitécia, atd’),
= analyza a riadenie dodavatelov a logistiky (informécie o existujucich a potencidlnych
dodavateloch, segmentdcia dodévatelov, riadenie vztahov s dodavatelmi, bonitacia, atd),

= analyza a riadenie marketingovych cinnosti (prilezitosti a ohrozenia na trhu, situacné
analyzy, makroanalyza, analyza odvetvia, analyza trhu, bonitacia regionu, marketingovy
plan, progndzy, atd),

= analyza a riadenie produktov (nové a existujice produkty hodnotené BCG maticou, na-
mety na riesenie novych produktov, informdcie o inovacidch konkurencie, atd.),

= analyza a riadenie marketingovych sluzieb (integrovand marketingové komunikécia, re-
portingy, vzdeladvanie zékaznikov a internych zamestnancoy, atd),

= analyza internych obchodnych pripadov.

Zmyslom distribucie a vystupov informacnych materialov sa rozumie podanie vysledkov
analyzy vo vhodnej forme pre koncového uzivatela a dorucenie tychto vysledkov v potreb-
nom case (okamZite, resp. v pravidelnych alebo nepravidelnych intervaloch), bud osobnym
dodanim, emailom, pripravenim prezentécie, osobnou komunikaciou, na poradéch, na komu-
nika¢nych digitalnych platformach alebo prostrednictvom intranetu.
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Pre Uspesnu realizaciu prijatej informacnej stratégie mozno odporucit manazmentu spo-

lo¢nosti plnenie nasledovnych bodov:

= vietci ¢lenovia vrcholového vedenia musia vo svojej ¢innosti akceptovat skuto¢nost, ze
v konkuren¢nom prostredi trhovej ekonomiky su informdcie a znalosti, ktorymi spolo¢-
nost disponuje, jednym z rozhodujucich zdrojov jej dlhodobej prosperity,

= stotoznenie sa vrcholového vedenia s kultirou zdielania informécif a znalosti prostred-
nictvom komplexného informacného systému spolo¢nosti a byt vzorom pre ostatnych
zamestnancov spolo¢nosti a podporovat ich v tejto ¢innosti,

= vietci ¢lenovia vrcholového vedenia musia byt prehladne a zrozumitelne oboznamen
s principmi suc¢asnych informacnych technolégif a s postupmi zavadzania tychto techno-
l6gif do praxe,

= 7zfskanie Sirokej podpory pre implementaciu informacnej stratégie u stredného ma-
nazmentu a ostatnych zamestnancov, doésledna realizicia informacnej stratégie v kazdo-
dennom Zivote spolo¢nosti pri dosahovanf jasne definovanych cielov.

Zaver

Flexibilita firmy je zavisla na znalostiach vyuzivat informacie, nie na samotnych informaciach.
Znalosti, ktorymi zakaznicky orientovana spolo¢nost disponuje, musia predstihnut znalosti
konkurentov i zékaznikov. Teda nie len reagovat na objednavky, ale aktivne vytvérat dopyt
tym, Ze ponuka produkty, o ktorych existencii zékaznici nevedia, pretoze su produktmi vytvo-
renymi na zéklade novych znalosti. Tym si firma aktivne vytvéra svoju budicnost a predstih
pred ostatnymi firmami. Sledovat konkurenciu je dolezité, ale sledovat svojich zdkaznikov je
eSte dolezitejsie. O vysledku boja na trhu rozhodnud predovsetkym zakaznici, nie konkurenti
(Diacikovd, 2007).
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Uvaha

Svetova realita

novoutvaranych zivotnych podmienok ¢loveka
na hranici limitnych prirodnych zdrojov

Sacasné premeny celosvetovej dimenzie, nebyvaly rozsah Zivelnych katastrof
a prekvapeni je vystraznym signdlom pre ludstvo na vsetkych svetadieloch. Je
nevyhnutné respektovat vysledky vyskumov tykajucich sa planéty Zem a usmernit
ludi k ohladuplnému sprdvaniu sa k prirode v kazdom ohlade.' S problematikou sa
vo svete zaoberaju vyznamné vedecké instittcie, diskutuje sa na ndrodnych férach,
prenikd do politickych uvah a rozhodnuti v jednotlivych krajindch, v Eurdpe, vo
svete. Do tohto pozndvacieho procesu a pripravy strategickych opatreni sa vcleriuju
Lubyho studie o stratégii civilnej bezpecnosti v Eurépe a na Slovensku.

Ak z komplexu problematiky zachovania existencie ¢loveka a nim uspésobovaného pros-
tredia, vratane pracovného, sa v prvotnych Gvahach zameriame na fyzikélny svet, potom mo-
Zeme pripustit aj ur¢itl nepresnost docasnou absenciou vnutornych vplyvov, hlavne tcasti
a vplyvu cloveka na svoje okolie a interpersonélne vztahy. Fyzika nas uc¢i porozumiet prob-
lémom, analyzovat ich, pricom moze ist aj o také odtazité systémy, ako su biologické entity
alebo financné trhy. V sulade s tym je inSpirativne vyjadrenie Lubyho, ze ,uUlohou fyzika je sfor-
mulovat rovnicu, ktord jav opiSe, potom pombze matematik, ktory ju vyriesi. Fyzika, osobit-
ne fyzika pevnych Iatok a optika, su zékladom elektroniky, pocitacov, modernych materidlov,
nanotechnoldgii, laserov a podobne. Rozvoj mikroelektroniky v druhej polovici 20. storocia sa
opieral o desat Nobelovych cien za fyziku, pocinajuc tranzistorom a integrovanym obvodom
az po optické vldkna, CCD kamery a grafén. A tak nec¢udo, Ze sa fyzici prostrednictvom tychto
vydobytkov zapajaju aj do riesenia Uloh bezpecnosti. Navyse su v tomto ohlade velmi aktivni.?

Tolerovanie nebezpecenstiev a konvencné vojna

Otdzkami civilnej bezpecnosti sa zaoberala skupina osobnosti a na riu nadviazal Eurdpsky
poradny zbor pre vyskum bezpecnosti? na jeho ¢innost nadviazal zase Programovy vybor
témy Bezpecnost 7. ramcového programu EU v Bruseli. Zameriava sa na ohrozenia civilnej
bezpecnosti. Prieskum okrem iného priniesol dolezity poznatok: obyvatelstvo pomerne dobre
toleruje nebezpecenstva plyntce z priemyselnych, jadrovych ¢i dopravnych havarii, hoci tu

1 Cerpané z rozhovoru Vladimira Jancuru so Stefanom Lubym uverejneného pod ndzvom,, Fyzik riei rovnice bezpecia“ Pravda, 16. marca 2012 (so
stihlasom a korekttirou autora).http://spravy.pravda.sk/fyzik-riesi-rovnice-bezpecia-dib-/sk_domace.asp?c=A120315_143245_sk_domace_
p58.

2 Stefan Luby, osobnost svetového mena, fyzik, dihorocny predseda Slovenskej akadémie vied, viceprezident EurGpskej akadémie vied a ument
v Salzburgu, znalec hudobnych diel, autor literattiry faktu a organizdtor v irokom ramdi spolocenského diania.

3 Nebezpecenstva v civilnej oblasti sa dramaticky prejavili teroristickymi titokmi na Svetové obchodné centrum v New Yorku a neskor na viaky
v Madride. Vtedy zareagovala skupina 27 eurépskych osobnostf a vypracovala prvy pozicny dokument pre Eurépsku komisiu. V/ skupine pasobili
osobnosti, ako Javier Solana a vtedajsf komisér EU pre vyskum Philippe Busquin. Skupina vypracovala spravu, ktora vytyila obrysy tejto prob-
lematiky na eurdpskom kontinente. Vychddzala aj z prieskumu verejnej mienky, ktory ukdzal, Ze Eurépa md najvdcSie obavy z medzindrodného
terorizmu.
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vznikaju vacsie skody na Zivotoch, zdravi a majetku. Luby* poukdzal na to, Ze zdrojom novych
ohrozeni je globalizacia, statne hranice su ¢oraz priepustnejsie a Eurépa musi mobilizovat
svoj technologicky potencidl. Nebude to garanciou bezpecnosti, ale miera rizik sa zniZi. Treba
pritom reSpektovat liberdlnu a otvorenu spolocnost a potrebnd mieru stkromia, ¢o naroky
a naklady zvysuje. Vieme, ako neradi sa podrobujeme prehliadkam na letiskach.

Smerovanie bezpecnostného vyskumu v Eur6pskej dnii

Praca v Programovom vybore 7. ramcového programu na tému bezpecnosti je pritazli-
Va v tom, Ze o sa (aj s Ucastou Lubyho) navrhuje, Eurépska komisia realizuje v ramci vyziev
na podavanie projektov. Hlavnymi témami vyskumu su bezpecnost obcanov i bezpecnost
infrastruktury, inteligentnd kontrola hranic, obnovenie bezpecnosti v case krizy a tak dalej.
Co je viak délezité, pozaduje sa, aby vysledky vyskumu smerovali k rychlym inovaciam, aby
sa aplikovali aj pri prirodnych a priemyselnych katastrofdch a aby vyskum interdisciplindr-
ne integroval matematiku, fyziku, chémiu, biolégiu, informacné technoldgie, vedy o Zivote
i spolocenské vedy. Bezpecnostny vyskum nepodlieha utajovaniu, s vynimkou niekolkych
jednotlivych pripadov spomedzi doteraz financovanych asi 180 projektov 7. rdmcového
programu. Financovanie vyskumu bezpec¢nosti v ramci EK viak voci USA priepastne zaostava.?
Eurdpsky vyskum vsak este stéle trpi snahou o vytvaranie velkych aglomerdcif, sieti a pod., ¢o
je nirvana koordinatorov, administratorov a planovacov. Ani novy program Eurépy, Horizont
2020 zatial nemal moznost presvedcit, ze by sa malo vela zmenit.

Rasttici pocet extrémov

Problémy vznikajlce v ostatnych rokoch posobenim extrémov pocasia, ¢o suvisi s klima-
tickou zmenou, sU rangu civilnej, ¢ize vnutornej bezpecnosti. Zlyhania, kritickej infrastruktdry”
ako ,sibirska zima" a kruté mrazy so zalahou snehu, vypadkami dodavok vody alebo elektri-
ny, ladové povodne a dalSie podoby takmer sa rovnajlice katastrofédm s neobvyklym javom
v ustdlenych klimatickych podmienkach Eurdpy. Kazdy vsak vie, ze ked zmrzne voda na lad,
zvacsi svoj objem a trha flase alebo potrubia. Na to netreba Ziaden vyskum iba dosledné pre-
ventivne opatrenia. Mnoho $kod vznika ich zanedbanim. Z vyskumu bezpecnosti sa v tejto
oblasti daju vyuzit poznatky o zvladanf kriz komunikdciou, o krizovom riadent. Niekedy je po-
trebné nasadenie armady, ked' iné zlozky zlyhaju. Kazda kriza je zaroven zdrojom poucenia.
Napriklad Gtok na,dvojicky” v New Yorku odhalil, ze v krajine, ktord venuje na zdravotnictvo
16 % hrubého produktu, nemali v nemocniciach dostatocny priestor na prichod sanitiek, dost
vytahov, Ze vsade cirkuluje ten isty vzduch a podobne.

Varovné systémy na Grovni vlddy

Prikladom su vlddne programy protipovodnovych opatreni obsahujlce napr. vystavbu
varovného systému pred zaplavami. Prijatim programu bezpec¢nostného vyskumu a narodne;j
stratégie sa dd aj v tejto oblasti zmenit vela k lepsiemu. Z vyskumu v 7. rdmcovom programe
mozeme Cerpat najma, ¢o sa tyka témy ,pokrizovy manazment’, pre ktord sa vyhlasil velky
demonstracny projekt. Este uzitocnejsia je vSak prevencia a budovanie varovnych systémoyv,

4 Luby, S.: Stcasny stav civilnej bezpecnosti Eurdpy a Slovenska a jeho perspektivy l, Centrum excelentnosti CESTA SAV, Prognosticky dstav SAV,
Bratislava, september 2012, 40s.

5 Viskum bezpecnosti v 7. ramcovom programe EU sa navrhoval financovat na drovni 1,8 miliardy eur rocne. Vijpocet vychddzal z toho, Ze USA
vycleujd podobnd sumu. Brusel nakoniec uvolnil iba zlomok tejto sumy, 1,3 miliardy, ale nie na kazdy rok — na celyich sedem rokov, ale zdéraznil,
Ze bezpecnost obyvatelov je v prvom rade zodpovednostou ndrodnyich vidd. Nie sme zatial federativny eur6psky megastat.
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kde eurdpsky vyskum poskytuje dobre vypracované metodiky. Dolezitd je Standardizacia, lebo
prirodné katastrofy nerespektuju hranice a systémy treba prepdjat. Potrebujeme Standardy
technickej interoperability, vymenu informacii medzi zariadeniami, syntaxové Standardy, for-
maty dat, kédovanie, poddvanie spray, ale aj sémantické standardy, aby sme si porozumeli.
Hovorime stéle o jednom demonstratnom projekte, ale aj vystupy z dalsich Styroch su pre
nas dolezité. Tykaju sa kontroly hranic, logistiky a bezpecnosti zasobovacich retazcov, napr.
kontajnerovej dopravy, bezpecnosti hromadnej dopravy, najma mestskej, a CBRNE. Vyjadruje
ohrozenia chemické, biologické, radia¢né, nukledrne, ale v praxi najma ohrozenia z exploziv-
nych a neraz po domacky vyrobenych bomb.¢

Ndrodné programy bezpecnosti

Narodné programy bezpecnosti v Programovom vybore 7. RP v Bruseli dosial predstavili
Nemecko, Rumunsko, Finsko a Norsko, ale maju ich aj v inych krajindch. Su to krajiny, ktoré sa
nachadzaju na hraniciach Eurdpskej Unie alebo maju z minulosti zIé skdsenosti s medzinarod-
nym terorizmom zakotvenym v ndbozenskom fundamentalizme, s pravicovymi ¢i favicovymi
extrémami, napr. v minulosti atentatmi tzv. Cervenych gard’

Poziciu z hladiska bezpecnosti treba vidiet v zornom uhle krajiny. Podla dokumentov Bez-
pecnostnej rady OSN zvysenie teploty o 2°C nad predindustridinu hladinu sposobf politicky,
humanitarnu aj bezpe¢nostnu nestabilitu. Konkrétne rizikd su redukcia polnohospodarskej
pody, zéplavy a sucha, hurikany, pokles disponibilnej pitnej vody o 30 % v urcitych oblastiach.
Zavaznym dosledkom klimatickej zmeny mézu byt demografické tlaky a imigracné toky do
Eurdpy, etnickéa radikalizacia. V juznej Azii ma byt postihnutych okolo jednej miliardy ludf. Po-
Cet ,klimatickych” utecencov méze podla odhadov dosiahnut 250 milionov oséb. Treba sa
pripravovat na vseli¢o, bez paniky, ale cielavedome.

Norsky nérodny program sa riesil v rokoch 2006 az 2011 nakladom 15 miliénov EUR. Re-
agoval na ohrozenia vyplyvajlice z medzindrodného terorizmu umocneného globalizaciou
a klimatickymi zmenami.

Venoval sa aj analyzam désledkov extrémov pocasia. Poukazal na negativnu stranku out-
sourcingu — byrokratizaciu a oslabenie kontaktov, co bezpecnost ohrozuje.

V boji proti terorizmu presadzuju Nori,méksie” pristupy, ako forsiruji USA. Patri sem pre-
vencia, odvracanie Utokov pomocou informacnych systémov, vytvorenie normativnych ba-
riér. Napriklad v Dénsku takto odvrétili pat pripravovanych dtokov. Iréniou je, ze program pri
svojom zamerani na klasicky medzindrodny terorizmus nedocenil nebezpecenstvo domace-
ho terorizmu. Utok Andersa Breivika stal 77 Zivotov a mohlo ich byt viac, keby nebol pekny den
a ministerstva v strede Osla neboli vyludnené. Zlyhalo okamZité tiesfiové volanie a prichod
policie na ostrov Uttoya trval takmer hodinu. Poucenie je nepodceriovat rastice nebezpecen-
stvo domdceho ultrapravicového terorizmu, podnecovaného globalnou krizou. Tu este viac
vystupuje do popredia zlyhanie takzvaného ludského faktora.

Ved havériu reaktora v Cernobyle zapri¢inila chyba obsluhy a velké talianska lod stroskota-

la v désledku dobrodruzného napadu svojho kapitana, iduceho tak v stopach Titanicu, aj ked

s omnoho mensim poc¢tom obeti. Treba vsak predsa rozlisovat katastrofy, ktoré sa daju lahsie

¢ Bezne pristupné informdcie z periodickej tlace.
Cervené qardy bojovali proti, Styrom prezitkom” — mysleniu, kultdre, tradicidm a sposobom. Zatvérali Skoly, nicili muzed, kniznice a dalSie kultdrme
a historické pamiatky, palili knihy. Spustosené boli najstarsie chramy, ktoré predtym Stét chranil ako pamdtniky minulosti. Pre ¢insku mlddez,
nepoucen( o ich hodnote, boli lahkym tercom. Protesty vo svete nakoniec viedli k obmedzeniu nicenia kultdrneho dedicstva, ale vacSinou uz bolo
neskoro. http://encyklopedia.sme.sk/c/2720972/kulturna-revolucia-v-cine.html#ixzz21GOnBf4Z.
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predvidat a ktoré tazsie alebo takmer vébec nie. Ind je moznost predvidat vybuch vo fabrike,
horsie je to v bani.V pripade zemetrasenia sme prakticky v rukdch osudu, preto snaha sudenie
talianskych seizmolégov vyvolalo vo vedeckej obci rozhorcenie. Institlcie musia na rizikové
pozicie dosadzovat skusenych udi, odbornikov, a nie priatelov a zndmych, lebo potom im uz
neostane ni¢ iné, ako Cerpat z vysledkov vyskumu riesenia kriz, odstrariovania ich nasledkov
a uvedenia spoloc¢nosti do pévodného stavu.

Limity zdrojov

Medzindrodny institut pre aplikovanu systémovu analyzu (IIASA) vznikol v obdobf détente
pred 40 rokmi dohodou velmoci, aby pomahal prekonavat globalne rozpory. Po roku 1990 sa
zameral na riadenie planéty (energia, suroviny, klimaticka zmena, voda, populacia, chudoba,
vzdelanie, a pod.). Ustav sidli v Luxemburgu, podporuje ho rakuska vidda a ¢lenské instittcie.
SAV bola po roku 2000 pozorovatelom v IIASA, ale nepriclenila sa vzhladom na vysoky poza-
dovany clensky prispevok.

40. vyrocna a jubilejna konferencia IIASA bola vo viedenskom Hofburgu v oktébri 2012
pod gesciou prezidenta Rakuska. Riaditelom IIASA je prof. Kabdt z Ceskej Republiky. To vytvara
platformu na udrzanie, ak uz nie rozvinutie kontaktov Slovenskej republiky.

Na konferencii sa prezentovali prispevky, postery, analyzy a koncepcné dokumenty IIASA.
Atraktivne boli dva panely (po sedem Ucastnikov), v ktorych zasadli popredné osobnosti vedy,
politiky a podnikatelskej sféry. Odzneli zaujimaveé vyroky a navrhy.

8 Zaznamenal Stefan Luby, viceprezident EurGpskej akadémie vied a umen v Salzburgu, okt. 2012.
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Bez prirodnych zdrojov v roku 2050?

Johannes Kyrle
generdlny tajomnik” zahrani¢nych
veci raktskeho ministerstva

Dnesny svet prechddza rychly-
mi zmenami, bezprecedentnou
novou urovnou globalizacie a in-
tegrécie trhov, zésadnymi zme-
nami v hospodarskej a globalnej
moci.

Carlo Rubbia
nositel'Nobelovej ceny za fyziku

Ludi treba lepsie vzdeldvat, aby
rozumeli tomu, ¢o sa deje s pla-
nétou. Dozrela doba na novu
spolocenskd zmluvu pre vedu.
(Sucasné sa modze odvijat od do-
kumentu V. Busha, Science, the
Endless Frontier.)
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Thomas C. Schelling
nositel Nobelovej ceny za ekond-
miu

Nemédme model, ako riadit pla-
nétu. Klimatickd zmena likviduje
chudobnych. Do roku 2050 nas
zmetie vsetkych. Niektorf klima-
tickej zmene veria, inf sa este sta-
le viacej zaujimaju o Mars.

Tsung-Dao Lee
nositel Nobelovej ceny za fyziku

Ucime vela. Treba ucit menej
a dokladne. Riadia nas nevzde-
lanci. Politikom a byrokratom
treba  predpisat  Standardné
vzdelanie. Technickym a ciastoc-
ne aj prirodnym veddm vieme
zadat Ulohy. Spoloc¢enskym ve-
ddm a humanitdm ulohy zadat
nevieme, ale potrebujeme ich.
Klimaticki vedci kedysi neboli.
Viyclenili sa z chemikov a fyzikov
atmosféry. Dnes je nduka o kli-
matickych zmenéach osobitna
vednd disciplina.

Sergej Glaziev
akademik Ruskej akadémie vied

Ruska Akadémia vied a univer-
zity sU jediné instittcie, ktoré
prezili vsetky politické otrasy od
C¢ias monarchie po dnesok. Vedu
treba chranit pred administrati-
vou a politikmi.

Bjorn Stigson
prezident Svetovej podnikatelskej
rady pre udrzatelny rozvoj

Chlapi (vedci), robte nieco! Mate
vacsiu doveru, ako si myslite. My,
podnikatelia, ju nemame, ani po-
litici.
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Vychodiskova premisa

Ucenie a rast podnikov v meniacich sa spolocensko-
ekonomickych podmienkach

Edukacné absolutdria a Statistiky

Redlny Zivot prindsa praktické skusenosti a preveruje tedrie. Ak je skutocnost
diametralne odliSna, potom predpoklady, ciele a projekty priniesli iba maly
Uzitok a stavaju sa minulostou a premarnenym c¢asom.

Kardindlne spolocenské zmeny ostatnych rokov a skutocny Zivot si vynutia

premeny myslenia, nové riesenia a vychodiska. Doterajsie pravdy si vyzaduju
velké korektlry a na mnohé je lepsie zabudnut.

Ucenie a rast, rozvoj podnikania a podnikov naberaju nové dimenzie,
vyZaduje sa vdcsia starostlivost o zamestnancov a ich potreby.

1. kapitola  Spolocensko-ekonomické premeny a ich reflexie
v riadeni podnikov

2. kapitola  Procesy spolocenskych zmien a ich dosledky na
kvalitu Zivota a sprdvanie cloveka

3. kapitola  Existencnd kauza podmieriujica ucenie a rast
podniku




Znalostny podnik
1/ Vyichodiskovd premisa / Spolocensko-ekonomické premeny

1.kapitola Spolocensko-ekonomické
premeny a ich reflexie

v riadeni podnikov
Navrat k existencnej kauze

Je zrejmé, Ze nové redlie zdkonite vychddzaji z kontinua spolocenskych
premien, vrdtane inovdcii podnikatelskych modelov. Vndsaji vsak do
vyvoja velky vyskyt diskrétnych procesov, casté prekvapenia, nesystémo-
vost a chaos. Prepojenost sveta, zahrnutd pod pojmom globalizdcia je
zvdcsa charakterizovand rastom ekonomickej sily a prosperity, co je skor
predpoklad ako skutocnost. KolosdIna integrdcia velkych a malych pod-
nikov pri predstave extrémne moZnej koprodukcnej siete je vychodiskom
a predstavou vyvoja sveta podla sucasne uzndvanych hodnoét. Nie je pre
[udstvo dostacujucim varovanim to, ¢o sa vo svete odohrdva uz dnes?
Nadalej je meradlom tspechu maximalizdcia zisku podnikov a tieZ spot-
reby alebo je déleZitejSia otdzka preZitia a existencie nie iba podnikov, ale
ludstva celej planéty

e o00cc000c00000000000000000000 0

V tomto hyperkonkuren¢nom a neustale akcelerujucom prostredi sa odohrava nieco, ¢o
si musfme naplno uvedomit. Prudké vykyvy na finan¢nych trhoch, prekvapivé kolisanie cien
surovin a dalSie necakané zvraty vnasaju do podnikov psychickud traumu a niekedy a7z bezrad-
nost. Aj vrcholovi manaZzéri sa pri rieSeni necakanych situdcii ¢oraz viac utiekaju k operative.
Pri prudkosti zmien opUstaju planovanie, dokonca pochybuju aj o uZitocnosti precizne formu-
lovanych stratégii. Nech uz je ¢lovek vo vrcholovej riadiacej pozicii akokolvek profesionalne

' Pre zdvaznost a zdsadne odlisny postoj k zmyslu podnikania v porovnani s vécsinou svetovej odbornej literattiry sa autor aj v zéujme zachovania

kontinuity v3etkych zvazkov pentaldgie Podnik a podnikanie vracia k vyslovenym tézam v poslednej kapitole prvej asti Stvrtého zvazku pentaldgie
pod ndzvom Existencnd kauza — zachovanie rovnovahy globélnej produkcie a globélnej spatreby k vyslovenym dvahdm, ktoré vyvolali v odbor-
nych kruhoch rozsiahlu diskusiu. Podstatné myslienky tykajice sa existencnej kauzy autor publikoval aj vo svojom prihovore v prvom Cisle casopisu
ProIN — Produktivita a inovécie v janudri 2012.
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zdatny, méze v dosledku nesmierneho psychického tlaku a neustéle rasticich poZiadaviek,
¢i vagnosti vychodiskovych parametrov planovania skolabovat. Nastava disharmdnia, ¢o sa
odréaZa aj na kvalite rozhodovania a vedenia podriadenych. V takomto turbulentnom prostredi
¢loveku prichodi zamysliet sa a vyslovit najprv potlacované, ale z hlbokého vnutra sa vydiera-
juce otazky. Kam spejeme? Aké su energetické a surovinové limity a aky mé vyznam pre fud-
stvo ako celok toto nekonecné urychlovanie vsetkych procesov? Mozno pisat rovnicu medzi
skodami plynucimi z drancovania prirody a Uzitku, ktory sa koniec koncov z velkej ¢asti meni
na nadkonzum, sebanicenie a ni¢enie prirody?

Dlhodobé trendy vo svetovej ekonomike

Désledky vplyvov globalizdcie na riadenie podniku

N&zory na buduci vyvoj organizacnych struktdr vplyvom globalizécie uvadzané v réznych
pramerioch sa v mnohom rozchddzaju a zarovern maju rad spolocnych prvkoy, aj ked v inych
stvislostiach. Sprievodnym javom globalizacie je okrem iného aj Ustup od horizontélnych or-
ganiza¢nych Struktdr a posun k vertikdlnym organiza¢nym Struktdram.

Vysledky vyskumov a sdvisiacich Studii

Podla zaverov, ktoré sa uvadzaju v studii Hucka a kol? sa v globalnej dimenzii javi nevy-
hnutnym akceptovat: 1. rast potreby nehmotnych investicif, 2. brat na zretel nové struktury
utvérané rastom pocetnosti fuzil a akvizicii, 3. neustéle sa zrychlujuci technologicky rozvoj
a 4. ziednodusovanie vlastnych podnikovych Struktdr vyuzivanim outsourcingu (tab. 1.1).

Dlhodobé trendy vo svetovej ekonomike, ktoré sa uvadzaju v materidloch deciznej sféry,
vyznamnym spdsobom ovplyviuju zameranie a tvorbu hospodarskej politiky jednotlivych
krajin2Spolo¢nym menovatelom viak zostava nezvratna skutocnost, ze neustaly rozvoj infor-
macnych a komunikacnych technolégii a nové komunika¢né moznosti vedu k potrebe zmien
v riadenf podnikov a k nevyhnutnosti kombindacie globalnych a lokélnych stratégit.

Nové technoldgie vstupuju do produkénych procesov v jednotlivych odvetviach nerov-
nakou mierou. Désledkom toho dochddza k nevyvazenosti Urovne rozhodujlcich odvetvi
v jednotlivych krajindch a tym aj ich moznosti zapojit sa do zhodnocovacich procesov v me-
dzindrodnom ramci. Jednou z hybnych sil reStrukturalizacie je tlak investorov, ktorf poZzaduju
vynosy vyssie nez je miera ekonomického rastu. Moznym dosledkom je vznik fuzif a akvizicif, ¢i
strategickych aliancif. Hlavnou prekazkou restrukturalizacie podnikov v globalnom meradle je
regulacny rdmec jednotlivych krajin. Regulacné pravidla a ich Upravy sa oneskoruju a navyse

2 Hucka, M. — Kislingerové, E. — Maly M. V§vojové tendence velkych podniki. Podniky 21. stoleti. Praha, Nakladatelstvi CH. Beck 2011. Uvedend
Stidia je nosnym vychodiskovym podkladom na formulovanie zasadnych prvkov dosahu meniacej sa spolocenskej reality na riadenie podnikov pre-
dovsetkym z hladiska vplyvu na realizdciu nevyhnutnych zmien a vyvoj ekonomiky v Ceskej a Slovenskej republike v kontexte so svetovym vyvojom.

3 Tamze.
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reguldtori pritom c¢asto neovladaju technické aspekty ¢innostf, ktoré reguluji*

Z3kladnymi poZiadavkami investorov na regula¢ny rdmec je jeho: 1. transparentnost,
2. predvidatelnost, 3. moznost vypocitat dosledky jeho uplatnenia na regulovany subjekt. Uz
tento fakt navodzuje pochybnosti o moznosti dostacujuco koordinovat regulac¢né rdmce.

V pripade fuzif ¢i akvizicif su tiez vaznym problémom odlisné a ¢asto vzajomne nekompa-
tibilné pravidld pre ochranu hospodarskej sutaze a dariova legislativa?

Vplyv deciznej sféry na podnikatelské prostredie

Vplyvom globalizacie dochadza k polarizacii medzi tymi, ktorf s schopni prispdsobit sa
neustalym zmenam, a tymi, ktorf to nedokazu. Odlisia sa tf, ktorf maju pristup k novym tech-
nolégidm a informdciam, a tymi, ktori ho nemaju. Je tiez evidentné, ze ekonomicka integracia,
prepdjanie a prispdsobovanie trhov jednotlivych krajin prebieha ovela rychlejsie ako integra-
cia socidlnych systémov, ¢o v mnohych krajindch a v skupinach obyvatelstva vyvolava pocit,

Ze globalizacia ma nerovnaké dosledky.

Vplyv trovne riadenia na podnikov vykonnost a na ekonomicky rast

V globadlnom kontexte nadobudol podstatne vacsiu dolezitost sposob riadenia a systém
rozhodovania v podniku (Corporate Governance), ktorého vyznam vzrastol s od¢lenenim
vlastnickych a manazérskych funkcif, a ktorému sa venuje stale viac pozornosti.

Nehmotné investicie Fizie a akvizicie

Vyznamnym trendom je rast(ci podiel nehmotnych investicif na cel-
kovom objeme investicif, v dosledku coho stipa vyznam ochrany du-
Sevného vlastnictva a podpory vyskumu a vjvoja. Je to nevyhnutné na
odoldvanie hyperkonkurencii vo svetovom meradle. Velkd cast investicif
pripadd na zvySovanie kvalifikdcie, organizdciu vzdeldvacich aktivit
a rast komunikacnej sposobilosti zamestnancov.

Vzrdstol tiez vjznam riadenia podnikov, ako aj vyznam fizif a akvizicif
a ich vplyv na ziskovost a restrukturalizéciu aktiv podnikov. Vjznam
riadenia podnikov potvrdzuje aj skutocnost, Ze v priebehu nieco vyse
desiatich rokov je zaznamenany ndrast zmien vo vlastnickych Struktd-
rach o viac ako Sest percent a tento trend neustéle stipa.

Podstatné zmeny vo fungovanf podnikov nastdvaji taktiez najma v do-
sledku prelomovych technoldgif, ktoré majti zdsadny vplyv na zmeny
vo vyrobnych technoldgidch v integrdcii s obchodnymi cinnostami.
Predpoklada sa, ze v hlavnom predmete podnikania sa v buddcnosti
bude vrcholovy manazér stistredovat na zvySovanie vykonnosti podniku
predovsetkym v takych oblastiach, ako napriklad ,networking” a, team
leadership”.

Ide najma o také oblasti, ako napriklad maloobchod, financné sluzby,
Statna administrativa, telekomunikdcie, infrastruktira, cestovanie, atd.
Zdkladnymi bariérami pre rychlejsi vyvoj st nedostatocné znalosti
a zrucnosti, zastarand politickd a podnikatelskd kultdra, ako aj nevyho-
vujlica infrastruktdra. Rast medzipodnikovej kooperdcie sa stdva nevy-
hnutnostou aj v pripade konkurujticich podnikov.

Tab. 1.1 Nosné vyvojové smery a vplyvy globalizécie na organiza¢né struktury,
spdsob riadenia a vykonnost podnikov

,Dolezitym prévnym ndstrojom budu urcite aj v blizkej buddcnosti dvojstranné dohody o ochrane investici a riesenf sporov z nich vyplyvajicich, i

Uz budu vykazovat prvky anglo-amerického, alebo kontinentdlneho prava. Odlisnosti sa budd vyskytovat aj pri volbe rozhodcovskych orgdnov, kto-
rych dlohou bude riesenie eventudlnych sporov pri zahranicnych investicich, kde na jednej strane prichddza do Gvahy rozhodcovsky orgén ad hoc,
na strane druhej Medzindrodné stredisko pre riesenie investicnych sporov (ICSID) —Washingtonské dohoda z roku 1965, ako i rozhodcovsky orgdn
ad hoc podla pravidiel UNCITRAL. V tychto stivislostiach je potrebné uviest aj Dohodu o obchodnych aspektoch investicnych opatreni, mnohostran-
ny nastroj tykajlici sa medzindrodnych investicif, ktord bola prijatd ako jedna z priloh Dohody o WTO. Nesnazi sa upravovat problematiku investicif
ako celku, ale len ich aspekty sdvisiace s obchodom (Trade Related Investment Measures — TRIMS), pricom ide o prvy pokus GATT (dnes WTO)
rozsirit liberalizaciu obchodu aj do sféry investicif. Ciefom dohody je zakdzat opatrenia, ktoré viddy jednotlivych krajin uplatiuja voci zahranicnym
investiciam a investorom, pokial' im obmedzuju toky obchodu v rozpore s pravidlami GATT 1994. Je viak nutné konstatovat, Ze ani najkvalitnejsia
dvojstrannd dohoda nezarucf priaznivejie investicné prostredie, ak nie je zarucend vymoZitelnost prava ako i i¢inny boj proti korupcii.”

http://www.tuke.sk
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Vplyv zmien vlastnickych Struktdr vefkych podnikov na produkéné procesy

Vyvoj zmien vlastnictva a vlastnickych Strukttr prebieha predovsetkym pod tlakom ne-
ustélych rizik a hladania vhodného organiza¢ného uspdsobenia podnikov v obavach o pre-
Zitie alebo stratu konkurencieschopnosti. V studidch a publikécidch Petersa Fleischera® a kol.
alebo Klirove sa nachadza mnozstvo suvisiacich podrobnosti. Rovnako Hucka® a kol. uvadzaju
cely rad detailov. Poukazuju na desiatky pripadov nardbania s podnikovymi akciami a zme-
nami StruktUr vlastnictva podnikov. Samotna globalizécia vsak nie je definovana ako zmena
vlastnickej struktdry. Tieto podniky su aj nadalej napriklad akciovymi spolo¢nostami, avsak
také podniky hladaju dalsie zdroje na rozvoj. Podla Hucku a kol. ,vdaka svojej zndmosti i di-
verzifikacii tak teritoridlnej, ako aj strukturdlnej, nachadzaju ochotnych investorov v mnohych
krajindch.”V désledku toho sa akciondrska struktura dynamicky meni.

Vo vseobecnosti sa pertraktuje nazor, ze velké podniky s rozptylenym vlastnictvom maju
podstatne vacsie problémy s rizikom manazérskeho zlyhania ako podniky s jasne definova-
nym vacsinovym vlastnikom alebo rodinné podniky. Mnohé javové stranky, tykajlce sa vlast-
nictva podniku, viak potvrdzuju opak. V konkuren¢nom zdpase sa totiZ pomerne ¢asto vy-
skytuju pripady nepriatelskych prevzati podnikov alebo pohltenie podnikov inymi podnikmi
vynutenymi flziami. Zauzivanym spésobom v takych pripadoch je vykUpenie zavazkov pod-
niku ¢i skupovanie konvertibilnych dlhopisov, niekedy transformovanych na akcie. Nepriatel-
ské prevzatie ulahcuje ndzorové nestrodost medzi manazérmi a majoritnymi vlastnikmi akcif
hlavne v pripadoch, ak ¢ast investorov a manazérov nesuhlasi s prichodom nového investora.
Spekulacie jednotlivych akcionarov o vyhodnosti predaja vlastnych akcil, pripadne ich nad-
hodnotenia umoznia prevzatie podniku proti voli ostatnych spoluakcionarov. Prevzatie, vy-
nutenie fuzie alebo prichod nového akciondra so zna¢nou hlasovacou silou méze byt pre
niektorych akcionarov zvyhodnené, zaroven viak sprevadzané rizikom pretoZe novy investor
ma svoju vlastnu predstavu o buduicnosti podniku. Z toho hladiska méZe mat nova vlastnicka
Struktura negativny vplyv na investiciu ako celok, na dalsiu existenciu podniku. Specifickym
pripadom, kedy vlastnicka struktura ovplyvni podnik alebo investora, ktory do nej vioZil svoje
peniaze, je,squeeze out’, teda vytesnenie minoritarov,zo zdkona’, presnejsie podla postupov,
ktoré su zékonom pre taku situdciu povolené. Je znamy cely rad dalsich pripadov vynutenych
zmien vlastnickej struktury, ktord do znac¢nej miery ovplyviuje spravanie sa podnikov.

Globalny ramec podnikania viedol aj k moznosti etablovat tzv. eurdpsku spolo¢nost.V za-
sade ide o zlu¢ovanie alebo fuziu spolo¢nosti réznych podnikov (je mozné napriklad zlu¢ova-
nie akciovej spoloc¢nosti so spolo¢nostou s ru¢enim obmedzenym).

Podobne, ak m& akciova spolo¢nost dlhsie ako dva roky dcérsky podnik v inej ¢lenskej
krajine Eurépskej Unie, nez v akej mé sidlo, jej zli¢enim madze vzniknut eurdpska spolocnost.
Vyhodou eurdpskej spolo¢nosti je fakt, ze sidlo mozno urcitym spdsobom menit, teda pre-
nasat z jednej krajiny do druhej bez toho, aby to vyvolavalo vacsie pradvne problémy. Existuje
tak moznost danovej optimalizacie. Uz raz vzniknuté eurdpska spoloc¢nost sa méze spétne
transformovat na podnik fungujuci podla préva krajiny, v ktorej ma sidlo. Pre niektoré podniky
moze byt vyhodou, Ze si mdzu zvolit formu riadenia podla vlastnej potreby a uvazenia, nemu-
sf to byt klasickd podoba akciovej spolo¢nosti s predstavenstvom a dozornou radou.

Peters, T.: Prosperita se rodf z chaosu. Praha, Nakladatelstvi Pragma 2001.

Fleischer, A. — Hazard, C. G. — Klipperova, Z. M.: Pokusenf sprdvnich rad. Praha, Victoria Publishing 1996.

Klirovd, J.: Corporate Governance. Sprdva a fizenf obchodnich spolecnosti. Praha, Managemente Press 2001.

Hucka, M. — Kislingerova E. — Maly, M. a kol.: Vi/vojové tendence velkych podnikli. Podniky 21. stoleti. Praha, Nakladatelstvi C. H. Beck 2011.
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Odclenenie vlastnickych a manazérskych funkcif

Najcastejsie sa rozlisuje: 1. koncentrované vlastnictvo a 2. rozptylené vlastnictvo. Vyhodou
koncentrovaného vlastnictva je efektivnejsie monitorovanie manazmentu a tym aj prekona-
nie problému oddelenia vlastnickych a manazérskych funkcii. Jeho nevyhodou je viak pomer-
ne nizka likvidita a nizka diverzifikacia rizika.

Naopak, rozptylené vlastnictvo prindsa vyssiu likviditu, neposkytuje vsak dostatocné sti-
muly pre dlhodobé uvaZovanie, ktoré je pri niektorych druhoch investicii nevyhnutné.

Pre Uspesny buduci vyvoj, ako tvrdia Hucka a kol,, je potrebné prekrocit Uzky rdmec vzta-
hov medzi vlastnikmi kapitdlu a manazérmi a prijat $irsiu definiciu riadenia podniku ako vy-
sledku mnohych institdcif (zakonov, regulacie, zmldv, noriem), ktoré vytvaraju samostatné
podniky ako klucovy element konkurenc¢nej trhovej ekonomiky.™

Vertikdlne Struktdry ustupuju a stale viac sa uplatiuju horizontdlne struktury. Na makrodrovni
dochadza k oslabovaniu postavenia ndrodného statu (k odovzdavaniu pravomoci nadnarodnym
instittcidm na jednej strane a nizsim Urovniam $tatnej spravy, resp. samospravy, na strane druhej), na
mikrourovni k zmene $tylu riadenia v prospech flexibilnejsich a komplexnejsich systémov riadenia.

Treba suhlasit s ndzorom, ktory predostieraju Hucka a kol., Ze problémom do buduicnosti
bude koordindcia medzi vertikdlnou a horizontédlnou dimenziou (napriklad Eurépska unia —
narodné staty — jednotlivé podniky). Podla nich najlepsou moznou politikou je preto kombi-
nacia trhovej ekonomiky, zmien regula¢ného rdmca a novych systémov riadenia podnikov."

Dalsi vyvoj jednotlivych krajin a zoskupent krajin bude zavisiet od vyvoja reélnej ekonomi-
ky, od vyvoja zékladnych ekonomickych indikatorov. Klicové preto bude vytvorenie priazni-
vych podmienok na rychlejsi ekonomicky rast.

Zakladny rozdiel medzi eurédpskym a americkym kapitalizmom spociva v odlisnej tlohe statu
v ekonomike, ktord je dand uplathovanim dvoch réznych modelov, eurdpskeho a amerického.

Testovanie klticovych zdsad moderného riadenia

Zaciatkom 21. storocia zacalo uz viac podnikov Uspesne testovat nové kltcové zasady
moderného riadenia, ako su inovacie, samostatnost, rozmanitost vyberu alebo prisposobi-
vost. Prekonanie obmedzenosti pldnovania mézeme s najvacsou pravdepodobnostou do-
siahnut nepretrzitym experimentovanim s moznou buducnostou. Zdévodniuje sa to aj tym,
Ze pritomnost je menej spolahlivym sprievodcom pre prekvapujicu a nespojity buddcnost.
Ako prizvukuje Hamel, zrychlujice sa tempo zmien je vyzvou pre podniky, aby vnasali do
vlastnych organizac¢nych struktdr nové hodnoty a nové strategické spojenie, ako aj kombina-
ciu vsetkych Urovni vnutornej struktury.”?

Navzdory tomu tradi¢né podniky budu mat este nejaky cas prevahu. Postupne vznikaju
nové typy podnikov ako désledok pretvarania tradi¢nych podnikov v podmienkach globali-
z4cie, deregulécie a masového vyuzivania technolégii. Nové podniky dokézu zachytit nové
potreby trhu, ktoré sa liSia od tradicného myslenia, vnimania a konania. Vyznamné zlomy
v globalnom konkuren¢nom prostredi umoznuju novym konkurentom zvratit existujlce roz-
lozenie konkurencnych sil. Pokial chct podniky zabezpecit predpoklady pre svoj rast, musia sa
usilovat o zdroje inovacif a tvorivosti.

1 Hucka, M. — Maly, M. — Okruhlica, F.: Sprdva spolecnosti. Praha, Kemberg Publishing 2007.
" Tamze.
2 Hamel, G.: The Why, What, and How of Management Innovation. Harvard Business Review, Februdr 2006.
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Vedomie naliehavosti strategickej zmeny

Predvidanie a systematickd priprava na budicnost

Svet sa menf velkou rychlostou. Rastica hyperkonkurencia si vynucuje maximalizaciu
vykonnosti podnikov, zamestnanci sU neustdle ohrozovani moznou stratou zamestnania, ¢i
pracovnych pozicii. Ekonomické premeny a neustdle prekvapenia sposobuju spolocensku
traumu. RUcaju sa zauzivané postupy, menia sa pracovné navyky. Celosvetovo je bez prace
viac ako 197 miliénov ludj, ¢o je 0 27 milidonov viac ako v nestastnom roku 2007. Celosvetova
nezamestnanost tak stagnovala na 6,0 %, a to aj napriek tomu, Ze svetové hospodarstvo rastlo
v roku 2010 0 5,1 % a v roku 2011 0 4 %. Medzi 15 — 24 ro¢nymi sa celosvetova miera neza-
mestnanosti pohybuje na 12,7 %."

Tvorba pracovnych miest v kontexte s vyvojom pracovnych poZiadaviek

Nezamestnanost v Eurdpe dosiahla historické maximum. Pocet nezamestnanych v Euré-
pe bol v roku 2010 celkovo 45 miliénov ludi* S vynimkou krajin ako Nemecko a Rakusko je
v mnohych eurdpskych krajindch viac nezamestnanych ako pred finan¢nou a ekonomickou
krizou.® Ekonomické progndzy nezamestnanosti predpokladaju, ze pocet nezamestnanych
este porastie. Eurozéne hrozi, Zze v nasledujtcich styroch rokoch strati dalsich 4,5 miliéna
pracovnych miest, ak ¢lenské staty nezmenia svoju politiku a neza¢nu viac pomahat malym
a strednym podnikom a miliénom mladych fudi, ktorf s bez préce.

Podla studie Medzindrodnej organizacie prace (International Labour Organization — ILO)
Staty eurozony musia koordinovane zmenit svoju politiku a namiesto Uspornych opatreni
podporit tvorbu pracovnych miest, aby zastavili rast nezamestnanosti a obrétili vyvoj na trhu
prace opacnym smerom. Bez tejto zmeny sa miera nezamestnanosti este zvysi."

Podla spomenutej studie vietky indikdtory poukazuju na riziko,dlhodobej recesie pracov-
ného trhu v eurozéne’, ¢o ohrozuje udrzatelnost menovej Unie. Zhorsovanie situdcie na trhu
prace moze vyustit do socidlnych nepokojov a podkopat déveru trhov v banky, vo finan¢ny
systém, v ndrodné vlady a v eurdpske institucie.

Inovacna sposobilost a inZinierska vynaliezavost

Inovacnad spbdsobilost a inZinierska vynaliezavost vstupuju do vyrobnych technoldgii, pre-
lomovym spdsobom sa zvysuje vykonnost strojov, mnohé procesy sa automatizuju a v hla-
vach kreativnych odvézlivcov vznikaju projekty o samoorganizujucich sa podnikoch, kde au-
tomatizacia plne nahradi fudskd précu. Iba z tohto hrubého ndcrtu mézu pre nas vyplynut
nové, vysokohodnotné, humanne ciele: nadalej rozvijat tvorivost, pri¢ifovat sa o vysoku kva-
lifikdciu inZinierskeho typu, vynaliezat, zdokonalovat technolégie a zvysovat produktivitu. Ale
s novym humdannym poslanim.

- Premeny situdcie st velmi rychle, o sa odrdZa aj v nepresnosti publikovanych tdajov z roznych zdrojov. Uvedené tdaje z roku 2010 a iné stivisiace
(idaje pochddzaj(i zo Stidie Medzindrodnej organizécie prdce (International Labour Organization —IL0).

" Tamze.

5 Na svete je bez prace 200 milionov fudi. 24 januar 2012.

' Eurozone hrozf rekordnd nezamestnanost, upozornil generalny riaditel ILO Juan Somavia. TASR 11. il 2012.
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Prepojenie podnikov

Prepojenie podnikov totiz nie je vysadou iba zefektiviiovania ekonomickych procesov, ale
aj neziaduceho transferu ekonomickych katastrof z hociktorej krajiny do inych, prepojenych
a teda na sebe navzajom zavislych ekonomik.

Prvky zakladného zmyslu a neskér rozvinutého zmyslu podnikania, ktoré sledovali uspo-
kojenie zdkaznika, sa postupne vyrazne koncentrovali na zardbanie penazi. Uspokojenie
zakaznika sa velmi casto stalo iba z existujuceho, t. j. ako najlepsi variant zo zlych variantov.
Zdokonalovanie produkénych systémov je totiZ vo svojej podstate limitované nedostatkom
zdrojov. Kooperdcia medzi podnikmi sa ¢asto zameriava na zachovanie existencie a zvysova-
nie vlastného profitu.

Zdokonalovanie systémov riadenia a zvysovanie kvality produktov ma prevlddajuci ciel -
zachovat existenciu podniku hoci aj na Ukor zékaznika. Pritom sa tvrdi, Ze zdkaznik je ten prvok
systému, ktory rozhoduje o existencii podniku. Ale je tieZ pravdou, Ze zdkaznikovi dochadzaju
sily, pretoze oslabovanim podnikov a siahanim az na Uplne dno zdrojov ostdva este mozny
priestor redukcie prave smerom k zékaznikom.
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Podnik a podmienky jeho existencie

Vzdjomnd zdvislost zdkaznika a podniku

Aby podniky vébec preZili, popri raste produktivity po vycerpani zdrojov maximalne zni-
ZUju svoje naklady na zamestnancov a vo velkej miere sa okrem anulovania zamestnanec-
kych vyhod uchyluju k ich prepustaniu. Existencia podniku sibezne so stratou prijmov pre-
pustenych zamestnancov vedie k zniZzeniu ich kipyschopnosti a teda znizeniu ,zakaziek od
zakaznika", ¢o spésobuje nadprodukciu a pri zahlteni trhov v kone¢nom doésledku vedie k ne-
predajnosti produktov. Je otdzne, ¢i z evolu¢ného pohladu rastica disharmonia, aj vplyvom
rastu produktivity a tym aj rastu nezamestnanosti, nepovedie k Uplne novému ekonomické-
mu modelu. Vo svojej podstate totiz clovek pracuje a zvysuje svoju kvalifikaciu nie pre pracu
samotnu, ale pracu chape ako zdroj vlastnej existencie v systéme, kde peniaze zfskané pracou
su prostriedkom napliania potrieb. To ale nie je jedind moznost, pretoze ak otazku postavime
tak, ¢i ¢loveku ide o pracu, alebo existenciu, a to existenciu, ktora by bola charakterizovana aj
dostatkom zdrojov, potom moZno zjednodusene povedat, Ze ¢lovek chce ani nie tak praco-
vat, ako Zit!" Pri takom pohlade sa ricaju ekonomické tedrie, na ktorych je zalozena doterajsia
forma existencie a spravovanie spolo¢nosti. Otazky nezamestnanosti prestant byt pre Zivot
Cloveka relevantné. Aj v pripade, Ze abstrahujeme vykonnost a spdsobilost jednotlivcov, je
mozny predpoklad, Ze keby sa zrdtala celosvetova produkcia a potrebnd celosvetova spotre-
ba vo vztahu k poctu obyvatelov zemegule, nemusel by pri raste produktivity nastat deficit
potrieb. Inovécie a zdokonalovanie produkenych systémov v sulade s vedecko-technickym
rozvojom by mohli viest nie ku navysovaniu kapitalu a spolo¢enskému diferencovaniu spot-
reby, k zbyto¢nému nadkonzumu, ale mohli by viest Uplne inym smerom, k rovnovahe v Case.
Cielom by nebola maximélna spotreba zakaznikov a maximalne zisky, ale maximélne zvysena
kvalita Zivota. Rozhodne nie harmonia globalne ponimanej spotreby pri stcasnej inercii voci
nespotrebovanej nadprodukcii a zbytocnej exploatacii prirodnych zdrojov. Budicnost ukaze,
¢i je takyto ndhlad na ekonomiku a sp&sob Zivota redlny. Zachovanie rovnovahy produkcie
a spotreby je vsak pre buducnost kazdopadne nutnou podmienkou zachovania existencie.

Vytvaranie novych sposobilosti pre buducnost

Ani tisice pokusov identifikovat optimalne sposoby dosahovania liderskych manazérskych
pristupov neviedli k ich presnejsiemu zadefinovaniu. Ziadna edukativna priprava a to ani na
najvyssom stupni, nezaru¢i dostacujucu sposobilost pre Uspesné vedenie podniku.

Vrcholovy manazér moéze byt vysoko fundovany napriklad v oblasti riadenia podnikovych
financii, novych vyrobnych technolégii a podobne, nie je vsak isté, Ze bude zvlddat psychicky
napor, vonkajsie tlaky a hroziace rizikd alebo aj motivovanie zamestnancov a ich participa-
ciu na inovacnych aktivitdch a dalsie ¢innosti potrebné na dosiahnutie vysokej konkurencnej
schopnosti.

Rozvoj podniku na baze znalosti

Kazdd vizia musi byt podlozena analyzou relevantnych trendov. Vyzaduje sa ich pravi-
delné sledovanie a nasledné korekcie prislusnych dokumentov. Na zéklade vyskumu Hamel

40



Znalostny podnik
1/ Vychodiskovd premisa / Spolocensko-ekonomické premeny

a Prahalad" dospeli k ndzoru, Ze ¢as, ktory vacsina vrcholovych manazérov stravi nad analyzou,
je vzhladom na vyznam ziskania potrebnych informacii nedostacujuci. Konkrétne to znamena,
7e vrcholovi manazéri strdvia asi 40 % ¢asu pohladom na vonkajsie okolie podniku. Z tohto
¢asu im 30 % zaberie skiimanie buducnosti pocas troch, niekedy i viacerych rokov. A z toho
potom nie viac ako 20 % casu sa spotrebuje na spresnenie kolektivneho pohladu na vyvoj
vyrobkov v odvetvi. V sihrne to znameng, Ze vrcholovy manaZment venuje priemerne menej
ako 3 % svojho ¢asu na vytvorenie perspektiv a predpovedi novych vyrobnych moznosti.

Redlne vzaté je na vytvorenie kvalitnych predpovedf potrebnych 20 az 50 % ¢asu. Prahalad
a Hamel z toho odvodzuju poucenie pre vrcholovy manazment a tvrdia, Ze ovela efektivnejsie
je sledovat konkurentov a ich nové vyrobky, nez skimat poZiadavky samotnych zékaznikov.
Z3kaznikov je potrebné dalej intenzivnejsie zoznamovat s novymi moznostami a s novymi
vyrobkami.

Predpokladom rozvoja podnikov je zvySovanie ich znalostného potencidlu, ziskanie
sposobilosti odoldvat globalnej konkurencii a podielat sa na tvorbe jedine¢nych produktov
novych, hoci aj doteraz neznamych uzitkovych vlastnosti, pri zachovani podmienky vysokej
pridanej hodnoty.

Znalosti ako faktor konkurencieschopnosti

Pokial ide o vysoko kvalifikovanych pracovnikov obsluhujucich moderné technolégie,
v sicasnom obdobi mozno registrovat nerovnost vo vztahu potrieb a moznosti. Vznika pa-
radoxna situdcia. Pokial su investicie do vysoko sofistikovanych strojov a zariadenf prakticky
bezproblémové, problémom sa stdva zabezpecenie kvalifikovanej obsluhy. Je potrebné inves-
tovat dalsie prostriedky na rekvalifikdciu, na doskolovanie a iné moznosti zabezpecenia chodu
prislusného produkéného Utvaru. Tato situdcia napoveda existenciu problému vacsieho roz-
meru. Ubytok pracovnych prileZitosti pre nizko kvalifikovanych pracovnikov, predovsetkym
v bohatych statoch, je mimoriadne velky. Je vlastne désledkom rastucej produktivity moder-
nych technolégif. To znameng, Ze substituuju jednoduchu pracu, napriklad jej automatizaciou,
a to v rozsiahlej miere. Ma to velky vplyv na konkurencieschopnost v odvetvi, a to aj v menej
vyspelych ekonomickych oblastiach. Nie je to viak ni¢ necakané. Tato situdcia je integralnou
logickou sucastou existencie globélnej ekonomiky.

Dosledky globalizacie v podobe urychlenia a dynamizacie podnikatelského prostredia
nemaju len ekonomické, ale tiez socidlne a politické dévody. Dnednou realitou je tlak na exis-
tenciu institdtu minimalnej mzdy. Rovnako existencia relativne rozsiahleho systému socidlnej
podpory. To umozni obyvatelom bohatych statov prijmy z ddvok podstatne vyssie, ako su prij-
my z davok menej kvalifikovanych robotnikov v chudobnych krajinach.

Nelahkou realitou su vynutené spolocenské pohyby, zdovodriované v tedrii komparativ-
nej a absolltnej vyhody, ktoré su sprevadzané zdsadnym rozdielom medzi Zivotnou Uroviou
v roznych krajindch. Zaroven sa zvaciuje objem medzinarodného obchodu a nasledne sa zni-
7uju relativne naklady na dopravu. Postupnost vyvolavania pricin a ich nasledkov ma svoju
premenlivy, navzajom zavisli podobu. To znamena, Ze ak sa vo vyspelych krajindch straca
priestor pre nekvalifikovanu pracu, jej désledkom je podstatne vacsia ponuka kapitalu, umoz-
nujuca kooperaciu s pracou kvalifikovanou, ¢o zaroven znamend produkciu s vysokou mierou
pridanej hodnoty.

7 Hamel, G. — Prahalad, C. K.: Seeing the Future First. Executive Excellence, November 1995.
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Rozvoj ludi, informacné zabezpecenie a konkurencna schopnost podniku

Informacny napor zahlcuje spolocenské a pracovné prostredie a kladie nebyvalé naroky
na psychiku ¢loveka a udrZanie dusevnej hygieny. O to viac je doleZitd informacna selekcia,
ale hlavne vyuzitie vhodnych informéacif na tvorbu znalosti. Tie sa utvaraju pri prieniku pod-
vedomia a osobnych skdsenosti, konfrontaciou vlastného poznania s novymi informaciami
a napokon akceptovanim informécie a jej v¢lenenim do komplexného disponibilného osob-
ného alebo podnikového informacného suboru ako,suroviny” s potencidlom vzniku novych
znalostf.

Inteligentné informacie

Globélny trh kladie velké naroky na informacné zabezpecenie podniku. Vyzaduje vytvore-
nie podpornych timov pre pracovnikov komunikujucich so zékaznfkmi.V tomto smere McCo-
nagle a Vella® povazuju za dolezité delegovat pravomoci a urc¢it kompetencie na dosiahnutie,
zhromazdovanie, triedenie, skladovanie a analyzovanie inteligentnych informacii o konkuren-
cii a o okolitom prostredi. Zistovanie informécii o konkurencii nevyuziva len tieto informacie,
ale vyzaduje aj informécie o inych trendoch podnikatelského prostredia, ako su: 1. priemy-
selné trendy, 2. pravne a regula¢né trendy, 3. medzindrodné trendy, 4. technologicky rozvoj,
5. ekonomické podmienky a 6. politicky rozvoj.

Délezitym predpokladom prosperovania podniku v tejto dobe je a bude schopnost vy-
uzit znalosti na Ucely dosiahnutia vyssej efektivnosti a produktivity a vytvorit také podnikové
prostredie, ktoré zabezpeci, aby zamestnanci mohli a mali schopnost aplikovat svoje znalosti.

Efektivna implementécia programu zistovania informacii o konkurencii nevyuziva len in-
formécie o konkurentoch, ale vyzaduje informacie aj o inych trendoch podnikatelského pro-
stredia, akymi su:
= priemyselné trendy,
= pravne a regulacné trendy,
= medzindrodné trendy,
= technologicky rozvoj,
= ekonomické podmienky,
= politicky rozvoj.

Externé faktory st podla Prescotta a Gibbonsa® velmi dolezité najma pri efektivnych orga-
niza¢nych zmenéch v neistom podnikatelskom prostredi.

= Roézna miera globalizicie v zavislosti na technologickej vyspelosti odvetvia. Medzi
najviac globalizované odvetvia patria také technologicky vyspelé odvetvia, ako napriklad
vyroba pocitacov, vedeckych nastrojov, farmaceutickych vyrobkov, elektroniky, chemic-
kych latok, elektrickych strojov a nastrojov a automobilova vyroba. Naopak, najmenej glo-
balizované su tradi¢né odvetvia, pricom z nich je najglobalizovanejsi odevny a textilny
priemysel.

' McConagle, J. J. = Vella, C. M.: Outsmarting the Competition: Practical Approaches to Finding and Using Competetive Information. Naperville,
Sourcebooks 1990.
19 Prescot, J. E. — Gibbons, P S. Global Competetive Intelligence. Alexandria, Society of Competetive Intelligence Professionals 1993.
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Pomer zastupenia vyrobnych podnikov a podnikov sluzieb. Vaha sluZieb vzrasta a prie-
myslu klesd, pricom je doleZité, Ze ide o spojené nadoby, ktorych konkuren¢na schopnost
sa vzajomne podmienuje. Medzi hlavné priciny velkého rozvoja sluZieb patri revolucia
v oblasti informacnych technoldgif, rozvoj internetu, elektronického obchodovania a vy-
¢leriovanie niektorych aktivit mimo podniku.

Ekologizacia vyroby. Za najvyznamnejsie faktory SirSieho uplatiiovania komplexného
systému environmentalneho riadenia v podnikoch sa v sic¢asnosti povazuju: 1. tlak odbe-
ratelov a konec¢nych spotrebiteloy, 2. tlak konkurentov — inych podnikov, ktoré uplatiuju
stratégiu tzv. ,good corporate citizen”, pésobenia podniku ako dobrého obcana, 3. tlak
investorov (kapitalové trhy uprednostriuju podniky, ktoré preukdzu schopnost dlhodobo
maximalizovat hodnotu akcionarskych podielov vhodnou kombinaciou ekonomickych,
ekologickych a socidlnych cielov). Integracia environmentélneho riadenia do celkovej
podnikovej stratégie dnes predstavuje dolezitu zaruku dlhodobej ziskovosti podniku
v buducnosti®

Integracia environmentélneho riadenia do celkovej podnikovej stratégie dnes predstavu-

je dolezitu zaruku dlhodobej ziskovosti podniku v buducnosti.

Aktivita ludi

Dosiahnutie Zelaného stavu prosperity podniku je v hlavnej miere podmienené kvalitou
[udského a socidlneho potencidlu a jeho rozvoja na pomyselnej priamke: jednotlivec - pra-
covna skupina — organizacia. Kvalita a smer ich vzajomnych vztahov sa premietne v Urovni
rozvinutosti — zrelosti podniku a jeho zloZiek. Taky podnik dokéZe byt tspesny vo vztahu k pra-

covnikom a skupinam i vo vztahu k vonkajsim partnerom a externym podmienkam.

Dosahovanie patricnej Urovne rozvinutosti podniku je procesom, ktory priamo vyvola-

va zmenu vsetkych zloZiek
podniku. Na priebeh, kvalitu
a smer uskutocriovanej zme-
ny vplyvaju najma dva faktory:
¢as a obtaznost (obr. 1.1).

Je teda zrejmé, Ze existuju
urcité zakonitosti, ktoré stano-
vuju, Ze naklady spojené s na-
ro¢nostou zmeny i s ¢asom
potrebnym na uskuto¢nenie
tejto zmeny su zavislé od sub-
jektu, ktorého sa zmena reélne
dotyka, resp. ktory je subjek-
tom alebo objektom zmeny.
V zmysle toho mozno pravom
predpokladat, Ze organizacie
orientujuce sa na svojich pra-
covnikov a nasledne na ich

v

vysokd

organi

zacta -

obtaznost

nizka  Hpracovnik .-

krdtky

potrebny ¢as

dihy

Y

Obr. 1.1 Potrebny ¢as rozvinutosti podniku vo vztahu
k obtaZnosti zmeny

2 http://www.tuke.sk
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pracovné skupiny budu mat predpoklady stat sa skér a s mensimi ndkladmi Uspesnou organi-
zaciou, ako tie, ktoré zvolia opacny postup, pretoze organizacie, ktoré stratégiu svojho rozvoja
podmiernuji zmenami na Urovni organizacie a predpokladaju, Ze pracovnici sa na tuto zmenu
adaptujy, nezriedka prave tymto pristupom zabrariuju vlastnému rozvoju.
V sti¢asnom rychle sa meniacom svete sa vedomosti, t. j. informdcie o tom, ¢o a ako robit,
zrunosti, t. j. schopnost urobit to a postoje, t. j. mentdlna a emocionalna pripravenost urobit to,
ktoré prindsali organizacii Uspechy v minulosti, mézu znacne Iisit od vedomosti, zru¢nosti a po-
stojov, ktoré su pre fu potrebné, aby kontinualne pokracovala v dosahovani Uspechov aj nada-
lej. TUto kontinuitu treba zachovat, udrzat, rozvijat a upevnovat. Preto narasta vyznam ucenia,
osobnostného rozvoja aj schopnosti prijat nové informacie a reagovat na zmeny, tvrdi Kolldrik?'
Inou otdzkou je i to, akd je skladba suc¢asnych manazérov a ich inova¢ny potencial”. Z toh-
to hladiska si manazment podniku musf poloZit niekolko zdvaznych otdzok, ako napriklad:
= Zaruci sucasny potencidl pracovnikov pozadovanu progresivitu?
= Aky predpoklad pre tvorbu novych postupov a produktov dava sucasna skladba zamest-
nancov?
= Je v organizacii dostatok inovatorov, t. j. takych pracovnikov, ktorf su tvorcami novych
myslienok a ndpadov?

= MozZno sa spoliehat na iniciativu, aktivitu a osobnu zaangaZovanost sucasnych zamest-
nancov?

= Maju sicasnizamestnanci podmienky na vlastny rozvoj a realizaciu myslienok a napadov?

Firemnf lidri a manazéri zapasia aj s problémami efektivnosti financif, investovanych do
rozvoja zamestnancov (napriklad Ucastnikov réznych vzdeldvacich programov), ktorf zriedka
vracaju podniku moznost vzdeldvania v podobe kvalitnejsej, efektivnejsej prace — jednodu-
cho v kazdodennej praci efekt nie je vidiet.

Odpoved na niektoré vyslovené otdzky méze byt pre nich vyrazne sklucujica, napriklad:
= SU to [udia schopni a ochotnf vyuZit nové poznatky pre rozvoj vlastnej organizécie?
= SU flexibilnf a sposobili navodit zmenu vo svojom Style prace?
= DokaZu pruzne reagovat na zmeny, ktoré si buducnost organizacie vyzaduje?
= MozZno na tychto ludoch stavat pri plneni novych uloh v budicnosti?
= Oplatfsa investovat do rozvoja takychto ludi?
= Maju predpoklady na vlastny rozvoj?
= SUochotniinvestovat ndmahu a ¢as do vlastného rozvoja a tym aj do rozvoja organizacie?

Je samozrejmé, ze sucasnad kvalita
pracovnikov je vyznamnou premennou

L o ) N ) ) Vedomosti ZdKladné know-how

Uspesnostiich rozvoja. Mozno pritom dife- o o

rencovat pat rozvojovych trovni (tab. 1.2). Huries Vediet robi
Skiisenosti ukazuju, Ze vo vacsine pri-  Aplikida Urobit

padov sa realizdcia rozvojovych progra-  Vysledky Urobené

mov zastavuje na Urovni zru¢nosti, kedZze  Tryaenost Urobit znova

sa nespravne predpokladd, ze ,vediet nie-
¢o robit”, ¢ize osvojit si patricné zru¢nosti
aj zakonite vedie k ich pouZitiu. V_-mno-

Tab. 1.2 Rast poznania od vedomosti po trvalé
znalosti

' Kolldrik, T:: SocidIna psycholdgia prace. Bratislava, Univerzita Komenského 2002.
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hych pripadoch sa v3ak tieto zru¢nosti nevyuzivaju, ¢i uz vinou ich nositela, alebo i samotnej
organizacie. Napriklad tym, Ze takymto pracovnikom nevytvéara podmienky a ocakéva iba ich
aktivny vstup do novych zmenenych situdcii?

LCudia su kli¢om k dynamike. Dynamika vyZaduje ich spontdnnu aktivitu, pretoZe dyna-
mické riadenie je podmienené tvorivou pracou a dobrymi ndpadmi. DéleZita je vsak rychlost
a pruznost.

Co dnes dokéze pohnut podnikom alebo trhom, méze byt zanedlho standardnym postu-
pom. Pokial o praci nepremyslaju len lidri, ale aj manaZéri a ostatni zamestnanci, vzniké prile-
Zitost, Ze systém umozni nielen zfskat dostatok ndpadov, ale Ze ich ziska aj v najvhodnejsom
Case, pripadne aj na mieste, kde je ndpad najlepsie vyuZitelny.

Pomerne priamou cestou k dosiahnutiu takéhoto stavu je postupné zapdjanie ludi do rie-
senia podnikovych problémov a do podnikového rozhodovania.

2 Tamze.
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2/ Vychodiskovd premisa / Procesy spolocenskych zmien

2.kapitola Procesy spoloc¢enskych zmien
a ich dosledky na kvalitu

zivota a spravanie cloveka
Kontexty vplyvu kultuary a tvorba
hodnotovych systémov

\1

Zivot Eloveka podstatnym spdsobom zasahuji spolocenské zmeny.® Novd
doba, burlivé premeny, zasahujuce kazdodenny zivot ludi, vedu k hibsie-
mu zamysleniu sa nad zmyslom prdce, sprdvanim sa ¢loveka a hladaniu
vychodisk a prispésobovaniu sa novym Zivotnym podmienkam. Nemoz-
no od ¢loveka ocakdvat velké vykony, ak Zije na hranici chudoby a md kaz-
dodenné problémy so zabezpecenim potrieb rodiny. V/ stvislosti s u¢enim
a rastom premietnutym do zvysovania vykonnosti podniku md prioritu
starostlivost o ¢loveka. A to nielen v podniku samotnom, ale v Sirsich, ce-
lospolocenskych savislostiach. Existuje o tom velké mnoZstvo literatdry.
Mimoriadnu pozornost tejto otdzke venuje Eurépska unia.*

Sme sucasnikmi prebiehajucich spolocenskych procesov, prejavujicich sa sériami zmien,
ktoré sa tykaju kazdej pozorovatelnej i skrytej Urovne. Na jednej strane su intrapersonalne
procesy, existujuce v osobnosti ¢loveka, ako napriklad proces sebavzdeldvania a tieZ procesy
existujuce vo vztahoch medzi jednotlivcami a skupinami, na druhej strane procesy meniace
struktdru prislusného spolocenstva. Existuju pozorovatelné procesy, ktoré menia vztahy me-
dzi spolocenstvami, respektive skupinami a v kone¢nom dosledku menia organizéciu, struk-
tdru danej spoloc¢nosti. Spolocenské procesy si vyzaduju prispdsobovanie sa a spolupracu,

B http://www.saske.sk/cas/zoznam-rocnikov/2010/2/5810/.
2 Podstatnd Cast clenenia socialnej politiky sa opiera o zavery rovnomennej knihy Miroslava Beblavého, kde sa v dsmich kapitoldch zaoberd témami:
1. Uvod do socidinej politiky, 2. Zamestnanost, nezamestnanost a pracovnopravne vztahy, 3. Socidlna kohézia, chudoba a socidlne vylicenie,

4. Zdravotné postihnutie a dlhodobd starostlivost, 5. Zabezpecenie prijmu v starobe, 6. Rodinnd politika, 7. Rodové rovnost a rovnost prileZitostf,
8. Vplyv Eurdpskej nie na socidinu politiku. http://www.socialnapolitika.eu.
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ale aj sutazenie, ¢i konflikt a napokon dezorganizaciu spolo¢enského pohybu. Kvalitu Zivota
zadefinovali Murell a Norris® ako dobro ¢loveka prispdsobené jeho prostrediu. Podla definicie
Svetovej zdravotnickej organizacie z roku 1996 ,kvalita Zivota vyjadruje, ako fudia vnimaju svo-
je miesto v Zivote v kontexte kultlry a hodnotovych systémov, v ktorych Zijd, a vo vztahoch
k svojim cieflom, o¢akdvaniam, Standardom a zadujmom"

Napriklad Dzuka” pise, Ze psychicky aspekt kvality Zivota podla WHO, konkrétne preZiva-
nie pozitivnych a negativnych emdécif, sa méZe stotozriovat s emocionadlnym komponentom
subjektivnej pohody. Donegan® a Potts zdbraznuju vieobecne akceptovany nézor, Ze kvalita
Zivota zahfia také oblasti Zivota, ako napriklad socidlne, fyzické, emociondlne a duchovné.
Kvalita Zivota zahffa aj mnoZstvo normativnych kultirnych standardov, akymi st individudlne
potreby, tuzby, zaZitky a usilia jednotlivca.

Sucasné spolocenské procesy predstavuju specificku sériu spolocenskych javov, pricom
sa zachovava im vlastna identickost, ktord je odlisitelnd od inych procesov. SU zaznamenatel-
né aj vo vyvoji utilitdrnych Gcelovych skupin, ktory zahfia rady zmien v skladbe ¢lenov, zmeny
v instituciach, zavadzani novych metdd ¢innosti a podobne. Toto vietko ma na Zivot ¢loveka
nesmierny vplyv.

Désledky zmien su pre ¢loveka mimoriadne ndro¢né, pokial ide o jeho psychiku a volbu
strategického spravania. Clovek sa najcastejsie, a to celkom prirodzene, prispdsobuje novym
okolnostiam. Rozhoduje sa tak hlavne z dévodu, Ze doteraz uzndvané a pouzivané vzory &in-
nosti a vzdjomného ovplyviovania doterajsich kritérii hodnét a systémy modelov neviedli
k uspokojovaniu jeho potrieb a nedavali mu moznost zUcasthovat sa a udrzat sa v spolocen-
skom Zivote. Prispbsobenie sa je nevyhnutné, ked sa menia podmienky ekonomického alebo
politického systému alebo napriklad aj pri zmene zamestnavatela, zacati prace alebo studia
v zahranic¢i a podobne.

Sucasné obdobie kladie na ¢loveka nebyvalé, doslova existencné poziadavky. Musf sa vy-
rovnat aj s vplyvmi okolia na uzndvané osobné hodnoty a ciele, idey a zmyslanie, ¢i prislus-
nost k ur¢itym spolocenskym skupindm, napriklad aj ¢lenstvu v urcitej politickej skupine. Pre
¢loveka, nachddzajuceho sa v procese prispdsobovania sa, je vlastna aj tolerancia, ktord moze
byt dvojstrannd, ¢o znamena, Ze prostredie, ako aj jedinec, ktory do neho pridiel sa navzdjom
toleruju uzndvaju systémy hodndt a vzory spravania. Spociatku sa vsak akomodacia, ktord
vznikd na zaklade tolerancie, spaja so vzajomnymi Ustupkami a spociva v uzndvani a prijatf
hodnot novej situacie pri sic¢asnom akceptovani niektorych systémov. UpIné prisposobenie
sa spociva v rezignacii na doterajsie vzory a hodnoty, v Uplnom prijati systémov hodndt nové-
ho prostredia, ¢o znamen4, ze ¢lovek sa v tomto prostredi asimiloval.

=

Murrel, S. A. — Norris, F. H.. Quality of life as the criterion for need assessment and community psychology. Journal of Community Psychology,
1983, 10¢. 11,5.88 - 97.

Zahffia Styri oblasti: zdravie, psychiku, socidIne vztahy a prostredie, obsiahnuté aj v dotazniku (WHOQOL-BREF), ktory této organizdcia vypracovala
na cely skimania kvality Zivota, stotoziiovanej so subjektivnou pohodou.

Dzuka, J.: Psychologické dimenzie kvality Zivota. Elektronickd publikdcia. PreSov, PreSovskd univerzita 2004, . 336 — 344. http://www.pulib.sk/
elpub/FF/Dzuka3/index.htm.

Donegan, C. — Potts, M.: People with mental handicap living alone in the community. The British Journal of Mental Subnormality, 1988, roc. 34, ¢.
66,5.10—17.
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Nevyhnutnost spoluprace

Je to jav odvodeny z delby prace. Spociva v harmonickom uskutoc¢rovani ¢innosti, Ciast-
kovych uloh smerujtcich k dosiahnutiu spolo¢ného ciela. Zmyslom spoluprace je obojstranny
uzitok, pricom to nemusi byt Uzitok rovnakej hodnoty. Spolupraca je mozna na zaklade vza-
jomného prispdsobenia. To znamend na zéklade rezignacie na urcité vlastné hodnoty a zna-
mena vzdy obmedzovanie vlastnej samostatnosti, ako aj obmedzovanie okruhov vlastného
rozhodovania. Spolupraca je sprevadzana vzajomnym porovndvanim a sitazou spocivajicou
v rozdielnosti zadujmov, alebo tieZ zo sndh o uspokojenie tych istych zaujmov za pomoci tych
istych prostriedkov, ktorymi inf jednotlivci alebo skupiny chct uspokojovat svoje vlastné zauj-
my. SutaZenie mdzeme opisat ako protikladné snazenie o ziskanie predmetov alebo o dosiah-
nutie cielov existujucich v nedostato¢nom mnozstve.

V Usili jednotlivca alebo skupiny o dosiahnutie viastnych cielov, uspokojenie potrieb, reali-
zaciu zaujmov, eliminovanim, zni¢enim alebo podriadenim siiného jednotlivca alebo skupiny,
snaziacich sa o dosiahnutie podobnych alebo identickych cielov, vznika konflikt. Ten méze
vzniknut tiez vtedy, ked sa snaZia o dosiahnutie réznych cielov, ale na ich realizaciu chcu po-
uZit tie isté prostriedky. Konflikty vznikaju na zaklade antagonizmu, ktory zapricinuju rozdiely
v definovani vlastnych systémov hodnét, a nevraZivosti, prameniacej z pocitu ohrozenia. Kon-
flikty moZu existovat vsade tam, kde existuju rozdielne zaujmy, ciele, rézne definicie systému
hodnot, vzéjomne sa vylucujlce vzory konania a kritéria hodnotenia. Rozoznavame konflikty
triedne, ekonomické, politické, ndbozenské, moralne. Rast konfliktov vedie k dezorganizacii,
tzn. spravaniu, odchylujucemu sa od normy. Negativne hodnotené spravanie prekracuje pri-
pustné minimum a ohrozuje ustaleny priebeh pospolitého Zivota. Spociva v dezintegracii in-
stitucii, ktoré neplnia svoje Ulohy, v oslabeni mechanizmov formélnej a neformélnej kontroly,
kolisani hodnotovych kritérif, objavovani sa vzorov spravania, liSiacich sa od vzorov uznava-
nych za pripustné.

Procesy spolocenskej dezorganizdcie moézu byt vyvolané réznymi skupinami pricin
a k tymto pricindm, ktoré vedu k dezorganizaciam patria: 1. Zivelné katastrofy, 2. vojny, politic-
ké krizy, radikdlne zmeny vo vlddnom systéme, 3. radikdlne zmeny v jednej oblasti kultdry — vo
vede, technike a masova migrécia obyvatelstva.
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Zamestnanost a nezamestnanost

Zavislost tvorby novych pracovnych miest od tvorby trhov

Je to Sirokd problematika, tykajuca sa takmer kazdého. Ak si pripomenieme ,existencnu
kauzu’, dochadzame k nazoru, Ze hladanie riesenf v dokladne spracovanych metodikach jed-
notlivych krajin, ale aj v Sirsom pohlade novych pristupov v ramci Eurépskej Unie, sice preu-
kazuje zdokonalent metodiku, analyzy, koncepcie, definicie a klasifikécie, ale neriesi samotnu
podstatu dnes uz kardindlneho problému. Pracovné miesta totiz nevznikaju na zaklade ako-
kolvek dokonalych metodik, predpisov ¢i nariadeni na akejkolvek vysokej Urovni v deciznej
sfére. Pri raste vykonnosti produkénych systémov, ak mé byt zachovana Urover zamestnanos-
ti, musf byt zabezpecena aj spotreba produktov ktoréhokolvek odvetvia. Predpisy a smernice
moézu iba harmonizovat to ¢o redlne existuje, nemodzu viak vytvarat nové pracovné miesta.
Otvéranie novych trhov je zavislé na spotrebe, ktord je vsak limitovana finan¢nou disponibili-
tou [udf. Tento proces kazdy dobre pozna. Povedané jednoduchou recou, ak niet dost pena-
zi, niet za ¢o nakupovat. Ak sa nenakupuje, netreba tolko vyrabat. Ak sa znizi objem vyroby,
niet dostatku prace a podniky musia prepustat. Je to akoby zacarované kolo napovedajlce az
bizarné riedenia. Bud zastavit vedecko-technicky pokrok a umelo znizovat produktivitu, aby
[udia mali pracu, alebo vyrabat a nespotrebované produkty po case likvidovat. Je zrejmé, ze
toto je cesta do zédhuby. Nejde predsa o to, aby ¢lovek pracoval aj ked nemusi, podstatné
je, aby mal vietko, ¢o ku kvalitnému Zivotu potrebuje. Metodiky a predpisy by mali smero-
vat nie k tomu, ako vytvarat nové pracovné miesta, ale k tomu, ako harmonizovat rozdelenie
vyrobenych produktov. Pripomenme si jednoduchy vztah: v dvojrozmernej stradnici zazna-
mendvame krivku rastlcej produktivity, ktord konverguje k vertikdlnej osi (y). Krivka potreby
pracovnikov rastom produktivity klesd a bliZi sa k horizontélnej osi (x). Existuje iba jediny bod,
miesto, kde sa obe krivky pretnu, kde su potreby a poziadavky na pracu v rovnovahe. Hypote-
ticky to znamena, Ze v ¢asovom rade bliZziacom sa k nekone¢nu nastane pri nekonecne velkej
produkcii nulova potreba pracovnikov, kedZe rast produktivity zabezpedi rast znalosti do no-
vych strojov a zariaden, tzn. existenciu totdlnej automatizacie. Ina vec je, Ze musime uvazovat
v pritomnosti, nie v ¢ase rovnajucom sa nekonec¢nu. Nacrtnuty myslienkovy graf iba ukazuije,
ako smeruje vyvoj, aj ked nezachytdva oblast sluzieb a mozno mu celkom Uspesdne oponovat.
Jedno je isté! Treba sa uberat inym smerom. Neriesit to, aby kazdy mal pracu, ale riesit, a to na
svetovej Urovni, aby kazdy mal kvalitny Zivot. Produktivitu merat vieme, horsie je to s meranim
kvalitného Zivota, kedZe kazdy ma ind mierku. Ako keby sme na metrickd skrutku chceli dat
matku s Whitworthovym zdvitom. Jednoznacne sa Ziada upustit od doterajsej metriky hod-
notenia prace, pracovnych vykonov a podobne. Treba hodnotit kvalitu Zivota, spokojnost ludf
a moznosti skvalithovania zZivota v kazdom ohlade.

V sticasnosti platné metodiky, definicie, normativy

Eurdpska Unia vyvija nesmierne Usilie na podporu zamestnanosti a pokusa sa o koordi-
naciu zamestnanosti v eurépskom priestore.® Na zéklade uz predtym formulovanej kauzali-
ty potreby prace a zvysovania vykonnosti podnikov z dévodu vedecko-technického rozvo-
ja a exploatacie novych technoldgif je otdzne, ¢i metodiky zamerané na posilnenie riadenia

2 http://portal statistics.sk/showdoc.do?docid=1644#0statné aspekty.
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politik zamestnanosti zlepsenim kontroly v krajinach EU, ktorych ciefom je dosiahnut, aby
zamestnanost a socidlne problémy nezaostavali za rieSenim hospodarskych otdzok, a balik
opatrenf v oblasti zamestnanosti, zakladajuci sa na Programe pre nové zru¢nosti a nové pra-
covné miesta, obsiahnuty v stratégii Eurépa 2020, st dostacujucim riesenim. Napriek podpore
od Eurdépskej agentury na sledovanie zamestnanosti (EEO)* a Programu vzdjomného ucenia
(MLP)* sui to iba postupy, zhrnutia a odporucania, ktoré nie su verifikované a neriesia rozpor
medzi potrebami a moznostami.

Aj koordindacia politik v rdmci Europskej stratégie zamestnanosti, hoci poskytuje stdtom
EU rdmec (tzv. otvorent metddu koordinécie), ktory sliZi na vymenu informacii, diskusie a ko-
ordinaciu politik v oblasti zamestnanosti, je iba tazko realizovatelnym navodom (tab. 2.1) 3233

Z3kladné myslienky a doteraz vynaloZené Usilie je v3ak prijatelnym vychodiskom pre sucas-
nu situdciu, ocakavany vyvoj je takmer nemozné predpovedat. Rozhodne sa vsak treba zamys-
liet nad vyvojom situdcie a pokusit sa o prijatie zdsadne iného pohladu na pracu a Zivot ¢loveka
v Zivotnom priestore s limitovanymi zdrojmi a nevyhnutnostou udrzania Zivota a jeho kvality.

Nezamestnanost a jej dasledky, suvislosti s dosiahnutou kvalifikaciou

Jednym z délezitych faktorov, ktoré vplyvaju na kvalitu Zivota je aj nezamestnanost, ¢o
moze potvrdit napr. empiricky vyskum Kovdca a Benkovica®, ktorych vysledok bol ten, ze
,nezamestnanost naozaj negativne ovplyvnuje prezivanie subjektivnej pohody a zéroven aj
kvalitu Zivota jednotlivca!" Kazdy jeden clovek je jedine¢nou bytostou, ktord ovplyviuje jej
aktudlny fyzicky stav, psychicky stav, socidlne okolie a prostredie celkovo.

Nezamestnanost je stav, kedy ludia hladajuci si pracu, ktord je pre nich beznym zdrojom ob-
Zivy, nemozu ziadnu primeranu a platenu pracu ziskat. Ako uvadza Jandourek®: Vzniké pokle-
som ceny prace pracovnych sil. Pricinami si ekonomické problémy podniku, celého odvetvia
alebo ndrodnej ekonomiky, zmenseny dopyt po danej kvalifikicii” Nezamestnanost, aj ked sa
chépe ako prirodzeny fenomén a atribut slobodnej spolo¢nosti, zaloZzenej na trhovom hos-
podarstve a demokracii, zohrdva v stcasnosti hlavnu tlohu. Jej neustdle rastica tendencia
ma negativny doésledok nielen na stat. V kone¢nom doésledku ma negativny Ucinok na buduci
hospodarsky rast krajiny zvysovanie podielu ludi Zijucich pod hranicou chudoby. Nezamestna-
ni predstavuju znizenie prijmov do Stdtneho rozpoctu a zvysenie vydavkov pre stat. Negativny
uc¢inok mad aj na konkrétneho ¢loveka, ktory pracu strati a jeho rodinu (strata finan¢nych pros-
triedkov pre Zivobytie a obava z upadnutia do chudoby, zdravotné problémy - stres, depresie,
neurdzy, alkoholizmus, drogy, fajcenie, problémy kardiovaskuldrneho systému, samovrazdy,
upadé jeho sebavedomie, dévera vo vlastné schopnosti a klesa Zivotna Uroven). Stat sa snazi
cez nastroje politiky trhu prace podporovat a poméhat ob¢anom pri ich zaclenovani sa na
pracovné miesta a zabezpecovat pravo obc¢anov na vhodné zamestnanie.

8

European Employment Observatory.

Mutual Learning Programme.

Vzhladom na dostatok verejne pristupnych zdrojov a stvisiace Gvahy aj na inych miestach tejto publikdcie bude tcelné ponechat na rozhodnutie
Citatela, i prislusné zdroje budt predmetom jeho zdujmu.

BlizSie sa o kédovani Klasifikdcie a zamestnania dozviete na http://www.ilo.org/public/english/bureau/stat/isco/ a http://epp.eurostat.ec.europa.eu/.
http://www.uis.unesco.org/Education/.

Kovac, T. — Benkovi¢, A.: Kvalita Zivota, subjektivna pohoda a stratégie zvlddania v kontexte osobnosti. In: Dzuka, J.:Psychologické dimenzie kvality
Zivota. Elektronickd publikdcia. Presov, Presovskd univerzita 2004. http://www.pulib.sk/elpub/FF/Dzuka3/index.htm.

Jandourek, J.: Sociologicky slovnik. Praha, Portdl 2007.
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Zodpovednost za politiku v oblasti zamestnanosti, socidlnych veci a zaclenenia sa EU deli medzi ¢lenské $taty. Unia koordinuje a monitoruje vndtrostatne poli-
tiky, podporuje vymenu osvedcenych postupov v oblastiach ako zamestnanost, dochodky a boj proti chudobe a socidlnemu vylticeniu, prijima pravne predpisy
amonitoruje ich implementdciu v oblastiach ako prava na pracovisku a koordindcia systémov socidlneho zabezpecenia.

Podla metodiky vyberového zistovania pracovnych

sil sa za pracujticich povazuju vietky osoby vo veku

od 15 rokov, ktoré pocas referencného tyzdia:

= yykondvali aspori jednu hodinu précu za mzdu, plat
alebo précu s ciefom dosiahnutia zisku (pracu na
plny alebo kratsf pracovny Cas, stdlu précu, docasnd,
prilezitostnt alebo sezénnu)

= alebo mali précu, ale nemohli pracovat z dovodu
choroby, dovolenky, materskej dovolenky, Skolenia,
ZIého pocasia, vdosledku Strajku a vyluky (této
skupina nezahffia osoby na dlhodobom neplatenom
volne a osoby na rodicovskej dovolenke.

Klasifikacie**

Ekonomickd cinnost: idaje st kddované v rémci 21 hlav-
nych kategarit. Klasifikdcia je kompatibilng s 1SIC Rev.4 do
(rovne 2 miesta s NACE Rev. 2. do Grovne 4 miest.

Zamestnanie

Udaje sti kédované v rdmci 10 hlavnjch tried. Klasifikcia
je kompatibiln s 1SC0-08 do drovne 4 miest (do roku
2010 bola kompatibilnd s Klasifikéciou 15C0-08 a to do
roku 2000 okrem triedy,0"; 15C0-88:,0

Eurdpska stratégia zamestnanosti sa zameriava na:

1. Zlepsenie fungovania trhov prdce;

2. \lybavenie fudi tymi sprdvnymi zrucnostami pre za-
mestnanie;

3. Zlep3enie kvality prdce a pracovnych podmienok;

4. Tvorbu pracovnych miest. EU chce do roku 2020 do-
siahnut'tieto ciele: 75 % mieru zamestnanosti obyva-
telov vo veku 20 — 64 rokov;

5. Inizenie miery predcasného ukoncenia Skolskej do-
chadzky pod 10 %;

6. Zvysenie poctu obyvatelov vo veku 30 — 34 rokov
s ukoncenym vyssim vzdelanim na min. 40 %; znizenie
poctu osob, ktorym hrozf chudoba a socidlne vylticenie.

Pracujtice osoby

Zaratdvaji sa sem aj vypoméhajlci clenovia
domdcnosti podnikatelov, osoby pracujtice v za-
hranicf a profesiondini prislusnici ozbrojenych
Zloziek.

Medzinarodné normy:

Zamestnanost v Slovenskej republike sa moni-
toruje prostrednictvom vyberového zistovania
pracovnych sil v domdcnostiach, ktoré sa za-
viedlo v roku 1993. Metodika plne koreSpondu-
je s odpordcaniami Medzindrodnej organizicie
prace (IL0).

Postavenie v zamestnani

Na kédovanie sa pouziva 6 hlavnych skupin Me-
dzindrodnej klasifikdcie postavenia v zamestnani.

Vzdelanie*

0d roku 2011 je vzdelanie kddované do 14 typov
vzdelania. Klasifikdcia je prevoditelnd na medzi-
ndrodnd klasifikéciu ISCED. Od roku 2000 bolo
vzdelanie kddované do 11 skupin; v predchddza-
jicom obdobf boli daje zaradené do 9 skupin.

Na dosiahnutie tychto cielov slizia na-

sledujiice iniciativy, ktoré tvoria sucast

stratégie Eurdpa 2020:

= MIddez v pohybe (pre mladych fudisozdu-
jmom o $ttidium alebo pracu v zahranici);

= Program pre nové zrucnosti a nové pracovné
miesta (rieSenie Strukturdlnych problémov
eurdpskych trhov prdce);

®  Furdpska platforma proti chudobe aso-
cidlnemu  vyliceniu  (pomoc  clenskym
Stétom v danej oblasti);

= Prdva na pracovisku.

Podzamestnani zamestnanci

QOsoby, ktoré v sledovanom tyZdni pracujd na
kratsi pracovny cas, cheeli by viak odpracovat
viac hodin ako v sticasnosti a st schopné nast-
pit do nového zamestnania do dvoch tyZdnov.

Odpracované hodiny

St definované ako hodiny skutocne odpraco-
vané a hodiny obvykle odpracované, Casovou
jednotkou je pocet hodin za tyzdefi. Odpracova-
né hodiny sa nesledujd u 0sob, ktoré nepracujti
dlhsie ako 4 tyzdne.

Zamestnanost a socidlne veci

Drzime krok so stcasnymi trendmi. Aby sme
uspeli v konkurendii novych, dynamicky sa
rozvijajdcich $tdtov, musime vytvdrat také
pracovné miesta, ktoré si vyzaduje dynamickd
znalostnd ekonomika. Potrebujeme investovat
do vzdeldvania a vedy, ako aj do politiky za-
mestnanosti, ktord musf drzat krok s aktudlny-
mi zmenami a sliZit ako prostriedok, ktory EU
pomoze prekonat stcasnt hospodérsku krizu.

EU podnikla konkrétne kroky: v oblasti
prav na pracovisku. V' stcasnosti v Unii platia
eurdpske predpisy upravujtice pocet odpraco-
vanych hodin alebo zabezpecujice bezpec-
nejsie pracovné podmienky a nahradu Skody
v pripade pracovnych drazov.

£0 spolupracuje s celym radom partnerov, vré-
tane zamestndvatelov a odborovych zvazov,
aby zabezpecila, Ze tieto predpisy skutocne
riesia tie najpélcivejsie problémy.

Socidlna ochrana a socialne zaclenenie: EU podporuje posilnenie socidlnej ochrany a zaclenenie prostrednictvom koordindcie, podpory a financovania
(silia clenskych Stétov, zameraného na boj proti socidlnemu vyltceniu a chudobe a na reformu systémov socidlnej ochrany. Jednym z prikladov angazovanosti
eur6pskych in3titdiif je aj skutocnost, Ze EU vyhldsila rok 2012 za Eur6psky rok aktivneho starnutia a solidarity medzi generdciami, ktory mé sl(it na rozsfrenie
moznostf, prostrednictvom ktorych mozu starsf [udia Zit zdravo, dalej pracovat a prispievat k rozvoju spolocnosti.

Zivot a praca v zahranidi: Podfa nedavneho prieskumu Furobarometer sa kazdy desiaty Furpan chysta v budiicnosti 7it v inom ¢lenskom State. EU a jej
Clenske Stéty spolupracujti na ufahceni podmienok pre Zivot a pracu v zahranici prostrednictvom koordindcie systémov socidineho zabezpecenia a moznosti

poberania dochodkov a socidlnych ddvok v zahranici.

Najddlezitejsimi nastrojmi v oblasti zamestnanosti a socialnej politiky su: Eurépsky socidlny fond (ESF); program PROGRESS; Eurdpsky fond na
prispdsobenie sa globalizdcii (EGF); Eurpsky ndstroj mikrofinancovania Progress. Za zamestnanost a socidlnu politiku nest primdrnu zodpovednost clenské
Staty. Financovanie EU v tejto oblasti md za cief podporovat a doplfiat opatrenia na vnitrostatnej trovni.

Tab. 2.1 Vytvdranie vacsieho poctu pracovnych miest a zvysovanie ich kvality podla predpokladov

a zacielenia Eurépskej Unie
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Tuto ulohu plni viacerymi formami, akymi su sprostredkovanie zamestnania, podpora vy-
tvarania novych pracovnych prileZitosti, prispdsobovanie profesijnej struktlry zamestnancov
a nezamestnanych poZiadavkam trhu prace.

Podla Kebzu® zékladom nezamestnanosti nie je nedostatok prace ako takej, ale nedo-
statok plateného zamestnania (prace na zmluvu a za finan¢nd odmenu). Uramovd® tvrdi, ze
nezamestnanost ma svoju kvalitativnu a kvantitativnu strdnku. Pod kvalitativnou strankou ne-
zamestnanosti rozumie rozlisovanie nezamestnanosti podla viacerych kritérif ako napr. podla
veku, pohlavia, vzdelania, regidonov, odvetvi a kvantitativna stranka sa vyjadruje dvoma spo-
sobmi, bud' absolitnym vyjadrenim (pocet nezamestnanych) alebo mierou nezamestnanosti
(v 9%). Martincovd® za nezamestnanych povazuje osoby schopné prace, ktoré chcud pracovat,
ale do uvedeného dia neziskali zamestnanie. Ako dalej uvddza, v ekonomickych tedridch
nezamestnanosti existuju dve hlavné skupiny, ktoré skumali charakter a priciny vzniku neza-
mestnanosti. Hlavnym predstavitelom prvej skupiny je vyznamny anglicky ekoném Keynes®,
ktory interpretuje nezamestnanost ako vysledok zlyhania trhu. Vo svojom najvyznamnejsom
diele Vseobecnd tedria zamestnanosti, Uroku a penazi podporuje politiku,plnej zamestnanos-
ti* a ako prvy ekondm teoreticky zdévodnuje vyznam Statneho intervencionizmu (Statnych
zasahov do ekonomiky — pri vysokej nezamestnanosti cez stimulaciu dopytu). Druhu skupinu
predstavuje Friedman*, podla ktorého dochadza k nezamestnanosti pri redlnych mzdach, kto-
ré zodpovedaju rovnovéhe na trhu prace.

Trvanie nezamestnanosti je di#ka ¢asového Useku, pocas ktorého je osoba nezamestnana.
Df?ka trvania nezamestnanosti je definovand ako kratsie z nasledujucich dvoch obdobi: dlzky
hladania si zamestnania a doby od ukoncenia posledného zamestnania (SU SR, 2009).

Pri ur¢ovani df#ky trvania nezamestnanosti nardzame na odlisné vymedzenia tejto doby.
Medzindrodna organizacia prace (ILO), ktorej vymedzenie uznava aj Slovenska republika, po-
vazuje nezamestnanost trvajucu viac ako 12 mesiacov za dlhodobu. My sme sa v predkla-
danom prieskume priklonili k deleniu podla Matulaya, Matulayovej®?, ktori nezamestnanost
podla dizky trvania rozdeluju na: kratkodob® (v trvani 0 — 6 mesiacov), strednodobu (v trvanf
6 — 12 mesiacov) a dlhodobu (v trvani 12 a viac mesiacov). Dévodom, pre¢o sa mnoho au-

<

Kebza, Vi PsychosocidIn determinanty zdravi. Praha, Academia 2005.

38 Uramova, M.: SocidIno-ekonomické stvislosti nezamestnanosti. Banskd Bystrica, Ekonomickd fakulta UMB 2005.

Martincové, M.: Nezamestnanost ako makroekonomicky problém. Bratislava, lura Edition, spol. s.ro. 2005.

Najvyznamnejsim Keynesovym dielom bola The General Theory of Employment, Interest and Money (po slovensky Vseabecnd tedria zamestna-
nosti, troku a perazf), publikovand v roku 1936. Znamenala zdsadny obrat v ekonomii, pretoZe napadla vtedajsiu ekonomickd paradigmu. Teéria
je zalozend na myslienke, Ze klicovou velicinou v ekonomike je agregdtny dopyt. Pomocou neho je mozné vysvetlit vykyvy v celkovej trovni
ekonomickej aktivity, ktoré boli pozorované napriklad pocas Velkej depresie. Celkovy dchodok spolocnosti sa deli medzi spotrebu a investicie.
Ak v ekonomike existuje nezamestnanost a nevyuzité vyrobné kapacity, jedinou cestou, ako zvysit zamestnanost a celkovy dochodok, je zvysenie
vydavkov, ¢i uz na spotrebu alebo na investicie. Na zvySenie vydavkov na investicie je potrebné zniZit Groven trokovych sadzieb. Celkovy objem
Gspor v spolocnosti je zévisly od celkovych prijmov, takze zvysenie celkovych tspor mozno dosiahnut dokonca aj pri poklese trokovych sadzieb.
Kniha jednoznacne propaguje aktivne zésahy vlddy do hospodarstva, ktorymi sa md v obdobiach vysokej nezamestnanosti stimulovat dopyt —
napr. prostrednictvom vjidavkov na verejné prace. Casto je tato kniha povazovand za zaklad modernej makroekonomie.

(itované Uramovd, M.: Socidino-ekonomické stvislosti nezamestnanosti. Banskd Bystrica, Ekonomickd fakulta UMB 2005.

Matulay, S. — Matulayovd, T.: Viybrané kapitoly zo socidlnej politiky a katolickej socidInej nduky cirkvi. Nitra, Fakulta socidlnych vied a zdravotnictva
2004.
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torov ako Frankovsky™, Kentos®, Fedd-
kovd*, Buchtovd¥, venuje prave prob-
lematike a Studiu nezamestnanosti
z hladiska jej trvania je dosledok dizky
nezamestnanosti na psychiku, zdravie
a celkovu kvalitu Zivota nezamestna-
ného. Kratkodobad nezamestnanost
nezanechava psychologické nasledky.
Je povazovana za viac-menej priro-
dzeny jav, kedy nezamestnany stratu
prace nevnima ako nieco negativne,
prédve naopak. Dlhodobd nezamest-
nanost uz narusuje dusevnu rovno-
véhu, znizuje rodinnu sudrznost. Cim
je dlhsia, tym sa $anca opdatovného
najdenia prace zmensuje. Psycholo-
gickym momentom pretrvavajucej
nezamestnanosti je to, Ze ¢im dlhsie
bude nezamestnanost trvat, tym viac
sa bude stracat dovera v ziskanie no-
vého zamestnania. Hladanie préce sa
tak stane menej systematické, menej
pravidelné a menej intenzivne. Predist
by sa tomu dalo rekvalifikdciou, pre-
skolenim alebo zvysenim kvalifikacie.

Aktudlnu zamestnanost v kraji-
nach byvalého vychodného bloku
(vratane Slovenska) v poslednych
rokoch vyrazne podporil prichod ob-
rovskych zahrani¢nych investicii do
priemyslu, ktory tak znova zacal rast
na ukor ostatnych odvetvi.

V novych ¢lenskych statoch EU sa
zacali prehlbovat regiondlne rozdiely
a zacala sa postupne menit Struktura
prijmov podla vzdelania. Viysokoskolsky
vzdelanf fudia zacali zardbat vyrazne
viac ako ostatné vzdelanostné skupiny.

Tri druhy nezamestnanosti

Cyklicka nezamestnanost
existuje kvoli vykyvom celkového dopytu.

Frikéna nezamestnanost
sa tyka fudi, ktorf st docasne bez préce, ale hladajd si novd.

Strukturalna nezamestnanost
je vysledkom zmien ekonomiky, ked napriklad trh prdce nemoze tak pruzne rea-
govat'nazmeny na financnom trhu a na trhu préce existuje neefektivita.

Dva typy nezamestnanosti

Dobrovolna nezamestnanost

je stav, ked'nie je zamestnané vietko ekonomicky aktivne obyvatelstvo, a to kvo-
li tomu, Ze Cast ekonomicky aktivneho obyvatelstva nechce pracovat za mzdu,
ktord saim na trhu pontka.

Nedobrovolna nezamestnanost

je problémom pre ndrodné hospodarstva Stétov. Existuje kvoli povahe socioeko-
nomického prostredia (vrétane charakteristik ako trhova Struktira, viddne inter-
vencie — neprimerane vysokd minimélna mzda sposobuje rast nezamestnanosti
a celkovy dopyt po préci). Potencidini pracujdci ludia sa pre nezamestnanost
nerozhodujti sami a dobrovolne.

Casové rozlisenie nezamestnanosti

Kratkodoba nezamestnanost

je len docasnd a preto nie je z hladiska Stdtu alebo iného aktéra socidlnych istot
a standardov velkym problémom. Verejnd politika sa tymto typom nezamestna-
nosti nemusi prilis zaoberat. Takdto nezamestnanost vznikd napriklad vtedy, ak
sa prestahujeme do iného mesta a nejaky Cas trvd, kym siv fiom néjdeme prdcu.

Dlhodoba nezamestnanost

trvd viac ako jeden rok a je ovela rizikovejsia, pretoze faktor dlzky nezamestna-
nosti je velmi dlezity pre opatovné zapojenie sa nezamestnaného do pracovné-
ho procesu. DIhodobo nezamestnani totiz casto inklinujd k alkoholizmu, ndsiliu,
Znizujl sa im pracovné ndvyky a schopnosti, ¢o vyrazne negativne znizuje ich
schopnost zapajit sa spat do spolocnosti.

Velmi dlhodoba nezamestnanost

trvd dihsie ako dva roky. Slovensko mé vyrazne najvy3siu mieru dihodobej a vel-
mi dlhodobej nezamestnanosti spomedzi krajin EU. Limit pre velmi dlhodobo
nezamestnanych z hladiska ich pracovnych moznosti vak nadalej tvorf vzde-
lanostnd droven, ktorti bude treba zvySovat pomocou vzdeldvacich programov
a podpory individudlneho vzdelavania.

Tab. 2.2 Zakladné rozlisenie nezamestnanosti

“ Frankovsky, M.: Socidlnopsychologicky vyskum nezamestnanjich —situacnokontextovy pohlad. In: Clovek a spolocnost, Interetovy casopis pre
povodné, teoretické a vyskumné Stidie z oblasti spolocenskych vied 2003, roc. 6, ¢. 2. http://www.saske.sk/cas/2-2003/index.html.
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Spolocenskovedny Gstav SAV 2004.
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Kentos, M.: Nezamestnani a kvalita Zivota. In: Frankovsky, M. — Kentos, M. (Eds.). Psychologia prace pred vstupom Slovenska do EU. Kosice,

Feddkovd, D.: Kvalita Zivota a Uroven koherencie u zamestnanych a nezamestnanyich. In: Tokdrové, A. a kol.: Kvalita Zivota a rovnost prileZitosti —

7 aspektu vzdeldvania dospelych a socidinej prace. Presov, FF PU 2005, 5. 565 — 570.
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Znalostny podnik
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Typy nezamestnanosti

Na problematiku nezamestnanosti méZzeme nazerat z viacerych uhlov pohladu a defino-
vat ju viacerymi sposobmi (tab. 2.2). Jednym zo spdsobov, ako méZzeme nezamestnanost sku-
mat, je jej rozdelenie na dva typy (z hladiska situdcie na trhu):

Okrem objektfvnych okolnostf (aktudlny stav ekonomiky, trhu prace, vysoké naklady na
dochdadzanie do prace a pod.) a subjektivnych (neochota pracovat za pontkant mzdu, rozpor
ponukanej prace s presvedcenim a pod.) je niekedy dlhodobd nezamestnanost sposobena
aj nezdujmom pracovat, ktory je spésobeny zle nastavenymi motivaciami (ak sa viac oplati
zostat na Statnej podpore nez pracovat). Ak takato situécia vznikne a Stat ju neriedi, je to velka
chyba - nielen pre buduce néklady, spojené s podporou, ale aj s komplikéciami, spdsobenymi
stratou pracovnych ndvykov a dalsimi rizikovymi faktormi dlhodobej nec¢innosti. Dlhodoba
nezamestnanost byva ¢astd najma u fudi, ktorf si pocas pracovnej kariéry opakovane neza-
mestnani. Vo zvysenej miere sa tyka tieZ prislusnikov niektorych socidlnych kategdérii. V tejto
stvislosti je potrebné vidiet kluc¢ové faktory ovplyriujice zamestnanost a nezamestnanost
(tab. 2.3).
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1.1 Motivacia zamestnavat

Zamestndvatelia predstavujd na trhu préce
dopyt po tomto vyrobnom faktore (ako pracu
nazyvaji ekondmovia). Prca je pre nich po-
trebnd na to, aby mohli podnikanie realizovat.
Pre podnikatela je zéroveri pri Gvahdch o za-
mestndvani dolezitd celkova cena prdce — teda
vsetky ndklady, ktoré st so zamestndvanim
spojené: mzda, odvody, dovolenka a akékolvek
iné vyhody.

2. Aktivna politika trhu prace

1.2 Motivécia ndjst'si zamestnanie
Socidlna siet by mala byt nastavend tak, aby sa

[udom vyplatilo pracovat, cize aby napr. v po-
rovnani s davkou v nezamestnanosti nebolo
pre nich vyhodnejsie poberat tdto davku na-
miesto toho, aby pracovali. Z hladiska poten-
cidlneho zamestnanca zohrava dolezitd tlohu
aj to, Ci mu prdca prindsa vyssf zitok ne iné
aktivity. Z pohladu zamestnanca je dolezitd
(istd mzda.

1.3 Vplyv Statnych institucii

Nastavit motivdcie vyvézene nie je trividlna
lloha a vzhladom na neustdle sa meniace
ekonomické a spolocenské podmienky ide
vlastne o nikdy sa nekonciacu Glohu pre zod-
povednyich tvorcov socidinej politiky. Velmi
nizka Groveri podpory moze viest k tomu, Ze
[udia akceptujd aj nevhodné miesta, respektive
strata zamestnania moze znamenat prilis tvrdy
ekonomicky Sok.

Programy, zamerané na zlepSenie pristupu nezamestnanych k pracovnym miestam, a tieZ opatrenia na efektivne fungovanie trhu prace. Néstrojmi

aktivnej politiky trhu préce su:
= sprostredkovanie zamestnania,

= poskytovanie informacno-poradenskych sluZieb a odbornyich poradenskych sluzieb,

= programy vzdeldvania a pripravy pre trh prace (rekvalifikdcie),

= programy dotovaného zamestndvania (prispevky zamestndvatelom, prispevky na zacatie vlastného podnikania, priama tvorba pracovnych
miest vo verejnom alebo nestétnom sektore (verejnoprospesny podnik).

Osobitnou kategériou je podpora zamestnévania 0s6b so zdravotnym postihnutim vo forme poskytovania prispevkov zamestndvatelom na vy-
tvéranie pracovnych miest pre postihnutych, prispevky na zacatie samostatne zdrobkovej cinnosti, poskytovanie asistencie na ulahcenie prace pre
postihnutych. Existujd aj programy pre mladyich a tieZ programy podpory mobility prdce (prispevky pri stahovani sa za pracou medzi regionmi
a krajinami) povazované za klticové pri riesenf eur6pskych problémov so zamestnanostou).

2.1 Pracovnopravne vztahy

Pred tym, nez sa pracovno-prdvne vztahy
formalizovali (pred zaciatkom 20. storoia),
prevlddal v tejto oblasti princip poddanstva
a zamestndvatel' bol v tomto vztahu jasne
dominantny. Formalizdcia vsak tento vztah
zmenila a presunula tazisko prav smerom
k zamestnancom. Avsak aj tdto okolnost sa
¢asom meni.

3. Medzi hlavné principy pracovného
pravav EU

patrf volny pohyb pracovnikov v rdmci celej
EU, efektivne a (cinné sluzby zamestnanosti,
podpora vymeny mladych pracovnikov, me-
dzindrodné uznavanie diplomov ¢i vzdelania
vieobecne, zlepsovanie Zivotnych a pracov-
nych podmienok, primerand socidlna ochrana,
socidlny dialdg, rovnost medzi Zenami a muz-
mi a pod. Aby boli tieto ciele vykonatelné,
moze Eurépska rada zadefinovat urcité mini-
malne poziadavky pre kazdu oblast, a tie musf
nésledne spinit kazdy clensky Stat.

2.2 Pracovné pravo

Upravuje vztahy medzi fudmi pri uskutociiova-
ni ludskej préce. Zmiesany charakter pracovné-
ho prdva vyplyva predovietkym z toho, Ze sa
realizuje jednak v rovnocennych vztahoch za-
kladanych dohodou (pracovnou zmluvou), ale
zdrove md pracovné pravo ochrannd funkciu,
reprezentu;lc tak Statnu socidinu politiku.

4. Vznik a ciele International Labour
Organization (ILO)

Presadzuje socidlnu spravodlivost a respek-
tovanie [udskych, socidlnych, obcianskych
i hospodérskych prdv. Je rozhodujucim me-
dzindrodnym cinitelom pri vytvdrani medzi-
nérodnych pracovnych Standardov. Poskytuje
tieZ technickd pomoc svojim ¢lenskym Statom
a podporuje rozvoj ndrodnych organizcif
zamestnancov a zamestndvatelov. Ciele ILO
sl v celom rozsahu obsiahnuté v prislusnych
dokumentoch.

2.3 Daletitost legislativneho ramca

Napriklad situdcia, v ktorej zdkony krajiny prilis
obmedzuj( flexibilitu pri najimani ¢i prepus-
tanf, ked nie je mozné uzatvdrat kontrakty na
dobu urcitd, prekracovat pracovnd dobu vo
forme nadcasov a podobne, vedie k tomu, Ze
podniky budd mat mensiu motivaciu niekoho
zamestnat. , Povinnostou Statu” je taktiez po-
starat'sa 0 znevyhodnené skupiny.

5. Eurépske pracovné pravo (podia
zmliv platnych v rdmci Eurdpskeho
spolocenstva)

Eurépsku tradiciu v politike pracovnoprdvnych
vztahov a jej aplikéciu v prave EU prezentuje
eurdpske pracovné pravo. Medzi najvyznam-
nejsie zdroje patrf okrem Jednotného eurdp-
skeho aktu aj Charta socidinych prév pracov-
nikov Eurépskeho spolocenstva, Maastrichtskd
zmluva obsahujtica dohodu o socidlnej politi-
ke, Amsterdamskd zmluva a Charta zdkladnych
prév E0.

Tab. 2.3 Klucové faktory ovplyvnujlice zamestnanost a nezamestnanost
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Socialna kohézia, chudoba a socialne vylucenie

Prehlbovanie rozdielov medzi socidlnymi vrstvami

Existuje viacero réznych pristupov. Velmi ¢astym pristupom je nazeranie na socialnu kohé-
ziu cez negativne dosledky jej absencie tak, ako na riu nazerd Harloe.® Na socidlnu kohéziu na-
zerd ako na protiklad socidlneho vylucenia. Pri tomto pristupe sa nedostatok socialnej kohézie
definuje ako riziko, Ze chudobné vrstvy obyvatelstva budu odrezané od zvysku spolo¢nosti.®
Obsah socialnej kohézie a socialnej stratifikacie je nasledujuci:

Socidlna kohézia. Existencia socidlnej kohézie neznamend, ze vsetky rozdiely v spolo¢nosti
budu odstranené. Socidlna kohézia mé dve zékladné roviny: vztahovu a distribu¢nu. Vztahova
rovina sa zaoberd kvalitou a povahou medziludskych a spolocenskych vztahov. Distribu¢na
rovina nazeréa na sposob a rozsah distribucie zdrojov a prilezitosti v rdmci spolo¢nosti. Stéle
neexistuje koherentny a relativne stabilny koncepény rdmec na analyzu vztahu medzi soci-
alnym zabezpecenim a Uspesnostou dosiahnutia socidlnej kohézie. Je to jeden zo zavaznych
problémov, ktoré riesi Eurépska Unia.*

Socidlna stratifikacia. V spolo¢nosti existuju skupiny obyvatelstva, ktoré sa nazyvaju socidlne
vrstvy alebo skupiny s réznym socioekonomickym statusom. Daju sa vsak definovat cez pro-
cesné alebo Strukturalne pristupy.

Strukturélny pristup interpretuje socialnu vrstvu ako siet danych kategérii, v rémci ktorych
sa jednotlivci pohybuju hore alebo dole. Procesny pristup Wright a Shin® interpretuju ako so-
cidlnu vrstvu so skupinovou identitou, formovanou spolo¢nymi sklisenostami.

Strukturélny pristup k analyze sociélnych vrstiev sa zameriava hlavne na meranie indikatorov
socioekonomického statusu ako prijem, zamestnanie, vzdelanie. Weber® rozdeluje socidlne vrs-
tvy na robotnicku triedu, nizsiu strednu vrstvu, inteligenciu a vyssiu vrstvu. Procesny pristup k so-
cidlnym vrstvam sa zameriava na to, ako sa jednotlivci rozvijaju, interpretuju a prejavuju svoju
identitu vo vztahu ku konkrétnej socialnej vrstve, ¢o zdovodnuju Wyatt-Nichol, Brown a Haynes 5
Proces tvorby jednotlivych vrstiev sa da nazvat pojmom socidlna stratifikacia, tzn. proces, ktorym
sa jednotlivci zaraduju a identifikuju s jednotlivymi spolocenskymi vrstvami. Prechod z jednej
vrstvy do druhej vyjadruje socidlna mobilita, definovana ako schopnost jednotlivych generdcif
zvysit si prijem oproti predoslej generécii a posunut sa do vyssej spolocenskej vrstvy. Stupen
socialnej mobility v krajine je ovplyvneny prilezitostami, poskytnutymi na posun do vyssej so-
cidlnej vrstvy. Narast takychto prileZitosti mdze byt dosiahnuty pomocou Strukturdlnej mobility

s
&

Harloe, M.. Social ustice and the City: the New,Liberal Formulation. International Journal of Urban and Regional Research, ro¢. 25, ¢. 4, 2001,
5.889 - 897.

Socidlna kohézia sa chépe ako multidimenziondlny koncept, kedZe sa jednd o mnoZstvo faktorov a indikétorov, ktoré ovplyviiujd jej vysledny
stupen. Rada Eurdpy mé dokonca dvadsat klticovyich oblasti na vyhodnotenie socidlnej kohézie.

Eur6pska Unia vydala v roku 2011 dokument s ndzvom Fifth Report on Economic, Social and Territorial Cohesion (Piata spréva o hospodarskej,
socidlnej a dzemnej sudrZnosti), v ktore] identifikuje rozdiely medzi regionmi krajin EU a navrhuje zmeny na zmiernenie tychto rozdielov. Problém
medzindrodnych stratégif v oblasti zvy3ovania socidinej kohézie vak tkvie v tom, Ze vyZaduji koordinovand snahu Stétov, ktord je v tejto oblasti
tazko dosiahnutelnd. Takisto mdze byt problematické navrhndit rieSenia, ktoré by boli univerzdine aplikovatelné, kedZe rozne krajiny majii iné
byrokratické systémy a zaujmové skupiny, ktoré mozu brzdit navrhované rieSenia.

Wright, E. 0. — Shin, K.Y.: Temporality and Class Analysis Sociological Theory, roc. 6, ¢.1, 1988, 5. 58 — 84.

Weber, M.: The Theory of Social and Economic Organisation. New York, The Free Press 1947 The Free Press and the Falcon’s Bring Press.

Wyatt — Nichol, H. — Brown, S. — Haynes, W.: Social Class and Socioeconomic Status: Relevance and Inclusion in MPA — MPP Programs, Journal of
Public Affairs Education, ro¢. 17, ¢. 2, 2011, 5. 187 — 208.
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a cirkulacnej mobility. Bok** definuje Strukturdinu mobilitu ako produkt ekonomického rastu,
ktory zahfiia zvysenu ponuku prileZitosti. Na druhej strane, cirkulacnd mobilita je definovana
ako problém férového distribuovania uz existujucich prileZitosti v spolo¢nosti. Velmi ¢asto su
chudobné vrstvy v spolo¢nosti segregované aj priestorovo v rdmci istych mestskych casti, ktoré
tieto chudobné skupiny obyvaju. Toto vytvara dalsi problém pre socidlnu politiku, kedZe tieto
problémy sa ¢asto neriesia alebo ignoruju, az kym nie je prilis neskoro.

V segregovanych komunitach sa spaja chudoba s pocitom opovrhnutia spolo¢nostou, ktoré
vedu k stigmatizacii susedstiev a komunit, kde tito [udia Ziju, a této stigmatizacia sa postupne zo-
silfuje.Takto mdZe problém segregdcie chudoby viest aZ k pocitu bezradnosti, ktory méze dalej
podnietit dokonca aj nasilné protesty, do ktorych sa zapoji velkd ¢ast danej komunity.®

Stigmatizaciou sa zaoberaju Cattell* Warr®” Lupton,® Dean a Hastings* Hastings a Dean upo-
zorfuju, Ze je potrebné viac sa zamerat na zmenu stigmatizujucich obrazov, ktoré sa tykaju prave
tychto chudobnych stvrti® Druhym dévodom je fakt, Ze su to skér makroekonomické a spo-
lo¢enské procesy, ktoré ovplyviuju vztahy medzi znevyhodnenym obyvatelstvom a zvyskom
spolo¢nosti. Warr upozornuje, Ze slabé pochopenie vztahov medzi makro procesmi, ktoré vytva-
raju podmienky, v rdmci ktorych vznikaju vztahy medzi chudobnym obyvatelstvom a zvyskom
spolo¢nosti, a toho, ako tento $irsi kontext ovplyviiuje miestnu dynamiku, znizuje efektivnost
pokusov o obnovu, ako aj snéh o zmiernenie negativnych efektov spolocenskej stigmy.®

Socialny kapital

Socidlny kapital sa méze prejavit vo forme financ¢nej podpory a pomoci v rdmci komunity,
ktord moze zvysit schopnost komunity podelit sa o svoje zdroje a prispiet k zvysenej Zivotnej
Urovni ¢lenov tejto komunity. Socidlny kapitdl moéze tiez pomoct jednotlivcom udrzat si alebo
zvysit ekonomicky status a tym zvysit ich Sancu podielat sa na kultirnych alebo inych spolo-
¢enskych aktivitdch. Bourdieu® vnima socidlny kapital ako potencionalny zdroj, ktory pocha-
dza zo socidlnych vazieb a z komunity, ktorej je doty¢na osoba stcastou. Coleman® nazeré na
socidlny kapital ako na viacero faktorov, ktoré poméhaju jednotlivcom so silnymi socialnymi
vazbami. Coleman tvrdi, ze socialny kapitdl je jeden z klticovych faktorov pri formovani fudské-
ho kapitalu u deti ako aj dospelych. Putnam® tvrdi, Ze socialny kapital méze byt tiez odrazom
osobnostnych kvalit ako sociabilita alebo socidlne zru¢nosti. Silny socialny kapitél sa ukazal byt
napomocny v ramci znevyhodnenych komunit.®
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Délezity je systém socialnej ochrany. Casto sa povazuje za zaklad kontraktu medzi statom
a spolo¢nostou a moze sluzit ako efektivny systém na posilnenie legitimity $tatu. Konkrétne
napriklad poskytovanie priamej finan¢nej podpory chudobnym a socidlne vyli¢enym skupi-
ndm spoloc¢nosti méZe pomoct vytvorit doveru k verejnym institicidm. Odstrariovanie spo-
lo¢enskej fragmentdcie, pise Thum a Beblavy,® mbdZe pomdct vytvorit priestor na efektivnu
socialnu politiku a potrebné reformy. Systém socidlnej ochrany méze tiez pomoct mierovym
Usiliam v oblastiach konfliktu posilnenim socidlnej kohézie, zmiernenim napdtia a utrpenia
a predchadzanim socidlnym nepokojom.f’

Klientelizmus

Klientelizmus, pise Roniger a Glnes-Ayata® sa vyvinul ako mechanizmus pre jednotlivé
socidlne skupiny na pristup k spolo¢enskym zdrojom v ¢ase rozpadu tradi¢nych institdcif.
Klientelizmus je preto rozsirenejsi v ¢asoch relativneho nedostatku, ked rézne socidlne skupi-
ny musia bojovat o existujuce zdroje, ¢o vedie k nedévere v spolo¢nosti mimo vlastnej rodiny
a tvorbe patronatu medzi politikmi a jednotlivymi spolocenskymi skupinami. Skupiny napo-
jené na politické strany alebo konkrétnych jednotlivcoy, ktoré maju pristup k tymto zdrojom,
zneuzivaju svoju poziciu a dokazu benefitovat na Ukor ostatnych.

Purcell® Cornelius,™® Hallin a Papathanassopoulos,™ vysvetluju klasickd formu klientelizmu,
ktoréd je zalozend na osobnom vztahu, fungujicom na principe zavislosti.

Vyvojom politickych institucif, ako napriklad politickych stran a centralizovanej adminis-
trativy, klientelistické vztahy vytvorili komplexnejsiu, pyramidovu formu klientelizmu. Existuje
mnoho prikladov takychto klientelistickych stran.

Chudoba a meranie chudoby

Pojem chudoby sa na Slovensku zacal pouzivat az v poslednych rokoch, pretoze k ndm
bol importovany pocas diskusie o vstupe krajiny do Eurdpskej Unie. Na Zépade sa viak pojem
chudoba vo verejnej diskusii bezne pouziva uz davno. Pri definovani chudoby sa spravidla
vychadza zo zékladného delenia na absolttnu a relativnu chudobu, pricom tieto pojmy vy-
chéddzaju z dvoch odlisnych pristupov k jej chapaniu.

Pojem absolutnej chudoby vychddza z predpokladu, Ze existuje akysi minimalny balik
Zivotného standardu, bez naplnenia ktorého médzeme hovorit o chudobe. Ide spravidla o na-
plnenie zakladnych ludskych potrieb, ako su strava, pristresie ¢i odev, ktoré plnia biologicku
a kultdrnu funkciu. Absolttna chudoba nie je absolitna z dévodu, ze by sme vedeli urcit neja-
ku objektivnu hranicu chudoby, vyjadrent konkrétnou hodnotou prijmu — tato hranica sa lisi

Thum, A. E. —Beblavy, M. Do Acquaintances and Friends Make Us Learn? Social Capital and Lifelong Learning in Germany. Centre of European Po-
licy Studies and Comenius University, Neujobs Working Paper 4.3.4, 2013. http://www.neujobs.eu/sites/default/files/publication/2013/02/4.3.
4NEUJOBS9%20Working%20Paper.pdf.

Budovanie Sttu mdzeme definovat ako aktivitu cielend na vytvorenie kapacity, indtitdicii a legitimity Stétu vo vztahu k efektivnemu politickému
procesu na negociovanie poziadaviek medzi tdtom a spolocenskymi skupinami.
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v kazdej krajine uz len kvoli odlisnym cenovym hladindm. Napriek tomu sa v3ak velmi ¢asto
pouziva takzvané ,globdlne minimum’, zauzivana hranica chudoby.”

Dalsi spoésob merania chudoby spociva v tom, Ze spolo¢nost si definuje svoje mini-
mum potrieb, a kazdého, kto nan ,nedosiahne’, povazuje za chudobného. Definuje sa
teda akysi ko3 zakladnych tovarov a sluZieb, ktory umoznuje sledovat aj vyvoj podla poc-
tu fudi, ktorf si nemoéZu tento zékladny ,ko3" dovolit. Nevyhodou takéhoto indexovania
viak je, 7e hodnota zdkladného ,kosa” sa mdze zvysovat alebo znizovat kvoli réznej miere
inflacie réznych produktov. V. mnohych krajindch sa na identifikdciu chudobnych pouziva
skor pohlad na kombindciu aktiv (o maju) a ako Ziju (najméa aké potraviny konzumuju
a aké oblecenie nosia).” Je teda zrejmé, Ze absolutne indikatory chudoby neukazuju jadro
problému. V bohatsej ¢asti sveta nikto neumiera, pretoze by nemal, ¢o jest, alebo Ze by
nemal pristresie.

Z hladiska absolutnych indikdtorov, teda napriklad v Eurépe nikto nie je chudobny. Na-
priek tomu by v3ak asi len malokto suhlasil s tym, Ze tu problém chudoby neexistuje.

Eurdpska unia urcila hranicu chudoby 60 %, CiZze ten, koho prijem je niZsi ako 60 % prij-
mu,¢loveka v strede” (medidnu), sa povazuje za chudobného. Indikator chudoby zistuje,
kolko percent obyvatelov je pod touto hranicou, pricom treba dodat, Ze 60 % hranica je
vysledkom politického konsenzu, nie objektivne danou hranicou. Toto meranie relativnej
chudoby je vhodné najma na porovnavanie nie velmi dynamickych spolo¢nosti. Nevyho-
dou tejto metddy je, Ze ide de facto o meranie prijmovej nerovnosti, a to moéZe za istych
okolnostf viest k velkym skresleniam. Indikator neberie do Uvahy hibku chudoby a z tohto
hladiska znizuje vypovednu hodnotu Udaju o chudobe v konkrétnej krajine. Preto exis-
tuju aj dalgie indikatory, napr. indikatory hibky chudoby, ktoré meraju nielen pocet fudi
,pod ¢iarou’, ale aj ich vzdialenost od tej hranice, ¢o tvorcom socialnej politiky umoznuje
napriklad odhadnut naklady na to, aby ¢loveku pomohli a vytiahli ho nad definovanu
hranicu chudoby.

Meranie chudoby — prijem verzus spotreba

Chudobu zvycajne meriame podla: 1. prijmu a 2. podla spotreby. Je pravda, Ze v moder-
nych bohatych spolo¢nostiach v priemere nebyva vyrazny rozdiel medzi tymito dvomi uka-
zovatelmi, a to najma pre rozsirenost penaznej vymeny, kedy si len velmi mélo produktov
vyrobime sami alebo ziskame vymenou. V chudobnej spolo¢nosti, v ktorej hraju délezitejsiu
ulohu nepenazné prijmy, sa meranie chudoby robf tzv. prijmovou metodou.

Prijmové metdda merania chudoby sa v sticasnosti uz stava nepresnou, ¢im chudobnejsia
je skimana krajina, tym menej je prijmova metéda pouzitelna. Z tychto dévodov sa pri merani
chudoby pouzivaju metddy zaloZzené na merani spotreby. Porovnavaju sa domdacnosti s rozli¢-
nym poc¢tom ¢lenov. Napriklad OECD pouziva takzvanu ekvivalentnud skalu.™

Sociélny stat by mal zabezpecovat najma distribuciu prijmov pocas celého obdobia Zivota
a isté prerozdelenie prijmov medzi bohatych a chudobnych.

N
s

Podla jej definicie znamenali 2 americké doldre na deft a osobu chudobu, a menej ako 1 americky doldr na defi a osobu tzv. ,hibokd chudobu”.
Svetovd banka zmenila definiciu hibokej chudoby v roku 2005 a urcila novi hranicu na rovni 1,25 amerického doldra na defi na zdklade nového
vyhodnotenia ndkladov na Zivot v najchudobnejsich krajindch sveta.

Spolocenské standardy toho, o sa povazuje za Zivotné minimum, sa totiZ vyvijajd a dnes st napriklad mobilny telefon, farebny televizor alebo DVD
prehrdvac povazované za sticast bezného Standardu, kym este pred niekolkymi rokmi to boli luxusné produkty.

7 OECD: Concepts and Dilemmas of State Building in Fragile Situations. Discussion Paper, Paris 2008. http://www.oecd.org/dac/incaf/41100930.pdf.
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SUcasna tedria dostacujuco nevysvetluje, aké faktory maju vplyv na chudobu, a to predo-
vietkym pre ludf v produktivnom veku (15 — 64 rokov) (tab. 2.4).

Vplyw a chudabu

Vzdelanie je délezité Zamestnanost znizuje chudobu Nezamestnanost ovplyviiuje
S vyssim vzdelanim je spojend vysia prileitost  Zamestnany clovek sa spravidla viac integruje  spolocenské postavenie

sa zamestnat a dosiahnut vacsi prfjlem. AZ pri- do spolocnosti. Ak nevznikd dostatok mdlo
blizne polovicu zo vietkych nezamestnanych  platenych miest, moze to sposobovat’ problém
tvoria [udia len so zakladnym vzdelanim a na- S prdcou pre nizko kvalifikovanych fudi. Ak si
opak, ludia s vysokoskolskym vzdelanim majd  vSak prdcu ndjdu, znamend to spravidla vyma-
vyrazne vyssi prijem ako udia bez neho. nenie sa z chudoby.

S chudobou vyznamne stvisf aj pojem so-
cidlne vylicenie, ktory sa vyuziva hlavne pri
situdcidch, kedy sa urcitd socidlna alebo et-
nickd skupina ocitd na okraji spolocnosti. Této
skupina strdca pristup k zdrojom, ktoré by jej
Vlastnosti kvalitného socidlneho systému, resp. jeho kvality, hodnotenie na zaklade JRTiTIRE WA ife RN
niekolkych faktorov aktivitu v rémci spolocnosti. Zdroj takéhoto
vylicenia moze mat okrem urcitej rasovej

Pravdepodobnost zmeny statusu Efektivnost, adresnost (cielenost) ST T ) T
Pri posudzovani sacidineho systému je dolezité  Socilny systém je adresny viedy, ak konkeéeny  diskrimindcie povod o v hmotnej nid,
skimat, do akej miery umoziuje, 7e sa fudia tyP pomodi dostévajd fuia, Kor o najviac po- ¥ 20m (pripadne nedostatoénom) vzdelani
7 chudoby vymania. Vplyvajii na to rozne mo-  rebujd, pricom tito, potrebu” mozeme definovat alebo vz.Iom Zivotnom prOEterdI,.VAk Sva na?”’
tivacné alebo demotivacné efekty. roznymi spisobi, nap. ek, Z ez pomoci by sa - Kad odina dihodobo nembizeaicastiovatna

tito ludia dostali pod hranicu chudaby. spolocenskych a komunitnyich akcich alebo
nemoze posielat deti do Skolskych taborov
a podobne, dostava sa pomaly na okraj spo-
locnosti z dvodu neschopnosti participovat
na fungovani tejto spolocnosti.

Faktor spolocenskej podpory Spolocenska stigma

(udrzatelnost) Sposobuje negativne psychologické zdzitky, co
V' demokratickych krajindch majii Sancu dlho-  md za nésledok, Ze aj mnohf z fudf, ktorf maju
dobo existovat len také programy, ktoré majd nérok na nejakd formu socidlnej pomodi, ju rad-
jednak vacsiu spolocenskd, ale zérovef aj Sejnevyuzijd, pretoze nechctibytspajanis tako- ~ Podmienené davky

politickii podporu. Cim ma konkrétny program uto socialnou skupinou sami pred sebou alebo ~ Pristup k pomodi byva podmiefiovany aj
alebo politika vacsiu podporu, tym vécsia je pred inymi fudmi. Predpoklada sa, 7e miera ~istym sprévanim sa (v tom spociva podmie-
pravdepodobnost, Ze bude nadalej existovat ~ stigmy je priamo timernd potrebe pomoci, lenze  nenost). Dobrym prikladom tejto podmiene-
~ v tejto stvislosti mozeme hovorit o faktore ¢im viac faktorov do pasobenia stigmy vstupuje, | nostiv sacialnom systéme maze byt naviaza-
udrzatelnosti. tym viac e jej efekt nahodny. nie vypldcania socialnych davok na posielanie
detf do Skoly i k lekdrovi. Podobnym prikla-
dom s $tipendid zavedené na strednych Sko-
Idch na Slovensku. Socidlne Stipendid st teda
podmienené skolskou dochadzkou.

Styri kritérid s skoro vzdy vo vzdjomnom rozpore. Pri rozhodovani o dizajne socidlneho systému
a tvorbe stratégif na znizovanie chudoby je preto doleZité urcit si priority a akceptovat, ze nebude
mozné dosiahnut vetky.

Tab. 2.4 Niektoré faktory vplyvajice na chudobu

Sociadlne poistenie

Socidlne poistenie vychadza zo snahy zabezpecit ludom v pripade straty prijmu primera-
ny zivotny Standard, teda zaistit, aby prepad prijmov nebol aspor na ohraniceny cas privelky
a aby prijem zo socidlneho systému odrazal predchadzajlce prijmy ¢loveka.

Vacsinou ludia prispievaju na svoje socidlne poistenie formou odvodov, ktoré su istym
percentom ich prijmov. Prijem je teda urcujuci faktor. Najvacsim systémom je dochodkové
poistenie. Podobne to vsak funguje aj v systémoch, ktoré sa usiluju zaistit prijem v pripadoch
choroby (nemocenska), invalidity (invalidné dochodky), nezamestnanosti (podpora v neza-
mestnanosti).
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Stratégia pre socidlnu inkluziu

Na zaklade tychto faktorov existuje niekolko zvazovanych stratégif na vytvorenie prostre-
dia, ktoré bude podporovat socidlnu inkltziu znevyhodnenych skupin, ako napriklad zapa-
janie znevyhodnenych skupin obyvatelstva do plnohodnotného Zivota v rdmci spolo¢nosti.
Dosiahne sa tym zvysenie reprezentacie ludi zo socioekonomicky slabsich skupin na réznych
spolocenskych trovniach. Jednou z alternatfv je napriklad prihliadnutie na socioekonomicky
pdvod Studentov pri prijiman{ na univerzity. Wyatt-Nichol, Brown a Haynes™ sa nazdavaju, ze
by to prinieslo novu skisenost pre velku ¢ast studentskej obce, ktord bude mat moznost spo-
znat ludf z réznych prostredi a socioekonomickych vrstiev.

Zmiernit dosledky stigmy a stratifikdcie na ¢ast obyvatelstva s nizsimi prijmami moze $tat
réznymi spdsobmi napriklad zriadenim systému skolenf (job-skills training). Dalsou moznos-
tou zabranovania socidlnemu vyliceniu je systém obcianskych socidlnych prav, ktoré su hlav-
ne v zapadnej Eurdpe zakladom systémov socidlnej ochrany. Stat méze napomact znizovat
socialne bariéry a dosiahnut zlepsenie majetkovej situdcie ako aj zvysenie spolo¢enského
statusu chudobnym skupindm. Napriklad tym, Ze im poskytne pristup k zdkladnym spolocen-
skym zdrojom (basic utilities), zdravotnej starostlivosti alebo vzdelaniu.

Ako uvadzaju Wyatt-Nichol, Brown a Haynes™ socidlna ochrana mdéze tiez pomaoct pri
strukturdlnych pricindch chudoby vytvorenim pravnych nédrokov pre socidlne vylicené skupi-
ny a bojovanim proti diskrimindcii a stigme.

Zdravotné postihnutie a dlhodoba starostlivost

Hranice zdravotného postihnutia nie je mozné definovat so 100 % presnostou, pretoze
ide o velmi Siroky pojem.”” Wyatt-Nichol, Brown, a Haynes zahffaju vlastne kazdého nejakou
formou znevyhodnenia, vyplyvajlcou zo zdravotného stavu.® Zdravotné postihnutie méze-
me zjednodusene definovat ako,dlhodobé a objektivne znevyhodnenie oproti inym””

Na zdravotné postihnutie mézeme nazerat niekolkymi sposobmi, ktoré predurcuju pristup
socialnej politiky k tomuto problému. Zakladné modely vnimania postihnutia su v tab. 2.5.

Zabezpecenie prijmu v starobe

V Zivote kazdého ¢loveka nastane moment, ked' v désledku svojho veku a prirodzeného
znizovania fyzickych a mentalnych schopnosti prestane mat schopnost uzivit sa na trhu prace.
Preto kazda spoloc¢nost, v ktorej sa dostatocny pocet ludi doZije tohto momentu, musi riesit

> Wyatt-Nichol, H, — Brown, S. — Haynes, W.: Social Class and Socioeconomic Status: Relevance and Inclusion in MPA — MPP Programs Journal of
Public Affairs Education, ro¢. 17, ¢. 2, 2011, 5. 187 — 208.

6 Tamze.

T Tamze.

8 Tamze.

7 Svetovd zdravotnicka organizacia rozlisuje postihnutie funkdi tela (fyziologické alebo psychologické poruchy, napriklad zraku) a telesnych Struktdr
(anatomické casti tela, napriklad oko a podobne). Postihnutie podla jej definicie (WHO, 2009) znamend poskodenie tela alebo jeho funkei, ktoré
sa prejavuje ich anoméliami, defektmi alebo stratou, ¢im dochddza k devidcii od v3eobecnych zdravotnych Standardov, ktoré sa vsak mozu vyvijat
v Case. Podobnymi ,nevyraznymi” postihnutiami mozu byt aj rozne vnitorné psychické poruchy (vnimanie, stres, neststredenie), silné okuliare
a podobne. Vysledkom tohto pristupu mZe byt marginalizacia menej zjavnych druhov postihnutia. Kazdd spolocnost si vytvdra vlastny ndzor na
zdvaznost postihnutia a podla toho definuje starostlivost o jednotlivé druhy postihnutia. Na spolocnosti tak vplyvaju spolocenské stigmy, stereo-
typy a kultdrne hodnoty.
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otdzku, ako tymto ludom zabezpecit
prijem v starobe. Dnes sa situdcia pri
rieseni tejto otazky i3 od minulosti
najma v troch aspektoch:

Priemerny vek dozitia sa predlzuje.
To znamena, Ze otazka zabezpecenia
prijmu v starobe je relevantnd pre
¢oraz vacsi pocet ludi. Komplikaciou
z tohto hladiska je, ze priemerna doba
dozitia nie vzdy suvisi s ekonomickou
Urovnou krajiny. Globalne priemerny
vek zvycajne rastie spolu s rastom kva-
lity vyZzivy a Zivotného stylu. Priemerny
vek v EU sa predlzuje.

Staroba zacala byt vnimana ako aka-
si separdtna cast zivota, kedy ¢lovek
nemusi pracovat a spolo¢nost mu
prizndva narok na oddych. Zaroven
viak casto este nie je mentélne ale-
bo fyzicky tak opotrebovany, aby uz
nevlddal ni¢ robit. V minulosti sa do-
chodkového veku kvoli velmi nizkemu
priemernému trvaniu zivota dozilo len
minimalne mnozstvo [udi. Dnes vsak
pozndme aj obdobie déchodku, kedy
¢lovek mé garantovany prijem napriek
tomu, Ze nemusi byt bezvlddny.

Bremeno solidarity so starym ¢love-
kom sa presunulo z rodiny na SirSiu
spoloc¢nost. V modernej dobe doslo
k takzvanej socializacii rizika staroby.
Na elimindciu rizika, Ze ¢lovek zostane
stary a bez prostriedkov, aby sa o seba
postaral, je zaloZzeny déchodkovy sys-
tém.

V modernej dobe, ked sa viac ludf
doziva staroby, vzniklo obdobie defi-
novaného dochodku a bremeno opa-
tery o starych sa prenieslo z rodiny na
SirSiu spolo¢nost.

Mierou zdravotného postihnutia sa od seba jednotlivé Staty velmi
odliSuju. V niektorych pripadoch ide skutocne o velké odliSnosti

v zdravotnom stave obyvatelstva, castejsie vsak o ddsledok rozne
chapanych definicii zdravotného postihnutia.

Socidlny model

nazerd na zdravotné postihnutie ako na spolocensky podmieneny problém, spo-
¢ivajlici v nedostatocnej integracii postihnutého cloveka do spolocnosti. Postih-
nutie je z tohto pohladu sihrnom problémov zdravotného stavu, definovanych
spolocnostou. Riesenie musi hladat celd spolocnost, najmd tym, ze bude vy-
tvérat prostredie, ktoré postihnutym umozni plnd participaciu na jej fungovani.

Trhovy model

hladf na fudf so zdravotnym postihnutim ako na spotrebitelov, zamestnancov
a volicov a vychddza z principu,vytvdrat hodnoty na v3etkych drovniach”. Tento
pohlad na postihnutie vyplyva z postupne sa rozsirujlicej definicie postihnutia,
a teda aj rastdceho poctu ludi, ktorf sd predmetom starostlivosti. Potreby postih-
nutych fudi sa tak dostavaju do vseobecného kulttirmeho povedomia, a viddy aj
firmy st preto nitené k investiciam, ktoré so zdravotnym postihnutim stvisia.

Spektralny model

odmieta nazerat na postihnutie ako na obmedzenie schopnosti cloveka a po-
vazuje ho len za pozmenenie anatomickych ¢i mentélnych schopnostf jedinca
v porovnani's priemerom. Ako priklad sa casto spomina lepsia schopnost slepych
vnimat infracervené alebo ultrafialové Ziarenie.

Expertny model

vychddza z presvedcenia o potrebe autoritativneho systému, v ktorom poskyto-
vatel sluzby kond iniciativne v mene postihnutého na zaklade expertnej analyzy
zdravotného stavu, ktord jasne stanovi mieru postihnutia, z neho vyplyvajice
obmedzenia a moznosti liechy.

Model spInomocnenia

predpoklada, ze postihnuty clovek a jeho rodina si mozu sami definovat rozsah
zdravotnej starostlivosti a okruh vyhod ¢ ddvok socidineho systému. Odbornici
s v tomto modeli len poskytovatelmi sluzby.

Mordlny model

(najstarsi zo vetkych menovanych) spéja postihnutie s hriechom alebo hanbou,
hodi nevychddza z nabozenstva. Navyse, kedze pri tomto vnimanf spolocnost
nazerd na rodinu postihnutého ako na postihnutého samého, rodiny postihnu-
tych rodinnych prislusnikov st tlacenf na okraj spolocnosti. Dosledkom je, ze
postihnuty clovek strdca moznost ziskat vzdelanie alebo participovat na chode
spolocnosti.

Zdravotnicky model

vnima problematiku zdravotného postihnutia ako otdzku zdravotného stavu
— teda postihnuty clovek je z tohto pohladu vnimany rovnako ako chory, cize
ako clovek, ktory nenavstevuje Skolu, nehfadd si pracu, nenesie zodpovednost
za rodinu a podobne. Lekdri sa tak stali hlavnymi tvorcami politik vztahujticich
sa na zdravotné postihnutie.

Tab. 2.5 Roézne pohlady na zdravotné postihnutie
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Rodinna politika

Rodinna politika presla velkym vyvojom.V minulosti sa napriklad $tat nesnaZil stimulovat
rast populdcie, pretoze pocet deti, ktoré sa narodili v rdmci jednej rodiny, bol eSte pomerne
vysoky. ISlo skér o hygienické a vzdeldvacie politiky, ktorych cielom bolo zlepsit sance deti, Ze
preziju a budu vzdelané. Téma poctu deti a toho, akl ma rodina podobu, je novsia a suvisi
s vyvojom spolo¢nosti.

Rodina tradi¢ne zodpovedala predstavam o mordlke, pricom $tat mal v minulosti men-
$iu tendenciu zasahovat do vnutornej struktury rodiny. Pojem druhd demograficka tranzicia
zaviedol do demografie Dirk van de Kaa® Tato revolucia oznacuje subor zmien v hodnoto-
vom systéme populdcie a v spravani, ktoré nadhodnocuju individualizmus a slobodu, ¢im
sa oslabuje funkcia manZelstva a rodiny a pérodnost sa zniZuje pod hranicu zachovania
populacie.

Niz$i pocet deti ma na druhej strane za nasledok, Ze sa zvy$uje investicia do kazdého
jedného dietata. Kazdopadne, désledkom demografického a spolo¢enského vyvoja (najma
v Eurdépe) sa rodinnd politika prirodzene stava ovela délezitejSou témou.

Liberalna verzus pronatalitna politika

Dve zakladné otazky v tejto dileme su:

1. Do akej miery méa verejna politika podporovat pérodnost?

2. Do akej miery mé akceptovat prirodzené preferencie fudi k poc¢tu deti a nesnazit sa do
toho zasahovat? Existuje niekolko argumentov v prospech oboch pristupov.

Modernd spolo¢nost napriklad prerusila vézbu medzi demografickou aktivitou (poctom
deti) a Zivotnou Urovhou v starobe. Moderny systém ddchodkového zabezpecenia odburava
prirodzenu motivaciu mat deti, ktoré by pomohli rodi¢om so zabezpecenim staroby. Takze, ak
na jednej strane $tat narusuje motivaciu rodin starat sa o seba a mat viac deti, vyvazit to méze
pronatalitna politika.

Argumentom moZe byt aj tvrdenie, Ze pocet obyvatelov je jednym z kltc¢ovych faktorov
moci krajiny a jej schopnosti presadzovat svoje zaujmy na globalnej scéne. Samozrejme, rov-
nako doleZité je aj dosiahnutie vysokej ekonomickej trovne na jedného obyvatela, ale hovorf
sa, Ze je vo verejnom zdujme, aby pocet obyvatelov neklesal.

Rodova rovnost

Miera dosiahnutej rodovej rovnosti v modernych spolo¢nostiach do velkej miery suvisi so
schopnostou verejnej politiky zosuladit pracovny a rodinny Zivot. Jednym z velmi déleZitych
cielov socidlnej politiky, ktord sa usiluje o dosiahnutie rodovej rovnosti, byva odmenovanie za
neplatenu pracu v domdcnosti a starostlivost o deti — teda za pracu, ktord vykonavaju spra-
vidla Zeny. Socidlne systémy, vychadzajlce z historického nastavenia, kedy bol hlavnym Zivite-
fom rodiny muz, sa véak menia velmi pomaly a na novu situdciu — rastuci pocet Zien, ktoré su
aktivne na trhu prace, a zaroven sa staraju o domacnosti — reaguju velmi pomaly.

8 Dirk, J. van de Kaa: The Idea of a Second Demographic Transition in Industrialized Countries. Predndska bola prezentovand na Siestom rocniku
,Welfare Policy Seminar of the National Institute of Population and Social Security” konaného v Tokyu, 29. 1. 2002. http://www.ipss.go.jp/webj-
-ad/webjournal files/population/2003_4/kaa.pdf.
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Eurdpska Unia sa snazf bojovat proti rodovej nerovnosti. Stanovila si jasné ciele, ktoré chce
do roku 2020 dosiahnut. Tieto ciele nadvazuju na stratégiu Komisie pre rovnost Zien a muzov
(2010 - 2015). V pakte Eurdpa 2020 sa opdtovne potvrdzuje zavazok EU preklendt rozdiely
v zamestnanosti, vzdeldvani a socidlnej ochrane, zabezpecovat rovnaké odmenovanie za rov-
naku pracu, podporovat rovnu Ucast Zien na rozhodovani a boji proti vietkym formam nasilia
na Zendach. To zdbraznuje dolezitost zaclenenia hladiska rodovej rovnosti do vietkych politik,
vrétane externych aktivit EU. Zdéraznuje tiez zosuladenie pracovného a rodinného Zivota ako
predpoklad pre rovnaku Gcast na trhu prace. Rozvoj sluZieb, starostlivosti o deti ako moznost
otcov Cerpat rodic¢ovsku dovolenku, maju pozitivny vplyv na ponuku pracovnych miest pre
hlavné opatrovatelky, ktorymi su zvycajne Zeny. Cielom je dosiahnut 30 % Zenskych ¢lenov
v hlavnych eurépskych spolo¢nostiach na rozhodujucich pozicidch do roku 2015 a 40 % do
roku 2020.

Prijmy, chudoba a rod

Pri analyze prijmov muzov a zien (teda z hladiska rodu) sa budeme zaoberat predovset-
kym dvoma aspektmi:
= prijmovym postavenim osamelych rodic¢ov s detmi,
= danovym zatazenim prace osamelého rodica, pripadne druhého rodica pri paroch.

Doévod, preco su pri skimani prijmov z rodového hladiska relevantné prave tieto otazky,
spociva v tom, Ze osameli rodicia su vo vietkych krajindch dominantne zeny. Rovnako plati,
7e ak sa ide zamestnat druhy ¢len rodiny, vo vacsine pripadov ide o Zenu. Preto je postavenie
tychto skupin jednym z délezitych spdsobov analyzy rodovej situacie a nerovnosti.

Prijmy osamelych rodicov s detmi

Pri pohlade na prijmové Statistiky sa ukazuje, Ze najlepsie je o domacnosti osamelych ro-
di¢ov s detmi postarané v Juznej Kérei, Turecku, Madarsku, na Slovensku ¢i v Taliansku, kde
prijem tychto rodin dosahuje 60 — 76 % priemernej Zivotnej Urovne v krajine. Na opacnej stra-
ne $tatistik sa nachadzaju USA, lrsko, Mexiko, Novy Zéland ¢i Spojené krélovstvo, kde prijem
domacnosti osamelych rodi¢ov dosahuje len okolo 40 % priemernej Zivotnej Urovne v krajine.
Socidlny $tat v tychto krajindch nie je schopny dostatoc¢ne nahradit vypadok prijmu sposo-
beny rozpadom existujucej rodiny, a Zivotna Uroven tak klesé o viac ako polovicu oproti prie-
meru.

Slovensko v tomto porovndvani dosahuje nadpriemernt Uroven prijmov domécnosti osa-
melych rodi¢ov s detmi — rodina s jednym dospelym dosahuje 60 % prijmového priemeru
v krajine, ¢o nés radi na $picku porovnavanych vyspelych krajin. Tento fakt je osobitne pozo-
ruhodny, ak vezmeme do Uvahy fakt, Ze pri podpore Uplnych rodin uz na tom Slovensko nie
je az tak dobre.

Perspektiva ucenia a rastu

Velké podniky sa obycajne uspokojuju s rychlym Uspechom na trhu a potom v urcitom
¢asovom horizonte udrziavaju svoj pomaly rast na trhu inkrementdlnymi zmenami v prisp6-
sobovan( sa trendom a imitovanim novych postupov konkurencie.

65

17.



REFLEXIE

V podstate je to pre velké podniky prirodzené. Rizikom sa stadva pohodlnost v strategic-
kom rozhodovani podniku. Pokial sa taky podnik dostava pod tlak ,vytvorit novi budicnost’,
nie je schopny obnovit svoje pévodné konkuren¢né schopnosti.

Minimalne prispbdsobovanie sa zmendm casto posuva rizikd vyznamného zaostavania za
trendmi a stratami tak potrebného kontaktu s prostredim. Nevyhnutna potreba zmeny pri-
chédza ¢asto neskoro.

Tomuto riziku mozno predist proaktivnymi ¢innostami a vytvaranim potrieb na sucasnych
a novych trhoch.

Tri zakladné oblasti perspektivy ucenia a rastu

Zakladnou premisou zvoleného pristupu je, Ze podnik musf investovat do svojej buduc-
nosti, do fudf, systémov a procedur, pokial chce dosiahnut dlhodobé financné ciele. Je ziadu-
ca zmena roly zamestnanca.

Napady, ako zlepsit procesy a vykonnost vzhladom k zakaznikom, musia vo zvysenej mie-
re prichddzat od zamestnancov v prvej linii. Je potrebna dokladna rekvalifikécia zamestnan-
cov a mobilizacia ich potencidlu a tvorivych schopnosti na dosiahnutie ciela. Pri vyuZiti meto-
diky BSC sa vychddza z troch zékladnych oblasti perspektivy ucenia sa a rastu.

Hybnymi silami perspektivy ucenia sa a rastu su kritické aktivatory: 1. rekvalifikacia za-
mestnancov, 2. schopnosti informa¢ného systému, 3. motivacia, delegovanie pravomoci
a angazovanost (tab. 2.6.)

1. Rekvalifikdciazamestnancov. Na rekvalifikdciu zamestnancov mozeme pozerat z hladiska stupiia pozadovanej rekvalifikdcie, percentudlneho
vyjadrenia pracovnej sily, ktord vyZaduje pre kazdé pracovné miesto kompetencie (kvalifikdcia, znalosti, postoje), vztahy k casovému horizontu,
dokedy sa to md dosiahnut .

2. Schopnostiinformacného systému. Zamestnanci v, prvej Iinii” potrebujti presnti a véasnd informéciu o celkovom vztahu kazdého zdkaznika
k podniku. Td by mala byt zalo7end na analyze ABC o ziskovosti kazdého zdkaznika. Zamestnandi by mali vediet, v akom trhovom segmente
dany zdkaznik posobi. To napomaéze odhadu o¢akdvani a uspokojeniu existujlcich vztahov alebo transakcif pripadne novo vznikajicich potrieb
zdkaznikov.

3. Motivécia, delegovanie, pravomoci a angazovanost. Kvalifikovani zamestnanci s dobrym pristupom k informaciam neprispejui k tspechu
podniku, pokial nie st motivovani k tomu, aby prispeli k pineniu klticovych cielov podniku, alebo ak nemozu rozhodovat a konat.

Tab. 2.6 Kritické aktivatory ucenia a rastu

1. Vztahy, priciny a dasledky. Stratégia je siborom hypotéz o pricine a dosledku. Systém merania by mal vztahy (hypotézy) medzi
cielmi (a meradlami) v roznych perspektivach presne vyjadrit, aby mohol byt riadeny a overovany. Mal by popisat a presne vyjadrit
postupnost hypotéz o vztahoch priciny a dosledku medzi vystupnymi meradlami a ich hybnymi silami. Kazdd stanovend veli¢ina v BSC
by mala byt prvkom retazca pricinnych stvislostf, ktoré komunikujd vyznam stratégie podnikatelskej jednotky celému podniku.

2. Vlystupy a hybné sily vykonnosti. Dobre zostaveny BSC musf obsahovat vystupné stanovené veliciny (zisk, podiel na trhu, spokojnost
zdkaznikov, udrZanie zdkaznikov, kvalifikovanf pracovnici). Hybné sily vykonnosti st jedinecné indikdtory zostavené pre konkrétnu
podnikatelskd jednotku, napriklad financné hybné sily ziskovosti, trhové segmenty, ciele internych procesov a ucenia sa a rastu, ktoré
prinest ciefovym trhom a zékaznikom hodnotovd vyhodu.

3. Vdzby na financovanie. Pricinné cesty od vietkych velicin BSC musia byt zviazané s financnymi cielmi. DoleZité je prepojenie veli¢in
BSC a strategickych iniciativ (aktivit, ktoré sa musia vykonat, aby sa splnili strategické ciele). BSC — systém merania (strategické
veliciny — vystup a vstup — hybné sily vykonnosti — musia byt prepojené na strategické ciele. Hybné sily vykonnosti st pricinou,
vystupné veliciny — dasledkom. Vystupné veliciny sliZia na to, aby sme poznali, Ze sme dosiahli definované ciele.

Tab. 2.7 Prepojenie BSC s redlnou stratégiou podniku
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Prepojenie merania BSC so stratégiou redlneho podniku

Prednostou metédy BSC je moznost transformacie slovného formulovania strategickych
cielov do systému umozriujuceho stanovené ciele a ich plnenie merat. Exaktnost sa dosahuje
meranim pomocou veli¢iny. Exaktnost znamena aj prehladnost a porovnatelnost plnenia cie-
[ov v stanovenych ¢asovych usekoch, ¢o je vyznamnym hybatelom na rozvinutie prislichaju-
cich aktivit. Tym sa vlastne metéda BSC stava prostriedkom komunikécie stratégie pomocou
integrovaného suboru finan¢nych a nefinan¢nych merani. Odhaluje: 1. vztahy, priciny a do-
sledky, 2. hybné sily vykonnosti, 3. vdzby na financie (tab. 2.7).

Velké podniky si menej flexibilné a aj v sicasnosti este stéle presadzuju tradicné strate-
gické riadenie. Na druhej strane vznika rad novych typov velkych podnikov, ktoré sa od kla-
sickych foriem vyznamne odlisuju a prejavuju sa novymi vyvojovymi stupnami strategického
riadenia. SU pruzné a schopné akceptovat nové globalne podmienky podnikania. Su pruzné
a schopné akceptovat nové globdlne podmienky podnikania.
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Vplyv Eurépskej unie na socialnu politiku

Eurdpska Unia mala vyznamny vplyv na socidlnu politiku v ¢lenskych Statoch uz od svojho
vzniku, a to najma prostrednictvom jednotného pracovného trhu. Po podpise Amsterdamske;j
zmluvy v roku 1997 sa viak rola Unie v socidlnej oblasti rychlo rozsiruje. Napriek tomu a na-
priek mnohym podobnostiam medzi politikami jednotlivych ¢lenskych statov je stéle pred-
metom diskusie, ¢i existuje eurdpsky socidlny model a aky je jeho presny tvar. Preto este pred
skimanim ulohy Unie analyzujeme otézku existencie a tvaru tohto modelu ®

Eurdpsky socialny model

Eurdpsky socidlny model® vychddzal z predpokladu ekonomického rastu, spojeného so
socidlnym bohatstvom. Jeho zdkladnymi vlastnostami preto mali byt: 1. demokratické zriade-
nie, 2. osobna sloboda, 3. socidlny dialdg, 4. adekvétna socidlna ochrana, 5. rovnaké moznosti
pre vsetkych.

Eurdpsky socidlny model Celf viacerym prekdzkam.® Obsahuje sice modernizacné prvky,
ktoré by mu mali pomdct v boji proti socidlnym rizikdm, spojenym s globalizaciou a ndstupom
vedomostnej spolo¢nosti, problémom viak moze byt sucasné usporiadanie Unie. Ekonomic-
kou integraciou sa totiz vac¢sina ekonomickych politik dostala pod spolo¢ny eurépsky dohlad,
socialne zalezitosti viak zostali v kompetencii jednotlivych ¢lenskych $tatov, a to prinasa hroz-
bu slabej koordinacie ekonomického rastu a socidlnej oblasti. Ndrodné staty postupne stratili
niekdajsiu volnost v pouZivani tradi¢nych nastrojov na dosahovanie svojich sociadlnych cieloy,
akymi boli vymenné kurzy, deficitné hospodérenie, menova politika a podobne. Prave hlbsia
spolupraca v rdmci spolo¢ného eurdpskeho socidlneho modelu by mala zabranit takémuto
vyvoju a nastolit podobné socidlne standardy vo vsetkych ¢lenskych krajinach.

Eurdpsky socidlny model, ako uvadzaju Jepsen a Pascual® je politicky a zarovern ekonomic-
ky koncept, ktorého Ucelom je zvySovanie legitimity dalSej ekonomickej a politickej integracie
EU. Implementovanie eurépskych hodnét aj do socidlnej oblasti ma napomaéct vytvaraniu
jednotnej eurdpskej identity. Model tiez podporuje identifikaciu spolo¢nych socidlnych prob-
lémov na celoeurdpskej trovni, tvorbu spolocnych rieseni pre vietky krajiny EU a vytvéranie
celoeurépskeho konsenzu na nadndrodnej urovni. Cely tento koncept viak zapasf so snahou
EU vytvarat nadnérodné politické koncepcie s kladenim dérazu na suverenitu svojich ¢len-
skych statov. Vznikaju tak nariadenia a smernice, ktoré definuju urcitd koncepciu, ale maju
otvoreny koniec, ktory umoznuje ¢lenskym Statom implementéciu s dérazom na ich narodné
tradicie.

Kritika eurdpskeho socialneho modelu

Eurdpsky socidlny model, podla ndzoru Scharpfa, pri snahe o celoeurépsku implemen-
taciu nardza na vazne problémy, spdsobené velkymi odlisSnostami v ekonomickej Urovni eu-

8 http://www.socialnapolitika.eu/index.php/8-vplyv-europskej-unie-na-socialnu-politiku/.

8 Ako koncept prvykrat pouzil v 80. rokoch vtedajsi predseda Furdpskej komisie Jacques Delors ako alternativu voci trhovo orientovanému individu-
alistickému systému v USA.

8 Jepsen, M. — Pascual, A.S.: Unwrapping the European Social Model. Bristol, The Policy Press 2006.

% Tamze.
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ropskych krajin, meranymi napriklad hrubym domacim produktom na jedného obyvatela.
Pre tieto rozdiely by napriklad nebolo mozné zaviest jednotny socidlny systém podla vzoru
severskych (bohatsich) stdtov v novych (chudobnejsich) ¢lenskych krajindch, ktoré by si to
jednoducho nemohli dovolit. Ak by bol socidlny systém menej ndkladny — vhodny do pod-
mienok novych ¢lenskych krajin — nevyhovoval by zasa obyvatelom severskych krajin. Speci-
fikd jednotlivych narodnych ekonomik tak tvoria vyraznu prekazku v ziednocovani socidlnych
systémov na celoeurdpskej Urovni®

K zjednoteniu socidlnych systémov podla Scharpfa ani neméze dojst pre vieobecny od-
por ¢lenskych krajin kimplementacii celoeurdpskych technokratickych riesen, ktoré by naru-
sali diverzitu medzi ¢lenskymi krajinami. Realistickejsim cielom by teda mohlo byt nastolenie
akceptovanej diverzity v oblastiach, ktoré nie su pre celoeurépsku legislativu reformovatelné.
S tym by sa viak tazko zmierila Eurépska komisia. Najpravdepodobnejsim scendrom je teda
zrejme postupné zblizovanie socidlnych systémov v krajindch s podobnym pristupom k soci-
alnej politike alebo podobnymi socidlnymi problémami.

8 Sharp, . W.: Governing in Europe: Effective and Democratic. Oxford, Oxford University Press 1999.
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3.kapitola Existencna kauza
podmienujuica ucenie a rast
podniku

Maximalizdcia svetovej produkcie a jej neustdly rast vytvdraju hyperkon-
kurencné podnikatelské prostredie v globdlnom rdmci. Pred podnikmi
stoji otdzka, ako zvysit konkurencny potencidl, zachovat doterajsiu kon-
kurencnt schopnost, zapojit sa do svetovej stitaze a vytvorit podmienky
na neustdly rast. Je jednoznacné, Ze ak podnik nemd v tomto globdline
ndrocnom podnikatelskom prostredi stroskotat, musi hladat moZnos-
ti svojho rastu predovsetkym v poznani pricin zmien a ich akceptdcie
sebaobnovou a ucenim sa. Je to vsak zloZity komplex faktorov, ktorych
désledky st jednoznacné. Mnohé podniky zanikli, a to casto aj také, kde
bol bankrot nepredstavitelny. Zdrovenr vznikali desiatky podnikov, ktoré
zmenili svet. PovdZlivé désledky navodzuju otdzku. Ako je mozné, Ze vy-
nikajuce podniky stroskotali a malé, zacinajuce podniky rdstli, odoldvali
konkurencii a dostali sa az do svetovej liderskej pozicie?

® 6000000000000 00000000000000000000

Uz pred vyse desatrocim Peters deklaroval dovtedy nezvycajny nazor, ze ,prosperita sa
rodi z chaosu.® Nasledne vznikla téza, ze chaos vynucujuci si pouZitie predpisov je podstatou
aktivneho riadenia podniku. Hranice komplexity a hlfadanie poriadku v chaotickom svete sa
pokusili vysvetlit Coveney a Higfield® Medzitym chaos preréstol do krizy, hroziacej zadnikom
dovtedajsich podnikov a nastolil otdzku zachovania existencie, samotného prezitia podnikov
a potrebu zachrany hodnét.

8 Peters, T.: Prosperita se rodi z chaosu. Praha, Nakladatelstvi Pragma 2001.
8 Coveney, P.— Higfield, R.: Mezi chaosem a fadem. Praha, Mlada fronta 2003.
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Dnes uz existuje viacero prac predikujucich vyvoj v podnikovej sfére a s tym suvisiace po-
Ziadavky v oblasti znalosti a podnikovej inteligencie. Aj ked kriza zasahuje vsetky dlhodobo
vybudované vztahy a partnerstva, musf sa reagovat neodkladne a s vynaloZzenim v3etkych sil
a vyuzitim novoodhalenych zdrojov sa musi zabranit vnutornému rozkladu. Ak sa v podniku
zastavi rast, je to alarmujuce, prizvukuje McKee® K tomuto faktu netreba vela dodavat, avsak je
natolko doleZity, Ze sa nim neustale zaoberaju vyskumné a edukativne institicie, produkéné
podniky nevynimajuc. McKee uvazuje nad tym, ¢o robit, ak podnik prestane rast® Aj v case
vrcholiacej krizy je nevyhnutnd aktivacia vietkych zamestnancov, udrzanie racionalneho po-
hladu na situdciu, podpora psychiky osadenstva a postupné odstrafiovanie pricin krizy.

Podla Pitru®® spociva strategicky obrat podniku v inovacidch, organizacnych zmenéch a za-
pojenf sa do strategickej aliancie. Na vysledky podniku ma vplyv aj synergia vlastnickej a pod-
nikatelskej stratégie podniku, strategické scendre a celkovad zmena myslenia. O raste v dobe
recesie pisu Schiff a Downes?!

Za predchodcu modernych pristupov k u¢eniu a rastu v podmienkach Slovenska mozno
povazovat prace Husku a pokracovanie nim budovaného systému aZ na Urovni deciznej sféry.
Z novsich prac, zdsadnym spdsobom opierajicim sa o nevyhnutnost zvysovania vykonnosti
podnikov, su prace Armstronga®, Mikoldska® a dalsich. Vacsina autorov vidi najspolahlivejsiu
cestu, ako sa vysporiadat s krizou a jej mimoriadne nepriaznivymi désledkami v ziskavani
a aplikacii novych, ale s problematikou stvisiacich znalosti. Oproti krize stavia potrebu uc¢enia
sa, nevyhnutnost viestranného zvySovania znalostf, ich exploatacnu akceleraciu a neustéle
sledovanie vyvojovych zmien. Zmyslom aplikacii znalosti do produkenych procesov viak nie
je iba prekonanie krizy, ale aj buduca pozicia podniku, jeho rast a jeho spdsobilost aktivne sa
zapojit do podnikania v globalnom ramci.

Vacsina aj zahrani¢nych autorov vyznamnych odbornych publikdcii nazerd na ucenie
a rast z dvoch aspektov: 1. opiera sa 0 osobnost podnikatela alebo manazéra a 2. hlfadd moz-
nosti rastu v systéme fungovania podniku, ¢i jeho konkurenc¢nom potencidli. Neuticha Usilie
definovat faktory Uspechu podniku ¢i vyznamnych podnikatelskych osobnosti, prejavujucich
sa evidentne prelomovymi pristupmi k vedeniu podniku a samozrejme aj dosahovanymi eko-
nomickymi parametrami Urovne podniku svetovej triedy. V tychto stvislostiach podniky, ktoré
zmenili svet, skima Mantle” Naznak identifikacie podstatnych ¢ft osobnosti podnikatela na-
chddzame v praci Byrneho* English dokresluje osobnost z pohladu ekondmie prestize.” Mohli
by sme takto vymenuvat stovky autorskych osobnosti, ich studif ¢i publikacii, ale nie je isté,
¢i dokdzeme z informacnej zéplavy najlepsich odbornych diel vyexcerpovat zjednocujucu
podstatu, na ktorej si dosahované vysledky zaloZené. Avsak pokial nase ocakévania nemaxi-
malizujeme, mnohé ozrejmuje Jarrettova studia pricin zmien pozicii dobrych a krachujucich
podnikov. Jarrett vo svojej Studii pojedndva o tom, prec¢o su niektoré podniky pripravené na

2
8

McKee, S.: Co délat, kdyz firma prestane rlist. Praha, Grada Publishing 2010.

Tamze.

Pitra, Z.: ZvySovani podnikatelské vykonnosti firmy Praha, Ekopress 2001.

Schiff, D. P. — Downes, J.: Dikaz padu: Jak vydelat na hospodafském kolapsu Bmo, Computer Press 2009.

Huska, A. M.: Zdklady organizacnej kybernetiky: Tedria a prax kybernetiky v organizécii. Bratislava, Alfa 1981.

Armstrong M.: Rizenf pracovniho vykonu v podnikové praxi. Cesta k efektivité a vjkonnosti. Praha, Nakladatelstvf fragment 2011.
Mikolds, Z. akol.: Konkurencni potendidl primyslového podniku. Praha, Nakladatelstvi C.H.Beck 2011.

Mantle, J.: Firmy, které zménili svét. Libeznice, Vydavatelstvi Vikend 2011.

Byrne, A. J.: 25 podnikatelov, ktorf zmenili svet. Bratislava, Eastone Books 2012.

English, F. J.: Ekonomie prestize. Brno, Vydavatelstvi Host 2011.
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3/ Viichodiskovd premisa / Existencnd kauza

zmenu a iné nie®Vyznamn4 je Stddia spracovana pod vedenim Hucku, ktord sa venuje vyvo-
jovym tendencidm velkych podnikov.”®

V sihrne moZno povedat, Ze najvyznamnejsim Cinitelom zabezpecenia rastu podniku su
akénost, systematické stddium, nové znalosti a ich praktické aplikacie.

Princip ucenia sa

Velkymi podnikmi a vyvojom instituciondlneho prostredia podnikovej sféry sa zaoberaju
vyznamné vedecké autority na celom svete. Uz citovana kolektivna praca™ riesi rad kltuco-
vych problémov. V celkovej Strukture autori venuju pozornost strategickému riadeniu podni-
kov, faktorom konkurencieschopnosti a vyvoju organizac¢nych struktdr. Osobitnt ¢ast venuju
financovaniu podnikov, viastnickej Strukture a vlastnictvu velkych podnikov. Vsetky spome-
nuté oblasti koreluju s poziadavkou ucenia a rastu. Kazdy podnik ma dve zékladne funkcie:
1. produkovat vyrobky a sluzby, ktoré mu umoznuju vytvarat zisk a rozvijat podnik. 2. vytvarat
znalosti, rozvijat fudi, produkovat samého seba.

Prave orientacia podniku na rozvoj ludi je zéklad dlhodobého zvlddnutia produkcie sveto-
vej kvality pri naplneni podnikovych funkcii a zaujmov.™ Rozvoj fudi je zalozeny na vytvarani
priaznivého pracovného prostredia, na systematickom vzdelavani a zapojenf sa do tréningov
(workshopov), zameranych na praktické zvldadnutie Specifickych oblasti vykondvanej prace
a v kone¢nom dosledku na nadobudani sposobilosti vytvérat a aplikovat nové znalosti, ich
verifikacie, odovzdéavani novych znalosti a uceni sa.

Samotné ucenie sa je procesom nadobudania znalosti avsak nie je totozné so ziskavanim
a sfrenim informacii. Podstatou rastu znalosti nie je rozmnozovanie informacii, ale rozmnozo-
vanie znalosti.

Neznamené to ale, ze pre tvorbu a rozvijanie znalosti nie su potrebné informacie, ich
spracovanie a spristupnenie. Informécie a ich Sirenie podla povahy problematiky su spristup-
nované neustéle prudkym tempom sa rozvijajucimi informacnymi a komunikacnymi techno-
l6giami, ¢o samo osebe vyvoldva nevyhnutnost ucenia sa. Tyka sa to podniku ako celku, ¢o
samozrejme znamena, Ze nadobudat noveé znalosti musia vsetci zamestnanci.

Struktura vzdelanosti v podniku sa musf vyvijat smerom k vyssej kvalifikacii. Osobitne zvy-
$ené naroky sa kladu na vrcholovy manazment.

Je jednoznacné, Ze treba akceptovat nadchadzajicu skutoc¢nost, ze vietko bude inak, ako
to pozname dnes. Potom nazorové odlisnosti mozno integrovat do procesu nazvaného
Jucenie a rast”.

% Jarrett, M. Schopnost zmény. Brno, Computer Press 2012.

% Hucka, M. — Kislingerovd, E. — Maly, M. a kol.: Vijvojové tendence velkych podniki. Podniky 21. stoleti. Praha, Nakladatelstvi C. H. Beck 2011.

10 Tamze.

1% Podniky, ktoré sa presadili vo svetovom meradle, ako napriklad Toyota alebo Bata, dokdzali, Ze dlhovekost podniku zdlezi hlavne na ucenf sa,
vytvérani, Sirenf a kapitalizacii znalosti.

192 Zeleny, M. Vechno bude jinak. Z nového svéta podnikani. Bratislava, Karmelitdnské nakladatelstvo 2011.
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Clovek, jeho myslenie, tvorba
a realizacia novych hodnét

Iba ¢lovek je schopny mysliet, poznavat okolity svet
i samého seba. Bezprostredne, ale aj sprostredkovane.

Prostrednictvom myslenia sa tvoria pojmy, sudy, usudky. Je to odraz podstatnych
vlastnosti pricinnych vztahov a zdkonitych savislosti v mozgu cloveka, ktoré
mozZno charakterizovat ako:

e proces sprostredkovaného myslenia,

e poznavanie predmetov v ich podstatnych vztahoch a zavislostiach,
e zovseobecnené poznanie,

e vedecké predvidanie, predpovedanie,

e proces cielavedomy,

® proces Uzko spdty s recou.

Kazdd myslienka niec¢o spésobi, je teda pricinou. KaZdd situdcia je nie¢im
spbsobend, stdva sa tak ucinkom.

4. kapitola  Priblizenie problematiky — /yvojové etapy sociolégie
a psycholdgie prdce a suvisiacich vednych disciplin

5. kapitola  Osobnost ¢loveka — Viyber relevantnych tecrif vo
vztahu k vykonnosti ¢loveka
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4.kapitola Priblizenie problematiky
Vyvojové etapy sociologie
a psycholégie prace a suvisiacich
vednych disciplin

Napriek tomu, Ze sa neustdle objavuju nové tedrie riadenia pracovného
vykonu, vlect so sebou kontinuitu minulosti v zmysle systémového uspo-
riadania ndzorov, minulych skdsenosti a postupov. Zdsah necakanych kri-
zovych javov a kardindlnych spolocenskych zmien akoby nevnimali. A ked
aj prenikne do odbornej spisby ¢i edukacnych procesov triezvejsi pohlad
na javové strdnky zmien, chyba mu hlbsie zdévodnenie pricin tychto javov
a hlavne zamyslenie sa nad sp6sobmi mozného rieSenia a predchddzania
moZnym spolocenskym pohromdm celkom blizkej buducnosti. Napriklad
Briscoe a Claus™ ho vo svojej pomerne novej Studii o riadeni pracovného
vykonu vidia ako ,systém, ktorého prostrednictvom podniky stanovuju
pracovné ciele, urcuju standardy pracovného vykonu, prideluju a hodnotia
prdcu, poskytuju spdtnt vézbu na pracovny vykon, urcuju potreby v oblasti
vzdeldvania a rozvoja pracovnikov a rozdeluji odmeny’

e eo00000000000000000000000000000000

Teoretickytieto konstatacie obstoja, ale ktoré Standardy, tie minulé i nové, a ¢im sa tie nové
Standardy budu odlisovat od pévodnych, a ¢i vobec Standardy, ked sa menf charakter produkcie
a zasadne sa menia pracovné podmienky, ked rastie nezamestnanost a pritom niet dostatku
vysoko kvalifikovanych zamestnancov, ked absolutérium ktoréhokolvek edukacného stupra
znamena skor Statisticky rast legalne kodifikovanych dokumentov o vzdelani podla kritérii edu-
kacnych institUcil, nie podla akutnych potrieb praxe? Nova generacia potencialnych aj akade-
micky puncovanych zamestnancov sa brani technologickej a ¢asovej zviazanosti a uprednost-

19 Briscoe, D. R. — Claus, L. M.: Employee Performance Management: Policies and Practices in Multinational Enterprices. In: Varma, A. — Budhwar, P
S. — DeNisi, A.(Ed.): Peformance Management Systems: A Global Perspective. Abington, Routledge 2008.
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situdcie a zasadnymi zmenami v potrebdch a usporiadanosti systémov, ale i vztahov a osobnej
a technologickej discipliny v novych podmienkach zachovania produkénej funkenosti, dokonca
existencnej premisy podnikania a existencie vysoko vykonnych podnikov.

Nazory oboch spomenutych autorov nie su ojedinelé, ale nedosiahli v tejto problema-
tike vyvojovy posun. Inak sa na tieto otdzky pozeraju Mohrmananovd a Mohrman', ale bez
vyrazného posunu, aspor naznacujuceho nimi odporicany smer vyvoja. Podla nich riadenie
pracovného vykonu je riadenim podnikania”

Predmet a vyvoj socioldgie a psycholdgie prace
SO zameranim na zvysovanie pracovného vykonu
Nosné vedné discipliny skimajuce pracovnu c¢innost

Pristup uvedenych, ale aj mnohych dalsich autorov zodpovedd tomu, ¢o liniovi manazé-
ri robia ako prirodzeny proces riadenia a nie je to procedura, ktord sa uskutocriuje raz za rok
a riadi ju Utvar persondlneho riadenia. Riadenie pracovného vykonu sa nesustreduje na jed-
notlivych zamestnancoy, ale podiela sa na zmene podnikovej kultury a je prepojené s riadenim
[udského kapitdlu vo vyznamnom rozsahu, zameranom aj na riadenie vyhladavania talentov
a inych zloZiek orientovanych na vytvéranie efektivnych systémov personélnej prace.

Deklasované, v minulosti priorizované vyroky obalené vedecky znejlicou terminoldgiou sa Siria
nesmiernym narastom ich poctu. Z hladiska spolocenského pokroku je to v skutocnosti pseudovzde-
l&vanie. Okrem zéznamu o publikacnej ¢innosti autorov takychto elaboratov a prispievaniu k udrzaniu
formalizovanych podmienok na ziskanie dokumentu o profesiondlnom raste viastnika dokumentu
¢i patricného certifikdtu a okrem prosperity zriadovatelov tradicionalisticky ponimanych edukacnych
institucif a siritelov takychto prac, neposlizia nicomu. Je to zavazny spoloc¢ensky jav, mrhanie pros-
triedkami prave v obdobi, ked'vplyvom krizy je ich najmenej a st potrebné na zachovanie skuto¢nych
kultirnych hodnét a udrzanie spolocenského rozvoja, ¢i dokonca podmienok existencnej kauzy.

V Zziadnom pripade by sa uvedené konfrontacie nemali ponimat osobne. Svojim obsahom
sa zaclenuju do vyznamového radu objektivne existujiceho spolocenského pohybu a svojou
skuto¢nou hodnotou sa podielaju na spolo¢enskom vyvoji alebo ostavaju nepovsimnuté. Ne-
mozno nevidiet, Ze v dnesnej dobe sa tieto otdzky dotykaju kazdého a maju na kazdého citel-
ny vplyv. Tyka sa to aktivit venovanych chodu domécnosti, ziskavania prostriedkov na obzivu
a kultdrnu Groven, ¢i rodinného Zivota.

Suhrnny pohlad na pracu vykresluju viaceré vedné discipliny, predovsetkym socioldgia
a psycholdgia prace. Kym socioldgia préace sa zaobera spolocenskymi aspektmi préace, psycho-
l6gia préce sa sustreduje na ¢loveka a jeho Ucast na pracovnom procese.'®

%% Mohrman, A. N. — Mohrman, S. A. — Lawrel, E. E.: The Performance Management of Teams. In: Bruns, W. (Ed.): Peformance Measurement, Evalu-
ation, and Incentives. Boston, Harvard Business School Press 1992.

195 Pomenovanie psycholdgia prace ma svoj koreri v psycholdgii osobnosti. Samotny pojem psycholdgia pochadza zo spojenia dvoch gréckych slov
PSYCHE — dusa, LOGOS — veda. Najbeznejsia definicia psycholdgie — Psycholégia je veda o psychike, o dusi. Uvazovanie o dusi bolo sicastou myto-
[dgie starovekych kultdr a neskdr patrilo k Standardnym témam filozofie, teoldgie, mediciny. Pojmom dusa sa uz od staroveku rozumela nehmotnd
substancia (podstata) ako nositelka Zivota a dusevného diania. Za zakladatela modernej psycholdgie sa pokladd Wunt, ktory uplatnil v psycholdgii
experiment a meranie. Dolezity impulz jej poskytla bioldgia, evolucnd tedria, skisenosti z kliniky nervovych a dusevnych chorob. Ako modernd veda
vznikla z filozofickej tradicie, vo fyzikalnych a fyziologickych laboratéridch na konci 19. storacia. Psycholdgia je stistava vedeckych disciplin, ktoré sa
zaoberajl Stddiom psychiky, je to veda o prezivani a veda o Cloveku. V rdmci postavenia v systéme vied patrf k veddm o ¢loveku — k humanistickjm
veddm. Predmetom zéujmu psycholégie je preZivanie a spravanie sa Zivych bytosti, interakcie — vzéjomné pdsobenie v ich prostredi.
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Tedrie prace vychadzaju z roz-
nych aspektov, zodpovedajucich
rozlicnym  preferencidm. Zasadne
iny je pohlad na pracu a odmenu za
nu z pohladu pracovnika zamestna-
ného v podniku a zamestnavatela.
SU tu rézne ocakavania a raciondlne
zddvodnenia. Na prdcu mozno naze-
rat z rbznych aspektov (tab. 4.1).

V tedrii i praxi riadenia podni-
kov zohrdvaju déleZitu rolu znalosti
z oblasti sociolégie a psychologie
a hlavne znalosti tykajuce sa ¢innosti
pracovnikov, pracovnych skupin ¢i
celého socidlneho systému podni-
ku. Vyznam znalosti narastd spolu
s technickym a kultdrnym rozvojom,
rastom vzdelanosti fudi a zmenami
v obsahu a charaktere prace. Tato
skuto¢nost sa premieta do definicif
moderného podniku, ktoré podciar-
kuju skutocnost, Ze podnik predsta-

Clovek a préca

Prdca mé velky vyznam v usporiadanf spolocnosti i v psychike jednotlivca. Vyplyva
10 aj 7 toho, Ze samotnd kvalita Zivota ¢loveka je primdrne odvodend od jeho za-
mestnania, kedze prdca je zdrojom prijmov. Vyznamnym Cinitelom vztahu cloveka
k prdci je sposob spolocenského rozdelovania vysledkov prace.

Psycholdgia prace

Nositelom préce je vzdy konkrétny jedinec, ktory v rdmci svojej pracovnej cinnos-
ti posobi planovite na pracovné predmety a pretvdra ich. Pri plneni pracovnych
(loh musf clovek svoju cinnost pldnovat, vynakladat fyzickd a psychickd energiu
a uplatriovat najroznejsie vedomosti, schopnosti a skdsenosti, ktoré si v priebehu
Zivota osvajil, sticasne v3ak aj kontrolovat, ¢i je pldnovand tloha primerane pinend.
V' tomto procese md rozhodujticu tlohu ludskd psychika.

Socioldgia prace

Prdca sa uskutociiuje v urcitom spolocenskom prostred, do ktorého [udia vstupuji
prostrednictvom roznych socidlnych skupin a vzdjomne spolupracujd, uspokojuju
potreby biologické i socidlne. Praca mé podiel na formovani postavenia cloveka
v spolocnosti a sam clovek je v podstate spolocenskym produktom, ktory ho de-
terminuje. Spolocenskd hodnota prace a jej vyznam pre spolocnost ovplyviiuje
postoje a spravanie sa ludi vo vztahu k préci a sposobu Zivota.

Tab. 4.1 Tedrie prace - racionélne nazeranie na
zakladné otézky zmyslu prace

vuje fungujucu strukturu, socialny systém. Miller'® a Form' zdoéraznuju jeho Struktdru a jeho

funkcie. Tiez Dahredorf pristupuje k podniku ako ku socidlnemu systému. To umoznuje da-

lej analyzovat hlavné zlozky podniku — socidlnu Struktiru a socidlne ¢innosti a funkcie. Ako

mozno odvodit aj z mnozstva definicii, socidlny systém podniku nie je mozné skimat bez

poznania technologickych faktorov, ktoré podstatne ovplyviuju socidlnu struktdru aj social-

ne procesy v podniku. Technolégia ovplyviuje organizacnu, profesionalnu a demograficku

strukturu podniku, ale aj socidlne ¢innosti, to znamena komunikaciu, spolupracu, ale i kon-

flikty medzi zamestnancami, dalej funkciu podniku v komunite — typ pracovnych prilezitosti,

vplyv na Zivotné prostredie. Podrobnejsie sa o tom vyjadruje Smelser.® Poukazuje na to, ako

technologickeé faktory ovplyvriuju fudské ¢innosti, a to predovsetkym:

= ovplyviuju vo velkej miere stupen fyzického vykonu organizmu,

= technické prvky zamestnania a nasledky prace u ¢loveka su v priamej suvislosti, ¢o sa naj-
viac prejavuje pri pasovej vyrobe,

= urcuju stupen zru¢nosti vyzadovany od robotnikov, tu badat rozdiel medzi robotnikom
pri pase a remeselnikom,

= technické vlastnosti vyroby podmienuju stupen komplexnosti delby prace,

= technické znaky préace ovplyviuju charakter socidlnej interakcie, komunikécie a autority
V pracovnom procese.

Dalsi faktor, ktory pésobi na socialnu $truktdru podniku je struktdra demograficka. Je pre-

196 Miller, D. C., — Form, W. H.: Industrial Sociology. New York, Harper 1951.
197 Dahrendorf, R.: Life Chances: Approaches to Social and Political Theory. London, Weidenfeld and Nicolson 1979.
198 Smelser, N. J.:Technical Progress, Social Structure, and Personality. Science, Vol. 138, 1962.
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chodom medzi biologickymi a socidlnymi znakmi zamestnancov podniku. Od cielov podniku
sa odvija vyber, zloZenie, vek, pohlavie, vzdelanostna Urover a vyvin zamestnancov.

Na pochopenie suvislosti socioldgie prace a psycholégie prace netreba zloZité dokazo-
vanie.

Je jednoznacné, Ze nositelom a aktérom sociologickych procesov je clovek, na ktorého
vplyva véetko, ¢o sa udeje priamo alebo nepriamo, viditelne alebo neviditelne. Kazdy ukon,
kazdd zmena, dobrovolnd alebo vynutend, vytvara nekonecnul sériu vnemovych atakov
a ovplyvnuje psychiku ¢loveka. Z tejto jednoduchej tivahy moZno odvodit tvrdenie, Ze socio-
l6gia a psycholdgia prace pdsobia v integrite a navzajom vytvaraju zésadny reagencny po-
tencidl, ovplyviujuci seba formovanie, akceptaciu danej reality, ale i Uroveri vyhodnocovania
danej situdcie, podmienok a realizacie ako hodnototvorného myslienkového, ¢i materidlové-
ho vysledku vlastnej prace.

Prave integracne ponimané pristupy k praci, pracovné procesy a vysledky prace predsta-
vuju predmet a vyvoj sociopsychologickej tedrie”, aplikovatelnej v podnikovej praxi. Avsak
vzhladom na zloZitost a mnozstvo vazieb v rdmci predmetu skimania s poZiadavkou integ-
racie socioldgie a psycholdgie prace, ale i dalsich suvisiacich disciplin v rozli¢nych ,ad hoc”
situdcidch, je nevyhnutné sociolégiu a psycholdgiu prace vysvetlovat sice vo vzajomnom
kontexte, ale v oddelenych samostatnych kapitolach. Treba este podotknut, Ze toto nie je Upl-
ne nova myslienka. Interdisciplindrny pristup viedol k hlbSiemu pochopeniu stvislosti a tak
na rozhrani, ¢i prieniku sociologického a psychologického ponfmania vznikla nova disciplina,
socialna psycholégia.'”

Predmet socioldgie prace

Sociolégiu préace je potrebné vnimat ako sucast sociolégie podniku. Ide vlastne o charak-
ter podnikového prostredia, v ktorom sa praca vykonava. Sociolégia podniku svojim obsahom
zasahuje do socioldgie (veda o spolo¢nosti) a vietkych vied, ktoré sa zaoberaju pracou (eko-
nomika, bioldgia, psycholdgia). Mnohorozmernost dané poziadavkou interdisciplindrneho
pristupu ku skimaniu prace umozni pochopit spolocensky a individualny vyznam prace a jej
miesto v systéme spoloc¢enskych hodnot.

Predmetom socioldgie prace je skimat vplyv prace na rozvoj jednotlivca a celd spoloc-
nost.

Zakladnou otézkou je uspokojovanie fudi pri pracovnej ¢innosti. Je preto potrebné sku-
mat motivaciu ludi pri pracovnej ¢innosti, ako napriklad mzdu, osobné ohodnotenie, perspek-
tivu rastu a dalsie.

Patria sem aj otazky klasifikicie prace podla rozlicnych kritérii, problematika vedenia pra-
covnych kolektivov a celkovej organizécie prace a problematika utvéarania profesionalneho
vztahu k préci (tab. 4.2).

Pracovné podmienky vplyvaju na zamestnanca réznym spdsobom a hlavne maju vplyv
na vykonnost prace. Preto by zamestnavatel mal vytvérat dobré pracovné podmienky a na-
chdadzat sposoby, ktoré pdsobia motivacne.

199/ zmysle predmetu socidinej psycholdgie v Specifickej modifikdcii psycholdgie riadenia sa venuji viaceré préce. Napr. Steiger, Thomas: Steiger,
T.— Lippmann, E.: Psychologie pro manazéry. Jak oviddnout umeéni vést. Brmo, BizBooks 2012.
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Predmet psycholdgie prace

V stiicasnom ponimani je mozné riadenie fudského potencidlu a riadenie pracovného vy-
konu vymedzit ako rozsiahly a vnutorne zloZito struktdrovany komplex jednotlivych procesov
prace s fudskou vybavenostou podniku. Spaja v sebe zlepSovanie individudlneho pracovného
vykonu a vykonu podniku, rozvoj pracovnych schopnosti zamestnancov a ich adaptaciu na
hodnoty podniku. Tomu musf byt prispdsobené aj riadenie odmeniovania a rozvoj vedenia
[udi spolu s celou kultdrou podniku.

Naplnenie cielov psycholdgie osobnosti je zaloZzené na pozorovani a vyhodnocovani zfs-
kavanych udajov. Hlavné druhy pozorovani v psycholégii osobnosti sa odlisuju (introspekcie
a extraspekcie) podla navodzovania pozorovanych javov (nezasahuju pozorovanie, experi-
ment, testovanie), podla situacie pozorovani (prirodzend a umeld), podla spdsobu merania.
VyuZivaju sa na to metddy pozndvania osobnosti, ktoré spocivaju v pozorovani spontdnneho
spravania a jeho stop, vypovede o sebe v rozhovore alebo v dotazniku, vykonu v Standard-
nych osobnostnych skuskach, merani telesnych znakov. Namerané hodnoty sa kvantifikuju,
¢o umozni psychologickd interpretaciu vysledkov pozorovani, ktoré mézu byt objektivne,
subjektivne alebo projektivne (zamerané na bududcnost), ich podmienky, osobitné moZnosti
a medze. Kvalita interpretdcie je zavisla od systematickych chyb objektivneho merania a sub-
jektivneho hodnotenia.

Pozicie jednotlivcov v pracovnej skupine

Pracovné podmienky a ich vplyv na

vykonnost pracovnikov

PrileZitost na maximalne
uplatnenie pracovnej

Prdca vplyva na socidlnu poziciu jednotlivca. Vo vel-
kej miere je zavisld od vzdelania a profesiondlnych
zrucnosti. Este vyraznejSie je pozicia jednotlivca zd-
visld od pracovného zaradenia. Okrem formalnych
vztahov majd velky vyznam aj neformélne vztahy,
ktoré nardsajd formdlnu Struktdru.

SU to bezprostredné podmienky, v ktorych pra-
covnik vykondva pracovnd cinnost. Ovplyviiujd aj
podmienky dané existujicim riadiacim systémom.
Podstatny je podiel rucnej a automatizovanej préce
avndtorné prostredie, napriklad hygiena, osvetlenie
apodobne.

sposobilosti

Osobitné podmienky prdce sa vy-
tvrajui celym komplexom moznosti
zvySovania - odbornej  kvalifikdcie
a spravodlivého oceriovania prace,
ako aj droviiou interpersondlnych
vztahov.

Obsah préce a typoldgia pracovnej cinnosti | Dizka pracovnej doby a jej vplyv na Rezim dita
vykonnost pracovnikov

Pojem obsah prace vyjadruje Struktdru, rozsah
a spdsob vykonavania pracovnej cinnosti. Méze to
byt dusevnd alebo fyzickd prdca a jednoduché alebo
Zlozité préca. Obsah prace si vyZaduje konkrétny typ
kvalifikécie podla ndro¢nosti na tvorivost.

Pracovna moralka a jej uplatnenie Specifické postavenie Zien v pracovnom
v procesoch riadenia procese

Pracovnd mordlku mozeme sledovat v dvoch zdk-
ladnych rovindch, a to ako objektivnu a subjektivnu.
Objektivna predstavuje mordine principy, hodnoty,
vzory a normy spravania sa fudi v prai, ktoré vy-
plyvaji z principov veobecnej mordlky platnej
v danom spolocenstve.

Pracovnd doba je urcend casovd jednotka, nevy-
hnutnd na vykonanie pozadovanych pracovnych
cinnostf. V stvislosti s pracovnou dobou sa Casto
rozoberajl aj mimopracovnd doba (hygiena, spa-
nok) a volny cas.

Podiel Zien na ndmezdnej prdci pocas rokov vzrés-
tol. Podla druhu vzdelania vykondvajd administra-
tivne, dorucovatelské a iné cinnosti. Zeny spravidla
uprednostriujui pravo, humanitné vedy, ucitelstvo,
bankovnictvo, ekonomické zamestnania.

Tab. 4.2 Vplyv prace na jednotlivca a na spolo¢nost

V' zdvislosti od pracovnej doby
sa  upravuje  vietok  zvysny
mimopracovny ¢as. V' jeho rdmci
existuje volny cas, ktory umozni
pracovnikovi nakladat s nim podla
vlastnej vole.

Humanizacia préce, usilie

0 dosahovanie spokojnosti ludi

Préca mé vplyv na humanizdciu
a emancipdciu cloveka. Na jej vykon
je potrebné prislusné vzdelanie.
Velmi Casté je odcudzenie prdce,
degradécia osobnosti, deklasovanie
préce na zdrobok a pod.
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Uvaha o moznej substitticii metriky ekonomickych
ukazovatelov na posudzovanie kvality zivota

Novy pohlad na vyber indikdtorov kvality Zivota

Ak vychddzame z existen¢nej kauzy protichodnosti rastu produktivity exploatdciou mo-
dernych technoldgif a tym aj poklesu potreby pracovnikov na rovnaky objem vyroby, docha-
dza k citelnému nesuladu spolo¢enskych potrieb a spolocenskych moznosti, ¢o sa odrdza aj
v kvalite Zivota ¢loveka.

Pravda, samotny pojem kvalita Zivota ¢loveka” je diskutabilny. Podla zauZfvanych zvyklostf
sa sice pouziva aj v medzindrodnom rozmere, ale ignoruje sa skutocny obsah tohto slovného
spojenia. Treba mat na zreteli, Ze kvalita Zivota Uzko suvisf s vykondvanou pracou a jej konkrét-
nou formou. Kvalita Zivota sa pri tazkej manuélnej praci rozhodne vnima inak ako napriklad
kvalita Zivota vedeckého pracovnika. Rovnako mozZno namietat, pokial je kvalita Zivota spata
s produktivitou, Ze vyssi vykon znamend aj vyssiu ndmahu a zhorsenie podmienok, ktoré suvisia
s kvalitou Zivota. Inaksf pohlad ziskame, ak nazrieme na kvalitu Zivota z hladiska zaujmov ¢loveka
a z hladiska vplyvu okolitého prostredia na jeho psychiku a neustéle sa meniace spoloc¢ensko-
-ekonomické podmienky. Tie podstatnym spdsobom ovplyviuju kvalitu Zivota. Uz aj vzhladom
na rozdielnost nazerania na samotny problém kvality Zivota vznika kardindlna otdzka, ako kvalitu
Zivota merat, aké moézu byt objektivne indikdtory na posudzovanie a komparaciu kvality Zivota.

V rozvinutej spolocnosti su kritéria, ktorymi mozno posudzovat kvalitu Zivota, rozvinuté
do vztahu osobnostou posudzovatela, resp. vieobecnym chdpanim pojmu osobnost.

MozZno predpokladat, Ze obstojf také ponimanie osobnosti, ktoré postva myslenia a spo-
sob Zivota, ako aj osobnu spotrebu nad dimenziu vlastnej osobnosti na prospech spolocen-
skych zaujmov.

Je nesporné, Ze prave zdujem aj o kvalitu Zivota inych ludi, nielen svojho vlastného Zivota,
povysuje osobnost a jej vnutorné pocity, pokial ide o ponimanie kvality Zivota, inym sposo-
bom a vytvara novy rdmec vztahov k inym fudom, predovsetkym v obdobiach, ktoré mozno
oznacit ako krizové, najma ak je nedostatok potrieb nevyhnutnych k Zivotu v porovnani s mi-
nulostou.

Meranie kvality Zivota ¢loveka mé svoj pévod v praci Thorndika."® Podla Eggletona™ sa
odvtedy uskutocnilo mnozstvo pokusov o kvantifikdciu a meranie kvality Zivota (napriklad
Schalock, Keith, Hoffman)."? Prvotné pokusy sa v suvislosti s metédou socidlnych indikatorov
zameriavali primarne na kvalitu Zivota prostredia jednotlivca za predpokladu, Ze striedanie
prostredia bude mat vyznamny vplyv na kvalitu jeho Zivota.

Na jednej strane by sme mohli povedat, Ze kvalita Zivota predstavuje objektivne podmien-
ky na dobry Zivot (materidlny dostatok, zdravie, vzdelanost, bezpetnost, akceptacia ¢loveka
v spolo¢nosti) a na druhej strane subjektivne prezivanie dobrého Zivota (spokojnost so Zivo-

0 Thorndike, L. E.: Venoval sa vyskumom v oblasti fudského a zvieracieho ucenia sa. V roku 1912, bol zvoleny za prezidenta Americkej psychologickej
asocidcie. V roku 1917 bol prijaty za clena Nérodnej akadémie vied. Bol jednym z prvych psycholégov, ktory bol prijaty do Akadémie. V roku 1934
bol zvoleny za prezidenta Americkej asocidcie pre pokrok vo vede. Thorndike odisiel do dochodku v roku 1939, ale aktivne pracoval az do smrti
vroku 1949.

" Eggleton, |. —Robertson, S. — Ryan, J. — Kober, R.: The Impact of Employment on the Quality of Life of People with an Intellectual Disability. Journal
of Vocational Rehabilitation; 1999, roc. 13 ¢ 2, 5. 95— 107. Accession Number: 4832713, Database: Academic Search Complete.

12 Schalock, R. L. — Keith K. D. — Hoffman, K. — Karan, 0. C.: Quality of Life: [ts Measurement and Use. Mental Retardation, ro¢. 27, ¢.1,1989, 5. 25— 31
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tom, pohoda). Kvalita Zivota je teda bezne pouzivany termin na vyjadrenie miery spokojnosti
[udf so zakladnymi podmienkami, ktoré im miesto bydliska ponutka na uspokojenie ich pri-
marnych a sekundarnych potrieb. V Sirsom slova zmysle pod tymto terminom rozumieme aj
ponuku pracovnych prileZitosti, byvania, sluZieb, ale aj dopravnu dostupnost a obsluZnost,
moznosti vzdeldvania, kultirneho, Sportového a spolocenského vyzitia.

Exkurz 1

Zakladatel sociolégie Auguste Comte

Z historického pohladu sa za zakladatela socioldgie
povazuje Auguste Comte. Ako prvy pouzil vyraz so-
ciolégia vo svojom zivotnom diele, Sestzvazkovej
praci,Cours de philosophie positive” (1830 — 1842).
Od Comta pochdadza aj tradi¢né delenie socioldgie
na socialnu statiku a socidlnu dynamiku. Sociologiu
vnimal ako filozofiu dejin. Svoju predstavu o vyvoji
myslenia ¢loveka vymedzil triddou: Teologické $ta-
dium (fiktivne): Clovek sa zaoberd Bohom a neredl-
nymi myslienkami toho, ¢o nie je schopny poznat.
Clovek hladé absoldtne poznanie prostrednictvom
skiimania vnutornej povahy veci. Veri, ze za kazdym
procesom je ziva vola. Toto Stadium je rozdelené
do troch etdp: a. Animizmus, b. Polyteizmus, c¢. Mo-
noteizmus. Do tychto troch etdp zahrnul aj vlastnu
pozitivistickd viziu spolo¢nosti. Neodraza sa v nej
len statny, pravny a spolocensky vyvoj (na rozdiel od Hegela), ale aj vyvoj umenia, na-
boZenstva, vedy a filozofie. Daldimi prvkami triddy boli metafyzické $tadium (abstraktné)
a pozitivne stadium (vedecké).

Comtova filozofia spociva v odpore proti anarchii a uvolnenosti mravov. Snazi sa od-
stranit zlo, ktoré vzislo z revolucie, a obnovit tak organické a stabilné obdobie, zalozené
na poriadku. K tomu mozno podla Comta dospiet tak, ze sa bude najprv pésobit proti
zmatku v mysliach, ktory spdsobila koexistencia starych a modernych, logicky nezlucitel-
nych myslienok. Z toho vyplyva potreba preskimat dejiny ludského ducha a odhalit tak
prekonané viery. Toto je Ucel zakona troch stadif, tvoriaceho chrbtovu kost pozitivizmu.

Cielom Comtovho filozofického Usilia bolo:
= skdmat metddy vied,
= vytvorit vedecky obraz sveta,
= koordinovat badania a organizovat kooperaciu medzi vedami,
= postavit svoju pozitivnu filozofiu ako zaklad reorganizécie spolo¢nosti.
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Comte socioldgiu rozdelil na dve casti:

= Tedriu prirodzeného usporiadania (spolocenska statika), jej jadrom je uvaZovanie o insti-
tucidch, ktoré zabezpecuju rovnovahu spoloc¢nosti. Za tie Comte povazuje ndbozenstvo,
rodinu a $tat, ¢o zodpoveda trom zédkladnym mozgovym funkcidm, a to citeniu (rodina),
konaniu (5tat) a intelektu (cirkev).

= Druhou ¢astou Comtovej sociolégie je nduka o pokroku (spolocenska dynamika), ktorej
jadrom je zakon troch $tadii.

Comte dal sociolégii meno a program (riadit spolo¢nost na zaklade poznania zéakonov).
Do dnesného dna sa zachoval hlavne nazov vedeckého odboru. Schopnost sociolégie sta-
bilizovat spolocensky poriadok na zéklade poznania zdkonov fungovania spolo¢nosti bola
v dielach jeho néstupcov spochybnend, kedZe mnohi socioldgovia nesuhlasili s myslienkou,
7e podobné zékony existuju."

Comta podnecovali pri vytvarani myslienok pozitivizmu okrem Saint-Simona aj také osob-
nosti, ako napriklad Bacon, Galilei a Descartes.

3 http://sk wikipedia.org/wiki/Auguste_Comte.
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Exkurz 2
Zakladatel psychoanalyzy Sigmund Freud

4 — Sigmund Freud (1856 — 1939) berie svet a ¢loveka v ich
F' a prirodnej danosti, k comu patri aj to, ¢o o nich vypove-
daju vedy o anorganickom a organickom. Freud objavom
nevedomia zasadnym spoésobom revolucionizoval pred-
stavu, ktord mala filozofia a klasickd psycholégia o psy-
chickom diani. Nevedomie je infantilno (,dass Unbewus-
ste ist das Infantile’, Freud). Velky vyznam tohto objavu,
ktory nie je nejakym postuldtom, ale ide o vysledok sys-
tematickych pozorovani, je pochopitelny az vtedy, ked'si
pripomenieme, Ze dovtedy bolo ,vedomé” a,psychické”
povazované za identické, vedomie sa povazovalo za
podstatny regulacny systém, ktory je v detstve rozvinu-
ty len nelplne, v priebehu rokov vyzrieva a je zakladom
kazdého psychického prezivania. Popri tejto formalnej
organizacii existuje citovy Zivot, ktory ma svoje vlastné
zakonitosti a je ovladany principmi potrieb a vasni.

Vylozit psychoanalyticky danost ,redlny ¢lovek” pre Freuda znamena vidiet ju z hladiska
energie, ktord oznacuje ako,pud” (Trieb). To si vyZaduje, aby sa subor udskych kreacii v najsir-
som zmysle slova redukoval na ich pudové podnety, hybné sily, a to na tie, ktoré ich vyvolava-
ju, ako aj tie, ktoré ich brzdia.

Pudova skutocnost sa rozvija v telesnych i dusevnych Ucinkoch a vyrazoch, ktoré castejsie
zahaluju ako odhalujy, ¢im su podmienené mnohé okluky psychoanalytickej metédy. Pri Freudo-
vom poznatku doslo k vyznamnému obratu v beZznych myslienkovych kategoriach. Freud ukézal,
Ze nevedomie je zakladom vsetkého dusevného prezivania. Toto zdsadné spochybnenie viddy
rozumu a vedomia a existencia nevedomia znamena pre [udi zneistenie, Ze totiz ¢lovek nie je pa-
nom vo svojom vlastnom dome, Ze jeho city a fantdzie sa nedaju ovladat silou rozumu. S nevedo-
mim ako celkom obsahov, ktoré nie su pritomné v aktualnom poli vedomia, Freud Uzko spaja jeho
dynamiku. U Freuda je nevedomie zrozumitelné az pomocou konfliktu rozpornych dusevnych sil.

Takéto chapanie vedie k postulovaniu instancif a fenoménov, akymi su vedomie a neve-
domie, aktivita a pasivita, pud a obrana, obsadenie a proti obsadenie, primarny a sekundarny
proces a nakoniec nachadzaju svoj Specidlny vyznam v tedrii pudov. Tato zostava u Freuda
vzdy dualistickd. V prvom uceni o pudoch postuluje dualizmus sexualnych pudov a ego - pu-
dov resp. sebazdchovnych pudov. Neskér, v praci,za hranicami principu slasti” stavia v tejto
druhej tedrii pudov proti sebe pud Zivota a pud smrti.

Niektoré Freudove myslienky su tazko akceptovatelné jeho kultdrou a dobou. Iné su nie
lahko testovatelné. Niektoré mézu byt zéleZitostou jeho vlastnej osobnosti a skisenosti. Freud
bol vynikajuci pozorovatel udi a mnohé z jeho tvrdenti, ktoré vyslovil, maju relevantny dosah
dodnes. Hoci mnohé z Freudovych tedrii sa v sic¢asnosti spochybnujd, Sigmund Freud zostava
jednou z najvplyvnejsich osobnosti psychiatrie 20. storocia.™

14 http://sk.wikipedia.org/wiki/Sigmund_Freud.
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5. kapitola Osobnost ¢loveka
Vyber relevantnych teérii vo vztahu
k vykonnosti cloveka

Kazdy clovek sa vyznacuje urcitym vzorcom schopnosti, presvedcenia,
postojov, motivdcie, emdciami, a osobnostnymi crtami, ktoré tvoria in-
dividualitu ¢loveka, navzdjom odlisuju ich jedinecnost, charakterizuj je-
dinecné bytosti. Prdve osobitosti, individualita, individudine rozdiely, ich
charakteristické prejavy a temperamenty su predmetom zdujmu o stu-
dium osobnosti ¢loveka. V prvom rozliseni mézeme pozorovat biologické
faktory a faktory prostredia, ktoré su pricinou individudlnych rozdielov.
Ich popis je obsahom rozli¢nych tedrii osobnosti. Skimaju sa vztahy vy-
chovy a dedicnosti, vzdjomné pdsobenie vrodenych biologickych fakto-
rov a udalostiv prostredi a ako v dbsledku tejto sucinnosti prebieha vyvoj.

e0ec0000c0cc0c00000000000 0

Ak ddvame schopnosti ¢loveka do suvislosti s pracou a pracovnou vykonnostou, potom
musime reSpektovat aj potreby ¢loveka a poznat jeho ,individudinu vybavu’, odbornt a ,lud-
sku” vybavenost na zapojenie sa do procesu prace. Dnes je uz samozrejmé, Ze vrcholom vyvo-
ja ¢loveka je sebauvedomovanie, Ze praca a spolocensky Zivot urobili ¢loveka schopnym po-
znavat a pracovat, ale aj uvedomovat si seba samého. Vyplyva to aj zo stoviek definicii ¢loveka
a ¢loveka ako osobnosti. Takmer vietky definicie prizvukuju, Zze ¢lovek je mnohostrannd (bio-
logicky, historicky a socidlne podmienend) bytost, ktord pIni urcitd spolocensku ulohu a zau-
jima urcitu spolocensku poziciu. Pochopitelne, zloZitost a mnohostrannost bytosti ¢loveka si
vyZziada aj mnohoraky uhol pohladu na ¢loveka. Skumanie ¢loveka v rdmci jednotlivych ved-
nych disciplin je postacujuce v ur¢itom Stadiu pozndvania ¢i potrebe poznat urcity stihrn na
seba nadvazujucich aspektov predmetu skiimania, ale predovietkym, ak mame mat o ¢loveku
komplexny obraz, musi byt predmetom interdisciplindrneho badania. Skimaju sa zdroje indi-
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vidudlnych rozdielov, individudlne vlastnosti ¢loveka, jeho osobitosti. A to aj vo vztahu k jeho
genetickej vybave a tieZ jej vplyvu na spravane ¢loveka a schopnost efektivne si osvojovat
nové znalosti, intelektudinu vykonnost a podobne. Suhrn individudlinych danosti a vonkajsich
vplyvov na ¢loveka spoluvytvéra jeho osobnost.™ Vac¢sina definicif sa ustélila na tom, Ze pod
osobnostou sa rozumeju zékladné charakteristické vzorce myslenia, emacif a spravania, ktoré
urcuju osobny styl jedinca a ovplyviuju jeho interakcie.

Vymedzenie pojmu osobnost

Vymedzovanie osobnosti ¢loveka v psycholégii je po dihé obdobie sprevadzané stovka-
mi pokusov. Vychodiskovymi pristupmi k ponimaniu osobnosti si nomoteticky a idiograficky,
biofyzicky a biosocidlny pristup. Hlavné vztahové stranky stddia osobnosti ¢loveka sleduju dy-
namiku, strukturu, utvéranie a vyvoj. Obsahové a formalne kvality osobnostného diania vychéa-
dzaju z orientacie, motivdcie, akcie, integracie, temperamentu a schopnosti ¢loveka.

Existuje velké mnozstvo tedril osobnosti:

Psychosocidlna — Fromm — cvicenim sa v osobe rozvinu dalsie danosti. Rozlfil tri zlozky osob-
nosti: schopnost — ovplyvnena je aj zvonka, temperament — predovsetkym dany genetikou,
charakter — ovplyvneny prostredim.

Existencidlna — Frank|, May — zakladatel logoterapie, jeho tedria hovori, ze osobnost ¢loveka
ovplyvnuje zmysel Zivota, rozliSuje dva smery, a to hladanie zmyslu Zivota v Bohu a hladanie
celkovej hodnoty. Rozlisuje tri druhy hodnot: tvorivé, zazitkové a postojové.

Faktorova — Cattel, Eysenck spéjaju Statistiku so psycholégiou, venuju sa faktorovej analyze,
podla ktorej sa vytvoria skupiny. Podla viastnosti rozlisuju: konstitu¢né — vrodené vlastnosti,
formované — vlastnosti ziskané vplyvom prostredia. Delenie vlastnosti podla modalit: tempe-
rament, dynamika, schopnosti.

Humanisticka psycholégia — Maslow — vlastnosti ¢loveka treba posudzovat vo vztahu k os-
tatnym. Hierarchia potrieb a hodnét sa skladé zo: sebarealizacie, kultu spolo¢nosti, spolupat-
ricnosti a fyziologickych potrieb.

Zlozitost problematiky je zrejma uz zo samotného mnozstva definicii pokusajucich sa za-
chytit najdolezitejsie aspekty, ktorym sa ma psycholdgia venovat.

Vo formalnom vymedzeni pojmu ,0sobnost” neexistuje zhoda. Najzavaznejsie rozdiely
v pristupe k pojatiu osobnosti, ako uvadza Balzar," je mozné lahko pochopit v pojmoch spo-
lo¢enskych a biologickych tlakov samotnej bezprostrednej situécie.”

Zaroven sa rozne pohlady odlisuju aj v tom, ¢i je osobnost celok fudského dusevného
Zivota, ktory funguje a utvara sa zo seba samého, alebo je tvoreny prevazne vztahmi, do kto-
rych vstupuje, teda patraju po podiele a vzdjomnej zavislosti endogénnych a exogénnych

5 Pojem osobnost pochddza z latinského slova,, persona” a zvycajne sa prekladd ako osoba.Neskor sa namiesto zauzivaného pojmu ,dusa” zacal
pouzivat pojem ,0s0bnost”. To umoznilo vyjadrit celistvost dusevného Zivota jednotlivca. Postupne sa osobnost zacala chdpat ako integrativna
jednota jednotlivyich zloZiek cloveka. Niektorf psycholdgovia vyzdvihuji skutocnost, ze clovek je biologickd a spolocenskd bytost.

116 Zaoberd sa objektivnym vyznamom danej situdcie, bytosti i udalosti pre klienta, z ¢oho odvodzuje zdroj rozvoja viastného potencidlu vzhladom
k osobnosti aj k zviadaniu vztahov s inymi fudmi.
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5/ Clovek, jeho myslenie, tvorba a realizdcia novych hodnét/ Osobnost ¢loveka

Osobnost a jej univerzalne znaky Univerzalne znaky osobnosti Hlavné charakteristiky osobnosti

© biologickd prirodzenost
© schopnosti
© charakter

vybratie zloziek z celku

individudInost — odliSnost od inych
Struktra

Struktdrovanost celku, vonkajsf prejav
stdlostazmena

otvorenost Zivotu

integrovanost

organizacia zlozky

subjektovost — subjekt s typickymi znakmi

aktivita
autoreguldcia
diferencovat
emocionalita
prisposobivost
reaktibilita
socidina rezonancia
stabilita — pevnost

Diagnostika osobnosti SOMRAK - hodnotenie ludi Popis osobnostiz pozorovania
Biologicky zaklad, zdravie

© schopnosti, zrucnosti, talenty S — somaticky systém, telo o
© Zelania, potreby, hodnoty 0 — orientacny systém (dispozicie, skise- o
© ako uskutociiuje aspirdcie nosti, vedomosti) °
© spdsob realizdcie aspirdcie M~ —motivacny systém (preco to robi?) °
© sebaovlddanie R —realizacny systém (uskutocfiovanie) °
© duchovné hodnoty A — afektivny systém (Co rob s citmi?) °
© urcenie smeru Zivota K —kontrolny systém (vola, sebakontrola) °
© negativne a pozitivne znaky osobnosti .

L]

vonkajsf vyzor a celkovy dojem
zovitajSok (drZanie tela, oblecenie)
komunikdcia a socidIna interakcia
spdsoby sprévania

re¢ — obsahy vedomia

motivacnd a emocnd droven
Cinnost a ¢iny

requlacné mechanizmy
2vIdstnosti — osobitosti dojmu

Normalita osobnosti — kritéria Meradla normality Kritéria normality

morélna norma
pravna norma
referencnd a 0sobnd norma

schopnost sebarealizdcie

autondmia, nezavislost

jednota osobnosti, integrovany celok
rezistencia voci stresu, tolerancia na zdtaz
adekvadtna percepcia reality

schopnost socidlnej adaptdcie

Statistickd norma © subjektivna spokojnost, sebaddvera © integrdcia, jednota, celistvost
funkénd norma a Uspesnost’ © spontdnnost, expresvnost
sociokulttrna norma pocit identity o jedinecnost a sebarealizicia

© objektivita, odstup

© tvorivost a vrcholové zdzitky
© bohatd citovost

© pozitivne socidIne vztahy

o sebadovera, zvladanie zitaze

m Formovanie osobnosti—vplyvy Poruchy osobnosti

© matzmysel viastného ,ja" vo vztahu  podiel hereditdrnych vplyvov © prechodné poruchy

k druhym © prenatélne vplyvy a ranny vek © viazané na vek, sociokultdrne prostredie
© poznat a prijat seba samého © Kultdra a prostredie (socidIne)  hranicnd porucha osobnosti, odchylka
© mat citovi rovnovahu o ekologické vplyvy v nestabilite, extrémne vykyvy
© (primny vztah k sebe a kinym © vychova avzory v detstve © neurotické poruchy
© zodpovednost a objektivita k svetu © sebavychova a sebadisciplina © viazané s astenickymi citmi, tzkostou,
© objavenie podstatnych znakov Zivota  vzdelanie a zaradenie sa do prostredia neistotou

a vlastnej volby © iné poruchy osobnosti

Tab.5.1 Univerzélne znaky osobnosti
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Kretschmerova typolégia
o
f,‘%
.',,:»\,r

<

Jednym z najdolezitejsich pokusov
je Kretschmerova tedria konstituc-
nych znakov. Kretschmer skimal, ¢i
dusevné choroby stvisia s konsti-
tucnym typom cloveka. Podla fyzic-
kej konstitucie rozlisil nasledovné

typy:

astenicky  (leptozémny)  typ
— vytiahnutost do vysky, Uzky
hrudnik, dlhé koncatiny a slabé
svalstvo.

pyknicky typ — stredne vysoka
postava, Sirsi hrudnik a brucho,
rozmernejsia lebka, kratky krk
a koncatiny, makkeé svalstvo.

atleticky typ — simerna postava
so silnou kostrou a plastickym
svalstvom, Siroké ramend a hrud-
nik.

Kretschmer taktiez urcil dva zaklad-
né povahové typy:

cyklotymny typ — je spolocen-
sky, otvoreny, druzny, zamerany
na pritomnost, vesely, mé kolisa-
vé nélady; tomuto povahovému
typu zodpovedé pyknicky typ.
schizotymny typ — je obrateny
do seba, uzavrety, jednostranny,
panovacny, ma bohaty citovy
a myslienkovy zivot; tento typ
zodpoveda telesne astenicky
typ.

Vo svojej tedrii spojil telesnd kon-
stitlciu a vyzor ¢loveka s jeho bio
psychickou strankou. Vytvoril tri
typy, ku ktorym priradil aj urcité
vlastnosti temperamentu.

Tab. 5.2 Najzndmejsie typoldgid

Sheldonova typolégia

Sheldon urcil na zéklade fakto-
grafickych Udajov tri somatoty-
py:

e endomorfny — telo je utva-
rané vnutorne (tuk, traviace
Ustrojenstvo).
mezomorfny - telo je utvéra-
né navonok (3fachy, svaly, silna
postava).
ektomorfny — krehkd stavba
tela, Uzky hrudny koés, dihé
koncatiny.

osobnostf

Sprangerova typolégia

Zakladom jeho typolégie je zara-
dovanie ludi do typov podla toho,
aké hodnoty a postoje v Zivote
uprednostnuju a o ¢o sa Vv Zivo-
te usiluju. Spranger pri urcovani
osobnostnych typov vychdadzal
z Uvah o idedlnom vztahu cloveka
k svetu hodnot a o typoch hodno-
tovych orientdcif. Na zaklade toho
urcil a opisal tieto typy osobnosti:

e mocensky — ma rad moc, do-
maha sa jej, prevlada unho
tUzba ovladat inych, preziva pri-
jemné pocity pri zavislosti inych
od seba, stale zdorazriuje seba
samého, neznasa konkurenciu.

ekonomicky - vo vietkom hla-
da osobny prospech, najvyssie
hodnoty vidi v pézitku a v bla-
hobyte.

teoreticky — zameriava sa na
abstraktné poznavanie predme-
tov a javoy, svet je pre neho sys-
témom vseobecnych vztahov
a suvislostf, jeho pozndvania,
triedenie je neosobné, necitové.

socidlny - charakterizuje ho
zameranost na [udi, je vzdy pri-
praveny pomoct, v socidlnych
vztahoch dominuju sympatie,
naklonnost, laska.

esteticky — zivot chape ako hru
obrazov, svet vidi po svojom,
pricom sa odtrhava od reality.
nabozensky - je [ahostajny
k materidlnym hodnotdm, viet-
ko podriaduje vyssim ciefom.




Jungova typolégia

Autorom tejto typoldgie je Jung. Stavba jeho
typolégie ma dve Urovne. Zakladné rozdelenie
spociva v temperamentovom protiklade intro-
vertného a extrovertného dusevného zamerania
¢loveka. Sirsie rozdelenie vychadza zo zéklad-
nych dimenzii osobnosti - citlivost a rozumovost,
emocna labilita a emoc¢na stabilita, dominancia
a submisia.

introvertny typ — je obrdteny do seba, tichy,
vahavy, premyslavy, rezervovany, podozrieva-
vy, malo prispdsobivy, intelektualny, emocio-
nélne zdrzanlivy.

extrovertny typ — je obrateny navonok, bez-
prostredne reaguje na danu situéciu, kond pri-
rodzene, je otvoreny, ochotny a Ustretovy.

Tato typoldgia je stale platna a bola potvrdend aj
Eysenckom a Cattellom.

Ak vychadzame z dimenzie citovosti a rozu-

movosti, mbdZeme tuto typoldgiu doplnit o dalsie
Styri typy osobnosti:

extrovertne rozumovy typ — je pragmaticky
a empiricky, o realite uvazuje na zéklade ob-
jektivnej skisenosti.

extrovertne citovy typ — charakteristickd je
pre neho tendencia k iracionalnemu hodno-
teniu, hodnotové nazory a postoje preberd
prevazne emotivne, je prispdsobivy.
introvertne rozumovy typ - je raciondlny,
konzervativny, tedria pre neho znamena viac
ako fakty.

introvertne citovy typ — jeho pocinanie riadia
subjektivne pocity, jeho predstavy su pre neho
vyznamnejsie ako skutocnost, nie je konvenc-
ny ani prisposobivy.

Pavlova typolégia

Staroveka terminoldgia temperamentu (sangvi-
nik, cholerik, flegmatik, melancholik) sa udrzala
v hovorovej rec¢i az dodnes. V prvej polovici 20.
storocia sa k tejto terminoldgii vratil I. P Paviov.
Skumal nervové procesy — vzruch a Utlm, ich silu,
vyrovnanost a pohyblivost. Na zéklade tohto vy-
skumu stanovil Styri typy vyssej nervovej ¢innosti:
e silny, vyrovnany, nepohyblivy typ — pomalé
striedanie vzruchu a Utimu - flegmatik;
silny vyrovnany, pohyblivy typ — lahko sa vy-
rovnava aj so zlozitymi zivotnymi situdciami,
pruzne pretvara stereotypy a navyky — sangvi-
nik;
silny, nevyrovnany typ — vzruch prevlada nad
Utlmom, nezvlada situacie, ktoré su naro¢né
na Utlm — cholerik;
slaby typ — je tazko prisposobivy, reaguje cit-
livo, je lahko zranitelny, tazko zvlada zlozité
zivotné situdcie, lahko sa stadva neurotikom —
melancholik.




REFLEXIE

¢initelov. Rican™ napriklad priklada prostrediu rovnocenny vyznam, ked definuje osobnost
ako ,individuum chdpané ako integracia na sebarealizaciu v interakcii so svojim prostredim.”
Teoretickd a konceptudlna nesurodost v skimanf osobnosti v poslednych dvoch desatrociach
vyustila do krizy v psycholdgii osobnosti. Mnoho autorov sa snazi o syntézu doterajsich po-
znatkov.

K celému radu pokusov o definiciu osobnosti prispel Rican, ktory osobnost povazuje za
autoregulativny organizmicky systém psychosomatickych, psychickych a psycho-spiritudl-
nych, vrodenych, ziskanych a aktivne osvojenych vlastnosti charakteristickych pre dospelych
jednotlivcov, pokial ide o ich preZivanie a spravanie, resp. psychické stavy a procesy a vzhla-
dom na ich vztahy a postoje k nim samym, kinym fudom, ku spolo¢nosti a teda k fyzikdlnemu,
socidlnemu a duchovnému priestoru, pripadne k nadprirodzenej skuto¢nosti.

Hlavnymi znakmi osobnosti su jej spolo¢enska podstata a socidlne funkcie. Spolocenskou
funkciou osobnosti je spolocenska Uloha, ako napriklad rola otca a matky, ucitela, lekdra, robot-
nika, Ziaka a podobne. Spolo¢enskd pozicia spociva v systéme spolocenskych vztahov osob-
nosti. Do tychto vztahov zahfiame predovsetkym vztahy osobnosti k inym ludom, k sebe sa-
mému, k vlastnym a spolo¢enskym pracovnym povinnostiam a k materidlnym podmienkam
Zivota. Spolocenské vztahy charakterizuje spolocenska moralka a morélka osobnosti.

Univerzalne znaky osobnosti

Charakteristickym znakom osobnosti je psychicka jednota vlastnosti, jedine¢na a samore-
gulujlca, historicky podmienend, sebauvedomujlca, charakterizovana jednotou biologické-
ho, socidlneho i duchovného. Z danej celistvosti mozno vydelit zlozky, ako su:

1. individuélnost (odlisnost od inych),

2. struktdra (Struktdrovanost celku, ktord sa prejavuje navonok),
3. stélost a zmena (otvorenost zivotu),

4. integrovanost (organizacia zlozky),

5. subjektovost (subjekt s typickymi znakmi).

Univerzélne znaky osobnosti vychadzaju z biologickej prirodzenosti, schopnosti a charak-
teru osobnosti (tab. 5.1).

Typoldgia osobnosti — vSeobecné znaky, opakovanost a odliSenie

Kazda osobnost je jedine¢na a neopakovatelna. Popri vlastnostiach typickych pre kazdé-
ho jednotlivca maju fudia aj urcité vlastnosti spolocné pre urcitd skupinu fudi. Typ osobnosti
reprezentuje véeobecnejsie znaky, ktorymi sa vyznacuju viacerf jedinci. Je to subor doélezitych
psychickych vlastnost, urcujucich dynamiku prezivania a spravania, ¢o priamo suvisi s tempe-
ramentom cloveka. Zakladné typoldgie osobnosti zaloZili Hippokrates, Galenos.

Rozdelili ich podlfa zlozenia tekutin v tele, a to na cholerika, sangvinika, melancholika,
flegmatika. Jung ich podla temperamentu rozdelil na introvertov a extrovertov. Najzndmejsie
typoldgie st uvedené v tabulke 5.2.

17 Rican, P: Psychologie osobnosti. Praha, Grada Publishing 2007.
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5/ Exkurz 3

Exkurz 3

Historicky vyvoj teérie osobnosti
Z3kladna orientécia v rozdielnych pristupoch hlavnych
psychologickych $kol

Najznamejsimi predstavitelmi jednotlivych oblasti tedrie psycholdgie su Adler, Freud
aJung (tab. 5.3). Zékladna orientacia v rozdielnych pristupoch hlavnych psychologickych skol
(psychoanalyzy, behaviorizmu a humanistickej psycholégie k osobnosti) sa podrobne rozpra-
cuva vo viacerych pracach. Maju ale skor raz teoretického vyskumu. Podstatné hladiska psy-
chologickych tedrii k psycholdgii osobnosti vidno v rozliseni Coona™ (obr. 5.1).1

Z hladiska praktického vyuzitia uvedenych téz treba ratat aj s tym, ze ¢lovek je bytost nie-
len racionalna, ale aj emocionalna, preto ¢asto kona sposobom, ktory je nec¢akany pre niekoho
iného. V tejto suvislosti je pozoruhodny vyrok Watsona,™ ktory osobnost vymedzuje ako, pro-
dukt sustavy zvykov” a to v dvoch Urovniach:

1. Vrodend uroven. Tvoria ju fyziologické vlastnosti organizmu, ktoré su u vsetkych jedincov

v zésade rovnaké a maju povahu nepodmienenych, vrodenych reflexov.

2. Ziskana uroven. Tvoria ju vlastnosti osvojené si u¢enim, mozu to byt odlisné zvyky a pod-
mienené reflexy.

Neznamena to vsak, ze toto rozlisenie je v snahe o vyuzitie jednoduché. Potvrdzuje to
rad Studif predstavitelov humanistickej psycholégie, ako napriklad Allporta, Maslowa, Rogersa
a dalsich."™ Doéraz sa kladie na slobodu ¢loveka, na jeho sebarealizacné a sebaaktualiza¢né
tendencie. Pozoruhodna je koncepcia zlozitého ¢loveka, ktort predostrel Schein.? Ak sa vrati-
me k zameru tejto prace, ide vlastne o to, aky je ¢lovek, ako Zije, aki ma Uroven, ako je pripra-
veny na vykon svojej prace. Dolezité je spravanie ¢loveka, schopnost komunikovat, vytvarat
a udrziavat vztahy. 2

8 Coon, D.: — Mitterer, J. 0.: Psychology: In Modules for Active Learning. (11th ed.). Belmont, Wadswaorth 2009.

11 Nakonecny, M.: Zéklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha, Management Press 1993.

120 John Broadus Watson (1878 — 1958) je povazovany za zakladatela Skoly behaviorismu, ktory oviddal vacSinu severnej americkej psycholdgie v ro-
koch 1920 a 1960.

2 Allport, G. W.: Zdoraznil jedinecnost kazdého jednotlivca, a vyznam tejto stvislosti, ako protichodny k dévnej histérii, pre pochopenie osobnosti.

122 Schein, E.: Zaoberal sa predovsetkym organizacnou kultdrou s vedenim ludi.

13 Boros, J.: Uvod do psycholégie. Bratislava, IRIS 2002.
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Individudlna tedria psycholdgie Psychoanalyticka tedria psycholdgie Analytickd tedria psycholdgie
Alfred Adler Sigmund freud (.G Jung

Podla neho st cielom Zivota tieto faktory:
1. potreba individua zaclenit sa do spoloc-
nosti

2. potreba individua uplatnit a presadit sa
v spolocnosti:
= t(izba po moci
= dusevny Zivot nie je ovplyviovany pud-
mi, ale socidlnym prostredim.

Velky vyznam vo vyvine osobnosti ma soci-
dlny a rodinny faktor. Doraz klddol napriklad
na poradie strodencov v rodine.

Tab. 5.3 Tedrie psychologie

VWchodiskom jeho ucenia Freuda je existencia ne-
vedomia.

1. Nevedomie chépe ako ciastocnd silu vytesnend
z vedomia, Co je tzv. dynamické nevedomie. Je to
bludisko predstdy, skreslenych odrazov skutocnosti
a Zelani, ktoré st mimo uvedomovania jedinca.

2. Vedomie chépe ako cast osobnosti, ktord si
jedinec plne uvedomuje. Pod fou je vrstva pred-
vedomia, obsahuje myslienky, rozhodnutia, zazitky
a konflikty, ktoré i clovek uvedomuje, ale zabudol
ich. Avsak, moze si ich kedykolvek vybavit.

Nazor na [udski
povahu

Spravanie ¢loveka:
slobodné, alebo
determinované

Jung sa odklonil od Freuda, nesdhlasil

s chdpanim, ktoré vymedzil Freud. Libido je

veobecné Gsilie, popud.

Nevedomie delf na:

= individudlne (ako u Freuda)

= kolektivne

jeho népliou st archetypy/ vrodené pra-

obrazy intuitivneho chdpania sveta, je to

dedicstvo po predkoch

= archetypy st vrodené, napriklad perso-
na, anima a animus, tiefl, bytostné ja.

Zakladné
motivy

Sex a agresia, popud
kazdého druhu, Y
sebaaktualizacia

Uloha
vedomia
Maximalizovand,
prakticky neexistujtica,
minimalizovana
- Supereqo, sehaspev-
Po‘iane_ fovanie, idedlne,,ja",
svedomia proces hodnotenia

Psychosexudlne
Stadid, kritické situdcie
ucenia, identifikacia

a napodobnovame

Vyvojovy
obraz

Id (ono), Ego (i
Superego naJJa),, E;L%kn‘gsrtal
2vyky, jastvo (,self")

Nevedomé konflikty,
fixdcia, maladaptivne
zvyky, patologické
prostredie

Bariér
osobného rastu

Obr. 5.1 Pristupy psychologickych tedrii k psycholdgii osobnosti
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5/ Clovek, jeho myslenie, tvorba a realizdcia novych hodnét / Osobnost ¢loveka

Utvaranie osobnosti

Biologickad a socidlna determinovanost vyvoja a utvdrania osobnosti

[udské spravanie predstavu-
ju sily, ktoré utvaraju osobnost
a jej dynamiku. Niektoré sily su
intrapersondlne, maju  vztah
k vnutornym pochodom, iné su
interpersondlne a urcuju vztahy
k ludom okolo nés. Niektoré zloz- o
ky tychto sil pésobia mimo dosa- E?g,tggi'c‘{(zumme’ Eﬁt};gevonkajs'e’
hu nasho uvedomenia a predsa :
podstatnym spdsobom ovplyv-

AuUju nase spravanie. Osobnost

¢loveka sa menf ¢asom a moze sa

vedome utvarat. Vplyvaju na nu B

faktory: 1. vnutorné (biologickeé), Faktory sebautvdrania

2. faktory vonkajsie (socidlne,
spolocenské). K nim sa pripdja
faktor sebautvaracej aktivity je-
dinca samého (obr. 5.2).

Dynamické vlastnosti sa vy- Obr. 5.2 Zakladné faktory vyvoja a utvarania
jadruju aj pojmom temperament, osobnosti ¢loveka
kt/ory predstavgje suhm psychlc— Sebautvranie cloveka je prirodzenou premenou dozrievania osobnosti s pribiida-
kych vlastnosti, urcujucich dy- jlicim vekom. Podstatnym spasobom na sebautvdranie osobnosti pasobi ucenie sa.

namiku spravania a prezivania.
Vlastnosti sU spojené s citovou
vznetlivostou, silou a spontdnnostou nervovych procesov vzruchu a Utlmu.

Biologické determinacie, faktory vyvoja a utvarania osobnosti

Na psychiku ma vplyv biologickd podmienenost. Pokial ide o psychické procesy — tie sa
hotové nededia. Dedia sa predpoklady, ako viohy ¢i dispozicie, to znamend anatomicko-fyzio-
logické osobnosti organizmu (stavba tela), rozvoj a fungovanie centralneho nervového systé-
mu (oblast typoldgie), fungovanie zmyslovych organov.

V stvislosti s ¢initelmi dedi¢nosti ide o vrodené dispozicie, viohy, ktoré udavaju tempo
a stupen rozvoja vseobecnych a specidlnych schopnosti. Vlohy sa automaticky nerozvin, tre-
ba ich objavovat a rozvijat.

Biologické determindcie predstavuju 1. ¢innost a vlastnosti nervovej sustavy, 2. ¢innost
Zliaz s vnutornom sekréciou, 3. rast organizmu, 4. celkovy a momentalny telesny stav, 5. biolo-
gické potreby a pudy a 6. dedi¢nost.
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Socidlna determinacia ludskej psychiky, faktory vyvoja a utvarania osobnosti

Sociédlne prostredie vplyva na fudf a aj fudia na seba vzajomne vplyvaju. Plati dialektika vza-
jomnej interakcie. Zaroven sa vytvdraju spolocenské a etické normy, formuje sa spolocenska
moralkaTieto atriblty rozvinutej spolo¢nosti sa prejavuju svojou kultdrou a vytvormi ludovej
kultdry a tvorbou véetkych druhov umeleckych artfekatov. StbezZne sa vyvijaju spolocenské
normy formujuce vzajomné vztahy fudf v danom prostredi.

Z3kladné socidlne faktory vyvoja a utvarania osobnosti su: 1. pévodna rodina, 2. autority,
3. malé socidlne skupiny, 4. sirsie referencné skupiny, 5. celokultirne vplyvy.

Vplyv socidlneho prostredia na ¢loveka sprostredkivaju rézne Cinitele: rodina, $kola, hro-
madné komunikacné prostriedky a ¢lovek sdm (sebavzdelanie, sebavychova). Pochopitelne,
teito atributy plynutim ¢asu nadobudaju novd podobu a ¢asto i novy obsah.
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Struktura a substruktiry osobnosti

Kategorizdcia psychickych viastnosti osobnosti

StruktUra osobnosti predstavuje usporiadanie viastnosti osobnosti do ur¢itého celku, pri-
¢om vlastnosti vzajomne spolu suvisia a vytvaraju jednotu. Avsak, nie vietky prvky mozno do
struktury vlastnosti jednoznacne zaradit. Osvetlenie Struktiry osobnosti sa opiera o nazory
predstavitelov jednotlivych psychologickych $kol. Napriek znacnej ndzorovej odlisnosti nejde
o vzajomne sa vylucujuce pristupy. Skor tu vidno nézorovu a terminologickd premenlivost, zod-
povedajucu spolocenskym zmenam v jednotlivych obdobiach.

Z manazérskeho pohladu na
osobnost v pracovnom prostre-
df je dolezité clenenie Struktury
osobnosti tak, ako ju navrhuje
Rubinstejn.'* Tento autor si kladie
tri otdzky, pomocou ktorych kate-

Motivécia,
gorizuje tri skupiny psychickych zameranost
vlastnosti osobnosti: \
1. Schopnosti. Co c¢lovek vie R )
a ¢oho je schopny? (jednota)

2. Motivécia. Co ¢lovek chce? osobnosti
Kam smeruje? O ¢o sa usiluje?

3. Tem'?erame,nt’ c,harakter' Temperament Charakter,
Aky clovek je? Ktoré tenden- postoje
cie a postoje sa stali jeho
vlastnymi? (obr. 5.3).

Podla Tureckiovej je ulohou
struktury osobnosti  postihnut,

¢o je v spravani cloveka stale, na Obr. 5.3 Clenenie struktury osobnosti

p/re'rr;gnl}vostl SItUECII P”amo ?e_ V oblasti tedrie sa predpokladé, Ze vlastnosti osobnosti st relativne stalymi ¢rtami
zaw; & J_edhOdUC O’ o ,S‘a dey a ciefom je Statistickymi postupmi urcit ¢o najjednoduchsiu Struktdru zdkladnych
v nejakej miere v spravanf jedinca Vlastosti

prejavi.’®

Substruktdry osobnosti

Ludska psychika je riadiaca substruktura, je to relativne otvoreny systém. PIni viacero funk-
cif. Pomocou psychiky sa napliia poznavacia funkcia. Clovek pozna seba, prostredie, skutoc-
nosti. Regula¢néa funkcia pdsobi tak, Ze ¢lovek si mdze uvedomit, aké je jeho spravanie, voli
vhodnu formu spravania, zablokuje nevhodnu. Prebieha vnitornd psychicka aktivita, spraco-
vanie informéacii. Dozveddme sa Udaje o sebe a o svete. Vysledkom je nase spravanie.

Substruktury osobnosti vyrazne odlisuju fudi v tom, po ¢om tuZia, ¢o robia, kam smeruju.

124 Sergej Leonidovic Rubinstejn sa zaoberal filozofickymi, teoretickymi a metodologickymi zakladmi psycholdgie a problematikou pozndvacich pro-
cesov.
125 Tureckiovd, M.: Rizenf a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, Grada Publishing 2004,
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Tureckiovd uvédza, 7e ,je to vnutorny proces, ktory vyjadruje tizbu a ochotu ¢loveka vy-
vinut urcité Usilie na dosiahnutie subjektivne vyznamného ciela alebo vysledku. Nazor, ktory
predkladd Ryan a Deci, cituje Pdlenik a potvrdzuje ho Kolldrik a dal3f. Zhoduju sa v tom, Ze vnu-
torny proces je jadrom biologickej, kognitivnej (psychickej) a socidlnej requlacie”

VWraznou ¢rtou osobnosti st schopnosti, ktoré sa prejavuju urcitou Uroviiou vykonavanej
¢innosti, ktord charakterizuje rychlost, produktivnost, presnost a samostatnost riesenia rozma-
nitych Uloh. Nakonecny uvadza, Ze na rozdiel od nadania (niekedy ozna¢ovaného ako viohy),
ktoré predstavuje ,vrodené predpoklady k vykonu’, sa schopnosti obvykle rozumeju ako,nau-
cené a ziskané dispozicie” ™

Bez adekvatneho vplyvu
vonkajsieho prostredia (hlavne

stimula¢ného vplyvu) by nadanie Instrumentalne

pravdepodobne ostalo nerozvi- Struktary

nuté. Smékal® rozlisuje vseobec- ucenim ziskané
schopnosti

nu Uroven schopnosti a tieto
urovne definuje ako $kalu od

Centralne
neschopnosti cez nadanie, talent schopnosti Lokalne
az po genialitu. Nakonecny dalej viodené intelek- . schopnosti
uvadza, ze okrem vseobecnych tudlne faktory e vlastnosti zmys-
schopnosti, ktoré sa uplatruju vo lovych organov
viacerych druhoch ¢innosti, po- amotoriky
zndme aj specidlne schopnosti,
prejavujice sa len v ¢innostiach Neintelektualne faktory
istého druhu, ako napriklad lin- motivicia, ndlada, inava a iné
gvistické, matematické, hudob- prechodné stavy

né ¢ pohybové schopnosti®
Schopnosti su spaté s vykonom,
tvrdi Nakonecny™ Ten je dolezi- Obr. 5.4 Osobnostné determinanty vykonu
tym aspektom [udského Zivota
v réznych oblastiach a determi-
nuju ho mnohé ¢initele (obr. 5.4.). Vykon by mal byt meratelny, tzn. Ze je mozné merat a po-
sudit urcitd dosiahnutd droven splnenia danej tlohy. Vykon determinuju dva druhy cinitelov:
1. vnutorné (psychofyzické) dispozicie a 2. vonkajsie dispozicie (okolnosti). Thurstone®™ pise,
Ze vnutorné dispozicie predstavuju ,to, ¢o individuum moze urobit, resp. je spdsobilé urobit
na dosiahnutie kvalitného vykonu” alebo su chdpané ako,Sirokd skala najréznejsich osobnost-
nych predpokladov pre Uspesny vykon urcitej ¢innosti™

Pri blizSej Specifikacii schopnosti ako predpokladov na vykondvanie urcitej ¢innosti exis-
tuje osobny strop, t. j. maximalna miera schopnosti, ktoré méze ¢lovek dosiahnut pri maxi-

126 Ryan, D,, 2000, cit. Palenik, L. Motivacia k dspesnému vykonu, socidlnej moci a afiliacit. In: Kolldrik, T a kol. Socidna psycholdgia. Bratislava,
Univerzita Komenského 2004.

127 Nakonecny, M.. Encyklopedie obecné psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 1997.

128 Smékal, V.. Pozvani do psychologie osobnosti. Bro, Barrister & Principa 2009.

129 Nakonecny, M.. Encyklopedie obecné psychologie. Praha, Academia 1997.

B0 Tamze.

31 Thurstone, 1995, cit. Pruzinskd, J. Psycholdgia osobnosti. Bratislava, Obcianske zdruzenie Socidlna praca 2005.

132 Bedrnova E. — Novy, |.: Psychologie a sociologie fizeni. Praha, Management Press 2007.
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malnom zdujme, vytrvalosti a optimalnych podmienkach. Schopnosti méZu byt: 1. $pecidlne,
tzn. verbdlne, numerické, pamatové, umelecké, priestorovd predstavivost, psychomotorické
(vediet zladit motoriku tela so psychikou), percepénd schopnost (vediet rychlo reagovat)
a 2. véeobecné, tzn. inteligencia, ¢ize schopnost jedinca reagovat v novych podmienkach,
kde si nevystaci len so skdsenostami.

Praktické uplatnenie schopnosti, znalosti a zrucnosti

Nestaci mat schopnosti, znalosti a zru¢nosti. Podstatné je ich praktické uplatnenie. V kaz-
dodennom Zivote je dblezité zdravé sebavedomie a ponatie samého seba. Treba chépat, aké
rozne ,presvedcenia” ovplyviuju spdsob myslenia alebo spravania druhého ¢loveka. Je sprav-
ne, ak sa ¢lovek pokusi identifikovat viastné skodlivé presvedcenia, a ak sa vie vyhnut negativ-
nym prejavom tychto presvedcent.

Rovnako dolezité je schopnost sebaovladania: dokdzat spravne vyhodnotit svoje znalosti
a schopnosti, ur¢ovat si realistické osobné ciele, sledovat svoj pokrok. Je délezité, aby ¢lovek
vedel prevziat zodpovednost, ¢o znamend, Ze je potrebné pracovat tak, aby ¢lovek dosiahol
svoje ciele, a to aj ked existujlce zavéazky su neprijemné, nerobit veci povrchne, prejavovat
vytrvalost, Cestnost, energiu a optimizmus.
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Dynamika osobnosti
Typy osobnostnej dynamiky

Dynamika osobnosti rozhodujicim spésobom determinuje spolocenské vplyvy a pocho-
dy zazitkového stotozriovania sa s druhymi. Anticipacia kladnych a zépornych spolocenskych
dosledkov usmerriuje aj utvaranie poznatkov o svete, uspokojovanie motivov, spdsobov spra-
vania, seba ponimania. Prejavuje sa:

Osobnostnd dynamika orienta¢nych dejov. Je dynamikou prezivania na réznych drovniach
vedomia. Orientacné deje vplyvaju na podnetové situdcie a osobnostné premenné pri riadent
pozornosti, vnimania a ocefovania, pamatania a predstavovania, myslenia a uvedomovania,
¢o v kone¢nom désledku znamena pozndvanie a nadobudanie znalosti.

Osobnostna dynamika motivac¢nych dejov. Je zndma motivacia homeostaticka, hedonicka,
¢innostna, ,humanisticka” Uroven motivécie je pudové a postojova. Niekedy mozno pozoro-
vat tendenciu k volenému motivovanému spravaniu, previazanim motivacnych a orientac-
nych premennych.

Osobnostna dynamika frustracie a stresu. Casto sa vyskytuju deprivacie a frustracie. Je zna-
ma frustra¢na tolerancia na stres. Preto je potrebné predvidat spdsoby reakcie na frustraciu
a poznat najcastejsie spdsoby vyrovnavania sa s prekazkou. Je Ziaduce poznat vplyv frustrac-
nych skusenosti na zdravé ¢i poruchové utvaranie osobnosti.

Osobnostna dynamika konfliktu a rozhodovanie. Rozlisuju sa hlavné typy vnutornych kon-
fliktov, poznatky o motivac¢nych ,gradientoch” konfliktnych alternativ z hladiska cieflov, pro-
striedkov, motfvov a spdsobov ich riesenia. Inak povedané, ide o ,silové’, ,obranné’, ,tvorivé”
sposoby riesenia. Mozno rozlisit znaky ,zdravého" a ,neurotického” riesenia konfliktov, vplyv
konfliktu na zdravé ¢i poruchové utvéranie osobnosti.

Osobnostna dynamika konania. Je z4visl aj od Urovne riadenia konkrétnych ¢innosti. Treba
preto sledovat vplyvy urcujuce ich vznik, priebeh a zmeny v ich konani. Osobnostna dynami-
ka ma svoju psychologicku strdnku spontdnneho, zvykového a impulzivneho konania. Té je
zndma ako,ideomotoricky akt” Dynamika vedomého vstupu,ja“ do zazitkového pola konania
sa prejavuje spdsobmi vyrovndvania sa s dalsimi podnetmi a prekazkami pri volbe a pri usku-
to¢novani mimovedome alebo vedome vykondvanej ¢innosti.

Dynamika osobnosti vyjadrend uvedenymi piatimi bodmi je obsiahnuta v Struktire osobnosti.

Struktura a vlastnosti osobnosti, skupiny vlastnosti — schopnost cloveka ovladat
a riadit svoje spravanie

Pojem StruktUra rozumieme ako usporiadanie charakteristickych vlastnosti osobnosti
do Specifického celku, ako zaklad pre typické reagovanie na vonkajsie podmienky. Vlastnos-

ti osobnosti predstavuju schopnost ¢loveka ovlddat a riadit jeho spravanie. Medzi vlastnosti
osobnosti zaradujeme: vélové vlastnosti, sebauvedomenie, sebahodnotenie a svedomie.

98



Znalostny podnik
5/ Clovek, jeho myslenie, tvorba a realizdcia novych hodnét/ Osobnost ¢loveka

Aktivacno — motivacné vlastnosti osobnosti

Maju charakteristicky znak, ktorym je aktivizacia osobnosti ¢loveka urcitym smerom. Do
tejto skupiny vlastnosti patria: potreby, pudy, zaujmy, zaluby (sklony, adpiracie, Zivotné ciele)
plany, zvyky (tab. 5.4).

st bezprostredné smerova-  je to stavnedostatku @ biologické sku-  ® psychické potre- e kultime potreby u kazdého jedinca

nia ludskej aktivity. alebo nadbytku piny vznikaji vo by vznikaji vo st individudine a vznikajd vo vztahu
Zivotné plany: niecoho, teda stav vztahu  clovek vztahu  clovek clovek — kultdra. Patrf sem: citanie,
predstavujd stibor cielov, jedinca, ktory sa — priroda. SU to — Clovek, clovek vzdeldvanie, ndviteva kultdrnych
ktoré chce clovek v budcnosti ~ odchyluje od jeho potreby, ako na- — spolocenskd podujatia podobne. Struktira potrieb
dosiahnut. Zivotného optima. priklad dychanie, skupina.  Patri a ich hierarchia je u kazdého jedinca
Zvyky: je to tendencia Delime ich na tri teplo, prijimanie sem  potreba odlisnd a zavist od spolocenského
vykondvat urcité cinnosti skupiny. potravy. ldsky, —istoty, prostredia, ktoré na cloveka posobf.
v urcitom Case. priatefstva.

Patria k viodenym vlastnos- je to trvald snaha cloveka zaoberat sa predmetmi alebo ¢innostami, s to smerovania k urcitym hodnotdm,
tiam, hnacia sila cinnosti ur-  ktoré ho up(tavajti z pozndvacej alebo citovej strénky. Zdujmy vzni-  ktoré sa konkretizuji vo vytycenych
¢itym smerom. K zakladnym  kajd v cinnosti cloveka a v urcitom spolocenskom prostredi. Zaujmy ~cieloch a pldnoch. V' stvislosti s aspi-
pudom patria: pud hladu, st spociatku Siroké a menej intenzivne, teda silné, neskor st uzie réciami hovorime o aSpiracnej Grovni,
smadu, cinnosti, sebazd- aintenzivnejsie. Ustredny alebo vyhradeny zaujem sa nazjva zluba. teda miere dosiahnutelnosti  urcitych
chovy, materinsky, pohlavny  Druhy zdujmov: materidIne zaujmy, duchovné zaujmy. ciefov.  Aspiracnd  Uroven  pozndme:
pud a dalsie, ktoré sa vyvija- 1. primerand 2. vysokd 3. nizku.

juiv spolocnosti lud.

Tab. 5.4 Aktiva¢no-motivacné vlastnosti osobnosti

Sebaregulaéné

vlastnosti objavuje sa medzi 2. — 3. rokom Zivota, je to uvedomenie si vlastnej existencie v jednotnom cisle v prvej
. 0sobe, ¢o chcem a ¢o nie.
osobnosti :
SU také viastnos- objavuje sa po 10. roku Zivota, uvedomenie si vlastnych pozitivnych a negativnych stranok osobnosti, porov-

ti osobnosti, ktoré ndvanie sa s inymi osobami, kritizovanie a hodnotenie druhymi.

sia s reguic

usmernenie  sprava- . ) - o ..
) K ) P d od 16 roku Zivota, obraz o sebe samom (aj sebauvedomenie, aj sebapoznanie, aj kam sa chcem v Zivote
nia a konania, teda dostat), aku tvorivd cinnost budem raz vykonavat.

urcité vlastnosti .
. . Svedomie
v spravani prejavuje-

me, iné zase potlaca- tr? vr(lfutorny r]!as, I;torty s;a ozve kid sa,dostial?’e l;10 roquruATktuaIne spravanie s mravnymi normami. Ozve
sa hned po precine, kontrola je vndtornd, vznikd bez nasej vole.

me (tab. 5.5). pop J )
Sebakritika
verbalizované hodnotenie negativnych vlastnosti, negativneho sprdvania sa, vonkajsf proces, vonkajsia kon-
trola, pritomnost vole.

Tab. 5.5 Sebaregulac¢né vlastnosti osobnosti
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Vztahovo - postojové vlastnosti osobnosti

SU také vlastnosti, ktoré predstavuju systém hodnot, ktoré osobnost uprednostriuje pri
hodnoteni réznych javov a skutocnosti, a ktorymi sa riadi vo vlastnom sprdvani a konani.
K tymto vlastnostiam patria: charakter, postoje, idedly (tab. 5.6).

zacina sa formovat medzi 5. — 6. rokom Zivota. Je to sthrn tych psychickych viastnosti osobnosti, ktoré sa zakladajd na mravnom presvedceni

a prejavujd sa v mravnej strdnke spravania a konania. Charakter md svoju Struktdru:

© Svetondzorové viastnosti. Co je zmyslom Zivota, povodom bytia: Zivotny optimizmus, znasanlivost, bigotnost, nabozensky fanatizmus, individua-
lizmus, fatalizmus (viera v osud).

© Mravné vlastnosti. Akceptovand mordlka — zasadovost, spravodlivost, cestnost, Gprimnost, mravnost, pravdovravnost, disciplinovanost, vyrovna-
nost.

© Spolocenské vlastnosti. Taktnost, slusnost, jemnost, srdecnost; altruizmus — neziStnost, vztah a spravanie k inym fudom.

© Pracovné vlastnosti. Postoj k praci a sposob préce, (ne)pracovitost, (ne)usilovnost, hizevnatost, zmysel pre povinnost, preciznost, presnost; poriad-
kumilovnost, dochvinost.

© Vlastnosti sebavztahu. Zdravé sebavedomie — klady pre budicu prdcu socidineho pracovnika, sebaticta, hrdost, sebakritickost. Nezdravé sebavedo-
mie — pycha, nadutost, povy3enost, nizke sebavedomie — sebapodceriovanie.

Postoje

je relativne ustalend tendencia charakteristickym spdsobom reagovat na urcité podnety. Druhy postojov delime podla toho ¢i prevldda raciondIna
alebo iracionélna strdnka osobnosti: 1. presvedcenie — st to postoje, ktoré vieme rozumovo odovodnit, verbalizované alebo slovné vyjadrené
presvedcenie sa nazyva mienka. 2. predsudky — st postoje kde previdda iraciondlna stranka, nevieme odévodnit svoj postoj, zvacsa preberdme
od inych ludi.

Viera

je emociondlne podfarbeny postoj s iraciondlnou zlozkou a zaradujeme ju k zvIastnym postojom. Idedly: st vzorové Zivotné ciele, ktoré sa clovek
usiluje realizovat.

Tab. 5.6 Vztahovo - postojové vlastnosti osobnosti

Vykonové vlastnosti

Charakterizuju priebeh preZivania a spravania z hladiska intenzity a tempa. Clenia sa na
1. dynamické vlastnosti, 2. vlastnosti procesov a stavov.™
Dynamické vlastnosti osobnosti

Su také vlastnosti osobnosti, ktoré urcuju tempo, silu, intenzitu preZivania a spravania sa
¢loveka, ¢o vlastne predstavuje temperament.® Do tejto skupiny vlastnosti osobnosti patria
(tab. 5.7):

Volové vlastnosti osobnosti

Volu mozno charakterizovat ako proces cielavedomého a zdmerného sebaovlddania - je
to psychicky proces zamerany na vedomé vlastnosti: cielavedomost, zadsadovost, vytrvalost,
rozhodnost, sebaovladanie, samostatnost, iniciativnost. (tab. 5.8).

133 Nakonecny, M. Motivace lidského chovani. Praha, Academia 1996.
134 Kacani, V. a kol.: Zaklady ucitelskej psycholdgie. Bratislava, Slovenské pedagogické nakladatelstvo 2004.
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Plusy: prirodzend autorita, vodcovsky typ, vyznacuje sa Zivostou, pohyblivostou, veselostou, bezstarostnostou, priatefskostou, otvorenostou
a optimizmom. Minusy: plytkost citovych zdZitkov, fahkomyselnost, sklon k rozptylovaniu, povrchnost, mald sebakritickost, ovplyvnitelnost.

=

=
=
=)
s
<

[V

Plusy: hibka citovyich z4Zitkoy, sila reakcif, vnimavost, velké volové vypétie, viraznd re¢, iniciativnost, podnikavost, zhovorcivost. Minusy:
podrdzdenost, impulzivnost, netrpezlivost, vzdorovitost, panovacnost, tvrdohlavost, urdzlivost, nedostatok sebaovlddania.

Cholerik

Plusy: vyrovnanost, spokojnost, chladnokrvnost, rozvéznost, vytrvalost, neovplyvnitelnost, samostatnost, znasanlivost, sebaovlddanie. Mi-
nusy: lahostajnost, pohodinost, pomalost, nerozhodnost, pomalé zbavovanie sa zlyich ndvykov, uzavretost, pomald rec.

Plusy: citovost, vdznost, hiboké myslenie, svedomitost, usilovnost, zodpovednost, dokladnost, starostlivost, disciplinovanost, oddanost.
Minusy: pesimizmus, plachost, roztrZitost, nevyraznd rec, rychle vycerpanie, nepruznost, nedostatok odvahy, samotarstvo, nedévercivost.

Tab. 5.7 Dynamické vlastnosti osobnosti

Cielavedomost

Prejavuje sa v tom, Ze clovek svoje konanie podriadue jasne stanovenému cielu. Tomuto cielu podriadi celé svoje konanie. Nedostatok cielavedomosti sa
prejavuje nedostatkom stalych ielov a poddava sa roznym vplyvom.

Zasadovost

Prejavuje sa v tom, Ze ¢lovek sa drZi vo svojom konanf pevnyich zdsad vyplyvajicich z mravnyich presvedceni. Naopak, nezdsadovi fudia nemaji
mravné zdsady, ich ndzory sa rychlo menia.

Vytrvalost
Prejavuje sa v tom, Ze clovek neustupuje pri dosahovani vytyceného ciela ani napriek mnohym netispechom a prekdzkam, ale prekonéva ich.

Rozhodnost

Prejavuje sa tym, Ze clovek po rozumnej Gvahe rdzne, vcas, bez vahania, rychlo, presne a odhodlane rozhodne a svoje rozhodnutie prement na ¢in
akonanie.

Sebaovladanie

Prejavuje sa v zadrZani a v preméhanf nezelaného sprévania sa a konania, ktoré by stazilo alebo prekazilo dosiahnutie vytyceného ciela. Prejavuje sa aj
ako schopnost prinditit sa splnit prijaté rozhodnutia a odstranit v3etko, ¢o by z nasej stranky mohlo branit dosiahnutiu ciela.

Samostatnost

Prejavuje sa v tom, Ze clovek sa nerozhoduje a nekond podla $ablony, napodobriovanim inych a pod ich vplyvom, ale samostatne si urcuje ciele
anachddza sposoby na ich dosiahnutie na zaklade vlastnych nazorov. Vyznacuje sa zodpovednostou za svoje skutky, je sebakriticky, kriticky preveru-
je vplyv a rady inych, pritom ochotne prijima dobré rady inyich, ktoré sprévnostou sam uzndva. Protiklad: sugestibilita, podliehanie vplyvom okolia.

Iniciativnost’

Prejavuje sa tym, ze clovek nekoné len na rozkaz inyich, ale sam, bez cudzich vplyvov, jednostaj nachédza nové ciele, konania a spdsoby ich dosaho-
vania. Slabd vola: vysledkom viacerych nedostatkov véle. Silnd vola: sthrn kladnych vlastnosti vole, utvara silnd volu cloveka.

Tab. 5.8 Volové viastnosti osobnosti
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Procesy a stavy, Specifické vlastnosti

Specifické vlastnosti. Su takou skupinou vlastnosti, ktoré predurcuju vykon ¢loveka v ur-
Citej oblasti. Patria sem: vlohy, schopnosti, vedomosti, zru¢nost umoziujlce vykondvanie ur-
¢itych Specifickych ¢innosti. M&Zu sa rozvinut do troch réznych stupriov: 1. stupen ,nadanie’,
2. stupen talent” a 3. stupen,navyk"

Charakter a temperament

Obsah pojmu temperament sa ani v odbornej literatdre nechape celkom rovnako.™ Bezne
sme sa v minulosti stretavali s tym, Ze na oznacenie celej osobnosti sa pouZival vyraz tempera-
ment alebo charakter. V sicasnosti sa osvojuje odliSenie temperamentu a charakteru, a to tak,
Ze vyrazom temperament sa oznacuje ta ¢ast osobnosti, ktord sa prejavuje spdsobom citového
reagovania a je ur¢ovana predovsetkym biologicky. Ako charakter sa oznacuje druha ¢ast osob-
nosti, ktord je podmienend socidlne a ma v prvom rade morélny vyznam. Obe zlozky sa vak
vzdjomne prelinaju. Vzajomnu previazanost temperamentu a charakteru postrehol Cloninger.®
Na tom zéklade ustanovil psychologicky model temperamentu a charakteru. Tento model ob-
sahuje sedem rozmerov osobnosti. Styri sa tykaju temperamentu, ostatné charakteru.

Prvymi, ktori sa zaslUzili o systemizaciu temperamentu, boli Hippokrates a Galenos. Podla
nich sa stanovili Styri temperamenty. Su to vlastnosti, ktorymi sa predstavitel vyraznejsie od-
lisuje od ostatnych jednotlivcov. Na tuto Uvahu nadvézujd v historickom slede dalsie Gvahy,
¢lenenia, diskusie. Medzi najvyznamnejsie prace zaoberajlce sa stanovenim Struktiry tempe-
ramentu osobnosti patria konstitucné typoldgie vychadzajlce z prac Kretschmera a Sheldona;
prace holandsko-francuizskej skoly, vychadzajuce z vyskumov Heymansa a Wiersmy; prace so-
vietskej pavlovovskej skoly o vy3sej nervovej ¢innosti, jungovska a rorschachovska linia klinic-
kého badania a teoretizovania a Eysenckov pokus o syntézu, ako ho opisuje Balcar.®® Sheldon
rozdelil typy osobnosti podla vonkajsich ¢ft, endomorfia — previadaju tuky a ma silny traviaci
systém, je to uvolneny, srdecny, spolocensky typ; mezomorfia — silné svalstvo a kostra, vysoké
sebavedomie, aktivny, menej citlivy; ektomorfia — ma slabé krehké telo, prevldda nervova su-
stava, je zdrzanlivy, uzavrety, hlada samotu.

Dalsf, ¢asto citovanf autori sa v mnohych vyssie uvedenych ndzoroch o pojme tempera-
ment zhoduju. Podla Blatného byva vymedzovany ako ,psychologické charakteristiky osob-
nosti, ktoré su vrodené (dedi¢né), mézeme u nich identifikovat biologicky zéklad a tykaju sa
formalnej (Stylistickej, priebehovej, dynamickej), nie obsahovejstranky spravaniaa prezivania
Bedrnovd cituje Rempleina a podotyka, Ze ide o dynamicky aspekt osobnosti, ktory predstavu-
je,relativnu konstantu individudlneho zafarbenia a formy prezivania i reagovania a pohybu™
Poukazuje na celkovy Styl a sposob prezivania konkrétneho jedinca. Vlastny temperament
¢lovek nemoze sdm priamo pozorovat, obvykle ho hodnotf pri porovnani s ostatnymi fudmi.

Existuje cely rad inych autorov, ktorf sa pokusali o blizSie ozrejmenie temperamentu. Je to

135 Temperament — pochddza z latinského slova temperamentum, t.. spravne zmyslanie, spravny pomer. Z toho vyplyva, ze idedlny temperament je
vyvdzeny, dany dokonalou rozloZenostou vietkych zloziek.

136 (loninger, C. R.: Temperament and Personality. Current Opinion in Neurobiology, roc. 4, ¢. 2, 1994, s. 266 — 273.

7 Hippokrates a Galénos vymedzili Styri povahové typy — sangvinik, flegmatik, melancholik a cholerik. Typoldgia vychddza zo Styroch zakladnych
Zivlov — vzduchu, zeme, ohfia a vody a z povahy Styroch telesnych tekutin — krvi, hlienu, Ciernej a bielej 7Ice.

138 Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. Praha, SPN 1983.

139 Blatny, M. a kol. Psychologie osobnosti: Hlavni témata, soucasné pfistupy. Praha, Grada Publishing 2010.

10 Bedrnova E. — Novy, |.: Psychologie a sociologie fizeni. Praha, Management Press 2007.
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dolezitd charakteristika pracovnika, prejavujica sa najma v jeho psychickej kondicii pri zvldda-
ni zadanych uloh.

V praxi riadenia podnikov sa najviac vyuziva Eysenckova tedria, kde dimenzie tempera-
mentu predstavuju dimenzie extroverzie (resp. introverzie—extroverzie) a dimenzie neuroti-
cizmu (resp. dimenzie emocionality, psychickej stability alebo lability). V rdmci tohto relativne
stédleho dvojdimenziondlneho modelu sa vie zaradit kazda osobnost (obr. 5.5).

V suhrne mozno uviest, Ze Struktdra osobnosti ponimana z hladiska temperamentu ma
pat zékladnych znakov, zahriujucich kvalitu a stupen temperamentu.

Extroverzia a stabilita — su Statis-
ticky zhruba nezavislé a mézeme
ich znézornit ako dve osi stiradnic,
ktoré st vzajomne kolmé. Melan-

& cholik a cholerik maju spolo¢né, ze

+x su labilni, citlivi a nestali vo svojom

"01/ spravani (na rozdiel od flegmatika

@,.e_ a sangvinika). Cholerik sa zhoduje

euroticizmus — je vlastnost % 50 sangvinikom v druhej zékladnej

dimenzii — v extroverzii. Kazdého
cloveka vieme do daného kruhu
iradit urcitou suradnicou bodov
sti jeho stability a extrover-
Ukézalo sa, ze vlastnosti

odvodena z dusevnej poruchy
urcitého cloveka — neurotika t. j.
eurdza. Takyto clovek je nepokojny,
chyba mu sebadévera, mdva pocity
menejcennosti, fahko omdlie, mava

zévrate, poruchy spanku, znervéz- &£

fuju ho vytahy, tunely a podobne. Iny %
termin pre neuroticizmus je ,labilita’; \91,/.
druht zékladnt dimenziu osobnosti ’),;F

mozeme teda oznacit dvojpolovo ako
,stabilita - labilita”

Obr. 5.5 Eysenckova tedria

Tdto tedria temperamentu je kombindcia Jungovej a Hippokratove] tedrie temperamentu. Do daného kruhu kazdému cloveku mozno priradit
urcitou stradnicou bodov velkosti jeho stability a extroverzie. Pri pokuse dokladnejsie vymedzit niektoré vlastnosti, je potrebné nakreslit skor
Stvorec, pretoZe extrémna hodnota v jednej dimenzii nevylucuje extrémnu hodnotu v druhej dimenzii.
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Motivacia, zameranost

Motivacia a zameranost ¢loveka sa chape ako interpsychicky proces, ktory vyvolava ak-
tivitu ¢loveka. Dovod ludského konania mu dava smer a energiu. Pozitivna energia pohana
a aktivuje k ¢innosti, negativna ho brzdi.

Rozlisujeme: 1. uvedomované motivy a 2. neuvedomované motivy.

V zdsade vsak na ludské spravanie pdsobi komplex motivov. Dolezité su aj ciele, ktorych
dosahovanie je zavislé od aspiracnej Urovne, ktord vsak musi mat redlny zdklad. Motivy mézu
byt vrodené (hlad, smad, sex), odvodené, ktoré sa ziskavaju v priebehu zivota. Ziskavaju sa
a odvodzuju pocas celého Zivota.

Motivy rozlisujeme: 1. primdrne a 2. sekundarne.

Aby sa motiv premietol az na Urover splnenia ciela, musia existovat aj priaznivé okolnosti
a subjektivne doévody, preco je pre jedinca dany ciel dolezity. Vznik motivu, ako uz bolo po-
vedané, nastane, az ked ¢lovek ma nejaku potrebu, ak pocituje nedostatok niecoho, o je pre
Zivot nutné a vyvolédva to u ¢loveka aktivitu alebo prebytok ¢i napatie. Potreby sa menia v z&-
vislosti od ekonomickej Urovne spolo¢nosti a kultdrnej trovne. Dalej tu zohrava vyznamnu
ulohu zaujem, ¢ize citovo naladend zameranost na urcity objekt.

Napokon je tu hodnota ¢i ur¢itd hodnotova hierarchia. Zavisi to od Zivotnych skusenosti.
Motiva¢nymi ¢initelmi st ideédly, ale aj zvyky.

Aj pracovné motivy vychddzaju z neuspokojenych potrieb a hromadia napétie, pricom
jeho nedostato¢na redukcia mé pre kazdy podnik negativne dosledky. Ak pracovnik nie je
motivovany, pripadne je demotivovany a nevie preco je nieco doélezité, potom nepocituje
dovod, preco by mal konat v zaujme podniku. V tejto stvislosti Nakonec¢ny™ uvédza, Ze aj na-
priek,interindividudlnej variabilite pracovnych motivov mozno najst motivy spolo¢né, hlavne
pre urcité socidlne skupiny fudi a mozno im priradit aj urcitd frekvenciu a intenzitu vyskytu.”

1 Nakonecny, M.: Motivace pracovniho jednéni. Praha, Management Press 1992.
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Clovek, znalosti a znalostna spolo¢nost

Znalosti a ekonomika podniku v globalnej konkurencii

Sucasna ekonomika je ovela zloZitejSia, dynamickejSia a viac zavisla na
inovaciach ako kedykolvek predtym a tieZ na silach, ktoré urcuju jej charakter,
transformuju vietko — od sposobu, ako vzdelavame nase deti a organizujeme
nase pracovné miesta aZz po cesty, ktorymi zlepSujeme nasu prosperitu,
branime nase narodné zaujmy a ozdravujeme Zivotné prostredie.

6. kapitola  Intelektudliny a ludsky kapitdl — Znalosti
a ekonomika podniku v globdlnej konkurencii

7. kapitola  Znalostnd spolocnost a znalostny podnik

8. kapitola  Klasifikdcia znalosti a znalostnej stratégie
v znalostnom riadenf

9. kapitola  Riadenie znalostnych pracovnikov
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Znalostny podnik

6/ Clovek, znalosti a znalostnd spolocnost/ Intelektudiny a ludsky kapitd!

Intelektualny a ludsky kapital
Znalosti a ekonomika podniku

v globalnej konkurencii
Suvislosti intelektualneho a ludského kapitalu,
$pecifika znalosti a podnikovych zdrojov

Pojem intelektudlny kapitdl podniku je pouzivany ako synonymum ne-
hmotného majetku alebo znalostnych aktiv.* Rozumeju sa tym strate-
gicky vyznamné znalostné aktiva, ktoré st délezitym zdrojom konkurenc-
nejvyhody podniku. Vznikaji zo znalostnej bdzy, respektive kombindciou
a interpretdciou informdcii a znalosti o externom prostredi a podniku,
ktoré sa dalej vyuZivaju predovsetkym na strategickej urovni riadenia
podnikov. Inak povedané, ide o spracované informdcie a znalosti o su-
¢asnomabudicom staveexterného prostrediaapostavenikonkurencie
(komplexné informdcie o marketingu, vyskume a vyvoji, investi¢nych tak-
tikdch, dlhodobych podnikatelskych stratégidch konkurencie a pod.) za
ucelom ich vyuZitia pritvorbe dobrych strategickych pldnov a rozhodnuti.

Intelektudlny kapitdl implikuje ludsky kapitdl, organizacny a zdkaznicky kapitél v sulade so
znalostnou stratégiou a riadenim na trovni spolo¢nosti, podnikov a institUcii. Ak intelektudlny
kapitdl chdpeme v zmysle zauzivanej definicie ako suhrn znalosti, ktoré ma subjekt riadenia

k dispozicii na praktické vyuzitie, potom je zdrojom existen¢ného vyznamu. Implicitne z toho
vyplyva, Ze intelektudlny kapitdl a v jeho ramci fudsky kapitél je vychodiskom tvorby novych
hodnot vytvaranych ¢lovekom, predovsetkym v ekonomickom zmysle a teda je nezastupitel-
ny. To vsak neznamend, Ze pri tvorbe vystupov nebudu doélezité hmotné aktiva ¢ifyzicka préca,

142 Jvedeny pojem vznikol prekladom anglického terminu, competitive intelligence’; ktory md okrem uvedeného vyznamu i niekolko dalsich. Pouziva
sa na oznacenie vsetkych cinnosti, ktoré stvisia s intelektudinym kapitélom podniku, manazmentom (resp. riadenim) intelektudlneho kapitdlu,
ako aj celej vednej discipliny zaoberajlicej sa vyuzitim a ochranou intelektudineho kapitdlu v hospodérsko-spolocenskom rozmere.

1 Greene, R. M. Business Intelligence and Espionage. New York, Dow Jones — Irwin 1966, 5.123.
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ale znamena to, Ze sa zmenili priority a prednost dostavaju znalosti. Na rozdiel od klasickych
hmotnych aktiv, ktoré sa daju beZne vykazat v Uctovnictve, pri nehmotnych aktivach iba mala
Cast, viditelnd v podobe registrovanych priemyselnych prdv, podlieha uctovnictvu, zvysok
v podobe znalosti evidovany nie je. Dynamickejsia verzia definicie intelektudlneho kapitélu
hovori, Ze intelektudlny kapitdl je znalost, ktora méZe byt premenend na hodnotu alebo zisk.
Je to hodnota zakorenena v myslienkach fudfi, v procesoch, v predstavach zakaznikov a stake-
holderov (zadujmovych skupin podniku).

Intelektualny kapital a zlozky intelektualneho
kapitalu

Intelektudlny kapitdl ako rozdiel medzi podnikovou trhovou hodnotou
a ndkladmi na reprodukciu jeho aktiv

Podstata hodnoty nehmotného majetku spociva v jeho rychlom pokroku a dispoziciach.
Tie prispievaju k tvorbe prospechu nielen podnikom, ale aj celej spolo¢nosti.

Z&sadné charakteristiky vyplyvaju z definicif intelektudineho kapitalu a jeho zloZiek pod-
[a Studif Organizéacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj — OECD.™ Z dokumentov vyplyva
a v zhode s origindlnymi podkladmi svoj nazor komentuje Jambrich v tom zmysle, Ze ,kym
financny kapitél zobrazuje historiu a dosiahnuté vysledky v minulosti, procesny a trhovy ka-
pital su zlozkami, na ktorych je zaloZend sucasna prevadzka. Kapitél obnovy a rozvoja stano-
vuje, ako je podnik pripraveny
do buducnosti, ludsky kapitél je
stelesneny v schopnostiach, od-

bornych znalostiach a ucenosti tudsky

[udi @ umoZhuje tvorbu hodnoty kapitl

v ramci vetkych ostatnych zlo- )

siek intelektualneho kapitalu”™ Il Sy

.. X ., , kapitdl kapitél

Jednoduchsie je zauzivané

delenie intelektudlneho kapitalu TithevE

na ludsky kapitél (ludské hodnoty Finantn hodnota Organizaény
L. , , N f kapital podniku Kapitl

ako je intelekt, skisenost, zru¢nost,

kreativita, spésob prace a pod),

v s . Kapital Zdkaznicky
organiza¢ny  kapitdl  (podniky Sy (tthovj)
vlastnia nastroje ako su systémy, arozvoja kapital
nehmotny majetok, procesy, data- ,

; ) § . Procesny
béazy, hodnoty, kultdru) a vztahovy Kepitd

kapital (vonkajsie vztahy so zakaz-
nikmi, dodavatelmi, obchodnymi

partnermi, distribucna siet, regula- Obr. 6.1 Zlozky intelektudlneho kapitalu
cia obchodu a pod.).

" OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development) je medzividdna organizacia tridsiatich $tyroch ekonomicky najrozvinutejsich
Stdtov sveta, ktoré prijali principy demokracie trhovej ekonomiky.
" Greene, R. M.: Business Intelligence and Espionage. New York, Dow Jones — Irwin 1966, 5.123.
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Intelektualny kapital,
znalosti a riadenie znalosti

Intelektudlny kapital pod-
niku z hladiska vyznamu pre
riadenie znalosti v podniku
implikuje: 1. Tudsky kapitdl
(pracovnikov s ich znalosta-
mi, schopnostami, ale aj s ich
ochotou vyuzit tieto znalosti
Vv praci), 2. organiza¢ny kapi-
tal (zahfiia hodnotu vo forme
patentov, intelektudlneho
vlastnictva, databaz, informac-
nych technoldégif, podnikovej
kultdry) a 3. zékaznicky kapitdl
(predstavuje znalosti podniku
vztahujuce sa smerom k za-
kaznikom) (obr.6.1 atab.6.1).1

OdliSenie pojmov,,intelektudlny
kapitdl” a ,nehmotny majetok”

Ak si uvedomime, Ze do
nehmotnych aktiv patria i také
polozky ako su informdcie,
znalosti, idey, inovacie, kreati-
vita a ostatné derivaty, potom
je zrejmé, Ze nie je jednodu-
ché nehmotné aktiva vyjad-
rit exaktnym spésobom. Ani
tradi¢né Uctovné Standardy
neboli tomu prispdsobené.
V exaktnom chapani sa javi
az nemoznym zaradit medzi
nehmotny majetok jednotli-
vé stranky osobnosti ¢loveka,
¢i hmotne zachytené prejavy
jednej alebo viacerych stra-
nok osobnosti ¢loveka, ndzov
pravnickej osoby alebo jej
dobrd povest. Do nehmot-
ného majetku podla Horridka

Trhova hodnota
podniku

Financny

kapital

Intelektualny
kapital

Organizacny
kapital

kapital

>
=
s
=
2
=
=
=
=
n

Procesny
kapital

Zakaznicky
trhovy kapital

Kapital obnovy
arozvoja

Predpoklada rozvinuty kapitdlovy trh, kde ceny akcif odrdzaji vSetky vstupné
informdcie, ale aj mnozstvo ndhodnych vplyvov. Md teda vyraznd volatilitu, ¢o
stazuje jej pouZitie pri zavaznejsich rozhodnutiach.

Zobrazuje histériu a dosiahnuté vysledky z minulosti.

DalSia definicia charakterizuje intelektudlny kapitdl ako nehmotny material, ktory
v sebe absahuje vedomosti, informdcie, nehmotny majetok, skdsenosti, ktoré mozu
byt vlozené do transformacného procesu na vytvorenie bohatstva, nadbytku. Iné defi-
nicie interpretujd intelektudIny kapitdl ako rozdiel medzi podnikovou trhovou hodnotou
a ndkladmi na reprodukciu jeho aktiv.

\iztahuje sa k schopnostiam ako je organizacnd Struktra, hardvér, softvér, databézy, pa-
tenty, ochranné zndmky, a vSetko ostatné, ¢o podporuje inovaciu a produkivitu pomocou
zdielania a prendsania vedomosti. Praktici oznacuji tento druh kapitélu ako vseobecné
celkové meradlo podniku a je stanovené nasobkom koeficientu ticinnosti a absoldtnou
monetarnou mierou intelektudineho kapitalu.

Predstavuje ostatné znalostné aktiva, t. . tie, ktoré zostali po zvézenfich nezaradenia do
ludského kapitdlu (ktorému sa budeme venovat's vicSou pozornostou). Strukturdlny
kapital sa tyka veci, ako st majetkové softvérové systémy, distribucnd siet, a dodavatel-
ské kandly. Zahffiajd organizacny kapitél a zakaznicky kapitl (zndmy aj ako trhovy kapi-
tdl). Na rozdiel od fudského kapitalu, Strukturdiny kapitdl moze byt viastneny podnikom
aje mozné s nim obchodovat. Vychddzajtic z vyssie uvedeného, sticastou tohto kapitdlu
je tzv. trhovy kapitdl, ktory reprezentuje hodnotu ulozend vo vztahu podniku k jeho z3-
kaznikom. Tento vztah zlepsuje schopnost tvorby hodnoty a vyuZitia vedomosti.

Prejavuje sav tom, Ze clovek sa nerozhoduje a nekond podla Sablny, napodobriovanim
inych a pod ich vplyvom, ale samostatne si urcuje ciele a nachddza spasoby k ich do-
siahnutiu na zaklade vlastnych ndzorov. Vyznacuje sa zodpovednostou za svoje skutky,
je sebakiticky, kriticky preveruje vplyv a rady inych, pritom ochotne prijima dobré rady
inych, ktoré sprévnostou sim uznava. (protiklad) sugestibilita: podlieha vplyvom okolia.

Predstavujii procesy, aktivity a prislusné infrastruktdry pre tvorbu, zdielanie a Sirenie
vedomostf na prispievanie k jednotlivym vedomostiam zamestnaneckej produktivity.
Je definovany v podmienkach nezivotnych skladov vedomostnych aktiv uloZenych
v technologickych, informacnych a komunikacnych systémoch reprezentovanych
laboratémymi a organizacnymi Struktdrami s podporou a uskutocfovanim vystupu
[udského kapitalu.

Predstavuje vonkajsie vztahy s obchodnymi partnermi, dodavatelmi, zékaznikmi
a aktudlnu zakonn( requldciu.

Je zlozka intelektudIneho kapitalu, ktord vyjadruje spasobilost a aktudIne investicie pre
budtci rast ako je vyskum a rozvoj, patenty, ochranné znamky a zacinajtice podniky,
ktoré mdzu byt povazované za determinant sposobilosti v buddcnosti.

Tab. 6.1 Prehlad jednotlivych zloZiek intelektudineho

kapitalu

146 Petkoff, B.. Wissenmanagement: Von der computerzentrierten zur anwendungsorientierten Kommunikationstechnologie, Bonn, Addison-Wesley-

-Longman 1998, s. 35.
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a Sef¢ikovej sa tiez zaraduju autorské diela, umelecké vykony, zvukové, obrazové, ako aj zvu-
kovo-obrazové zaznamy, rozhlasové, televizne a iné programy, vynalezy, uzitkové vzory, to-
pografie polovodi¢ovych vyrobkov, priemyselné vzory, nové odrody rastlin a plemien zvierat,
ochranné znamky, oznacenia pdvodu vyrobkov a obchodné mend, nové spdsoby prevencie,
diagnostiky choréb a liecenia ludf a zvierat a nové spdsoby ochrany rastlin proti $kodcom
a chorobdm, zlepsovacie navrhy, vyrobno-technické a iné poznatky (know-how) a logo.*

Intelektudlny kapitdl a jeho riadenie v zdvistlosti od organizacného usporiadania podniku

Intelektudlny kapitdl, ak ho chdpeme v zmysle definicie ako suhrn znalosti, ktoré md pod-
nik k dispozicii na praktické vyuZitie, ma pre podnik nezastupitelny vyznam. Ako uz bolo pove-
dané, intelektudlny kapital implikuje fudsky, organiza¢ny a zakaznicky kapitdl. V sulade so zna-
lostnou stratégiou, riadenfm znalosti a vyuzivanim vhodnych nastrojov intelektudlny kapital je
vlastne potencidlom rastu podniku.

Riadeniu intelektudineho kapitdlu sa musi venovat kazdy podnik. Plati v3ak, Ze podniky,
ak rastu vo velkosti a komplexnosti, za¢inaju ¢oraz viac zavisiet na znalostiach o trhovom pro-
stredf a konkurencii vyuzivanych pri strategickom planovani a rozhodovani. Velké korporacie
potrebuju znalostné aktiva kvoli lepsej adaptdcii na narastajuce neistoty, ktoré sprevadzaju
ich rast”* Logické prepojenie medzi riadenim intelektudlneho kapitdlu a vekom podniku je
omnoho komplexnejsie. Uz v spomenutej institucii SCIP (Strategic and Competitive Intelli-
gence Professionals) prieskumy preukdzali, Ze mladsie podniky maju omnoho vacsiu tenden-
ciu vyhladavat informécie o konkurencii, nez dlho p6sobiace podniky.

Ked podnik pdsobi dlhdie v odvetvi, zdd sa, Ze ho prostredie menej ohrozuje, a tak pod-
niky ¢asto znizuju aktivity zamerané na monitoring prostredia a menej sa zaoberaju riadenim
intelektudlneho kapitalu.™

Prax potvrdzuje, Ze riadenie intelektudlneho kapitalu priamo suvisi s dosiahnutymi vysled-
kami a rastom konkurencieschopnosti.

V podnikoch, ktoré mali dostatok odvahy modifikovat vlastné pristupy k znalostiam a ich
VvyuZitiu a zaroven vlozit dostatok energie na praktické aplikdcie naznacenych téz v produke-
nej praxi, mali zavedené riadenie intelektudlneho kapitélu. (obr. 6.2). Faktory ako napr. orga-
niza¢na kultdra, arogancia manazmentu, trhova pozicia vodcu sa mézu stat prekazkou pre
uplatnenie systematickych ¢innostf riadenia intelektudlneho kapitalu.

Porovnanie znalostnych a materialnych produktov

Intenzita vyuzitia znalosti ovplyviujica charakter produktu zavisi predovietkym od od-
vetvia alebo obchodnej ¢innosti. Vieobecné porovnanie znalostnych a materidlovych pro-
duktov je v tab. 6.2.

7 Horfiak, F.— Sefcikova, M.: Rozvoj intelektudineho kapitdlu. Katedra priemyselného inZinierstva a manazmentu, Materidlovotechnologickd fakulta
STU vTrnave, 2006, s. 3.

18 Kimberly, J. R. — Evanisko, M. J.: Organizational innovation. Academy of Management Journal, roc. 24, ¢. 4, 1981, 5. 689 — 713.

" Jaworski, B. —Wee, L.Ch. a SCIP: Competitive Intelligence: Creating Value for the Organization, 1993.
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Organizacia a institucionalizacia

vizia
Struktura Usilia
Ulohy a zodpovednosti

prostriedky
rozpocet

Kritické faktory Uspechu

® institucionalizacia
L]
® manazérska etika
L]
L]

inovécie znalostf

administrativne procedury

zdielanie informécii a vedomostf

L]
L ]
ochrana informécii a vedomosti o
L]

Kontrola

® vyznam kontroly a jej systemati¢nost a dosled-

nost

hodnocovanie

typy kontroly z ¢asového a obsahového hladiska
efektivny kontrolny systém a jeho neustale pre-

Hlavny proces a ¢innosti

® [0zpoznanie \’}"7HdHWU

zber informécii

stanovenie prioritnych informacnych cielov

analyza a interpretdcia informdcii a vedomosti
vyuzitie intelektualneho kapitalu

Obr. 6.2 Predpoklady implementacie riadenia intelektudlneho kapitalu

Zdsadnym predpokladom je vyvoj organizacnej Strukt(ry vo vézbe na spolocenské okolie, stibeznost strategickych a operativnych zmien a ne-
ustala spatnd vazba v kontexte s dosahovanymy vysledkami.

_ Znalostné produkty Materialne produkty

Vlastnictvo

Ocenenie majetku

Moznosti cenotvorby

Opotrebenie

Strata hodnoty prostrednictvom
zdielania

Identifikacia nakladov

Naklady na skladovanie
Naklady na transfer

Naklady na reprodukciu

Vlastnicke prava

Zosilnenie vlastnickych prav

Neobmedzené vyuZitie viacerymi uZivatelmi

Zlozité
Mechanizmy cenotvorby nie s casto zndme,
urcenie ceny zlozité

Neopotrebovdva sa, ale Casto rychlo klesd na
hodnote (aktualita), hodnota sa zvysuje ich vy-
uzivanim

Hodnota zostdva nezmenend alebo vzrastd
Tazko identifikovatelné

Velmi nepatrné pri informacnych produktoch
(tazko skladovatelné implicitné znalosti)

Tazko definovatelné, zavisia od podielu implicit-
nej znalosti

Velmi nizke (informacné produkty) az po velmi
vysoké (implicitnd znalost)

Ztzené moznosti ochrany (patenty, obchodné
znamky)

Velmi zlozité

Tab. 6.2 Porovnanie znalostnych a materidlnych produktov

Vyuzitie jednym uZivatefom vylucuje druhého
uzivatela

Relativne jednoduché

Mechanizmy cenotvorby st zvacSa zndme, cenu
mozno zvadsa urcit objektivne

Prvok amortizécie, rychle alebo pomalé odpi-
sovanie

Strata

[ahko identifikovatelné podla ndkladov vynalo-
Zenych na zdroje

Jednoduchy spasob skladovania, vysoké ndklady
[ahko definovatelné (ndklady na transport)
Vlysoké ndklady

\Seobecne zmluvne jasne requlovatelné

Relativne jednoduché
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Naklady spojené so znalostnymi aktivami

V pripade problematiky nékladov spojenych s informéciami a znalostami (napr. naklady
na obstaranie, prenos, skladovanie, atd") existuje niekolko zaujimavych skuto¢nosti.

Naklady na obstaranie suvisia predovietkym s cenou informacii a znalosti. Pri vyuZivani
externého intelektudlineho kapitdlu mozno naklady urcit prostrednictvom hodnoty licencie,
patentu a pod. Naklady suvisiace s generovanim vlastnych znalostnych aktiv sa odhaduju taz-
Sie, pretoZe hodnota jednotlivych faktorov ovplyviujucich proces generovania znalosti nie je
jasna.

Trhovd cena produktov s vysokou mierou znalosti (napr. poradenskej sluzby) ¢asto nema
dostato¢nu vypovednu hodnotu, pretoZe tieto produkty ¢i vykony su kvoli nemateridinym
a subjektivnym komponentom tazko objektivne porovnatelné.™®

Pre odhadovanie ndkladov sa v praxi ¢asto pouzivaju rézne pomocné kalkulécie, a preto ich
nemozno oznacit za presné. Co sa tyka nakladov na prenos a uskladnenie informécif a znalosti,
ich vyska zavisi od schopnosti explicitného vyjadrenia intelektudlneho kapitalu. Pri explicitnych
informacidch a znalostiach skladovatelnych vo forme knih, CD, DVD a inych modernych médi,
st naklady na ich skladovanie a prenos znacne nizke.V pripade implicitnych informacif a znalostf
st naklady na uskladnenie nulové a naklady na prenos sa odvijaju v zavislosti od hodnoty kazdo-
dennej prace nositeflov tychto znalostnych aktiv (napr. prednasky vo vzdeldvacich strediskach).

/nalostné aktiva

V uvedenom kontexte je doleZité pracovat so znalostnymi aktivami, ktoré su vstupmi a vy-
stupmi procesu tvorby znalosti. Za znalostné aktiva povazujeme predovietkym fakty, postupy
a pravidla, predpoklady, hodnoty a schopnosti.™

Podniky, ktoré znalostné aktiva v stcasnosti vyuzivaju vo velkej miere, sU povaZzované za
vodcov na trhu. Pravda, vyznamné su aj dal3ie atributy, ¢i uz aktivacné alebo iner¢né, kto-
ré sa vyskytuju v podnikani. So znalostami suvisia zdsadné inovécie, technologické zmeny
a dalSie faktory vplyvajuce na mieru rastu a sposobilost Celit silnej konkurencii, ktorej cena,
produkty ¢i dokonca agresivita maju obrovsky dopad na celkové trzby alebo trhovy po-
diel podnikov v odvetvi. Aktiva¢né atribUty podnikania, napr. niektorych vacsich podnikov,
moézu mat aj iner¢ny dopad a dokonca mézu ohrozovat aj existenciu mensich podnikov
a mozu ich svojou aktivacnou silou vylucit z participacie na rasticom trhu. Vo véeobecnosti
plati, Ze vyuZzivanie znalostnych aktiv podniku ma velky vplyv na kvalitu strategickych pla-
nov a rozhodnuti, kvalitu produktov a vazieb podniku, jeho vykonnost a tym aj konkuren-
cieschopnost.

Vynosy znalostnych aktiv

Z hladiska vynosov, respektive miery hodnoty a vyuZitia, plati pre znalostné produkty
opacné pravidlo ako pre produkty materidlnej povahy, t. . hodnota informécif a znalosti na-
rasta s vyssou mierou ich vyuzitia.

Znalostné produkty, napr. ucenie sa elektronickou formou prostrednictvom internetu,
mozu byt vyuzivané velkym poctom Studentov na celom svete v tom istom case, pricom vy-

150 Davenport, T. H. — Prusak, L.: Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know. Boston, Harvard Business School Press 1998, s. 30.
51 Middkova, L. Management znalosti v praxi. Praha, Professional Publishing 2004.
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uzivanie informécif nespdsobuje ich opotrebenie. Prave naopak, hodnota znalosti pri ich zvy-
senom pouzivani narastd. Vdaka pouzivaniu znalosti jednotlivcami sa prostrednictvom efektu
ucenia sa a sietovania dalej rozvijaju informéacie a znalosti.™

NepouZivanie informacii a znalosti mdze naopak ich hodnotu zniZit alebo zostane nezme-
nena (v pripade znalosti, ktoré predstihli svoju dobu, na ktorych vyuZitie nie je spolo¢nost este
pripravena).

| ked presné urcenie hodnoty znalostf je ndrocnym a tazko dosiahnutelnym ciefom, rov-
nako ako v pripade kalkulacie ndkladov ju moZno urcit priblizne, pomocou odhadu moznych
ziskov podniku, ktoré by vznikli na zéklade uplatnenia tychto znalosti. Hodnotu znalosti moz-
no urcit i z toho, nakolko si jednotlivec alebo podnik ceni jej ochranu, pripadne v zavislosti od
¢asového horizontu (obr. 6.3).1 15

% Obr. 6.3 Hodnota vedomostf
100 A Doba platnosti vedomostf v zavislosti
: od ¢asového
® Skolské vedomosti horizontu'™*

Riadenie znalosti je klticovym faktorom zvyso-

@ Stredogkolské vedomosti vania produktivity, znizovania nékladov, zlep-

5 g Sovania procesov, ale i schopnosti reagovat na
2 0ziadavky zékaznikov.
® (dborné vedomosti tykajlice sa povolania = ; )
o
® Technologické poznatky =
0 >
0 rokov 5 rokov 10 rokov

Najvyssou formou znalosti st odbornost a expertiza. Profesional, ktory zvlddne pravidla
koordinacie akcie tak, Ze ziska schopnost a opravnenie tieto pravidld ovplyviiovat a menit,
dosiahol odborné znalosti.

Iba na tejto Urovni su znalosti schopné ,ucit” (v zmysle menit) aj systém pravidiel a kritérif
urcujucich kvalitu procesu a vysledku.

152 Deking, |.- Management des Intellectual Capital, 2003, s. 40. (Cubica Podsednikovd).

153 Podsednikovd, L. Intelektudlny kapitdl podniku. Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie a podnikania. Bra-
tislava, 2005, s. 28.

154 Nanovo treba prizvukovat, Ze aj v odbornej literatre casto dochadza k premiesavaniu pojmov ako st vedomosti, poznatky a znalosti. V zjedno-
dusenom ponimani vedomosti st iba poznatky ziskané ucenim, Stidiom, znalosti sa chdpu ako odborné znalosti, ¢i znalosti ziskané na vysokej
Skole. Za poznatky sa povazuj( teoretické poznatky. Za najvy3siu formu poznania sa povazujd znalosti, ktorymi disponujd Zivé, mysliace a tvorivé
bytosti. Znalosti st idaje a informdcie cielovo transformované na také konstruktivne, pozitivne hodnoty, ktorymi disponujd predovsetkym mddri
a kreativni fudia, skutocné osobnosti. Vzhladom na stéle pretrvévajiice zimeny tychto pojmov sa ocakdva pochopenie citatela, predovsetkym pri
citdcidch rozlicnych autorov a ich vyrokov v obdobiach, v ktorych sa robili pokusy o kodifikdciu tychto pojmov.
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Koncepcny ramec intelektudlneho kapitdlu

Znalosti sa postupne stali kritickym strategickym zdrojom pre podnikatelské aktivity a dal-
$i ekonomicky rozvoj podnikov. Je to mimoriadne déleZité konstatovanie.

Potvrdzuje to fakt, Ze podniky, ktoré si tuto skuto¢nost uvedomuju, mézu stale viac bu-
dovat svoju konkuren¢nt vyhodu na korporativnych znalostiach, na znalostiach zachytavaju-
cich najlepsie postupy pouzivané v podniku i na znalostiach predstavujicich najnovsi pokrok
v rozvoji oblasti, v ktorej podnik pésobi.

Znalosti, kompetencie a dalsie k nim prislichajtce znalostné aktiva vystupuju ako kluc¢ové
hnacie sily konkuren¢nych vyhod rozvinutych krajin, pricom niektoré sektory ponechévaju
znalostné aktiva ako hlavny zdroj konkuren¢nej diferencidcie.” Zo strategického hladiska teda
mozZno chapat intelektudlny kapital ako vyznamné vychodisko pre napodobitelné a nenapo-
dobitelné konkurenc¢né vyhody, ako,poslednu udrzatelnd konkurencnu vyhodu” ™ Kvalitativ-
ny i kvantitativny rozmer znalostnych aktiv zaroven ovplyviiuje Uroven strategického riade-
nia, vykonnost podniku, kvalita poskytovanych produktov a sluZieb, podnikové vztahy, a tym
celkova konkurencieschopnost podniku v dynamicky sa meniacom konkuren¢nom prostredi.

Hlavné aspekty obsiahnuté v koncepé¢nom rdmci intelektudlneho kapitdlu posudzuju na
jednej strane vyznam a vyuzitie intelektudlneho kapitélu pre rozvoj podniku a na druhej stra-
ne vyznam a pouzitie intelektudlneho kapitdlu aj z hladiska obmedzen(.®” SU zndme viaceré
faktory, ktoré ovplyvriuju generovanie, zdielanie a vyuZivanie intelektudlneho kapitdlu v pod-
niku, pricom za najdoleZitejsie mozno povazovat dynamiku odvetvia, organiza¢nu demogra-
fiu a zainteresovanost manazmentu v praci s intelektudlnym kapitédlom (obr. 6.4).%

Efektivne vyuZitie intelektudineho kapitélu je zavislé okrem inych aj od vyssie uvedenych
faktorov. Existuje vela dokazov o tom, Ze napr. miera dynamiky odvetvia velmi izko ovplyviu-
je rozsah aktivit stvisiacich so znalostnymi aktivami. Podla SCIP™ za Specifické faktory moZzno
povazovat predovsetkym trhovu turbulenciu a intenzitu konkurencie.™® Intenzita konkurencie
odréaza stupen konkuren¢ného tlaku a méze byt hodnotena dopredu stanovenymi kritériami.

Zo skusenosti v praxi vyplyvaju iné zavery, ako su vieobecne uvadzané v teoretickych pra-
cach. Tvrdenie, Ze miera podpory intelektudlneho kapitélu v podniku velmi Gzko suvisi s kva-
litami samotného manaZmentu vyplyva z logickej podstaty. Aviak tvrdenie, Ze demokraticky
aZ liberdlny, transformacny manazér uvedomujuci si potrebu participdcie méze a nemusi byt
akceptovany. Napriek tomu, Ze je dynamicky, kreativny a prejavuje sa inovacnym myslenim.
Z3aleZ{ to aj na pocte [udi, ktorych priamo riadi, na ich intelektudlnej Urovni a ochote, ¢i vébec
schopnosti akceptovat rozhodnutia nadriadeného manazéra. Podobne plati, ¢i ide o men-

155 Teece, D. J.: Knowledge and Competence as Strategic Assets. In Holsaple, CW.: Handbook of Knowledge Management. Berlin, Heidelberg,
Springer-Verlag 2004.

156 Tamze.

7 Jaworski, B. —Wee, L.Ch. — Competitive Intelligence: Creating Value for the Organization, Zaverecnd sprava SCIP, Alexandria, Society of Competitive
Intelligence Professionals 1993.

158 Podsednikovd, L. Intelektualny kapitdl podniku. Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie a podnikania. Bra-
tislava 2005, 5. 32. (Upravené podla Jaworski, B. — Wee, L.Ch.: Competitive Intelligence: Creating Value for the Organization, Zaverecnd sprava SCIP
Alexandria, Society of Competitive Intelligence Professionals 1993).

159 SCIP — Society of Competitive Intelligence Professionals — Spolocnost profesiondlov zaoberajlica sa problematikou manazmentu a uplatnenia
intelektudineho kapitdlu v podnikoch a instittciach.

160 Miller, D. — Friesen, P H.: Strategy — Making and Environment: The Third Link. Strategic Management Journal, ro¢. 4, ¢. 3, 1983, 5. 221 — 235.
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REFLEXIE

3 alebo vacsi podnik, ¢i je to podnik lokélny alebo podnik nadndrodného charakteru. Priro-
dzene, ak manaZér svojou autoritou, vhodnou metodikou riadenia a individudlneho pristupu
k fTudom zvlada svojich podriadenych, potom jednoznacne plati, Ze vysoky stuper podpory
existencie a vyuZfvania intelektudlneho kapitalu povedie k Ziaducim vysledkom.

Uz aj vzhladom na predchddzajucu Gvahu o liberdlnosti riadenia nemozno sa jednoznac-
ne priklonit k zamietnutiu manazérovej ,pevnej ruky”. Ak sa v podniku stretdvame s kultirou
a manazmentom s prvkami vyraznej autokracie, negativnym pristupom voci zmendm a kla-
denim vacsieho dérazu na objem skusenosti, ako na kreativne a inovativne myslenie, mozno
predpokladat nizsiu kvalitativnu i kvantitativnu Uroveri intelektudlneho kapitalu, ktory vplyva
na strategické riadenie podniku.’'

Pre spravne rozhodnutia vrcholovych manazérov je potrebné si uvedomit ndzor, ktory pre-
sadzuju Miller a Friesen. Podla nich,...cim vacsimi hrozbami sa konkurencné prostredie vyznacuje,
tym vacsie Usilie by mali podniky vynaloZit na jeho prieskum. Podobne sa vyjadruje Wilensky.
Podla neho ¢im je agresivnejsie konkurencné prostredie, tym viac je potrebné venovat pozor-
nost jeho skiimaniu a sledovaniu planov a krokov konkurencie”* Aj na zéklade tychto vyrokov
a dalsich mozno suhlasit s Podsednikovou a jej konstatovanim, Zze podniky by mali modifikovat
kltucoveé struktury a systémy takym spdsobom, aby zodpovedali trendom externého prostredia
a umoznili jeho monitorovanie v potrebnej miere'® Je dolezité pochopit, Ze existuje niekolko
faktorov, ktoré ovplyvnuju generovanie, zdielanie a vyuZivanie znalosti v podniku, pricom za naj-
doleZitejsie mozno povazovat dynamiku odvetvia, organiza¢nt demografiu a zainteresovanost
manazmentu v praci s intelektudlnym kapitdlom. Jednotlivé prvky koncepéného rdmca intelek-
tudlneho kapitélu st dostato¢ne zndme a vyplyvaju z kontextu doterajsieho opisu problematiky.

Intelektudlny kapitdl a znalostny systém podniku

Znalostny systém podniku nemdze fungovat sdm osebe, musi byt previazany s podni-
kovymi procesmi. V podniku viak existuju tzv. znalostne intenzivne procesy, okolo ktorych
existuju znalostné toky. Prave riadenie znalostnych tokov je zakladom znalostného systému,
ktorého nastrojom su: informacny systém, podnikovy intranet, datovy sklad a funkény orga-
niza¢no-komunikacny model. Riadenie a sprdva znalostnych zdrojov a znalostnych tokov
v podniku je v kompetencii znalostnych pracovnikov, ktorf zachytdvaju znalosti, zaznamena-
vaju ich, zasadzuju do kontextu a riadia toky znalostf v podniku.

161 Podsednikovd, L. Intelektudlny kapital podniku. Diplomova praca, Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie
a podnikania. Bratislava, 2005, s. 34.

162 \Nilensky, H. L.: Organizational Intelligence, New York, Basic Books 1967.

15 Podsednikovd, L.: Intelektudlny kapitd| podniku. Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie a podnikania. Bra-
tislava, 2005, 5.32 —33.
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Predpoklady implementécie riadenia intelektualneho kapitalu

Intelektudlny kapital definuje OECD™ ako ekonomicku hodnotu dvoch kategorif nehmot-
ného majetku podniku: organizac¢ného (Strukturdlneho) kapitalu a ludského kapitalu.'®

IK =LK+ SK + EK
kde:
IK - intelektudlny kapitél,
LK - Tudsky kapital,
SK - Strukturélny kapital,
EK — externy kapital."®

Daldia definicia charakterizuje intelektudlny kapital ako nehmotny material. Podla Horrd-
ka a Sef¢ikovej intelektudlny kapital v sebe obsahuje znalosti, informéacie, nehmotny majetok,
skusenosti, ktoré mozu byt vlozené do transformacného procesu na vytvorenie bohatstva,
nadbytku. Iné definicie interpretuju intelektudlny kapital ako rozdiel medzi podnikovou trho-
vou hodnotou a ndkladmi na reprodukciu jeho aktiv.'¥’

IK = THF - FA
kde:

IK — intelektudlny kapitdl,

THF — trhova hodnota podniku,

FA — financné aktiva podniku.'®

Ludsky kapital

Nie ndhodou sa v ostatnom obdobi prestiva zdujem aj o iné stranky postavenia ¢loveka
v [udskej spolo¢nosti. Aj Porubcinovd sa stotozruje s uvedenymi predchddzajucimi vyrokmi
tykajucimi sa intelektudineho kapitalu a ludského kapitalu.

Nachéddza zhodu vyjadrent vlastnymi Gvahami i citdciami inych autorov vo formuldcii:
.1 ked'je pojem ludsky kapitdl skor individudlnou charakteristikou, jeho podoba je ovplyv-
nend socialnym kapitdlom, ako aspektom spoloc¢enského Zivota, s ktorym ho nie je mozné
zamenit. Existencia noriem, vztahov, sieti, ktord umoznuje fudom konat spolo¢ne spolu so
sirsim prostredim (organizéciami, skolami, komunitami) vsak vyrazne ovplyviiuje schopnost
dosiahnut ludsky kapitél a rozvijat ho. Ak spolocenské prostredie ovplyvriuje formovanie fud-

1 Organisation for Economic Co-operation and Development — Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj. Je to medzividdna organizacia
30 ekonomicky najrozvinutejsich Stdtov na svete, ktoré prijali principy demokracie a trhovej ekonomiky. OECD vznikla v roku 1961 transforméciou
Organizacie pre eur6psku hospodarsku spoluprdcu. OECD koordinuje ekonomickt a socidino-politickt spoluprécu clenskych zemi, sprostredkovava
nové investicie, presadzuje liberalizaciu medzindrodného obchodu. Ciefom OECD je napomdhat k dalSiemu ekonomickému rozvoju, potlaceniu
nezamestnanosti, stabilizdcii a rozvoji medzindrodnych finan¢nych trhov.

165 Horfak, F. — Seféikovd, M. Rozvoj intelektudlneho kapitalu. Katedra priemyselného inzinierstva a manazmentu, Materidlovotechnologickd fakulta
STU vTrnave 2006.

16 Jambrich, M.: Ziskavanie znalosti a lokalizacia expertov z nestruktdrovanyich a semi-Strukttrovanyich ddt v kontexte manazmentu znalosti. Katedra
informaénich technoldgi, VSE Praha 2005, . 12. http://keg.vse.cz/_slides/jambrich.pdf.

7 Horfiak, F.— Sefcikova, M.: Rozvoj intelektudineho kapitdlu. Katedra priemyselného inZinierstva a manazmentu, Materidlovotechnologickd fakulta
STU vTrnave, 2006.

1 Jambrich, M.: Ziskavanie znalosti a lokalizécia expertov z nestrukttrovanych a semi-Struktirovanyich dét v kontexte manazmentu znalosti. Katedra
informacnich technoldgif, VSE Praha 2005, s. 12. http://keg.vse.cz/_slides/jambrich.pdf.
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ského kapitdlu jednotlivca, zarover premeny v obsahu ludského kapitélu sa podla casti spo-
lo¢enskovednych analyz stavaju vyznamnym znakom prechodu k novému typu spolo¢nosti "

V procese zmien charakterizujlcich vyvoj spolo¢nosti v ostatnych desatrociach vystupo-
val do popredia vedecko-technicky rozvoj.™ Aviak v si¢asnom nazerani na ¢loveka a jeho
potreby je neprehliadnutelny posun zdujmu od technoldégie k fludom a ich fudskému kapitaly,
k schopnostiam, vlastnostiam a zru¢nostiam ludi.™ Technologicky entuziazmus sice pretrva-
va, ale zdujem vedcov puta i problém informatizécie prace, premeny povahy prace, ktoré si
vyZaduju narast adaptabilnosti a neustale obnovovanie a rozsirovanie kvalifikdcie ako stcasti
[udského kapitalu.

Charakteristickymi znakmi spolo¢enského prostredia su zmeny v podobe narastu infor-
macnej vymeny, kvantitativne vyjadritelnej ndrastom poctu informacii v spoloc¢enskom Zivote,
narastu vyznamu teoretického poznania a ndrastu potreby spracovévat mnozstvo informacif."”2
Ako uvadza Porubcinovd, ,sUcastou ludského kapitalu su profesiova kvalifikicia (ako kodifiko-
vany subor zfskanych zru¢nosti, vedomosti v zmysle certifikovaného vzdelania), ako i pracov-
né kompetencie, v zmysle poznatkov, schopnosti, zru¢nosti ziskanych vychovou a vzdeldva-
nim v procese neformalneho vzdeldvania“'™

Tento ndzor potvrdzuje aj BroZovd, ak pise, Zze ludsky kapital je moZné vnimat ako ziskava-
ny v procese ucenia, vytvarany na zakladoch prirodzeného talentu a nadania a dopirany dal-
$imi vlastnostami, ako su cielavedomost vytrvalost, ctiziadostivost, schopnost komunikécie,
ale i sposobom obliekania, spravania a vzhladom nositela” " Rovnako Kamenicek' v suvislosti
so sledovanim spolocenskych podmienok formovania ludského kapitalu zdérazriuje, Zze zdu-
jem o rozvoj nového spolocenského systému, je sprevadzany prave zvysenym dérazom na
osobnost ¢loveka, ¢o implikuju aj predoslé vyroky Porubcinovej a BroZovej.

MoZno pozorovat, Ze zadujem viacerych stvisiacich vednych disciplin sa postupne presiva
na kognitivnu stranku pojmu fudsky kapitdl. Takto ponimané sociologizujice ponatie neod-
poruje ekonomizujucim pristupom, skor prispievaju k hlbsiemu poznaniu ¢loveka v osobnom
Zivote, ale i v pozicii pracovnika a spoluticastnika pri tvorbe novych hodnét.

Predmetom komplexnej analyzy sa tak stdva bohato Struktirovany obsah poznatkov,
znalosti a schopnosti ¢loveka.” Po mnohoro¢nych debatdch doslo konec¢ne k reSpektovaniu

19 Porubcinova, M. Ludsky kapitdl — bariéry a Sance rozvoja v podmienkach informacnej spolocnosti. http://www.prog.sav.sk/subory/pprace/
PP_2clanok_2011Porubcinova_uprava.pdf.

0 Tamze.

Ak 80-te roky priniesli do sociologickej tedrie i spolocenskyich diskusif predovsetkym ddraz na pokroky v oblasti mikroelektroniky (mikroelektro-
nické revolicia) a v nadvaznosti na to na vizie toho, co ném majd informacné a komunikacné technoldgie (IKT) priniest v budtcnosti — ako koniec
préce, vytvorenie spolocnosti volného Casu, pineautomatizovand tovdren, sticasnd tedria sa viac zameriava na otdzky internetu, kyberspolo¢nosti,
kyberkultdru vytvorend IKT. Medzi novosledované spolocensko-kultime témy patri napr. problém elektronickej demokracie Ci problém komunity.
Webster, F.: Theories of the Information Society, New York, Routledge 2002.

72 \Webster definuje informacné systémy, spomedzi ktoryich ako osobitnd definiciu vycleriuje identifikovanie informacnych systémov na zéklade
premien v oblasti prace. Benner, CH. Labor in the Network Society: Lessons from Silicon Valley. In: Casells, M.: The Network Society A Cross-cultural
Perspective. Northampton, Edward Elgar Publishing 2004.

1 Porubcinova, M. Ludsky kapitdl — bariéry a Sance rozvoja v podmienkach informacnej spolocnosti. http://www.prog.sav.sk/subory/pprace/
PP_2clanok_2011Porubcinova_uprava.pdf.

4 Brozova, D.: Spolecenské souvislosti trhu prace. Praha, Sociologické nakladatelstvi SLON 2003.

175 Kamenicek, ).: Lidsky kapital. Uvod do ekonomie chovani, Nakladatelstvi Karolinium 2003, s. 9.

176\ povodnom ekonomizujlicom poriati sa pojem fudsky kapitdl pouziva na zachytenie vydavkov a vynosov v oblasti vzdelavania, napr. jazykovych
kurzov, kurzov vypoctovej techniky, vydavkov v oblasti lekérskej starostlivosti, predndsky o dobrych mravoch a etickom sprévani. Pre potreby eko-
nomickej analyzy tu fudsky kapitdl zodpoveda v rovine vzdelania nemateridinemu kapitdlu, ktory analogicky financnému kapitdlu prindsa svojmu
vlastnikovi zisk v podobe prislusného spolocenského postavenia a z neho plyndicich ekonomickych a socidlnych vyhod. V tomto zmysle je vzdelanie
interpretované ako investicia do fudskych schopnosti. Kamenicek, J.: Lidsky kapital. Uvod do ekonomie chovani, Nakladatelstvi Karolinium 2003.
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prevladajuceho nazoruy, Ze na ¢loveka nemoZno nazerat iba z ekonomického hladiska a svoje
Uvahy viest ¢isto zo ziskovo orientovaného hladiska, z hladania mozZnosti, ako z ¢loveka ¢o naj-
viac vytazit. Komplementdrne s tym suvisi nazor, ktory prezentuje Hvizdovd, Ze fudsky kapital
je hodnota, ktorej cena narastd tym, Ze sa pouziva. Niektoré najuspesnejsie podniky stavaju
na myslienke, Ze inteligentni pracovnici mézu byt hlavnou konkurenc¢nou silou, pretoZe su
potencidlom tvorby zisku."”

Ked si uvedomime skutoc¢nost, Ze ¢lovek je v tomto procese nezastupitelny, Ze je tym
najdolezitejsim prvkom v kazdej faze tvorby a uZitia znalostf, Ze vytvaranim znalosti sa vypro-
dukuju technoldgie, potom ide vlastne o znalosti ako podmienky samotnej existencie ¢loveka
a samozrejme podniku ako takého.”

Debatu o spravnom chapani prislusnej terminoldgie ani v tejto oblasti nemozZno povazovat za
uzatvorenu. Ak vychddzame z ranych tedrii, potom hodno spomenut friedmana, ktory pod lud-
skym kapitdlom rozumie suhrn viastnosti, ktoré ovplyviiuju schopnost ¢loveka pracovat. ZvySovanie
znalosti, zvykov a schopnostf je spojené s urcitymi investiciami ¢loveka do fudského kapitalu. Neskor
tUto tedriu rozpracoval Becker, ktorého cituje Lisy.” Rozlisoval Specificky ludsky kapital, vyuZitelny
len v.danom podniku a vieobecny fudsky kapitl, ktory je vyuZitelny vo viacerych zamestnaniach.

Podstatnou castou jeho vyskumu je analyza Ulohy schopnosti ako predpokladu ekono-
mického Uspechu, pricom zdérazhoval komparativne vyhody. Sekovd™ povazuje ludsky ka-
pitdl za sucast ludského potencidlu, ktory je vysledkom Zivotnych cinnosti fudi, pretoze iba
v ¢innom uplatneni sa mézu tieto predpoklady rozvijat. Niektorf autori (napr. Bontis, Bures) po-
ukazuju na to, Ze termin fudsky kapitdl je spojeny so zastresujucim a $irsim pojmom a tym je
intelektudlny kapital. Intelektudlny kapital predstavuje zasoby a toky znalosti, ktoré su v pod-
niku k dispozicii a jeho zdkladnou charakteristikou je dynamika v case, ¢iZe ide o meniaci sa
charakter vo vztahu k ¢asu. Intelektudlny kapital zahffia zakaznicky kapital — jeho obsah tvoria
vietky vztahy so zékaznikmi, ako aj databazy o zakaznikoch.

V niektorych znalostne orientovanych podnikoch viak mézu byt vztahy so zdkaznikmi uz
sUcastou ludského kapitélu.™®

Ludsky kapitdl ako potencidl tvorby hodnoty podniku

Ako vyplyva aj z predoslych konstatovani, ludsky kapitdl treba vidiet ako potencial tvorby
hodnoty podniku. Ludsky kapitdl je vlastnictvom jednotlivcov a zahffa fudi v rdmci podniku
a tiez zékaznikov a dodévatelov tohto podniku.

Obsahuje fakty, zdkony a principy, ako aj menej definovatelné vedomosti Specializacie,
kolektivnej prace, a komunikacnych schopnosti. Meradld by mali obsahovat kvalitu aj kvantitu
jednotlivych,zdsob” znalosti ako aj kolektivne ,zésoby” v rdmci pracovnych skupin a kolektivov.™

Délezitym aspektom fudského kapitalu, ako uvéadzaju Horridk a Sef¢ikovd™®, je chapanie
[udského kapitalu ako ,hodnoty ¢loveka” Autori podotykaju, Ze,..jeho hodnotenie mé v sebe
urcity paradox v rovine etiky a moralky”. Zaroven predkladaju model, prostrednictvom ktoré-
ho by bolo mozné znazornit prislusné vlastnosti, schopnosti a zru¢nosti ¢loveka, ¢o podla nich

"7 Hizdovd, E.: Riadenie [udskych zdrojov v znalostnej ekonomike. Bratislava, Vydavatelstvo Ekondm 2011, s. 5.

178 Multi-Stakeholder Partnership: Documents. Institute of the Information Society, 2005. http://www.wsis.msp.org/documents/.

79 Lisy, J.: Dejiny ekonomickyich tedrif. Bratislava, [URA EDITION 2003. Elita, 1999.

18 Sekovd, M. Osobny manazment ako sticast sticast profesijného rastu zamestnanca. Kniznica, 1.7, ¢. 6 7, 2006.

181 Bures, V. Znalostni management a proces jeho zavédeni. Praha, Grada Publishing 2007.

18 Beckman, Z.: Methodology for knowledge management, In: Proc. IASTED Al and Sotware Computing Conference, ACTA Press, Banff, 1997.

18 Horfidk, . — Chynoradskd — Sefctkova, M.: Rozvoj intelektudlneho kapitalu. http://www.mtf stuba.sk/docs//interetovy_casopis/2006/2/homak pdf.
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s odvolanim sa na dalSie zdroje™ vyjadruje tzv. pracovny potencidl ¢loveka, ktory je odvodeny
od kreativneho potencidlu pracovnika. Pracovny potencidl je potom vyjadreny vzorcom:

PP=SP+LP
kde:
PP — potencidl pracovnika, jeho,hodnota” je podmienend tym, aky pracovnik je ako ¢lovek
a ako sa to prejavuje navonok tym, ako sa sprava,
SP — potencidl spravania pracovnika — vyjadruje spésoby konania a sprdvania sa pracov-
nika.
[P — ludsky (osobnostny) potencidl,

K potencidlu spravania sa pracovnika patria: otvoreny a flexibilny postoj — schopnost pri-
pustit nové veci, neodmietat ich, dokézat ich zvazit a precitit, spdsob komunikovania s oko-
lim, doéslednost a svedomitost v praci, spdsoby riesenia konfliktnych situdcif a tieZ schopnost
analyzovat problém, definovat problém, odstupit od problému a pod. Ludsky (osobnostny)
potencial je tvoreny dvomi zloZkami:

LP=1Q+EQ
kde:
IQ - inteligen¢ny potencial,
EQ - emociondlny potencidl.

Pre potreby rozvoja jednotlivych zloZiek potencidlu pracovnikov je potrebné urcit ich su-
¢asny stav na individudlnej Urovni, ¢o je obsahom hodnotenia pracovnikov.

Zo zhrnutia relevantnych definicii ludského kapitélu vyplyva, Ze ten predstavuje kombi-
naciu znalosti, zru¢nosti, inovacif, schopnosti jednotlivcov plnit tlohy, so zahrnutim individu-
alnych hodnét, kultdry a filozofie. To zahtfa i vedomosti, u¢enost, odborné znalosti, intufciu
a schopnost jednotlivcov realizovat hodnotu tvorenim Uloh a cielov.

Z uvedenych ndzorov a mnozstva prehodnocovanych suvislosti a ndzorov inych vedec-
kych autorit vyplyva jadro problematiky viackrat citovanej prace Porubcinovej, ktord akcentuje
komplexné ponatie ludského kapitédlu a tvrdi, Ze jeho jednotlivé zloZky svojim obsahom pre-
sahuju cisto ekonomizujlce chapanie tohto pojmu. Napr. schopnosti, ako schopnost vyuZit
[udsky kapitdl jednotlivca v praxi, schopnost skupinovej prace, entuziazmus, motivécia, otvo-
renost novym myslienkam prekracuju cisto kognitivne ponatie kapitdlu ako intelektudlnych
schopnosti ¢loveka. V tomto $irsom ponati ludsky kapitdl oznacuje nielen vzdelanie, ale i v3e-
obecne stupen, v akom je ¢lovek schopny pouzit Siroku skalu svojich schopnosti v praxi, avsak
len v oblastiach tykajucich sa ekonomickej aktivity. Toto vymedzenie napr. predpokladd, Ze
nie vietky fazy celoZivotného vzdeldvania je mozné spojit priamo s ekonomickymi potrebami,
kedZe vzdeldvanie méZe mat daldie hodnoty."

18 Autori uvddzaju, Ze pod vedenim prof. A. Thiela (Univerzita Bielefeld) bola uskutocnend konkrétna hodnotiaca Stdia,,tréningu kreativity”, ktord
bola uzavretd v novembri 2002. Ako dokazuju vysledky tejto Stidie, je cinnost takychto tréningov velmi badatelnd hlavne v oblasti individudlnych
kreativnych schopnosti, prace s kreativnymi metddami manazérov. Tieto schopnosti, metddy, celkovy rozvoj, kreativno-inovacného manazmentu
zmeny” prispeli k tomu, Ze sa podarilo podporovat inovacné predstavy, Ze skupiny, timy a jednotlivci dokdzali mobilizovat a rozvijat svoj inovacny
potencidl. V neposlednom rade sa tym podarilo pozitivne ovplyvnit plnenie hospoddrskych cielov podniku.

18 Porubcinova, M.: Ludsky kapitdl — bariéry a Sance rozvoja v podmienkach informacnej spolocnosti. http://www.prog.sav.sk/subory/pprace/
PP_2clanok_2011Porubcinova_uprava.pdf.
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Znalosti ako intelektudlne aktiva podniku

Aktivum podniku je definované ako polozka majetku, ktord pre podnik predstavuje budu-

ci ekonomicky uzitok, ktory patri vyhradne podniku vlastniacemu dané aktivum.

Ocakévanie buduiceho ekonomického prinosu musf byt dostatocne spolahlivé a preu-

kazatelné. V zavislosti od obsahu a Ucelu intelektudineho kapitdlu ich odborna prax rozlisuje
nasledujucim spésobom:

vedomostné aktiva o sucasnej situdcif prostredia (current intelligence) — tykaju sa nového
VyVoja a rastu prostredia,

informdacie a vedomosti o buducej situdcii prostredia (estimated intelligence) — su zaloze-
né na predpovediach a scendroch produktov, procesov, technolégif a trhov,

informdcie a vedomosti o signéloch prostredia (early warning intelligence) — poskytuju
indikacie ohladom vznikajucich prileZitostf a hrozieb trhového prostredia,

vedomostné aktiva o obchodnom prostredi (business intelligence) — vznikaju systematic-
kym skdimanim, analyzou a dokumentaciou odvetvia a konkurencie,

informdacie a vedomosti o technickom pokroku (technical intelligence) — poskytuju iden-
tifikdciu a pochopenie technickych a vedeckych objavov a trendov,

informdcie a vedomosti krizovej situdcie (crisis intelligence) — ziskavaju sa a vyuZivaju
v obdobf organizac¢nej krizy,

vedomostné aktiva o zahranicnom prostredi (foreign intelligence) — zamerané na zahra-
ni¢né vladdy, odvetvia, trhy a konkurenciu,

informacie a vedomosti o projektovom riadeni (work group intelligence) — podporuju in-
terné projekty a projekéné timy,

Specializované vedomostné aktiva (targeted intelligence) — st adresované internym klien-
tom, ktoré zodpovedaju ich Uzko $pecifikovanym a unikdtnym poZiadavkam.

Tieto jednotlivé typy intelektudineho kapitélu sa od seba liSia ¢asovym horizontom, pri-

marnou ciefovou skupinou, vyuzivanymi analytickymi prostriedkami, spésobom prezentacie
vysledkov, zacielenim, ndkladmi a hlavnymi zdrojmi."®

18 Jvedené body mozno rozsirit o dalsie aspekty. Tiez mozno mat vyhrady k uzivaniu pojmov ,vedomosti” a ,znalosti”. Je preto treba priznat, ze

v jednotlivostiach oprévnenost priorizacie jedného z uvedenych pojmov je diskutabilnd. Pre pochopenie opisovaného procesu je dostacujlice zjed-
nodusenie, ktorému sa odbornd prax nevyhne.
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Exkurz 4

Model toku ludského kapitalu v ekonomike
Slovenska

Vedecké a edukativne institicie hladaju cesty efektivnejsieho vyuzitia fudského kapité-
lu, ktoré by nasmerovali ekonomiku krajiny pozitivnym vyvojovym smerom. Napr. Dobes™ sa
zaobera fudskym kapitdlom a jeho vplyvom na vykonnost ekonomiky. Uvadza viaceré $tu-
die, ktoré sa zameriavaju na tuto problematiku, vratane medzinarodnej komparacie. Cielom
tychto studif je vytvorit zékladny model spravania sa ludského kapitélu v ekonomike, ktory
by umoznil formulovat odportcania pre hospodéarsku prax. Dobes akcentuje potrebu ,zvy-
Senia povedomia o [udskom kapitale ako plnohodnotnom faktore ekonomického rastu. Ak
sa odborna obec a nasledovne politici robiaci rozhodnutia o smerovani ekonomiky zacnu
dobslednejsie zaoberat i takymi menej tradi¢cnymi veli¢cinami, ako je fudsky kapitdl, umoznia
tym presnejsiu analyzu procesov prebiehajicich v ekonomike a budd moct prijimat efek-
tivnejsie rozhodnutia na jej rozvoj". Dobesove rezultaty poukazuju na ,nevyhnutnost posunu
ekonomickej tedrie a ekonomického rozhodovania od tradi¢nych ekonomickych velicin k viac
psychologickym a spolocenskym veli¢cindm ako su motivacia ludfi, zvyky a kultura. Takéto da-
nosti tvoria totiz v nezanedbatelnej miere celkovy kapitdl nédroda a takisto vyrazne prispievaju
k celkovej vykonnosti ekonomiky a jej postaveniu v celosvetovej konkurencii, ¢i uz prostred-
nictvom postojov k praci, vzdelaniu, tvorivosti, ¢i podnikatelskym duchom. V tomto smere
zaujima stanovisko:

1. Mnozstvo [udského kapitalu, ktoré sa nachadza v ekonomike, a vykonnost danej ekono-
miky spolu suvisia.

2. Tato suvislost je pozitivna. To znamena, Ze vyssia zasoba [udského kapitalu v ekonomike
koresponduje s vyssou vykonnostou ekonomiky a naopak.

3. Tok kauzalnej determindcie je silnejsi smerom od ludského kapitalu k vykonnosti ekono-
miky, ako opacnym smerom.

4. Predchadzajlce vztahy platia univerzalne, na priereze ekonomik celého sveta, ako i v pod-
mienkach SR a v dlhodobom ¢asovom horizonte.

Predpokladom je, Ze v ekonomike jestvuje urcita suma ludského kapitalu, ktora sa zvysu-
je alebo znizuje podla mnozstva prilevu a odlivu fudského kapitalu (obr. 6.5). Pretoze fudsky
kapital je viazany na svojich nositelov — [udi, jeho mnoZzstvo v ekonomike potom klesa priro-
dzenym odchodom ludf z aktivnej ¢innosti. Dalsim zdrojom ubytku je odliv fudského kapitéalu
do zahranicia (Unik mozgov), alebo odchod do inych oblastf v rdmci ekonomiky, kde nie je vy-
uzivany tak efektivne. Nezamestnanost posobi rovnako destruktivne na fudsky kapitél jedinca.
Jednak sa jeho efekt nemdze realizovat v narodnej ekonomike a jednak sa ziskané vedomosti
a zru¢nosti postupne stracaju, ak nie su vyuzivané v praxi.’®®

187 Dobes, M.: Ludsky kapitdl a vykonnost ekonomiky, 2001. http://www.saske.sk/stredisko/ludsky_kapital.pdf.
18 Dobes, M.: Ludsky kapital a vykonnost ekonomiky. 2001. htp://www.saske.sk/stredisko/ludsky_kapital.pdf.
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Konverzia znalosti

Znalostny podnik

6/ Clovek jeho myslenie, tvorba a realizdcia novych hodnét / Exkurz 4

Na zéklade pripadovych studii v Japonsku vytvoril Nonaka a Takeuchi® v roku 1995 model
niekolkych sposobov, ako podniky vytvaraju znalosti. Tento model sa nazyva SECI (obr. 6.6),
(socializ4cia, externalizacia, kombindcia, internalizacia) a zahfna v sebe dve formy znalosti (ne-
vyjadrené a explicitné), dynamicku interakciu (prenos) a Styri procesy tvorby znalostf (sociali-
zacia, externalizacia, kombindcia a internalizacia).

Podniky vytvaraju znalosti cez interakcie medzi explicitnymi a nevyjadrenymi znalostami,
tzv. znalostnymi konverziami, pri ktorych sa znalosti rozsiruju ¢o do kvantity aj kvality.

Investicie
do ludského
kapitalu

Institucie zabezpe-
Cujuce reprodukciu
[udského kapitalu

Import [udského kapitalu

— 70 zahranicia

— v rdmci ekonomiky

\/

Priliv ludského ——»

kapitéalu

Zaobstaravanie,
opotrebovanie

Miera reprodukcie
\ fudského kapitalu

Ludsky kapital

Suma ludského —»
kapitalu

Prirodzeny Ubytok
— >
Nezamestnanost

Unik mozgov
— do zahranicia
— v rdmci ekonomiky

Odliv ludského
kapitalu

Obr. 6.5 Tok udského kapitalu v ekonomike

MnoZzstvo ludského kapitalu v ekonomike sa moZe zvySovat dvoma spasobmi. Prvym, hlavnym spsobom st investicie do institdcif, ktoré na-
pomdhajd tvorbe a reprodukcii ludského kapitalu. S to institdcie ako Skoly, vedecké pracoviskd a dalsie. Vstupujd do nich materidlne investicie,
ako i samotny ludsky kapital v podobe ucitelov, respektive ludi odovzdévajicich svoje znalosti. Samotny fudsky kapitdl spolocnosti sa podiela
na tvorbe nového fudského kapitdl. Preto povazujeme za vhodné hovorit o reprodukcii ludského kapitdlu. Do tychto institdcif je potrebné
neustdle investovat, pretoZe s casom zastaravaju a opotrebivajd sa. Druhym sposobom je ziskavanie fudského kapitélu z inych ekonomik,
respektive efektivnejsie alokovanie ludského kapitdlu v nasej ekonomike.

18 Nonaka, I. — Takeuchi, H. The Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford

University Press 1995.
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Tacitné ——» Tacitné

tadtné taditné
(socializacia)
EX{@ © elektronické mitingy, synchronna spoluprdca (chat)
),
% S s
@ Lo %(; o) Explicitné —— Tacitné
= L =
&= > = (internalizacia)
© ® vizualizécia, prezeratelné audio/video prezentécie
.© Tacitné ——»  Explicitné
s L
@ QS ks (externalizdcia)
g \‘\o@ £  odpovedanie na otazky, anotdcie
Explicitné ——» Explicitné
(kombindcia)
explicitné explicitné o zdielanie dokumentov v databdzach, vyhladdvanie,
kategorizdcia
Zeleny " wvadza int postupnost kiokov. Definuje cylus info-znalostnyich tokov so Stymni zakladingmi oblastami zahriujdcimi nasledujdce transfor-
mdciea interakde:
* Kombinacia informécie > informacie
¢ Internalizacia informacie ’ znalosti
e Socializécia znalosti » znalosti
¢ Internalizacia znalosti » informacie
Socializacia Kombinacia
je proces prevodu novyich nevyjadrenyich znalost cez zdieland je proces zmeny explicitnych znalosti do komplexnejsich
skisenost (jediny spasob ich prenosu), napr. spolocnym trdvenim — a systematickejSich siborov explicitnyich znalosti.
casu, formdlne a neformdlne stretnutia, aj mimo pracoviska. Internalizicia
Externalizacia je proces stelesnenia explicitnych znalosti do nevyjadrenyich.
je proces artikuldcie nevyjadrenyich znalosti ako znalosti
explicitnych.

Obr. 6.6 Cyklus info-znalostnych tokov
Je pravda, Ze este aj v sticasnosti mnohé ndzory na znalosti ako také a tym aj na info-znalostné toky a ich definicie sa v mnohom odlisujd.

Samozrejme, v3etko sa vyvija, v sicasnom stave samotnej tedrie je zrejmy silny priklon z k tyrom zdkladnym oblastiam podla Zeleného.

190 Zeleny, M. 23. Medzindrodne kolokvium: Znalostny manazment — kiuc k ispechu. Bratislava, 23. — 24. 5. 2001.

124









Znalostny podnik
7/ Clovek, znalosti a znalostnd spolo¢nost / Znalostnd spolo¢nost a znalostny podnik

7.kapitola Znalostna spolo¢nost

a znalostny podnik
Predpokladané zmeny a sposob
existencie v znalostnej spolo¢nosti

V ostatnych rokoch vyspelé krajiny sveta jednoznacne deklaruji nové
pristupy, metddy a technoldgie, ktoré maju urychlit rozvoj spolocnosti.
Smerovanie vyvoja sa opiera o bdzu rozvoja informacnej spolo¢nosti
s novou ekonomikou, ktorej rozhodujticim faktorom st znalosti. Hlavny
déraz je sustredeny na spoluprdcu, komunikdciu a rozvoj vedy, inovdcii,
informacného priemyslu, vzdelania a kultury. Na zdklade znalosti sa roz-
vija technika i nové technoldgie. Dnes st znalosti zdkladnou podmien-
kou produkcie a v tomto chdpani su mohutnou silou a prostriedkom
dosahovania socidlnych a ekonomickych uloh a cielov.

e000ccc00000000000000000

Znalostna spolo¢nost presadzuje zasadu, Ze zékladom prosperity spolo¢nosti je prospe-
rita jednotlivca zaloZena na jeho slobodnom rozhodovani a zodpovednosti za svoje konanie.
Za dolezity sa povazuje vztah cloveka k informacnym a komunikacnym technolégiam, ktoré
zasadnym sposobom menia Zivot ¢loveka. Zasadné piliere a charakteristiky znalostnej spolo¢-
nosti nacrtol Drucker uz pred vyse dvoma desiatkami rokov.”" Konstatoval, Ze postindustridlna
spolo¢nost sa nemdze zmenit bez jedného zékladného prvku, ktorym je radikdlna zmena vy-
znamu poznatkov a znalosti. Podla Druckera sa v znalostnej spolo¢nosti znalosti vyuzivaju na
produkciu znalosti — na hladanie najlepsich sposobov vyuzivania disponibilnych informécif, na
hladanie novych rieSenf, na ohodnotenie a urcenie, aké nové znalosti su potrebné, ¢i je ziska-
nie takych znalostf zmysluplné a ¢o je nevyhnutné urobit, aby sa zabezpecila efektivnost ich

' Drucker, P.F.: Postkapitalisticka spolocnost (Post-Capitalist Society). Praha, Managament Press 1993.
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vyuzivania. Inymi slovami, znalosti sa vyuZivaju na systematickd a zamernu produkciu novych
znalosti a novétorstvo.

Z Druckerovych prac vyplyva, Ze dal3f zasadny krok k rozvoju novej spolo¢nosti sa bude re-
alizovat prostrednictvom rozumnej a kvalifikovanej spolupréce, odbornych a vedeckych part-
nerstiev, fundovanej komunikacie znalosti a informacif na celosvetovej urovni. Veda a tech-
nika charakterizuje aj globdlnu znalostnu spolo¢nost, ktord bude postavend na znalostnych
pracovnikoch (knowledge workers), ich spolupraci a tvorivej komunikacii.*

132 Drucker, P.F.: Management. Budoucnost zacina dnes. Praha, Management Press 1992.
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Prirodzenost evolu¢ného vyvoja ¢loveka a jeho
okolia

Znalostnd spolocnost a jej rozvoj z pohladu tedrie a perspektivy
spolocenskej praxe

V' nadvéznosti na prace dnes uz klasikov zaoberajucich sa rozvojom spolocnosti sa objavo-
vali aj nové pohlady a konkretizované pristupy k praktickému vyuzitiu informacnych a komu-
nikacnych technolégif. Formulovaniu v sicasnosti uzndvanych téz o znalostnej spolo¢nosti
predchdadzal rad vyznamnych prac slovenskych autorov, pévodne so zameranim na technicku
kybernetiku a umeld inteligenciu.

V celosvetovom rdmci su akceptované bazalne tedrie Plandera™ spaté s umelou inteli-
genciou a Huskove™ publikécie priblizujice zaklady organizacnej kybernetiky a nadvézujucej
prace predstavujucej samozdokonalujucu organizaciu, kde autor osvetlil evoluénu tedriu
organizacného prispdsobovania s nacrtmi vyvojovych smerov aj v oblasti umelej inteligencie,
informacnej a znalostnej spolo¢nosti.

Z novsich prechodovych prac od umelej inteligencie po idey znalostnej spolo¢nosti maju
velky vyznam zakladajlce Kelemenove prace™ a prace tykajlce sa rozvoja znalostnej spoloc-
nosti S uvedenymi autormi nachddzame kontext v publikdciach Tumu, Hisku a Kassaya.™®
Informatizaciou spolo¢nosti sa zaoberal Kassay.™

Elektronicka éra a informacné technoldgie rusia hranice medzi jednotlivymi krajinami, dis-
tribuuju informacné zdroje, umoznuju kazdému ¢loveku dostat sa k rozsiahlym zdrojom po-
znatkov, komunikovat ich, publikovat vo svetovom virtualnom priestore. Umozriuju realizovat
Druckerovu myslienku jedného velkého vedeckého priestoru s neobmedzenou komunikaciou
vedeckych poznatkov (dnes chdpaného ako Global Networked Knowledge Society) ako z&-
kladnej bazy pre nebyvaly rozmach znalosti. Napriek tomu su len prostriedkom, ktory ¢clovek
moZe vyuzit na svoj prospech.

Evolucny vyvoj a désledky nardsania evolucnych principov

Evolucny vyvoj spolocnosti vyplyva z prirodzenosti vyvoja cloveka, jeho schopnosti
a utvarania okolitého prostredia, vztahov i seba samého. Clovekom vytvorené a usporadiva-
né Ucelové systémy, ako su produkené podniky a institlcie, v mnohom nardsaju prirodzenost
vyvoja a ¢asto aj evolu¢né principy, ¢o spatne ma nepriaznivy dosledok na ¢loveka az na hra-
nicu ohrozenia jeho vlastnej existencie. Sme svedkami a aktérmi meniaceho sa sveta, ako aj
dosledkov nespravnych rozhodnuti a nardsania rovnovahy prirody aj za cenu rizik a moznych

193\ rdmci medzindrodného projektu — Systémy spracovania znalosti, ktory riesili akadémie vied krajin strednej a vychodnej Eurpy Ivan Plander
inicioval vytvorenie Medzindrodného bézového laboratdria pre umeld inteligenciu na pdde SAV, v ktorom pracovali vedci a odbornici z celého
sveta. http://www.sme.sk/c/4091583/znamy-vedec-v-oblasti-pocitacov-ivan-plander-sa-dozil-osemdesiatky. html#ixzz23F5TFkkO.

194 Hiiska, A. M.. Zaklady organizacnej kyberetiky. Bratislava, ALFA 1981.

195 Huska, A. M.: Samozdokonalujtica organizdcia. Bratislava, ALFA 1988.

1% Kelemen, J.: Kapitoly do znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2008.

97 Kelemen, J.. Pozvanie do znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2007.

198 Tuma, M. — Hiska, A. M. — Kassay, S.: Clovek na rozhrant tisicroci. Bratislava, Smena 1989.

1% Kassay, S.: Informatizace spolecnosti. Praha, UNI 1990.
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katastrof. V stc¢asnosti sa uz preukazatelne presvied¢ame o neprirodzenosti chodu Zivota, ¢o
sa prejavuje neustalymi prekvapeniami, nevidanymi poruchami biosféry. St to désledky dras-
tickych zasahov ¢loveka v Usili spravovat svet podla vlastnych predstdv a zdmerov. K zdmer-
nym zdsahom patria zmeny vegeta¢ného krytu pri odlesriovani, requldcie tokov, melioracie
a stavba vodnych diel, vystavba sidlisk, priemyselnych objektov, komunikacii, atd. Rozvoj prie-
myselnej produkcie viedol k takym negativnym zasahom do prirody, ako je znecistovanie pro-
stredia exhaldtmi, splaskami, agrochemikaliami, tuhym a toxickym odpadom, radioaktivitou
a pod. V doésledku negativneho posobenia civilizacie dochddza k otravam vod, vzniku kyslych
zrdzok, jedovatej hmly, smogu, radia¢nému zamoreniu, atd. Znecistovanie atmosféry frednmi
vedie k vzniku ozénovych dier a nebezpednému zvysovaniu UV Ziarenia. Clovek vysadil alebo
zavliekol rézne cudzorodé druhy rastlin a Zivocichov, ktoré ¢asto rozvracaju pévodné bioceno-
zy. Niektoré druhy Zivocichov zasa neznédsaju vyrusovanie ¢lovekom a miznu z krajiny.
Vyslednicou intenzivneho civilizacného tlaku na Zivotné prostredie je narusovanie a rozvraca-
nie povodnych ekosystémov a celkové devastacia prostredia, ktord nadobuda globélny charakter®

Respektovanie evolucnych principov

Respektovanie evolu¢nych principov treba chéapat ako premisu pre kazdu oblast ludskej
¢innosti. Na Urovni podnikov a institucif je nevyhnutné prisposobit podnikovd kultdru sicas-
nému prostrediu a robit mudre rozhodnutia, ktoré pocitaju s budicnostou, su silno spaté
s efektivnymi opatreniami dotykajucimi sa pritomnosti. Kazdé rozhodnutie, ktoré maximalizu-
je hociktory faktor kratkodobo na tkor Zivotného prostredia (i uz zisk, podiel na trhu, spoloc-
ny rast alebo moc), vedie v dlhodobej perspektive k sebazniceniu. Je nevyhnutné zabezpecit,
aby sa Usilie o vyvoj pocnuc na Urovni kazdého fudského spolocenstva, t. j. podnikov, hospo-
ddrstva, nevymkli spod kontroly a nesmerovali k neudrzatelnym ¢i nedinosnym stavom, ale
aby plnili legitimne hospodarske a socidlne potreby.

Podnikatelska kultdra musi byt v prvom rade kultirou zodpovednosti a kultdrou uvedo-
menia si kardindlne nového pristupu k podnikaniu samému a jeho zmyslu. Je koniec s kla-
sickym chdpanim riadenia podnikov s hlavnym cielom maximalizécie zisku, s nazeranim na
podnik ako na mechanizmus, ktory sa uskutocnuje prostrednictvom vrcholového riadenia
a presadzuje sa na vsetkych rovinach organizacnej hierarchie. Tento druh riadenia bol pre-
konany nepredvidanymi zmenami podnikatelského prostredia. Na zaklade rychlo sa rozvija-
jucich technologif a globélnej konkurencie, Uzkej spatosti medzi podnikom a jeho socidlnym
a ekologickym prostredim a na zéklade pretinajlcich sa vztahov vo vnutri podnikov odréstli
podniky zo starych podmienok.

Podniky dosiahli vlastnosti komplexnych systémov, ktoré sa viac podobaju Zivému orga-
nizmu nez nezivym strojom. Na tejto Urovni uz nie je mozné autoritarske prikazové riadenie.
VWrobné cykly, spotreba zdrojov, technologicky rozvoj a uspokojovanie zékaznikov prekroci-
li tradi¢né hranice. Podnik kracajuci s dobou je stcastou svojho konajliceho prostredia. Ako
uvadza Rehdk, manazéri, ktori este stéle ignoruju Siroko rozvinutu splet vztahov, riskuju ¢osko-
ro soky a prekvapenia, alebo az Upadok 2

V riadenf podnikov sa stalo nevyhnutnym chdpanie socialnych, politickych a ekologickych
procesov tykajucich sa internych procesov a ich uspdsobovania v Usili o dosiahnutie ¢i udr-

20 http://www.fhpv.unipo.sk/PU/FHPV/Ekologia/sS.htm.
21 Rehak, S.: Pad do evoliicie — Manazment v 21. storoci. Manazér 1996.
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7anie konkurencieschopnosti podniku. Ako podotyka Rehdk, ,prehibenie vedomosti o dyna-
mike, ktord pohana podnik, a dynamike, ktord pohana svet, v ktorom musi preZit podnik, je
evoluc¢né riadenie... komplexného systému vratane jeho korelacii s okolim. To znamena, Ze
zmeny, ktoré prebiehaju v podniku, maju sa riadit tak, aby boli v harmdénii so zmenami, ktoré
prebiehaju v okoli

To zéroven znamend, ze vedenia podnikov si musia nevyhnutne osvojit a pouzit novu for-
mu znalosti, pokracuje Rehdk, vyplyvajucich z organickych principov novych vied o evolicii,
chaose a komplexnosti. Tieto nastroje viak predpokladaju dalekosiahle vedomosti o suvislos-
tiach, do ktorych sa zapajaju. Zatial ¢o znalost novych technoldgif rastie, je stav vedomostf
o novodobom riadeni netplny.*?

Zdkladné dimenzie podniku a ich premeny v priebehu rastu podniku

Nastroje riadenia podniku sa vyvijaju podla Urovne rozvoja znalosti a moznosti ich apli-
kacif na danom stupni spolo¢enského vyvoja. Na ich obnovu, ¢i nahradenie dovtedajsich
nastrojov novymi, s cielom zvysenia efektivity podnikania su potrebné zdroje. Nové pristupy

Zékladné dimenzie podniku

Kultdrna dimenzia. Vysvetluje zakladné
ciele a ustanovenia. Definuje aj potrebné kritéria
a sprévne stratégie na dosiahnutie tychto cielov.

Struktdrna dimenzia. Stcasné podniky
predstavujd dynamické systémy s inherentnymi
cielmi a imyslami, pretoZe ciele a imysly samu-
sia delita ak treba, aj prepractvat a dalej rozvijat.
Podnikové Struktdry repektujd vonkajsf, formal-
ny a na zékony viazany aspekt, ako aj vnitorny
aspekt, pribuzny s podnikovou identitou.

kultdrna

Dimenzie

struktarna

Infrastruktirna dimenzia. Je najdo-
leZitejsou dimenziou. Infrastrukttra pozostdva
7 ludi, ktorf pracuj s néstrojmi a zariadeniami.
Tito tvoria infrastruktdrnu- dimenziu podniku,
ktord v kazdom, hodi aj najmensom a najjed-
noduchSom podniku, sa postupom casu nahradf
inou.

infrastruktarna

Kontinuita a proporcionalita. Je
nesporné, e zakladné dimenzie podniku nepo-
sobia izolovane, nevplyvajd na udalosti vo vy-
medzenych proporcidch a menia sa v zévislosti
na skutocnej situdcii v danom obdob.

ZalozZenie

Obr. 7.1 Charakter evolu¢nych zmien formovanim novych dimenzif v kazdej faze

Evolucné riadenie prisposobuje kultdru podniku stcasnému svetu a umoziuje vrcholovému vedeniu podniku odoldvat turbulencidm a viest
[udi v podniku tak, aby podnik nielen prezil, ale aj zaznamenal primerany rast a spokojnost zamestnancov a kooperandov.

22 Tamgze.
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znamenaju aj nové rozdelovanie Uloh v zhode s disponibilnymi znalostami vykonnych zloZiek
podniku a konkrétnych fudi, ¢i pracovnych timov kvalifika¢ne sposobilych realizovat ulohu
podla stupna jej naro¢nosti, zodpovednosti a ich integraciu v podniku do funkéného celku.
Tento proces je obsiahnuty v prvej dimenzii riadenia.

To si vyZaduje organizacnu strukturu, ktord zabezpeci rozdelovanie Uloh. Takto narastd
daldia dimenzia podniku cez prvu:,struktirna dimenzia“ Ako dalej podotyka Rehdk, ulohou
sticasného vrcholového manazmentu je zaviest a vypracovat kultdrnu dimenziu v podniku.

|de o doleZitu ulohu, lebo kultdrna dimenzia v podniku urcuje jeho celkovu filozofiu
aorientéciu (obr.7.1), definuje jeho zakladné ciele, Umysly a spdsob, akym sa maju dosiahnut?®

Charakteristika evolu¢nych premien v kazdom podniku je osobitd. Avsak vzdy su to tri
konkrétne vyvojové fézy so svojimi zvldstnostami. Prvd fazu vyvoja podniku charakterizuje
osobnost zakladatelov. Neskor sa jednoduchd ad-hoc Struktura podniku dalej rozvija, aby sa
udrzala konkurencieschopnost a produktivita. V strednej féze sa berie do Uvahy platna organi-
za¢nd struktura a Ulohy sa rozdeluju podla vopred presne ur¢eného planu, aj s akceptovanim
zasad vedeckého riadenia. Postupne sa hladaju cesty vedenia podniku organizacne flexibil-
nejsim spdsobom. Nastava faza zrelosti vo vyvoji podniku. Tazisko pozornosti a zodpovednost
manazéra sa meni. Vyvija sa novy vztah k,makkym” faktorom, ako su napr. podnikova kultura,
identita a filozofia. Namiesto organiza¢nych Struktdr sa sustreduje na prave tak naliehavé,ale
nehierarchické hladiskd podpory, motivécie a empowerment. Reorganizuje vnutorné vztahy
ohladne zodpovednosti a plnenia uloh.

V najblizsich rokoch bude tlohou manazéra zaviest samoorganizujicu dynamiku podniku
a vytvorit moznosti na presadzovanie jeho zodpovedného konania. K tomu méze dopomoct
evoluc¢né riadenie. Jeho principy Ziadaju ucenie podnikov a rozvijaju inovativne samotvorivé
potencidly, ktoré sa nachadzaju v komplexnych systémoch, na prospech podniku.

203 Rehgk, S.: Péd do evolicie — Manazment v 21. storoci. ManaZér 1996.
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Priemet evolu¢nych principov v znalostnej
spolocnosti

Teoretické koncepcie a predpoklady pre zvysovanie intelektudlneho vykonu

Principy znalostnej spolo¢nosti vyplyvaju z prirodzenej schopnosti ¢loveka ucit sa a ucho-
vavat vedomosti v spojeni s modernymi informacnymi technolégiami a vyuzitim znalostf, ako
ekonomického zdroja pre viestranny spolocensky rozvoj.

Z&kladné formulacie a usporiadanie podla principov znalostnej spolo¢nosti maju svoj zak-
lad v tedriach Druckera a Sengeho™ v koncepte uciacej sa organizacie® a Handyho®® koncep-
tu podnikatelskej organizacie ako ob¢ianskeho podniku.

Rozvoj informacnych a komunika¢nych technolégii mé velké dosledky na spolocen-
sky rozvoj. Na jednej strane zvysuje produktivitu prace a prindsa nové naro¢né poziadavky
na znalosti ¢loveka v produkénom procese, na druhej strane rusi niektoré pracovné miesta
a vytvdra nesulad medzi poziadavkami a potrebami v rdmci novoutvaranej kvalifikacnej Struk-
tury v podniku. Pri porovnani produkenych pracovisk spred niekolkych rokov a v stc¢asnosti
obrazne povedané stroje a zariadenia uz nie sU obklopované pracovnikmi, ale pracovnik je
obklopovany strojmi a zariadeniami, takZe sa stava sucastou produktivity svojou kvalifikdciou
a schopnostou pouzivat svoje znalosti. Od masovej produkcie sa prechadza k jej fragmentécii.

Stupriovanie ludského intelektualneho vykonu

Osobitou formou starostlivosti o ¢loveka je jeho intelektudiny rozvoj. S tym stvisia otazky
vztahu fudskej a umelej inteligencie. Ako uvadza Kelemen, ,systematickejsi vyskum v oblasti
umelej inteligencie zacal priblizne pred polstoro¢im, a to najma vdaka iniciative hfstky vte-
dy este vac¢sinou mladych nadsencov, z ktorych sa postupom ¢asu stali otcovia—zakladatelia
a priekopnici tejto discipliny napr. Simona, McCartlhyho, Minskyho a dalsich”?

Aplikdcidam umelej inteligencie sa venuje nekonecny pocet vedeckych vyskumoy, ktorych
vysledky st publikované v odbornych ¢asopisoch. Ocakaval sa vplyv vypoctovej techniky na
rozsirenie intelektudlnych schopnosti ¢loveka. Tieto snahy sa ciasto¢ne naplnili a stali sa ne-

24 Peter Michael Senge je americky vedec v odbore manazmentu prednasajlici na Massachusetts Institute of Technology (MIT). Zasldzil sa o rozvoj
konceptu uciaca sa organizdcia. V roku 1990 publikoval dielo The Fifth Discipline, the Art and Practice of the Learning Organisation. V tomto diele
medzi prvymi definoval tedriu, Ze ucit sa mozu aj organizdcie, a to prostrednictvom svojich pracovnikov. V modernej tedrii pre 21. storocie, ktord
nazval uciacou sa organizdciou, tvrdi, Ze organizdcie sa ucia cez jednotlivcov. Ak sa v3ak uia iba jednotlivci v rdznych Skoleniach, kurzoch, trénin-
goch, to este nemusf znamenat, Ze sa uci organizdcia. Bez jednotlivcov vsak nemozno hovorit o, ucen sa organizdcie”. Organizdcia sa uci za pochodu
a v praxi. Koncept uciaca sa organizdcia je jednym zo zakladov vedomostnej spolocnosti. Organizdciu popisuje ako dynamické systémy v procese
nekonecnej adaptdcie a zdokonalovania. Systémové myslenie chdpe ako predpoklad rozvoja organizdcif. RozliSuje technologické komponenty,
komponenty inovécie fudského sprdvania, ktoré nazval discipliny. Tie tvoria stibor tedrif a postupov, ktoré je potrebné nastudovat, osvojit'si ich
a potom aplikovat do prae. ,Disciplina je cesta, na ktorej clovek ziskava urcité schopnosti ¢i zrucnosti. Venovat sa urcitej discipline znamend ucit sa
do konca Zivota, pricom dokonaly v nej clovek nebude nikdy.” Senge vyzdvihuje pét disciplin uciacej sa organizacie: 1. Osobné majstrovstvo, 2. My3-
lienkové schémy, 3. Osobné vizia, 4. Ucenie sa v kolektive (timové ucenie sa), 5. Systémové myslenie. http://sk.wikipedia.org/wiki/Peter_Senge.

25 Senge zaviedol vieobecny pojem ,uciaca sa organizacia”. Vzhladom na obsah pentaldgie zameranej na podnik a podnikanie, uz v prvom zvézku
bolo nevyhnutné usporiadat a definovat v knihe uplatnent odborndi terminoldgu. Preto v dalSom texte sa pred slovnym spojenim ,uciacia sa
organizécia” bude uprednostnené slovné spojenie,,uciaci sa podnik”.

26 (harles Handy je autorom my3lienky o profesiondlnom jadre pracovnikov. Uvazuje aj s externymi pracovnikmi a pracovnikmi na ¢iastocnd pracov-
nd dobu (part-time/temporary) a rutinnymi pracovnikmi.

27 Kelemen, J. — Popper, M.: Expertné systémy. Alfa, Bratislava 1989.
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Konstruktéra programator jedného z najvykonnejsich paralelnych pocitacov dvadsiateho storocia.,,Pomerne vieobecné posuny v iroko
chdpanej kultre, ktoré nastali ndsledkom toho, Ze pocitace sa dostali do SirSieho spolocenského povedomia a Ze ich funkcie sa zacali
odrdZat a priamo aj vyuZivat, napr. v oblasti umeleckej tvorby, teda v uzsie chdpanej kultdre.”2*

Zaoberd sa novou senzibilitou kultdry. Uvazuje o premene vztahu dvoch tradicne oddelenyich kultdr, literdrno-umeleckej kultdry a ve-
deckej kultdry a postupnom stierani rozdielov medzi nimi.#"® Podla Sontagovej dnesné umenie je osobité vo svojom priklone k chladu
a odmietani toho, o povazuje za sentimentalitu. Vo svojom zmysle pre ,vyskum” a,, problémy* je blizsie k duchu vedy nez staromédne-
mu chapaniu umenia." Sontagovd celospolocenské zmeny charakterizuje:,...vedeckd kultdra a prichod stroja sa zastavit nedd“"
Imeny v charaktere umeleckej tvorby tak dava do spojitosti s vyvojom vedy a techniky a s ich vplyvom na nasu kultdru ako celok

a pokracuje:,.... Umelecké diela a socidlne formy Zivota sa navzdjom zrkadlia a vo vzdjomnej zavislosti sa premieniaji“ "

,Umenie je to posledné, co ostava ludom, ktori nechcti prenechat posledné slovo vede. > Duchamp dalej pracoval vjhradne s ob-
jektmi, ktoré sa obracali nie k ociam divaka, ale k jeho intelektu. Tak napr. v parizskom ateliéri si nechal namontovat vidlicu z bicykla
pripevnend ku stolicke. “Tesil som sa, ked'sa na to pozriem, jednoducho sa mi to paci tak, ako pohlad na tancujtice plamene v krbe”.

Vlyuzivanie vjpoctovej techniky ako prostriedku na spracovanie informdcif viedlo k pretransformovaniu ocakdvania postupného pre-
pojenia vypoctovej techniky s fyzickymi telami ludf a charakteristické pre tieto (vahy je spdjanie s ocakévaniami , rozsirenia” tela pro-
striedkami vypoctovej techniky ¢i pokrocilej robotiky. ,...rozsirenia’, ktoré by umoziovalo nové sposoby interakcii [udf navzdjom a aj
[udi so strojmi.2

Prikladom interaktivity, ktord pondkli nové moznosti vyuZivania vypactovej techniky v oblasti umeleckej tvorby je napr. koncept hyper-
textu.2' Rozumie sa systém pocitacového textu, ktory umoziiuje uzivatelovi pristup k textovej informdcii a jeho rozsirenie o sdvisiaci
text. Nefson viak déva prednost pouzivaniu pojmu, hypertext” pre systémy, ktoré zahfiiaj aj iné média, napr. grafiku, video, zvuk a ani-
méciu. (Cim do urcitej miery vyznamovo dava do siivisu ekvivalentné pojmy hypertext a hypermédium. )2 Virtudlnu formu existencie
hypertextu oznacuje Ne/son vyrazom perplex a md na mysli , zmes roznych poloZiek a vztahov, faktov, ndzorov, vyrokov a stanovisk,
ktoré si mozu navzajom mnohymi roznymi spasobmi odporovat. '8

Nelsonom uvedeny hypertext nazyva metatextom a Nelson docuversom (pojem vznikol zo spojent slov document a universer) 2'®

Opisuje svoju predstavu idedneho textu, ktord presne vystihuje charakter usporiadania hypertextu: ,V takom texte je mnoho prepo-
jenyich sieti. Tento text je galaxiou oznacujlicich, a nie Strukttirou oznacovanych; nemd zaciatok; je reverzibilny; pristupovat k nemu
mozeme z niekolkych miest, z ktorych ani jedno nie je mozné autoritativne vyhlsit za hlavné, kédy, ktoré oZivuje, siahajd kam len
oko dovidi, st neurcitelné; vyznamové systémy sa tohto absoldtne plurdneho textu mézu zmocnit, ale ich pocet nie je nikdy konecny,
pretoze vyplyva z nekonecnosti jazyka."?®

PiSe, Ze podmienkou v3eobecného rozsirenia a akceptdcie jej konceptu v nasej kulttre bolo prijatie z premis kybernetiky vychadzajceho
vymedzenia cloveka ako urcitého Specifického druhu stroja spractivajticeho informdcie, s vlastnostami v podstate podobnymi inym dru-
hom vypoctovych systémov, najma inteligentnym pocitacom a robotom. 2" Kybemeticky diskurz totiz nerozliSuje medzi organickymi,
anorganickymi, umelymi, prirodzenymi i spolocenskymi systémami, alebo ich aspori chdpe ako navzéjom analogické systémy. Telo sa
v tomto diskurze ocitd v podobe svojej virtualizdcie, alebo absentuje, teda fakticky mizne.

Trend akceptujtici premisy kybernetiky vyvrcholil v priebehu devatdesiatych rokov 20. storocia, v dobe, o ktorej Arthur Kroker pise
ako o, flesh-eating 90s"222 Kybernetika od ias svojej konstiticie Norbertom Wienerom®® v roku 1948 zasadnym spdsobom ovplyvnila
vyskum rozhrania clovek/stroj, co viedlo v Sestdesiatych rokoch minulého storocia k vytvoreniu neologizmu kyborg (zlozeniny slov
kyberneticky a organizmus) a jeho zavedeniu do (ivah o symbiotickej existencii ¢loveka a stroja.

Autori pripominajd, Ze v procese vyvoja kybernetiky a na fiu nadvazujdcich disciplin — informatiky, umelej inteligencie, umelého 7i-
vota alebo pokrocilej robotiky — mdzeme pozorovat narastajlici zaujem o interakcie cloveka a digitdinych informacnych médii. Od
problematiky adaptdcie cloveka na extrémne stavy jeho vonkajsieho prostredia, napr. vo vesmire, sa tak taZisko zdujmu presunulo
smerom k moZnostiam adaptdcie [udského organizmu na digitélne prostredie pocitacovych sieti. S tymto procesom stvisf aj vyivoj figtiry
kyborga, teda predstavy ludského organizmu prispdsobeného pobytu v ddtovom prostreds, smerom k predstave ludskej existencie ako
human information” 22

Na konceptudinej drovni sa viedli diskusie, k niecomu, co mozeme oznacit ako zmiznutie Ci virtualizdcia tela cestou splynutia fudského
organizmu s détovym prostredim.
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Uz spomenutd autorka zvazuje realistickost dalSieho kroku na ceste, ktord pomerne presne vytycili viaceré predpovede. Na tému ci-
tovych a sexudlnych vztahov ludf s robotmi.??* Jurkleovd skima, ako pristroje a online profily menia vyznam medziludského vztahu
a komunikdcie — a vyzyva nés, aby sme sa hlbsie zamysleli nad novymi druhmi vztahov, ktoré by sme chceli mat.

Sherry
Turkleova

stva v buddcnosti zanevrela naldsku a sex s fudmi v prospech takjichto vztahov s robotmi. Co sa mi v3ak javi ako odovodnené a nanajvys
pravdepodobné — nie, rad3ej nevyhnutné — je, Ze mnoho ludi rozsiri svoj horizont lasky a sexu ucenim sa, experimentovanim a vychut-
ndvanim novych poddb vztahov, ktoré budd umoznené a vychutndvatelné prostrednictvom vysoko sofistikovanych humanoidnych
robotov.2%

David Levy

Zaoberd sa priamymi vplyvmi niektorych smerov pokrocilej informatiky na utvéranie umeleckej tvorby, najmd v oblasti vytvamého
a multimedidlneho umenia.?” ZvIast sa venoval Stiidiu senzorovych sieti. Pracuje s datami prostrednictvom algoritmu vypoctu a vizua-
lizdcie. Okrem jeho technického diela, mé aktivnu umeleckt prax, zahfiajlicu prezentaciu ddt pre verejnost.

Mark
Hansen

Opisuje pripravu a uskutocnenie experimentu, pri ktorom bolo Warwickovo telo pomocou informacnej a komunikacnej techniky v pria-
mom prepojeni s pocitacom, resp. prostrednictvom pocitaca s telom jeho manzelky, co umoznilo vykonat' v dejindch cloveka v podstate
prvé experimenty s javmi pripominajdicimi telepatiu. 22

Kevin
Warwick

Tab. 7.1 Nazorovy diskurz o vyzname a perspektivach modernych komunikacnych
a informacnych technolégii vyuzitelnych v prospech ¢loveka

zanedbatelnou stcastou technologického pokroku, ktory neustdva a neustale prindsa nové
objavy a perspektivy.

Podrobny vyklad vyvoja v historickom rdmci podévaju Kelemen a Hordkovd.®® Mnohé su-
vislosti su zrejmé z kazdodennej praxe, problematika je v odbornych spisoch ¢asto opakovana
a autormi navzajom citovana. Tabulka 7.1 stru¢ne uvadza autorov tak, ako ich vymenuvaju
horeuvedenf autori.

28 Kelemen, J. a kol.: Kapitoly o znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2008.

29 Hillis, W. D.: Communications of the ACM — How the Virtual Inspires the Real, Magazine 2002, 5. 13.

210 Hordkovd, J. — Kelemen, J.: Robot — stroj a metafora 20. stolet. In.: Mafik, V. a kol.: Uméld inteligence 5. Praha, Academia 2007, 5. 43 — 74.

21 Sontagovd, S.: Jedna kultura a novd senzibilita In. Vanék, J. — Holub, M.: Uméni ve stoleti védy. Praha, Mlada fronta 1988, 5. 216).

72 Tamze.

3 Tamze.

24 | iSka, P M. Duchamp zacind tam, kde ostatni kondi. In.: Katalog k vystavé Marcel Duchamp. Brno, Moravskd galerie 2000.

25 Turkle, S.: Life on the Screen: Identity in the Age of the Internet. New York, Simonand Schuster 1995.

16 Hordkovd, J.: Hypertext-Index a symbol postmoderniho diskurzu; pocitacova hra jako postmoderni divadlo; Performance art v kyberetickém
prostoru postmoderni fiize védy, technologie umént. Toronto Slavic Qarterly, Toronto, University of Toronto 2003.

217 Nelson, H. T.: The Report on, and of, Project Xanadu Concerning Word Processing, Electronic Publishing, Hypertext, Thinkertoys, Tomorrow’s Intel-
lectual Revolution, and Certain Other Topics Including Knowledge, Education and Freedom. Sausalito, Mindful Press 1992.

218 Theodor Holm Nelson, americky socioldg, filozof a priekopnik v olbasti informacnych technoldgif. V roku 1963 prvykrét pouzil termin hypertext”
a uverejnil ho v roku 1965. Treba mu tieZ pripisat prvé pouZitie slov HyperMedia, virtuality, intervingularita a teledildonika. Hlavnym bodom jeho
diela bolo vyrobit pocitace fahko dostupné beznym fudom. Jeho heslo je:,Uzivatelské prostredie by malo byt tak jednoduché, Ze zaiatocnik
v nldzi mu porozumie pocas desiatich sekind”.

2 Tamze.

20 Barhes, R.: Rozkos z textu. Praha, Tridda, 2007.

21 Hayles, K. N.: How We Became Posthuman: Virtual Bodies in Cybernetics, Literature and Informatics, Chicago, The University of Chicago Press 1999.

22 Kroker, A. — Kroker, M. Hacking the Future Stories for the Flesh-Eating 90's. New York, New World Perspectives 1996.

2 Wiener, N.;, (ybernetics. Scientific American 179, 1948, 5.14 — 18.

24 (lynes, M. E. — Kline, N. S.: Cyborg and Space. Astronautics, September 1960, . 26 — 76.

25 Turkle, S.: Life on the Screen: Identity in the Age of the Internet. Literarure and History, 6, 1997, 5. 117 — 118.

26 Levy, D. A.:Tools of Critical Thinking: Metathoughts for Psychology. Boston, Allyn & Bacon 1997.

27 Mark, B. N. Hansen : New Philosophy for New Media. Cambridge, MIT Press 2004.

28 Warwick, K.: 1, Cyborg. Champaign, University of lllinais Press 2004.
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Uvedeny prehlad je iba rdmcovy, naznacujuci priebeh vyvoja a miesto, ktoré spolo¢nost
tejto oblasti v danom obdobi pripisuje.

RozliSenie stupiiov intelektualneho vykonu

[udské inteligencia sa rozvijala schopnostou odpozorovat zru¢nosti, ktoré ¢lovek videl vo
vykonoch inych, a napodobovat ich. Obrovskym impulzom pre zvysenie efektivnosti odpozo-
rovania sa stal nepochybne jazyk.

Jazykova komunikdcia viedla k zefektivneniu odpozorovania — umoznovala klast otazky
a dopl¥at poznatky. Vyhodou sa stala moZnost ur¢itého stupria,konzervovania” poznania me-
dzigenera¢nym prenosom poznatkov, a teda umoznila kumulovanie kolektivnej skisenosti
mnohych generacii?

Prvy stupen intelektudlneho vykonu

MozZnost zdznamu poznania predstavuje prvy stupen intelektudlneho vykonu. Predpoklad
jeho vzniku vidime v nevyhnutnosti existencie hovoreného jazyka a verbdlnej komunikécie.
Jeho hornou hranicou je kapacita individudinej fudskej paméti. Kazdy ¢len spolo¢nosti méze
vediet iba kolko sa nauci z vlastnej skusenosti, kolko mu dokazu porozpravat ini a kolko si
dokaZe zapamatat. Nasledoval vyvoj postupne od kalkulacky (Pascalov stroj) az po pocitace
stcasnosti. Tie su schopné pamatat si a vyuZivat obrovsky pocet postupov rieseni (progra-
mov) na riesenie najrozmanitejsich typov problémov a dokonca sa aj rozhodovat, kedy ktory
postup pouzit.

Rychlost kombinovand s presnostou ostala fakticky motivom na rozvoj vypoctovej
techniky dodnes. K tymto dvom faktorom sa pripojil fascinujuci proces miniaturizacie. Vse-
stranny pokrok a zvySovanie vykonu vypoctovej techniky zndsobeny novymi moznostami
telekomunikacnej techniky viedol k vytvoreniu celosvetovej pocitacovej siete a k moznos-
tiam jej velmi jednoduchého vyuZitia, zretelnou sucastou posunu ludskych intelektudlnych
schopnosti.

Druhy stupe inteligencie

Mbézeme ho charakterizovat technickymi moznostami ludstva zaznamendvat Udaje (déata)
a ich kontextualizované, zovseobecnené suvislosti, teda poznatky, ich deklarovanim na tech-
nickych nosi¢och (bez ohladu na to, ¢i tym nosi¢om je papier alebo sofistikovanejsie paméato-
vé médium) a hromadne ich spractvat zapamdatanymi presnymi, jednoznac¢nymi, kone¢nymi
a v priebehu spracovania nemennymi postupmi (bez ohladu na to, ¢i tieto postupy sa usku-
to¢nuju v nervovej sustave ludi alebo v hardvéri pocitacov), teda v zésade algoritmicky.

Subezne s konstrukciou stéle vykonnejsich pocitacov a rozvojom teoretickej informatiky,
sa dospelo k tzv.,digitalnej revolucii”

2 Problematika je opisand v obrovskom mnoZzstve vedeckych, vedecko — popularizacnych ¢lankoch, kniznych publikécich a odbornyich clénkoch,
filmovych dokumentoch, ale i celovecenych filmoch casto s rozletom fantdzie autorov. V tejto knihe sa obmedzime iba na ndcrt problematiky so
zamerom aj v tejto oblasti neznalého odbornika uviest do redlneho pochopenia zjednodusene podanych relevantnyich informdcif, ktoré napomozu
preklendt vytvoreny vztah medzi historicky ponfmanym opisom vplyvu novyich objavov na spolocensky rozvoj a sticasnou realitou s nécrtom pred-
pokladov dalieho vyvoja znalostnej spolocnosti. Zdkladom zostru¢neného opisu st osobné konzultacie a s léskavym sthlasom pouZité vybrané
tézy z kniznych publikdcif popredného slovenského experta Jozefa Kelemena. (Kelemen, J. a kolektiv: Kapitoly o znalostnej spolocnosti. Bratislava,
lura Edition 2008., a dalSie).
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Iniciovala vyznamné spolocenské zmeny s velmi citelnymi désledkami prejavujucimi sa
predovsetkym v podobe spoloc¢enského fenoménu, ktory vysvetluje Rankov?® Viznikd infor-
macna spolo¢nost.

Symptomatickym pre toto obdobie je postupny posun v chdpani vyznamu pojmu
vypocet. Vlypocet za zacal chapat ako proces komunikacie informacie, a teda aj ako proces
interakcie medzi pocitacom a ¢lovekom. Tento posun spocival v tom, Ze vypoctova tech-
nika sa zacala pouZivat v prevaznej miere na spracUvanie Udajov aj inych, nez ¢iselnych.
Koniec storocia bol poznamenany globalnym a velmi impozantnym ndstupom pocitaco-
vych sieti.

20 Rankov, P: Informacna spolocnost: perspektivy, problémy, paradoxy. Levice, LCA 2006.
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Smerovanie k megainteligencii

Hranice tedrie myslenia a jej vyuZitelnost'v celospoloc¢enskom rdmci,
predpoklady a obmedzenia

Podrobnejsi prienik do $tudia tejto problematiky nachdadzame vo viacerych pracach Ke-
lemena®' Potvrdzuje nazor, Ze ,aj jednotlivi fudia vstupuju do kontaktov a mézeme pripus-
tit, Ze z tychto kontaktov méze (samovolne) vyvstavat (emergovat) inteligencia, ktord napr.
Spdrck®nazyva kolektivna inteligencia. Kelemen poukazuje aj na to, ze na Urovni experimen-
tov s kolektivmi umelo vytvorenych autonomnych timov ekonomickymi agentmi skimal
problematiku Epstein a AxtelP a v trochu jednoduchsej podobe napr. Resnick 2*Urcitymi as-
pektmi kultdrnych reflexii, najméa vyvojom kulturologickej podoby vztahu ¢lovek - stroj (pre-
dovsetkym v priebehu 20. storocia), sa trochu podrobnejsie zaoberaju Hordkovd a Kelemen

Treti stupef inteligencie

Treti stupen inteligencie vznikol efektivnou sic¢innostou fudi a ludskych kolektivov s ko-
lektivmi umelo vytvorenych inteligentnych systémov.

Rozmanitost oblasti, kde sa dnes Ucinne aplikuju vysledky umelej inteligencie, je teda Uc-
tyhodna?¢ Aplikdcidm umelej inteligencie sa venuju desiatky odbornych ¢asopisov a velkych
medzindrodnych vedeckych konferencii, ro¢ne vychadzaju desiatky prac predstavujicich nové
pristupy a vysledky a nepochybne desiatky novych pristupov sa objavia a ostavaju po urcity ¢as
v reZime utajenia. Toto véetko ma za nasledok intenzivnejsi pocit, Ze inovacie tohto druhu budu
mat, a mozno uz i maju neignorovatelny vplyv na vznik novej spolocenskej situdcie.

Spolocenstvo racionalnych agentov

Na prvy pohlad sa toto oznacenie akosi vymyka spod névykovej terminolégie v oblasti
riadenia podnikov, ¢i dokonca riadenia znalosti, aj ked odvodeny termin agentury” sa bezne
pouziva. Zasadnejsie vyhrady mal napr. aj Newell®” Nesuhlasil s tym, ze: ,spolocenstvo racio-
nélnych agentov moze produkovat vyssiu Uroven racionality, nez je len suma racionality jej
¢lenov.” Dokazy, Ze je tomu inak, poskytuje tzv. societna tedria mysle, ktord osvetluje Minsky 2
Poukazuje na to, ze budovat tedriu mysle mozno pomocou jednoduchych aktivnych (vypoc-
tovo uskutocnitelnych) jednotiek, tzv. agentov. Ale aby sa predislo nedorozumeniu, tato ted-

B1 )7 na viacerych miestach tejto publikdcie citovany autor. BIizsi opis ndjde citatel'v knihe Kapitoly o znalostnej spolocnosti.

B2 Sparck, J.: Collective Inteligence. In.: IEEE Inteligent Systems 21, No.3, 2006.

-3 Tamze.

34 Resnick, M.. Turtles, and Taffic Jams — Exploration in Massively Parallel Micoorlds. Cambridge, MIT Press 1994.

25 Hordkovd, J. — Kelemen, J.: Robot — stroj alebo metafora 20. stoleti. In.: Mafik, V.a kol.: Uméld inteligence 5. Praha, Academia 2007, 5. 43 — 74.

26 Aplikécie sa tykajd napr. automatizacie generovania atomovych Struktdr protefnovych makromolekil z dét o trojdimenzionélnej elektrGnovej
hustote ziskanej metédami rontgenovej krystalografie pomocou systému TEXTAL. System NESTA (NASA Engineering Shuttle Telemetry Agent)
preveruje technické systémy americkjch raketoplanov pre odbornikov z Kennedyho vesmirneho strediska NASA. Dalsie clénky predstavuji auto-
matizovany systém uzatvdrania poistnyich zmltv pouzivany v poistovacej spolocnosti Genworth Financial, patriacej medzi najstarsie a najvacsie
poistovacie indtitticie na svete, multiagentovy inteligentny systém pre optimalizaciu operdcif distribucného systému elektrickej energie, multia-
gentovy simuldtor na pripravu policajtov a automaticky generétor taktfk pre niektoré druhy pocitacovych hier.

27 Newell, A.: Unified Theories of Cognition. Cambridge, Harvard University Press 1990.

28 Minsky, M. Society of Mind. New York, Simon & Schuster 1986.
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ria netvrdi, Ze by budovanie stale zloZitejSich systémov z jednoduchych agentov musel robit
vyhradne ¢lovek.

Kolektivna inteligencia

Nové spdsoby spraclivania informdacii a vykondvania vypoctov v ostatnych rokoch po-
stupne objavuje teoretickd informatika. Ako zdoéraznuje Kelemen, ,prekracujd hranicu tzv.
turingovskej vypocitatelnosti, ktord bola donedavna povazovand, v ramci tzv. Churchovej
a Turingovej hypotézy, za technickymi prostriedkami neprekonatelnu hranicu vypocitatelnos-
ti. Maju schopnost vykonavat tzv.,,hypervypocty”?® Odborne velmi nepresne povedané, ale
pravdivé, je nasledujuce tvrdenie: Postupne sa darf dokazovat, Ze napr. pocitacové siete do-
kazu za istych okolnosti vykazovat vypoctovu silu presahujucu sumu schopnosti tradi¢nych
pocitacov, z ktorych su postavené”®

Niektoré aplikacie uz pred takmer dvomi desatrociami vo svojich pracach popisali Kele-
men a Liday*' Ich aplikdcie preukdzali moznost prekracovat niektoré psychické alebo moto-
rické ohranicenia ¢loveka. Uz samotny fakt, ze umoznuju rozhodovat sa za omnoho kratsi
¢as a na zaklade omnoho vacsieho poctu Udajov, nez je to schopny urobit ¢lovek, ma pre
rozvoj umelej inteligencie mimoriadny vyznam a za urcitych okolnostf dokonca méze zname-
nat prekonanie ludskych obmedzeni i v oblasti poznavania. Ako z dalsieho vyplyva, efektivne
metddy dolovania z dat moézu prispiet k objaveniu takych poznatkov, ktoré by na zéklade ob-
medzenych skisenosti jednotlivcov a ich obmedzenej doby na vyskum boli neobjavitelné”?

Znalostné inZinierstvo

Specifickym spdsobom préace so znalostami v spojitosti s konstrukciou znalostnych systé-
mov je aktivita spojend s,prevodom” sustavy jednotlivych poznakov synergeticky vytvarajucich
znalost urcitej oblasti profesiondlnej dusevnej prace do podoby reprezentacnych Struktur, ktoré
mozu vyuzivat znalostné systémy. Ide teda v podstate o reprezentaciu ludskych poznatkov po-
mocou niektorého spomedzi prostriedkov symbolickej reprezentacie poznatkov, o ktorych uz
bola zmienka. Tejto vysoko profesiondlnej aktivite znalostnych pracovnikov sa obvykle hovorf
znalostné inzinierstvo (angl. knowledge engineering). Je to aktivita velmi blizka tvorbe znalost-
nych systémov a aj znalostnému riadeniu. Z prvej oblasti predpokladé zvlddnutie reprezentac-
nych a casto vrdtane prace s poznatkami poznamenanymi neurc¢itostami (angl. uncertainty)
. Z druhej strany ide o zvladnutie sprdvneho pochopenia a organizovania poznaktov do zna-
lostnych celkov, umozrujucich svojim obsahom riesenie netrividlnych odbornych problémov.
Viytvorenie pocetnej a Specifickej kategdrie znalostnych pracovnikov je teda dals$im z prirodze-
nych a preto ocakavatelnych predpokladov néstupu znalostnej spolo¢nosti.

39 Eherbach, E.: On Expressiveness of Evolutionary Computation: Is EC Algorithmic? World Congress on Computational Intelligence (WCCI),
Honolulu 2002.

0 Kelemen, J.: Kapitoly 0 znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2008.

1 Kelemen, J. — Liday, M. Expertné systémy. Bratislava, vydavatelstvo SOFA 1996.

22 Kelemen, J. a kol.:Pozvanie do znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2007.
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Kvalita cloveka znalostnej spolocnosti

Nielen produkcia novych znalostf, ale aj stéle sa zdokonalujuce technolégie si vyZaduju
pripravenost a kvalitu ¢loveka znalostnej spolo¢nosti. Politické stratégie jednotlivych krajin sa
v tomto zmysle sustreduju na rozvoj ¢loveka. Predpokladané zmeny Zivotnych podmienok,
ekonomika, a sposob existencie v znalostnej spolo¢nosti zaroven vyvolavaju otézku, aky by
mal byt ¢lovek informacnej a znalostnej spolo¢nosti. Konkrétne treba vediet, aké schopnosti
by mal mat ¢lovek a ako méze takéto schopnosti ziskat. Je to teda otdzka obsahu a spdsobu
pripravy ¢loveka pre znalostnu spolo¢nost. V prvom rade je podstatné zvazit sposob pripravy
¢loveka s ciefom dosiahnut rozvoj tych schopnosti a predpokladov, ktoré umoznuju ¢loveku
pracovat so znalostami. Tzn. rozvijat pozndvacie a intelektualne kompetencie ludi. Clovek zna-
lostnej spolo¢nosti musf byt schopny nové poznatky absorbovat, rozumiet im, analyzovat ich,
hodnotit a kombinovat, vhodne spdjat informdcie z rozli¢nych zdrojov, uvazovat o réznych
interpretacidch, kvalifikovane komunikovat. A v kone¢nom désledku zo znamych informacif
vytvarat Uplne nové informécie a inovativne riesenia.

Na kvalitu Zivota sa nazerd cez Siroky rdmec rozvijajuci ¢loveka aj prostrednictvom jeho z3-
ujmov a potrieb. Nosnymi prvkami kvality Zivota je: 1. starostlivost o zdravie, 2. tvorba zdravého
a estetického Zivotného prostredia, 3. tvorba Ziaducej kvality environmentdlneho prostredia,
4. moznosti spolutvorby kultirneho prostredia a zapojenia sa do kultdrno-realizacnych aktivit,
5. starostlivost o deti a starsich [udi, 6. optimalny rozvoj obci a miest, 7. etické a moralne spravanie
sa ludia 8. rozvijanie dobrych medziludskych vztahov, vzajomného pochopenia a spolunaZivania.

Znalostna spolocnost, ekonomika a manazment

Pozrime sa teraz na to, o znamena dosiahnutie tretej Urovne inteligencie véeobecne
pre dalsie smerovanie civilizacie ndsho typu. Pri opise prvych dvoch stupnov inteligencie sa
ukazalo, Ze sa vzdjomne odlisovali predovsetkym v tom, ze zatial ¢o na 1. stupni bolo fud-
ské poznanie sprostredkovane hovorenym slovom, na 2. stupni bolo fixované pomocou roz-
manitych, umelo vytvorenych nosic¢ov, po¢nuc hlinenymi tabulkami az po paméatové média
dnesnych pocitacov.

Tieto prostriedky — az na malé vynimky, ked sa podarilo deklarativne fixovat aj algoritmy
a ¢asom proceduralizovat ich vykondvanie pomocou vypoctovej techniky — neposkytovali
moznost vyuzivat poznatky inym spdsobom nez tak, ze siich fudia osvojili a potom pomocou
nich riesili svoje problémy. Umelo vytvorené inteligentné znalostne systémy vsak umoznuju
nechat poznatky ,fungovat bez toho, aby sme ich najprv museli dostat do nésho ludského ve-
domia!” Presne tento moment oddeluje zretelne prvé dve Urovne inteligencie od tretej, ktoru
povazujeme za charakteristickd pre to, ¢o nazyvame znalostnou spolo¢nostou.

Dejiny ludskej kultury sa takto rozlozia zhruba na tri Useky, ktoré oznacime ako doba pred-
literdrnej inteligencie, doba literarnej inteligencie a doba umelej inteligencie. Novy stav ma
nepochybne dalekosiahle doésledky na charakter fungovania a riadenia spolo¢nosti, po¢ntc
jej vseobecnou kultdrou, novymi cielmi vzdeldvania, novej podoby umenia.

V novom kontexte znalostnej spolo¢nosti, ktory sme sa pokusili nacrtnut, sa dnes zacinaju
pomerne ¢asto pouzivat (stavaju sa dokonca trochu médnymi) pojmy znalostna ekonomika
a znalostny manazment. Preto im venujeme aspon niekolko riadkov.

Z toho, ¢o sme doteraz uviedli, sa vyznam slovného spojenia znalostna ekonomika da
definovat pomerne stru¢ne a domnievame sa, ze aj dostatocne presne:
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Znalostnd ekonomika je ekonomikou znalostnej spolo¢nosti. Slovné spojenie “znalostné
riadenie” moéZe nadobudat rozmanité vyznamy. V najsirsom vyzname, ktory sa vsak dosial do-
statoc¢ne neetabloval predovsetkym preto, Ze ekonomicky a politicky kratkodobo aktudlnejsi-
mi su zUZenejsie pohlady, mdZeme konstatovat, Ze znalostné riadenie je cielavedomé usmer-
novanie fungovania znalostnej spolo¢nosti. Toto vymedzenie nechdva dostatok priestoru
zaoberat sa Ciastkovymi pripadmi znalostného riadenia, napr. znalostnym riadenim v ekono-
mike, kulture, skolstve a vzdeldvania pod.

V sUcasnosti sa viak pod znalostnym riadenim najcastejsie rozumie znalostné riadenie
ekonomickych subjektov. V takomto kontexte sa rozozndvaju doteraz dve podstatné vyvo-
jové stadia, tzv. ,generdcie” znalostného riadenia. V rdmci znalostného riadenia 1. generacie
bola pozornost, zhruba povedané, sustredena predovsetkym na vytvorenie vhodnych orga-
niza¢nych a technickych podmienok zdielania poznatkov a znalostf, ktoré ma konkrétny eko-
nomicky subjekt (alebo institucia) k dispozicii. Znalostné riadenie 2. generdcie dava, stru¢ne
sformulované, priestor a usmernuje pozornost manazérov aj na odhalovanie a usmerfiovanie
vytvarania novych poznatkov a znalosti.

MabZeme teda konstatovat, ze znalostna spolo¢nost, premietnutd do mnohych zloZiek by-
tia ludskej spolo¢nosti je prirodzenym pokra¢ovanim v postupnosti spolo¢ensko-kultirnych
,zdvihov’, o ktorych sme sa zmienili a samozrejme, aj mnohych dalsich.

Tento typ spolo¢nosti nastupuje ako désledok vedecko-technického rozvoja predcha-
dzajucich foriem spolo¢nosti zdpadného typu v priebehu predchadzajucich dvoch storodi,
bezprostredne po informacnej spolo¢nosti. Jej nastup bude znamenat podstatné zmeny
v mnohych oblastiach. Naj¢astejsie sa v tejto spojitosti, zo zrejmych pri¢in, spomina ekono-
mika. Prave v tejto oblasti musime byt na jej nastup pripraveni predovsetkym vzdelanostou
[udi. Nova gramotnost sa totiz stane prave takou nevyhnutnostou, akou sa stala tg, ktord bola
obvykla pre vstup kazdého jednotlivca do literdrnej spolo¢nosti. Musime najst aj efektivne
sposoby podpory Usili o hfadanie a najdenie novych zdrojov dalSieho ekonomického rozvoja
znalostnej spolo¢nosti. Ako sme spomenuli, tymito novymi zdrojmi boli a aj ostanu znalosti.
Preto podpora ich objavovania, veda, vyskum a vyvoj, by mali byt redlnymi prioritami znalost-
nej spolo¢nosti.

Nepotrva totiz dlho doba, ked ekonomickou vyhodou krajin, akou je aj Slovensko, bude
lacnd pracovna sila. UZ dnes zacinaju tieto krajiny pocitovat nedostatok kvalifikovanej pra-
covnej sily. Takej, na ktorej bude stat a v niektorych oblastiach sveta nepochybne vdaka nej
prosperovat, znalostna spolo¢nost.
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8.kapitola Klasifikacia znalosti
a znalostnej stratégie
v znalostnom riadeni

Klasifikdciu znalosti na explicitné a neformulované vyuziva napr. Han-
sen a jeho kolektiv® Rozlisuju sa dva zdkladné Styly realizdcie znalost-
ného riadenia: 1. kodifikdcia (Styl zamerany na explicitné znalosti), 2. Styl
orientovany na neformulované znalosti oznacovany ako personalizd-
cia. Otdzkou je, ktory z tychto dvoch $tylov znalostného riadenia vedie
k vyssej vykonnosti podniku a efektivnejsiemu vyuZivaniu intelektudine-
ho kapitdlu. Napr. Hansen* neurcuje, ktory styl je lepsi, ale odporica
orientovat sa prevazne na jeden Styl a druhy mat iba ako styl doplnkovy.
Nim odportcany pomer je 80: 20, kedy 80 % orientdcia je na hlavny styl
a 20 % orientdcia je na styl doplnkovy.

e c0cc00c00c00000000000000

Zakladnym pojmom je znalost’, ktorej definicia a klasifikacia vyznamne ovplyvnuje prak-
tickd aplikaciu principov, nastrojov a metdd spojenych so znalostnym riadenim. Konkrétnym
prikladom moze byt nasadenie informacnych a komunikac¢nych technolégif a uplatnenie kva-
lifikacie a realizacnej spésobilosti znalostnych pracovnikov.

BeZne pouzivany termin,znalosti’ predstavuje znalostné aktiva, ktoré st vstupmi a vystup-
mi procesu tvorby znalosti. Ak chceme tento proces efektivne riadit, musime znalostné aktiva
zmapovat. Za znalostné aktiva povazujeme predovsetkym fakty, postupy a pravidla, predpo-
klady, hodnoty, schopnosti.

Klasifikdcia znalostnych aktiv spociva v ich rozdeleni na: 1. experimentédlne znalostné ak-
tiva (tacitné znalosti zdielané pomocou spoloc¢nych skisenosti), 2. pojmové znalostné aktiva

3 Hansen, M. — Nohria, N. —Tierney, T.: What s Your Strategy for Managing Knowledge? Harvard Business Review, 1999, March / April, 5. 106 — 116.
24 Tamze.
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(explicitné znalosti su artikulované pomocou predstav, symbolov a jazyka), 3. rutinné znalost-
né aktiva (tacitné znalosti sa stavaju rutinou a su pouzivané v ¢innostiach), 4. systematicky
usporiadané znalostné aktiva (systematicky triedené explicitné znalosti — dokumenty, manua-
ly, databdzy). Tvorba novej znalosti zo znalostného aktiva sa delf na tri fazy.V prvej faze definu-
jeme problém, ktory ideme riesit a znalosti, ktoré k tomu potrebujeme. Problémy definujeme
dost vseobecne a zvysujeme tym znalostny potencial firmy. Cielom druhej fazy je selekcia
relevantnych znalosti. V tretej faze aplikujeme vybrané znalostné aktiva.

Definicie znalosti a ich zakladné vymedzenie

Udaje, informdcie, poznatky, vedomosti a znalosti

Je naroc¢né sa rozhodndt, ktord zo stoviek existujucich definicii znalosti najlepsie vystihu-
je skimanu problematiku.?* O upresnenie a presnejsiu charakteristiku sa vo svojich pracach
snazia napr. Wiig,** Beckman® a dalsi autori. Dolezitd a velmi rozsirena je definicia a klasifika-
cia znalosti od Polanyiho*® ktory rozdelil znalosti do dvoch zakladnych typov: na explicitné
(explicit) a neformulované (tacit) znalosti. K tomu sa vyjadruju Duffy*® a Hippel a zdérazniuju,
Ze explicitné znalosti je lahsie formalizovat a dokumentovat. Je ich relativne lahké zazname-
nat a nasledne zdielat pomocou informacnych a komunikacnych technoldgii. Neformulované
znalosti su viak obsiahnuté iba v ludskej mysli, v spravani jedinca a jeho predstavéach. Preto
Turban, Nonaka, a Takeuchi tvrdia, Ze je tazké ich formalizovat a komunikovat alebo ako doda-
va Polanyi®' je nemozné transformovat ich do explicitnej podoby.

V praxi ¢asto dochddza k premiesavaniu pojmov a nepresnostiam dokonca aj v odbornej
literature. Prvy problém nastdva pri pouzitf slov data, resp Udaje. Za zakladné rozlisenie moze-
me povazovat nasledujlce vysvetlenie:*?

1. Déta. Ak su za vychodiskovy bod definicii zvolené znaky, potom data mozno definovat
ako ,subor znakov a symbolov prepojenych syntaxom”. Iné definicie charakterizuju déta
ako Udaje alebo iné informécie pochadzajlce spravidla z redlneho sveta alebo z vysled-
kov experimentu, ktoré su zozbierané pre nasledné skiimanie a zobrazovanie v podobe
grafov, diagramov a tabuliek. Informécie vznikaju z dat vtedy, ked sa tieto déta interpretu-
ju v urcitom kontexte, nadobudaju relevantny vyznam pre prijimatela a modifikuju jeho
ocakdavania a spravanie. Lux a Peske charakterizuju informacie ako,podmnoZinu dét, ktora
je vyselektovana na zéklade urcitého kontextu a da sa s nou disponovat”*?

5 Ako sa ukdze v dalSom opise Klasifikdcif, velmi casto dochddza k zamene terminov vedomosti a znalosti. Pre zjednodusenie pochopenia obsahu
problematiky tykajticej sa predovietkym znalostného riadenia, ¢i riadenia znalostf v tomto Stddiu sa obmedzime na prednostné pouzivanie termi-
nu znalost, znalostny, atd. Hibsie pochopenie stvislosti umoznf vyklad v dalsom pojednavani v prislusnych kapitolach tejto publikdcie.

6 Wiig, K.: Knowledge Management Foundation. http://www.getcited.org/pub/100083875.

%7 Beckman, T. J.: A Methodology for Knowledge Management. Banff. Canada: International Association of Science and Technology for Development
(IASTED), Al and Soft Computing Conference, 1997.

8 Polanyi, M.. The Tacit Dimension. New York, Doubleday and Company 1966.

9 Duffy, J.: Knowledge management: To be or not to be? Information Management Journal, 2000, roc. 34, ¢. 1, 5. 64 — 67.

20 Hippel, E.: Sticky Information and the Locus of Problem Solving: Implication for Innovation. Management Science, roc. 40, ¢. 4, 1994, 5. 429 — 439.

=1 Polanyi, M. The Tacit Dimension. New York, Doubleday and Company 1966.

22 Davenport, T. — Prusak,L.: Working knowledge: How organizations manage what They Know. Boston, Harvard Business School Press 1998, s. 115.

23 |yx, Ch,, — Peske T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse — Praxis — Strategie. Wieshaden, Springer Gabler 2002.
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Udaje. Vietko, ¢o sa da monitorovat zmyslami. St to objektivne fakty o udalostiach, alebo
st to nejaké postupnosti znakov. Udaje mdzeme kvantitativne ohodnocovat, napr. pomo-
cou nakladov na ich ziskanie, rychlosti potrebnej na ich ziskanie, alebo kapacity dat, ktoré
méme v danej chvili k dispozicii. Udaje maju objektivny charakter, a teda existuju nezévisle
od ludského vedomia. Aby sme na zdklade Udajov ziskali s nimi stvisiacu informaciu, mu-
sime prislusné Udaje interpretovat.

Informacie. Vznikaju z dat vtedy, ked' sa tieto data interpretuju v ur¢itom kontexte, na-
dobudaju relevantny vyznam pre prijimatela a modifikuju jeho ocakavania a spravanie.
Lux a Peske charakterizuju informécie ako ,podmnozinu dét, ktora je vyselektovana na za-
klade urcitého kontextu a da sa s nou disponovat”’®* Vlychadzaju z relevantnych udajov,
ktorym ich pouzivatel pri interpretécii priraduje dolezitost a najma vyznam. Relevantné
Udaje, ktoré pouzivatel interpretuje, musia mat vztah k jeho potrebdm a pouzivatel musi
pochopit Ucel obsiahnuty v datach, inak informécia nemaéze vzniknut. Kedze je informacia
viazana na ludsky cinitel, ma vzdy subjektivny charakter. Aby sa dala informéacia vhodne
pouzit, su na to potrebné znalosti. Za atributy informdacif sa povazuju relevantnost, struc-
nost, v¢asnost, Uplnost, presnost a spolahlivost.

Poznatky a vedomosti. Poznatky (informécie dané do vztahov) ,plus nieco navyse” To, ¢o je
Jnavyse’, su prave poznatky a zru¢nosti, ktoré Uz mdme, nase skisenosti, mentalne modely,
vztahy, hodnoty a principy. Mnoho autorov hovori, Ze poznatok je teda kontextualizovand in-
formécia ,v akcii” Vedomosti zahfnaju okrem selekcie vnimanych a spracovanych informécif
zarover ich prepojenie a interpretéciu, ktord davaju informacidm zmysel a vyznam. To napo-
maha jedincovi v procese rozhodovania alebo vykondvania urcitej ¢innosti. Vedomost mozno
dalej charakterizovat ako zanalyzovanu a interpretovanu informéciu, ktord mozno aplikovat pri
rieseni problému a v rozhodovacich procesoch. Niektori autori, napr. Wiig a Spijkerver, chdpu
vedomost nielen ako subor faktov a informécii, ale aj,domienok, perspektiv, konceptov, tsud-
kov, o¢akavani, metodologickych postupov, procedur, ktoré su povazované za spravne, a preto
sa stavaju zékladom riadenia, spravania sa a komunikécie medzi jednotlivcami v organizacii”.

Znalost: Je vzdy zviazané s ludskou ¢innostou a emoéciami. Znalosti vznikdjd a su pouziva-
né v fudskych mysliach. Poznanie nie je iba zhromazdovanie informécii. Pokym poznatky
a vedomosti maju pasivny charakter (schopnost prijimat informécie), znalosti obsahuju
navyse aj aktivnu zlozku (schopnost konat a to ¢i uz manuélne alebo intelektudine). Zna-
lost nie je iba poznanie a nie je to iba informacia.

Znalost je akcia, nie iba uvedomenie si potrebnych pristupov, ¢i moznych rieseni. Kvalitativny
rozdiel medzi poznanim, vedomostami a znalostami spociva prave v aktivnej zlozke znalostf (obr. 8.1).
SU publikované desiatky modifikovanych pohladov na zkladné vztahy a ich transforméaciu na
znalosti.Vacsina z nich vychadza z rozlisenia dét, informacif a znalosti (napr. obr. 8.2, obr. 8.3) % Déta,
informacie a znalosti nie st zoradené sekvencne, ale povazuju sa za informacie,s vyssou kvalitou”.

=4 Tamze.
5 Nonaka, I. — Takeuchi, H.: The Knowledge Creating Company: how Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford

University Press 1995.
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Obr. 8.1 Vztah medzi datami,

Informécie Inalosti ;nizrargas%arml
Produkcia vkl
Détav kontexte Informécie
(Struktdirované)
Dita
Ulozenie
Kontextualizdcia, aplikécie pri rieSeni problémov, umoziiuje individudlne
ucenie, personalizdcia
Konceptualizdcia, kategorizécia, klasifikdcia
A Obr. 8.2 Ponimanie vztahov
medzi datami a dalsimi
zlozkami
Mddrost o
(poznanie principov) Podla Veljupeka.
Inalost

(poznanie pricin a dosledkov vztahov)

Poznanie

Informdcie (poznanie Strukttiry vztahov)

Déta (opis reality)

\

Suvislosti

Obr. 8.3 Ponimanie vztahov
medzi ddtami a dalsimi
zlozkami

Podla Bélohldvka.
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Explicitnd a tacitnd dimenzia znalosti

Pri ur¢ovani typov znalosti sa vychddza z modelu predstaveného Nonakom, v ktorom je
znalostny priestor charakterizovany dvoma dimenziami (obr. 8.4) #¢

Epistemologickéd dimenzia vyjadruje stuperi osobnej zainteresovanosti a ontologickd di-
menzia predstavuje, kym a do akej miery je nadobudana vedomost zaznamenana a vyuZivana,
pripadne napliiia znaky definované ako znalost. Uz spomenuty Polany™’ vo svojej kategorizacii
rozdelil znalosti do dvoch zékladnych typov. Od nich st odvodené dalsie dve dimenzie znalosti:

1. Explicitna dimenzia: Je ta cast znalosti, ktorou mézeme vyjadrit znalost pomocou jazyka,
pisma, obrazku, matematického vzorca, hudobnych nét ¢i digitdlneho zaznamu. Explicit-
né znalosti mozno bez problémov prenasat, vzajomne siich odovzdavat, ale tieZz odcudzit.
Explicitné znalosti skladujeme v informacnych systémoch vo forme dat. Explicitné znalosti
mozeme spolu kombinovat a vytvérat tak na zaklade dvoch i viacej explicitnych znalosti
explicitnu znalost novu.

2. Tacitna dimenzia: Tacitné znalosti st neoddelitelnou su¢astou znalosti implicitnych. Pred-
stavuju subor schopnosti, skisenosti, intuicie, pravidiel, principov, mentalnych modelov
a osobnych predstav konkrétneho ¢loveka alebo skupiny [udi. Je vzdy prepojend s ¢innos-
tami, postupmi, rutinami, ideami, ndpadmi, hodnotami a emdéciami jednotlivca ¢i skupiny.
Vyjadrit ich podobnym spésobom ako znalost explicitny, teda ju tzv. externalizovat, de
facto nemozno. Tacitné znalosti maju vysoko osobny charakter a pracovnik, ktory je ich
nositelom, nemusi o ich existencii vediet.
Odlisnost v ndzoroch na tvrdenia uvedenych a dalsich autorov viedla k tomu, Ze k ex-
plicitnym a tacitnym typom znalosti bol priradeny este treti typ a to implicitné znalosti *®

3. Implicitnd dimenzia:*® Oznacuju znalosti hlboko zakorenené v ¢innostiach a postupoch
jednotlivca, pricom sa viazu na urcity kontext. Méze ist o zru¢nost v profesii, osobitu tech-
nolégiu, trh produktov alebo aktivity pracovnej skupiny ¢i timu2® Implicitné znalosti su
vzdy prepojené s ¢cinnostami, postupmi, rutinami, ideami, ndpadmi, hodnotami a emécia-
mi jedinca ¢i skupiny. Su to tak rovnako ako tacitné znalosti neformulované, uchovévané
v ludskych mysliach. Avsak odlisuju sa tym, Ze implicitné znalosti sa daju v momente po-
treby dokumentovat a transformovat do explicitnej podoby. Inaksie povedané, implicitné
znalosti hranicia s tacitnymi a explicitnymi znalostami. (obr. 8.5) %!

Praca aj zdielanie tacitnych znalosti st zalozené na medziludskom kontakte. K dispozicii su
tri konkrétne nastroje. Su to pribehy, tzv. komunity a nastroje zalozené na uc¢novstve. Pribehy
vytvaraju zékladriu pre prenos tacitnej znalosti v tacitnej forme z jedného nositela na druhé-
ho a vyrazne poméhaju prekondvat bariéry v mysliach fudi. Komunity si malé alebo vacsie

%6 Nonaka, I. — Takeuchi, H.. The Knowledge Creating Company: how Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford
University Press 1995.

=7 Polanyi, M.. The Tacit Dimension. New York, Doubleday and Company 1966.

28 Nonaka, I. - Takeuchi, H.: The Knowledge Creating Company: how Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford
University Press 1995.

29 Nonaka, I. — Takeuchi, H.: The Knowledge Creating Company: how Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford
University Press 1995.

%0 Jambrich, M. Ziskavanie znalosti a lokalizacia expertov z nestruktdrovanych a semi-Struktdrovanyich ddt v kontexte manazmentu znalosti. Katedra
informacnich technoldgii, V/SE Praha 2005, s. 13. http://keg.vse.cz/_slides/jambrich.pdf.

1 Miadkova, L.: Dvé dimenze znalosti, explicitni a tacitni. http://bpm-tema.blogspot.com/2008/06/dve-dimenze-znalosti-explicitni-tacitni.html.
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Tacitné Implicitné

Explicitné znalosti
znalosti znalosti

Obr. 8.5 Trojdimenziondlne ponimanie znalostf

Psycholdgia
znalosti

Procedurdina
znalost

Kolektivna
znalost

ividudlna
znalost

Deklarat]
znalost

Tacitnd Explicitnd
znalost znalost

Obr. 8.6 Kategorizacia znalosti podla psycholdgie
znalostf, vyslovitelnosti a vlastnika znalosti

skupiny ¢i siete fudi, ktoré maju
nejaky spolo¢ny zaujem, priatel-
ské vztahy a zdielaju spolu zna-
losti. Komunitou méZe byt sku-
pina expertov riesiacich nejaky
problém alebo aj kamarati, ktory
spolu hraju futbal. Nastroje zalo-
Zené na ucnovstve su zalozené
na principe osvojovania znalostf
pri praktickej ¢innosti. V dnesnej
dobe k nim patri nielen uc¢nov-
stvo, ale aj kaucing, mentoring,
counseling. V rdmci ucnovstva
nepreberd ,Ziak” iba znalosti pro-
fesijné, ale tieZ socidlne zru¢nosti
a archetypy.2®

Znalosti je viak potrebné ria-
dit a rozumne ich spristuprovat
pre praktické vyuZitie. Mlddkovd*?
pripomina aj dalsi druh znalos-
ti a to transcendentné znalosti
(transcendent knowledge) ozna-
Cujuce ,hmlisté, este nestelesne-
né znalosti”. Scharmer ich opisuje
ako ,skryté, implicitné vedomosti
pred fazou ich zhmotnenia sa"*
Inymi slovami, ide o schopnost
idiet nieco, ¢o esSte neexistu-
je" a konat na zaklade intuicie
a predvidavosti. Podla Middkovej
v praxi je pouzitelnejsia klasifiké-
cia: 1. znalosti dokumentované
— Cize vyvolatelné, rekonstruova-
telné a pouzitené len na zakla-
de ich dokumentdcie, 2. znalosti
tacitné identifikované (znalosti
zmapované) — vieme, ¢o vieme,
sU pouzitelné len za Ucasti ich

nositela, 3. znalosti skutoc¢ne tacitné — bud'este nesformulované alebo aspor nerozpoznané.

22 Middkova, L.: Dvé dimenze znalost, explicitni a tacitni. Dostupné na http://bpm-tema.blogspot.com/2008/06/dve-dimenze-znalosti-explicitni-

-tacitni.html.
3 Tamze.

264 Scharmer, C. 0.: Organizing Around Not-Yet-Embodied Knowledge. 2000. In.: Fleischer, C.S. — Blenkhorn,D. L.: Controversies in Competitive Intel-

ligence. 2003, 5. 299.

5 Miadkova, L.: Dvé dimenze znalosti, explicitni a tacitni. Dostupné na http://bpm-tema.blogspot.com/2008/06/dve-dimenze-znalosti-explicitni-

-tacitni.html.
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Rovnako casto pouzivanou trojzlozkovou kategorizaciou je ¢lenenie na: 1. psycholdgie
znalosti, 2. vyslovitelnost a 3. vlastné znalosti (obr. 8.6). Pochopitelne existuju aj dalsie klasi-
fikdcie znalosti. Napr. klasifikicia znalosti podla Blacklera sa odlisuje tym, Ze znalosti deli na
zaklade miesta ich existencie na:*%” embodied, (Co je vlastne stelesnend mysel), embedded,
(zabudovany systém) embrained, (t. j. individudlne explicitné znalosti), encultured (proces, pri
ktorom sa [udia ucia poziadavky ich okolia kultury a zfskavanie hodnét a spravania vhodné
alebo nutné v tejto kulture).

Prakticky vyuzitelnu klasifikaciu vedomosti ponuka Quinn, ktory rozliSuje medzi jednotli-
vymi typmi znalosti podla ich obsahu:*® know-how, care-why, know-what, know-why.

Podniky sa stale viac sa sustreduju na moznost zvysovat svoj konkurenény potencial na kor-
porativnych znalostiach, na znalostiach zachytévajucich najlepsie postupy pouZzivané v podni-
ku i na znalostiach predstavujucich najnovsi pokrok v rozvoji oblasti, v ktorej podnik pésobi.

Formy vedomosti, postupnd konverzia na znalosti

Odborné vedomosti maju podobu explicitnej povahy. V praxi ide o schopnost rozhod-
nut sa, ktoré technoldgie su z hladiska kvality ¢i redukcie nakladov najvhodnejsie pre vyrobu,
aké su poziadavky zékaznikov a pod. Zdrojmi odbornych vedomosti mézu byt zamestnanci,
zakaznici, obchodni partneri. Intenzita vedomosti je zavislé na type podnikatelskej ¢innosti
a rozni sa aj podla odvetvia, v ktorom podnik pésobi (obr. 8.7).

Centralizovany pristup — znalosti v projektoch

Na zaklade viacerych studif sa zistilo, Ze ¢lenovia organizacie sa obdvaju straty svojej hod-
noty v organizacii, ked maju zdielat znalosti s celou komunitou. Kvéli tomu dochddza ¢asto
k velkému oneskoreniu dorucenia znalosti do UloZiska od ¢asu jej vzniku v hlave autora. Pri-
spievatelia sa takisto obavaju toho, Ze ak su ich informacie okamZite vypustené do ,etéru’,
budu nekorektné, ¢o by mohlo dost negativne ovplyvnit ich mienku medzi kolegami. Kvoli
tymto prekdzkam moze takisto dojst k tomu, Ze informacie nebudu vobec spristupnené, ¢o
narusi cely koncept pristupu k aktudlnym informaciam v redlnom ¢ase. Dalsou vyznamnou
prekdzkou je aj to, Ze poskytovatel znalosti straca kontrolu nad svojou informéaciou, okamzite
ako je odosland do centralneho uloZiska.

Tieto problémy maju celkove nepriaznivy désledok na agregaciu informacif. Znalosti ulo-
Zené v UloZisku su strukturované vo viacerych dimenzidch, ako napr. dimenzidch timov, softvé-
rovych produktov, divizil a pod. Takto vznikd vyhoda v lahkom pouziti filtrovacich a kategori-
zacnych mechanizmov. Zvycajne sa pouziva globélne filtrovanie, ¢o mé nevyhodu v tom, Ze
proces najdenia informdacii, ktoré sa tykaju len jediného projektu, je velmi obtiazny. Nevyhodou
jeito, Ze Strukturovanie znalosti nie je vébec trividlna zaleZitost a vyzaduje od tvorcov extra Usi-
lie a ¢as, kedZe je potrebné k danym informéaciam podopliiat vhodné klti¢ové slové a metada-
ta, ktoré ju vhodne klasifikuju. Problémy vznikaju aj vtedy, ak v UloZisku uchovavaju informacie,
ktoré su relevantné len pre jediny projekt. Vtedy vznika riziko, Ze databdza bude prili§ robustna

6 Blackler, F.: Knowledge, knowledge work and organizations: an overview and interpretation. The Management School, Lancaster University, Orga-
nization Studies, 16/6, 1995, . 1021 — 1046.

7 Davenport, T. H.: Knowledge Management and the Broader Firm: Strategy, Advantage and Performance. In: Liebowitz, J. Knowledge Management
Handbook. Boca Raton, CRC Press, 1999.

8 Quinn, J. B.— Anderson, P, — Finkelstein, £.: Managing Professional Intellect: Making the Most of the Best. In: Klein,D. A.: The Strategic Management
of Intellectual Capital. Oxford, Butterworth — Heinemann 1998.
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Zameranie na poradenstvo

§ Zameranie na rieSenie
= Zameranie na sluzby
é Zameranie na zariadenia
/ameranie na systémy
Zameranie na produkty
Podla podnikatelskej cinnosti
A Intenzita vedomosti Manazérske
Vv procesoch ) Poistovnictvo poradenstvo
Letecky ) ™
Ropa a plyn Automobilovy Farmaceuticky
) Pocitace
Retail Financné sluzby
Logistika
Fast food Papierenstvo
Podla odvetvia Intenzita vedomosti v produktoch

Obr. 8.7 Intenzita vedomosti v zavislosti od typu podnikatelskej cinnosti a odvetvia

Clenenie podfa odvetvi a vzajomnej previazanosti vytvara dalsie moznosti zvySovania intenzity vedomosti a ich prieniku pri sti¢asnej trans-
formacii na znalosti.

a vysledky vyhladdvania budu obsahovat vela nepodstatnych odkazov na informdcie.

Na rozdiel od znalosti v projektoch, tento typ znalosti sa zachytava a filtruje v centralizo-
vanom pristupe efektivne (tab. 8.1). Vyhodou je to, Ze poziadavky na tieto znalosti su stabilné
anemenia sa. No kedZe sa znalosti o projektoch len v malej miere pouzivaju na riadiace ucely,
ako su priprava rozpoctu alebo rozdelenie zamestnancov v time, su dost bezvyznamné pre
beznych zamestnancov, ktorf tvoria vacsinu v podniku. Pri vkladani tychto znalosti sa vyskytu-
je casto problém, ze informaciu neméme kam zaradit, teda neexistuje k nemu prislichajtca
kategdria.

Je to velmi ¢asovo ndroc¢néd cinnost a vyzaduje si velké Usilie, ktoré je ¢asto pre autorov
neprijemné a najma malo motivujuice. Z vlastnej skisenosti pocas prace na timovom projekte
mi pripadé centralizovany pristup najefektivnejsi. Je to kvoli tomu, Ze vietci ¢lenovia posielaju
svoje znalosti do centralneho Uloziska bez toho, aby mali nejaké obavy o stratu ich hodnoty.
VWhodou je i to, Ze tim funguje ako samostatna jednotka pracujica na jednom projekte, a pre-
to vietky zaznamendvané informécie su viac-menej dolezité pre kazdého ¢lena timu. Znalosti
v projektoch vytvéra kazdy ¢len timu, v ktorom informuje tim, ktoré ¢innosti procesu projektu
vykonal, a ktoré bude este potrebné vykonat.

Znalosti o projektoch su vedené vo forme zépisnic, ktoré maju jednotny forméat a teda
sa [ahko vytvaraju a su lahko citatelné. V rdmci nami uskuto¢novaného projektu sme znalosti
z projektov ¢erpali z predoslych projektov, ktoré riesili podobny problém. Ulohou bolo to, aby
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Strategia centralizovanéiio pristupu

MaZe byt opisand pomocou modelu lient server, kde jednotlivé uzly mozu pristupovat k informdciam ulozenym v centrlnom dlozisku, ktoré obsluhuje
server. To znamend, Ze klienti nemajd moznost riadit informécie a teda nemdzu menit ich obsah, a tak kontrolu nad znalostami md vylucne server.
Decentralizovany pristup je zalozeny na tom, Ze kazdy uzol vlastni svoje vlastné dlozisko a takisto méze ziadat informdcie od ostatnych
uzlov, teda uzol mdze zdroven vykondvat Glohu servera i klienta. Peer-to-peer pristup dnes nadobiida nové rozmery kvoli rozmachu mobilnych
zariadent a sietf, kedy uz je mozné ziskat'informdciu od zdroja okamZite a efektivne. Poskytovatelia sa pri tomto pristupe citia v podniku menej
ohrozenf, kedze maji moznost spravovat vlastné dloZiskd, teda maji nad nimi pind kontrolu a svoje znalosti odovzdajd len tym, ktorf i
0 ne poziadajd. Viyhodou je okamyité dostupnost znalosti po ich vzniku v redlnom Case, i ked'za cenu nestruktdrovanych informdci vo forme
nespracovanych pozndmok, pracovnych dokumentov a pod.

Hybridny pristup. Tento model je vlastne kombindciou centralizovaného a decentralizovaného pristupu. Jadro tvorf centrélne dlozisko, v kto-
rom st koncentrované znalosti o a z projektov a zaroveri obsahuje index k znalostiam v projektoch, ktoré sprostredkuivajd peer uzly.

Centrélne dloZisko, v ktorom st uchované znalosti o a z projektov, prindsa nasledujtice vyhody:

(idrzba zdielaného kontextu, = lahky pristup k znalostiam o projekte (ked?Ze sti dobre Struktdrované), - [ahky prenos znalosti z projektov po
celej organizcii, - zachovand platnost znalosti projektov (kedZe iba platné znalosti sa mozu nachddzat v lozisku), = jednoduchd identifikécia
zdrojov znalosti, = mald pravdepodobnost zaplnenia Gloziska nepodstatnymi informdciami, = lahké vyuZitie znalosti.

Druhy komponent tloziska uchovava index pre znalosti v projektoch, z ktorého plynd tieto vyhody:

flexibilnd tvorba znalosti v projektoch, = efektivne zdielanie znalosti medzi clenmi timu za pomoci vymeny protokolov, - pravidelnd ak-
tualizdcia lokdlnych tlozisk znalosti.

Hybridny pristup je typicky pre pouzitie v nekolokovanych prostrediach, pretoze poméha organizovat tdaje rovnakym sposobom pre kazdy
samostatny tim, ktory sa spolupodiela na vyvoji toho istého softvérového projektu. Sndd jediny vacsi problém sa vyskytuje na zaciatku tvorby
takéhoto systému, ked'je dost obtiazne sa dohodn(t na jednotnej forme Strukttrovania znalosti a mdze prejst naozaj vela asu, kym sa podarf
cely systém vybudovat.

Inalosti generované pré?gktom mozno rozdelit do troch skupin: 1. znalosti v projektoch, 2. znalosti o projektoch a 3. znalosti z projektov.
S zauzivané aj hybridné pristupy. Pre kazd( takto skupinu znalostf (typ znalosti) existuje niekolko roznych dloh, ktoré riesia informacné
technoldgie na efektivne vykondvanie riadenia znalosti.

Tab. 8.1 Rast poznania od vedomosti po trvalé znalosti

a zapory. Tieto informdcie sme si odovzdali na stretnuti a zahrnuli do jediného dokumentu,
ktory sa umiestnil na web stranke. Na zéklade neho sme si potom stanovili Ulohy, ciele a pro-
jektovy plan. Takymto spdsobom sme dosiahli to, Ze vietky potrebné znalosti st okamZite do-
stupné z dvoch pristupovych miest a to bud'z web stranky (v pripade znalosti, ktoré sa mézu
zverejnit), alebo schranky skupinového emailu ako je napr. yahoo group (v pripade dévernych
informacif).

Decentralizovany pristup — znalosti v projektoch

Na porovnanie s centrdlnym pristupom je vkladanie znalosti v projektoch ovela jedno-
duchsie, pretoze poskytovatelia si vedu svoju vlastnu Struktdru informéacii a maju moznost si
dodefinovat potrebné kategorie. Vyhodou tohto pristupu je prave nezévislost od centralneho
uloziska, pretoze informdcia ma v sieti tendenciu propagécie do inych uzlov a tak postupne
¢asom informécia nebude dostupna len z jedného, ale i z viacerych uzlov. Problém viak moze
vzniknut vtedy, ak dojde k aktualizécii danej znalosti v jednom uzle. Takto sa v sieti vyskytnu
dve rézne verzie jednej a tej istej znalosti. KedZe kazdy ¢len si vedie svoj vlastny forméat ko-

9 http://www2 it stuba.sk/~bielik/courses/msi-slov/kniha/2005/group3/essay/10.pdf.
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dovania a kategorizécie informacii, je prakticky nemozné, aby sa bez Upravy zahrnuli spolu
s inymi informdaciami v zdielanom kontexte, ¢o dost negativne ovplyviuje zmysluplnu tvorbu
znalostf a ich kvalitu. Vyhladdvanie znalosti v distribuovanom prostredi je zvycajne tieZ nama-
havé, pretoZe ¢asto mdZeme vytazit také znalosti z takych zdrojov, ktoré danu informéaciu dalej
neaktualizuju.

Nardbanie s tymto typom znalosti je velmi obtiaZzne, pretoZe aby sa mohla dana informa-
cia pouZivat je potrebné, aby sa vyskytovala vo viacerych uzloch.

Ak tento typ znalosti nie je mozné v centralizovanom pristupe kategorizovat, mbéZeme ich vy-
uZit v decentralizovanom pristupe a to tak, Ze kazdy tim si vytvorf vlastnu kategorizacnu schému.
Takymto spdsobom sa rozvija dialég medzi ¢lenmi organizécie a spolocensky duch komunity.
Podobne z vlastnej skiisenosti mbZzem povedat, Ze pocas prace v timovom projekte sa mi decen-
tralizovany pristup odovzdavania znalosti osvedcil iba v pripade znalosti v projektoch. Tyka sa to
informacif o operacidch v ¢astiach projektu, ktoré neriesi cely tim, ale iba stanovena skupinka fudi.
Takéto informécie by bolo zbyto¢né ukladat do centrdlneho UloZiska, pretoZe su irelevantné pre
tych ¢lenov timu, ktory danu ¢ast projektu neriesia. Na vymienanie informacii v rdmci Uzkej skupi-
ny ludf som pouZival peer-to-peer komunikacné prostriedky ako su Skype alebo ICQ.

Systém riadenia znalosti

Jednoznacne vsak plati, Ze znalostné riadenie by sa malo orientovat (a je to logicka po-
Ziadavka vo vztahu k zmyslu a cielom znalostného riadenia) na dva hlavné pristupy a to: 1. na
zameranie sa na zachytenie znalosti — aby boli uloZzené a v pripade potreby ich bolo mozné
vyhladat, a 2. zameranie sa na procesy a technoldgie, ktorych Ucelom je vytvarat spojenia
medzi ludmi, pracovné komunity a siete, adreséare znalosti. Optimalny pomer medzi dvoma
pristupmi by mal zabezpecit ¢o najrychlejSiu navratnost investicii. Tieto dva pristupy zaro-
ven determinuju aj volbu vhodného prepojenia fudi, procesov a technoldgii. Je to prirodzena
a velmi dolezitad poziadavka, ak méa byt riadenie znalosti Uspesné. To zaroven znamena, ze je
potrebna Uzka previazanost znalostnych manazérov s manazérmi Utvaru personalneho riade-
nia a vyhladavanie osobnosti vodcovského typu so schopnostou trvalo vyuzivat makké formy
vedenia [udi, vytvérat a udrziavat dobrl pracovnu atmosféru a tiez formovat pracovné timy
pre riesenie konkrétnych, ¢asovo ohranicenych zadani.

Pri znalostnom riadeni podniku je nevyhnutné vytvorit systém riadenia znalosti, ktory je
mozné klasifikovat roznym spésobom (tab. 8.2).

1. Transakény model. Vykonavaju sa formélne definované rutinné prace. Znalosti potrebné
pre vykondvanie tychto prac su véeobecne zndme a pristupné, ma ich k dispozicii Siroky
okruh fudf. Pracovnici pracuju samostatne, sami za svoju ¢innost zodpovedaju svojmu
veducemu. Znalosti, ktoré maju, su volne pristupné. Nezaoberaju sa komplikovanymi ¢in-
nostami a podniky preto obvykle nemusia vynakladat velké prostriedky na ich skolenia
a vzdeldvania. Ich praca nevyzaduje $pecifické znalosti ndro¢né na osvojenie.

2. Modelintegracie. Riadenie znalostnych pracovnikov spadajucich do modelu integracie je
zloZitejsie ako u predchadzajuceho modelu, pretoze okrem prace a znalosti jednotlivych
pracovnikov musfme riadit aj vztahy medzi nimi.V oblasti vztahov a pri tvorbe siete vytva-
raju tito pracovnici Specifické skupinové tacitné znalosti, ktoré mézu znacne ovplyvriovat
vykony aj produktivitu celej skupiny. Pri modeli integrdacie je treba pracovat so znalostny-
mi pracovnikmi ako so skupinou a vziat do Uvahy moznost premeny tejto skupiny znalost-
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1. Transakény systém — Transaction Processing System TPS. 2. Systém pre riadenie — Management Information System MIS.

Jeho ciefom je zautomatizovat spracovanie beznych dloh, ktoré zahfiia-
ji — vedenie Gctovnictva, spracovanie miezd a platov, rozne evidencné
systémy. Niekedy sa tu zahriiujd aj systémy pre riadenie technologic-
kych procesov v redlnom case (SCADA, MES). Typickym atriblitom je
skutocnost, ze velkd cast celkového spracovania v tomto systéme je
vykondvand uz pri vkladani ddt resp. tesne po fiom. Ak je systém mo-
duldrny, pokryvajici vaciu Cast oblasti podnikovych aktivit, nazyva sa
ERP — Enterprise Resource Planning — Podnikovy Informacny Systém.

3. Systém pre podporu rozhodovania — Decision-Support System
DSS.

Je nadstavbou systému MIS. Je ureny hlavne pre roznorodé analyzy

Jeho hlavnou dlohou je poskytovat riadiacim pracovnikom
rozne prehlady a agregované zostavy podla roznych casovych,
priestorovych a inych hladisk, hlavne za Gcelom dodania infor-
mdcif riadiacemu pracovnikovi a tym mu ufahcit proces kontroly
podriadenych oddelenf. Vstupnymi informédciami sd ddta z tran-
sakcného systému. Systém MIS, podobne ako systém TPS sa zara-
duje medzi ERP systém.

4. Informacny systém pre vrcholové riadenie — Executive Informa-

tion System EIS.
Zastresuje vietky predoslé systémy. Je urceny hlavne pre ziskanie pod-

aich vyuzitie v procese rozhodovania riadiacich pracovnikov. kladov pre strategické rozhodovanie vo financnej a persondlnej oblasti.

Pojem EIS postupne nahradzuje pojem DSS. Relativne novym pojmom
je Business Intelligence, do ktorého zahriiujeme MIS, DSS aj EIS.

Tab. 8.2 Klasifikacia systému riadenia znalostf

nych pracovnikov v komunitu.

3. Expertny model. Do tohto modelu spadaju znalostni pracovnici, ktori st odbornikmi, ex-
pertmi vo svojom odbore. Ich ¢innost je ¢asto zalozend na specifickych znalostiach. Preto-
Ze pracuju samostatne a na druhych relativne nezévisle, musia byt schopni sami flexibilne
prisposobovat svoju ¢innost konkrétnej situdcii a samostatne sa rozhodovat.
Ich praca byva spolocensky vyznamna a zodpovednd a oni musia vediet s tymto
faktom pracovat. Prikladom takého znalostného pracovnika moze byt obvodny lekar.
K znalostnym pracovnikom v expertnom modeli sa oplati pristupovat individuaine
a riadit ich na zéklade ich osobnosti. Si¢asne je vhodné postupne vychovavat ich
nastupcov.

4. Model spoluprdce. Patria sem znalostni pracovnici, ktorf pri svojej praci kombinuju svoje
expertné znalosti s expertnymi znalostami druhych pracovnikov. MéZe to byt napr. zohra-
ny tim lekdrov. Tam kde je skupinova znalost, méZu ¢iastocne odpadnut problémy spdso-
bené odchodom pracovnika.

Davenportova™ klasifikacia, napriek tomu, Ze je najzndmejsia, sa v praxi takmer nevyuziva. Je pravda,
Ze rozlisuje rozne kategdrie znalostnych pracovnikov a na ich zaklade aj moznost formulovat zasady
riadenia jednotlivych skupin. Jej pouZitelnost je vsak obmedzend, pretoZe velmi zohladruje chdpanie
znalostnych pracovnikov ako vysoko kvalifikovanych fudi. Pre podniky pracujlice so znalostnymi pracov-
nikmi iného typu nemusi byt vhodna. Prave vyrovndvanie sa s nedostatkami a obmedzeniami byvaju
impulzom na hladanie novych rieseni, ¢asto objavnym spdsobom. Potvrdzuju to aj rastlice poziadavky
a potreby informacného zabezpecenia, potreba resersi na presne Specifikovani problematiku, porov-
navanie podobnych téz a odkryvanie jadra problematiky. Nie je potom neobvyklé, Ze sa generuje rad
novych moznych riedent, vytvorenie novej metodiky, ¢i konkrétnych postupov so schopnostou riesit aj
doteraz mélo prebadané oblasti tykajlice sa technik rieSenia, pripadne az softvérovych inovacit. S tym

70 Davenport, T. H.: Thinking for a Living: How to Get Better Performances And Results from Knowledge Workers. Boston, Harvard Business Press
2005.
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kore$ponduje aj naformulovanie akéhosi spolocného menovatela v procese aplikacie znalostného ria-
denia na riesenie ¢asto znacne odlisnych cielov jednotlivych projektov. V kazdom z nich sa objavuju 4
typy cielov projektov znalost, a to:

= tvorba kniZnice znalostf,

= jednoduchsi pristup k znalostiam,

= vybudovanie prostredia znalostf,

= sprava znalosti ako aktiva podniku.

V podnikoch, kde sa uz zaviedol systém znalosti, ¢asto diskutujeme (aj neformélne) o na-
hodnych problémoch. Mnohokrét sa odhalia také problémy, ktoré vedu k priprave Uspesnych
projektov.

Ukdzalo sa, Ze zvacsa su to strategické faktory, ktoré musi definovat vrcholové vedenie pod-
niku. Riadenie znalosti spaja viacero prvkov podniku — zasahuje do oblasti ludskych zdrojov, do
oblasti informacnych technoldégif, do oblasti riadenia. Sustredenie sa iba na jednu oblast alebo
vynechanie niektorej z oblasti nepovedie k Uspesnej implementacii riadenia znalostf.

Reprezentadcia znalosti

Pojem reprezentacia znalosti vystihuje podstatu samotného obsahu veci. Ak je rec o re-
prezentdcif, potom priliehavym synonymom méze byt aj predvéadzanie, ukazovanie predmetu
zaujmu v imagindrnom auditériu.,Predvédzanie, ¢i prezentovanie, dokonca reprezentacia” zna-
lostf ma za dosledok vybudenie zdujmu a uvedomenie si novych moznosti ale i uvedomenie
si potrieb reprezentovanych znalosti pre konkrétne riesenia v oblasti vlastnej tvorivej prace.

Reprezentovanie znalosti sa teda chépe ako forma ich vyjadrenia. Pragmaticky pristup
k informacidam viedol k hladaniu zjednoduseni s moznostou ziskania potrebnych vedomosti
sprostredkovane, v podobe sluzieb. V expertnych systémoch su vietky znalosti z danej apli-
kacnej oblasti ulozené v bdze znalosti. Jej sicastou moézu byt nielen vedomosti vseobecné, ale
aj znalosti vysoko Specifické, neisté heuristiky ¢i meta-znalosti (vedomosti o vedomostiach).

Individualita a kolektivne znalosti

Individudlne znalosti predstavuju vedomosti jednotlivca. V praxi to znamend, Ze iba urci-
ty ¢lovek dokdze vykonat urcitd pracu, pretoze len on sam disponuje urcitymi informaciami
a vedomostami.

Kolektivnymi znalostami sa analogicky oznacuju vedomosti skupiny [fudi. V danom pripade
disponuju potrebnymi informéciami viacerf jednotlivci. Viysokd miera uplatfiovania kolektivnych
vedomosti vyrazne ovplyviuje spravanie sa jedincov, vyZzaduje zmeny v organizacnej Strukture,
standardoch a pravidlach podniku.

Interné a externé znalosti

Interné znalosti pochddzaju z internych zdrojov podnikov. Externé znalosti sa ziskavaju
z externych zdrojov, napr. nadobudnutim patentu, licencie, akviziciou alebo fuziou podniku,
benchmarkingom, hodnoteniami stakeholderov, atd.).?"

1 podsednikovd, L. IntelektudIny kapital podniku. Diplomovd praca Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie
a podnikania. Bratislava, 2005, s. 23.
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Predchadzajucu klasifikdciu znalosti vyuZili Jordan a Jones? Skumali klucové dimenzie
organizacnych znalostf a vyvinuli rdmcovd pracu sliZiacu na ohodnocovanie podnikovych
metdd znalostného riadenia. Podobne ako u Hansena® si metddy zamerané na explicitné
znalosti orientované predovietkym na formalizované ziskavanie a zdielanie znalosti v podniku
pomocou informacnych, znalostnych a komunikacnych technolégii. Metddy orientujice sa
na neformulované znalosti sa pokusaju ziskavat a zdielat vedomosti neformalne, predovset-
kym prostrednictvom jednotlivych zamestnancov podniku.

Pri snahe zodpovedat si otazku, ktoré metddy su pre podnik vyhodnejsie pri zabezpecova-
ni jeho zvysenej vykonnosti a efektivnosti pri vyuzivani intelektudineho kapitalu, dosli Jordan
a Jones™ na rozdiel od Hansena k zaveru, Ze je potrebné vyvézené pouZivanie oboch.

Choi a Lee?™ su dalSimi autor-

mi, ktori definovali a popisali Styri
zakladné styly znalostného riade- A
nia. (obr. 8.8).

Najbohatdie su tie krajiny, 0’@ )
ktoré sa spoliehaju na znalosti
a schopnosti v podnikani, nie iba
na zariadenia, pracu a nerastné %,
zdroje. Zdroje, peniaze, stroje, in-
formdcie — to vietko je k nicomu
bez pouzitelnych znalosti. Zna-
losti musia byt pouZitelné a po-
uzité. Nepouzitelné a nepouzité
znalosti zostavaju informaciami,
pokial nie su transformované na Nizka Vysokd
¢in. Mnohé krajiny st bohaté na
informacie (symbolicky popis ak- Tacitnd orfenticia
cif), ale chudobné v znalostiach -
(v akciach a ¢inoch samotnych). Obr. 8.8 Styly riadenia znalosti podla Choieho
Podstatnou vlastnostou znalostf aLeeho
je, Ze umoznuju ich vlastnikovi Podla Choieho a Leeho.
kompetentne konat ¢i fyzicky,
alebo intelektualne. Slovo ,kom-
petentne” v predchddzajlcej definicii ma klficovy vyznam, pretoze definuje, Ze ¢lovek kona
na zéklade dobrého osvojenia si ziskanych zru¢nostf, alebo poznania a pochopenia proce-
sov. To znamena, Ze pre kompetentné konanie je nevyhnutné pri manuélnych aktivitach
ziskat a osvojit si na dobrej Urovni prislusné zru¢nosti a pri intelektudlnych aktivitach je za-
kladom kompetentného konania poznanie toho, ako veci v Zivote funguju a/alebo preco
tak funguju.

Vysokd
S

Explicitnd orientdcia

Nizka

\/

72 Jordan, J. — Jones, P: Assessing Your Company ‘s Knowledge Management Style. Long Range Planning, roc. 30, ¢ 3,1997, 5. 392 — 398.

3 Tamze.

7 Hansen, M.B.N.: New Philosophy for New Media. Cambridge, MIT Press 2004.

75 (hoi, B. — Lee, H.: Knowledge Management Strategy and its Link to Knowledge Creation Process. Expert Systems with Applications, ro¢. 23, ¢3,
2002, 5. 173 =187.
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Znalostny podnik v znalostnej spolo¢nosti

Princip fungovania znalostného podniku

Spolocenské zmeny vo velkej miere sposobila expldzia informécii a komunikacnych tech-
nolégif. Postupne vznikali rézne koncepty novodobych podnikov, ktoré akceptovali nazor, ze
informacné a komunikacné technoloégie su vyraznym ovplyviujdcim faktorom zmien a mo-
dernizacie podnikov. Z tohto hladiska sa vyznamnym prinosom stal koncept znalostného
a uciaceho sa podniku.#¢ Tento koncept najviac suvisi s problematikou vyznamu, tvorby a vy-
uzitia intelektudlneho kapitédlu v podnikoch.

Komplexnejsiu definiciu znalostného podniku predlozil Bennet?” Tento typ podniku
charakterizuje ako ,inteligentny, adaptujuci sa systém, ktory kontinudlne integruje, spracova-
va vstupné data a informécie determinujlce spravanie podniku” Za tri charakteristické ¢rty
znalostného podniku povazuje ,organizacnu inteligenciu, vedomosti a ucenie sa"*® Takto
ponimané pristupy k modernizacii podniku vedu podniky k restrukturaliza¢nym zmendm
a formovaniu novych organiza¢nych modelov, pretoze ,staré mechanické modely nemozu
jednoducho fungovat v nelinedrnych, komplexnych, dynamickych, globalnych podmienkach
dnesného sveta’, prizvukuje Bennet a dodava: ,Podniky, ktoré chcu prezit v sic¢asnom konku-
ren¢nom prostredi, sa potrebuju transformovat”?®

Organizacna inteligencia

Pojem organizac¢na inteligencia ak ju chdpe Wiig, oznacuje spravanie, ktoré sa vyznacuje
,kreativnym, inovativnym, na vysledok zameranym myslenim a schopnostou zaujat sprav-
ne stanovisko v procese strategického rozhodovania vzhladom na podmienky sicasného
a odhadovaného buduceho konkuren¢ného prostredia“®® Da sa tomu rozumiet i tak, ze ide
o schopnost vhodného selektovania, kombindcie a interpretacie znalostnych aktiv, ktoré vedu
k tvorbe spravnych strategickych rozhodnutf, tykajucich sa napr. alokécie zdrojov, modifikacie
organizacnej struktury, cenovej politiky a pod.

Inalosti

SU povazované za vyznamny vyrobny faktor a konkurenénud vyhodu, a preto by mal byt
v podniku vytvoreny ¢o najvacsi priestor pre ich generovanie, uskladnenie, prenos a vyuZi-
tie. Bennet tvrdi, Ze do procesu tvorby a nardbania so znalostami je potrebné zaclenit viet-

76\ povodnych dielach sa pouzival pojem ,vedomostnd organizécia’, ktory pochddza z anglického terminu  knowledge organization” a pouzivame
ho na oznacenie novodobého konceptu organizdcie, ktorého Gstrednou myslienkou je vnimanie intelektudineho kapitdlu ako zdroja konkurencnej
vyhody a organizdcie ako miesta jeho generovania, zdielania a vyuzivania.

717 Bennet, D. — Bennet, A.: The Rise of the Knowledge Organization. In: Holsapple, C. W.: Handbook of Knowledge Management 1. Springer-Verlag,
Berlin Heidelberg 2004.

78 Tamze.

 Tamze.

0 Wiig, K. M.: Knowledge Management Foundations. In: Holsapple, C.W.: Handbook of Knowledge Management 1. Springer-Verlag, Berlin Heidel-
berg 2004, 5. 19.
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kych zamestnancov, pretoZe v nich samotnych je velky inteligencny potencial ®' VyuZivanie
ich myslienok a schopnosti méze vyrazne prispiet k skvalitneniu rozhodovacich procesov
a efektivity prace.

Ulohou znalostného podniku je podporit kreativitu a iniciativu svojich pracovnikov, vytvo-
rit vhodné prostredie na tvorbu a zdielanie vedomosti, napr. prostrednictvom timovej prace
a spravnym vyuzivanim technolodgif za ic¢elom zefektivnenia prace a zvySenia participacie za-
mestnancov.

Ucenie sa

Ucenie definuje Fekete ako ,systematicky a cielavedomy proces osvojovania, respektive
neustaleho zdokonalovania vedomosti a zru¢nosti jednotlivcov, a tym rozvijania ich profesio-
nalizmu a utvdrania vhodnych pracovnych a Zivotnych postojov” Ide o,neustale obnovovanie
vedomosti a spatnu vazbu z praktickej implementacie nadobudnutych vedomosti v oblasti
profesiondlneho pdsobenia jednotlivca"® Zmyslom vzdeldvania je vyvolat potrebu po ne-
ustalej zmene v spdsobe, akym pracujeme a uvazujeme.

Vysledkom ucenia sa by mala byt osoba nie vzdelang, ale schopna sa neustale ucit, kto-
rd by na zéklade vedomosti vedela samostatne a kreativne pracovat a rozhodovat. K tomu je
potrebné vytvorit podmienky pre vzdeldvanie (vzdeldvanie popri praci, mimo prace, externé
studium, tvorba skoliacich pracovisk, mentorovanie, atd) a jeho kontinualny priebeh na viet-
kych urovniach podniku.

Je celkom zrejmé, Ze implementacia uvedeného konceptu znalostného podniku vyZaduje
zna¢né modifikacie, v mnohych pripadoch skuto¢ne az radikélne zmeny v samotnom charak-
tere podniku. Je potrebné napr. vytvorit organiza¢nu struktdru a kultdru, v ktorej je vo velkej
miere zakomponovany prvok flexibility, zabezpecit existenciu efektivnej komunikacnej siete
sliziacej na Sirenie vedomosti a skusenosti zamestnancov, ¢i vykonat reinziniering mnohych
podnikovych procesov.

Znalostny procesne riadeny podnik orientovany na zékaznika

V internych dokumentoch deciznej sféry a tiez podnikoch a institlciach sa bezne spo-
mina znalostnd ekonomika. Existuje len trhovéd ekonomika s vac¢sou, alebo mensou mierou
intervencii zo strany statu. Logika veci vyplyva aj z toho, Ze znalosti sa uplatruju vo vietkych
etapach ekonomickych aktivit ¢loveka. Rozhodujucim faktorom vsak bola a je miera partici-
pécie novych znalosti na tvorbe novych hodnét. V ostatnych desatrociach sme svedkami, ze
najvacsie Uspechy dosahuju podniky s vysokou mierou uplatriovania novych znalosti vo for-
me inovacif vsetkého druhu (vyrobkové, technologické, organizacné). Preto sa zvykne zjedno-
dusujuco ako znalostnd ekonomika nazyvat ekonomika riadena trhom, v ktorej prevazujicou
formou a teda zdkladom tvorby novych hodnoét, pridanej hodnoty je uplatriovanie novych
znalost{.2®

1 Bennet, D. — Bennet, A.: The Rise of the Knowledge Organization. In: Holsapple, C. W.: Handbook of Knowledge Management 1. Springer-Verlag,
Berlin Heidelberg 2004.

2 Fekete, M.: Riadenie kvality v organizacidch vyrobného charakteru. Doktorandskd dizertacnd praca, Bratislava, Komenského univerzita, 2000.

23 Fekete, M.: Riadenie kvality v organizacidch vyrobného charakteru. Doktorandska dizertacnd praca, Bratislava, Komenského univerzita, 2000.
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Inalostna verzus trhova ekonomika

Znalostna spoloc¢nost presadzuje zasadu, Ze zakladom prosperity spolo¢nosti je prosperi-
ta jednotlivca zalozend na jeho slobodnom rozhodovani a zodpovednosti za vlastné konanie
a pripravu buducnosti.

Zakladnou premisou znalostnej spolo¢nosti je prosperita zaloZend na trhovej znalostnej
ekonomike vytvérajlcej materidlny zaklad pre zabezpecenie vysokej Urovne kvality Zivota ¢lo-
veka.

Do komplexu tendencii zodpovedajucich trhovej ekonomike mozno zarétat rad dalsich
oblasti postupne sa formujucich a nastolujicich nové predstavy, ¢i poZiadavky reflektujice
spolocenské premeny.

Nové technoldgie a ich vplyv na rozvoj znalostnej spolocnosti

Rozvoj znalostnej spoloc¢nosti, je zésadnym spdsobom ovplyneny vyuzivanim informac-
nych a komunikacnych technolégii v produkénych procesoch, vo vzdelédvani i v beznom Zi-
vote ¢loveka. Je nesporné, ze zapojenie informacnych technolégii ziednodusuje komuniké-
ciu medzi ludmi navzajom, riadenie podnikov a statu. Ak na znalostnd spolo¢nost nazerdme
v komplexe a reSpektujeme zésadu systémovosti v jednotlivych zlozkéch systému, potom je
potrebné si uvedomit uplatnenie informacnych technoldgii aj v produktivnych priemysel-
nych procesoch a to az na Urovni ovlddania strojov a zariadenf.

Tym najdoélezitesim prvkom v kazdej féze tvorby a uzitia znalosti je ¢lovek. Vytvdra znalosti
a tie vyprodukuju technoldgie. Ako uvadza Hvizdovd® ludsky kapitél (prvy vyskyt terminu) je
hodnota, ktorej cena narastd tym, Ze sa pouziva’.

Niektoré najuspesnejsie podniky stavaju na myslienke, Ze inteligentni pracovnici moézu
byt hlavnou konkuren¢nou vyhodou, pretoze su potencidlom tvorby zisku!

24 Hvizdova, E.: Riadenie ludskych zdrojov v znalostnej ekonomike. Bratislava, Vydavatelstvo Ekoném 2011.
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Znalostné stratégie a vykonnost podniku

Stratégie vyuZivania znalosti v podniku na bdze ekonomickej efektivity
v konfrontdcii s relevantnymi vplyvmi vonkajsieho okolia

Znalostné stratégie vychadzaju priamo z rozdelenia znalosti na explicitné a tacitné. Kazdy
z tychto dvoch druhov znalosti si vyzaduje iny spdsob prace a ich riadenie. Stratégia zalozend na
praci s explicitnymi znalostami sa sustreduje predovsetkym na ukladanie dostupnych znalostf
do znalostnych databaz a ich nésledné spristupriovanie. Tento typ organizacie vyuziva v rozsiah-
lej miere informacné technoldgie. Stratégia zalozena na praci s tacitnymi znalostami je zalozena
viac na budovani podnikovej kulttry, komunit, pricom prioritou je zdielanie tacitnych znalosti, nie
ich formuldcia na explicitné. Podnik pracuje s vacsim poctom expertov disponujucich tacitnymi
znalostami. Znalostna stratégia, pochopitelne, ma vyznam, iba ak sa opiera o podnikovu straté-
giu a ciele. Znalostné stratégie urcuju smer a zabezpecuju prakticku realizaciu jednotlivych Stylov
znalostného riadenia. Choi a Lee® rozdeluju znalostne stratégie do dvoch zakladnych skupin a to:
1. Systémovo orientované stratégie. Tieto stratégie si zamerané na explicitné znalosti, t. j.
na tvorbu, ukladanie, zdielanie a pouzivanie explicitnych znalosti, ktoré su v podniku do-
kumentované. Znalosti je mozné kodifikovat pomocou informacnych a komunikacnych
technoldgii®¢ Je to Ucelné, pretoze sa zvysi pravdepodobnost ich nového poufitia.

2. Ludsky orientované stratégie. Orientuju sa na neformulované znalosti, t. j. na zdielanie
znalosti cez ludsku interakciu. Sem mozno zaradit aj dialogy v roznych socialnych sietach,
napr. aj pracovné timy alebo skupiny®Podobné dialdgy poméahaju zdielat neformulova-
né vedomosti pomocou kontaktu ¢loveka s ¢lovekom. Znalost tak méze byt ziskand napr.
od skusenych alebo kvalifikovanych fudi?®

1. Zacielena stratégia. Nazyva sa tiez ,zamerand” (focused), pretoze podniky podla tejto
stratégie zamerali hlavne na jeden druh stratégie. Vyber stratégie zavisi od podniku, ktory
ju ma aplikovat a moéze byt systémovo orientovany alebo ludsky orientovany. Nazory su
rozne. Napr. Swan® je presvedceny o tom, ze ludsky orientovana stratégia je lepsia ako
systémovo orientovana stratégia.

2. Rovnovézna stratégia. Je odporucana pre podniky, ktoré s schopné sucasne uplatnit
systémovu orientaciou a fudsku orientaciu. Vyuzitie oboch druhov stratégii je bezpochyby
vyhodné. Uvadzaju to Bierly a Chakrabarti* ktori zistili, Ze podniky ziskavajuce a zdielajuce
znalosti kombindciou [udskej a systémovej orientdcie maju tendenciu byt viac ziskové.

3. Dynamickd stratégia. Singh, ZolP' navrhuju, aby podniky prispdsobovali znalostnu straté-
giu charakteristikdm uloh, ktoré sa v podniku vyskytuju.

%5 (hoi,B.— Lee, H.: Knowledge Management Strategy and Its Link to Knowledge Creation Process. Expert Systems with Applications, roc. 23, ¢3,2002,s. 173 187.

26 Davenport, T. H. — Long, D. — Beers, M.C.: Successful Knowledge Management Projects. Sloan Management Review, 1998, Winter, s. 43 — 57.

7 Jordan, J. — Jones, P: Assessing Your Company, Knowledge Management Style. Long Range Planning. roc. 30, ¢. 3,197, 5. 392 — 398.

%8 (hoi, B.—Lee, H.:Knowledge Management Strategy andits Link to Knowledge Creation Process. Expert Systems with Applications, o¢. 23, ¢3,2002,5. 173 —187.

9 Swan, J. — Newell, S. — Robertson, M. Limits of T-driven Knowledge Management for Interactive Innovation Processes: Towards a Community-
-based Approach. 33rd Hawaii International Conference on System Sciences, 2000, s.1—11.

20 Bierly, P — Chakrabarti, A.. Generic Knowledge Strategies in the U.S. Pharmaceutical Industry. Strategic Management Journal, roc. 17, 1996, 5.123 — 136.

21 Singh, H. — Zoll, M.: The Impact of Knowledge Codification, Experience Trajectories and Integration Strategies on the Performance of Corporate
Acquisitions. The Wharton School Working Paper, 1998.
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ZvySovanie neurcitosti znalostnej stratégie vplyvom necakanych zmien
a regulatorov deciznej sféry

Sucasné obdobie velkych spolocenskych tenzif, aj vplyvmi politickych subjektov, sa pre-
javuje vo zvySovani stupna neurcitosti ich dosledku na Zivotné podmienky a urychlovanie
zmien Casto existencej povahy. Castymi zasahmi deciznej sféry do podnikatelkej sféry regula-
tivmi s novymi zakonnymi predpismi, sa vyraznym spésobom meni podnikatelské prostredie
a niekedy i preZitie podnikov, ktoré nemaju dost potencidlu na prekonanie zvysenej finan¢nej
zataze podnikov, napr. zvysenymi odvodmi, ¢i zvysenym danovym zataZzenim a Upravami pri-
slusnych zdkonnych opatreni.

Pri tvorbe podnikovych stratégii, podciarkuje Halkier®* je délezity dlhodoby vztah medzi
verejnymi institiciami a sukromnymi subjektami, kedZe vlada prislusnej krajiny méze legitim-
ne, podla Ustavou prislusného statu danych moznosti a podnetov ovplyviiovat spravanie su-
kromnych subjektov, v stlade s politickymi prioritami (obr. 8.9).

Ak sa méa vo veciach dosiahnut aj intelektudlny poriadok, musf sa ¢lovek nad rozdielnos-
tami podobnych prvkov v nejakej skupine aj vaZnejsie zamysliet a odvodit si zopar otdzok,
na ktoré sa ziada uz,prefiltrovand” odpoved. Takou Ulohou je pochopit prvy vyznam znalosti,
sUvisiace kontexty a jej UZitok z prace so znalostami. Z viacerych pramenov vyplyva, Ze znalost
jednotlivych klasifikacii znalostf a ich vyuZivanie ovplyvriuje proces tvorby znalostnej stratégie.

Znalostné riadenie, znalostni pracovnici a spolocenské vyhliadky

Pocet znalostnych pracovnikov vyznamne vzrastol vdaka vedecko-technickému pokroku,
ktory urobil podniky menej zavislymi na prirodnych zdrojoch a na fyzickej praci menej kvalifiko-
vanych zamestnancov, a vyrazne — z hladiska miery pridanej hodnoty — povysil vyznam préace
dusevnej, vyzadujucej vysoku a Specializovanu kvalifikdciu upevnent ziskanymi skisenostmi.

Informacné technoldgie st uz dnes samozrejmostou. Ich objavenie, rozvoj a stale maso-
vejsie vyuZivanie postupuje zévratnou rychlostou, ¢o dokumentuje vo vzacnej zhode mnoz-
stvo odbornej literatlry a tempo zavadzania a obmeny najnovsich rieseni?® Reprezentantmi
tedrie v nasich podmienkach s medzinarodnym uznanim su napr. Popper® Liday® a Kelemen
a kO|.296,297,298

Kelemen autorsky a spolautorsky poukazal aj na kultdrne suvislosti problematiky, napr. vo
viacerych spoluautorskych pracach s Hordkovou®*3® Technické a technologické predpokla-
dy informacnych technoldgii a aj ich potencidlne ekonomickeé efekty opisuje znova Kelemen 3!
Ako dalej tento autor uvadza, je potrebné poznat aj skorsie kritické hodnotenia a to aj takych

22 Halkier, H.: Institutions, Discourse and Regional Development. The Scattish Development Agency and the Politics of Regional Policy, Brussels, PIE
Peter Lang, 2006.

23 Kelemen, J.: Myslenie a stroj. Bratislava, Kalligram 2010.

24 Popper, M. — Kelemen, J. Expertné systémy. Bratislava, Alfa 1989.

5 Kelemen, J. — Liday, M. Expertné systémy pre prax. Bratislava, Sofa1996.

26 Kelemen, J. a kol.: Zdklady umelej inteligencie. Bratislava, Alfa 1992.

27 Kelemen, J . a kol.: Tvorba expertnich systémd v prostfeds CLIPS. Praha, Grada 1999.

28 Kelemen, J. a kol.: Pozvanie do spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2007.

2 Kelemen J. et al.: Knowledge in Context — Few Faces of the Knowledge Society. Bratislava, lura Edition 2010.

3% Kelemen, J. a kol.: Kapitoly o znalostnej spolocnosti. Bratislava, lura Edition 2008.

30 Hordkova, J., Kelemen, J.: Artificial Living Beings and Robats — One Root, Variety of Influences. Artificial Life and Robotics, 13, 2009, 5. 555 — 560.

302 Kelemen, J.: Strojcovia a agenty. Bratislava, Archa 1994.
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osobnosti, ako su Liessmann® alebo Bauerlein** ktorf sa zaslUZili o pomerne masivny prienik
znalostnych technolégif a znalostnych systémov do stc¢asného spolo¢enského povedomia.

Je uZito¢né poznat aj niektoré skorsie kritické hodnotenia prvych pokusov o ich zavede-
nie, predovsetkym niektoré kritiky potencidlnych aplikatnych moznosti v oblasti umelej in-
teligencie, napr. na knihy, ktorych autormi st Dreyfus®® a Weizenbaum3® UZito¢né viak moze
byt nielen technické hladisko. Napr. Gellner’™ podéva dost kriticky pohlad na kratkodobé az
mddne myslienkové smery, ktoré na rozvoj tedrie mézu pdsobit destrukéne aj v pripadoch,
ked by to nebolo potrebné. Tie vlastne neprispievaju skoro vébec ku konstrukcii nie¢oho, ¢o
by sa mohlo ukézat ako dlhodobo pozitivne.

Spoloc¢enskym pokrokom, dosahovanym v priebehu minulého storocia, sa v3ak situdcia
postupne menila.Vinstitdciach postupne, vdaka tymto zmenam, narastal pocet ludi, ktorf boli
sice formélne ,podriadeni” svojim predstavenym, na druhej strane v3ak bola ich praca pre in-
stitucie natolko nevyhnutna a ich pritomnost na pracovnom trhu tak nizka, Ze sa fakticky sta-
vali,,spolo¢nikmi” institucif, v ktorych boli zamestnani. Tymto fudom sa, na navrh Druckera, za-
¢alo postupne hovorit znalostni pracovnici (angl. knowledge workers). St to ludia, bez préace
ktorych institucia prestava fungovat a na trhu prace su nedostatkovym ,tovarom”. Napr. lekari
v nemocniciach, kvalifikovanf u¢itelia na skoldch, schopni vyvojéri v priemyslovych podnikoch
a pod. V pripade kolektivov znalostnych pracovnikov ma potom zmysel hovorit skor o umenti
viest ich, neZz o umeni riadit takyto kolektiv. O tychto aspektoch znalostného manaZmentu
existuju podnetné informacie (Collinson, Parcell) 3%

Vznik vedy v znalostiach

Na sucasnu podobu a aj na povahu spolocenskej reflexie znalosti mal nepochybne de-
terminujuci vplyv rozvoj vypoctovej techniky, ku ktorej doslo v druhej polovici 20. storocia,
a vdaka ktorému dnes mézeme hovorit o vzniku de facto nového vedného odboru - o vede
o znalostiach (angl. knowledge science).

V dobe pred konstrukciou prvych pocitacov uz doslo k pokusom o mechanizaciu intelek-
tudlnych cinnosti spojenych s pocitanim. Mali podobu navrhu mechanickych strojov, ktoré
konstruoval Keplerov stcasnik Schickard® a po nom Pascal 3"

O Pascalovom navrhu premyslal aj Leibniz3" I3lo viak o inovacie, ktoré eSte nemali silu me-
nit charakter spolo¢nosti a fakticky ani ju vyznamnejsie ovplyvnit. Leibnizov zaujem o stroje
myslienkovo navdzoval aj na Uvahy filozofov zapodievajlcich sa moznostmi,mechanizacie”
myslenia, predovsetkym na myslienky Lulla a Kirschera™ Tato téma ostala dodnes aktualna.
Z toho by sa mohlo usuzovat, ze zadujem o pocitace bol uz v tych ¢asoch v eurdpskom myslenf

303 jessmann, K. P: Teorie nevzdélanosti. Praha, Academia 2011.

304 Bauerlein, M.: NajhldpejSia generacia. Bratislava, Spolok slovenskych spisovatelov 2010.

395 Dreyfus, H. L.: What Computers Can't Do. San Francisco, Harper & Row 1972.

3% Weizenbaum, J.: ELIZA — A Computer Program For the Study of Natural Language Communication Between Man and Machine Communications
of the ACM, roc. 9, ¢. 1, 1966.

37 Gellner, E.: Rozum a kultura. Praha, Centrum pro studium demokracie a kultury, 1999.

3% Collinson, Ch. — Parcell, G.: Knowledge Management. Bmo, Computer Press 2006.

399 Wilhelm Schickard (1592 — 1635) bol nemecky polyhistor, ktory sa preslavil najma zostrojenim prvého mechanického kalkuldtora v roku 1623.

310 Blaise Pascal bol franctizsky filozof, matematik, fyzik a prozaik.

3" Gottfried Wilhelm Leibniz (1646 — 1716) bol nemecky filozof, predstavitel novovekého racionalizmu, fyzik, matematik, diplomat.

312 Ramon Lull (asi 1232 - 1316), Spanielsky ucenec a misiondr. Vytvoril rozsiahle dielo, ktoré byva zaradované do dejin logistiky, dolezitd dlohu pri
jeho vytvéranf hrali kombinatorické myslienky, aj ked bez matematickej podoby.
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pritomny, a Ze iba ¢akal na vhodnejsiu chvilu, ked budu pripravené podmienky, aby se rozvi-
nul. T& chvila nastala v 20. storocf.

ESte predtym, nez vsak k tomu doslo, v 19. storoci, bol priekopnikom snah o vyuzitie me-
chaniky pre pocitanie Babbage*® Ako prvy svojimi konstrukényjmi ndvrhmi narazil na hranice
aplika¢nych mozZnosti vtedajsej mechaniky, elektrotechniku viak este nemal k dispozicii. Jeho
navrhy se ukazali ako prili§ zloZité k tomu, aby ich bolo mozné uskutocnit prostriedkami vte-
dajsej mechaniky. Prinieslo to ich autorovi pocetné osobné problémy a konflikty s mechanik-
mi tej doby. Kritizoval ich ¢asto pre lajdackost, za nedokonalo vykonanu pracu, poplatky za fu
vyplatené ho vsak priviedli finan¢ne na mizinu, dokonca do vdzenia pre dlZznikov. AZ rozvoj
elektrotechniky sa stal tym impulzom, ktory posunul fudské moznosti aj spoloc¢enské ocaka-
vania na poli konstrukcie a vyuZivania vypoctovej techniky do stavu, v ktorom si dnes zfskali
spolocensky Siroko akceptované, vyznamné postavenie.

,Prevod” [udskych intelektudlinych schopnosti na stroje zpracovavajlce informacie zacal
bezprostredne po konstrukcii prvych pocitacov vyuZzivajucich prvky elektrotechniky, v dobe 2.
svetovej vojny, konkrétne snahou vyuZit tieto stroje k vykondvaniu algoritmov. Prvé poznatky,
ktoré boli pocitace schopné prijat a pouZit, boli teda poznatky procedurainej povahy - zretel-
ne, jednoznacne vyjadrené postupnosti konec¢ného poctu zékladnych vypoctovych krokoy,
veduce v kone¢nom case k rieseniu jednoznac¢ne vymedzitelnych (matematicky formulova-
nych) problémov.

Postupne vznikali $pecializované prostriedky pre pohodInu reprezentaciu algoritmov po-
stupnostami instrukcif $pecializovnych, tzv. procedurdlnych programovacich jazykov (Algol,
Fortran, Pascal a rad dalsich) v podobe programov, ¢o ulah¢ilo aplikacie a prospelo rozsifeniu
pouzivania pocitacov.

Predstavu reprezentdcie algoritmov a mnohych dalsich prvkov, ktoré pouZiva k rieseniu
problémov pravdepodobne aj ludska mysel, pre potreby pocitacov, sa Uspesne pokusil integ-
rovat do komplexnejsej reprezentacnej datovej struktdry Minsky. Navrhol tzv. rdmcovu (angl.
frame) reprezentaciu poznatkov**. Okrem toho, Ze navrhol reprezentacnt Strukturu integruju-
cu vlastne vietkny pozitiva predchddzajucich ndvrhov, sucasne ich aj rozsiril, napr. o moznost
reprezentdcie tzv. ocakdvanych (angl. default) informacii, ¢ize informacif v danej situdcii sice
neaktudlnych, ale ocakavatelnych, s ktorymi potom systémy pracuju ako s aktudlnymi az do
okamihu, kedy dostanu skuto¢nu aktudlnu informdciu. Niektoré vlastnosti rdmcovej reprezen-
tacie nasli potom svoje vyjadrenie v tzv. objektovych programovacich prostriedkoch a zaistili
im Uspech a oblibenost. Neskdr Minsky integroval rdmcovd reprezentacnt schému do este
vieobecnejsej koncepcie chdpania mysle ako society integrujucich agentov.* Tuto predstavu
Minsky?'® dalej univerzalizoval a pokusil sa vytvorit jednotiaci konceptudlny rdmec pre studium
oblasti spajajucej inteligenciu a emotivitu.

Aktivitami v oblasti umelej inteligencie zameranymi na objavenie prostriedkov pre repre-
zentaciu poznatkov v pocitacoch boli vytvorené zékladné podmienky pre pokusy s tymito
prostriedkami v oblasti aplikacif, napr. aj pri vytvarani tzv. znalostnych systémov.

313 Charles Babbage (1791 — 1871) bol anglicky matematik, filozof a informatik. Viymyslel programovatelny pocitac a pokisal sa ho aj zostrojit, ale
nepodarilo sa mu dielo dokoncit.

3% Minsky, M.: Robotics. New York, Anchor Press 1985.

315 Minsky, M. Society of Mind. New York, Simon & Schuster 1986.

316 Minsky, M. The Emotion Machine. New York, Simon & Schuster 2006.
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Riadenie znalosti a znalostné riadenie

Dnes uZ zauzivana sposobilost ¢loveka pretvérat Udaje na informdacie a neskor na vyuzi-
telné znalosti podstatne menf nielen pracovné prostredie, ale aj Zivotny styl a spravanie. Ako
uvadza Kelemen, ,stéle narasta ludska schopnost vytvarat, ziskavat, modelovat, reprezentovat
a aktualizovat zloZitejsie a interdisciplindrne Udaje, resp. informécie z novych a casto velmi
rozmanitych zdrojov“*”

Nositelom znalosti méZe byt ¢inorody kvalifikovany robotnik rovnako ako tvorivy odbor-
nik alebo manazér. Su to ludia, ktorf pouzivaju svoje znalosti pri tvorbe novych produktoy,
priich vyrobe, predaji, financovani, pri rozvoji podniku. Znalosti su vysledkom vzdelania, sku-
senosti a prileZitostl ich nadobudatelov, jednotlivcov, zamestnancov podniku. Ziadny podnik
si nemoze znalosti svojich zamestnancov prisvojit. MéZe ale umoznit svojim zamestnancom
rozvijat, zdokonalovat a riadit ich vo svojom prostredi.

Vplyv klasifikdcie znalosti na praktiky znalostného riadenia

Je beZzny nazor, Ze explicitné znalosti su vyuzivané predovsetkym moznostami, ktoré
poskytutuju informacné a komunikacné technolégie. Oproti tomu vlddne presvedcenie, ze
uplatnenie neformulovanych znalosti je zavislé iba na organizacii prace s fudmi. Skusenosti
z praxe vsak potvrdzuju nieco iné. Efektivne vyuZitie explicitnych znalostf je sice zavislé len na
efektivnom nasadenf informacnych a komunikacnych technolégii, ale nie menej aj na vztahu
[udi k novym technolégiam, ndvykom a ochotou ucit sa novym postupom, ¢i vyuzivaniu no-
vych nastrojov. Rovnaké skisenosti su aj s vyuzivanim neformulovanych znalosti.

Pre posilnenie vztahu ludi k novym technoldgiam sa zriaduju virtudlne diskusné miest-
nosti. Vzajommna komunikacia ludi s réznou Uroviiou znalosti o novych technoldgiach vedu
k neformalnym debatdm a vymenam nazorov, coho vysledkom je zvysovanie zaujmu o nové
moznosti a prileZitosti skvalithovania vlastnej prace. V skuto¢nosti sa tak dosahuje podpore-
nie prenosu neformulovanych znalosti a ich nové vytvéranie v procese. Ide vlastne o paralelu
modelu SECI, ako ho opisuje Nonaka®® vo svojom SECI modeli. Konfrontécia technologickej
a ludskej perspektivy znalostného riadenia je vzdy uzito¢na a to aj v mnohych inych podo-
bach. Tento nazor uz nachadza priaznivi odozvu medzi manazérmi a prevlada nazor, Ze vplyv
konceptudlnej perspektivy na ostatné perspektivy znalostného riadenia je zasadny a je pred-
pokladom jeho efektivnej praktickej aplikacie v podniku.

Preto je vhodné pri zavéddzani a realizcii znalostného riadenia v praxi vyuzivat viac exis-
tujucu klasifikdciu znalosti. Viyuzitie viacerych klasifikacif zvysuje moznost identifikovat rozsah
znalosti v podniku, vnimat ich v ich variabilite a riadit ich vynaliezavym spésobom vo vztahu
ku skutocnej situacii a potrebdm (obr. 8.10).

Ukézalo sa, Ze ak st znalosti identifikované iba s vyuzitim jednej klasifikacie, vznikaju vazne
obmedzenia pre dosiahnutie predstav komplexného pristupu k znalostnému riadeniu a tym
aj moznostami lepsieho uplatnenia znalosti a vynosov z ich aplikacif.

Aby sme mohli vytvorit dobre definovanu vznalostnu stratégiu, musime sa nachadzat na
urcitej Urovni vyspelosti v riadeni znalosti. Znalostna stratégia je velmi dolezitd a jej definicia
ma pre riadenie znalostf v podniku zasadny vyznam. (obr. 8.11).

317 Kelemen, J. a kol.: Pozvanie do znalostnej spolocnosti. Bratislava, IURA EDITION 2007, s. 211.
318 Nonaka, I. — Takeuchi, H.: The Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York, Oxford
University Press 1995.
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Pomaha totiz jednotlivym pracovnikom vykondvat spravne rozhodnutia tykajlce sa klico-
vych aspektov riadenia znalostf v ich praci a pracovnom prostredi (obr. 8.12). Je samozrejmostou,
Ze definicia znalostnej stratégie sa musf naplnit konkrétnou ¢innostou manazérov. Ako uviedol
Mintzberg®™® manazéri by mali byt zapojeni do déleZitych dialégov tykajucich sa stratégie.

Inalostné riadenie verzus riadenie znalosti

Velmi blizke a ¢asto zamieriané pojmy su: 1. znalostné riadenie a 2. riadenie znalosti. Ich
rozlisenie je predmetom rozsiahlej diskusie. Mlddkovd® riadenie (manazment) znalosti definu-
je, v sulade s dalsimi autormi, ako stibor metéd a postupov umoznujucich manazérom riadit
znalosti, ktoré st v ich podnikoch k dispozicii. Bures®® sa zase nazdava, ze uvedené pojmy ne-
mozno povazovat za synonyma. Zddvodnuje to tym, ze pokial riadenie znalosti mozno vnimat
ako manipuléciu s konkrétnymi objektmi, ktorymi su v tomto pripade znalosti, znalostné ria-
denie reprezentuje skor na znalostiach zalozené riadenie lubovolného podniku, resp. znalost-
ne orientované riadenie podniku.

Moznosti, ktoré sa ukryvaju v transformécii informécii, mozno viak plne zuzitkovat iba
pomocou vyskumu, nastrojov a metdd ziskavania znalosti, ich klasifikacie, organizovania, vyu-
Zivania a dalsieho $frenia. S tym véetkym v stcasnosti Uzko suvisi a mimoriadny rozvoj zazna-
menava tedria a prax riadenia znalosti, coho dokazom su nasledovné fakty:32
1. Znalostné riadenie. Pojem znalostné riadenie je prirodzenym vysledkom efektivneho vy-

uzivania existujucich a déverne zndmych informacnych technolégi, ktoré napomahaju

k zbieraniu, zhromazdovaniu, triedeniu, uchovévaniu a prezentdcii relevantnych informa-

cii v znalostne riadenom podniku takym spdsobom, ktory ulah¢i zamestnancom ziskat

dolezité informacie z konkrétnej, nimi pozadovanej oblasti. Znalostné riadenie zahfna
efektivne prepojenie tych, ¢o vedia s tymi ¢o vediet potrebuju a premenu osobnych zna-

losti na znalosti organizacie, uvadza Trunecek s

Nézorové diferencie viacerych autorov a mozné suvislosti vedu ku konstatovaniu, Ze
znalostné riadenie je proces, ktory vyuziva vedomostné aktiva podniku.

2. Riadenie znalosti. Podobne ako vo formuldciach tykajucich sa znalostného riadenia, sa
nézory autorov réznia. Pojem znalostného manazmentu nie je jednoznacne a jasne defi-
novany a jeho vymedzenie je pomerne Siroké.

Existuje viacero definicii??* napr. Davenport® definuje riadenie znalosti ako systematicky
proces hladania, vyberu, organizovania, destilovania a prezentovania informacii spdsobom,
ktory zlepsuje porozumenie pracovnika specifickej oblasti zdujmu. Davenport a Prusak infor-
maciu chapu tiez ako ,spravu, ktord modifikuje bud' spravanie sa prijimatela alebo zhodno-
tenie nejakého javu prijimatelom tejto spravy”. Informdcia ma teda vyznam iba vzhladom na
urcity kontext alebo za urcitym ucelom, ¢o zéroveri implikuje poziadavku na spristupnenie
informdcie na miesto urcenia a teda si vyzaduje riadiace aktivity. Relevantnost informécie sa

319 Drucker, P F: To nejduilezitéjsi z Druckera v jednom svazku. Praha, Management Press 2007.
30 Tamgze.

321 Stefik, M.: Introduction to Knowledge Systems. San Francisco, Morgan Kaufmann 1995.

322 Kelemen, J. — Liday, M. Expertné systémy pre prax. Bratislava, Sofa 1996.

33 Stefik, M.: Introduction to Knowledge Systems. San Francisco, Morgan Kaufmann 1995.
324 Kelemen, J. — Liday, M. Expertné systémy pre prax. Bratislava, Sofa 1996.

335 Stefik, M.: Introduction to Knowledge Systems. San Francisco, Morgan Kaufmann 1995.
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chépe vo vztahu k jednotlivcovi, vedie k jej osobnému vyuZitiu. Podla Vebera®™ je znalost me-
niaci sa systém zahfiajuci interakciu medzi skisenostou, znalostou, faktami, vztahmi, hod-
notami, myslienkovymi procesmi a vyznamom. Brezina® poklada riadenie znalosti za proces
ukladania a vyuzivania znalosti subjektmi riadenia. Z toho mozno odvodit predpoklad, Ze
riadenie znalosti je procesom premeny informacii na znalosti. Podla Trunecka®® je mozné ria-
denie znalosti rozdelit do dvoch skupin: 1. systematickd podpora tvorby, zdielania a organi-
zovania tacitnych znalostf (skrytych v mozgu ¢loveka, slovne nevyjadritelnych) a 2. riadenie
explicitnych formalnych znalosti a stvisiacich procesov.

Po zhrnuti ndzorov a pokusov o definiciu sa da konstatoat, Ze riadenie znalosti predstavu-
je systematicky proces vytvarania podnikovej kultlry a technoldgie, ktora zainteresovanych
motivuje k zdielaniu svojich vedomosti. Jeho hlavny vyznam spociva v tom, aby sa znalosti od
tych, ktorf ich maju, dostali tam, kde su prave potrebné.

Riadenie znalosti m&Ze, aj na zaklade $tudia uz aplikovanych rieseni, podstatne zefektivnit
pracu jednak s dokumentmi, a to najma s ich obsahom, a jednak pracu s fudmi.V skuto¢nosti
je to vlastne systematicky proces vyhladdvania, vyberu, organizovania a koncentracie znalos-
ti spdsobom, ktory napomaha v podnikoch zvySovat Uroven, na akej zamestnanci rozumeju
konkrétnym oblastiam. Riadenie znalosti teda pomdaha podnikom dosiahnut hibsie porozu-
menie problematiky, najma na zaklade vyuZitia vlastnych skdsenostf, vlastného intelektudl-
neho imania. Konkrétne aktivity v procese riadenia znalosti pomdhaju podnikom zamerat sa
na ziskavanie, uchovavanie, zdielanie a vyuZivanie znalostf v takych oblastiach, ako je rieSenie
problémov, dynamické ucenie, strategické planovanie, rozhodovanie a daldie.

Riadenie znalosti je taktiez mozné charakterizovat ako formuldciu podnikovej stratégie
pre rozvoj a aplikdciu znalosti, prispievajucich k zlepseniu podnikovych procesov a schop-
nosti reagovania. Prihliada sa na nové okolnosti. DéleZity je aj pohlad manaZmentu podniky,
ktorého zadujmom by malo byt predovsetkym riadenie a podpora zamestnancov, schopnych
vyuzivanim novych informdcii vytvarat nové napady, orientované na zvysovanie konkurenc-
ného potencialu podniku.

Znalostny manaZment je Coraz ¢astejsie sa vyskytujucim pojmom. Je prirodzenym revo-
lu¢nym krokom, vysledkom efektivneho vyuZivania existujicich a déverne znamych infor-
macnych technologif, ktoré napomahaju zbieraniu, zhromazdovaniu, triedeniu, uchovavaniu
a prezentacii relevantnych informacii v znalostne riadenom podniku takym spésobom, ktory
napomoze zamestnancom a manazérom ziskat dolezité informacie z konkrétnej nimi poza-
dovanej oblasti, napr. pri rieseni problémov, pri investicnom rozhodovani, pri strategickom
planovani a pod.

Riadenie znalosti je taktiez mozné charakterizovat ako:

= Formulaciu podnikovej stratégie pre rozvoj a aplikaciu znalosti, ktoré prispeju ku zlepSe-
niu podnikovych procesov a schopnosti reakcie,

= 7 pohladu manaZzmentu podniku sa jedna predovsetkym o riadenie a podporu zamest-
nancov, ktorf st schopnf ich vyuzivanim vytvarat nové napady, ktoré znamenaju konku-
ren¢nu vyhodu

326 KMintzberg, H.: Tracking Strategies. Oxford, Oxford University Press 2007.

32 Middkova, L.: Management znalosti v praxi. Praha, Professional Publishing 2004.

328 Bures, V. Znalostni management a proces jeho zavédeéni. Praha, Grada Publishing 2007.

329\ odbornej literattire sa stretdvame s pojmom riadenie znalosti a tieZ s pojmom znalostny manazment. V origindInej anglickej terminoldgii sa oba
tieto pojmy zlievajti do anglického pojmu knowledge management. KedzZe ide predov3etkym o riadenie znalosti, javi sa v tomto znenf tento vyraz
ako najvystiznejsi.
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V sii¢asnej dobe sa rozlisuju 2 krajné spdsoby identifikdcie znalosti v podniku:

Prvy zastava vacsina manazérov, ktorf odmietaju rozliSovanie medzi ddtami, informaciami
a znalostami, aj ked pripustajy, Ze isty vyznam to moéze mat.

Druhy pristup reSpektuje doterajsie poznatky a snazi sa hlavne odlisit znalosti ako infor-
macie, ktoré su v istom kontexte a mézu byt vyuZité pri rozhodovan.

Ulohou znalostného riadenia je spristupnit vedomosti v ramci podniku tym, ktorf ich po-

trebujy, tam, kde ich potrebuju, vtedy, ked ich potrebuju a vo forme, v akej ich potrebuju za
Ucelom zvysenia vykonnosti zamestnancoyv, ale aj celého podniku. Ludsky, znalostny kapital
je Coraz Castejsie povazovany za najcennejsi kapital podniku, nie je viak rovnaky. Nie kazdy
¢lovek ma v procese hodnotovej tvorby charakter tvorivého kapitdlu, t. j. to ¢o vstupuje do
podnikatelského procesu ako rozhodujuci hodnototvorny cinitel.

Vyuzivanie technik pre riadenie znalosti v systéme riadenia znalosti

V podnikovom systéme riadenia znalosti sa vyuZiva niekolko technik, ktoré umoznuju

spracovanie informacif. Naj¢astejsie nimi su:

Dokument manazment — sprava dokumentov umoZnuje vyuZivat data reprezentujlce
informdacie v struktirovanom, alebo v ¢iasto¢ne Struktirovanom tvare.

Workflow — technoldgie pre workflow sa pouzivaju na riadenie toku informacii cez podni-
kové procesy. Aplikéacie tohto typu udrzuji zéznamy a ich zmeny tykajuce sa podnikovych
procesov. Je mozné ich rozdelit na kolaborativne a vyrobné.

Spracovanie textov — spracovanie textu je integrovanou sucastou znalostného systému,
hlavne z dévodu, Ze velké mnozstvo znalosti je ukladané v textovom tvare, pre ich rychle
spristupnenie je vsak potrebné mat technoldgie, ktoré umozniuju spracovat rozsiahle su-
bory, alebo mnoZiny dokumentov tak, aby bolo mozné vyhladat relevantné informéacie
v rozumnom ¢ase (obr. 8.13).

Obr. 8.13 Verejne dostupné
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|dentifikdcia a analyza problému

Je prvou fézou celého vyvoja. Zahfna prvé zozndmenie sa s oblastou, ktord ma byt neskor
riesend vytvorenym znalostnym systémom. Tato faza je teda samotnym inicidtorom celého
Zivotného cyklu znalostného systému. TaktieZ sa v tejto etape zistuje, ¢i je vobec na dany
problém vhodné vyuzit znalostny systém, pripadne ¢i je poZitie znalostného systému najefek-
tivnejsie riesenie. Dovodov preco zamietnut tvorbu znalostného systému pre dany problém
moze byt viacero:

e znalostny systém nie je najvhodnejsim riesenim daného problému,

» znalostny systém je neefektivny z hladiska nékladov alebo prinosoy,

» projekt neméd dostato¢nu manazérsku podporu — dostatok ¢asu, prostriedkov a expertoy,
» expertinie su kompetentni,

» expertinie su dostupni alebo nie st komunikativni,

o expertisi prilis protirecia.

V tejto féze sa hlavne hladaju odpovede na otazky,preco?” Preco je na dany problém vhod-
ny prave znalostny systém? Aké bude mat prinosy vytvorenie takéhoto znalostného systému?

Ziskavanie znalostf

Predstavuje najzloZitejsiu ¢ast vyvoja znalostného systému. O tom, ¢i bude tato faza spra-
covana efektivne, rozhoduje hlavne vyber techniky na spolupracu s expertmi. Najpouzivanej-
Sie techniky su:

Orientacné interview — ziskavaju sa fakty. Poskytuje informécie tychto typov:

« fakty z problémovej oblasti,

e typy rieSenych problémov,

e Ulohy a expertizy (Uloha experta a spdsob jeho prace),

e objekty a aktivity v problémovom prostredi,

e niektoré charakteristiky zadavatelov problému (buducich pouZivatelov vytvaraného zna-
lostného systému).

Struktirované interview — ziskavaju sa najma pojmy a modely.

Na ziskavanie informécii v tejto etape komunikécie s expertom sa kladu tieto poziadavky:
e musi byt obozndmenf s terminolégiou pouzivanou v analyzovanom problémovom pros-

tredi (mala by predtym prebehnut etapa orientacného interview),

e musi aspon pasfvne poznat analyzovanu problematiku, tzn. musi rozumiet vysvetleniam,
no nemusf vediet riesit analyzované problémy,

e znalostny inZinier musi vediet experta dostato¢ne motivovat a usmernovat, aby tento od-
povedal z jeho pohladu i na naivné a zbytocné otazky a dialdg bol konstruktivny.

Priznakova mriezka — predstavuje jednoduchy prostriedok umozniujuci analyzu ziskanych

znalosti z hladiska ich Uplnosti pri klasifikacii vsetkych rieseni v danej problémovej oblasti. Po-

stup pri vytvérani priznakovej mriezky:

o expert identifikuje dolezité objekty problémovej oblasti,

» expert identifikuje atributy, ktoré su dolezité pre rozhodnutia v problémovej oblasti,

o pre kazdy atribut expert urc¢i podobné a odlisné (opacné) hodnoty,

» zoberie lubovolné tri objekty a pyta sa:,Aké atributy a ich hodnoty odlisuju lubovolné dva
z tychto objektov od tretieho?",

e kedje mriezka hotovd, mozno zmenit pomery vo vnutri mriezky,

o formulécia znalosti, napr. vo forme pravidiel.
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Konceptualizacia

Venuje sa preskiimavaniu rieseného problému do hibky. Vymedzuju sa zakladné ulohy
a pojmy. Identifikuju sa jednotlivé tlohy, ktoré bude potrebné vykonat v procese vytvérania
znalostného systému. V tejto etape sa ziskavaju poznatky od expertov v danej problematike,
z kniznych zdrojov a zo vietkych dostupnych zdrojov. Po zozbierani tychto informécif sa vytva-
ra konceptudlny model znalostného agenta. Konceptudlny model sliZi na definovanie veci,
entft, spolo¢né a rozdielne vlastnosti jednotlivych konceptov aj s ich vztahmi.

Po usporiadanf vsetkych konceptuélnych modelov do hierarchie vznikd ontolégia prob-
lémovej oblasti. Samotné konceptudlne modely sa pocas vyvoja velmi nezmenia a maju re-
latfvne staly charakter. To, ¢o sa meni, su vztahy medzi jednotlivymi modelmi. Preto je velmi
doleZité spravne navrhnut Strukturalizaciu problému. Hlavnou otdzkou, na ktord sa snazime
odpovedat v tejto faze je ,c0?" Co vieme o problémovej oblasti a aka je $truktira ziskanych
poznatkov, teda aké su vztahy medzi jednotlivymi konceptami.

Formalizicia

Vo faze formalizacie sa navrhuje organizacia a reprezentdcia znalosti a taktiez sa navrhu-
je sposob usudzovania. Do Uvahy sa berl samotné znalosti, povaha znalostného systému,
dostupny softvér na implementdciu a taktiez ohranicenia projektu ako napr. rozpocet alebo
¢asovy plan.V procese formalizacie sa riesia:

1. Vyber a reprezentacia znalostf

o pravidla alebo logika — vhodné pre plytké znalosti,

o StruktUry (rdmce, objekty, sémantické siete) — vhodné pre hibkové a strukturalne pre-
viazané znalosti,

» hybridné systémy — prepojenie strukturalnych znalosti so schopnostou inferencie.

Vyber metédd usudzovania — suvisi s volbou reprezentdcie,

VWber nastrojov,

VWber ludf — znalostnf inZinieri, veduci timu, experti,

Poziadavky na vyvojovy tim — su uréené najmd zlozitostou a rozsahom systému.

vk wN

Prdzdny znalostny systém

Pre riesenie problému je mozné niekedy pouzit uz hotové rieSenie — prazdny znalostny
systém. Kritérid pre vyber prazdneho znalostného systému:
1. Zvoleny typ reprezentacie znalosti a usudzovania.
2. Flexibilita — uZivatelsky definované funkcie, vstavané funkcie, podpora détovych Struktur.
3. Specidlne poziadavky — ¢asové usudzovanie, operacie v redlnom case, spracovanie neur-
¢itosti, grafika.
4. Pomocné funkcie — editor znalostnej bazy, vysvetlovanie, testovacie a overovacie pomoc-
ky, graficka prezentacie bdzy znalostf.
Wkon.
Podpora vyrobcu — dokumentdcia, online help, telefonickd podpora, skolenia, konzultacie.
7. Naklady.

o w

Snazime sa odpovedat na otazky typu,ako?” Ako je najlepsie reprezentovat poznatky, aky
je najlepsi spdsob usudzovania. Skima sa vlastne technologicka ¢ast budiceho znalostného
systému.
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Implementdcia a validdcia

Implementdcia je ,programéatorskd” ¢ast vyvoja znalostného systému. Podla vopred pripra-

venych $truktdr a navrhnutého spdsobu usudzovania sa napifa béza poznatkov a vytvéra sa

pocitacova verzia ziskanych poznatkov. Vysledkom je softvérovy produkt. PoZiadavky na viast-
nosti implementac¢ného jazyka mozno hrubo zhrnut do nasledujtcich bodov:

e implementacny jazyk by mal v ¢o najvacsej moznej miere podporovat symbolickd mani-
puldciu so spracovavanymi tdajmi,

o kedZe znalostné systémy vyzaduju pracu s rozsiahlymi tdajovymi struktdrami, ktoré mno-
hokrat prekracuju rozsah dostupnej operacnej pamdate, mal by implementacny jazyk mat
zabudovanu automatickd spravu pamate,

e implementacny jazyk by mal mat zna¢nu vyjadrovaciu silu a hutnost, aby nebolo potreb-
né zaoberat sa z hladiska implementécie nepodstatnymi detailmi, pri zachovani jeho dob-
rej Citatelnosti,

e implementacny jazyk by mal poskytovat dostato¢ne mohutné prostriedky pre rychly vy-
voj a efektivne ladenie vytvaranych programov. Je vhodné uprednostiiovat interpretacné
jazyky s moZnostou kompildcie kone¢ného tvaru zdrojového kédu,

e vzhladom na ich kritickost z hladiska celkovej efektivity, niektoré ¢asti znalostného systé-
mu je potrebné implementovat v jazykoch blizkych strojovej Urovni. Implementacny ja-
zyk by mal poskytovat prostriedky pre pripdjanie takychto modulov — musf byt dostupny
pre pozadované prostredie vypoctového systému.

Validacia - je v pripade znalostného systému este doéleZitejsia ako pri obycajnom softvéro-
vom produkte. Hlavnym dévodom je, Ze znalostné systémy neriesia jednoducho vyjadritelné
problémy a taktieZ na ich rieSenie ¢astokrat neexistuje exaktny postup. Preto je velmi dblezité
testovat systém expertom z danej oblasti, kedZe v pripade rozporuplnych rieenti je to na iom
rozhodnut podla svojho vlastného Usudku, ktoré riesenie ma byt spravne. Etapa validacie sa
snazi odhalit ¢o najviac rozdielov medzi usudzovanim ¢loveka (experta) a naprogramovanym
znalostnym systémom. V tejto faze je velmi dolezitd komunikécia s tymto expertom, pretoZe
na zaklade jeho postrehov mézu byt pripadné nespravne spdsoby usudzovania v urcitych
Specifickych pripadoch opravené.

Znalostny systém a ziskavanie znalosti

Pri tvorbe znalostného systému je dolezité dbat hlavne na kvalitu a efektivnost riesenia.
Aby viak mohli byt splnené tieto dve podmienky, musi tomu predchadzat jedna ¢innost, kto-
rd sa oznacuje ako ziskavanie znalosti. Ziskavanie znalosti si vyZzaduje viaceré ¢innosti obsiah-
nuté v zivotnom cykle znalostného systému:
= orientacné interview,
= Struktdrované interview,
= volné asocidcie,
= monitorovanie stratégii,
= komentovanie postupu,
= priznakova mriezka.
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Metddy a prostriedky ziskavania znalostf

Z daného hladiska je pre podnik dolezZité vytvorit také podmienky, ktoré by podporova-
li kreativne myslenie a efektivne vyuzivanie intelektudlneho potencidlu vietkych svojich za-
mestnancov. Tato idea je jednou z klu¢ovych pri tvorbe novodobych podnikov.

Ludsky faktor — mudrost, inteligencia, skisenost a instinkt — méZu premenit obrovské mnoz-
stvo mftvych dat na Zivé vedomosti, ktoré budu hrat hlavnu rolu pri strategickom rozhodovani.
Najlepsim konkurencnym timom je ten, ktory vyuZiva potencial celej pracovnej sily podniku.

Proces budovania efektivneho systému riadenia znalosti si vyZaduje, aby boli v procese
zapojené vietky Urovne riadenia podniku, vratane prepojenia na prostredie partnerov, exter-
nych spolupracovnikov a daldie skupiny fudi, ktoré s v priamom alebo sprostredkovanom
kontakte s podnikom, napr. lobistov. Osobitnl pozornost je potrebné venovat klic¢ovym ¢&le-
nom zaujmovych skupin skupin, medzi ktorych patria: vlastnici, spolo¢nici, klucovi akcionari,
vrcholovy manazment a tieZ lobisti.

Kazda z uvedenych skupin disponuje unikdtnymi znalostami, ktoré nemusia mat explicit-
ny charakter. Niekedy vsak méZu byt rozhodujucimi a dokonca méze viest v podniku k reali-
zacii zadsadnych zmien. Preto by sa tento druh informacii mal identifikovat, zaznamenat, trans-
formovat a nasledne pouZivat pre optimalizaciu pripravovanych rozhodnuti. Ich identifikiciou
sa eliminuje mnoZstvo rizik a informacnej neistoty. Zdujmové skupiny su nosite/mi inych zna-
lostf, ktoré maju vysokd informacnt hodnotu pre podnik aj v pripade, Ze existuju izolovane.
Z3aujmom vrcholového vedenia podniku by vsak malo byt dosiahnutie takého stavu, ktory
by umoznil docielit konstantnt a pravidelnd interakciu tychto skupin. To je predpoklad na
vytvaranie novej pridanej hodnoty, ktord mdze mat pre podnik a jeho fungovanie strategicky
vyznam. Je to cesta na ziskanie jedinecnych informacif, ktorych aplikdcia méze vyustit vytvore-
nim novych znalosti usmerrujucich strategické konanie vrcholového manazmentu.

Analyza a vyuzitie intelektudineho kapitdlu

V dalsom kroku analyzy sa ziskané vedomosti porovnavaju so stanovenymi informacnymi
cielmi. Vzhladom na to, Ze analyza a s nou spojend kontrola je z hladiska riadenia manazmen-
tu intelektudlneho kapitélu iba jednym z procesov, nemozno hovorit o komplexnej, respekti-
ve priebeznej kontrole prebiehajicej pocas vsetkych ¢innosti. Z daného dévodu bude otazka
monitoringu a kontroly ¢innosti riadenia manazmentu vedomostnych aktiv este rozobrata
v nasledovnej stati, ktord sa zaoberd monitoringom a kontrolou v komplexnejsom rozmere.
Otézka vyuzitia intelektudlneho kapitélu v podniku je velmi Siroka.

Kontrola

Proces kontroly je déleZitou ¢innostou v rdmci riadenia manazmentu intelektudlneho ka-
pitalu. Ciefom tohto procesu je jednak zhodnotenie aktudlnosti a objektivnosti vymedzenych
strategickych cielov (strategickd kontrola) a postavenia podniku so zretefom na spravanie
a postavenie konkurencie (takticka kontrola) ako aj hodnotenie beznych ¢innosti, ktoré umoz-
Nuju realizovat vytycenu stratégiu i podporné taktické kroky (operacna kontrola). V kontexte
riadenia manazmentu intelektudlneho kapitalu mozno pod kontrolou rozumiet proces po-
skytovania spatnej vazby (tzv. feed-back) ohfadom kvality, efektivity a véasnosti poskytnutych
informdacif a vedomosti ako aj vdzby na budicnost (tzv. feed-forward) v zmysle vyuZitia vysled-
kov kontroly pri usmerfiovani ich aktivit zameranych na budtcnost.
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Do procesu kontroly spadd jednak kontinualne monitorovanie prostredia prostrednictvom
slabych a silnych signélov, ako aj meranie a hodnotenie miery, do akej riadenie manazmentu
intelektudlneho kapitdlu pomohol naplnit stanovené informacné ciele, a teda v akom rozsahu
prispeli ziskané informécie a vedomosti ku kvalite strategického, taktického i opera¢ného ria-
denia organizacie. Vysledkom kontrolného systému su nové informacie a vedomosti, ktoré sa
stdvaju novym vstupom pri generovani dalsieho intelektudlneho kapitédlu organizacie.

Typy kontroly

Z ¢asového hladiska je dolezité, aby riadenie manazmentu znalostnych aktiv zabezpecil
priebeznu kontrolu, ktord napomaha vhodnej interpretécif informacii a teda vzniku kvalitnych
znalostnych aktiv, ako aj ndslednu kontrolu uskutocnent po realizécii strategickych krokov, pri
ktorych boli znalostné aktiva vyuzité.

Podla drovne riadenia je potrebné uskutocriovat kontrolu na strategickej, taktickej i ope-
racnej Urovni, pretoze vysledkom tejto ¢innosti mézu byt nové, vysoko relevantné informacie
a vedomosti ovplyvnujice buduce strategické riadenie organizacie.

Podla uskutocriovania kontrolnych ¢innosti by mala byt kontrola pravidelnd alebo konti-
nualna. V praktickej podobe sa prejavuje tento typ kontroly prostrednictvom vlastnej spatnej
vazby, t. j. samokontroly.

Efektivny kontrolny systém

Tak ako pri kontrole kazdého iného typu cinnosti organizécie, aj pri kontrole ¢innosti su-
visiacich s intelektudlnym kapitdlom existuju urcité poziadavky na kontrolny systém, ktoré su
porovnatelné, no v urcitej miere i $pecifickejsie ako na iné kontrolné systémy.
Atributmi efektivneho kontrolného systému intelektudlneho kapitélu su:
= presnost a v€asnost — kontrolny systém by mal poskytovat manaZzmentu presné a v€asné
informdacie o miere naplnenia stanovenych cielov v oblasti intelektudlneho kapitalu,
= zrozumitelnost — kontrolny systém intelektudineho kapitalu by mal byt pomerne jedno-
duchy,

= raciondlne kritérid porovnania — standardy, ku ktorym sa porovnavaju odchylky, musia byt
raciondlne a dosiahnutelné,

= hospodarnost - snaha o minimalizaciu ndkladov na kontrolny systém.

V rdmci kontroly riadenia manazmentu znalostnych aktiv je vhodné okrem kvantifikacie
prinosu informdacif a znalostf vybudovat aj systém zaznamendavania vynikajuceho vykonu per-
sondlu a jeho nasledného zverejiiovania a odmenovania.

Stratégie riadenia znalosti

Z hladiska praktického vyuZitia tedrie prindsa podnetné poznatky Mlddkovd. Uvadza, ze
niektoré podniky zacinaju znalosti riadit pomocouf trhu znalosti, iné venuju hlavnu pozor-
nost explicitnym znalostiam a informacnym systémom podporovanym informa¢nymi tech-
nologiemi. Podla Mlddkovejasi najlepsi spdsob ako s riadenim znalosti zacat, je identifikovat
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znalostnu potrebu podniku a z tej potom vychadzat ** Mlddkovd v tejto sUvislosti rozlisuje dva
zakladné typy znalostnej stratégie®

1.

Stratégia kodifikacna. Volia ju predovietkym podniky, ktoré ku svojej praci potrebuju $i-
roké databdzy obsahujuce velké mnozstva dat. Tieto data potom kombinuju podla cha-
rakteru a potrieb konkrétnej Ulohy. KedZe tieto podniky riadia predovsetkym znalosti v ex-
plicitnej forme, orientuju svoju stratégiu na budovanie kvalitnych informacnych systémov
a informacnych technolégif.

Stratégia personaliza¢nd. Uplatiuju ju predovsetkym podniky, ktoré pracuju s tacitnymi
znalostami. Tieto podniky sa musia sustredit na budovanie kultiry a podnikovej atmo-
sféry a na riadenie podporujlce spolupracu, doveru, ¢asto spolupracuju s expertmi a sna-
Zia sa vytvarat udské siete.

Volba organizacnej Struktiry z hladiska riadenia znalosti

Z hladiska prace so znalostami je velmi dolezitd organizacna Struktura podniku, preto-

Ze ovplyviiuje sposob a néstroje riadenia znalosti. Tendenciou z hladiska riadenia znalosti je
volny tok znalosti. TUto poziadavku spliaju tzv. kombinované organizacné struktury, ktoré su
zalozené na troch zakladniach:

1.

Znalostna zakladna. Tvorf spodnu Urover organizacnej Struktury. SU v nej ulozené expli-
citne znalosti vo forme dokumentov, databdz, sieti, atd. Jej sticastou je vdzba na tacitné
znalosti, ktoré eviduje sprostredkovane, napr. cez znalostnu historiu pracovnikov.

Podnikatelska zakladna. Tato zékladna, v ktorej prebiehaju bezné rutinné riadiace ¢innos-
ti, méZe byt organizovanad hierarchicky. Podnik méze byt napr. rozdeleny do divizif alebo
byt v oblasti vicholového manazmentu organizovany funkcne.

Projektové zékladna. Clenovia projektovych timov st vyberani z celého podniku v zavis-
losti na konkrétnej Ulohe. Moze ist napr. o tvorbu nového produktu alebo sluzby. Po splne-
ni Ulohy su ¢lenovia timu presunuti do znalostnej zakladne, kde odovzdévaju svoje novo
ziskané znalosti. Potom sa mézu vrétit do projektovej zakladne alebo ak maju zaujem,
prejst do zékladne podnikatelskej a venovat sa riadiacim ¢i administrativnym c¢innostiam.

330 Trunecek, J.: Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. Moderni fizeni ¢. 4, 2002.
331 Terminologickd poznamka: V diskusii o spravnosti zauzivanej terminoldgie Zajac-Vanka povazuje za prinosné dat' do stladu so slovenskym jazy-

kom anglicky pojem knowledge management, ktory v preklade znamend Riadenie pomocou vedomosti a pouZiva sa ekvivalentne Manazment
vedomosti. Management znalosti povazuje sa prienik terminu z pribuznej cestiny do slovenského jazyka, ked'sa odborné autority rozhodli pouzivat
ndzov znalosti a nepovazuje to za spravne. Naopak, podla Miklosika termin manazment znalosti je pine v stilade so slovnikom slovenského jazyka.
Zdovodiuje, Ze aj na pade Obchodnej fakulty boli tendencie pouzivat pojem vedomostny manazment alebo manazment vedomostf. Tieto v3ak
neboli SirSie akceptované prave pre odlisny vyznam pojmov vedomost a znalost. Miklosik upresiiuje, Ze ,vedomosti chdpeme ako stibor prevazne
naucenych pravidiel a informdcif ziskanych v procese ucenia, Stddia, myslenia — kognitivneho pozndvania. Znalost je $irsf pojem a obsahuje aj
aspekt praktickej aplikovatelnosti, t. J. skisenost, ako so znalostou nalozit, dokdzat ju prakticky aplikovat, obsahuje aj aspekt empirického po-
zndvania, znalosti st nielen naucené, ale ziskané praxou.” Manazment znalostf je tak disciplina, ktord sa zaoberd nielen naucenym ale aj tym, ¢o
dokdZzeme automaticky pouzit, aplikovat, mdme v sebe vZité (tacitnd znalost). Tento zdver vsak mozno poopravit v tom zmysle, Ze ide o riadenie,
nie 0 manazment, kedZe v dohodnutej terminoldgii uz v prvom zvézku pentaldgie sa manazment chdpe v zmysle tych, co riadia, teda ide 0 osob-
nosti zaberajlice sa riadenim, z coho zdroven vyplyva oznacenie cinnosti, teda termin pouzivany pre opis riadenia, ¢i riadiacich procesov. V sihrme
teda mozeme hovorit o riadeni znalostf, ale i o riadeni vedomosti zodpovednymi manazérmi.
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Formy interakcie

Interakcia medzi jednotlivymi zloZkami méZe mat viacero foriem. Z hladiska pocetnosti

[udi z jednotlivych Urovni méZeme rozlisit:

= one-to-one interakciu — nastdva interakcia medzi dvoma pracovnikmi na jednej drovni
alebo naprie¢ Uroviiami.

= skupinovu interakciu — interaguje viacero pracovnikov, pri¢om sa tato interakcia uskutoc-
fuje v rovnakom ¢ase a priestore.
Z pohladu formy interakcie méze prebiehat ako:

= priama - priamy, nesprostredkovany kontakt medzi pracovnikmi, a to bud osobny alebo
s vyuzitim IKT,

= sprostredkovand — sprostredkovatelom by mal byt znalostny pracovnik, ktorého ulohou
je premostit rozdiely (Urovne, ¢asové, priestorové, povahoveé a iné) a prispiet svojou pozi-
ciou ku generovaniu unikatnych znalostf.

V celom procese je potrebné zabezpecit, aby boli vietky Udaje doésledne chrdnené a ich
distribucia prisne podliehala pripravenej stratégii pohybu a pouZitia znalosti. KedZe sa jedna
o velmi citlivé informacie, ktoré sa ¢astokrat nemoézu dostat dalej, je potrebné mechanizmami
transformacie zabezpecit ich zmenu na znalost, ktord bude pouzitelna na rozhodovanie aj na
nizsich Urovniach riadenia. Na tuto transformaciu mozno pouZit napr. nasledujice metddy:
= redukcia — niektoré informdcie su filtrované a vypustené zo zaznamenanej informacie,
pripadne je redukcia viacstupriova vzhladom na Uroven zabezpecenia,
= generalizacia - citlivé Udaje su transformované na vieobecnejsie, avsak so zachovanim
vypovednej hodnoty pre cielového prijimatela,

= aproximdcia — hodnoty su upravené tak, aby neboli pouZité presné Udaje, tieto su za-
okruhlené alebo inak modifikované, aby bolo zabradnené ich priamemu zneuZitiy,

= eliminacia suvislosti — suvislosti, ktoré boli detekované, su zdmerne na niektorej drovni
redukované, pripadne Uplne eliminované, a aby boli generované znalosti s vysokou pri-
danou hodnotou, istd ¢ast suvislosti zostane zachovana alebo s pozmenené vzajomné
vazby.

Kontinualny proces

Pre zabezpecenie generovania potrebnej kvantity aj kvality znalosti je potrebné zaviest
procesy, vdaka ktorym bude mozné docielit, aby bol cely proces pravidelny a kontinudlny.
V kompetencii znalostnych pracovnikov je teda aj pripravit opatrenia na prekonanie ¢astych
prekazok, ktorymi su:
= pracovna vytazenost rozhodovateloy,
= rozlicné pracovné metddy a navyky,
= rOzny pristup k sposobu zdielania znalostf,
= zabezpeclenie motivacie odovzdavania znalosti,
= iné bariéry.

Ak je podnik schopny tieto procesy zaviest a udrziavat, jeho inovacny potencidl rapidne
vzrastie a bude smerovat k posilneniu pozicie na trhu a inovac¢nej excelentnosti, o ktoru by sa
mali usilovat vietky podniky.
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Vytvorenie vhodného prostredia pre riadenie znalosti

Efektivne znalostné riadenie vyzaduje vytvorenie vhodného prostredia a podnikovej kul-
tury. Najcastejsie je za Ucelom vytvorenia vhodného prostredia potrebné odstranenie tech-
nologickych bariér, ¢o v praxi znamend, Zze by sa nemala vyskytovat nekompatibilita medzi
systémami zdielania znalosti. Rovnako sa to tyka procesov, ktoré su ¢asto nastavené tak, Zze nie
je napr. priestor na to, aby boli po akcii zaznamenané znalosti.

Napokon je nevyhnutné odstrdnenie bariér fudského spravania sa a hlavne odburanie
nezddvodnenych obdv pred novymi technoldgiami. Ich pouZivanie sa musi stat samozrej-
mostou na kazdej Urovni riadenia. DoleZité je aj uplatnenie komunitného pristupu a podpora
schopnosti ucit sa od ostatnych, vytvorenie spolo¢nych hodnét. Treba zabranit spochybriova-
niu zavedenych konvencii, ist prikladom ostatnym otvorenostou a zdielanim informécif.

Tvorba databézy znalosti

Riadenie podnikovych znalosti méZe byt efektivne iba vtedy, ak sa nestane len deklaro-
vanou koncepciou, ale jeho aktivnou sucastou sa stanu aj ludia — ich praca, zvyky, kultura.
Znalostny manaZzment ma viest k tomu, aby si pracovnici vzdjomne vymienali nadobudnuté
informécie a znalosti.

To vsak vobec nie je jednoduché. Znalosti,nosia” ludia vo svojich hlavach. Su vysledkom
ich vzdelania, skisenostf a prileZitosti a s vysostne ich vlastnictvom, do ktorého neméze nik-
to zasahovat. Na dosiahnutie toho, aby si pracovnici dobrovolne vymienali svoje znalosti, by
mal podnik v prvom rade umoznit svojim zamestnancom rozvijat sa, zdokonalovat sa a vy-
svetlit im doleZitost znalostf nielen pre nich samotnych, ale aj pre podnik ako celok.

Tvorba samotnej databazy prebieha troma zékladnymi fazami: faza tvorby informacnych
poziadaviek — tvorba konceptudlneho modelu databazy, logicky model databazy, fyzicky mo-
del databazy.

Z3klad konceptudlneho modelu databazy spociva v déslednom vyhodnotenf informac-
ného toku, ktory prebieha v organizacii a ktory vznikd na zaklade sledovania vzdjomnych
stvislosti medzi jednotlivymi oddeleniami, spdsobu vyuZivania uloZzenych udajov a vyhod-
notenia poziadaviek na vstupné a vystupné Udaje. Ak ma analytik vietky informacie, vyhoto-
vi prvy (konceptudlny) model databdzy a postupne ho konzultuje so vietkymi pracovnikmi
organizécie, ktorf budu pracovat s jej idajmi. PretoZe uZfvatelia databazy nemusia byt odbor-
nici v oblasti tvorby databaz, konceptudlny model nepouZiva odborné vyrazy. Jeho vyznam
spociva v tom, Ze jednoduchym spdsobom mapuje tok informacif v organizacii a znazorfuje
ho spdsobom, ktory je pochopitelny pre vietkych uZivatelov vytvaranej databazy s ciefom, ¢o
najviac prispdsobit databazu jej redlnemu vyuZitiu.

Do tvorby podnikovej databdzy nevstupuju iba znalosti z interného prostredia podniku,
ale i z externého prostredia, ako je to zobrazené na obr. 8.14.

Tvorbu logického modelu databdzy méZeme charakterizovat pomocou tychto piatich krokov:
= Specifikdcia potrebnych udajovych poloZiek, ktoré budu velenené do databdzy,
= Specifikdcia Urovne detailov jednotlivych Udajovych poloZiek v zavislosti na manipuldcii
s nimi v rdamci databazy,
= urcenie logickych celkov Udajovych poloZiek,
= urcenie vzadjomnych prepojenf tychto celkov,
= normalizaciou navrhovanych rela¢nych vztahov medzi logickymi skupinami tdajov.
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Kone¢nym krokom pri tvor-
be konceptudlneho modelu da-
tabdzy je dosledny navrh skupin
navzajom suvisiacich  udajov
(napr. udaje o pracovnikovi, ida-
je o oddelenf a pod.) a ndcrt vza-
jomnych prepojeni medzi tymito
skupinami. Konceptudlny model
obsahuje aj ndvrh vychodzich
udajov, ktoré ma organizacia
k dispozicii a ktoré st nevyhnut-
né pre tvorbu vystupnych zostav
v jednotlivych oddeleniach.
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Exkurz 5

Spolocenska reflexia a kulturne suvislosti
rozvoja informacnych technoldgii

Subezne s technickymi a technologickymi inovaciami v priebehu druhej polovice minu-
|ého storocia prebiehal aj iny dolezity proces. Bol to proces postupného nahradzovania prace
usilovnejsej pracou Sikovnejsou, aby sa pouZila tedria presldvenej charakterizacie pochadza-
jucej Udajne od samotného Taylora. Ziskanie Sikovnejsieho pracovnika sdviselo na zaciatku
s jeho zaskolenim pre kvalitné a efektivne vykonavanie rutinnych ¢innosti pri vyrobnom pase.
To umoznilo nebyvaly rast priemyslu, pretoZe sa potrebny pocet robotnikov dal ziskat za po-
merne kratku dobu a s malymi nakladmi. Spociatku mala tato inovacia aj spolocensky pozi-
tivny efekt, nielen na raste vykonnosti priemyslu, ale aj na raste priemernej zivotnej Grovne
v priemyselnych oblastiach.

Ako sa postupne komplikovali vyrobné a iné postupy vykonavané podnikmi rézne-
ho druhu, komplikovala sa aj povaha prace manaZerov. Podstatu vyvoja a ocakavanych
zmien vystihol Drucker svojim presvedcivym tvrdenim, Ze: ,NajdoleZitejSim a skutocne
jedine¢nym prinosom manazmentu v 20. storo¢i bol ndrast produktivity manualnych
pracovnikov pri vyrobe. Najvyznamnejsim prinosom, ktory musi manaZzment priniest pre
21. storocie, je podobne zvysit produktivitu prace so znalostami, produktivitu znalostnych
pracovnikov. Najhodnotnejsou investiciou institucie v 20. storoci boli jeho vyrobné pros-
triedky. NajhodnotnejSou investiciou institucii (vyrobnych, ¢i nevyrobnych) v 21. storocf
bude znalostny pracovnik a produktivita jeho prace”® Drucker vsak zéroven ukazuje aj jej
odvratenejsiu tvar: ,Dvadsiateprveé storocie bude nepochybne storo¢im nepretrzitého so-
cidlneho, ekonomického a politického kvasu a nepokojov, prinajmensom vo svojich pocia-
tocnych desatrociach. Vek socidlnych transformacii doposial neskoncil. A problémy, ktoré
nas ¢akaju, budd mozno vaznejsie a hrozivejsie nez boli tie, ktoré vytvarali socialne transfor-
macie, ku ktorym doslo, teda socidlne transformacie storocia dvadsiateho’, znie Druckerovo
varovanie’®

Zavadzanie znalostnych systémov do praxe podnikov

Podstatu a tvorbu znalostnych systémov vysvetluju Stefik a Feigenbaum ** Upozornili, ze
,...preto, aby sme ziskali moznost zdielat znalosti, je potrebné, aby bola o softverovu infras-
truktiru pre tvorbu znalostnych systémov rozsirena existujuca informacna infrastrukttra”*
K takémuto rozsireniu doslo. V stcasnosti sa znalostné systémy stavaju stcastami mnohych
softverovych systémov.

Poc¢nuc jednoduchymi systémami v softverovom vybaveni automobilov a konciac hoci
riadiacimi systémami jadrovych elektrarni alebo ludskou posadkou pripadne,plne automatic-
ky” pilotovanych kozmickych lodi. Aké su dosledky?

332 Davenport, T. H. — Prusak, L.: Working Knowledge — How Organizations Manage What They Know, Boston, Harvard Business School Press 1998.
33 Vieber, J.: Management: zéklady, prosperita, globalizace. Praha, Management Press 2002.

334 Brezina, L.: Manazment vedomosti: realita za marketingovymi sloganmi. Trend, 14. 4.1999.

335 Trunecek, J.: Management znalosti. Praha, C. H. Beck 2004.
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Zavédzanie znalostnych systémov do praxe podnikov rézneho druhu a zamerania malo
za nasledok, Ze tieto podniky si zacali viac uvedomovat vyznam znalostf, ktoré vlastnili, a aj ich
uzito¢nost pre svoju prosperitu. Bolo to zapri¢inené tym, Ze si uvedomili moZnost a doleZitost
zachovania urcitého rozsahu pre ne $pecifickych a doleZitych znalosti nezavisle na ludoch,
ktorf boli do tej doby jedinymi nositelmi tychto znalosti. K niektorym désledkom uvedomenia
si tejto skutocnosti se este vratime. Teraz vsak budeme sledovat osud informacnych techno-
|6gif v podnikoch.

Po nastupe znalostnych technoldgii do institucionalnej praxe bol vyvoj informacnych
technoldégii dotknuty nielen tym, Ze sa do ich pouzivania, ale Ze aj do ich vyvoja, sa zapajalo
stéle viac Specialistov neinformatického zamerenia. Ved na vyvoji znalostnych systémov pra-
covali nielen informatici, ale, a to v déleZitych fézach, pre vyvoj a vyuzivanie tychto systémov
kldcovych postoch, aj neinformatici.

Vedci a inZinieri inych Specializacif, lekari, prislusnici armady a policie, ekonémovia, mana-
Zéri, Casto aj ludia bez vysokoskolského vzdelania, napr. operatori technologickych prevadzok
a pod. To malo za nasledok, Ze znalostné systémy prudko rozsirili rady tych, ktorf sa na ich vy-
tvarani a prevédzke podielali. Dosledky to malo aj na vzdelavanie. Kurzy o znalostnych systé-
moch sa stali prirodzenou sucéstou studijnych planov velkého a odborne pestrého zoznamu
studijnych odborov a Specializacii.Knihy od autora ako Stefik,** rovnako ako aj Kelemen a Liday®’
sU toho priamymi dokazmi.

,Dnesni Studenti inZinierstva, vied a obchodu budu patrit k najvacsej skupine pozivatelov
a tvorcov nasledujucich generacif znalostnych systémov” predpovedal Stefik¥8 uz zaciatkom
90. rokov minulého storocia. Nasa sucasnost mu po dvadsiatich rokoch dava plne za prav-
du. Na magisterskom stupni vychovy znalostnych manazerov byva pocitacové spracovanie
znalosti a aj dolovanie z dat sucastou povinnej casti Studijného planu. V uvadzani takychto
prikladov by sa dalo dlho pokracovat.

Informatika, pocitace a informacné technoldgie prerastli hranicu, ktord ich delila od inych
odborov. Ovplyvnili iné odbory v miere, ktord umoznila vyuzivanie ich prinosov, mezi inym aj
prinosu v podobe znalostnych systémov a relativne bohatej ponuky $pecializovanych a po-
hodlInych softverovych prazdnych znalostnych systémov a prostredf pre tvorbu znalostnych
systémov (angl. knowledge systems shells a knowledge systems development environments).
To umoznilo preniest ich tvorbu do oblasti nevyzadujucich Specializovanu informatickd pri-
pravenost velkej casti ich tvorcov. Bol to doélezity krok na poli presadzovania sa informatiky
v celospolecenskom merftku a jeden z rozhodujucich krokov smerom od spolo¢nosti oznace-
nej privlastkom informaticka k znalostnej spolo¢nosti.

336 Sabadka, D.: Implementdcia manazmentu znalosti v podniku. Transfer inovdcif 9/2006, 5. 176.
337 Middkovd, L.: Management znalosti v praxi. Praha, Professional Publishing 2004.
338 Tamze.
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Dominujuce znaky znalostnej spolo¢nosti

Podnety, inspirdcie, vyvojové paralely, myslienkové konstrukcie a praktické
rieSenia

Bauman®® nacrtdva dominujlce znaky nastupujicej znalostnej spolo¢nosti s nasledov-
nymi zékladnymi charakteristikami: 1. kyborgizaciu ludského tela, 2. stratu hranice medzi
prirodou a kultdrou a 3. to, ¢o on nazyva konzumerismus, teda kultirno-spolocensky navyk,
ktorého podstatou je riesenie problémov nakupom sluzieb. Prave tato tretia charakteristika
v nasom kontexte suvisi pomerne Uzko s problematikou technologizécie znalosti a ich vyuzi-
vania, napr. v podobe znalostnych systémov, ktoré dnes producenti trhu ponukaju v podobe
specidlnych softvérov. Téma vsak suvisi aj s etablovanim postu znalostného pracovnika (le-
kara, architekta, ucitela...), ktory ponuka na trhu prace svoje schopnosti riesit urcité okruhy
specifickych problémov. Ststredme sa teda na to, ako znalostny pracovnik vznika.

1. Vzdeldvanie. Je to proces, ktory — stracajuc, zda sa, svoj prirodzeny ciel — stratil v si¢asnosti
aj svoj vekmi utvarny obsah a potaca sa v chaose ndhodilosti a hasterenf malo ho poznaj-
Ucich politicky a ,vedecky” ambiciéznych ,vseznalcov”. Ako konstatuje Liessmann®®,...idea
vzdelania nikdy nebola zbavend domyslavosti, falosnych nadeji a ideologickych resenti-
mentov. Bolo by vsak fatdlnym omylom domnievat sa, Ze vyvoj, ktory je indikovany heslom
o znalostnej spolo¢nosti, ma este s touto myslienkou nieco spolo¢né. Merané tym, ako sa
vzdelanie — akokolvek sporne — chdpalo davnejsie, je jeho dnesné chépania skor prejavom
nevzdelanosti — od testov projektu PISA¥ a7z po eurdpskounijné chapanie vysokého skol-
stva*?. .. Avsak patri k paradoxom sti¢asnosti, ze ¢im viac sa prisahd na hodnotu vedomostt,
tym rychlejsie stracaju vedomosti na hodnote”. Dalej Liessmann uvadza, ze fakt, ze uz nikto
nedokdze povedat, v com dnes spociva vzdelanie alebo vseobecné vzdelanie, nie je Ziad-
nym objektivnym nedostatkom, ale désledkom myslenia, ktoré redukuje vzdelanie na pro-
fesiondlne vyucenie a vedomosti degraduje na vypocitatelny ukazovatel fudského kapitalu”
Posun v tejto oblasti by mohol nastat hoci aj kvoli Uspechom v oblasti tvorby znalostnych
systémov. MbZe vychadzat z uvedomenia si uzito¢nosti tychto systémov a aj ich limitov.
Teda aj z uvedomenia si faktu, Ze pre vykonavanie nie vietkych profesiondlnych ¢innosti
budu v dohladnej budicnosti vytvorené znalostné systémy. Na vykondavanie takychto ¢in-
nosti budu teda zatial nevyhnutnf ludia. Na konanie niektorych Specifickych tloh $pecial-
ne vyskolenf [udia — aj znalostn{ pracovnici. Niekde v tomto bode sa pretina baumanovska
predstava strateného rozdielu medzi prirodou a kultdrou s druckerovskou predstavou no-
vej socidlnej skupiny znalostnych pracovnikov. Zatial ¢o vzdelanf fudia boli dlho nosite/mi
kultury v prirode, druckerovski znalostni pracovnici budu iba nositelmi technicky zatial ne-
nahraditelnych Specidlnych znalosti. Budu teda patrit technike, teda v podstate iba kulture,
a nie prirode, z ktorej biologicky vzisli a do ktorej by mali svoju kultdru implantovat.

Pre mnohych socialnych inZinierov a aj pre mnoho fudf vstupujucich do spolocen-
ského Zivota je vyssie zmienenad vidina prijatelna, dokonca mozno aj pritazlivé. Prijatel-

339 Bauman, Z.: Humanitni védec v postmodernim svété. Bieclav, Moravia Press 2006.

340 Liessmann, K. P: Teorie nevzdélanosti: omyly spolecnosti védéni. Praha, Akademi 2008.

341 Program for International Student Assesment projektovany pre Organizaciu pre hospodarsku spolupracu (OECD). http://www.pisa.oecd.org.
342 Pre informéciu o tom vid napr. tzv. Bolofisky proces; podrobnosti sti na http://www.bologna. msmt.cz.
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na aj pritazliva, pretoze je uskutocnitelnd s omnoho mensim nasadenim sil a vole, nez
t4 tradi¢na, a saturuje vietky potreby tych, ktori sa k nej hlasia. Ich postoj dobre odraza
nebezpecne narastajica tendencia spolo¢nosti Zadpadu — preferencia hedonizmu nielen
ako Zivotného $tylu, ale aj ako ideoldgie. Nakoniec, treti z baumanovskych charakteristik
sticasnosti to zretelne naznacuje zdéraznenim komercionalizmu.

2. Proces ucenia (sa). Proces ucenia (sa) neznamena vsak jednoduché tzko chépané posu-
vanie hranice od toho, ¢o vyucovany vie k tomu, ¢o by mal vediet.Uc¢enie (sa) je — a malo
by azda aj nadalej zostat — v neposlednom rade postupom zacleriovania sa vyu¢ovaného
do vietkych kulturnych kontextov, ktoré mu budu ndpomocné pre jeho kvalitné zaclena-
nie sa do Zivota spolo¢nosti.

To, ¢o sa nauc¢ime, by ndm nemalo prispiet, ako sa to ¢asto a mylne tvrdi, iba k profe-
siondlnemu uplatneniu a k eventuédlnym pracovnym tdspechom.

Malo by nés to aj priblizovat k plnohodnotnému udskému Zivotu a k pocitu osobné-
ho ludského stastia a spokojnosti, k akémusi ,transcendentélnejsiemu” naplneniu nasich
Zivotov.

Mladym je v3ak dnes masivne indoktrinované presvedcenie, Ze ich jedinou Zivotnou
zodpovednostou je resp. bude uplatnit sa na trhu prace, teda vytvorit zo seba trhovo
¢o nejatraktivnejsi produkt. Kvoli tomu, mélokedy kvoli akejsi tuzbe po vzdelanf alebo na
podnet vlastnej zvedavosti alebo zajmu o vieobecné sebazdokonalovanie, st ochotni sa
zapisat na stredoskolské alebo vysokoskolské stidium. A nie su potrebné ani zprostred-
kované informdcie napr. aby vacsina pedagdgov, ¢i manazérov, ktorf prichadzaju denne
do styku so zacinajucimi vysokoskoldkmi, nadobudla na zéklade vlastnych skusenosti
presvedcenie, ze maturanti nevedia pochopit zmysel precitaného, nevedia gramaticky
prijatelne pisat, nehovoriac o style, Strukture a zrozumitelnosti napisaného Do takychto
hibok siahaju dnes znalosti konciacich vysokoskolakov, ktorf plynule odriekavaju definiciu
trhovej ceny ako priese¢nik z krivky dopytu a ponuky.

3. Otazka dalSieho smerovania vzdeldvania. Kam takto speje vzdeldvanie mladych? Co
znich chce mat spolo¢nost, do ktorej ich pripravuji vysoké skoly? Zije esté vidina vzdelan-
ca, alebo ho uz nahradil $pecialista, znalostny pracovnik? Specialista, vyskoleny pre vyko-
navanie intelektualnej rutiny (a zdokonalujuci sa vo svojej ¢innosti v rdmci celoZivotného
vzdelvania)? Co takéhoto,novovzdelanca” este deli od robotov Karla Capka? J. B. Shaw na
divadelnej diskusii po londynskej premiére R. U. R. (24. 4. 1923) zvolal:,Vy v3etci ste roboti!”
Vase nazory su nézory fabrikovanych ¢lankov, ktoré bolo do vas napchaté!’, stuprioval
svoje rozhorcenie. A ¢o chceme od fudi z Krdsného nového sveta Aldousa Huxleyho? Uz
nic?

Dala revoltcia v informatike ¢loveku Ulohu ndhrady technicky zatial neuskuto¢nenych
systémov na rieenie problémov? Alebo su takéto systémy dokonca neuskutocnitelné?
V kazdom pripade sme denne svedkami chyb a omylov znalostnej spolo¢nosti (moZzno
plynu z poklesu vieobecnej vzdelanosti jej clenov), jej kratkozrakosti (napr. v jej neddvere
Vv 1o, o dnes este nevieme, ale v ¢o by sme na zaklade skusenosti z minulosti mohli bez
velkého véhania verit), jej narastajucej agresivity (napr. jej bezhrani¢nej dévery v to, ¢o
dnes uz vieme), jej nemoralnosti (hoci v podobe vojenskych agresifi a nereSpektovania

34 Bauerlein, M. NajhltpejSia generdcia. Bratislava, Spolok slovenskych spisovatelov 2010.
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prava) a pretvarky (hoci v podobe vnucovanej autocenzuiry nazyvanej pokrytecky poli-
tickou korektnostou), bezmedznej medidlnej propagandy, ku ktorej sa uchyluje (namiesto
pestovania mudrosti svojich ¢lenov), atd. Ukazuje sa teda dost jednoznacne, Ze znalostnej
spoloc¢nosti nejde (a pri terajsej podobe poZiadavok na vzdelanie svojich ¢lenov faktic-
ky ani nemdze ist) o Ziadnu mudrost jej ¢lenov. Pokial viak nejde znalostnej spolo¢nosti
ani o mudrost, ani o poznanie, ani o porozumenie ako o Ustredné indikatory toho, ¢o drzi
spolo¢nost pohromade, o ¢o jej teda ide — okrem simuldcie permanentnej ochoty sa ucit?

Omnoho konrétnejsie by mohla byt tato otdzka sformulovand v nasom kontexte
aj takto: O ¢o je dnes kvalitnejsie vzdeldvanie mladych fudi, neZ tomu bolo hoci pred
stvrtstorocim? Kde su efekty pocetnych stratégif, reforiem a ,harmonizacii”? Kde je efekt
informatizacie v skolstve? Co prinieslo (v podstate z moci administrativnej) zavedenie
bakaldrskeho stupna vysokoskolského studia? A kolko na to vietko bolo vynaloZenych
prostriedkov? Preco rozhoduju o $kolstve stranicke sekretariaty a parlamenty? Preco nie
mudri ludia, ktorf svojimi Zivotmi uz dokazali svoju kompetentnost kvalitne ucit a vycho-
vavat a sUcasne aj,robit vedu? V ¢om je znovuobjavena stadtna maturita kvalitnejsia, alebo
v ¢om sa podstatnejsie 1isi, od maturit, ktoré tu boli pred Styridsiatimi rokmi (sndd okrem
strmého poklesu vyzadovaného stupna zvlddnutia uciva). Na ¢o sa vynakladaju prostried-
ky z chudobnej (a dalej chudobnejicej) rozpoctovej kapitoly skolstva a s akymi vysledka-
mi a nasledkami?**

4. Kratko o (zaniku?) mudrosti. Co ostane ¢loveku, ked do pocitacov prevedieme vietky
nase znalosti? To nieco, v ¢o by mozno mohlo zostat v [udoch rydzo ludské po takejto
transgresii, by mohla byt mudrost. Mddrost, ktord mozno vymedzit zhruba ako kontextu-
alizaciu znalosti, teda ako to, ¢o nedokdzeme vo vzdeldvani vycislit, o com nedokdzeme
hovorit recou diagramov, tabuliek, impaktovych faktorov, rozmanitych evaludcii, skratka
re¢ou Uctovnikov.

Mudrost ako atribut ¢loveka, ktory doposial nedokéze premenit na tovar. Ma vsak,
aspon podla nazoru Goldberga* jednu neprijemnu vlastnost:,Mudrost je vzacny dar star-
nutia” Cloveku — presnejsie by viak bolo napisat, Ze iba niektorym vynimo¢nym ludom —
je sudené osvojovat si tento atribut dlhodobo, desatrociami skiisenosti s riesenim najroz-
manitejsich problémov, pred ktoré ich Zivot postavil. Pri pokusoch najst riesenie prezivali
Uspechy i zlyhania. Ale postupne v nich narastala schopnost vidiet stvislosti, identifikovat
nebezpecenstva a vyhnut sa im, pokial to este slo (skuto¢nym nebezpecenstvam sa vy-
hybame tak, ze nedopustime, aby nastali), byt citlivymi na fenomén déja vu (a to nie iba
v zmysle paramnézie), rozpoznat analdgiu, atd. a predovetkym chépat mladost a jej pravo
robit chyby, pritom vsak verit, Ze znalostnej spolo¢nosti sa nepodarf presadit infantilizmus
ako svoju dominantnu ideoldgiu.

5. Fragmentdcia [udského poznania. V trocha obecnejsej podobe by sme korene zmiene-
ného ,zdetinstovania” mohli hladat vo fragmentécii fudského poznania. Doba polyhisto-
rov je samozrejme davno a definitivne za nami, profesiondlne musime byt Specializovani
a vo svojich Specializaciach sa musime celoZivotne zdokonalovat. Existuju viak aj ,pravdy
o zivote” Ich timocenie mladym sa viak v nasej dobe dostalo nestastne do agendy ro¢ne

"

volenych,superstarov’, réznych,misses’, bavicov’, kontroverznych podnikatelov” a im po-

34 Watson, |.: Applying Knowledge Management. San Francisco, Morgan Kaufmann 2003.
345 Goldberg, .. Paradox moudrosti. Praha, Karolinum 2006.
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dobnych,osobnosti spole¢enského a kultirneho Zivota” Generac¢na kontinuita, teda pria-
ma medzigeneracna vymena skusenosti a,pravd o Zivote” sa kdesi stratila. Vdaka politike
médif a hypertrofovanej politike podpory mladosti stratila mladez fakticky moznost vidiet
a pocuvat mudrych, aj keby chcela. Takto asi prichddzame o moZnost — a pomaly snad aj
o schopnost — premysfat a nasom svete a 0 nasom mieste v nom z trochu vieobecnejsich
hladisk, nez z pohladov vlastnych $pecializicii. Mozno aj v absencii tejto moznosti bude
treba hladat dévody miznutia mudrosti.

6. Nové mechanizmy hodnotenia vykonanej prace. Vo sfére vzdeldvania a vyskumu sme
nuteni osvojovat si stale nové technické a organiza¢né novinky vyucby, administrovania
a nové mechanizmy hodnotenia vykonanej prace, namiesto toho, aby sme boli hodno-
teni na zaklade toho, ¢o svojich Studentov nauc¢ime a ¢im novym prispejeme k pozna-
niu oblasti nasho profesiondlneho zaujmu. A aby sme na sklonku aktivnej ¢asti zivotov uz
mohli v relativnom klude, mimo drah vykolikovanych znackami kariérneho rastu a udr-
Ziavania sa na nich, hovorit so studentami alebo mladsimi kolegami o tom, ¢omu sme sa
na takychto tratiach priucili, ¢o stalo za to si na nich véimat a ¢o ignorovat, ¢o sa javi ako
trvale vhodné si zapamatat a ¢o rychlo pominie. Namiesto toho su aj tf mudri spomedzi
nés dalej administrativne nuteni sutazit s mladsimi v réznych bodovych hodnoteniach
stavajuc sa tak malymi ciastockami zékonite iba priemerom odosobnenej masy ,riesitel-
skych kolektivov” Niekedy sa stavaju aj objektmi faktickej vekovej diskriminécie, spolocen-
ského ignorovania alebo obycajnej fudskej zavisti niektorych mladsich kolegov. Niekedy
z jedinej priciny sa snazia branit im v nadmernom presadzovanf ich liberadlno-revoluc¢nych
,brozurkovych” organizacnych, didaktickych a scientometrickych... napisem to otvore-
ne, nezmyslov. A pokial ide o buducnost nasej discipliny, teda informatiky, podari sa ndm
v dohladnej buducnosti znalostnej spolo¢nosti skonstruovat mudre systémy?

,Znalostni pracovnici uz dnes urcuju charakter znalostnej spolo¢nosti, jej veducu
ulohu, jej Ustredné vyzvy aj jej socidlny profil. Nestanu sa viddnucou skupinou znalostnej
spoloc¢nosti, ale uz dnes su jej veducou triedou” prehlésil uz 4. méja 1994 Drucker v pre-
jave na J. f. Kennedy School of Management na Harvardskej univerzite v Bostone %34 Za
vsetko vsak treba nejako a nieco zaplatit. A tak nasleduje odhad ceny, ktord bude mozno
uz nasledujica generécia platit za vymozenost Zit v znalostnej spolo¢nosti: “Velké iluzie
o nenahraditelnej jedinecnosti individua, jedna z najkrajsich eurdpskych iluzii, sa mozno
rozplynie," vravi Kundera*®

34 Drucker, P F: To nejddlezitéjsi z Druckera v jednom svazku. Praha, Management Press 2007.
347 Drucker, P F: Management Challenges for the 21st Century. Amsterdam, Elsevier 1999.
3% Kundera, M.: Zneuzndvané dédictvi Cervantesovo. Brno, Atlantis 2005.
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9.kapitola Riadenie znalostnych

pracovnikov
Zvysovanie kvality spristupnovania
znalosti podla Specifickych poziadaviek

Désledkom rozvoja informatizdcie, telematizdcie, digitalizdcie a umelej inte-
ligencie je aj vyvoj novych metodik a hladanie efektivnych metdd riadenia
a spristupriovania znalosti*® Je charakteristicky rozvojom informacno-
-logickych metdd, tvorbou znalosti a obsahovych informdcii, unifikdciou
pouZivanych jazykov, rozvojom inteligentného prieskumu, univerzalizdciou
informacnych metdd a globalizdciou informacnych procesov. Tieto tenden-
cie zintenzivnili véizby informdcii na odbornu ¢innost a ndsledne vyvolali po-
trebu profesionalizdcie informacnych a znalostnych pracovnikov®

e0cc00cc0cc00c000c00e

Ich stic¢asné Ulohy sa formuju na dvoch urovniach. Prvoradou poziadavkou a prvou Urov-
nou je tvorba a aktivizacia vnutornych informacnych zdrojov v nadvadznosti na urciti odbornu
¢innost, tvorba obsahovych informécii, analytickych informacnych a znalostnych produktov.
Druhd Uroven predpokladé vyuzivanie externych informacnych zdrojov dostupnych v global-
nych sietach so zameranim na restrukturalizaciu a konsolidaciu informacii. V systéme profesif
zabezpecujucich informacné systémy je potrebné vymedzit miesto pre profesiondlnych in-
formacnych pracovnikov. Ako vidno, ide o zlozity komplex Uloh, ktoré sa nerozvijaju samé od
seba, su potrebni znalostni pracovnici nového typu. V stvislosti s potrebou znalostného za-
bezpecenia podnikovych procesov sa zdoérazriuje potreba pracovnikov zameranych na obsah
informacnych a komunikac¢nych procesov.

Riadenie znalosti v sebe koncentruje vsetky vyvojové trendy poslednej doby a navyse sa
snazf rozvinut systematicky sposob, ako intelektudlny kapital identifikovat, ziskavat, udrziavat

349 http://www.sjf tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/10-2007/pdf/175-178.pdf.
350 http:/ /www.scss.sk/smpmed/files/semestralne_projekty1/paradigma strategickeho manazmentu/paradigma v sm.pdf.
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a vyuzivat. Prave vzajomna vymena znalosti vyznamne podporuje prechod k znalostnému
podniku. K tomu je vsak potrebna takd podnikova,atmosféra’, v ktorej je ziskavanie informacif
a znalosti, rovnako aj ich vzajomna vymena, tou najvyssou prioritou.

Znalostni pracovnici a riadenie znalosti

Spristupriovanie znalosti a zdokonalovanie produkcnych procesov

Bez kolobehu neustaleho objavovania, vymeny a vyuZivania znalosti neméze podnik exis-
tujuci v turbulentnom prostredf obstat v konkuren¢nom boji, pretoze prave znalosti su dnes
jednym z najcennejsich podnikovych aktiv. Realizovany ciastkovy prieskum ukazal urcity trend
dobrovolnej vymeny znalost, ako aj trend uvedomovania si prinosov riadenia znalosti zo stra-
ny podnikov. Prave takéto pozitivne smerovanie podporuje proces prechodu k znalostnému
podniku, v ktorom znalosti a intelektudlny kapital budu nielen konkuren¢nou vyhodou, ale
i predpokladom jeho Uspesného fungovania v znalostnej spolo¢nosti.

Riadenie znalosti menf procesy a informacné systémy podniku a v stvislosti s tym sa rie-
Sia také problémy ako integracia riadenia znalosti do integrovanych informacnych systémov,
znalostna stratégia podniku, typy znalosti, ich suvislosti a prakticky vyznam pre podnik, podni-
kovy znalostny systém a jeho vazby na informacné systémy, technolégie pre riadenie znalosti
a sposob ich integracie do informacnych systémov, fudsky aspekt riadenia znalosti, spdsob
motivécie odovzdavania znalosti, znalostni pracovnici, znalostné komunity atd.

V poprednych svetovych podnikoch sa postupne ukézala ako potrebnéa funkcia manazéra
znalosti (Chief Knowledge Officer). V tejto pozicii by mal podla Porvaznika pracovat mana-
Zér, ktory je schopny $irit znalosti v celom podniku, ma vysoku uroven vnimania, rozlisovania,
dobré pamatové schopnosti, ako aj komunikacné zru¢nosti a Uspesné zvlada interpersonalne
vztahy®!

Znalostni pracovnici

Riadenie znalosti si vyzaduje velmi naro¢nu pracu znalostnych pracovnikov. Otazne je, aky
je asi pomer medzi mnozstvom odpracovanych hodin, vyuzitelnostou znalosti a finan¢nym
prinosom, ktory pochéddza z ich vyuzitia. Navyse, iba zliomok spracovanych informécif je viac
frekventovanych a teda existuje predpoklad ziskania istych efektov, ktoré vynalozené néklady
na cely systém, jeho udrziavanie a vyuzitie kompenzuju.

Je to oblast, ktord si zaslizi hladanie novych pristupov kvalitativne vyssieho radu, ¢o
je mozné novymi aplikdciami umelej inteligencie. UZ sucasny stav poznania potvrdzuje,
Ze existuje mnozstvo podobnosti medzi umelou inteligenciou a riadenim znalosti. Vo vse-
obecnosti mozno konstatovat, Ze riadenie znalosti v mnohom nadvézuje na vyskum umelej
inteligencie a vyuZiva jej postupy a nastroje. Napriklad systémy na podporu riadenia zna-
losti vyuzivaju bazu poznatkov, ktord potom moézu vyuzit pouzivatelia, ale aj iné pocitacové
systémy. Pri analyze baz poznatkov, ktoré sa pouzivaju v systémoch riadenia znalosti, mozno
vymedzit niekolko zékladnych typov. Konkrétny typ obvykle silne zéavisi od Specifik oblas-
ti, v ktorej dany podnik, vyuzivajuci ten-ktory systém, pésobi. Napriklad konzultacné firmy

351 Porvaznik, J. a kol.: Celostny manazment. Zilina, Poradca podnikatela 2007.
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pouZivaju bazy poznatkov zamerané na podporu réznych typov odbornych ¢innosti, pre
ktoré firma poskytuje konzultacie. Bezné su také bazy poznatkov, ktoré obsahuju prehlad
noviniek z danej, podnikom sledovanej oblasti. Bazy znalosti o najlepsich postupoch (best
practices) poskytuju pristup k tym podnikovym procesom, ktoré su uz vyskusanymi najlep-
$imi postupmi, ako vykonat rézne ¢innosti v podniku (napr. vyrobné postupy, podnikové
procedury atd.).

Poziadavky na kompetencie znalostnych pracovnikov

Ak predbezne akceptujeme termin znalostni pracovnici, potom bez nadneseného vyz-
namu mozno povedat, ze znalostni pracovnici su zvac¢sa osobiti a je naro¢né riadit ich pra-
cu s poziadavkou Uplne sa venovat nosnym cielom podniku* Pozaduje sa od nich Siroky
rozhlad, excelentné znalosti a ochota ich zdielat so spolupracovnikmi, ¢i Ziadatelmi, ktorf nové
informécie a znalosti pre svoju pracu potrebuju.

Od znalostnych pracovnikov sa pozaduju znalosti v rozlicnych smeroch, ¢asto velmi kon-
krétne znalosti, niekedy nad rdmec znalostf svojich nadriadenych, ¢o byva velmi citlivé pre
formovanie vzajomnych vztahov. Na oboch stranach si to vyzaduje tolerantnost a vzajomnu
ohladuplnost. Do pozadia ustupuje vztah nadriadenosti a podriadenosti, manazér si musi vo
vztahu k znalostnému pracovnikovi néjst vzdy v dimenzii ich osobnosti sposob dosiahnutia
svojich zédmerov, ¢i nevyhnutnych aktivit v zaujme plnenia podnikovych cielov. Podstatnym sa
stdva nie samotny proces riadenia, ale akceptovanie dblezitosti ziskania potrebnych znalosti,
znalosti viastnych i znalosti ziskanych a ich efektivne vyuzitie.

Zauzivané ndzory a zdovodnenia pracovnej pozicie oznacenej terminom znalostny pracovnik

Ako vidno, problematika sa uz netyka iba vyc¢lenenych pracovnikov, zaoberajucich sa
znalostami a ich spristupriovanim ostatnym manazérom ¢i vykonnym pracovnikom podla
povahy obsahu ich prace, ale celkovo manazérskych kompetencii, pretoZe znalosti a potre-
ba novych znalosti zéroven ,zasahuje” vietky profesie, nielen $pecifikd prace znalostnych
pracovnikov. Dokonca sa javi, Ze uz neobstoji ani termin znalostny pracovnik’, pretoze zna-
losti sa pozaduju od kazdého a rozdiel v kvalite a rozsahu znalosti sa postupne minimalizuje.
Ak sa nad vecou hlbsie zamyslime, ide vlastne o spristupriovanie znalosti ,obstardvatelov
znalosti” a ich poskytovanie ,objedndvatelom’, ¢o nie je ni¢ iné, ako kvalifikovand sluzba za
stanovenu cenu (vyjadrenu v psychologickej zmluve). Diskutovat mozno o tom, ¢i by bolo
spravne nazvat tuto profesiu informacny” alebo ,znalostny” servis. V stvislosti s opisanymi
vyvojovymi zmenami je ndzov profesie ,znalostny pracovnik” dnes uz neadekvatny a jeho
obsah akoby nadradoval znalostnych pracovnikov nad inych pracovnikov, ktorych znalos-
ti mézu byt dokonca i vadsie. V tejto suvislosti zaujimavé Udaje publikuje webové stranka
Washington State HR3#

Z makro pohladu znalostni pracovnici predstavuju novu podobu spoloc¢ensky vyznam-
ného druhu prace. Tvoria segment trhu préce, ktory zaznamenava trvaly rast z hladiska poctu
zamestnancov, ako aj z hladiska dolezitosti pre podnik. Informéacie a spracovatelské kapacity
priniesli pokrok v oblasti informacnych a komunikacnych technolégif a stali sa taziskovym fak-

332 Termin ,znalostny pracovnik” bol vytvoreny v roku 1960 ako odraz post-industridlnej spolocnosti, kedy ,Nové ekonomika” zacala nahradzovat
priemyselnt hromadnd vyrobu.
335 http://www.dop.wa.gov/WorkforceDataAndPlanning/WorkforcePlanning/Competencies/Pages/default.aspx.
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torom pociatku rozvoja novych vyrobnych procesov. V désledku toho vznikla nova informac-
na paradigma’, ktord vyZaduje novy systém delby prace** NajdoleZitejSie charakteristiky post
industridlnej spolo¢nosti definuje Castells:**

Je nesporné, Ze nové spolocensko-ekonomické podmienky, nové technolégie a rastica
intelektualizacia prace postupne menia struktiru pracovnych miest. Evidentny rast poctu zna-
lostnych pracovnikov v podnikoch dokumentuje meniaci sa obsah a charakter prace, ktora
nadobudla vyznamné ¢rty nového typu. Sucasne je to vyzva k novému nazeraniu na riadenie
znalosti v podniku, zodpovedajliceho novej realite. Treba si tiez uvedomit, Ze sofistikovanejsie
pracovné postupy zvysuju naroky nielen na pracovnikov zaoberajucich sa tvorbou a spravo-
vanim znalosti, ale rovnako ovplyviuju potrebu vyssej kvalifikdcie aj v ostatnych profesiach
a menia Struktdru pracovnych miest v podniku. Manazéri by si mali uvedomit, do akej miery
sa znalost prace zhoduje s potrebami podniku. Zmysluplnym vychodiskom je zhodnotenie
kompetencif, ktoré su potrebné na udrzatelny dobry znalostny vykon nielen znalostnych
pracovnikov, ale doslova kazdej pracovnej pozicie. Je to jedno z najzavaznejsich rozhodnuti
vrcholového manaZmentu, ktoré podmienuju zvlddnutie riadenia znalosti v podniku. Pocho-
pitelne, ako to uz bolo viackrdt zdérazrované, nejde len o zmenu Struktury pracovnych miest.
Rast ndro¢nosti na znalosti jednotlivych pracovnikov vyvoldva rast néro¢nosti aj v zvlddanf
procesov riadenia v kazdej manazérskej pozicii.

Autokratické spdsoby riadenia su nemyslitelné, pretoZze zmena pomeru ,znalostného
potencidlu” riadiacich a riadenych pracovnikov potlaca silu prdvomoci manazérov a nastava
nevyhnutnost vyssieho stupia participacie, ¢o je v modernom riadeni aj obsahom psycholo-
gickej zmluvy.

V takomto vyzname uZ ani nemozno hovorit o akomsi prikazovom riadeni, dokonca
v hrani¢nych pripadoch ani o vedenf pracovnikoy, ide skér o,dohodu’, ako postupovat. V ko-
ne¢nom doésledku je sucasnost charakteristickd uprednosthiovanim manazérskeho pristupu,
ktory sa prejavuje priznanim vysokého stupria pracovnej autonémie. Obsahovym posunom
charakteru prace nastava paradoxny stav aj z terminologického hladiska. Najprv ten, kto riadil,
bol ,veducim pracovnikom” (hoci neviedol, ale riadil), neskér veduci sa stali manazérmi (hoci
rastla potreba vedenia podriadenych, tzn. vodcovstva a nie riadenia) a v su¢asnosti pri vyssej
autonomii znalostnych (ale aj inych) pracovnikov sa stieraju rozdiely v hierarchii a uz to nie
sU veduci ani vedeni, ale je to vztah medzi podnikatelmi (jeden potrebuje, druhy realizuje na
zaklade kontraktu). Je to zdsadne nova situécia, ktord prindsa ,prevrat” v usporaduvani pro-
dukénych procesov, a to nielen v jednotlivych podnikoch a ich organiza¢nych zlozkach, ale aj
v medzipodnikovych vztahoch. Navy3e, je to jav celosvetovy, premietajuci sa do spravania sa
na globélnych trhoch a celkom urcite aj ndslednych zmien v ponimani spravania sa konkuren-
cie a celosvetovej sutaze.

Nepostaci viak konstatovanie vykreslujlce osobité crty vyskytujlce sa u znalostnych pra-
covnikov. Zasadnou otdzkou je, ako zvladdnut ich riadenie, aby viedlo k harmonizécii potrieb
uZivatelov, ¢i Ziadatelov v podobe informacii alebo konkrétnych znalosti pre dalsie pouZitie vo

354 Castells, M.: Spanielsky socioldg, ktorého prace st spété najmé s vyskumom informacnej spolocnosti, komunikéciou a globalizaciou. Podla Citation
Index je vo svetovom rdmci najviac citovany vedec v oblasti spolocenskych vied.

355 astells, M.. Halozati tarsadalom kialakuldsa Budapest, Gondoly-Infonie 2005. Castells tvrdi, Ze informacny vek moze uvolnit ,silu mysle”, ktora
dramaticky zvysi produktivitu jednotlivcov a vedie k tvorbe volného casu, ¢o pre jednotlivcov méze znamenat dosiahnutie, vécSej duchovnej hibky
a dalsie environmentalne vedomie”. Takéto zmena by bola velmi pozitivna a mohla by spasobit zmenu v zniZenej spotrebe zdrojov. Pristup Caste-
lIsa je priekopnicky. Informacny vek, vek spotreby, spolocenské siete (Network Society) snazf popisovat ako moderny Zivot a lici dalej budicnost
samotnej spolocnosti.
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vlastnej tvorivej praci. Napokon, ide o hladanie a moZnosti dosiahnutia optimalnej efektivity
prace a v kone¢nom dbésledku o dosiahnutie Ziaducich podnikovych vykonov. Ako v mno-
hych inych pripadoch, i v tomto pripade sa mdZeme opriet o analdgiu. Predsa aj riadenie
znalostnych pracovnikov je sprevéddzané désledkami neustalych zmien v spoloc¢enskom okolf.
Znalostny pracovnik je neustdle atakovany novymi poZiadavkami, ktoré sa mézu hromadit
v akomsi ¢akajucom fronte, pokym sa nevyriesia predchadzajlce poZziadavky. Svoju rolu zo-
hrava aj pracovna pozicia Ziadatela. Znalostny pracovnik spravidla uprednostni hierarchicky
vyssie zaradeného manazéra, o je logické, ak prihliadame aj na aspekty vyvoja pracovnych
vztahov a mozny vplyv, niekedy aj existencného charakteru. Ak uz hovorime o analégii, v sku-
toc¢nosti je najvplyvnejsim ekvivalentom zmeny nova, zasadna informadcia, s ktorou sa znalost-
ny pracovnik stretdva denne. Ide o zmenu obsahu informdcii, tendencie, ¢asto aj necakané
a neziaduce zmeny, ako aj ich vplyv na podnik, na zamestndvatela. A tu je neuralgicky bod.
Su tieto znalosti majetkom znalostného pracovnika, alebo je jeho povinnostou nadobudnuté
znalosti v pracovnom procese a za podnikové prostriedky sprostredkovat aj inym zamestnan-
com, ktorf by ich mohli raciondlne vyuZit v prospech podniku, teda aj v prospech znalostného
pracovnika? Alebo sa prejavi pocit nadradenosti a pocit vliddnutia so znalostami, ¢ize doslova
mocenské spravanie s prejavmi arogancie a vyzdvihovania vlastnej osoby?

V skuto¢nosti v takej situdcii nastupuje strach. Obavy zo zmien a brédnenie sa zmene zo
strachu, Ze stratia nie¢o cenné. Nie je to nejaka fyzicka vec, ale ide o emotivny vztah k existu-
jucemu doterajsiemu stavu, pracovnému prostrediu, interpersondlnym vztahom, socidlnemu
postaveniu a podobne. Naj¢astejsie sa potom sustredia na vlastné zaujmy a nevnimaju dlho-
dobé zdujmy. To je pravdepodobne najcastejsia pricina zvlastneho spravania sa a neochoty.
Okrem toho to mo&Ze byt strach z pocitu ohrozenia socidlnej istoty. Napriklad strach zo straty
zamestnania, alebo straty Zivotnej Urovne. V pripade znalostnych pracovnikov zmeny mézu
vyvolat aj iné dévody strachu, ako napriklad strach zo straty dobrych medziludskych vztahov
alebo strach z nezndma. Zmeny v podniku, ako restrukturalizécia, méZu spdsobit zmenu pra-
vomoci viacerych jednotlivcov. Tato zmena modZe byt pre nich neprijatelnd z takého hladiska,
Ze nové prdvomoci su pre nich menej uspokojivé. Strach pramenti aj z moznej zmeny v rozho-
dovacej pradvomoci, a z mnozstva inych dévodov.

Toto vsetko by mal manazér, ktorému su znalostni pracovnici podriadeni, brat do Gvahy
a podla toho aj volit spdsob, ako predist konfliktom a dosiahnut spinenie danych uloh. Pred-
chéddzanie alebo aspon riadenie vzniku tychto pocitov je déleZitou zloZzkou premysleného sys-
tému riadenia zmien. Kazdopadne treba poznat mozné spravanie znalostnych pracovnikov
v urcitych situdcidch a ¢asto aj ich neocakdvané reakcie. Je Ucelné, aby sa v rdmci etapy pri-
pravy velmi dékladne analyzovali pripadné dévody vzniku strachu, pretoZe tieto pocity vedu
k necakanym reakcidm.
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Znalost ako produkt tucelovo vyhladavany
znalostnym pracovnikom

Uloha osobnosti v procese informacnych premien

Vo viacerych odbornych pracach sa znalost oznacuje aj ako ,surovina” pre pracu znalost-
ného pracovnika. Takéto oznacenie sa javi velmi zvldstne. V- hmotnych procesoch je slovo
surovina jednoznacne osvedcené a vystihuje stupen technologickej rozpracovanosti. Rozpor-
nost oznacenia vyplyva aj z toho, Ze dusevny produkt ma charakter relativne ukonceného
transformacného procesu, ktory sa odvija od suroviny aZ po konecny produkt. Preto tvrdenie,
Ze produkt dusevnej prace je zékladnou surovinou znalostného pracovnika, nie je logické. Zo
suroviny vznika produkt, ale z produktu nevznika surovina (iba sekunddrne). Podla vsetkého
je slovo surovina v tomto kontexte Uplne zbytoc¢né, staci uviest, Ze znalost je produkt ¢loveka,
ktory znalostni pracovnici pre svoju pracu pouzivaju.

Otézky tykajuce sa osobnosti a vyuzitia talentu znalostnych pracovnikov su plne v kom-
petencii priamych nadriadenych znalostnych pracovnikov. Podnik by mal na zlepsenie prace
znalostného pracovnika vytvorit vhodné pracovné prostredie. DoleZité je tiez rozloZit poten-
cidl znalostnych pracovnikov do nasledujucich krokov:
= ziskanie potrebnych znalosti v zodpovedajlcej forme,
= vyuzitie znalosti pri vlastnej vedomostnej prdaci, vysledkom je produkt ¢i sluzba,
= tvorba novych znalosti na zéklade praktickej ¢innosti,
= rozlisenie novych znalosti v podniku.

Uvedené kroky mozu prebiehat postupne (sériovo), v niektorych pripadoch nasleduju
jeden po druhom, v praxi sa ale skor prelinaju. Pre podniky zamestnévajlce znalostnych pra-
covnikov to znamena potrebu optimalizécie trhu explicitnych a tacitnych znalosti v podniku
aich prepojenie s tzv. konverziou znalostf.

Konverzia informacif na znalosti

Konverzia spociva v prechode znalosti z jednej formy do inej. MéZe to byt prechod zna-
losti z tacitnej do explicitnej (externalizacia — artikulacia), pripadne opacny pripad, prechod
znalosti z explicitnej do tacitnej (internalizacia — osvojenie si). Dalej to méze byt aj prechod
z explicitnej do explicitnej (kombinacia — spajanie) a napokon z tacitnej do tacitnej (sociali-
zacia — skusenost). Naro¢nd je predovsetkym externalizacia, t. j. prechod znalosti z tacitnej do
explicitnej. V takom pripade je potrebné pouzit postup, kde vlastnik tacitnej znalosti pouziva
metafory vysvetlujlice znalosti, analégie, pripadne obréazky, grafy, diskusie. Tacitné znalosti je
potrebné rozsirovat, a to réznymi moznymi spbsobmi, ako napriklad rozpravanim (vykreslova-
nie reality pomocou analégif a symbolov), pribehov, u¢hovstvom (odovzdavanie skisenostf
pocas urcitej doby) a v ramci komunity (skupiny fudf so spolo¢nym zdujmom, pripadne s rov-
nakymi znalostami, skisenostami, nastrojmi s cielom riesenia konkrétneho problému).

Ziskavanie znalosti znalostnym pracovnikom a ich dalSie spristupnenie

V zésade ide o proces prenosu znalosti znalostnymi systémami z réznych zdrojov (experti,
dokumenty, zvukové zaznamy, obrazky, mapy, filmy, pocitacové databéazy a pod.) do podoby
spracovatelnej pocitacom a nésledného spristupriovania uzivatelom modernymi informacny-
mi a komunikacnymi prostriedkami.
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Osobitosti riadenia znalostnych pracovnikov
- kontexty interdisciplinarity, Specifickych
odbornych znalosti a predvidania poziadaviek
zadavatelov ulohy

Niektoré moznosti uplatnenia participacnych postupov a usmerriovania
odbornej komunikdcie

Skusenosti z praxe jednoznacne potvrdzujy, Ze je velmi ndrocné riadit pracovnikov, ktorf
su kreativni a su vysoko kvalifikovanti. Ten, ktory je Spickou vo svojom odbore, ktory ma svoje
meno, ktory je puncovany symbolmi vysokého spolocenského uznania, disponuje vykonnou
mocovu, sa iba nerdd podriaduje organizacnym, ¢i regulacnym pravidlam. Tyka sa to aj znalost-
nych pracovnikov v podnikoch. Vyplyva to z ich osobnostnych charakteristik, kde spravidla
dominuje ,vedomie nenahraditelnosti” a neraz i pocit nadradenosti. Dochadza tak k stretu
,vedomia doélezitosti” dvoch osobnosti, kde je potrebné si uvedomit, Ze pre podnik su dolezitf
obaja, Ze jeden druhého potrebuje, Ze iba kooperaciou sa dosiahne konecny ciel, zvladnutie
konkurencie podniku a jeho napredovanie. Takato situdcia si Ziada vela pochopenia a prekro-
Cenie vlastnej osobnosti v zaujme celku.®

Zakladné piliere riadenia znalostnych pracovnikov

V predchadzajucich podkapitolach sa uvadza dostatok faktov i praktickych skisenosti po-
sobiacich v riadenf znalosti a znalostnych pracovnikov iner¢ne. Avsak, dostatok odportcani
sa nachddza aj v prislusnej odbornej literatdre. Podla MIddkovej sa ma riadenie znalostnych
pracovnikov zaloZit na troch zékladnych pilieroch. Su to:
= Pozicia a pracovné zaradenie — predurcuji znalostnu ndro¢nost prace znalostného pra-

covnika. Znalostna naro¢nost tiez do urcitej miery ovplyviuje vyznam pracovnika pre

podnik. MozZno predpokladat, Ze ¢im vyssia je znalostnd naro¢nost pracovnej pozicie, tym
viac znalosti potrebuje pracovnik pre jej vykondvanie a tym tazsie je nahradit ho v pripa-
de, Ze sa rozhodne podnik opustit.

= Osobnost znalostného pracovnika — je dolezitd, pretoZe ovplyviiuje jeho spravanie a re-
akciu na podnety a rozne situécie. Pontka sa ndm sice velké mnozstvo klasifikacif osob-
nosti, nie vietky su vsak pre pracu so znalostnymi pracovnikmi vhodné a preto je potreb-
né starostlivo vyberat.

= Komplexita v znalostiach — ¢im komplexnejsie znalosti pracovnik ma, tym menej mozno
pri jeho riadeni pouzit tradi¢né direktivne nastroje. KedZe tacitné znalosti sa vytvaraju po-
¢as dlhého obdobia a st osobného charaktery, strata znalostného pracovnika, disponuju-

ceho vyznamnou tacitnou vedomostou, modze byt pre podnik neprijemna.

356 Vo svete st predsa bezné pripady, Ze pomerne mlady profesor, docent alebo ekonomicky inZinier bez vedecko-pedagogickych hodnosti je na
vicholovej riadiacej pozicii (napr. rektor univerzity) a si mu podriadent hoci aj traja nositelia Nobelovej ceny alebo v arméde mladému ministrovi
obrany, ktory dokonca ani nebol vo vojenskej zakladnej sluzbe, podliehajd viaceri generdli s rozsiahlymi skiisenostami z prvej linie frontu. Svojim
sposobom kazdy z nich najcastejsie disponuje nesmiernym poznanim a Zivotnymi skisenostami a préve preto mé v sebe aj vysokd mieru pokory
aje schopny sa podriadit nie v osobnom, ale v spolocenskom zaujme autoritdm zodpovedajticim za riadny chod podniku ¢i institdcie.
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Na tychto pilieroch moZno stavat hladanie novych mozZnosti v kontexte s meniacou sa
spoloc¢enskou a samozrejme i podnikovou situaciou stc¢asného obdobia. Zrejme pre buduc-
nost budu schodnejsie participa¢né metédy riadenia a Sirsie vyuzivanie tzv. makkych ndstro-
jov na usmernovanie fudf v riadiacich procesoch.

Moznosti zvysenia efektivity riadenia znalostnych pracovnikov

Z uvedeného je zrejmé, Ze znalosti pracovnikov nie je mozné kontrolovat podla nejakého
predpisu ¢i na zaklade predstavy nadriadeného pracovnika. Nikomu nemozno nadirigovat pri
praci povinnost poskytnut,totdlnu ochotu” uzivatelovi ¢i ¢loveku ziadajucemu o poskytnutie
informdcif, ¢asto i doverného charakteru. Problémom je uz samotny odhad naro¢nosti tohto
druhu prace a odvedeny vykon je prakticky nemeratelny. Manazér ¢i Ziadatel o informéciu
je potom v rukdch” znalostného pracovnika, je od neho zavisly. Aj vo vysoko hierarchickych
podnikoch je vsak mozné ich vykon ovplyvnit.

Hlavnym cielom riadenia znalosti pracovnikov je ich schopnost a ochota pochopit ciele
podniku, stotoznit sa s nimi, prijat zodpovednost a kooperovat s tymi, ktorf informécie ¢i spri-
stupnenie urc¢itého druhu znalosti pozaduju pre svoju pracu. Riadenie znalosti a znalostnych
pracovnikov si nevyzaduje prisnu kontrolu, ale urcit ciele, viest, motivovat a poskytnut potreb-
né zdroje, odstranit prekazky v praci a hodnotit dosiahnuté vysledky. Odporuca sa:

= Upravte kritérid pouzité pre vyber oséb. Ciefom je zvysit reSpektovanie autondmie
a vnutornu motivaciu pracovnikov, ale aj ochota prijimat zodpovednost a schopnost pra-
covat v time. Musi byt schopny ovlddat svoj vlastny pracovny cas, aktivne komunikovat
s ostatnymi znalostnymi pracovnikmi, necakat, kym mu niekto povie, ¢o robit; v opacnom
pripade ich postavenie v ormganizacii bude ohrozené. Jednym zo spdsobov, ako zlepsit
vyber vzdelanych pracovnikov, je zapojit do vyberu Sirsiu skdlu zamestnancov. Vyber, ktory
sa vykond tymto spdsobom moze trvat dlhsie, vacsinou sa ale oplatf.

= Posilnenie pracovnych autonémii a sustredenie sa na pracu. Vacsina znalostnych pra-
covnikov je pysna na svoje vedomosti a chce svoju pracu vykonavat dobre. Vyzaduje vsak,
aby ich neobmedzovali zbyto¢né byrokratické prekézky a mohli sa sustredit vylu¢ne na
svoju pracu. Manazéri Uspesnych podnikov st ochotni odstrafiovat prekazky, aby znalost-
ni pracovnici mohli nerusene pracovat. Zaroven im poskytuju sirsiu Skalu zamestnanec-
kych benefitov, ktoré im umoznia Setrit ¢as a plne sa sUstredit na pracu.

= Podpora komunikdcie. V podnikoch, v ktorych chcu zefektivnit pracu znalostnych pra-
covnikov, davaju prednost kvalitativnemu pristupu pred kvantitativnym. Najlepsim sp6so-
bom, ako to dosiahnut, nie je zvySovanie poctu znalostnych pracovnikov, ale odstranenie
prekazok komunikacie a podpora komunikacie medzi nimi.

Posilnenie komunikacie a koordinacie prace (napr. pri spolo¢nych projektoch) moz-
no dosiahnut spoloc¢nymi stretnutiami, napriklad koncom kazdého tyzdna, na ktorych by
jednotlivi pracovnici referovali o stave prac a pokroku v praci. Bol by to silny impulz na
vzdjomné vseobecné informovanie sa pracovnikov a zefektivnenie spoluprace. Podobné
zlepSenie informovanosti sa méze dosiahnut i brainstormingom znalostnych pracovnikov
s internymi pracovnikmi jednotlivych Usekov alebo jednotiek, resp. stretnutiami s externy-
mi odbornikmi na jednotlivé okruhy problémov.
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= Interaktivne riadenie — $tyl. Je to Styl prace zaloZeny na otvorenosti, ochote pocuvat,
reSpektovat ndzory inych a usilovat sa o konsenzus. Pri riaden{ znalostnych pracovnikov
by nemali manazéri diktovat svoje rozhodnutia, ale skor vystupovat v tlohe moderatorov,
sumarizovat rézne nazory a stanoviskd a vytvarat medzi skupinami konsenzus. Sucastou
schopnosti manazéra je konzultovat svoje rozhodnutia pred ich prijatim so $irsim okru-
hom spolupracovnikov. Tento proces je obvykle ¢asovo narocny, ale vedie k vy3sej prav-
depodobnosti konsenzu a vyssej motivacii zamestnancov.

= Povedomie. Vic¢sina Uspesnych podnikov pochopila, Ze zamestnanci, ktorf maju déveru
podnikuy, sa stavaju k podniku lojélnejsi. Znalostni pracovnici by mali byt pravidelne infor-
movani o rozvoji a stratégii podniku a mali by sa pravidelne zdcastrovat na stretnutiach
s vedenim podniku. UZ tento fakt sposobi, Ze lojalita pracovnikov k podniku sa upevnuje
bez velkej snahy manazmentu a prakticky bez Ziadnych nakladov.

= Podpora tvorivosti. Vrcholové vedenie podniku by malo podporovat tvorivé myslenie
a z neho vyplyvajlce realizicie novych napadov, patentov a objavov, ktoré prispeju k zvy-
seniu efektivity vyroby a zvyseniu konkurencieschopnosti.

Uvedené aspekty v kone¢nom doésledku smeruju k podpore tvorivosti. Pre podnik je vsak
ovela Vacsi prinos to, Ze vytvorit alebo zlepsit v podniku ktorykolvek proces alebo jeho ¢ast
je obrazom lojality pracovnikov k podniku samotnému. Tato skuto¢nost sa neda ekonomicky
vycislit, ale hodnota pre podnik je rozhodne vys3sia neZ akykolvek ekonomicky ukazovatel.
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Priloha 1

Oblasti merania ludského potencialu
u zamestnancov podniku

Zvysovanie vykonnosti podniku je spaté so zvysovanim vykonnosti zamestnancov. Ich vy-
konnost je viak ovplyviiovana pripravou na zvlddnutie danej prace. VyZaduje sa od nich fyzic-
ka zdatnost, zru¢nost, vytrvalost, schopnost podavat vykon v stresovych situdciach, disciplina
a dalsie. TieZ sa vyzaduje, aby pracovnici boli schopni spolupracovat v time, v spolocenstve

celého podniku a v niektorych pripadoch sa vyZaduju vodcovské schopnosti.

Meranie a rozvoj fudského potencialu v podniku

ZvySovanie vykonnosti  sa
dosahuje aj vzdeldvanim, moz-
nostou  ziskavania  informacif
o novych trendoch a metédach
a ich vyuzitim v konkrétnej ak-
ciiMSo schopnostou spoluprace
v time a vedenim ludi Uzko stvisi
emocny potencial — sebauvedo-
menie, sebapoznanie, socidlna
inteligencia  poznanie  silnych
a slabych stranok, sebaovladanie,
rovnovaha, motivacia a empatia.
Sucastou ludského potenciélu by
mal byt moralny potencial, ktory
je zadkladom budovania dovery,
vztahov, plnenia sfubov, hladania
spravodlivych rieseni, otvorenosti
a etiky.

Medzi tymito potencidlmi nie
je mozné definovat presné hrani-
ce — atmosféra dovery a otvore-
nosti napriklad vedie k motivacii,
spoluprdci, ale aj k vyssej produk-

tivite. Rozvoj znalosti a skisenostf vedie k tomu, Ze pri vynaloZzeni mensieho Usilia sa dosiahne

lepsi vysledok 3

Meranie ludského potencidlu v podniku teda vyZaduje meranie v nasledujucich dimen-

ziadch (obr. 9.1):3%

PO IndividudIna vykonnost
a cielovd orientécia

Timovd vykonnost

Vykonnost
spolocenstva

Vedenie

Disciplina
a plnenie sfubov
Spravodlivost
Motivécia
Sebaovlddanie
Sebauvedomenie

Riesenia vyhra — vyhra
Etika
Empatia

Mudrost

Skisenost

MQ Inalost

Informdcia 10

Obr. 9.1 Styri oblasti merania ludského potenciélu

357 MIddkova, [.: Z&kladnf pilife managementu znalostnich pracovnikil. In: Kelemen a kol.: Kapitoly o znalostnej spocnosti. Bratislava, lura Edition

2008, 5.153.

358 Kosturiakova, M.: Master praca. Zilina, IPA Slovakia 2008, s. 30.
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1. Intelektudlny potencial. Vzdelanie, informéacie, poznatky, schopnost prakticky vyuZivat
poznatky — znalosti, schopnost ucit seba a druhych.

2. Fyzicky potencial. Pracovna vykonnost, schopnost viest druhych, zvladanie stresu, schop-
nost poddvat nadpriemerné vykony, manazment casu.

3. Emocny potencial. Sebapoznanie, sebaovlddanie, otvorena komunikécia, vzdjomna po-
moc a podpora, empatia, schopnost nadchnut a motivovat druhych, schopnost pracovat
v time, spolupodnikatelstvo, motivacia.

4. Morélny potencial. Cestnost, etika, slusnost, lojalita, pinenie sfubov, dodrziavanie princi-
pov a definovanych pravidiel.

Meranie by malo byt prepojené so systematickym rozvojom znalostf pracovnikov. Klasické
vzdeldvanie uz nestaci, potrebujeme nové formy tréningov zameranych okrem ,soft skills” aj
na,hard skills’, kaucing pri projektoch a workshopoch, mentoring, kde starsf a skdsenejsi pra-
covnici dokdzu odovzdavat svoje znalosti mladsim zamestnancom ®?

Faktory ovplyviiujtce vykon a potencial zamestnanca

Dolezité je poznat kritické faktory pre vykon a potencidl zamestnancov. Osobitne sa to
tyka manazérskych pozicii. Za rozhodujluce pre obe kategérie boli oznacené 1. kognitivne
schopnosti, 2. emocionélna inteligencia, 3. osobnostné ¢rty a 4. Groven motivacie (obr. 9.2) 3¢

Meranie potencialu ludskych zdrojov

Na zachovanie existencie a rast podniku je nevyhnutné dosahovat profit a obstat v glo-
balnom hyperkonkuren¢nom prostredi. Rozhodujicou podmienkou pre neustaly rast podni-
kua jeho hodnoty je zachovanie rovnovahy vysledkov (produktu) a potencidlu (produkénej
schopnosti).

Dosiahnuté vysledky st vzdy nésledkom vyuzitia podnikového potencidlu. Je viak potreb-
né ndjst spdsob, ako sledovat skuto¢nu situdciu v podniku, vyvoj podnikového a ludského
potencidlu. Zvysenie vypovednosti sa dosahuje jeho meranim (obr. 9.3) .36

Je pomerne jednoduché zmerat Uroven a kvalitu vzdelania ¢i Uroven odbornosti. Avsak
ako kritérium Uspesnosti prace manazérov a predpoklad dosahovania budtcich vysledkov to
nepostacuje. V riadiacej praxi je okrem teoretickych znalosti potrebné komunikovat s réznymi
typmi fudi, presviedcat ich, presadzovat urcité idey, motivovat a ak je to nevyhnutné, riesit
konfliktné a stresové situdcie. To si vyzaduje vysoky stupen socidlnej inteligencie.

Mnohé vyskumy potvrdili, ze Uroveri vzdelania, dokonca vysoko nadpriemernd troven
intelektovych schopnosti, eSte nemusi byt rozodujica na dosiahnutie Ziaducich pracovnych
vysledkov. Uroven 1Q sa v priebehu desatro¢i vyznamne zvysila, sic¢asne sa viak ukézalo, ze

3% Tamze.

30 Tamze, s. 1112,

361 Corporate Leadership Council: Pre-hire & Developmental Assessment Toolsat. Fortune 500 Companies. (January 2003); Differentiating between
High-potentials & High-Performers” (June 2003); Assessment Methods for Identifying Leadership Potential (November 2003).(Spolocnost Access
Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF).

197

17.



REFLEXIE

) o
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sobnost 3 sog\'a\na
inteligencia

Vikon,/ Vjstup

energicky, vesely,  ziskava akceptdciu svojich

presvedcivy rozhodnutf ostatnymi
stitazivy vyhladdva a dotahuje
ndrocné dlohy
uvolneny, pldnuje aktivity v pred-
optimisticky, stihu, zvazuje dlhodobé
sebaovlddajci prinosy, inpiruje ostat-

nych, nasleduje trvalejsie
hodnoty organizdcie

viziondrsky kond vyrovnane, konzis-
tentne a predvidavo

efektivna
implementdcia
rozhodnutf

rast produktivity

stabilné medzi-
[udské vztahy,
efektivny krizovy
manazment

Znizovanie rizik
astrat

1. Uroven praktickych schopnosti (prakticka
inteligencia). Pri vykone urcitej prace ide o ak-
tudlne schopnosti, ktoré su zavislé od vzdelania
a ziskanych skusenosti. Ich pribddanim maju
tendenciu zlepsovat sa. Obvykle pozostavaju
z 5 oblasti: numerické (schopnost rychlo vy-
vodzovat spravne zavery z komplexnych ¢isel-
nych tdajov), verbélne (schopnost rychlo vyvo-
dzovat spravne zavery z komplexnych slovnych
informacif), priestorové (schopnost vybavovat
rézne priestorové predstavy a operovat s nimi),
percepcné (zaznamendvanie optickych rozdie-
lov a podobnosti na predmetoch), mechanic-
ké (schopnost rychlych a jemnych pohybov
prstov, schopnost koordindcie dvoch alebo
viacerych pohybov stcasne, porozumenie za-
kladnym fyzikalnym javom).

2. Celkova rozumova Uroven (vseobecna in-
teligencia). Schopnost vnimat, spoznévat, hod-
notit, pamatat a ucit sa z rdznych situdcit. vV po-
rovnani s praktickymi schopnostami, ktoré su
orientované na sucasnost a su zavislé od vzde-
lania a skusenosti, vieobecna inteligencia pred-
stavuje celkovy rozumovy potencidl na logické
uvazovanie a dalsf rozvoj zamestnanca. Kedze
ide o pomerne stabilné ¢rty, pochopenim osob-
nosti je mozné relativne spolahlivo predpovedat
buduice spravanie, teda aj pracovny vykon.

3. Osobnost a socialna inteligencia. Osob-
nost zamestnanca hovori o jeho osobnost-
nych ¢rtach, vlastnostiach, ktoré sa prejavuju
viacmenej stalymi formami sprévania sa urci-
tym spésobom na pracovisku. Moderné pri-
stupy k meraniu osobnosti vychadzaju z 5-fak-
torovej analyzy, teda z obmedzeného poctu

zékladnych osobnostnych vlastnosti, ktoré sa uz dalej nedaju redukovat. Socidlna inteligencia popisuje
schopnost porozumiet sebe, emociondlna inteligencia druhych, zvladat svoje emocie a konat spravne
v medziludskych vztahoch. Je preto zékladnym predpokladom pre budovanie zdravého pracovného
prostredia, najmé u veducich pracovnikov.

4. Motivacia. Schopnost zotrvat pririeseni Uloh, nenechat sa odradit ¢iastocnymi netispechmi, ¢Cinorodost
smerujuca k dosiahnutiu urcitého ciela. Je determinovand vnutornymi faktormi (napr. zaujem, autondmia,
sebarealizacia) a vonkajsimi faktormi (napr. uznanie, finan¢nd odmena, povysenie), zalozenymi na potre-
bach jednotlivca, miere doleZitosti, aki dany zamestnanec pripisuje jednotlivym potrebdm. Poznanim
motivatorov zamestnanca mozeme lepsie viest jeho Usilie smerom k napliovaniu ciefov podniku.

Obr.9.2 Kritické faktory pre vykon a potencidl zamestnancov
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napriek schopnosti fudi riesit narocné intelektové Ulohy sa stale castejsie prejavuju z hladiska
emocionadlnej inteligencie nevhodne, ¢o je dosledkom neustalych premien a existencnej ne-
istoty. Vznika paradoxnd situdcia — kym 1Q stupa, EQ klesa ®

Fyzicky potencidl

Je to schopnost dlhodobo podavat na danej pracovnej pozicii vysokud vykonnost. Hodnotf
sa zdravotny stav pracovnikov, a to fyzicky, ako aj psychicky, a z toho vyplyvajice predpoklady
na vykon konkrétnej prace. V rovine fyzickej prace hodnotime faktory ako fyzicka zdatnost na
danu pracu, motorika, zru¢nost, schopnost nerobit chyby, pozornost, disciplina, trpezlivost,
vykonnost v autonémnom time, vykonnost v spolupraci viacerych timov. Z pohladu dusevne;j
prace je to sustredenost, flexibilita, schopnost pracovat v stresovych podmienkach, vytrvalost,
dotahovanie veci do konca, bezchybnost, trpezlivost, schopnost rychlo pochopit, prakticka
inteligencia, socidlna inteligencia, hladanie rieseni, pedantnost, sebadisciplina, vykonnost
v spolupraci viacerych timov, schopnost rychlo najst riesenie a vyriesit problém, vodcovstvo
a charizma, vytvarajuca vykonnost celého spolocenstva.

Intelektudlny potencidl

Je to praktickd znalost metdd a tedrie, schopnost ich efektivneho pouzivania a konku-
ren¢ného naskoku v know-how. Hodnoti sa vzdelanie, znalost tedrie a metdd na rieSenie
problémov, praktické schopnosti efektivne ich pouZivat,

Emodny potendidl

Je to schopnost sebapoznania, sebaovlddania, komunikacie a empatie, motivdacia, integri-
ta osobnosti, rovnovéha, schopnost timovej spoluprace. Charakterizuje sa ako sposob prezen-
tacie svojich poznatkov, interpersondlina komunikécia, spdsob komunikécie v podniku.

Mordlny potencidl

Patri sem plnenie slubov, sebadisciplina, hladanie férovych riesen, ktoré v kazdom pripa-
de prindsaju Uspech (win-win), spravodlivé a etické spravanie k spolupracovnikom, zékazni-
kom a komunite.

Entropia

Metodika je zalozena na podobnosti podniku a Zivych organizmov. Podniky ¢ast prijate]
potravy strdvia a premenia na energiu, zvysok vylucuju ako odpad. Mnozstvo ,odpadu’, teda
entropia, vyjadruje, ako vedenie podniku s prijatou energiou hospodari, ¢ize kolko jej spotre-
buje efektivne. Hodnota entropie, nevyuzitej energie, sa meria v rozpati nula az jeden.

Podla Kopcaja, autora tejto metéddy, vacsina slovenskych a ¢eskych podnikov mé hodnotu
entropie okolo 0,85. Je to miera Uspesnosti, ked podnik vie naplno vyuzit 15 % energie a 85 %
straca. Podla doterajsich merani, bol najuspesnejsim podnik s entropiou 0,58. Spickové eurdp-
ske podniky podla Kopcaja dosahuju entropiu 0,3. Dokézu teda vyuZit svoj potencial na 70 %.

362 Kosturiakova, M.: Master praca. Zilina, IPA Slovakia 2008, s. 8.
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Socidlny kapital

Autor metodiky Kopcaj priblizuje myslienkovu techniku merania podla takzvaného ukazo-
vatela HRR (Human Resources Ratio) slovami:, Vychodiskom nasho merania Uspesnosti pod-
niku sa stal podiel ludi povazovanych v podniku za zdroj Uspesnosti.” Zamestnanci mézu byt
podla tejto metodiky v stavoch od najprospesnejsieho po najskodlivejsieho:
Spolupodnikatel. Je najvyssia myslitelnd Uroven angazovanosti pracovnika s plnym vnutor-
nym a motiva¢nym prevzatim zodpovednosti za Uspech podniku. Socidlna inteligencia sta-
novuje najnarocnejsiu Uroven prikazov a zakazov. Problémy a rizikd premiena na prileZitosti.

Zlepsovatel. Nielen zodpovedne plIni prikazy a zékazy, ale aj tvorivo vyuziva prilezitosti a mi-
nimalizuje problémy a rizika.

PIni¢. PIni jednoznacné prikazy a zékazy. Od nadriadeného vsak vyzaduje, aby mu zloZitejsie
problémy pomohol prekonat.

Poloplnic¢. Vynutene a pod dohladom plinf jednoznacné prikazy a zakazy. PrileZitosti strhava
pre seba a rizikd prendsa na organizaciu.

Egocentrik. Porusuje aj jednoznacné instrukcie, prikazy a zékazy s cielom maximalizovat viast-
ny prospech na Ukor organizécie. V tomto stave socialnej inteligencie organizacia plati svojho
nicitela, zZlodeja a, tuneléra’.

Meranie nehovorf o charaktere ¢i Strukture osobnosti ¢loveka, ale o Ucinnosti kultiva¢nych
stratégif podniku, teda takych stratégif, ktoré redukuju podiel neziaduceho spravania a zvysu-
ju podiel Zelaného stavu.

Podla Polakovica®® je dolezité vediet, kolko ludi sa nachddza v poZzadovanom ¢i v neziadu-
com stave a ako dlho. Zmeranie HRR je pocitovou, teda subjektivnou metddou, ktord vyuziva
aj Statistické zhodnotenie. Polakovic¢ podciarkuje, Ze metéda merania je,pocitovou preto, lebo
pri nej vychadzame z kratkodobych a dlhodobych pocitov [udi Po zmerani a vyhodnoteni by
malo byt zrejmé, ¢o podnik potrebuje zmenit.

Meranie emocionalnej inteligencie (EI)

Metédy merania emociondlnej inteligencie, vyjadrujlcej urcitd sposobilost, ktora sa tyka
napriklad Uspesnosti interpesondlnej komunikacie, nedosahuju exaktnd dokonalost. Nie je
totiz lahké identifikovat spravnu odpoved bez toho, aby existovala metéda stanovenia objek-
tivnych kritérii definicie spravneho riesenia.

V praxi sa pouzivaju dva systémy bodovania, a to: 1. expertné bodovanie a 2. konsenzual-
ne bodovanie. Schopnost expertov v oblasti emocionalnej inteligencie stanovit spravnu od-
poved je vzdy zavisld od obsahu a hibky druhu rieseného problému.

Urcenie spravnej odpovede napriklad pri Ulohe zameranej na rozpoznanie vyrazu tvare ne-
musi byt zvIast ndrocné. Avsak rieSenie problémov v zloZitych socidlnych interakcidch si vyzaduje
narocnu pripravu. Zlozitost riesenia sa prehlbuje aj tym, Ze socidlne spravanie determinuje kontex-
tom a kultdrou, je teda obtaznejsie definovat koncept spravnej odpovede. Povazlivym problémom
moZe byt aj skutocny rozsah znalosti odbornikoy, ktorf navrhuju kritéria expertného bodovania.

36 Babincovd, D.: Nové trendy: Emociondlna inteligencia manazérov. http://www.sme.sk/c/258215/nove-trendy-emocionalna-inteligencia-mana-
zerov.html.

201

17.



REFLEXIE

Konsenzudlne bodovanie definuje spravnu odpoved ako najcastejsiu reakciu velkej norma-
tivnej skupiny. Tato metdda bodovania opat ignoruje situacny a kulturny vplyy, i ked je mozné
pouzit robzne normy podla veku, pohlavia a kultdry. Druhou ndmietkou proti tejto metédde je,
Ze je lahsie uplatnit ju v pripade jednoduchsich emociondlnych problémov nez v pripade zlo-
Zitejsich problémov. Napriklad na rozpoznanie vyrazu tvare by bolo konsenzuélne bodovanie
vhodné, ale rieenie jemnych odtiefov problémov socidlnej interakcie najskér vyZaduje nad-
priemerné schopnosti emociondlnej inteligencie, takze skupinovy konsenzus tu v skuto¢nosti
najskor nebude spravny. V rozsiahlej studii metédy merania vykonu emociondlnej inteligencie
MEIS identifikovali Roberts, Zeidner a Matthews®* okrem vieobecnych otdzok $pecifické prob-
lémy, ku ktorym patrf: nizka spolahlivost, relativne nizka koreldcia medzi konsenzudlnymi a ex-
pertnymi bodovaniami a zavislost skupinovych rozdielov od metddy bodovania.

SU to tieZ problémy spojené s hodnotenim emociondlnej inteligencie sebapopisnymi
metddami. Zatial ¢o dotaznikové néstroje merania emociondlnej inteligencie su vseobecne
spolahlivé a moZno ich jednoznacne bodovat, konzistencia zistenia strednych az vysokych
koreldcif s osobnostnymi dotaznikmi predstavuje problém? (tab. 9.1).

Typické a maximdlne sprdvanie

Rozdiel medzi typickym a maximalnym spravanim opisal Cronbach3® Rozlisoval medzi
metddami merania typického a maximalneho spravania, ktoré su vyrazne spojené s obsahom
merania. Typické spravanie je zvycajne hodnotené na zaklade sebapopisu preferencii a valen-
cie. Niekedy sa k meraniu typického spravania pouzivaju déta z redlneho Zivota. Maximalne
spravanie je spojené s meranim schopnosti, dosiahnutého Uspechu, zru¢nosti a deklarativ-
nych znalosti. Maximéalne spravanie sa zvycajne zaznamendva v situdciach, ked:
= hodnotend osoba si uvedomuje, Ze jej vykon je hodnoteny,
= hodnotend osoba je ochotné a schopna predviest maximélny vykon,
= Standardy pre hodnotenie vykonu su primerané hodnoteniu.

Wkonovo orientované postupy merania sa spoliehajd na maximalne spravanie, ide o von-
kajsie zhodnotenie vykonu, su v najmensej miere skreslené. Sebapopisné metddy sa spolie-
haju na opisané typické spravanie, si vnutornym zhodnotenim preferencii aviak skreslenie
odpovedi méze byt znacné. Meranie typického spravania sa pouZiva prevazne v psycholdgii
osobnosti a meranie maximalneho spravania v posudent individudlnych rozdielov v zdatnosti,
schopnostiach a Uspechoch.

Pokial sa vezme do tvahy kazdodennd ¢innost, moZno povazovat pocet a trvanie situdci,
v ktorych sa fudia spréavaju, ako najlepsie vedia, za dost obmedzeny. Co sa tyka predikcie, je
viak schopnost metdd merania maximalneho spravania preukdzana a velmi vyznamna.

Dostupné dékazy naznacuju, ze vzorec vysledkov zisteni u porovnatelnych konstruktov,
ktoré su zhrnuté vyssie, plati aj pre emociondlnu inteligenciu — bez ohladu na problémy v kon-
ceptudlnej a empirickej rovine u nastrojov merania typického aj maximalneho spravania. Vzo-
rec vysledkov naznacuje, Ze navzdory tomu, Ze sa komponenty emocionalnej inteligencie do
znacnej miery prekryvaju, v pripade typického a maximalneho spravania nie je medzi oboma

364 Presny meter existuje aj na potencial [udskych zdrojov. Trend 27. 1. 2003.

365 Roberts, R. D. — Zeidner, M. — Matthews, G.: Does Emotional Intelligence Meet Traditional Standards for an,,Intelligence”? Some New Data and
Conclusions. Emotion, 1,2001, 5. 196 — 231.

36 Kosturiakova, M.: Master praca. Zilina, IPA Slovakia 2008, s. 8.
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Fyzicky potencial Intelektualny potencial

zru¢nosti potrebné na danu pracovnu poziciu, odborné poznatky pre danu poziciu,
schopnost samostatne plnit individuélne ciele, znalost metdd organizacie prace,
schopnost pracovat pod tlakom a v strese, schopnost rychlo zvlddnut nové poznatky,
vytrvalost, disciplina, trpezlivost, schopnost obohacovat naucené o vlastné po-
schopnost nerobit chyby, znatky a skusenosti,

schopnost spolupracovat v time, schopnost ucit nové poznatky druhych,
plnenie timovych cielov, poznanie modernych metéd manazmentu,
riesenie problémov medzi timami, stupen zavedenia modernych metéd,
dosahovanie celofiremnych cieflov, zdielanie a rozsirovanie znalosti v podniku,
vodcovstvo, systém vzdeldvania v podniku,

plnenie terminov a cielov projektoy, znalostny manazment v podniku,

plnenie noriem a vykonovych parametroy, podnikové know-how,

fyzickd zdatnost, ZlepSovanie procesov a inovacie.

psychické odolnost,

manazment ¢asu v 2. kvadrante,

zdravotnd sposobilost.

Emocny potencial Morélny potencial

® sebapoznanie a schopnost prijimat spatnt vézbu, e plnenie sfluboy,
® schopnost pocuvat, ® rozvoj osobnosti,
* sebaovladanie, » schopnost hladat konsenzus,
® empatia, » doéveryhodnost,
® schopnost motivovat seba, * schopnost budovat vztahy,
» schopnost motivovat druhych, e spravodlivost,
® integrita osobnosti, ® otvorenost, férovost, cestnost,
® schopnost préace v time, » odolnost voci korupcii,
» schopnost riesit konflikty a reagovat v krizovych e nezavislost,
situdciach, ® zodpovednost za druhych,
e komunikacia v time, e Ustretovost.

e firemnda komunikacia.

Tab. 9.1 Oblasti otdzok pri dotaznikoch rozdelené do styroch kategorif

metddami merania Ziadny alebo takmer Ziadny vztah. Meranie emocionélnej inteligencie ako
schopnosti koreluje mierne a vyznamne s dalsimi schopnostami. K podobnym vysledkom by
sa prislo v oblasti socidlnej inteligencie.

Sebapopis a sebahodnotenie emociondInej inteligencie

Snahy merat emocnu inteligenciu maju dve stranky. Na jednej strane je tu tradi¢ny seba-
popis typického spravania a na druhej strane su tu metddy, ktoré sa konceptualne vztahuju
k tradi¢nym ndstrojom merania schopnosti. Tie druhé sa nazyvaju ,modely schopnosti’, aj ked
zatial nie je stanovené, ¢i su tieto metddy jednoznacne meranim schopnostf alebo nie.

Vzhladom k tomu, Ze medzi oboma formami merania emocnej inteligencie prakticky nee-
xistuje ziadny vztah a ze pojem inteligencia sa spéja s pouzitim metdd merania, ktoré nabada-
ju k maximalnemu spravaniu, nemali by sebapopisné metddy merania emocnej inteligencie
pojem inteligencia zahrmovat.

ESte podstatnejsi nez tento terminologicky problém je postavenie zodpovedajicich
sebapopisnych metod.
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Také metddy merania boli vyvinuté z réznych definicii toho, ¢o moZno oznacovat za
emociondlne inteligentné spravanie. Bar-On® rozlisuje asi 15 komponentov Uspesného
emociondlneho fungovania. Tychto 15 komponentov je usporiadanych do 5 Sirsich, vzajom-
ne previazanych dimenzif vratane intrapersonalnej emocionalnej inteligencie, emocionalnej
inteligencie prispdsobenia, emocionalnej inteligencie zvlddania stresu a emocionélnej inteli-
gencie vseobecnych nalad. Test, ktory zodpoveda tomuto modelu, sa nazyva Bar-On Emotio-
nal Quotient Inventory (Bar-Onov inventar emocného kvocientu EQ-i). Podobne rozsiahle je
vyuZitie dotazniku Emotional Intelligence Inventory (Inventdr emocnej inteligencie) Schutte-
ho*® a kol. a jeho rozsirenej verzie, ale v stcasnej dobe nemozno prist k Ziadnemu konecné-
mu rieseniu tykajucemu sa jeho vnutornej Struktdry. Medzi dalsSimi dostupnymi metddami
merania je z hladiska dostupnych dékazov a snazenf o validaciu néstroja najskor najlahsi Trait
Emotional Intelligence Questionnaire (Dotaznik rysovej emocionalnej inteligencie, TEIQue).

TEIQue je dotaznik so 144 polozkami priradenym k desiatym Skalam: 1. Prispdsobivost,
2. Asertivita, 3. Vnimanie emocii, 4. Viyjadrovanie emdécii, 5. Regulacia emacif, 6. Empatia,
7. Nizka impulzivita, 8. Vztahové zru¢nosti, 9. Socidlne kompetencie a 10. Zvladanie stresu.
TEIQue je vlastne suhrnom existujucich poloziek a konstruktov, ktoré dotaznik hodnoti

Popis, Struktura a validita diskriminacnej metody MSCEIT

Test emocnej inteligencie (Mayerov-Saloveyov-Carusov MSCEIT) je skratenou a vylepsenou
verziou Multi-Factor Emotional Intelligence Scales (Multifaktorova skala emocnej inteligencie,
MEIS). Hlavnym cielom rozvoja metddy MSCEIT bolo skrétit velmi dlihy MEIS a zlepsit psycho-
metrické vlastnosti individualnych skél a poloziek.

V tejto diskusii je doraz kladeny na MSCEIT, pretoze predstavuje najnovsiu a najmoder-
nejsiu fazu vyvoja vyskumu skupiny okolo Mayera, Saloveye a Carusa a je najviac vyuzivanym
a najlepsie vyvinutym ndstrojom merania schopnosti emocnej inteligencie. MSCEIT mé osem
subskal (obr. 9.4).

Podla modelu vyssieho stupra meria MSCEIT celkom sedem schopnosti. Na vetvach naj-
nizsej Urovne je interpretacia styroch vetiev:
1. Vnimanie emdcii. Ludia s vysokym bodovanim su schopni spravne identifikovat a rozpo-
znavat vlastné emaocie, ako aj emadcie druhych. Tieto osoby su rovnako schopné spravne
vyjadrovat emocie a su citlivé na predstierané a falosné prejavy emacif.

2. Pouzitie emdocii. Ludia dosahujuci vysoky pocet bodov st schopni produkovat emdcie
na podporu riedenia problémov. Tieto osoby su tiez schopné zamerat svoju pozornost na
zodpovedajuce zmeny, pri zvazovani emocii zaujat niekolko pozicii a pomoct mysleniu
pouzitim réznych druhov ndlad.

3. Porozumenie emdcidm. Ludia dosahujuci vysoky pocet bodov rozumeju pricindm
a zmenam emocii v abstraktnej rovine, ako aj vo vztahoch. Tieto osoby su tiez schopné
spravne rozpoznavat podobnosti medzi emdciami réznej intenzity a odévodriovat dyna-
miku pocitov v interpersondlnom kontexte.

367 (ronbach, L. J.: Coefficient Alpha and the Internal Structure of Tests. Psychometrika, 16,1951, 5. 297 — 334.

36 Bar-On, R.: The Bar-On Emotional Quotient Inventory (EQ-i): Rationale, Description and Psychometric Properties. In G. Geher (Ed.), Measuring
Emotional Intelligence: Common Ground and Controversy. Hauppauge, Nova Science 2004.

369 Schutte, N. . et al.: Development and validation of a measure of emotional intelligence.Personality and Individual Differences, 25,1998, 5. 167 — 177.
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4. Zvladdanie emocii. Ludia dosahujlci vysoky pocet bodov Uspesne vyuZivaju uvedomenie
si emocii na optimélne rozhodovanie a prisudzuju svojim emdécidm zodpovedajuci vyz-
nam. Tymto osobam sa darf udrzat si otvorenost k pocitom, angaZovat sa alebo si vytvorit
odstup, ak je to potrebné a vhodné, a vedia hodnotit svoje nédlady s nadhladom z hladiska
ich typickosti, prijatelnosti a doleZitosti.

Prvé dve z tychto schopnosti mozno zIUcit do schopnosti emoc¢ného preZivania. Tato
schopnost md byt odrazom spravneho vnimania emocnych informacii, reagovania na ne
a manipulacie s nimi. Druhy par schopnosti tvorf emoc¢né usudzovanie. Tato schopnost by
mala byt odrazom porozumenia emdécidm a ich zvlddaniu — do akej miery ¢lovek spravne
chépe vyznam emocii a ako méze tieto emocie zvlddat u seba a u inych vyznamnych oséb.

Na vrchole navrhnutej hierarchie je vieobecnd emocnd inteligencia. Je vypocitand ako prie-
mer emoc¢ného prezivania a emoc¢ného usudzovania. Interpretovana je ako schopnost vnimat
emocie, pouzivat emocie tak, aby pomahali mysliet, rozumiet emdcidam a Uspesne ich regulovat.

Bodovanie MSCEIT sa vo vsetkych subtestoch riadi rovnakou schémou. Frekvencia dis-
tribdcie moznych odpovedi v subskéle sa v tomto teste pouziva na zhodnotenie odpovedi
jedinca. Napriklad v Ulohe , Tvére” jednotlivci hodnotia mieru Stastia, ktord fotografie tvére vy-
jadruju a vyberaju jednu z piatich moznosti, od Ziadneho $tastia po extrémne Stastie. Vezmi-
me si, Zze pri urcitej fotografii oznacia pat moznosti so vzostupnou intenzitou stastia 10 %,
20 %, 40 %, 20 % a 10 % Ucastnikov. Jednotlivec, ktory zvoli odpoved ¢islo 3, by tak ziskal
0,40 bodov zatial ¢o jednotlivec, ktory zvoli odpoved ¢islo 5, by ziskal iba 0,10 bodov. Rovnaky
postup sa opakuje pri vietkych odpovediach a body v jednotlivych polozkdch subtestu su
spriemerované tak, aby vyjadrovali vykon v tomto subteste. Konsenzuélne zalozené bodova-
nie je vo velkom rozsahu a Uspesne vyuzivané v Situational Judgement Test (Test posudenia
situdcie) a jeho odévodnenie mozno hladat v oblasti implicitnych ¢i procesnych znalosti 3™

Obr.9.4 Subskaly MSCEIT

S\“@@a Wi a navrh Struktdry
MSCEIT md osem subskal. Tychto osem subskdl
‘\\'QQ(\ tvorf v Styroch pdroch Styri vetvy emocnej inte-
RS o

ligencie. Tieto Styri vetvy sa spajaji a vytvarajd
dve drovne oblasti. Tieto dve drovne oblasti
potom tvoria celkové bodovanie MSCEIT. MSCEIT
tak predstavuje vySsi stupei modelu emocnej
inteligencie. Model md tri Grovne, ktorym je
priradeny status schopnosti. Emocnd inteligen-
cia na vrchole hierarchie, dve oblasti emo¢ného
prezivania a emocného usudzovania a Styri vetvy
vnimania emacif, pouZivania emacif, porozume-
nie emdcidm a zviddanie emdcif. Obrazok naviac
predstavuje Stvrtdi Grover — konkrétne testy ako
ukazovatele MSCEIT.

N By
§b ((’“\QU\E prezj V‘M/&a

Emocnd
inteligencia

370 Schulze, R. — Roberts, D. R.: Emocni inteligence. Praha, Portdl, s.1. 0. 2007, 5. 155 —=157.
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Meranie socidlnej inteligencie

Podobne ako v pripade merania emocionalnej innteligencie, sa vo vyskume socialnej inte-
ligencie pouZivaju vykonové, ako aj sebapopisné metddy. Zatial ¢o niektorf autori predkladaju
argumenty podporujice pouZitie expertného a konsenzualneho bodovania pri metédach
merania socialnej inteligencie, vela si¢asnych metdd zachytdvajlcich socidlnu inteligenciu je
zaloZenych bud na sebapopise alebo sprostredkovani neformalnym meranim vychadzajicim
7 pozorovania, rozhovorov ¢i dokonca doposial existujucich zaznamov. V klinickej oblasti sa
na zachytenie socidlnej inteligencie ¢asto pouzivaju konkrétne subtesty Wechslerovej skaly
inteligencie. Medzi pristupy k meraniu doporucené z praxe, ktoré sa zakladaju na Gardnero-
vych ndzoroch o mnohopocetnej inteligencii, moZzno zahrnut zmes metéd zberu dat, vrata-
ne osobnych zdznamov, pozorovani, ukdzok prace a sebapopisnych zaznamov. Problémom
je, Ze odpoved na otdzky merania spociva v definicii meraného ¢i hodnoteného konstruktu.
Konsenzus, ktory sa tyka definicie socidlnej inteligencie, sa véak doposial nepublikoval v do-
stacujucej miere®”

Meranie praktickej inteligencie

Meranie praktickej inteligencie a implicitnych znalosti si vyzaduje zlozity postup. Bodova-
nie v testoch riesenia praktickych problémov sa sice vseobecne dobre definuje, avsak bodo-
vanie testov implicitnych znalosti je problematické, podobne ako v pripade bodovania testov
emociondlnej inteligencie.

Prakticky inteligencny test implicitnych znalosti zahfra volbu ¢i radenie alternativnych
moznosti priebehu spravania sa pri konfrontacii s urcitou socidlnou situdciou vyzadujicou
socialnu inteligenciu, ¢o vedie k nevyhnutnosti definovat spravnu volbu. Najjednoduchsou
metddou je expertné bodovanie. Spravne odpovede definuju ludia s vysokym vykonom v da-
nej oblasti.

Alternativnym pristupom k bodovaniu je skimat rozdiely medzi odpovedami odbornikov
a odpovedami menej erudovanych skupin

Objektivne hodnotenie

Objektivne hodnotenie je len také hodnotenie, ktoré je nezavislé od osoby hodnotite-
[a. Vetkym jednotlivcom zarucuje rovnaké podmienky, za akych su hodnoteni. Preto by si
opravnenost pouzivania terminu objektivne ¢i objektivizované hodnotenie vyZadovalo $irsiu
diskusiu. Rozhodne, ak je mozZné opierat sa o meratelné hodnoty, objektivita hodnotenia po-
skytuje v porovnani s nazorom expertov informacie vyssej kvality. Zvysi sa tak doveryhodnost
predpovede, i¢innost a transparentnost skimaného spravania. To znamena aj vy3siu pravde-
podobnost spravnosti identifikdcie potencidlu jednotlivca vykondvat Uspesne urcitd pracu.
Schmidt a Hunter publikovali vysledky vyskumu prediktivnej validity. Navrhli 19 metéd hodno-
tenia osobnosti a schopnostf vo vztahu k neskorsiemu pracovnému vykonu (obr. 9. 5) 3

3 Tamze, 5. 157 — 160.
37 Tamze.
31 Schulze, R. — Roberts, D. R.: Emocni inteligence. Praha, Portdl, s. 1. 0. 2007, 5. 132.
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Obr.9.5 Stru¢né
vyhodnotenie

09 vyskumu

prediktivnej validity

1,0 Uplna validita

08 Pri- objektivnom hodnotenf sti uchddzaci po-

sudzovanf podla presne definovanych kritérif,
07 AC s pouzitim objektivnych absolvujd dplne zhodné techniky posudzovania
06 metod sposobilosti, a to nielen po procesnej, ale aj

obsahovej stranke. Vyhodnotenie je $tandardi-

Testy schopnosti zované, idedIne vo forme objektivnych jednotiek

0,5 PP , .
Osobnostné dotazniky, (napr. pocet chyb za jednotku Casu) a bez lud-
standardné AC, behoviordlne ského subjektivneho zésahu (napr. pocitacom

04  prande
interview vyhodnotené testy).

03

0,22 Standardny pohovor

0,1 Referencie
00 Grafolégia

Nulova validita

Prieskumy o objektivnom hodnoteni

Psychometrické testy podla prieskumu dennika Financial Times pouZiva viac nez 700
z top 1000 globalnych podnikov. Takmer 70 % zamestnavatelov pouziva na hodnotenie tes-
ty schopnosti a viac nez 60 % testy osobnosti predovsetkym pre uchédzacov na veduce
pozicie 3™

Kaisen Consulting skimal vztah medzi vysledkami testov a vykonom na pracovisku u vzor-
ky 525 0séb porovndvanim skore z testov a pozorovanym spravanim na zéklade 360-stuprio-
vého hodnotenia. Viyskum preukdzal pozitivnu zavislost medzi psychometrickym hodnotenim
a neskorsimi pracovnymi vysledkami jednotlivcov.”

Ucastnici $tudie zaoberajlcej sa zistovanim potencialu manazérov od spolo¢nosti Deve-
lopmental Dimensions International (DDI) potvrdili, Ze ich schopnost identifikovat manazérov
s vysokym potencidlom nardstla o 40 % po zavedeni objektivneho hodnotenia prostrednic-
tvom testovacich nastrojov.

374 Frank L. Schmidt, L. F. — Hunter, E. J.: The Validity and Utilityof Selection Methods in Personnel Psychology: Practical and Theoretical Implications
of 85 Years of Research Finding. Psychological Bulletin 1998. (Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://
www.accessassessment.com/TestyAA.PDF).

375 Coull, N. — Eary, J.: Psychometric Assessment Under Test. Training Journal 11/2001. (Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hod-
notenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF).
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Dévody pouZivania prostriedkov SHL na hodnotenie podnikov®

Su vedecky a komeréne overené. Testy SHL sa vyvinuli s pouzitim najmodernejsich ve-
deckych poznatkov a denno-denne ho podrobuje vyskumu tim, ktory pozostéva z viac
ako 250 internych psycholdgov. Tieto hodnotiace ndstroje pouZiva uz vyse 5 500 organi-
zacii, ¢o potvrdzuje ich presnost a relevantnost v komer¢nej oblasti.

Spristupnuju tazko meratelné oblasti. Prostriedky SHL hodnotia inak tazko meratelné
oblasti, ako napriklad potencidl, analytické schopnosti, motivaciu atd.

Objektivnost a konzistentnost. Jednotlivci vypliaju testy na zéklade viastnych preferen-
cif alebo aktualnych schopnosti, vysledky preto nie st ovplyvnené hodnotitelom. Dotaz-
niky meraju skore 17i, odhalujuce tendenciu testovaného zédmerne skreslit vysledky. Poci-
ta¢om generované reporty vylucuju ovplyvnenie vysledkov réznymi interpretaciami.

Platnost a spolahlivost. Vdaka vysokej validite socidlnej inteligencie si mézu byt zamest-
navatelia istf, Ze testy meraju presne tie kompetencie alebo rysy osobnosti, ktoré zamest-
navatelia vyzaduju. Vysledky testov vykazuju vysokd mieru stability v case.

Relevantnost pre pracovné prostredie. Prostriedky sa vyvinuli vyhradne na pracovné
Ucely v spolupraci s manazérmi z komercnej praxe, preto neobsahuju klinicky zargén, kto-
ry je typicky pre iné psychologické dotazniky, a sustreduju sa na redlne potreby biznisu.

Transparentnost. Spolo¢nost verf v rovnost prilezitosti pre vietkych. Hodnotitelom po-
skytuje testy, informdcie o vietkych uchddzacoch v rovnakom rozsahu a Strukture. Kan-
didati ich preto vnimaju ako férové hodnotiace nastroje. Aby sa ochranili klienti, techniky
a produkty, SHL mézu poskytovat len riadne vyskoleni a certifikovani konzultanti.

SHL je globalna spolo¢nost. SHL posobi vo viac ako 40 krajinéch a 30 jazykoch - to dava
globalnu perspektivu a zdrovert umoznuje lokdlnu podporu prostrednictvom partner-
skych organizacii, ktoré rozumeju vasim potrebam 3

376 Rogers, G.: All-Round Vision. People Management 29. July 1999. (Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj.
http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF).

377 Society for Human Resource Management: Employee Testing Series, www.shrm.org, June 2005. (Spolocnost Access Assessment: Testy a prostried-
ky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF).
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Osobnostny dotaznik spravania na pracovisku (OPQ)»

Dotazniky ~ OPQ  od
spolo¢nosti  SHL  poskytu-
ju prehlad o preferovanom
sprdvani sa uchadzaca/za-
mestnanca na pracovisku.
Porozumenim  vystupovania
jednotlivcov pri praci moze-
me ziskat doleZité informacie
o tom, ako sa budu hodit do
daného pracovného prostre-
dia, pripadne timu, a ako sa
vyrovnaju s ndrokmi na rézne
pracovné ¢innosti. Uplathuju
sa vo viacerych oblastiach
(obr. 9.6)3 Dotazniky OPQ
patria medzi najdokonalejsie
a celosvetovo najpouzivanej-
sie prostriedky hodnotenia
osobnosti stcasnosti.

Dotaznik 0PQ32

Dotaznik OPQ32 sa v pra-
Xi pouziva viac ako 20 rokoy,
pocas ktorych presiel rozsiah-
lym odbornym  vyskumom
a niekolkymi reviziami. Do-
taznik patrf medzi najuznava-
nejsie osobnostné dotazniky
na svete. Podava cenné infor-
mdacie o 32 dolezitych crtach
osobnosti  ovplyviujucich
sposob spravania sa pri praci
(tab.9.2)3%

0PQ32i

Verzia s koncovym oznacenim -i ma ipsativnu podobu (tzv. nutenej volby). Jednotlivci
vyberaju z blokov Styry tvrdenia, vzdy tie, ktoré charakterizuju ich sprdvanie na pracovisku naj-
viac a ktoré najmenej. Vyhodou tejto formy je, Ze uchddzaci nemdézu zdmerne ovplyviiovat

OUTPLACEMENT

Spatnd véazba na ziklade
OPQ napomaha v pripade
organiza¢nych zmien jed-
notlivcom pri vybere vhod-
nej oblasti dalsieho kariér-
neho posobenia.

N~

—

PLANOVANIE KARIERY

V' zdujme Uspesného pla-
novania kariéry musime
pochopit osobnostné na-
roky jednotlivych pracov-
nych pozicii a odhalit, do
akej miery im potencialni
uchadzaci zodpovedaju
dnes, respektive v akych ob-
lastiach sa potrebuju dalej
rozvijat.

Znalostny podnik
9/ Priloha 1

VYBER

OPQ meria az 32 rysov osob-
nosti, preto poskytuje detail-
ny a uceleny obraz o prefero-
vanom spravani uchadzaca
na pracovisku. OPQ je vhod-
nym doplnkom na overenie
subjektivnych Zzisteni pocas
interview, pripadne AC.

UCENIE SA A ROZVO)

OPQ pomaha identifiko-
vat oblasti spravania sa,
v ktorych maju jednotlivci
priestor na zlepsenie. Jed-
notlivé reporty OPQ moz-
no kombinovat s analyzou
tréningovych potrieb, DC,
pripadne 360 stupnovou
spdtnou vazbou.

Obr. 9.6 Oblasti uplatnenia OPQ

378 Spolocnost SHL je svetovym lidrom v objektivnom hodnotent vdaka prostriedkom vypracovanym s vedeckou dokladnostou, ktoré Standardizuju
podmienky hodnotenia a jeho interpretécie.

37 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.

38 (ccupational Personality Questionnaire.
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Vatahystudni | Sl mysleia

Presvedcivy Uvazuje raciondine Uvolneny
Riadiaci Hodnotiaci Ustarosteny
Otvoreny Psychologicky zamerany Nezlomny
Mysli nezévisle Tradicny Optimisticky
Spolocensky Teoreticky Daverujdci
Priatelsky Inovativny Ovldda emécie
Sebaisty Hladd roznorodost Cinorody
Skromny Prispdsobivy Sttazivy
Demokraticky Planuje dopredu Zamerany na vykon
Starostlivy Pozorny na detail Rozhodny

Svedomity

Dodrziava pravidld

Tab.9.2 Skaly OPQ32

vysledky a tak je OPQ32i najvhodnejsim nastrojom predovsetkym pri vybere vhodnych uché-
dzacov o zamestnanie.

Dotaznik obsahuje 416 tvrdeni (104 blokov po 4) s ¢asom na vyplnenie 60 minut. Pri vy-
plhanf sa vyuziva ceruzka a PC pricom ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina, anglictina 3®

0PQ32n

Verzia s koncovym oznacenfm -n ma normativnu podobu. Jednotlivci uréuju rozsah, do
akej miery suhlasia alebo nesuhlasia s radom tvrdeni. OPQ32n je vhodné najmé pre oblast
vzdeldvania, rozvoja a kariérneho planovania. Dotaznik obsahuje 230 tvrdeni s ¢asom na vy-
plnenie 35 minut. Pri vyplhanf sa vyuZiva ceruzka a ako jazyky sa vyuZivaju slovencina, ¢estina,
anglictina.

Druhotné skaly OPQ32

Pocitacom vyhodnotené vysledky OPQ poskytuju aj tzv. druhotné skaly, ktoré skimaju
Specidlne dimenzie doélezité z hladiska niektorych okruhov pracovného prostredia, ako napri-
klad timu, $tylu riadenia a pod.

Druhotné skaly robia OPQ obzvlast vhodnym nastrojom pre rozvojové a poradenské akti-
vity, rovnako vsak mézu posluzit pri vyberovom procese.

Dotaznik pracovného Stylu (WSQ)s2

Dotaznik pracovného stylu bol specidlne vyvinuty na hodnotenie osobnosti a spravania
spojeného s Uspesnym vykonom na rozli¢nych pozicidch u manuélne pracujicej populécie.
Test sa vytvoril tak, aby re¢ vyrokov, polozenych otdzok a skimanych dimenzii bola prispo-
sobena operatorskym profesocidlnym inteligencidm najma v prostredi vyroby (tab. 9.3, 9.4) 38

Dotaznik obsahuje 162 tvrdeni a ¢asovy limit na vyplnenie je 30 minut. Pri vyplfianf sa
vyuziva ceruzka, papier a ako jazyky sa vyuzivaju ¢estina a anglictina 3

381 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
38 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
38 Tamze.

38 Work Styles Series.
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1. Manazérske kompetencie

Uvedend expertnd spréva prehladne analyzuje spravanie na pracovisku podfa univerzaineho SHL modelu 16 komptencif veducich pracovnikov —
IMC (Inventory Management Competencies), ktoré boli na zéklade vyskumu identifikované ako najkritickejsie pre vykon v riadiacej pozicii.

2. Spravanie v time

Tedria anglického psycholéga Belbina predpokladd, Ze na tcinné fungovanie st potrebné rozne roly, a to od ,koordindtora” a7 po ,realizdtora”.
Sprdva stanovuje, aké tlohy jednotlivcovi vyhovujd a aké vykondva len nerdd a je zvIdst vhodnd pri budovani nového pracovného timu.

3. Emociondlna inteligencia

Sprdva vychddza z tedrie Saloveya, autora pojmu emociondlna inteligencia. Emociondlna inteligencia je schopnost jednotlivca porozumiet viast-
nym eméciam (sebauvedomenie), ako aj pocitom druhych (empatia), schopnost zviddat vlastné emécie socidlne vhodnym spasobom. Poskytuje
tieZ uzitocné informdcie o schopnosti hodnateného prispdsobovat svoj vlastny $tyl sprévania réznym typom [udi, pracovnému prostrediu a socidl-
nym situdciam, ako aj sposobilost formovat dobré medziludské vztahy.

Tab. 9.3 Silové pole inovécif

Vet Stl msleia

Presvedcivy Predstavivy Uvolneny
Riadiaci Konvencny Nezlomny
Sebaisty Planuje dopredu Optimisticky
Spolocensky Metodicky Ovldda emécie
Starostlivy Cinorody
Sttazivy
Zamerany na vykon
Rozhodny

Tab. 9.4 Skaly WsQ

Dotaznik manazérskych kompetencif (360°) (IMC)2

Dotaznik manazérskych kompetencii poskytuje jednoduché, napriek tomu vycerpavajlce
rieSenie pre podniky, ktoré potrebuju Ucinné a rychle hodnotenie kompetencii pracovnikov
v riadiacich pozicidch, ¢i uz metédou sebahodnotenia alebo 360 stupriového hodnotenia.
Kompetencie IMC znazor-

fuje aj nasledujuca tabul-
ka (tab. 9.5) Vztahy s ludmi Podnikatelské kvality Profesné kvality

Dotaznik IMC je vhod- Vedenie Obchodny pristup Odborné znalosti
Ny najma na rozvojové Planovanie Tvorivost a inovdcia Analyza a riesenie problémov
ucely, riadenie pracovné- aorganizovanie Rozhodnost Ustna komunikcia
ho wjkonu a planovanie Orientdcia na kvalitu Strategicky pristup Pisomnd komunikdcia
) Presvedcovanie
kariéry, pripadne na per-
sonalne audity. Tab. 9.5 Dotaznik manazérskych kompetencif (360°) (IMC)

38 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
386 Tamze.
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IMC

Z3kladna verzia IMC poddva Strukturované sebahodnotenie prejavov spravania manazéra
na zaklade modelu 16 vieobecnych manazérskych kompetencii, ktoré sa na zaklade vyskumu
identifikovali ako najkritickejsie v pripade vykonu vo veducich poziciach. Dotaznik obsahuje
160 tvrdeni s ¢asovym limitom na vyplnenie 30 mindt. Pri vyplfiani sa vyuZiva ceruzka, papier
a ako jazyky sa vyuZivaju cestina, angli¢tina.

IMC360°

Verzia 360° umoznuje okrem sebahodnotenia aj hodnotenie inymi ludmi z bezprostred-
ného okolia posudzovaného manazéra — jeho nadriadenym, kolegami a podriadenym/i, pri-
padne aj dalsimi internymi/externymi zékaznikmi. Dotaznik obsahuje 160 tvrdeni s ¢asom na
vyplnenie 30 minut.

Pri vyplianf sa vyuziva ceruzka, papier a ako jazyky sa vyuZivaju ¢estina, anglictina ¥

Dotaznik motivacie (MQ)ss

.I\/\/Ot.lvaoa Je pre EJSpWeC,h or Energia Synergia Vnitorné vztahy | Vonkajsie
ganizécie rovnako dolezitd ako adynamizmus hodnoty

vietky schopnosti a osobnost-

) =7 Urovert aktivity Ludské vztahy Zaujem Materidina odmena
ne Ylasthostl J€) zames/tnancov. Vikon Uznanie Flexibilita Postup
Spravnym  porozumenim toho,  igyjiyest Etika Autonémia v kariére
¢o motivuje jednotlivcov, mdZzu  Obava Bezpedie Status
manazéri odomknut cely poten-  znedspechu 0sobny rast

cial svojich pracovnikov a riadit ~ Moc
tak ich energiu dlhodobejsie  Zahibeniesa
smerom k dosahovaniu firem-  Obchodné ladiso
nych cielov (tab. 9.6) * Tab.9.6 Dimenzie MQ

Motivacny dotaznik SHL me-
ria 18 dimenzii motivécie jednotlivcov a poskytuje podrobny obraz o faktoroch, ktoré zvysu-
ju alebo znizuju pracovnu zanietenost. Poméha tiez vymedzit, ako dlho a za akych okolnosti
bude trend u hodnoteného zamestnanca pokrac¢ovat. Motivac¢ny dotaznik je vhodnym hod-
notiacim néstrojom pre vsetky Urovne pracovnikov.

Dotaznik obsahuje 114 tvrdeni a ¢asovy limit na vyplnenie je 30 minut. Pri vyplfianf sa
vyuziva ceruzka, papier a ako jazyky sa vyuzivaju ¢estina, anglictina.

Testy schopnosti (Ability Tests)

Testy schopnosti SHL boli zostavené tak, aby merali sic¢asné praktické schopnosti a bu-
duci potencidl pre rozne typy pozadovanych pracovnych zru¢nosti, ako napriklad numerické,
verbalne, motorické a podobne. Testy schopnosti meraju oblasti, ktoré su mimoriadne do-
lezité na Uspesné zvlddnutie danej pracovnej pozicie, ale bezne dostupnymi prostriedkami
je takmer nemozné ich zhodnotit. Uvedené testy si vhodné na odhad spésobilosti u skoro

387 nventory of Management Competencies.
38 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
38 Tamze.

212



Znalostny podnik
9/ Priloha 1

vietkych Urovnf pracovnikov — od operdtorov aZ po vrcholovy manazment. Viyvinuli sa tak, aby
bolo vidiet ich relevantnost uz na prvy pohlad, t. j. aby bolo testovanym zrejmé, Ze modeluju
dolezité praktické rysy danej prace. Pri ich zostavovani sa dbalo na to, aby testy neboli prilis
$pecializované a neobsahovali zbyto¢né odborné vyrazy.

Testy pre manazérov, Specialistov a absolventov VS (MGIB)»»

Tieto medzindrodne najpouzivanejsie testy SHL zistuju schopnost logického analytického
myslenia v dvoch oblastiach, ktoré su z hladiska riadenia vacsinou najdolezitejsie (numerickej
a verbélnej interpretécie):

1. Numerické kritické vyvodzovanie (NMG I). Test meria schopnost v obmedzenom case
vyvodit sprdvne zavery na zdklade analyzy ciselnych udajov dostupnych z tabuliek a gra-
fov. Ulohy a poskytnuté udaje s podobné skutocnym numerickym operéaciam vacsiny
manazérov. Pouzitie kalkulacky je povolené.

Test obsahuje 40 prikladov s ¢asom na vyplnenie 35 minut. Pri vypinani sa vyuziva
ceruzka a ako jazyky sa vyuZivaju slovencina, ¢estina, anglictina.

2. Verbalne kritické vyvodzovanie (VMG I). Test meria schopnost v obmedzenom ¢ase po-
rozumiet logike argumentacie tak, Ze od uchadzacov pozaduje interpretaciu komplex-
nych pisomnych sprav. Povaha a zloZitost pouzitych textov je blizka prostrediu veducich
pracovnikov. Test obsahuje 52 vyrokov s ¢asom na vyplnenie 25 mindt. Pri vyplfian sa
vyuziva ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina, anglictina. Tieto testy sU mi-
moriadne vhodné na vyberové tcely

Test pre manazérov vyssieho stupnia (AMT)2

Testy AMT sa zostavili na hodnotenie riaditelov a uchadzacov o vyssie manazérske pozicie
na réznych oddeleniach. Opdt rozozndvame 2 druhy:

1. Numerickd analyza (NMT 4). Test posudzuje, do akej miery je uchddza¢ schopny zaob-
chédzat s komplexnymi numerickymi informaciami a vyvodit z nich spravne zévery. Na
dosiahnutie spravnej odpovede musf byt vhodne skombinovanych a porovnanych viace-
ro tabuliek a grafov naraz. Pouzitie kalkulacky je povolené.

Test obsahuje 30 prikladov s ¢asom na vyplnenie 35 minut. Pri vypliiani sa vyuZiva
ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina, anglictina.

2. Verbalna analyza (VMT 3).Test sa skladd z Uryvkov textu obsahujtcich komplexné verbdl-
ne informécie. Na zodpovedanie otazok je potrebna schopnost velmi rozvinutej verbalnej
analyzy. Test je preto vhodny pre vrcholovych manazérov, ako aj pre vybranych Specialis-
tov, ktori denne pracuju so zlozitymi textami (napr. pravnici, prekladatelia, a pod.).

Test obsahuje 35 vyrokov s ¢asom na vyplnenie 35 mindt. Pri vypihani sa vyuziva ce-
ruzka a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina, anglictina 3

3% Tamze.

391 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
3% Management and Graduate Item Bank.

3% Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
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Testy véeobecnej inteligencie — Ravenove progresivne matice (RPM)»

Cielom RPM je podchytit celkovd rozumovu uroven. Vysledky testu jednoduchym spo-
sobom testuju schopnost jednotlivca pozndvat, hodnotit, pamatat a ucit sa z réznych situdcif
Vv porovnani s normovou populdciou. Pocty bodov v teste nie su zavislé od vzdelania a jazyko-
vych znalosti, preto je RPM obzvlast vhodnym ndstrojom na porovnavanie pracovnikov s roz-
dielnym kultdrnym zdzemim. Dnes patria RPM pre svoju jednoduchost a schopnost rychlo
ziskat zakladné Udaje o inteligencii skimanej osoby medzi najoblibenejsie inteligencné testy
na svete.

Oproti praktickym vykonovym testom schopnosti, orientovanym na aktudlnu udroven
zru¢nosti, odhaluju testy vieobecnej inteligencie celkovy potencidl pre logické uvazovanie
a dalsi rozvoj zamestnanca. Patria sem:

1. Standardné progresivne matice (SPM). Test je vhodny na meranie $irokej dospelej popu-
|&cie a na vyber na nemanazérske pozicie. Test obsahuje 60 prikladov s ¢asom na vyplne-
nie priblizne 45 minut. Pri vyplfani sa vyuziva ceruzka, prakticka inteligencia a ako jazyky
sa vyuZzivaju slovencina, ¢estina, angli¢tina.

2. Standardné progresivne matice — plus (SPM +). Test zhodnej skladby ako SPM, ale s n&-
ro¢nejsimi ulohami. Test obsahuje 60 Uloh s ¢asom na vyplnenie priblizne 45 minut. Pri
vyplnani sa vyuziva ceruzka a ako jazyky sa vyuZivaju slovencina, ¢estina, anglictina.

3. Progresivne matice pre pokrocilych (AM). Test je vhodny na meranie [udi, u ktorych
predpokladdme vynikajuce intelektudline schopnosti, a pri vyberoch na vyssie manazérske
pozicie.

Test obsahuje 36 prikladov s ¢asom na vyplnenie priblizne 40 minut. Pri vyplfianf sa vyuzi-
va ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina, angli¢tina. Spolu s dotaznikmi osob-
nosti a praktickymi vykonovymi testami tvoria testy vieobecnej inteligencie neoddelitelnu
sucast komplexného hodnotenia jednotlivca ¥

Séria testov aplikovanej a informacnej technoldgie (ATS & ITTS)s

Testy série ATS meraju schopnosti potrebné pre fudi pracujucich na ndroc¢nejsich tech-
nickych ulohach. Odporicaju sa predovsetkym na vyber technolégoy, technikov, inZinierov
a dizajnérov. Patri sem:

1. ldentifikdcia chyb (FTS 4). Test hodnoti schopnost identifikovat chyby v logickych susta-
vach. Nevyzaduje Specidlne znalosti, ale skor spdsobilost rozpoznat, ktory prvok v ststave
farebne kddovanych symbolov prave nefunguje. Tato schopnost je rozhodujica v pripade
efektivneho odhalovania chyb v elektronickych sustavach, zistovania funkénosti softvé-
rov, kontroly procesov a navrhovani zlozitejsich technickych systémov.

Test obsahuje 36 prikladov s ¢asom na vyplnenie 20 minut. Pri vyplhani sa vyuziva
ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju cestina, anglictina.

2. Kontrola obrazcov (STS 5). Test meria schopnost jednotlivca rozpoznat odlisnosti na
komplexnych obrazcoch pootocenych v dvoch alebo troch dimenzidch. Uvedend schop-

39 Advanced Managerial Tests.
3% Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. Dostupné na: http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
3% Raven's Progressive Matrices.
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nost je uzito¢nd pri kontrole a pldnovani elektronickych systémov a strojarenskych diel-
cov, ako aj v niektorych aplikacidch pocitacového dizajnu.

Test obsahuje 40 Uloh s ¢asom na vyplnenie 15 mindt. Pri vyplfani sa vyuziva ceruzka
a ako jazyky sa vyuZivaju cestina, anglictina.

Testy série [TTS sa zhotovili na vyber a rozvoj zamestnancov v odbore informacnej tech-
noldgie (SW inZzinieri, systémovi analytici, programétori, spravcovia databaz atd.). Medzi tieto
testy patri Analyza diagramov.

Analyza diagramov (DIT 6)

Test meria schopnost vyvodit pravidld z diagramov a aplikovat tieto pravidld v novych
projektoch. Tento test je vysoko Urovhiovym meranim schopnosti symbolickych dvah a je
vhodny pre pozicie, zaoberajlce sa programovanim a systémovymi analyzami. Test obsahuje
36 prikladov s ¢asom na vyplnenie 20 mindt. Pri vypifani sa vyuZiva ceruzka a ako jazyky sa
vyuZzivaju ¢estina, angli¢tina® Ide o testy pre pracovnikov v zakaznickych sluzbach (CCAS) *®

Sem patril Numerickd interpretdcia (NCC 2). V teste sa interpretuju tabulky a grafy, kto-
ré odrazaju numerické ulohy pri predaji a praci so zékaznikom v maloobchode, televiznom
predaji, pri prepazkach v bankach a finan¢nych uradoch. PouZitie kalkulacky sa povoluje. Test
obsahuje 35 prikladov s ¢asom na vyplnenie 20 mindt. Pri vypifiani sa vyuZiva ceruzka a ako
jazyky sa vyuzivaju ¢estina, angli¢tina3®

Testy pre pracovnikov v administrative (PTB)«e

Sem patri kontrola znakov (CP 7.1). Test meria rychlost a presnost kontroly dajov na za-
kladnej urovni. Je vhodny najmé na vyber administrativnych pracovnikov so stredoskolskym
vzdelanim, ktorych praca pozostava z ¢astych rutinnych kontrol dat.

Test obsahuje 80 otazok s ¢asom na vyplnenie 10 minut. Pri vyplfiani sa vyuZiva ceruzka
a ako jazyky sa vyuZivaju ¢estina, angli¢tina

Stbor technickych testov (TTB)#2

Subor technickych testov sluzi na zistovanie sposobilosti pracovnikov v technicky alebo
prakticky zameranych povolaniach (technici, kvalifikovani robotnici, absolventi strednych $kol
uchddzajuci sa o pracu v technickych poziciach). Patria sem:

1. Mechanické porozumenie (MT 4.1). Test meria schopnost porozumiet zékladnym me-
chanickym principom a ich pouzitiu (pdka, klin, naklonena rovina, kladka atd.). Uvedend
schopnost je podstatna pre Siroky okruh prace technického zamerania najmé v staveb-
nictve a udrzbe. Uchddzaci maju predstavit problémy podla obrazkov, preto na jeho ab-
solvovanie nie je potrebnd znalost fyziky v takom rozsahu ako u inych testov podobného
zamerania. Test obsahuje 36 tloh s ¢asom na vyplnenie 18 minut. Pri vyplhanf sa vyuZiva
ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina a anglic¢tina.

37 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
3% Applied Technology Series & Information Technology Test Series.

3% Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
0 Cystomer Contact Aptitude Series.

01 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
42 Personnel Test Battery.
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2. Vizudlny odhad (ET 3.1). Test meria vnimanie priestoru a schopnost presného vizudlneho
porovnania objektov. Je prinosny hlavne pre remeselnicke a operatorské pozicie, ktoré za-
hffaju zékladnu pracu s dizajnom a montéZou. Test obsahuje 36 uloh s ¢asom na vyplne-
nie 10 minut. Pri vypliiani sa vyuZiva ceruzka a ako jazyky sa vyuzivaju cestina a anglic¢tina *3

Testy manualnej zrucnosti®

Nasledujuce dva testy zistuju zrucnosti potrebné pri mnozstve montaznych prac vo vy-
robnych priemyslovych odvetviach. Ulohou je zmontovat zariadenie z réznych komponentov
za stanoveny cas (ide o pracovné cvicenie). Testy su nezavislé od jazyka a vzdelania.

Findex

Test meria schopnost jemnej motoriky pri manipuldcii s malymi predmetmi pomocou
prstov. Tenké ocelové tycinky sa maju zasunut do malych otvorov a nasledne upevnit skrut-
kovac¢om. Pracovny priestor je obmedzeny a na zmontovanie je nutné pouzit obe ruky. Na
vyplnenie danej tlohy je k dispozicii 7 minut a ako jazyky sa vyuZivaju slovencina, ¢estina a an-
glictina.

Mandex

Test meria zru¢nost potrebnd na zmontovanie predmetov. Uchadzacovi je predlozeny vo-
pred zmontovany model na drevenom podklade skladajuci sa zo siestich ocelovych dosticiek
a réznych spojovacich sucasti.

Ulohou je zostavit z danych prvkov model zhodny s predlozenym vzorom. Vysledné skére
vznika podla spradvne umiestnenych prvkov. Na vyplnenie danej lohy je k dispozicii 15 minut
a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina a angli¢tina **

Prostriedky potrebné k pouzivaniu a vyhodnocovaniu testov SHL«s

1. Etické a legislativne podmienky. Spolo¢nost SHL sa vo vsetkych ohladoch riadi etickymi
principmi a legislativnymi normami, ktoré vymedzuju spdsob pouzivania psychologic-
kych diagnostickych metéd na Slovensku.

Aby predisli neziaducemu zaobchadzaniu s testovymi nastrojmi a ochranili tak klien-
tov a samotné hodnotené osoby pred nespravnou interpretaciou vysledkov, pripadne
pred zneuzitim senzitivnych osobnych udajov, méze byt vacsina nimi predstavenych
hodnotiacich prostriedkov administrovand len univerzitne vzdelanym jednoodborovym
psycholégom, riadne vyskolenym a certifikovanym spolo¢nostou SHL.

2. Certifikat o zaskoleni. V pripade, Ze spolo¢nost zamestnava interného psycholdga a zeld
si administrovat testy SHL nezavisle od odbornej Ucasti $pecialistov SHL, spolo¢nost SHL
moZe pre interného psycholdga zabezpecit potrebné zaskolenie a osvedcenie. Zakladny
tréning umozni danému psycholégovi v podniku administrovat pracovné osobnostné

43 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
0% Technical Test Battery.

45 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
46 Work Skills Series Manual Dexterity.
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motivacné dotazniky, ako aj testy schopnosti SHL Urovne 1. Ziskany certifikat dalej oprav-
nuje jeho drzitela na vystavenie medzindrodného certifikdtu britskej psychologickej spo-
lo¢nosti v Occupational Testing Level A.

3. Licencia. Objednévat a pouZivat testové nastroje SHL bez ich odbornej Ucasti moze len
registrovany uzivatel. Dokladom o registrécii je certifikat o zaskoleni a ro¢né licencia, ktoru
vam radi vystavia po zaplatenf ro¢ného registracného poplatku.

4. Testovy zogit. Obsahuje instrukcie na vypliianie testu, vzorové priklady a testové otazky.
Testové zosity sa mozu pouzit viackrat, preto sa do nich nesmie zapractvat ziadny text.

5. Zaznamovy list. Ku kaZdému testovému zositu patri zaznamovy list. Tie mézu byt vyhod-
nocované manualne (pomocou kluca) alebo pocitacom.

6. Instrukcie k administracii. Pomocka, ktord podrobne popisuje, ako sa ma dany test sprav-
ne administrovat.

7. KIu¢ / expert softvére. Priehladna folia, cez ktord po sprdvnom umiestneni na zdznamo-
vy list zostanu viditelné len spravne odpovede. Pocitatom vyhodnocované testy maju
v sebe zabudované potrebné kluce.

8. Profil. SItzi na vizudine zobrazenie vysledkov uchadzaca v porovnani s normovou skupi-
nou. Pomaha pri interpretacii hrubého skoére (pouZiva sa na dotazniky osobnosti, kompe-
tencif a motivacie).

9. Prirucka. Obsahuje podrobny opis testu: skaly, vsetky normové skupiny, teoretické a me-
todologické zaklady testu.

Strediska pre hodnotenie a rozvoj*

Strediskd pre hodnotenie a rozvoj napodobuju doleZité aspekty prace. Vytvéraju realis-
tické socidlne situécie, v ktorych moéZu byt pozorované a hodnotené prislusné kompetencie.
Uchdadzaci pocas hodnotenia prenikaju do takych typov uloh a rozhodnuti, ktoré dana praca
vyZaduje. DoleZitou vlastnostou stredisk pre hodnotenie a rozvoj je to, Ze popri konzultantoch
70 spolo¢nosti Access Assessment, su pritomnf aj tzv. interni hodnotitelia, Iiniovi manazéri
a Specialisti v oblasti ludskych zdrojov, ktorych spolo¢nost vopred pripravuje tak, aby z pozo-
rovanych cviceni ziskali ¢o najviac potrebnych informaci.

Bruger Kent

Ucastnikovi sa ako veducemu jedného oddelenia finan¢nej organizacie Bruger Kent pred-
lozi subor dokumentov poskytujucich prehlad o problémoch, ktoré treba riesit.

Uchéddzac¢ ma za ulohu zaoberat sa finan¢nym vykonom spolo¢nosti, staznostami zékaz-
nikov a persondlnymi zalezitostami. Meranymi kompetenciami su:
= planovanie a organizacia,
= analyza a rieSenie problémov,
= 0s0bné zodpovednost,
= pisomnd komunikacia.

47 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
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Na vyriesenie danej Ulohy je k dispozicii 60 minut na triedenie tloh, 40 minut na rozhodo-
vanie, 30 minut na pisomnu ulohu a ako jazyky sa vyuZivaju ¢estina a anglic¢tina.*®

Nord Gas — praktické cvicenie

Ucastnici dostanu rolu externych konzultantov vyrobného podniku. Za Glohu maju pre-
skiimat vykon spolo¢nosti a vyvinut patrocny strategicky plan so zameranim na riadenie a im-
plementéciu zmien.

Meranymi kompetenciami su:
= vedenie,
= presvedcivost,
= (stna komunikacia,
= interpersondlna citlivost.

Na vyriesenie danej Ulohy je k dispozicii 20 minut na pripravu, 50 mindt na diskusiu, ako
jazyky sa vyuzivaju slovencing, ¢estina, angli¢tina.*®

Nord Gas — individudIna prezentdcia analyzy

Ucastnici prevezmd rolu externého konzultanta generalneho riaditela vyrobnej spolo¢-
nosti.Vyzaduje sa od nich, aby analyzovali sicasné problémy a zmeny, ktorym celi spolo¢nost,
a aby prezentovali svoje odporucenia krokov, ktoré treba podniknut. Meranymi kompeten-
ciami su:
= schopnost koncepcného myslenia,
= miera predvidavosti,
= inovacia,
= Ustna komunikdcia.

Na vyriedenie danej ulohy je k dispozicii 20 minut na pripravu, 50 minut na diskusiu a ako
jazyky sa vyuZivaju slovencina, ¢estina, anglictina. "

Boom Duval

Ucastnikovi ako diviznemu manazérovi jednej nadnarodnej holdingove] organizacie sa
predlozi sibor dokumentov s problémami, ktoré treba vyriesit. Divizia pozostava z diverzifiko-
vanych dcérskych spoloc¢nosti s velmi rbznorodymi cielmi a problémovymi oblastami. Cvice-
nie v sebe zahfia triedenie a zoradovanie Uloh podla priorit, rozhodovanie v obmedzenom
Case a zostavenie pisomného reportu pre nadriadenych. Meranymi kompetenciami su:
= pldnovanie a organizacia,
= analyza a rieSenie problémov,
= akénost,
= pisomnd komunikacia.

Na vyriesenie danej Ulohy je k dispozicii 60 minut na triedenie Uloh, 45 minut na rozhodo-
vanie, 45 minut na pisomnu ulohu a ako jazyky sa vyuzivaju slovencina, ¢estina a anglictina.*"

48 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
09 Tamze.

M0 Assessment Development Centres.

11 Spolocnost Access Assessment: Testy a prostriedky pre hodnotenie a rozvoj. http://www.accessassessment.com/TestyAA.PDF.
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Moznosti zvySovania ludského potencialu podniku

Zvysovanie ludského potencidlu je spdté so zvysovanim znalostného kapitalu. Mozné su
rozli¢né spodsoby. Vela poskytovatelov vzdeldvania ponuka najréznejsie typy aktivit, z ktorych
si moze jednotlivec alebo institlcia vyberat. Externe dodavané vzdeldvanie mé dva znaky: nie
vzdy je prispdsobené aktudlnym potrebdm podniku a ¢asto je pomerne nékladné (vela krat
s vedlajsimi ndkladmi vo forme cestovného a straty casu). Velké podniky riesia tuto situdciu
vlastnymi podnikovymi skolami. Malé a stredné podniky vsak tito moznost nemaju. Pre celd
radu vzdeldvacich cielov, zvIdst tych Specifickych, je mozné s ispechom vyuZit vlastnych od-
bornikov, pokial ziskaju kvalifikdciu interného lektora.#?

Uloha podniku pri formovani pracovnikov

Podnik, ktory investuje mnozstvo finan¢nych prostriedkov do vzdeldvania a rozvoja za-
mestnancov, musi hladat aj sposoby, ako tychto zamestnancov v podniku udrzat. Pracovnici
opustaju podnik bud kratko po zamestnani sa, ked' sa ich vysoké ocakévania rozplynu kvoli
malo stimulujucej praci, slabému procesu zaucenia sa, zlozitym vztahom s veducim, alebo
ked je zamestnanec pripraveny na povysenie a v podniku neexistuju ziadne prilezitosti. Ked
z podniku odchadza zamestnanec s kltcovymi vedomostami, schopnostami a zru¢nostami,
ktoré podnik potrebuje nielen v sti¢asnosti ale aj v buduiicnosti, straca podnik ¢ast svojho inte-
lektudlneho kapitalu. Jednym z déleZitych predpokladov udrzania klic¢ovych zamestnancov
v podniku je rozvoj ich kariéry. Kariéra sa nespdja len s povysovanim zamestnancov na mana-
Zérske miesta, ale aj s rozvojom Specialistov, odbornikov a ostatnych zamestnancov.

Obrazok 9.7*® ukazuje dalsie dolezité faktory rozvoja ludského potencidlu — zastaravanie
znalosti, ktoré vyzaduje ich rychle a efektivne doplianie, aktualizovanie a rozsirovanie, ale aj
potrebu samoreprodukcie, t. j. prendsanie znalosti, ndvykov a firemnej kultdry z pracovnika na
pracovnika.

Obr. 9.7 Zaobstaravanie znalosti

v podniku
Management znalosti je klicovym faktorom zvySovania
produkaia _\l‘/“’b‘m produktivity, znizovania nakladov, zlepSovania procesov, ale
atvorba zisky i schopnosti reagovat na poziadavky zakaznikov.

Podnik

(- ronvoj fudt
Vytvaranie Jnalost, 102Y0) fu

12 Tamze. .
#13 Kosturiakovd, M.: Master préca. Zilina, IPA Slovakia 2008, s. 9.
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Kazdy podnik ma dve zakladné ulohy:

Produkovat vyrobky a sluzby, ktoré mu umozfiuju zardbat peniaze, vytvarat zisk a rozvijat
podnik.

Viytvarat znalosti, rozvijat fudi, produkovat samého seba, tdto Uloha je zakladom dlho-
dobého zvlddnutia Ulohy ¢islo 1.

Podnik potrebuje obnovovat ludsky potencidl a rozvijat znalosti predovietkym v nasle-

dovnych oblastiach:

vizionari, stratégovia — ovplyviuju ostatnych, davaju im vizie, sny, tizby — 5 %,

autority, velitelia, vrcholovi manaZéri — vytvaraju tlak, organizuju zmenu, vyberaju ludi, sta-
novuju ciele — 10 %.

inZinieri, architekti, manazéri projektov — projektuju a riadia zmenu — 10 %.

tréneri, ucitelia, experti — ucia ostatnych, podporuju, prindsaju nové postupy a metddy —
15 %.

realizdtori — disciplinovane plnia zverené ulohy, buduju systém, implementuju, vyrabaju,
realizuju a aktivne zlep3uju procesy a systém, v ktorom pracuju — 60 %. Kym v minulosti
sa kladdol pri vybere pracovnikov déraz hlavne na ich vzdelanie, znalosti a skusenosti (IQ),
dnes sa stale viac vyZaduje aj rozvinutd emocnd stranka ¢loveka (EQ), ktord je zékladom
timovej spoluprace (obr. 9.8)."

Obr.9.8 1Q a EQ v podniku

Uplatnenie

Jotenkd
: obratnost

Empatia

Motivacia

Vieme pomerne dokonale sledovat vyuZitie a technicky stav nasich zariadeni. Vieme ich

modernizovat, zvysovat ich flexibilitu a vykonnost, ale nevieme dostato¢ne sledovat a rozvijat
[udsky potencial podniku.**

Ktoré schopnosti musime rozvijat v podniku?

M Kogturiakovd, M.; Master prdca. Zilina, IPA Slovakia 2008, 5. 9.
5 http://www.ipaslovakia.sk/slovnik_view.aspx?id_s=227.
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Rozvijanie fudského potencidlu akcentom na zdsadné schopnosti

Dotahovanie veci do konca - realiza¢nd schopnost.

Schopnost zachytit problém, zistit skutocnu pric¢inu a najst riesenie.

Schopnost otvorene pomenovat problém, komunikovat a riesit konflikty bez kompromisov.
Schopnost timovo spolupracovat a vytvarat synergiu.

Schopnost ucit sa, ucit druhych, vytvérat znalosti a skisenosti a odovzdavat ich.
Schopnost viest a motivovat fudi.

oupwN =

MoZno teda konstatovat, Ze schopnost ucit sa, ucit druhych, vytvarat znalosti a skisenosti
a odovzdavat ich je nesmierne doleZita. A napokon, pre riadiacich pracovnikov je popri nevy-
hnutnosti neustaleho vzdeldvania podstatnou schopnost viest fudi a motivovat ich k plno-
hodnotnym vykonom v zhode so zdujmami podniku.
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Clovek a praca, réznorodost pohladu
na pracu
Vnimanie osobného zmyslu v praci a zivote

Schopnost ¢loveka pracovat ho odlisuje od ostatného zivého tvorstva
vyskytujuceho sa v prirode. Je doslova nemyslitelné predstavit si fyzicky
a psychicky zdravého c¢loveka, ktory by nepocitoval potrebu nieco vytvorit,
realizovat sa. Inou otdzkou je, ¢o clovek povazuje za pracu, aké je jeho
pracovné zaujatie, zodpovednost a skutocny pracovny vykon a vobec, ako
sa ku praci stavia.

10. kapitola  Podnik ako objekt riadenia, uplatnenie
sociologickych a psychologickych metéd
v pracovnom procese — Ndzorovd diferencidcia,
rozhodnutie o koridore zmien

11. kapitola Novd koncepcia riadenia ludi — zaloZend na riadeni
pracovného vykonu a ich vyuZitie v produkcnej praxi
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10. kapitola Podnik ako objekt riadenia,
uplatnenie sociologickych
a psychologickych metéd

V pracovnom procese
Nazorova diferenciacia, rozhodnutie
o koridore zmien

Kazdy zamestnanec je vedome ¢i nevedome Ucastnikom vyvojového
procesu a na kazdej riadiacej trovni sa povazuje potreba otvorenej ko-
munikdcie za samozrejmost. Rastie sebavedomie zamestnancov, ako
aj uvedomovanie si prdv a moznosti ich dosahovania v kaZzdodennom
otvorenom dialégu na pracovisku alebo aj v Sirsom meradle, zapojenim
sa do rozlicnych hnuti a spolocenskych komunit. Existencnd kauza, im-
plikujuca rast produktivity a zdroveri rast nezamestnanosti, md dvojaky
vplyv. Vytvdra koridor potrieb a moZnosti podniku pre menej kvalifiko-
vanych zamestnancov a sucasne koridor potrieb a moznosti pre vysoko
kvalifikovanych zamestnancov. Aj ked' vzdjomny prienik dvoch zdsadne
rozdielnych pohladov sa k sebe postupne priblizuje, je tu nateraz pod-
statnd ndzorovd diferencidcia, vyvijajica sa zo samotného stupria ohro-
zenia z moZnej straty zamestnania.

@oece0c000000000000000000000000000

V kazdom podniku kazdopadne citit vplyv existenc¢nej kauzy a tym aj rast interpersondl-
nych aktivit na pracovisku i mimo pracoviska. Je to permanentny proces, ktory je citlivy na
vonkajsie vplyvy a vyrazne reaguje na kazdd zmenu, najcastejsie vnutropodnikovi odozvu.
V tejto suvislosti nadobtda novd dimenziu aj termin riadenie pracovného vykonu. Integ-
ralnou sucastou riadenia pracovného vykonu je pohlad do buduicnosti, vytvaranie novych
prilezitosti, vzdeldvanie a rozvoj pracovnikov. Je to sposob pripravy na plnenie néro¢nejsich
uloh podniku, ¢o zaroven vedie k rozvoju osobnosti, rastu kreativity a nachadzaniu prilezitostf
perspektivnej pracovnej kariéry. Skuisenosti z riadiacej praxe ukazuju, ze riadenie pracovného
vykonu vedie nielen k lepsiemu vyuzivaniu schopnosti [udi, ale tiez k zvyseniu ich spokojnosti.
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Perspektiva odborného rastu je zéroveri vyznamnou motivaciou, ¢o sa zase pozitivne odra-
7a na efektivnosti a vykonnosti jednotlivca, timu i podniku. Premeny spolocenskych hodnét,
vyvojové tendencie a predpoklady budiceho vyvoja otvéraju priestor aj na zasadne nové
ponimanie riadenia podnikovych procesov. Na prvy pohlad sa napriklad mézu viaceré nové
riadiace postupy javit ako neredlne, ale sama metodika vedeckej prace si vyzaduje jednak
konfrontaciu minulého a st¢asného a otvorenost voci novému, nepoznanému.

Z hladiska moZného napredovania je neoblomné lipnutie na minulosti a zauZivanych
praktikdch nepraktické, dokonca spolo¢ensky netinosné.

Praca a pracovna vykonnost

Vplyv novych technoldgii na obsah a podmienky prdce, vnimanie a zmysel
prdce

Zvysovanie konkuren¢ného tlaku podnecuje podniky, aby prehodnotili pracu, jej vnima-
nie a zmysel pre pracovnika ¢i zamestnanca a pre podnik. Zaroven ide o hladanie spdsoboy,
ako dosahovat vyssiu vykonnost. Na jednej strane sa zvy3uje vykonnost produkenych techno-
|6gii, na strane druhej neprestava vyvijanie tlaku na dosahovanie vyssieho pracovného vyko-
nu kazdého zamestnanca.

Nové technoldgie sa zasadnym spdsobom podielaju na zvysovani vykonnosti podniku,
vyZaduje sa vsak vysoky stupen znalosti na pochopenie ich moznosti a samozrejme schop-
nosti nové technoldgie ovlddnut a optimélne vyuzivat. Vykon zamestnanca pozostava z jeho
sposobilosti zviddnutia fyzickej obsluhy strojov a zariadenf na prislusnom pracovnom mieste,
¢o je pomerne mald zlozka celkového pracovného vykonu, podstatna zlozka je obsiahnuta
v znalosti a ich aplikacii pri vykone prace.

Vzdelanostny posun a novo formujlca sa kvalifika¢na Struktira zamestnancov s podstat-
nym narastom poctu zamestnancov s univerzitnym a vysokoskolskym vzdelanim menia kultd-
ru podniku a povysuju vztahy medzi manaZzérmi a zamestnancami skor na Uroven participa-
tivneho chédpania riadiacich procesov. Vplyv vedomia existenénej kauzy na predvidanie, akénu
odozvu a rast interpersonalnych aktivit je citelny aj v kaZdodennych situdcidch. Rast neurcitosti
a rizik, obavy o stratu zamestnania menia vztahy [udf citelnym spésobom. Je jednoznacné, ze
nové okolnosti si vyZaduju aj iné spravanie a meni sa vztah nadriadeného a podriadeného. Uz
neobstoja vylu¢ne prikazovacie metddy riadenia a spochybriuje sa aj opravnenost ¢i inosnost
tradi¢ného ponimania vztahu nadriadeného a podriadeného vo vztahu manazéra a radového
zamestnanca. Aby ziskal a udrzal si vysoko kvalifikovanych zamestnancov, podnik v skuto¢nos-
ti ustupuje od mocenskych pristupov k riadeniu fudf a z velkej Casti akceptuje potreby a na-
zory zamestnancov. Postupne sa tak vyvija novéa koncepcia riadenia fudji, ktord ma charakter
participativneho riadenia, smerujiceho az k partnerskému vztahu a vlastnickemu partnerstvu.
To je zésadne nova situdcia v chapani prace, jej zmyslu a posudzovania pracovného vykonu.

Préca, jej zmysel a existencia cloveka

Praca, existencia ¢loveka a jeho Zivotna Uroven sa vzédjomne podmienujy, ¢o je obsiahnu-
té uz v Uvahach klasickej filozofie tykajucich sa definicie prace. Podla Hegela je praca pociatok
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a podmienka spolocenského Zivota, zéklad spolocenskej podstaty ¢loveka.'V pragmatickom
ponfmani pracu vykondva pracovnik réznymi spdsobmi, ako napriklad samoorganizovanim
a najcastejsie vo forme zamestnania. V takom pripade sa v $irsfom zmysle zamestnanie chape
ako praca?

Zauzivané definicie su notoricky zndme. Najcastejsie sa cituje praca ako vedomé pouZitie
telesnych, dusevnych a/alebo duchovnych sil ¢loveka s cielom niecoho, spravidla uspokoje-
nia potrieb.? Je zékladnou fudskou ¢innostou, potrebou, hodnotou, pri ktorej ¢lovek vynaklada
usilie, aby dosiahol ¢i uz materidlny Uzitok alebo sa v praci realizoval, rozvijal a tak uspokojoval
svoje potreby. Prdcu mdZeme chapat aj ako produkciu urcitych produktov (vyrobkov a sluzieb),
ktoré sluzia fludom na uspokojenie ich potrieb. Praca nema len individudlny charakter (rozvoj
osoby pracujiceho), prave naopak, prekracuje trover jednotlivca. Ako uvadza Kolldrik:,Praca je
spolocensky podmienend, a naopak, rozvoj spolo¢nosti sa nevyhnutne spéja s pracou.

Praca ako pojem ma viacero vyznamov, ktoré obsahovo vymedzil Jurovsky? Pracu chdpe
ako robenie, ako pracovnu ulohu, konkrétnu pracovnu ¢innost, ktord ¢lovek robi na urobenie
nie¢oho.

Oproti tomu pracu vidi ako zamestnanie, pracovno-pravny pomer, ako ur¢ené pracovné
zaradenie v danom podniku, ale tieZ ako povolanie, profesiu, na ktord sa ¢lovek pripravoval
pocas vzdeldvacieho procesu. Napokon Jurovsky pracu charakterizuje ako vysledok pracovnej
¢innosti, ako vyrobok, sluzbu, dielo (ako napriklad v spojenf dobr3, kvalitnd, vzacna a podob-
ne). Novy a Surynek vymedzuju pracu ako ,uvedomeld a ciefavedomu ¢innost ¢loveka, v prie-
behu ktorej dochadza k pretvaraniu predmetov prirody, resp. vysledkov predchddzajucej pra-
covnej ¢innosti tak, aby mohli sliZit na uspokojovanie jeho potrieb”$

Nové pristupy a nazeranie na pracu

Moderné ponimanie ozrejmuje pracu a vysoku pracovnud vykonnost Galweyovd s dora-
zom na uvolnenie vlastného potencidlu. Upozoriuje, Ze potencial ucit sa a rast nema velku
hodnotu bez potencidlu nezavisle mysliet. Stara definicia prace hovorf, Ze pracovat znamena
nieco robit. Praca je spajana s vysledkami prace, avsak praca nie je to isté ako vykon. Pracovné
prostredie sa vyrazne podiela na miere, do akej je ¢lovek produktivny a spokojny so svojou
pracou. Existuje vyznamnejsie prostredie v ktorom pracujeme — v mysleni ¢loveka. Myslienky,
pocity, hodnoty, predpoklady, definicie, postoje, tizby a emdcie sa spolupodielaju na vytvéra-
ni a stave pracovného prostredia. Pokial praca neumoznuje ¢loveku ziskavat nové znalosti, je
mrhanim jeho ¢asu. Stara definicia prace hovori, Ze znalosti pouzivame tak, aby prindsali zisk.
Nové definicia prace hovori, Ze praca je proces, pri ktorom dochadza k rozvoju schopnosti,
ktoré maju umoznit lepsie a lahsie dosahovat vysledky v budicnosti.

' Hegel, Georg W. F: Logika ako veda |. — II. zv. Bratislava, vydavatelstvo Pravda 1986.

2V uzsom zmysle je to v Zakonniku prdce nedefinovany pojem z pracovného prdva. Z definicie pojmov zamestna nec a zamestnévatel'v Zdkonniku
préce vyplyva, Ze je to zmluvny vztah (spravidla pracovnoprévny vztah), pri ktorom jedna osoba (zamestnanec) vykonédva pre druh osobu (za-
mestndvatela) zavisld pracu podla jeho pokynov za mzdu alebo za odmenu. Hovorovo sa zamestnanim niekedy rozumie len pracovny pomer.

3 Jurovsky, A.: Osobnost cloveka pri prdci. Bratislava, Praca 1980.

4+ Koll4rik, T:: Clovek v socidlnom systéme préce. Bratislava, Praca 1983.

5 Viyznamny slovensky psycholdg. Od roku 1941 univerzitny prof. UK v Bratislave. Roku 1935 zaloZil a od roku 1938 stal na Cele bratislavského Psy-
chotechnického tstavu. Od 1959 ¢inny na Psychologickej vychovnej klinike v Bratislave, od roku 1964 vo Vyskumnom tstave detskej psycholdgie
a patopsycholdgie, neskor v Ceskoslovenskom vyskumnom (stave prace a socidlnych veci. Absolvoval zahranicny Stipendijny pobyt v Londyne
av Parizi.

¢ Surynek, A. — Novy, |.: Sociologie pro ekonomy a manazery. Praha, Grada Publishing 2006.
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V novom, globalnom podnikatelskom prostredi sa zmenilo vietko, vratane obsahu a pod-
mienok préce, zdoraznuje Gallweyovd a podotyka, Ze [udia sa v minulom storoci museli pri-
sposobovat podnikatelskym systémom a procesom. V tomto storo¢i uz taka stratégia neplati.
Podnikatelské systémy musia byt v stlade s tym, ¢o umoznuje ¢loveku lepsie pracovat a roz-
vijat sa a nie naopak. Cim skér si manazment uvedom, Ze ludia su skuto¢ne to najcennejsie,
¢o ma3, bude viac prispdsobovat podnikatelské systémy a modely ludskym potrebam. Najlepsi
pracovnici vedia nezavisle rozmyslat a pokial sa im nepaci, ako sa s nimi zaobchadza, jedno-
ducho si ndjdu novu pracu’

Pracovny vykon jednotlivca

Pojem pracovny vykon sa vztahuje na Uroven a stupen plnenia uloh tvoriacich napln pra-
ce ur¢itého zamestnanca. Znamena nielen mnozstvo a kvalitu prace ale i dalsie charakteristiky
a pristupy jednotlivca stvisiace s pracou.

Na Uspesny pracovny vykon je potrebné, aby boli za danej situacie spojené vietky zlozky
pracovného vykonu a to vo vhodnom vzajomnom pomere (tab. 10.1).

Hyperkonkuren¢né podnikatelské prostredie si vyzaduje dosiahnutie maximalne do-
siahnutelného vykonu, pripadne je ziaduci idealny vykon. Pri pInenti svojich pracovnych uloh
¢lovek spravidla uplatiuje len urcitd Cast svojej potenciadlnej vykonnosti. Zostavajica vyko-
nova rezerva napriklad umoznuje plnud regenerdciu pracovnych sfl. Okrem vysky tejto rezer-
vy ovplyviuju vykonnost ¢loveka i dalsie faktory. Velmi ziednodusene ich mozno rozdelit na
subjektivne a objektivne podmienky vykonnosti (tab. 10.2).

Vymedzenie pojmov vykon, vykonnost a praceschopnost

Uvedené pojmy uz boli vysvetlené v predoslych kapitoldch. Z metodologického hladiska
vsak bude prospesné niektoré nosné pojmy pripomenut. V beznej praxi i odbornej psycho-
logickej literature sa pojmy vykon, vykonnost a praceschopnost nechdpu jednotne. Vykon sa
vseobecne chape ako vysledok istej cielovo zameranej ¢innosti, ktord prebieha v ¢ase za istych
podmienok. Pojem vykonnost sa tu rozumie ako maximalny mozny vykon nejakého zariade-
nia (napriklad stroja, ale aj ¢loveka). Tento pristup vychadza zo stotoznenia fyzikalnych pojmov
s pojmami nového nazerania na vykon jednotlivca a vykonnost podniku. Ak si pripomenie-
me Uvahu o existencnej kauze, v ktorej sa akcentuje zmena sucasnej metriky, vratane vykonu
a vykonnosti, potom jej substittciou je starostlivost o fudi a zvysenie kultury prace. Ako sa
zmienuje Hubac, ani v pripade profesiovej pracovnej ¢innosti sa uz pod pojmom vykonnost
nechape maximélne mozny vykon ¢loveka, ale len jeho skuto¢ne vynakladany vykon.®

Teda ani pri profesiovej ¢innosti nemusi ist o skuto¢nu vykonnost, pretoze pracovnik tu
moze nasadzovat iba isty podiel svojho vykonu (svojej vykonnosti). Tento podiel vykonnosti
sa nazyva tzv. vykonova pohotovost. Inak povedané, nenasadzuje svoj plny vykon ale Setri sa,
nechdva si vykonové rezervy na realizaciu svojich mimopracovnych zaujmov a potrieb.

Schémou vykonu mozno roz¢lenit vztah medzi vykonom, vykonnostou a vykonovou po-
hotovostou. Zo schémy (nami modifikovanej) vidno, Ze pracovny vykon podmieriuju vecné
predpoklady vykonu, technické a organiza¢né podmienky, ako aj ludské predpoklady vykonu,

7 Gallwey, W. T.: Tajemstvi vysoké pracovni vjkonnosti. Management Press 2004.
& Hubac, M. Pracovné uplatnenie invalidnych a starsich osob. Bratislava, Praca 1969.
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Usilie je odrazom motivacie. Tyka sa mnoZstva energie, Ci u fyzickej alebo dusevnej, vynaloZenej na vykondvanie pracovnej dlohy. Ak clovek
nedisponuje potrebnymi schopnostami a znalostami, alebo ak nepochop sprévne svoju pracovnd dlohu, jeho pracovny vykon nemusf byt imerny
nim vynalozenému dsiliu.

Sustredenost na vykon

Ststredenost koliSe najma v stivislosti so situdciou a stavom, v ktorom sa dany clovek momentélne nachddza.

Schopnosti, vedomosti a zru¢nosti

Patria k osobnym charakteristikam cloveka. Urovef jeho znalosti a zrucnosti potom determinuje trovefi dosiahnutého pracovného vykonu, pripad-
ne limituje hornd hranicu vykonu, ktord je schopny dosiahnut.

Vnimanie tlohy

Ide o mieru pochopenia tlohy. Podmieniuje smery a oblasti o ktorych sa pracovnik domnieva, Ze by mal na ne orientovat svoje Usilie pri préci.

Tab. 10.1 Zlozky pracovného vykonu

1. Subjektivne podmien- | 1.1 Vrodené schopnosti 1.2. Ziskané vlastnosti a schop- | 1.3. Situacna

ky vykonnosti a schopnosti cloveka pre nosti cloveka pre pracu zataz
pracu

Subjektivne podmienky vykon-  Kazdy clovek sa rodi s urcitymi Clovek ako osobnost sa utvara pro- Splnenie kazdej pracovnej
nosti sposobujii skutocnost, e vlastnostami a danostami, ktoré cesom socializécie a prejavuje sa ako ~Glohy si vyzaduje vynalozenie
rozni ludia dosahuju pri rieseni sa postupne rozvijaji v konkrétne nositel urcitych spolocenskych roli urcitych telesnych i dusevnych
rovnakych pracovnych Gloh schopnosti. Vysokd mieru nadania a funkd, ¢i uz prostrednictvom préce, sil cloveka. Odolnost vodi tejto
rozne vysledky, poddvajd rozny  zvykneme oznacovat ako talent. ako aj prostrednictvom (casti v roz- zdtazi je mozné si natrénovat
pracovny vykon a aj v pripade Tieto vlastnosti a rozvinuté schop- nych zoskupeniach. Prostrednictvom a to, ako dokdze dandi zétaz
toho istého pracovnika sa vj- nosti mozu byt telesného alebo vychovy a vzdeldvania si vytvdra svoj zvlddnut, ovplyviiuje nim do-
kon casto roznymi sposobmi  dusevného charakteru. Ich vecnym hodnotovy systém, ktory ovplyviuje siahnuty vykon. Pri situacnej
meni, a to i napriek tomu, Ze  postidenim je moZné stanovit osob-  jeho motivéciu k pracovnému vyko- zdtazi je dolezité aj sustre-
pracovné podmienky st stile nd sposobilost ¢loveka k urcitému  nu. DalSou déleZitou schopnostou je denie sa na vykon. Niektorf
rovnaké. pracovnému vykonu. Pri kazdej jeho kvalifikovanost, ¢ize profesijnd [udia dokdzu rozne emotivne
praci potom mozeme stanovit, ktoré  pripravenost. Pod pojmom  kvalifi- ~udalosti pri pracovnom vykone
0sobné vlastnosti a schopnosti clo-  kovanost' teda rozumieme vzdelanie eliminovat, inch dokdzu tieto
veka ulahcujti vykon cloveka a ktoré a profesijndi prax. skutocnosti ovplyviiovat priich
ovplyviiujd jeho vykon negativne. pracovnom vykone.

2. Objektivne podmien- | 2.1. Technické a technologické | 2.2 Organizacné 2.3 Pracovné
ky vykonnosti faktory zabezpecenie prostredie

Vonkajsie okolnosti, za kto- Nekvalitné vybavenie, zariadenie, Okrem  vztahov  nadriadenosti Z tohto hladiska je dolezité
rych pracovny vykon prebieha pracovné pomocky a materidl do a podriadenosti riesi aj spoluprdcu usporiadanie pracoviska, tep-
st faktory, ktoré nestvisia so znacnej miery ovplyviiuji kvalitu s ostatnymi spolupracovnikmi, rezim lota, hluk, osvetlenie a pod.
samostatnym  zamestnancom  vykonanej préce i (roveri pracov- prdce a prestévok i vyuzitie pracovnej Nepriaznivé podmienky pra-
anedokaze ich ovplyvnit. Kedze  ného vykonu. Preto je dolezité, aby ~doby. Na jeho efektivne fungovanieje  covného prostredia je niekedy
viak ovplyviujd jeho pracovny pracovné prostriedky boli v opti- doleZité stanovenie jasnych pravidiel mozné do urcitej miery zmier-
vykon, je potrebné uvedomit malnom stave a technoldgie, ktoré a metdd riadenia pracovného proce- nit pouzivanim roznych osob-
si mieru ich vplyvu na zamest-  predpisujd skladbu zamestnancovej ~su, kontroly i zabezpecenie informac-  nych ochrannych pomacok.
nanca a detailne ich preskimat. ~ cinnosti, boli kvalitne navrhnuté. nych tokov v podniku.

Tab. 10.2 Podmienky pracovného vykonu a objektivne podmienky vykonnosti

ktoré zahfna vykonnost. Viykonnost zahfiia individuélne faktory vykonu a vykonovd pohoto-
vost. Individudlne faktory vykonu tvoria fyziologické a psychologicka kapacita.
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To znamend vrodené a ziskané predpoklady: konstitlcia, fyzickd zdatnost, schopnosti
a nadanie, ndcvik a tréning, prax, stuper vzdelania a pod. Toto mozZno pokladat za konstantné,
ak sa vztahuju na konkrétny casovy Usek.

Vykonova pohotovost obsahuje fyziologickd vykonovu a psychologickd vykonovu
pohotovost.

Fyziologicka vykonové pohotovost zavisi od periodicity biorytmov, konkrétne od biolo-
gického daného rytmu v 24 hodinovom cykle. Tato zavisi od centralnych aktiva¢nych mecha-
nizmov stredného mozgu a mozgového kmena. Psychologicka vykonova pohotovost zavisi
od vykonovej a pracovnej motivécie vobec. Centrélna aktivécia ako aj motivacia mézu na vy-
konovu pohotovost pdsobit povzbudzujico, ale aj timivo.

Determinanty profesiového pracovného vykonu

Pojmy vykon, vykonnost a praceschopnost sa delia na: vnutorné — subjektivne oznaco-
vané ako fudsky cinitel, vonkajsie — objek-
tivne, ktoré su dané pracovnym prostredim. [ o 0 AL e e

S b ; ,
Vplyvaju na praCO\fﬂlkaf Jlomia sa cez nehol, © v systéme riadenia a organizacie prace
a tak nepriamo posobia na jeho vykonove oy gsme odmeriovania ahmotnej zinteresovanost pracovnikov

spravanie. Matousek, RUZicka v tomto zmysle o v technoldgii vyroby
delia determinanty na: 1. technicko-ekono- e usporiadani pracovného miesta a pracovného prostredia

mické a 2. osobné predpoklady pracovnika BRI T e (e

(tab. 10.3). © telesné a dusevné schopnosti na pracu
© odbornd pripravenost (kvalifikacnd troven)
© mordlne vlastnosti
L]
L]

Socialna Struktura podniku — pInenie
socialnych funkcii socialnou kontrolou

Zdujmové zameranie a pracovnd motivdcia
zdravotny stav

Socidlna Struktdra podniku pozostdva  Tab.10.3 Determinanty profesiového
70 sustavy oficialnych, pravne vymedzenych pracovného vykonu
vztahov podriadenosti a nadriadenosti za-
mestnancov, kde sa stanovuju urcité formalne kritéria a pravidla.

Prave formalizovanie pomaha plneniu socialnych funkcii podniku pomocou sociélnej kon-
troly. Podla Rossa socidlnu kontrolu mozno definovat ako socidlne procesy, ktoré koordinuju
funkcie, jednotlivcov a skupiny v jeden organizovany celok. Ross® uvédza dva typy kontroly:

1. Vnutorna kontrola, ktord sa zaklada na citoch, je etickd, zdoraznuje ciele skupiny, ma for-
mu presvedcujucej kontroly.

2. Vonkajsia kontrola, ktora sa zaklada na sile, prevahe, zdéraznuje aparat prostriedkov — za-
konodarstvo, vnutorné nariadenia, vzdelanie — donucujica kontrola. Normalnu struktiru
podniku tvoria formalne skupiny, formalne vztahy a formalne vazby a mé nasledujlice zloz-
ky: 1. delba prace, 2. hierarchia moci, 3. komunikacné systémy, 4. systémy odmenovania.

Dolezité je spravne pochopenie uvedenych determinantov. Tie su predpokladom tvorby
vychodisk umoznujicich nadvdznost na novu koncepciu riadenia fudi, ktord sa zaklada na
riadeni pracovného vykonu.

® Ross, E. A. Social Control: Control A Survey of the Foundations of Order. Piscataway, Transaction Publishers 2009.
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Pracovna skupina ako sucast socialnej struktury
podniku

Formdlne a neformdlne skupiny, definovanie formdlnych statusov
a formdilnej dlohy

Pracovna skupina je sucastou socidlnej struktiry podniku, pozostavajucej z formalnych
a neformalnych skupin. Socidlne skupiny predstavuju neformalnu struktiru podniku, ktord je
tvorend neformalnymi vztahmi a neformalnymi skupinami. Neformélne vztahy vznikaju na
zaklade sympatif, priatelstva, ale mozu byt aj prejavom urcitého raciondlneho vyberu, urcitej
volby, vychadzajucej z urcitych podobnych hodnot. Ako uvadza Mayo,™ neformalne skupiny
mozZu mat rézny pocet ¢lenov, rézne usporiadanu vnutornu Struktdru, viac alebo menej vy-
raznych vodcov. Niektori ¢lenovia neformélnej skupiny mézu mat rovnaky spolo¢ny mimo
profesijny zdujem. V niektorych pripadoch, ked je vodca skupiny priebojny, sa méze stat, ze
obhajuje svoje vlastné zaujmy, ktoré moézu byt v rozpore so zdujmami podniku. Tiez sa ¢asto
vyskytuju pripady, ktorych cielom je odstranenie urcitého pracovnika z pracoviska. V podstate
ide o natlakovu skupinu. Vacsinou sa takato skupina zameriava na upevnenie vlastnej pozicie.
Najcastejsie sa takéto skupiny formuju pri zmendach, ktoré sa vyzaduju v podniku, a ich vznik
vyplyva z obdv o stratu pozicie.

Pracovna skupina nie je to isté ako pracovny tim. Ma Uplne inu podstatu. Pracovny tim je
ureity pocet jednotlivcov so vzajomne sa dopliajicimi viastnostami a znalostami, utvorenymi
so zamerom spolocne riesit konkrétny pracovny problém.

Socializa¢nym vplyvom sa vytvara konkrétne socialne prostredie, v ramci ktorého jed-
notlivci vykonavaju svoju hlavnud ¢innost, a to pracu. V porovnani so $kolou ide o skupinu,
ktord je do vacsej miery heterogénna, pretoze jej ¢lenovia sa lisia vekom, pohlavim, vzdela-
nim, praxou a podobne. V skupine st presne ur¢ené Ulohy i formélna pozicia jednotlivcov
a ich vzajomné vztahy. Jednym z hlavnych znakov prace je, Ze formuje ¢loveka, a to pros-
trednictvom jej vykonu v konkrétnom socidlnom prostredi. Praca je spolo¢enské ¢innost,
v ramci ktorej sa realizuju aj socializacné vplyvy pracovnej skupiny. Pracovna skupina je or-
ganizovanou skupinou, v rdmci ktorej sa vyZzaduje zhoda, sulad medzi jednotlivcamii v ram-
ci skupiny ako celku. Kto sa vymyka, vystavuje sa riziku, Zze sa vyclenf mimo skupiny, skupina
pouzije voc¢i nemu rézne sankcie. V zmysle istych Standardov, ktorych cielom je stanovenie
a plnenie vytycenych uloh, musi medzi ¢lenmi skupiny existovat $pecifikacia uloh a pristup
jednotlivych ¢lenov musi byt na pozadovanej Urovni. V zmysle takychto ucelenych postu-
pov sa vytvéra v skupine urcitd socidlna atmosféra, ktord moze byt v prospech alebo proti
cielu (zalezi na tom, akéd je orientacia skupiny). Posobia tu aj socializa¢né efekty a to v tom
zmysle, ze ¢lenovia skupiny si predkladané a pozadované zasady osvojuju, zvnutorfiuju, ¢im
sa stavaju sucastou Struktury ich osobnosti. Silne motivované kratkodobé skupiny v pra-
covnych kolektivoch si dokazu rychlo prijat a osvojit zékladné normy vlastného pdsobenia
a pésobenia na kazdého jednotlivca.

1 Mayo, E.: Na zaklade experimentov dosiel k zaveru, Ze faktory prostredia a ekonomické faktory nie st pre vysku pracovného vykonu urcujtice (Zeny
pracovali za hor$ich podmienok lepsie). Jeho nélezy nekore$pondovali s nézormi Taylora. Ten sa snazil motivovat' pracovnikov iba hmotne. Na
zdklade vysledkov experimentov sa Mayo snazil dat zamestnancom viac slobody a vytvorit dobrd socidinu atmosféru.
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Tim a timova praca

Pracovné timy sa vyznacuju vyssou vykonnostou, ¢o vyplyva zo zamerania sa na konkrét-
nu ulohu a prevladajucich neformalnych vztahov. Je zrejmé, Ze vykonnost timu ovplyviuju
hlavne osobnostné vlastnosti ¢lenov timu a ich odborné vedomosti, schopnosti a ochota pra-
covat v time. Spdja ich spolo¢ny problém (tab.10.4).

Oblasti, v ktorych je vplyv pracovného timu déleZitejsi ako | Faktory ovplyviiujtice pracovny tim
vplyv jednotlivcov

© (lohy vyzadujdce si roznych $pecialistov (skutocnd zmena kvality), ~ ® cielea dlohy,

o redukcia zlozitosti, ® sprdvne vedenie,

© tvorba ndpadov, © vzdjomné dopfﬁanie sa zrucnostf a tloh v time,
© osobné (rodinné problémy), © atmosféra otvorenosti,

© podpora Usilia jednotlivcov, © pracovné metddy a postupy,

® spolocné rozhodovanie. © hodnotenie Uspesnosti prdce jednotlivcov a timu.

Tab. 10.4 Oblasti a faktory pracovnych timov

V beZnom Zivote sa s takymito podobami prace stretdvame napriklad pri objednani men-
sich oprav domu. Povedzme, Ze do domécnosti pridu traja remeselnici, jeden z nich diriguje
a je prirodzenym vodcom. Pracuje sice spolu s ostatnymi, ale zarovern komunikuje a riesi fi-
nancné otdzky s predstavitelom domacnosti.V podstate ide o podobu pracovného timu, kde
lider timu pracuje v time ako partner, poskytuje dostupné informacie, podporuje participaciu
a timové rozhodovanie, umoziuje ludom, aby si vyjasfiovali podrobnosti a rozvija zmysel pre
spolupracu. Zdkladnou poZziadavkou pre pracu v time je vzajomny respekt ¢lenov timu.

Praca v time

Praca v time si vyZaduje organizacné usporiadanie, v ktorom su vsetky ¢innosti (vyrobné
i nevyrobné) zalozené na vzajomnej spolupraci. Zaroven vyzaduje nielen vzajomnu spolupra-
cu, ale aj zodpovednost vsetkych ¢lenov timu pri dosahovani ciefov podniku. Existuju Styri
druhy timoy, a to:
= Dlhodobé timy. Pracuju na dobu neurcitd a jednotlivi ¢lenovia timu nie st od seba
priestorovo oddelent.
= Virtualne timy. Clenovia timu st priestorovo od seba oddelent.
= Clenovia timu nie st od seba priestorovo oddeleni. Mnohf sa poznaju iba z kratkych mftin-
gov alebo internetu. Cas spoluprace je zavisly od projektu.
= Projektovo orientované (docasné timy.) Maju obmedzeny cas zivotnosti.

Svojou ¢innostou umoznuje clovek funkciu systémov, v ktorych pracuje, zaroven svojim
pracovnym vykonom tieto systémy cielavedome tvori a modifikuje. Platend praca ma podla
Giddensa" Sest zakladnych charakteristik.

™ Giddens, A.: Sociologie. Praha, Argo 1999.
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(harakteristiky platenej prace

Efektivny vykon sa méZe uskutocnit len za urcitych vnutornych i vonkajsich podmienok.

Pre Zivot ¢loveka maju klucovy vyznam:

1. peniaze (mzda alebo plat su zdrojom uspokojovanie potrieb). 2. zamestnanie (je za-
kladom na ziskavanie a zdokonalovanie zru¢nosti a schopnosti ¢loveka). 3. rozmanitost zitia
(vyplyva z toho, Ze zamestnanie predstavuje vstup do kontextu kontrastujiceho s domacim
prostredim). 4. Struktudra ¢asu (pre osoby v zamestnani je dery obvykle organizovany podla
rytmu prace, ktoré aj ked moéze byt ubfjajuce, prindsa zmysluplné usporiadanie dennych akti-
vit). 5. socidlny kontakt (pracovné prostredie prindsa casto priatelstvo a prileZitost participo-
vat na $irsich aktivitdch s ostatnymi fludmi. 6. osobna identita zamestnanca.

Osobnost v kontexte s pracovnym vykonom

Najpodstatnejsie osobnostné odlisnosti s zakddované v jazyku. Opisy osobnostné
deskriptory, zoskupené do réznych spoloc¢nych skupin podla charakteru vlastnosti umoznuju
vytvorit pat réznych ortogonélnych vzajomne nezavislych dimenzii osobnosti ¢loveka.

Tak vznikol pét faktorovy model osobnosti, znamy ako ,Big-Five™ V podstate ide o inter-
personalnu ¢rtu osobnosti. MoZno ju chapat ako konzistentnu, perzistentnu a stabilnd cha-
rakteristiku osobnosti, td médze byt vrodena (napr. temperamentové charakteristiky osobnosti)
alebo ziskana, teda naucena. Predstavitelia tohto chdpania osobnosti sa snazili okrem identifi-
kécie jednotlivych ¢ft pochopit aj vzajomné vztahy medzi nimi.

12 Tedria zalozend na piatich velkych faktoroch sa nazyva Five Factor Model (FFM). Big Five faktory st otvorenost, svedomitost, extroverzia, privetivost
a neuroticizmus.
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Delba prace

Rozdelenie oblasti prdce, organizovanie procesu prdce

Produkéna ¢innost podniku si vyzaduje usporiadanie pracovnych uloh v logickom slede
tak, aby racionalnym spdsobom viedli ku kone¢nému vysledku, tvorbe produktu a jeho dis-
tribucii zakaznikom. Technologické usporiadanie procesov a operdcii zaroven vedie k vytvéra-
niu vazieb medzi jednotlivymi pracovnikmi. Tieto vztahy sa utvaraju na zaklade interakéného
trojuholnika - ludia — technika — technoldégia.

Osobitosti vlastné konkrétnemu podniku si vyzaduju aj vznik $pecializovanych vyrobnych,
technickych, obchodnych, personélnych, pldnovacich a administrativnych funkcii. Uz sama
podstata delby prace zdévodnuje poziadavku efektivnej kooperacie a poziadavku zosulade-
nia vsetkych aktivit a prostriedkov, aby vsetky ¢innosti viedli k stanovenému cielu.

Zaradovanie pracovnikov do urcitej kooperacnej struktury

Akdkolvek vyznamnejsia zmena, ¢i formovanie novych struktdr tykajicich sa pracovnikov
nebyva z ich strany dobrovolnd. Je preto nevyhnutné najst prijatelny sposob ovplyviovania
pracovnikov v zdujme cielov podniku a tym vytvarania podmienok na existenciu a rozvoj
podniku. To znamena, Ze manazéri musia mat primerané rozhodovacie kompetencie, inak
povedané moc, aby ich rozhodnutia boli podriadenymi pracovnikmi akceptované. Moc sa
oznacuje pojmami, ako napriklad vplyv, vedenie, autorita alebo koordinacia. Medzi nastroje
umoznujuce ovplyvriovanie pracovnikov méZzeme zaradit:

1. Mocenskd pozicia v podniku. Ma hierarchické usporiadanie. Spdsob akym sa realizuje
moc v podniku zavisi od riadiacich pracovnikov, ktorf su v najvyssich pozicidch, a to nie-
len od ich odborného profilu, ale najma od ich moralnych kvalit. Na zaklade kooperacnej
a mocenskej Struktlry sa vytvara komunikacna struktura, ktord sa po formalnej stranke
organizacie vymedzuje v $tatUte, v organizacnych predpisoch a regulativoch.

2. Socidlne normy. Vzajomné vztahy fudi v podniku sa reguluji prostrednictvom statusov,
predpisov a pravidiel. Sicasne na tieto vztahy posobf aj vzdjomna sympatia ¢i antipatia
ludf, ako aj akceptované Zivotné hodnoty a kulturne prostredie. Charakter socialnych no-
riem sved¢i o socidlnej Urovni pracovnikov podniku. Zmena socidlnych noriem je dlhodo-
by a ndrocny proces, pretoze vyzaduje zmeny v celej Strukture socidlnych vztahov a hod-
not. Zakladnymi socidlnymi normami su pravidld vzajomného styku pracovnikov podniku.

3. Predpisy. SU nutné na formalnu organizaciu, upravuje sa v nich vecny obsah vzdjomnych
kontaktov [udi. Vymedzuje sa v nich vzajomna podriadenost a nadriadenost alebo spolu-
praca a upravuje sa pracovny rezim. Upravuje sa aj forma tychto vztahov. Prejavom social-
nych noriem je napriklad priatelské spravanie nadriadenych pracovnikov k podriadenym,
solidarne spravanie spolupracovnikov, ale aj pohfdavy vztah podriadenych k nadriadenym.

4. Pravidla pracovného vykonu. Dalsim typom socialnych noriem je dodrziavanie pracovnej
doby a normy pracovného vykonu. Su délezitym faktorom socidlnej klimy a vyznamnou
mierou ovplyviuju i dalsie vztahy v socidlnom systéme podniku. V praxi méze nastat aj si-
tuacia, kedy sa vykon zadrZiava. Je to v pripade, Ze existuje dohoda o najvyssej dosiahnu-
telnej mzde alebo dohoda o najvyssom dosiahnutelnom vykone. St to otazky, ktoré stvisia
s pracovnou morélkou, ktord je najvyznamnejsou sucastou socidlnych noriem podniku.
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5. Pracovna mordlka a vykon nemusia byt vzdy priamo umerné. Vykonnost je ovplyvnena
nielen pracovnou morélkou, ale aj kvalifikdciou pracovnikov, Uroviou riadenia, material-
nym vybavenim podniku atd. M&Ze nastat situacia, kedy vysokd pracovna morélka neve-
die k vyssiemu vykonu, pracovny kolektiv vedie neschopny veduci. Rovnako méze nastat
aj pripad, kedy schopny veduci privedie pomocou mocenskych prostriedkov k vysokému
vykonu aj pracovnikov so zlou pracovnou moralkou.

Uvedené nastroje ovplyviovania pracovnikov tvoria zéklad koncepcie socidlneho ¢love-
ka, ¢o znamena, Ze pracovna motivacia sa Uzko spdja s pracovnou skupinou, v ktorej sa vyko-
ndva pracovna ¢innost. Pracovnik je najma ¢lenom pracovnej skupiny, svoju pracovnd moti-
vaciu, ako aj pracovné uspokojenie ziskava primarne z prostredia tejto skupiny. Vyhodnejsie je
sustredit sa na skupinu, nie na jedinca, ten je predsa ¢lenom pracovnej skupiny. U veducich
pracovnikov, vratane vrcholového manazmentu, sa zdéraznuje vyznam socialnych schopnos-
tf, predovsetkym schopnost komunikovat, trpezlivo vypocut pracovnika, vytvérat v iom ve-
domie vlastného vyznamu.

Sucasné trendy v socioldgii podniku, ako aj tedrii riadenia, uz opUstaju principy manipula-
cie obsiahnuté v oblasti human relations a prechadzaju k modelu synergického riadenia, a to
z hladiska volby prostriedkoy, ale aj volby cielov. Napriek tomu je reflexia o postaveni ¢loveka
v pracovnom procese, spolupraci a komunikacii vyznamnym prinosom tejto tedrie a moze
umoznit vnimat pracu a podnik aj z tohto uhlu pohladu.

Vplyv delby prace na produktivitu pracovnej cinnosti

Aj z predchéddzajucich kapitol je zrejmé, Ze ak sa vyroba rozdeli na niekolko pracovnych
postupov, da sa vyrobok vyrobit za kratsi ¢as. Preto sa praca rozdeluje na mnozstvo malych
pracovnych postupov, ¢im sa dosiahne zvysenie vyroby, pri¢om sa zachové kvalita. Staci pri-
pomenut pasovu vyrobu a z nej plynice vyhody: 1. minimalizovala stratu ¢asu pri vyrobe
akéhokolvek vyrobku. 2. bolo mozné pracovat so zauc¢enymi fudmi. 3. jednotlivci sa za urcitu
dobu mohli stat vysoko kvalifikovanymi odbornikmi na dany pracovny proces. Treba spome-
nut aj nevyhody: 1. je vhodna len pre fudi, ktori si schopni rychlo a presne pracovat. 2. bolo
mozné kohokolvek prepustit, neexistovalo socidlne citenie. 3. dlhodobé otupenie vnimania
a predcasné opotrebenie namahanych casti tela (rieSenim by bola rotécia na pracovisku).

Styl riadenia

Aj z predodlych kapitol vyplyva, Ze $tyl riadenia podstatnym spdsobom vplyva na socidlne
prostredie v podniku. Vyvoj socidlneho prostredia je zavisly od mnozstva faktorov.

Vo vseobecnosti mozno povedat, ze pracovné prostredie, pracovna atmosféra je refle-
xiou vztahov, ktoré vznikaju medzi nadriadenymi a podriadenymi. Styl riadenia je zalozeny na
urcitych celospolocenskych predpokladoch, suvisf to so Strukturou spolo¢nosti, so socidlnou
Strukturou podniku, ale aj s osobnostou veduceho pracovnika.

Samozrejme, na $tyl riadenia ma velky vplyv slusnost vo vztahu k podriadenym i nadriade-
nym pracovnikom. DéleZité su odborné kvality, temperament a najma charakter.

Na opdtovné priblizenie vyznamnejsich teorif, ¢i Stylov riadenia, je postacujlci zostru¢ne-
ny prehlad svetovych osobnosti a nimi prezentovanych Stylov riadenia. Najma hnutie ,vedec-
kého riadenia a organizacie prace” — Gilbretha, Fayola a najma Taylora (tab. 10.5).
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F. G. Gilberth — 1868

Pracoval na aplikdcii koncepcie motivacie. Viypracoval metodiku tzv. pohybovych Stidif fudskej préce. Opieral sa o vlastny objav zavislosti optimal-
neho sposobu vykonévania tej ktorej konkrétnej prace, ststredil sa na spravnu kombinéciu zakladnjich prvkov — mikropohybov.

Henri Fayol

7 celkovej pracovnej cinnosti vyclenil riadiacu cinnost a bol presvedceny, Ze je potrebné ju skimat ako samostatny problém teoretického badania.
Nejde o jednoznacne definovand vedu o riadenf podnikov — vedecky manazment — skor st to poznatky z roznych vedeckych disciplin, ktoré sa
dnes vyuzivajd pri riadeni podnikov. Definoval 14 v3eobecnych principov riadenia podniku: 1. delba prdce, 2. pravomoc — autorita, 3. disciplina,
4. jednotné velenie alebo prikazovanie, 5. jednota v smerovan organizdcie, 6. podriadenie individudInych alebo ciastkovyich zdujmov spolocnému
zaujmu, potrebdm celku, 7. odmeriovanie, 8. centralizdcia stupnice hodnostf. 9. poriadok, 10. slusnost, 11. rovnost; 12. stabilita zamestnancov vo
funkcidch, 13. iniciativa, 14. korporativny duch — jednota zamestnancov.

Frederick Taylor

Zakladatel vedeckého riadenia. Zameriaval sa na racionalnu pripravu a vykondvanie vyrobnyich a obsluznych procesov na najnizsej trovni podniku.
Stredobodom jeho pozornosti bol ¢lovek, vyrobok a stroj. Cloveka chapal ako objekt riadenia (clovek ekonomicky) a orientoval sa na moznost
zvy3ovania (cinnosti prace robotnikov. Ciefom bolo maximalizovat vysledok prace pri minimalizicii jej spotreby. Ulohou riadenia je pripravit nd-
vod. Vypracoval metédu normovania préce a pouzival mzdové pravidld na hodnotenie vystupov (na meranie vystupov), tym chcel stimulovat
robotnikov k vyssej vykonnosti. Cielom bolo vytvorenie skutocnej vedy o riadent, vedecky vyber robotnikov, vycvik a zdokonalovanie robotnikov,
zdoraznoval spoluprdcu veducich s robotnikmi. Bol kritizovany za to, Ze nevytvoril tedriu riadenia firmy ako celku, ale orientoval sa len na riadenie
na Urovni dielne. Odpordcal vyberat vedceho na zaklade vSeobecnych kritérif — inteligentny, zdravy.

Tab. 10.5 Najzndmejsie svetové osobnosti tedrie riadenia

Uvedené tri a rad daldich Stylov riadenia a osobnosti v tejto problematike sa podrobne
opisuju v tisickach odbornych studif a vedeckych publikacii.®® Zasadny rozdiel oproti minu-
losti je v tom, Ze v klasickom pristupe sa podnik definoval tlohami, nie fludmi a hierarchiou
pravomoci a zodpovednosti. Ludia sa chapali len z hladiska ich fyzickych schopnosti zapojit
sa do potrieb organizécie. Nedostatkom klasickej $koly organizacie prace bolo uvazovanie len
o Casti fudskej racionality. Stcasnost si vsak vyzaduje diametralne odlisné pristupy.™

2eny V pracovnom procese

V riadiacich poziciach vsetkych riadiacich rovni je prevaha poc¢tu muzov. Ide o problema-
tiku, o ktorej sa neustéle diskutuje. Do protikladu sa dévaju otazky diskriminécie Zien a otazky
funkcie Zeny matky a opatrovatelky rodiny. Problematikou sa zaoberaju vedci rozli¢nych ved-
nych odborov a institucie eurdpskeho a svetového vyznamu.®

" Prehlad najvyznamnejsich osobnosti a Stylov riadenia sa podrobne charakterizuje v prvom zvazku pentalégie Podnik a podnikanie.

™ Tymto sa zaoberd Stvrty zvézok pentaldgie Podnik a podnikanie so zameranim na vyrobu a logistiku.

5 Je to spolocensky mimoriadne vyznamna tematika a podrobne sa o nej diskutuje v globdinom ramdi. Existuje az neprehladny pocet semindrov,
konferencif a publikécif. Problematikou sa zaoberaju ekondmovia a rad inych vednych disciplin a je aj predmetom politickych diskusif a rozhodnuti
na forach najvyssej irovne a v deciznej sfére na rovni Stétov alebo inyich politicko-ekonomickych a Statnych zoskupent. V tejto kapitole knihy Pod-
nik a podnikanie, zameranej na ucenie a rast, zvI&st zaujali publikdcie vyznamnych tvah, Stidia a vysledkov domdcej vedeckej aktivity, riesiacich
tlito zdvazn( celospolocenski problematiku. Uvedené tézy cerpaji z pristupnej odbornej literattiry a odvoldvaji sa predovietkym na pramene
dotykajce sa aj problematiky Zien v redinej domdcej situdcii sticasného obdobia. Tymito otdzkami sa napriklad podrobne zaoberal semindr, na
zdklade ktorého vysla publikdcia Trh a moc. Viydalo ju Zdujmové zdruzenie Zien ASPEKT a podporilo aj zastdpenie naddcie Heinrich Boll Stiftung
vo Varsave. Autorky a autor Stidif: Jarmila Filadelfiov, Daniel Gerbery, Gabriele Michalitsch, Olga Pietruchovd, Anna Zachorowska-Mazurkiewicz,
Bratislava 2010.
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Delba prace medzi Zenami a muzmi

Delba prace medzi Zenami a muZmi je historicky konstruovanou skuto¢nostou, ktord od-
raza i formuje podobu rodovej zmluvy dominujlcej v spolo¢nosti™ V sicasnosti dominuje
vo vrcholovych orgédnoch podnikov jedno pohlavie: 85 % nevykonnych a 91,1 % vykonnych
¢lenov vrcholovych organov st muzi, zatial ¢o Zien je 15 % nevykonnych a 8,9 % vykonnych
¢lenov vrcholovych orgadnov.

Eurdpska komisia prijala opatrenie na odstranenie tzv. skleného stropu, ktory nadanym
Zendm stéle brani v dosahovani vrcholovych pozicii v najvacsich podnikoch Eurépy. Komisia
navrhla legislativu, ktorej cielom je dosiahnut 40 % Ucast nedostato¢ne zastipeného pohlavia
medzi nevykonnymi pracovnikmi vo vrcholovych orgdnoch verejne kétovanych spolo¢nos-
ti s vynimkou malych a strednych podnikov. Od roku 2003 sa zaznamenal priemerny narast
poctu Zien zastipenych vo vrcholovych orgdnoch podnikov len 0 0,6 percentudineho bodu.”

Vedecky pristup k rodovej rozdielnosti

Moderné doba a fenomén Uspesnosti v povolanf sa stali zdrojom pochybnosti o poslani
Zeny v spolocnosti a jej pdsobenia v rozlicnych povolaniach, osobitne v riadiacich poziciach.™
Z hladiska tvorby spoloc¢enskych zdrojov sa na jednej strane ignorovala skuto¢nost, ze zeny
svojou neplatenou produkciou sluzieb a hodnét podporuju status inych ¢lenov domacnosti
(muzov — otcov) a na druhej strane, vysledkom boli ¢asto obmedzené moznosti podielat sa
na benefitoch socidlno-politickych intervencii pre urcité skupiny, u ktorych vznikali len naro-
ky odvodené od pracovného statusu a pracovnej historie Zivitela domdcnosti. Tvrdia to Daly,
Sainsbury, Knijin — Ostner a dalsi® Do popredia sa teda dostal dovtedy prehliadany fakt, ze
jednotlivé programy socidlneho $tdtu maju rézny dosah na muzov a Zeny, a to nie z dévodu
priamej/konkrétnej diskriminécie, ale ako vysledok specifickej kultirnej konstrukcie konceptu
a praxe v oblasti starostlivosti.? Napriklad Sainsbury nanovo akcentuje, ze ,neviditelnd” pro-
duktivna ¢innost sa tak stala viditelnou stc¢astou uvazovania o socidlno-ekonomickych proce-
soch. Oblast starostlivosti sa, samozrejme, analyzovala aj v inych kontextoch.

Do centra pozornosti sa dostal samotny pojem starostlivosti a otazky, ¢o vsetko starostli-
vost vlastne reprezentuje a v ¢om sa odlisuju rézne pristupy ku konceptualizacii starostlivosti.
In$pirativnu analyzu pontka Thomasovd* ktoré sa vo svojej studii kriticky stavia k spdsobom,

' http://archiv.aspekt.sk/download/Rodova_perspektiva_v_ekonomii_web.pdf.

7 http://www.sme.sk/c/3280736/daniela-ostatnikova-muzom-a-zenam-uz-nejde-o-spolocne-dobro.html#ixzz2GhGSC39h.

'8 A tu je namieste otdzka, ¢i Zeny skutocne tazia po pracovnych vysledkoch rovnajicim sa predstave a kritéridm muzov aspirujlicich na kariéru
a Uspech. Profesorka Daniela Ostatnikovd, clenka Eurdpskej akadémie vied a umeni v Salzburgu, matka troch dnes uz dospelych deti sa vyjadruje
jednoznacne. ,A o com je Zivot? Mdme si vietci ako stado povedat —musime byt spesni? Ti, o na to majd, napredujd, ale tf ostatnf st potom
frustrovani a skécu z okien. Tak aspon nehovorme, Ze to je to najlepsie, co moZe byt! Ked nase deti budd dobre geneticky vybavené a budd mat
rozum aj srdce na sprdvnom mieste, az vtedy mozeme byt naozaj Stastnf, lebo st nasou budtcnostou. Dnes sa ma najcastejsie pytaji — kde
robis? Kolko zarabas? Napredujes? Ale nikto sa neopyta, aké som matka a manZelka, lebo to uZ nie je populdme. Hodnota rodiny pre nasich
produktivnych stcasnikov akoby uzZ nie je zaujimavd. Mozno sa stane znovu modernou, ked zacneme vymierat. Asi by sme mali o tom prestat
tolko uvazovat. Keby sme sa riadili svojou prirodzenostou, nebranili by sme sa mat deti a boli by sme Stastnej3i. No teraz to uz nedokdzeme, lebo
7a $tastie povazujeme tspech. Kladieme doraz na nieco, o nie je v Zivote najddleZitejsie. A prideme na to spravidla az na sklonku Zivota.”

Na mienkotvornych autorov Daly, M.: The Gender Division of Welfare: The Impact of the British and German Welfare States. Cambridge, Cambridge
University Press 1992. Sainshury, D.: Gendering Welfare States. Londyn, Sage Publications 1994. Knijn, T. — Ostner, |..Commodification and De-
-commaodification. In: Hobson, B. — Lewis, J. — Siim, B. (eds.): Contested Concepts in Gender and Social Policies. Northampton, Edward Elgar 2004,
5. 141 —169. a dalsich sa odvoldva Gabriele Michalitschova v publikdciiTrh a moc.

Sainsbury, D.: Gender, Equality and Welfare States. Cambridge, Cambridge University Press 199.

2 Thomas, C.: De-constructing Concepts of Care. Sociology, roc. 27, ¢. 4, 1993, 5. 649 — 669.
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akym sa v sociologickych a — vo vieobecnosti — v spoloc¢enskovednych vyskumoch pouZiva
pojem starostlivost. Podla nej sa vyznam starostlivosti zvycajne chape ako dany, neproblema-
tizuje sa, neskiimaju sa jeho potencidlne obsahy.

Navyse, tento pojem sa ¢asto pouziva,totalizujucim” spdsobom — ako keby reprezentoval,
resp. zahtnal vietky druhy aktivit, hoci v skuto¢nosti ide len o parcidlne reprezentécie alebo
segmenty. Jednym z rizik fragmentarnych pristupov k starostlivosti, ktoré maju univerzalne
naroky je, Ze moézu zastierat dolezité skutocnosti, napriklad existujicu delbu prace, a tym bra-
nia aj ich porozumeniu?

Na zaklade analyzy teoretickej a empirickej literatiry Thomasova identifikovala sedem di-
menzif starostlivosti, ktoré su podla nej spolo¢né pre vietky koncepty (tieto dimenzie mozno
odlisit analyticky, v realite su vzdjomne previazané). Starostlivost sa tu chdpe ako interperso-
nalny vztah, ktory sa méZe zakladat na réznych vazbach (ako pribuzenstvo, priatelstvo, eko-
nomicky kontrakt), pricom autorka ddva do pozornosti skutocnost, Ze pri réznych konceptoch
starostlivosti sa bert do Uvahy (implicitne alebo explicitne) rézne socidlne identity castnikov
tohto vztahu. Autorka tieZ ukazuje, Ze konceptualizicie méZu vychadzat z rézneho chapa-
nia povahy starostlivosti (ako napriklad vyrazu emdcif alebo prace) a jej socidlneho ukotvenia
(v domécnosti ¢i vo verejnej sfére), instituciondlneho rdmca, v ktorom sa starostlivost poskytu-
je (v zmysle fyzického ukotvenia starostlivosti) ¢i z odlisného chapania ekonomického charak-
teru vztahu (ako platenej, resp. neplatenej prace).

Rozdiely medzi muzmi a Zenami

Znalosti o genofondoch ¢loveka su taktiez dolezité, pokial ide o argumentéciu v rdamci
dihodobo diskutovanej otdzky rozdielov medzi muzmia zenami a tym aj spdsobilosti na vyko-
navanie Ucelovo orientovanej prace v podnikoch a inych vysoko organizovanych ustanoviz-
niach.,Nemali by sme ignorovat fakt, ze praca zeny a pradca muza v rovnakom veku a v rovnakej
oblasti nikdy nebude rovnaka, tvrdi Ostatnikovd, lebo Zena mé Uplne iné vnimanie okolitého
sveta, inak ho spracovava, inak na rfu pdésobi ako na jej spolupracovnika, ktory ma muzské
bunky!® Ako nezmenitelny fakt nanovo prizvukuje Ostatnikovd: ,muzi v dospelosti prevazia
nad Zzenou svojou silou ¢i rozumovym vrcholom, ktory dokézu dosiahnut, lebo ich Ulohou je
priniest inovaciu do genofondu. Muz je ten, ¢o sa neboji, je progresivny, vie sa presadit, a ¢asto
disponuje aj ndpaditejsou invenciou ako zena.V mladom veku nepotrebuje, aby sa ortho Zena
vyslovene starala. Je samostatny. V starobe chradne na duchu aj na tele viac ako Zena a stava
sa z neho velmi zavisld bytost! Vseobecne vsak plati, pokracuje Ostatnikovd, ,ze muzi a zeny
nemaju rovnaké hladiny hormonov, ktoré urcuju napriklad i to, Ze muzi byvaju agresivnejsi,
cielavedomejsi, dokazu odlisovat citovi oblast od rozumovej, no a Zensky mozog pracuije tak,
akoby spéjal obidva aspekty dokopy. Zeny zas dokazu mysliet na viac veci v jednom okamihu
a aj ich naraz robit, ale nevedia sa zacielit na jediny problém tak konkrétne, ako muzi“?*

Poslanie Zeny a pracovnd vykonnost

Doteraz uvedené argumenty a ich uplatfiovanie v praktickom Zivote, ako aj po-
rovnanie vyvoja vo vlastnej krajine s vyvojom vo svete, nastoluju vzdy nové otdz-

2 Tamze.
B http://www.sme.sk/c/3280736/daniela-ostatnikova-muzom-a-zenam-uz-nejde-o-spolocne-dobro.html#ixzz2GhHDFC3C.
» Tamze.
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ky, napriklad materstvo, ¢o v rdmci pracovnej kariéry Zeny zohrdva vyznamnu Ulo-
hu. K tejto otdzke sa jednoznacne vyjadruje Ostatnikovd: ,Priemernd Zena ma v sebe
zabudovanu spoésobilost a chut stat sa matkou. Niektoré to dokdzu potlacit, ale ako
lekdrka neverim, Ze to na nich nepride. PreZivaju bezsenné noci, musia na to mys-
liet, aj ked nechcu. A je to silnejsie ako nejaké kognitivne myslenie, ktoré hovori — ale
¢o, ved sa mam dobre, ni¢ mi nechyba. Ked tento pud potldc¢aju 10 - 15 rokov, potom
sa uZ ani neovlddaju — tak velmi sa chcu stat matkami, Ze by za to dali cely majetok.
Je to ich najvnutornejsie citenie, nemoZu za to. Biologicka pri¢ina tu jednoducho je — pud
nemozno potlacit, preto potom ¢asto vznikaju depresie a neurdzy.

Nepostaci eufemisticky formulované sebapresvied¢anie, o tom, Ze uz Zzeny nepotre-
buju rodiny, deti, Ze Zendm staci kariéra, lebo Zeny maju svoj tikajuci program,” uzatvara
Ostatnikovd

Kapitdl a muzskost

V spolo¢enskom vedomi je zakotveny model nepripustajici pochybnosti o tom, ze ka-
pitdl a muzskost patria neoddelitelne k sebe a urcuju oblast toho, ¢o je ,ekonomické”. Pritom
sa aj praca definuje v zavislosti od procesov zhodnocovania kapitélu. Ako uz bolo uvedené
v predchadzajucich konstatovaniach, praca vykonavana mimo trhu a neplatend praca v su-
lade s logikou spolupatri¢nosti kapitalu a muzskosti, sa neuznava ako praca. Na odbornych
konferencidch sa neustale opakuje interpretacia prace a jej prisudzovanie opisovanym po-
stojom. Ide vlastne o oddelovanie aktivit sprostredkovanych trhom (platenych, spolocensky
uznédvanych ako préaca) a spojenych s muzskostou na jednej strane, a aktivit, ktoré nie su
sprostredkované trhom. Su ,sikromné’, neplatené, spoloc¢ensky sotva uznavané ako préca
a spojené so zenskostou na druhej strane. K tomu Michalitschovd® dodéva, Ze tradi¢né ro-
dovo 3$pecifické prisudzovanie neplatenej prace suvisiacej so starostlivostou este vzdy tvo-
ri rozhodujuci zdklad ekonomickych rodovych hierarchii, vztahujuci sa na toto rozliSovanie
prace: Podla Eurdpskej komisie zeny vykonavaju okolo 80 % neplatenej prace v domécnosti,
pri vychove deti, pri starostlivosti o druhych. Aj zamestnané zeny v Eurdpskej Unii travia prie-
merne 25,5 hodin (na Slovensku: 26,6) tyzdenne neplatenou pracou v doméacnosti, naproti
tomu muZzi len 7,8 hodin?

Prijmy Zien z platenej prdce

No nie je to len dosledok tradicie. KedZe prijmy Zien z platenej prace su vo vieobecnosti
vyrazne nizsie nez prijmy muZov, javi sa tradicna delba prace z hladiska jednotlivej domac-
nosti ako vonkoncom raciondlna. V désledku nizsich zarobkov — a mensich moznosti kariér-
neho postupu - sa z ekonomického hladiska zda sprévne, Ze prevaZne Zeny prerusuju pracu
z dévodu starostlivosti o deti alebo z dévodu opatery rodinnych prislusnikov alebo ju aspor
obmedzuju. Na zaklade prace v domécnosti, ktord sa Zenam prisudzuje, nie su potom Zeny na
rozdiel od muzov kontinudlne a vylu¢ne k dispozicii, mobilitu a flexibilitu Zien obmedzuje pra-
ca v rodine, ktord musia vykonavat.V kone¢nom désledku sa rodova delba prace v sikromnej
sfére a rodové rozdiely na trhu prace vzdjomne podporuju.

= http://www.sme.sk/c/3280736/daniela-ostatnikova-muzom-a-zenam-uz-nejde-o-spolocne-dobro.html#ixzz2GhHDF3C.
% http://www.euractiv.sk/socialna-politika/clanok/experti-zeny-budu-niest-coraz-vacsie-bremeno-014982.
7 Furopdische Kommission, 2009, s. 33.
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Napriek tomu, Ze histériu ekonomického myslenia charakterizuje ,strategické micanie’,
v stvislosti s rodovymi vztahmi a feministickou ekondmiou sa podla Bakkerove® tato prob-
lematika stdva osobitnou oblastou vyskumu. Uvadza, Ze uz prvé Zenské hnutie nebojovalo
len o volebné pravo a prava tykajuce sa manzelstva, ale aj o ekonomické préva, ekonomicku
nezavislost Zien, rodovo $pecifické prisudzovanie prace a jej rodovo Specifické odmerovanie.

Rodové vztahy st mocenskymi vztahmi. Prelinaju sa celou spolo¢nostou, su zasadené do
ekondémie a ekondmia ich reprodukuje. Rod sa pritom chdpe ako socidlna konstrukcia ukotve-
na v politicko-ekonomickom struktirnom kontexte. V tomto zmysle pouZivanie pojmov Zeny
a muzi, vzdy vo vyzname prisudzovania Uloh, zodpoveda ich aktudlne dominantnej forme
konstrukcie. Pristup Zien ku kapitalu je problematicky, pretoZe na celom svete a aj v Eurdpe
je majetok mimoriadne nerovnym dielom rozdeleny medzi Zeny a muzov, a to podstatne ne-
rovnejsie nez prijem. Bakkerovd zarover podotyka, Ze Statistické Udaje o rodovo Specifickom
rozdeleni majetku a kapitdlu takmer neexistuju, podla odhadov disponuju viak Zeny v Eu-
rope menej ako 5 % kapitélu, ¢o je désledok tradicie dedenia vyhradne muzmi. Hoci pocet
podnikateliek v poslednych desatrociach vyrazne stlpol, zostdva ich kapitdlové vybavenie
zanedbatelné, kedZe zvac¢sa ide o malé podniky a podnikatelky bez zamestnancov. Bakkerovd
v spomenutej publikacii citovanej Michalitschovou, predklada na zamyslenie skuto¢nost, Ze
zakladna Struktura kapitalistickej ekonomiky je do velkej miery definovana cez rod.

Ustredna otazka zrovnopravnenia prace a adekvatnej odmeny za rovnaky pracovny vykon
a rovnaké hodnotenie muzov a Zien v pracovnej ¢innosti je v praktickych podmienkach vo
vieobecnosti stale nedostacujuca.

Odbory

Hlavne vo velkych podnikoch si zamestnanci zakladaju odborarske organizécie. Ich zmys-
lom je hajit zdujem zamestnancov a presadzovat zaujmy zamestnancov. Odbory vznikli z po-
treby ndmezdne pracujucich mat svoju organizaciu zameranu nie na boj o politicki moc, ale
na zlepsenie podmienok prace a predaja pracovnej sily. Sticasne vsak vznikli aj z poznania, ze
ako jednotlivci ni¢ nezmoézu pri presadzovani svojich zaujmov voci silnejsim zamestnavatelom
¢i Statu. Hoci vznikli s cielom presadzovat zaujmy ludi, predovsetkym mzdové, pracovné a so-
cidlne, od prvopociatkov svojej existencie vystupovali aj za rozsirovanie demokratickych prav
a slobdd. Vzdy posobili svojou pocetnostou a organizovanostou.

Jednym z prostriedkov presadzovania zdujmov zamestnancov je Strajk. Spravidla mu
vsak predchadzaju vyjednavania predstavitelov odborov so zamestnavatelmi. Dokumentom
uzatvorenych dohéd je kolektivna zmluva. Obsahuje napriklad stanovenie minimélnej mzdy,
néarok na dovolenku, na zabezpecenie ochrany pri praci, na dalsie socidlne poziadavky, pozia-
davky vzdeldvania, rekvalifikacie a otazky prepustania ludi z préace.

Zavaznu zlozku dohoéd tvoria poziadavky tykajuce sa rekvalifikacie, ktoré sposobuje vplyv
nastupu novych technoldgii. Zamestnania s prevahou fyzickej prace ustupuju na ukor za-
mestnani s prevahou dusevnej prace. Tato skuto¢nost vytvara takmer neriesitelnt asymetriu.
Vo svete je vysokd nezamestnanost, napriek tomu podniky neustale naliehavo zépasia s ne-
dostatkom vysokokvalifikovanych odbornikov a Specialistov na pracovné pozicie. Je tu velky
nesulad poziadaviek a moznosti. Stcasny trend v Struktlre zamestnanosti je zmena manual-
nej prace na intelektudlnu c¢innost. Niektoré druhy manualnej prace stratili v si¢asnosti opod-

% Bakker, . (ed.): The Strategic Silence. Gender and Economic Policy. London, Zed Books 1994.
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statnenie a ludia, ktori boli kvalifikovani sa musia rekvalifikovat. Tento proces intelektualizacie
pracovnej ¢innosti je nelahkou Ulohou, pretoze vo vztahu k ¢asovej perspektive sa nedd vy-
znamnejsim spoésobom urychlovat. Edukativna efektivita zaostava. Subeznost technologické-
ho vyvoja sa nezhoduje s eduka¢nymi procesmi. Na zmenu danej situdcie nepostacuje abso-
lutérium urcitého typu vzdelania, ani certifikdty ¢i diplomy. Je potrebnd skuto¢na pracovna
sposobilost a schopnost vyrovnavat sa s velkou zodpovednostou a mimoriadnymi poZiadav-
kami na terminy ukoncenia naro¢nych pracovnych uloh.

Tato situdcia ma objektivny zdklad, nezaobide sa vsak bez napati a zloZitostf pri vyjednéva-
ni odborov so zamestnavatelmi.

239

17.






Znalostny podnik
11/ Clovek a prdca / Novd koncepcia riadenia ludf

11.kapitola Nova koncepcia riadenia ludi
zalozena na riadeni pracovného
vykonu a ich vyuzitie v produkcnej
praxi

Novd koncepcia zvysovania vykonnosti podniku sa opiera o evolu¢né
principy umoZriujuce zaviest samo organizujucu dynamiku podniku
a vytvorit vyzretu organizaénu podobu, ktord zabezpeci dlhodobu pro-
dukciu a plne zodpovedné konanie vo vztahu k zachovaniu existencie
podniku vo svete zrychlujicej sa turbulencie. Evolucné principy si vyZa-
duju ucenie podnikov a rozvijaju inovativne samotvorivé potencidly,
ktoré su v komplexnych systémoch imanentné a potencidlne umoZzriuji
zvySovanie vykonnosti predurcujice prospech podniku. Evolucné riade-
nie prispésobuje kultiru podniku sticasnému svetu a umoZriuje vedeniu
podniku uspesne zviddnut turbulencie a prekvapenia, ktoré prichddzaju
predovsetkym z vonkajsieho okolia.

e ec0ccc00c0000000000000000 00

Definovanie Ziaduceho pracovného vykonu vychadza z evolu¢nych principov, ktoré su
nemenné. Ich porusenie zdkonite smeruje k Upadku. Prax ukazuje, Ze v obdobf spoloc¢enskej
tenzie sice ludia vnimaju hrozbu straty zamestnania z dévodu rastu nezamestnanosti, zdviha
sa vina odporu proti zauzivanym pravidldm a casto i proti logike spravovania veci, vratane
nevyhnutnosti nachddzat prijatelné spdsoby reguldcie a to az na kritickd Uroven docasnych
a nevyhnutnych opatrenf na zachovanie podniku, jeho preZitie, requldcie zabranujuicej nielen
Upadku a strate konkurenc¢nej sposobilosti, ale totdlnemu krachu. Prave v kritickom obdobi
sa prejavia viac ako inokedy vnutorné pohnutky prenesené do masovo presadzovanych téz
o slobode a spravodlivosti, rastl tendencie ,vydobyjania” si svojich prav a nastolovania rezo-
litnych poZiadaviek bez ohladu na redlnu moznost ich splnenia. KaZzdopadne sa prejavi tuzba
¢loveka po slobodnom rozhodovani, rastie presvedcenie o moznosti nastolenia spravodlivosti
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Ucastou zamestnancov na riadeni podniku a na rozhodovani o zdsadnych veciach spatych
s riadenim podniku.

Z pohladu tedrie, ale i riadiacich skusenosti, je takyto pristup k riadeniu vykonovo defrau-
dac¢ny, ndzorovo antagonisticky, v skuto¢nosti degradujuci postup naladového konania s ras-
tom entropie, znicujuci racionalne na znalostnej bdze postupne utvarané a zdokonalujlce sa
systémy riadenia velkych produkenych celkov.

Na riadenie pracovného vykonu je preto nevyhnutné ndjst spésoby smerujice k obno-
ve a rastu a vcas predist v¢leneniu znicujucich kontroverzii do riadiacich procesov. Napriek
spolocenskym vyvojovym zmenam je nevyhnutné nachadzat unosné metddy nasmerované
k riedeniu zvysovania vykonnosti s perspektivou rozvoja, zaloZeného na spolupraci v Sirokom
ramci a v zhode s uzndvanymi podnikovymi hodnotami. Predovsetkym je potrebné zvazit
efektivitu doterajsieho spdsobu riadenia celého podnikatelského procesu a proces riadenia
pracovného vykonu s vyuzitim novych moznosti, ako napriklad coaching, counselling a iné.
Déle’itd je spatnd vézba, denné sledovanie pracovného vykonu, ale aj interpersondlna ko-
munikécia a povzbudzovanie ludf k rozvoju. Manazéri si musia pravidelne klast perspektivne
cielené otézky, hladat na ne odpovede a v praktickom Zivote ich napifat. Viest ludi k zvy$ova-
niu vykonnosti, vysvetlovat zmeny okolnosti, vzajomnu podmienenost pracovného vykonu
a odmeny za pracu. Urobit maximum, aby aj jednotlivci pochopili nevyhnutnost uspiet v kon-
kuren¢nom prostredi a tak si zachovat svoju existencnu zakladru.

Globalna orientdcia spravania

V psycholégii prace sa na osobnost nazerd z hladiska psychickej regulacie pracovnych
¢innosti a systémovych désledkov ich mnohouroviovej integrécie. Stikar a Hoskovec podciar-
kuju dolezitost toho, aby sa pozornost sustredovala hlavne na praktické pouzitie vyskumnych
vysledkov v pracovnej ¢innosti, ako aj na vztahy tejto ¢innosti k psychickym vlastnostiam,
stavom a procesom, ktoré na jednej strane ¢innost umoznuji a na druhej strane ich praca
zaroven utvara a modifikuje.®?

2 Stikar, J. — Hoskovec, J.: Ohlédnuti za vyvojem ceské psychologie prace a organizace. Psychologie v ekonomické praxi. ro¢. 35, ¢. 3 — 4., 2000,
s.1-10.
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Podmienky verzus poziadavky v suvislosti
s pracovnou vykonnostou

Pokial ide o stanovenie pozadovanych pracovnych vykonov v stvislosti s urcitou konkrét-
nou pracou, treba sa vyrovnat s rozpornymi postojmi a oc¢akavaniami pracovnikov. Kde je hra-
nica poziadaviek na odvedeny vykon, ktorého prekrocenie je nepristojné, degraduje osobnost
¢loveka a stavia ho do polohy nddennika, skor mechanického vykondavatela, otroka modernej
doby? Kde je pri pozadovani pracovného vykonu hranica primeranosti vo vztahu k danostiam
¢loveka, obnove jeho pracovnej vykonnosti? Je to dilema stvisiaca nielen s nevyhnutnostou
podavat vysoké vykony z hladiska odoldvania konkurencii, ale aj objektivneho odhadu moznos-
ti, podmienok a napokon aj ochoty pracovnika podrobit sa tvrdému pracovnému rezimu. Nie
n&hodou sa uz dnes uzatvaraju s pracovnikmi pracovné kontrakty, ¢i psychologické zmluvy.

Napriek tomu, Ze sa pozaduje vysokd Uroven kultury prace a rastie i sebauvedomenie
pracovnikov, nadalej sa za vykonnost povazuje maximalne dosiahnutelny vykon, pripadne
idedlny pozadovany vykon.Viychadza sa z toho, ze pri plneni pracovnych uloh ¢lovek spravidla
uplatriuje len urcitu cast svojej potencidlnej vykonnosti. Zostavajuca vykonova rezerva, ne-
vyuzity pracovny potencidl alebo potrebnd rezerva je nevyhnutna na regeneraciu potrebne;j
pracovnej kondicie. Vykonnost ¢loveka ovplyviiuju i dalSie faktory, ktoré mozno roz¢lenit na
subjektivne a objektivne podmienky vykonnosti.

Subjektivne podmienky vykonnosti

Subjektivne podmienky vykonnosti su dané aj genetickou vybavou ¢loveka, jeho vrodeny-
mi schopnostami, ur¢itymi viastnostami a danostami, ktoré sa postupne rozvijaju. Tieto vlast-
nosti a rozvinuté schopnosti mézu byt telesného alebo dusevného charakteru. Ich vecnym
posudenim sa mdZe stanovit osobnd spdsobilost ¢loveka na urcity pracovny vykon. Mozno
urcit, ktoré osobné vlastnosti a schopnosti ¢loveka ulahcuju vykon ¢loveka a ktoré ovplyviuju
jeho vykon negativne.

Primarne sa ziskavaju vlastnosti a schopnosti ¢loveka na pracu prostrednictvom vychovy
a vzdelavania. Clovek si postupne vytvéra svoj hodnotovy systém, ktory ovplyviiuje jeho moti-
véciu k pracovnému vykonu. Dalsou délezitou schopnostou je jeho kvalifikovanost, ¢ize profe-
sijnd pripravenost. Svoju rolu zohrdva aj situa¢na zataz, tzn. nevyhnutnost vynaloZenia urcitych
telesnych ¢i dusevnych sil ¢loveka. Pri situacnej zatazi je doleZité aj sustredenie sa na vykon.

Objektivne podmienky vykonnosti

Vonkajsie okolnosti, za ktorych pracovny vykon prebieha, su faktory, ktoré nesuvisia so
samotnym zamestnancom a nedokéze ich ovplyvnit. Medzi ne patria: 1. technické a tech-
nologické faktory (vybavenie, zariadenie, pracovné pomaocky a materidl do zna¢nej miery
ovplyvnuju kvalitu vykonanej prace i Uroven pracovného vykonu). 2. organizacné zabezpe-
Cenie (okrem vztahov nadriadenosti a podriadenosti riesi aj spolupracu s ostatnymi spolupra-
covnikmi, rezim prace a prestavok i vyuzitie pracovnej doby. Na jeho efektivne fungovanie je
dolezité stanovit jasné pravidld a metddy riadenia pracovného procesu, kontroly i zabezpe-
¢enie informacnych tokov v podniku). 3. pracovné prostredie (z tohto hladiska je dolezité
usporiadanie pracoviska, teplota, hluk, osvetlenie a pod.).
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Vztah osobnosti a motivacie

V kontexte vztahu osobnost — motivacia méZzeme motivaciu k vykonu definovat ako glo-
balnu orientdciu spravania, na ktorej sa podielaju, ako uvadzaju Schuler a Prochaska*® rézno-
rodé aspekty osobnosti. Najmé v poslednych rokoch vzrastol zdujem o osobnost, ktord napri-
klad Barrick a Mount chapu ako indikétor vykonovych kritérii®'

Vztah medzi osobnostou a vykonovou motivaciou

Vo vyskumnych studidch sa vztah medzi osobnostou a vykonovou motivaciou obvykle
skiima z pohladu urcitého kritéria (napriklad skolského vykonu). Paskovd® skimala vztah
medzi vykonovou motivaciou a osobnostnymi charakteristikami z hladiska pohlavia. Najmar-
kantnejsie rozdiely zistila v Skdle dovera v Uspech, kde muzi skdrovali podstatne vyssie. Toto
potvrdili aj predchadzajice vyskumy Rehulkovej a Osecke® ktoré Zistili vacsiu orientaciu na ego
a sebavedomie u muzov. Dal$im zistenim bol aj rozdiel v $kéle sutazivost, v pripade ktorého
opat muzi skorovali vyssie, ¢o znamend, ze muzi kladud vacsi déraz na porovnavanie s ostatny-
mi a chapu sutaz ako motivacny stimul na dalsie zlepsovanie. Caspi, Roberts a Shiner* vytvorili
zoznam procesov, ktoré mozu vysvetlit vztah medzi osobnostou a vykonom v skolskom a pra-
covnom kontexte: 1. vztahy medzi osobnostou a vykonom mézu reflektovat efekt pritazlivos-
ti, pomocou ktorého si jednotlivci aktivne vyberaju prostredie sthlasiace s ich osobnostou
a 2. osobnost moze byt zapojena v procese vyberu tém (subjektov) do vykonovych situdcif.
Steinmayr a Spinath® tvrdia, Ze vztahy medzi Big Five a skolskym vykonom st do znacnej miery
nekonzistentné: niektoré sStudie potvrdzuju pozitivne vztahy medzi otvorenostou voci skise-
nosti, privetivostou, extroverziou a skolskym vykonom a negativne vztahy zahriujlce neuroti-
cizmus. Iné Studie tieto vysledky nepotvrdili, a dokonca ich vyvracaju (tykajlce sa extroverzie:
Bratko, Chamorro-Premuzic a Saks,* tykajuce sa neuroticizmu: Hair a Graziano* tykajuice sa ex-
troverzie, otvorenosti voci skisenosti a prijemnosti: Wolfe a Johnson. Viac-menej konzistentny
dokaz pozitivnej korelacie so skolskym vykonom sa objavil iba v pripade faktora svedomitost.
Pozitivny vplyv svedomitosti na skolsku Uspesnost a pracovnu vykonnost potvrdzuje aj Rui-
sef®. Vztah medzi osobnostou a vykonom moze byt ovplyvneny procesom opotrebenia, po-
Cas ktorého subjekty starnui (alebo prestavaju fungovat) vplyvom nestladu medzi osobnostou
a prostredim. Osobnost a vykon mézu priamo suvisiet, ked sa kritéria vykonu a osobnostné
konstrukty prekryvaju, t. j. ked urcité spravanie ako ukazovatel konkrétneho osobnostného
rysu je zaroven Castou Uspesného vykonu.
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Vztah osobnostnych premennych a motivécie k vykonu

Vnutorny svet osobnosti konkrétneho jedinca sa navonok prejavuje vo forme spravania.
Nakonecny pise, ze motivacia v tejto suvislosti predstavuje ,dynamicky a direktivny aspekt
spravania”* Nadvézne Paskovd potvrdzuje, Ze, vytvara aktivacné moznosti na Urovni osobnosti
pre zapojenie sa do rozmanitych ¢innosti.®

Uvedené citdcie vystihuju skutocnost, Ze motivacia vychadza z individudinych potrieb
prejavujucich sa v konkrétnych motivoch na ¢innost. Motivécia vlastne zabezpecuje aktiva-
ciu organizmu jedinca a zarover vyberovost jeho spravania. Dalej je zrejmé, Ze v pracovnom
prostredf je doleZité nielen pracovat ale aj orientovat svoje pracovné spravanie na dosiahnutie
stanoveného ciela. Hlavny déraz sa kladie prave na vykonové aspekty pracovného spravania.

Wkonové motivacia vo vysoko konkuren¢nom prostredi je vyznamnou oblastou skima-
nia. Okrem uvedenych sa problematikou zaoberali vyznamnf autori ako Ruiselovd,* Cury, Da
Fonseca, Elliot, Moller, Barrick, Mount a Strauss.® Dalej to boli Ones, Viswesvaran a Dilchert,® ale aj
Kanfer* Elliot a Thrash.* MnoZstvo odbornych ¢ldnkov a publikécif ponuka priestor ndzorovej
konfrontacii a odbornej kritike. Uvedieme iba niektoré. Ruiselovd napriklad ciele rozdeluje do
dvoch skupin 1. ciele ucenia, 2. vykonové ciele. Na zaklade tychto myslienok sa vytvara tzv.
socialno-kognitivny model motivacie.

Cury, Elliot, Da Fonseca a Moller* Zistili, Ze obchodnf zastupcovia s vysokou mierou svedo-
mitosti si stanovuju spravne vykonové ciele a su na ne viac viazani pri svojom vykone. Opisu-
ju to Ones, Viswesvaran a Dilchert® Ini autori, ako napriklad Cassidy a Lynn*® generalizujy, ze
individudlne rozdiely vo vykonovej motivacii su priamo zavislé od individudlnych rozdielov
stanovenych cielov. Na Dweckovej model nadviazali Elliot a Thrash,” ktorf skimali Ulohu dvoch
dimenzii vykonovej motivécie v rdmci konceptu ,Approach — Avoidance Motivation’, teda
snahy o priblizenie a vyhybanie.,Approach Motivation” sa charakterizuje aktivaciou spravania
na zaklade pozitivneho podnetu alebo smerovanie spravania k tomuto podnetu. Tymto pod-
netom mozu byt napriklad objekty, prileZitosti, moznosti. ,Avoidance Motivation” (motivacia
k vyhybaniu) sa naopak viaze na negativny podnet, pricom spravanie smeruje od tohto pod-
netu. Autori predpokladaju, Ze rozdelenie motivécie na pribliZzenie a vyhybanie je podstatné
pri skimani spravania, emdocif a kognicie. Tuto dichotdmiu vnimaju ako objektiv, prostrednic-
tvom ktorého nahliadali na celt Struktiru osobnosti.

39 Nakonecny, M.: Psychologie osobnosti. Praha, Academia 2009.

0 Paskovd, L.: Viykonovd motivacia. Banskd Bystrica, Obcianske zdruzenie PEDAGOG 2008.

“1 Ruiselovd, Z. a kol.: Styly zvIddania zétaze a osobnost. Bratislava, Slovak Academic Press 2006.

2 QOnes, D. - Viswesvaran, S.: Personality at Work: Criterion-Focused Occupational Personality Scales Used in Personnel Selection. In: Brent, W. R. —
Hogan, R. (Ed).: Personality Psychology in the Workplace. Decade of Behavior. Washington, American Psychological Association 2001.

# Kanfer, R. : Work motivation: Advancing Theory and Impact. Industrial and Organizational Psychology, ro¢. 2, ¢.1, 2009, 5. 118 — 127.

“ Hliot, A. ). — Thrash, T. M. Achievement Goals and the Hierarchical Model of Achievement. Motivation. Educational Psychology Review, 12, 2001,
5. 139 156.

4 Ruiselovd, Z. akol.: §t)’/|y zvladania zdtaze a osobnost. Bratislava, Slovak Academic Press 2006.

% Cury, . — Elliot, A. J.— Da Fonseca, D. — Moller, C.: The Social-Cognitive Model of Achievement Motivation and the 2 x 2 Achievement Goal Fra-
mework. Journal of Personality and Social Psychology, ro¢. 90, ¢. 4, 2006, 666 — 679.

47 QOnes, D. — Viswesvaran, S.: Personality at Work: Criterion-Focused Occupational Personality Scales Used in Personnel Selection. In: Brent, W. R. —
Hogan, R.: Personality Psychology in the Workplace. Decade of Behavior. Washington, American Psychological Association 2001.

8 (assidy, T. - Lynn, R.: A Multifactorial Approach to Achievement Motivation: The Development of a Comprehensive Measure. Journal of Occupatio-
nal Psychology, ro¢. 62, ¢. 4, 1989, 5. 301 - 312.

* Hliot, A. J. — Thrash, T. M.. Achievement Goals and the Hierarchical Model of Achievement. Motivation. Educational Psychology Review, 12, 2001,
5. 139 - 156.
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Autori skiimali tieto dve tendencie u Studentov a zistili, Ze na Uspech orientovani studenti
(s vysokou motivaciou k pribliZzeniu) maju rovnaké schopnosti ako ostatni, ale za zdroj vykonu
povazuju prave zmysluplné ciele. Takéto ciele sa definuju ako vnutorné, uspokojuju zveda-
vost jedinca alebo maju charakter vyzvy. Studenti s vysokou motivéaciou k vyhybaniu definuju
Uspech z hladiska dosahovania prekondvania ostatnych (v zmysle ,som Uspesny pokial som
lepsf ako druhi”), pricom v tomto procese sa ¢asto vystavuju nutnosti vyhnut sa netspechu,
pretoZe Uspech moézu dosiahnut iba niektori jedinci. Vyhnutie ma v tomto pripade funkciu
ochrany vlastného pocitu kompetentnosti a zabranuje devalvacii ega.

Poziadavky a moznosti uplatnenia pracovnikov v pracovnom procese

Velkym prinosom su vyskumy vykonovej motivéacie a osobnosti. Paskovd® v tejto suvislosti
uvadzaju, Ze moznou pricinou nesurodych vztahov je to, Ze ,motivacia k vykonu je nieco iné,
v profesijnom kontexte viac relevantné, ako je Big Five” Je tieZ predpoklad, Ze motivacia k vy-
konu predstavuje nieco ako superfaktor, zlu¢ujuci viaceré osobnostné charakteristiky.s'

Model Big Five

Na skiimanie osobnosti vo vztahu k réznym oblastiam ¢innosti sa pouziva model Big Five.
Model pouziva pat faktorov. Su to: 1. svedomitost, 2. extroverzia, 3. otvorenost voci skisenosti,
4. prijemnost a 5. neuroticizmus.

Pomocou Big Five sa Komarraju a Karau zaoberali vztahmi medzi osobnostnymi ¢rtami
a akademickou motivaciou.2 Viysledky vyskumu odhalili signifikantné vztahy medzi charakte-
ristikami osobnosti a troma zékladnymi faktormi akademickej motivécie, ktorymi si angazo-
vanie, snaha o vykon a vyhybanie. Spomedzi nich bol faktor vykon najlepsie prepojeny s osob-
nostnymi faktormi svedomitost, neuroticizmus a otvorenost voci skisenosti. Tieto vysledky
naznacujy, ze studenti, ktorf su zodpovedni a intelektualne ,zvedavi’, sa mézu viac oriento-
vat na vykon, su usilovni a sutazivi. Busato, Prins, Elshout a Hamaker® udévaju, ze vykonova
motivécia pozitivne koreluje s extroverziou a negativne s impulzivnostou a psychoticizmom
u Studentov strednych $kol. Zistili, ze svedomiti a extrovertni studenti sa viac orientuju na vy-
kon, zatial ¢o Studenti s vysokou mierou neuroticizmu a strachu zo zlyhania disponuju nizkou
vykonovou motivaciou.

8

Paskovd, L.: Vykonovd motivécia. Banskd Bystrica, Obcianske zdruzenie PEDAGOG 2008.

Zaujimavé je, Ze vyskumy prindsajd znacne nekonzistentné vysledky. Svedomitost (pozitivny vztah) a neuroticizmus (negativny vztah) sa napri-
klad povazujui za faktory osobnosti, ktoré dihodobo vykazujd signifikantny vztah k vykonovej motivécii. Niektoré Sttdie tieZ potvrdzujd miemne
pozitivny vztah k extroverzii a otvorenosti voci skdsenosti, ale nie je to pravidlom. Pricinou mdze byt aj to, Ze,,ide svojim sposobom napriec velkymi
vlastnostami, pricom pripadne vyzdvihuje ¢rty zvIast relevantné v profesijnom kontexte”.

Komarraju, M. — Karau, S. J.: The Relationship Between the Big Five Personality Traits and Academic Motivation. Personality and Individual Diffe-
rences, roc. 39, ¢3, 2005, s. 557 — 567.

Busato, V.— Prins, F. J. — Elshout, J. J. — Hamaker, C.: Intellectual Ability, Learning Style, Personality, Achievement, Motivation and Academic
Success of Psychology Students in Higher Education. Personality and Individual Differences, roc.29, ¢.6, 2000, 5. 1057 — 1068.
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Charakteristiky osobnosti podla Hossiepa a Paschena

Jeden z novsich pohladov na
skimanie osobnosti v kontexte pra-
covnej UspesSnosti  prindsa Hossiep
a Paschen’* Na zaklade kvalitativnych
analyz doterajsich poznatkov z oblasti
osobnosti a hlavne jej ¢t relevant-
nych pre Uspech v povolani (v zmysle
schopnosti podat kvalitny pracovny
vykon vo vztahu k pozicii) vytvorili 14
charakteristik osobnosti, ktoré sa zdaju
byt v tomto kontexte podstatné. Pri
ich tvorbe sa neusilovali o vytvorenie
nového modelu osobnosti, ale vycha-
dzaju z existujucich konceptov, ktoré
sa viazu na jednotlivé témy, a co je
dolezité, kritériom ich zaradenia bol
vztah k diagnostickej praxi a ziste-
nie o validite osobnych konstruktov
(obr.11.1)%

1. Pracovné spravanie. Je tvorené
svedomitostou, flexibilitou a roz-
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Obr. 11.1 Dimenzie BIP

Podla R. Hossiepa a M. Paschena.

hodnostou. Sustreduje sa na rézne spdsoby spravania pri praci.

2. Svedomitost. V tomto pojati s¢asti zodpoveda faktoru svedomitost v modeli Big Five au-
torov Costa a McCrae* ale tu sa chape v uzsom zmysle a zahfia v podstate aspekty sta-
rostlivosti a preciznosti. Tento uzsi koncepcny ramec sa zvolil, pretoZe prave v tomto bode
(pragmatizmus verzus perfekcionizmus) sa mnohé poziadavky na c¢innost v zésade lisia
a preto by sa malo podla moznosti zaistit presné meranie.

3. Flexibilita. Prekryva sa s faktorom ,otvorenost voci skisenosti” v modeli Big Five, ktory sa
ale chépe sirsie (obsahuje otvorenost a prisposobivost platnu pre Siroké oblasti Zivota) nez
toto pojatie. Tu ho autori chdpu ako profesijnu flexibilitu, ktord postihuje hlavne ochotu
a schopnost prisposobovat sa premenlivym podmienkam v zamestnani a meniacim sa

situaciam.

4. Rozhodnost. Tento bipolarny kontinudlny konstrukt (stav verzus rozhodnost) sa konci-
puje ako popis stavu i ako vlastnost. Osoby orientované na dany stav sa podla tejto te-
érie po rozhodnuti zaoberaju skor aspektmi situdcie a ustrnd na svojich dvahach, ktoré
v nepriaznivom pripade ochromia pripravenost k ¢inu. Osoby orientované na ciny oproti
tomu chcu byt po rozhodnuti okamZite aktivne a svoje Umysly chcl okamZite realizovat.
Navyse sa im darf odstranit dalsie informéacie alebo rozptylenie a smerovat svoju energiu

54 Hossiep, R.— Paschen, M.: Bochumsky osobnostny dotaznik — BIP — prirucka. Praha, Testcentrum 2003.

55 Tamze.

% McCrae, R. R. — Costa,T. P — del Pilar, G. H. — Rolland, J. P — Parker, W. D.. Cross-Cultural Assesment of the Five Factor Model. The Revised NEO
Personality Inventory. Journal of Cross-Cultural Psychology. roc. 29, ¢. 1,198, 5. 171 — 188.
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na samotny ¢in. Z doterajsich vyskumov sa viak nedd odvodit, ¢i osoby orientované na
¢iny konaju lepsie alebo Ucelnejsie. Isté viak podla autorov je, Ze ich aktivity su rychlejsie.

Socidlne kompetencie, tvorené senzitivitou, schopnostou kontaktov, sociabilitou, orien-
tdciou na tim a schopnostou presadit sa. SUstreduju sa na spdsob, akym sa dané osoba
sprava k druhym fudom a aké k nim mé vztahy.

Senzitivita. Tato skala vznikla bez priamej nadvaznosti na nejaky existujuci psychologicky
konstrukt. V beznej reci by sme mohli hovorit skor o schopnosti empatie. Tomuto pojmu sa
autori ale vyhli, lebo obsahuje urcity,prosocidlny” komponent. Touto $kélou sa ale nezistuje
citlivost, ale iba schopnost vnimat aj slabé signaly z medziludskej oblasti. Pripravenost pri-
sposobit svoje spravanie tymto signdlom by sa dala zaradit skér do okruhu skaly sociabilita.

Schopnost kontaktov. Prekryva sa s faktorom ,extroverzia” v modeli Big Five, resp. v Ey-
senckovom trojfaktorovom PEN modeli osobnosti. McCrae a Costa uvadzaju, ze v tychto
modeloch sa ale integruju aj Ciastkové aspekty ako optimizmus alebo radost zo Zivota, ¢o
tu nie je dané.V tomto pripade sa zistuju hlavne aspekty tvorby medziludskych vztahov
a,networking” v zmysle vystavby, starostlivosti a vyuzitia profesijnych vztahov. Tieto as-
pekty sa autorom javia v profesijnom kontexte ako najblizsie k extroverzii.

Sociabilita. Tato skéla je velmi podobnd faktoru privetivost v modeli Big Five. Zachytéva
priatelsky a ohladuplny zékladny postoj v socidlnych situacidch, tizbu po harmonickych
vztahoch a istl ochotu prisposobit sa s cielom predovsetkym zamedzit konfliktom a na-
patiu (v zmysle vyraznej potreby harmdnie).

Orientdacia na tim. Vznikla v Specifickom psychologickom konstrukte. Autori ju vyvodili bez-
prostredne z bezného chapania tohto pojmu. Postihuje zadujem a ochotu vzdat sa vlastnej po-
zicie v prospech spoluprace v time. S tymto sa spdja tiezZ aktivne predsavzatie zodpovednosti
za pokrok, kooperaciu, ako aj ochota podielat sa na rozhodnutiach timu a podporovat ich.

10. Schopnost presadit sa. Touto $kélou sa meria rozsah pohotovosti k aktivnemu presade-
niu navzdory prekdzkam a schopnost sledovat vlastné pojatie, aj ked sa vyskytnud prob-
lémy, ktoré su sposobené druhymi osobami. Aj tato skala vychadza z bezného chdpania
pojmu a nezakladd sa na existujucom konstrukte. M3 istu blizkost ku konstruktu,motiva-
cie k moci” v zmysle vyuzitia urcitej zakladne moci ako néskoku v informaciach alebo ako
formalna prdvomoc rozkazovat s ciefom uskutocnit vlastné predstavy.

11. Psychicka konstitucia. Je reprezentovana emocionélnou stabilitou, odolnostou voci zata-
7i a sebavedomim. Zistuje prezivany psychicky tlak jedinca.

12. Emociondlna stabilita. VV podstate zodpoveda faktoru ,neuroticizmus” v modeli Big Five
alebo v Eysenckovom modeli osobnosti. Zistuje dispoziciu na vieobecne vyrovnany zék-
ladny emocionalny postoj, ktory je zdkladom primeranej kontroly vlastnych emocional-
nych reakcif.

13. Odolnost voci zatazi. Vznikla bez priameho zékladu v existujicom psychologickom
konstrukte. Pomocou nej sa zistuje, do akej miery sa osoba vnima ako (fyzicky) robustna
a odolnd voci problémom. Toto sebahodnotenie nemusi nutne korespondovat so skutoc-
nym telesnym stavom. Mnozstvo osob, ktoré samy seba vnimaju ako odolné voci zatazi,
trpia prave v dosledku obrovskej zataze, ktorej sa vystavujy, telesnymi problémami.
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14. Sebavedomie. V beZnom zmysle slova sa interpretuje ako ,emociondlna nezavislost’,
pokial ide o zaobchddzanie s ostatnymi. Primerane tomu sa aj v tomto modeli chdpe
ako ochota zastavat otvorene vlastné predstavy, ciele a spdsoby spravania, aj ked mézu
u druhych os6b vyvolat odmietnutie. Mélo vyvinuté sebavedomie potom poukazuje na
dokladné Usilie o zistenie viastného vplyvu na ostatnych. Aj tato charakteristika vznikla
bez priamej nadvaznosti na urcity psychologicky konstrukt.

V poslednom obdobi mnohi povazuju za najbeznejsi model na skimanie osobnosti vo
vztahu k réznym oblastiam cinnosti, prave pat faktorovy model Big Five (pozri napriklad Ko-
marraju, Karau" Steinmayr, Spinath® Hart, Stasson, Mahoney, Story®), ktorého pat faktorov
predstavuje teoretické vychodisko aj niektorych skal osobnostného dotaznika.

Stanovenie pracovnych cielov a Standardov

Kladenie dérazu na zvysovanie pracovného vykonu nie je iba tézou ¢i zelanim vrcholového
manazmentu, ktory chce pred vlastnikmi podniku prezentovat svoju manazérsku spésobilost.

V sucasnom hyperkonkuren¢nom podnikatelskom prostredi sa otézka riadenia pracov-
ného vykonu z hladiska prezitia podniku, pripadne aj jeho mozného rastu a tym aj Zivotnej
perspektivy kazdého pracovnika, ¢i uz externého alebo zamestnanca podnikuy, stala klicovou.

Vec je viak ovela zlozitejsia. Este stale totiz aj v odbornych kruhoch prevldda taylorovské

ponimanie vykonu, ktoré sa charakterizuje ako snaha o maximélne zapriahnutie ludi do
produkénych procesov, v pripade ktorého sa respektuje jediné: diktat vyrobného pdsu a ludia
ako konajuce bytosti v Ulohe nemysliacich humanoidov, vlastne v pozicii medzi¢lankov na-
hradzajucich inteligen¢nt nedokonalost obsluhovanych strojovych systémov.

Cyklus riadenia/posudenia pracovného vykonu

Cyklus riadenia pracovného vykonu je nepretrzity a flexibilny proces charakterizovany
manazérmi a nimi riadenymi pracovnikmi, ktori sa snazia spolo¢nou pracou dosiahnut po-
Zadovany vysledok, pricom sa zameriavaju na planovanie a zlepsovanie spolo¢ného vykonu.
Poskytuje zéklad na dialég medzi manazérmi a jednotlivcami o potrebach vykonu a rozvoja.

Tento cyklus dalej zahffa posudenie pracovného vykonu, ktory zahfia informovanie pra-
covnika o tom, ako sa jeho vykon hodnoti. Zdsadnou otdzkou je, ¢i je mozné vykon zlepsit
a aké si moznosti na jeho zlepsenie. Efektivne hodnotenie pracovného vykonu predpoklada
existenciu noriem vykonu, informécie o vykone a nastroje na zlepsenie vykonu. Riadenie pra-
covného vykonu, ak ma byt Uspe$né, musf napliiat evolu¢ny princip sebaobnovy a rozvo-
ja. Je to vlastne cyklus obsahujuci 1. pldnovanie, 2. aktivity, 3. skimanie a posudzovanie. Pre
mnohych pracovnikov je riadenie/posudenie pracovného vykonu v podstate procesom ich
rozvoja (obr. 11.2, obr. 11.3). Vysledky postdenia pracovného vykonu st ndstrojom, pomocou
ktorého je mozné splnit pat klic¢ovych prvkov riadenia pracovného vykonu.®

57 M. Komarraju, M. —S.J. Karau S. J. — R.R. Schmeck, R. R.: Role of the Big Five Personality Traits in Predicting College Students' Academic Motivation
and Achievement. Learning and Individual Differences, ro¢. 19, ¢.1, 2009, 5. 47 — 52.

Steinmayr, R. — Spinath, B.: Sex Differences in School Achievement: What Are the Roles of Personality and Achievement Motivation? European
Journal of Personality, roc. 22, ¢.3, 2008, 5. 185 — 209.

Hart, J.W. — Stasson, M. F. — Mahoney, J. M. — Story, P: The Big Five and Achievement Motivation: Exploring the Relationship between Personality
and a Two-Factor Model of Motivation. Individual Differences Research, roc. 5, ¢.4, 2007, s. 267 — 274.

Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroj. Praha, Grada Publishing 2007, s. 417.
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Posudzovanie vysledkov porovndvanim s dohodnutymi normami. Poskyt-
nutie informdcif jednotlivym pracovnikom o tom, ako précu vykonavali.

Posudzovanie vysledkov porovndvanim s dohodnutymi normami. Poskyt-
nutie informdcif jednotlivym pracovnikom o tom, ako précu vykonavali.

Pozitivne upevnenie vedomia spravnosti

Poskytnutie informécif jednotlivym pracovnikom o tom, ako pracu vyko-
ndvali.

Vymena nazorov

Hodnotenie dosiahnutého pracovného vykonu poskytuje zicastnenym
strandm prilezitost pozriet sa na dosiahnuty vytkon ako na vychodisko pla-
NoV 0zvoja a zlepsovania.

Dohoda o plane krokov

Na zdklade dohody sa stanovi, ktoré kroky by mali pracovnici urobit sami,
resp. spolocne s manazérmi. Ucinnost’ posudzovania pracovného vykonu
zamestnanca zévisf od subjektu, ktory’ ho vykondva. Viyber posudzovatelov
sa podmiefuje ich moznostami sledovat pracovny vykon zamestnanca, ich
schopnostou vykonat hodnotenie a dokdzat ho prakticky vyuZit. Pre hod-
notenie vykonu je najkompetentnejsou osobou bezprostredny nadriadeny,
najlepsie poznd tlohy daného pracovného miesta, précu a podmienky
zamestnanca. Poskytovanie spatnej vazby zabezpecuje sledovanie pracov-
ného vykonu a zaistuje, aby boli dohodnuté dalSie potrebné kroky.

Obr. 11.2 Cyklus riadenia pracovného
vykonu

V zdsade ide o uzatvdranie dohdd o pracovnom vykone a rozvoji,

riadenie vykonu pocas celého roka a posudzovanie pokroku spes-

nosti, aby bolo mozné pripravit a dohodnit plany akcif v mnohych

slistavdch riadenia pracovného vykonu a aby sa mohol pracovny

vykon posudzovat.
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Definovanie tlohy

v rémdi ktorej sa uzatvdra dohoda o hlavnych oblastiach vysledkov a po-
Ziadavkdch na schopnosti.

Dohoda o pracovnom vykone

ktord definuje ocakévania — sposob dosiahnutia ciela, spdsob merania vy-
konu, schopnosti potrebné na dosiahnutie pozadovanych vysledkov. Tito
¢innost mozno charakterizovat aj ako fézu pldnovania vykonu.

Plén osobného rozvoja

ktory predstavuje fazu rozvoja vykonnosti pracovnika.

Riadenie pracovného vykonu v priebehu roka

Hodnotenie dosiahnutého pracovného vykonu poskytuje zicastnenym
strandm prileZitost pozriet sa na dosiahnuty vykon ako na vychodisko
pldnov rozvoja a zlepsovania.

Obr. 11.3 Definovanie ulohy
akcentujucej zlepsovanie
individudineho a timového
vykonu

Normy na postidenie vykonu predstavuju vopred stanovené cha-
rakteristiky prijatelnej, resp. Ziaducej Grovne pracovného vykonu.
Informdcie o vykone majui byt k dispozicii za tcelom merania
skutocného pracovného vykonu v porovnanf s normovanym vy-
konom. Manazéri musia mat k dispozicii adekvdtne néstroje
a prostriedky na pripadné korekcie pracovnyich vykonov.
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Komplexné posudenie potencialu zamestnanca
na manazérske pozicie v podniku

Posudzovanie prace je syste-
matické ur¢ovanie hodnoty kazdej Hodnotené kompetencie
prdce vo vztahu k inym prdcam
v podniku. Zabezpecluje, aby sa po-
Ziadavky, ndro¢nost a zloZitost prace
odrazila v diferenciacii odmeny pra- [
covnika. Spravidla sa postupuje tak, i b
7e podla déleZitosti na zéklade sub- -
jektivneho hodnotenia sa,stupnuju” | I
informécie ziskané pracovnou ana-
lyzou. Iny spdsob je zndmkovanie.
Znadmka urcuje normativny popis,
ktory najlepsie zodpovedd popisu
prislusnej prace. Cim je praca dolezi-
tejsia tym, je zndmka vyssia. Casto sa
vyuZiva porovnavanie jednotlivych
klicovych faktorov daného zamest- Obr. 11.4 Celkové hodnotenie zamestnanca
nania, t. J. faktorov, ktoré st spolo¢né z hladiska posudzovanych kompetencif
pre vietkych zamestnancov (zodpo-
vednost, povinnost, kvalifikacia,...).
Najpouzivanejsia je bodovacia metdda. Kazdd praca sa rozloZi na rad kltucovych faktorov
a subfaktorov.

Kazdému z tychto faktorov sa prideluje urcity pocet bodov, ktory odréza ich dolezitost
v pripade danej prace. Sucet bodov predstavuje relativnu hodnotu zamestnania a zéklad na
zatriedenie do mzdovej Struktury. V praxi sa mimoriadne osvedcila metdda podla Kosturiaka.s!
Zamestnanca posudzuje z hladiska jeho kompetenci.

2,1 2,0 18 26 33 23 30

y .
y o
|

Komunikécia
Vodcovstvo
Motivacia
Zmenové
Emociondlna
Priemer
Nomindcia

Temperament

Temperament patri medzi bazalne vlastnosti osobnosti, diagnostikovany zamestnanec sa
najviac priblizuje temperamentovému typu ,flegmatik” Pre zamestnanca je charakteristicka
introverzia, ktord sa spaja najma s tymito vlastnostami: sebaovladanie, mi¢anlivost, uzavretost,
sam pre seba, mald potreba kontaktu, zdrzanlivost, pokoj a tuzba po fom, pasivita, plachost
alebo nendpadnost. Z hladiska stability a nevyrovnanosti psychickych procesov je pre po-
sudzovaného zamestnanca charakteristickd psychicka stabilita (vyrovnanost), ktord sa spaja
s tymito vlastnostami: stala nalada, uvolnenie, pohoda, pokoj, radost, optimizmus, sila, sustre-
denost, trpezlivost, spokojnost a sebaovlddanie.

61V siicasnosti je v podnikoch velky zaujem o metddu, ktorou dosahuje vyznamné vysledky Jan Kosturiak v rdmci konzultacnej a poradenskej ¢in-
nosti. Je to jednoduchd, ale Gcelnd metdda hodnotenia kompetencie. S jeho ldskavym sihlasom sa uvadzajui nosné prvky tejto metddy. Zaroven sa
preberd aj pouzivand terminoldgia.
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Manazérsky a vodcovsky profil

V tomto pripade sa spomedzi moznych manazérskych a vodcovskych profilov posudzo-
vany kandidat najviac priblizuje k typu tzv.,zodpovedného manazéra” Zakladna charakteristi-
ka znie robf veci spravne” Ludia tohto typu su v otdzkach konkurencnej stratégie a moznostf
objektivni a realisticki. UvaZlivo vylepSuju konkurencné postavenie svojich organizacii, vzdy
chcu vediet, ¢i sa nové strategické iniciativy zakladaju na faktoch. Vyznacuju sa systematickou
pozornostou k praktickym skuto¢nostiam a detailom. Ich organiza¢na kultura a schopnosti sa
vyznacuju utilitdrnostou a disciplinovanostou. Podporuju také kultdrne hodnoty, ktoré sa za-
kladaju na logike a objektivnej spra-
vodlivosti, a obvykle radi postupuju

podla tedrie. > >0 o €0 &
Pozorované prejavy spravania <
sa zamestnanca pocas realizécie

hodnotenia s X

= ide o premyslavy typ ¢loveka, |

ktory na dosiahnutie rozhodnu-
tia potrebuje skor dlhsi¢as (ndhle
a rychle rieSenie operativnych
problémov mu skér nesedi),

= jeho argumentdcia je vyrazne
vecného charakteru,

= je zodpovedny a precizny (sna-
ha o objektivitu a spravodlivost),

= zaklad si na faktoch, praktickych Obr.11.5 Konflikt s podriadenym
skuto¢nostiach a detailoch,

= je spolo¢ensky s malymi potre-
bami dominantnosti, 35 45 60 65 30

= podporuje vztahy v time,

= najprv rozmysla a az potom

Prispdsobenie

Vyhybanie sa
Kompromis
Spoluprdca

Siitazenie

kond, |
= 7 hladiska zmeny sa snazi preni-
kat do novych detailov a upred- [ |
nostiuje hierarchické struktury, b
v ktorych kazdy poznd svoje X
miesto,
= typické pre neho je, Ze na zme- l
nu skoér reaguje, nez by ju sam 1 3
inicioval, o e = g g
= jeho individudlna efektivnost =4 g s = 1=
a syl sa niekedy vyznacuje = 3 s £ B
nepriebojnostou, ale vzdy ide
o rozhodného ¢loveka, ktory ma
velky zmysel pre povinnost, Obr. 11.6 Konflikt s nadriadenym
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= ma priemerne rozvinuté prezentacné zru¢nosti,

= napracu s ludmi ho skér neodpordcame (najma praca s vacsim poctom fudi v time); za-
mestnanec nie je vykonovo orientovany a motivovany na pracu s fudmi — skér vhodny na
samostatnu pracu, pripadne na riadenie iba mensieho kolektivu.

Hodnotend kompetencia: Komunikdcia

Schopnost porozumiet, schopnost argumentovat, schopnost odovzdavania informéci,
schopnost podavat a prijimat spatnu vazbu, prezentacné zru¢nosti, schopnost riesenia konflik-
tov. Vo vykonovom teste verbdlneho chdpania a kritického myslenia posudzovany zamestna-
nec dosiahol podpriemerny vykon (Urover 30-tného percentilu). Zamestnanec nie je vhodny

na rychlu argumentéciu najma
formou pisomnej podoby. Nevie
dobre pracovat s tlacenym tex-
tom pod casovym tlakom. Ide
o premyslavy typ, ktory na svoje
rozhodnutie potrebuje viac ¢asu.

Vyuziva najmd vecnu ar-
gumentaciu, najprv  rozmysla
a az potom kona. Prezenta¢né
zruc¢nosti su priemerne rozvinu-
té. Posudzovany zamestnanec
pouziva vsetky Styly zvlddania
konfliktnych situacii primeranym
spdsobom. Tuto oblast povazuje
za manazérsky zvladnutu.

Hodnotend kompetencia:
Vodcovstvo

Schopnost riadit (Ulohu, tim,
jednotlivca), schopnost viest
fudi (Styl vedenia), nedostatoc-
né vyuzivanie svojich kompe-
tencil, timové roly, organizacia
a plédnovanie prace a spolupra-
ca. Posudzovany zamestnanec
sa orientuje skor na splnenie
ulohy prostrednictvom riadenia
cez budovanie a stimulaciu pra-
covného timu (malo individual-
na praca a rozvoj jednotlivca).
V oblasti riadenia ludi je mozné
pozorovat manazérske mysle-
nie, no navonok (v skupine) sa
tdto schopnost neprejavila. Pri

2,1 18 33 30
Testy ACaDC Priemer Nominécia

Obr. 11.7 Hodnotena kompetencia: komunikacia

2,1 1,8 33 30
Testy ACaDC Priemer Nominacia

Obr. 11.8 Hodnotena kompetencia: vodcovstvo
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vedeni [udi pouZiva situac-
ne rézne Styly (direktivny,
coaching, podporujuci, de-
legovanie), ich vyber a apli-
kacia je viak v tejto oblasti
manazérsky nezvladnutd. Je
schopny vyuZivat zverené
kompetencie a planovat si
svoju pracu. V praci preferuje
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rolu realizatora a tvorcu timu; =
najmenej preferovana rola je o 3 %
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timu prostrednictvom vytva- = o © S5 35 =8 =B B
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rania sieti a zhromazdovania
zdrojov pre tim. Z hladiska

preferencii timovych roli naj- Obr. 11.9 Timové role
viac preferuje:
= Rolu realizatora: je do-
leZzitym  ¢lenom  timu,
pretoZe jeho ciele su
totozné s cielmi timu; je
¢asto vykonny, dokdze
vykonavat ulohy, ktoré 30 3% 25 4 M4 38 43 32
inf nie vzdy chcu vykona-

vat; planuje systematicky -
a efektivne transformuje =
plany do fungujicich ak-
tivit; Styl budovania timu
realizatora je organizovat
operacie.
= Rolutvorcu timu: hra rolu
orientovany na vztahy
a podporu. Ide vacsinou
o populdrneho ¢loveka,
lebo je velmi spolocen-

sky, s malymi potrebami

; - v

dqmlnantnostl, podpo- = > %

ruje  timového ducha, - z k5 3

Zlepsuje interpersonalnu S R , & <
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mi timu, styl budovania & 3 o O = S N

timu je podporovat vzta-

hy v time. Obr. 11.10 Motiva¢né kotvy

254
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Hodnotend kompetencia: Motivdcia

Schopnost motivovat samého seba (motivacné potreby), schopnost motivovat inych,
vykonova motivacia. Z hladiska motivacie seba samého su pre hodnoteného zamestnan-
ca v praci vyznamné najma nasledujice polozky: pracovné vysledky, tvorivost a odbornost.
Z hladiska motivacie inych fudi sa ukazuju znacné rezervy najma pri dosahovani timovych
uloh.V tejto oblasti odporti¢ame rozvoj. Zamestnanec nie je vykonovo orientovany a motivo-
vany na pracu s fludmi. Skér vhodny na samostatnu pracu. Hodnotend kompetencia: zmenové
spravanie, zvlddanie zataZe a stres, schopnost presadit zmeny, reakcia na zmeny, schopnost
a ochota udit sa.

Schopnost ucit sa zodpoveda studijnému modelu tzv. myslienkového pldnovaca. Oblast
zmenového spravania (zvlddanie zataze a stres) mé pravdepodobne posudzovany zamestna-
nec zvladnutd. Na zmeny skor reaguje, neZ by ich sdm inicioval.

Adaptacia na zmeny. Tymito
typmi su zavisli a konzervativni
manazéri, ktorf si ctia opatrnost
a starostlivost. K vonkajsej i vnu-
tornej zmene pristupuju tak, ze

organizuju sucasné podmienky N
a vzdy sa snazia o poriadok vo ‘

svojom okoli. Typické pre nich

je, ze nazmenu skor reaguju, nez

by ju iniciovali. Ich individualna

efektivnost a styl sa vyznacuje

niekedy nepriebojnostou, ale

vzdy su to rozhodnf ludia, ktorf

maju velky zmysel pre povin-
nost. Neustale prenikaju do no-
vych detailov a uprednostnuju
hierarchické Struktury, v ktorych Obr.11.11 Zmenové spravanie
kazdy pozna svoje miesto.

29 23 2,6 30

Testy ACaDC Priemer Nominacia

Studijny model. Patria sem [u-

dia, ktori intelektudlne velmi rychlo preniknt do materidlu, ktori sa snazia nastudovat, ¢i ktorf
skratka davaju prednost riadenému mysleniu a logike. Pre tieto osoby je typicka racionalita,
rovnako ako logika a dalsie myslienkové schopnosti nutné na tento spdsob ucenia sa. Skor
nez so vztahmi, tato vysokd kognitivna orientacia koreluje s vysokou orientaciou na Ulohy.
Kognitivnu orientaciu maju ludia, ktori maju dominantnu lavd hemisféru. Osoba nemé ziadny
zvlastny zdujem prichddzat s vecami do priameho kontaktu, rada sa udrzuje v aktivite pre-
myslanim o situdcii a porovndvanim konkrétnej situdcie s predchadzajucimi skisenostami.
Uprednostriovanym stylom reakcie je vnutorny dialég. Manazérsky styl spojeny s doménou
,myslienkovy planovac” je Stylom ¢loveka, ktory sa vztahuje na oblast pre pldnovaca, ktorého
praca sa orientuje na Ulohy a ktorého prostredie pozostava prevazne z veci, ¢isel a tlaceného
materidlu. Formdlny systém vzdeldvania je ¢asto ludom s touto doménou nakloneny. V tejto
doméne sa operuje v abstraktnej rovine a ¢asto sa popieraju socidlno-emocionalne aspekty.
Jedinec, ktory patri do tejto domény, zrejme byval premiantom triedy, ma talent na planova-
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nie a pravdepodobne bude Uspesny ako zamestnanec personalneho oddelenia alebo ako
manazér v ramci oddelenia, ktoré sa zaoberd velkym poctom veci, bez priameho kontaktu
s nimi, ako aj zéleZitostami virtudlnej povahy. Tato doména reprezentuje doélezitu oblast pre
ucenie na poli manazmentu.

Hodnotend kompetencia: Emociondlna zlozka

Empatia, ochota pomahat,
asertivita, schopnost prevziat na 35 30 33 30
seba zodpovednost. Posudzo-
vany zamestnanec sa vyznacuje
nadpriemernou mierou empatie

- b

a asertivity. Vie sa vcitit do po- N B
citov druhych [udi. Je schopny
na seba prevziat zodpovednost.
Nevyhovuje mu viak preberanie
zodpovednosti za vacsi pocet
[udf.

Z hladiska asertivneho spra-

vania sa posudzovany zamest-
nanec miestami neprejavoval
asertivne, najma v simulovanych
modelovych situdciach, kde boli
badatelné prvky pasivneho spra-
vania.

Pri komunikacii s dominantnym partnerom voli skor stratégiu nerieSenia moznych kon-
fliktnych situdcif, konflikty ho znacne vycerpavaju. V situdcidch zameranych na zistenie schop-
nosti spolupracovat sa u posudzovaného zamestnanca prejavovali prvky spolupréace s cieflom
dosiahnut konsenzus v zmysle ,vyhry pre obidve strany” s dbrazom na upevriovanie vztahovej
stranky rozhovoru.

Testy ACaDC Priemer Nominacia

Obr.11.12 Emocionalna zlozka

Dosahovanie vysledkov

Pokial ide o dosahovanie vysledkoy, tieto typy sa sustreduji na momentélnu skuto¢nost
a konkrétne fakty. Je im vlastnd schopnost pamatat si velké mnozstvo Udajov a systematicky
pracovat s ciefom dosiahnutia materialnych cielov. Casto kladu otazku:,Aké vysledky mézeme
dosiahnut na zéklade nasich sucasnych technickych moznosti?”
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Znalostny podnik
11/ Clovek a prdca / Novd koncepcia riadenia ludf

Motivacia ¢loveka ako rozhodujuci faktor
zvysovania vykonnosti podniku

Zdkladné predpoklady efektivnej pracovnej vykonnosti

Motivovanie ¢loveka mozno docielit viacerymi sposobmi, ako napriklad prostrednictvom
bonusov alebo poskytnutim prileZitosti dosiahnut aj osobné ciele a vybudovat si kariéru na
zaklade dalsieho vzdelavania, pripadne na zaklade vybudovania rozsiahlych, spolo¢ensky vy-
znamnych kontaktov. Spolo¢né zaujmy pracovnika a podniku mézu viest k prijatelnej dohode
v ramci pracovného procesu.

Vo svetovej odbornej literatire sa ¢asto objavuje tzv. ovplyviiovanie fudi v pracovnom
procese. Vyznam slova ovplyviovanie sa totiz svojim vyznamom nebezpecne blizi k obsahu
slova manipulovanie, nardbanie s fudmi, ich ovladanie a vymahanie poslusnosti pod hrozbou
prisnych sankcii a neraz i prepustenia. Bezne sa stava, Ze ak sa pracovnik domaha svojich prav
a neda sa sikanovat, nasleduje sankcia. Takéto konanie je rozhodne nespravne. Narastanie
spolocenskej tenzie prindsa aj rizika odmietnutia riadiacich prikazov, dokonca i zaujatie ne-
priatelskych postojov rozlicného stupna nebezpecnosti. Zivot ukazuje potrebu vzéjomného
reSpektu zamestnancov voci sebe.

Nadriadenost v zmysle organiza¢nej Struktury podniku neznamend opravnenost povyse-
nectva, ¢i dokonca panovania nad pracovnikmi na nizsich riadiacich Urovniach. Ak toto zva-
Zime, je zrejmé Ze ovplyviovanie by sa malo chapat ako vedenie pracovnika, pdsobenie na
neho makkymi prostriedkami a sucasne vytvdranie aj otvoreného vztahu medzi manazérom
a pracovnikom. Podobne je to aj s motivaciou. Pretoze aj v tomto pripade mdZzeme uvazovat
nad tym, ¢i motivacia je ovplyviiovanim, alebo skér usmernovanim, zacielenim pozornosti
pracovnika na urcitd vyhodu a ta sa nemusf tykat iba pracovného vykonu.

Vo vseobecnosti sa za motivaciu povazuju vietky podnety, ktoré vedu fudi k urcitej ¢in-
nosti a k ur¢itému spravaniu. Tento nazor upresnuje Armstrong v tom zmysle, Ze véetky podni-
ky chcu urobit kroky, aby dosiahli trvalo vysoku droven vykonu fudi. Dobre si uvedomuju, Ze je
potrebné venovat zvysenu pozornost najvhodnejsim spdsobom motivovania ludi pomocou
takych nastrojov, akymi su rézne stimuly, odmeny, vedenie fudi v procese vykonu prace a pod-
mienok, ktoré by podnik mal vytvorit na vykon prace.®

Cielom je vytvarat a rozvijat motivacné procesy a pracovné prostredie, ktoré pomodzu
tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledky zodpovedajlice ocakdvaniam ma-
nazmentu.® Tuto poZiadavku Majtdn jednozna¢ne chape ako motivaciu, ako jeden zo zak-
ladnych predpokladov Uspesnosti a efektivnej vykonnosti fudi v pracovnom procese. Hurst®
uvadza, Ze jednotlivé tedrie motivacie su uzitocné hlavne v tom, Ze odkryvaju konanie ¢lo-
veka pri pracovnom spravani a riadiacim pracovnikom ufahc¢uju rozpoznat priciny fudského
konania a nasmerovat toto konanie smerom k prospechu organizacie, ako aj samotného
pracovnika.

6 Majtan, M. Manazment. Bratislava, Sprint 2003.
& Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojdi. Praha, Grada Publishing 2007.
8 Hurst, B.: Encyklopedie komunikacnych technik. Praha, Grada 1994.
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Vymedzenie problematiky motivécie

Teodria pracovnej motivacie popisuje to, <o mdzu podniky spravit pre povzbudzovanie
[udfi, aby uplatnili svoje schopnosti a vyvinuli Usilie spdsobom, ktory podpori splnenie cielov
podniku, ako aj uspokojenie ich vlastnych potrieb. Zaobera sa tieZ spokojnostou s pracouy,
faktormi, ktoré ju vytvaraju, a jej vplyvom na pracovny vykon.

Dolezité je teda zistit, aké faktory a prvky v pracovnom Zivote jednotlivca mézu ovplyvnit
jeho pracovny vykon a akym spdsobom je mozné tento vykon zvysit Ci stabilizovat.

Velkym pozitivom podla Hursta zostava fakt, Ze jednotlivé tedrie neskimaju len moznos-
ti zvysovania vykonu pracovnika, ale dbaju aj na jeho potreby, tuzby a moZnosti vlastného
uplatnenia.®

Proces motivécie je viak ovela komplikovanejsi, kedZe ludia maju rézne potreby, stanovu-
ju si rézne ciele, aby svoje potreby uspokojili, a podnikaju rézne kroky smerujlce k splneniu
tychto cielov.

Motivacny proces

Motivacny proces je zlozity proces, ktory nepozostava iba z hmotnych stimulov, ale je
podmieneny aj individualitou a osobnostou zamestnanca.,Motivacia nie je jednorazovy akt’,
upozornuje Letovancovd.® Ide
o proces, ktory ma cyklicky
charakter, doplna Tureckiovd.”
Pociatok procesu motivécie
predstavuje existencia urci-
tych vnutornych motivov.®
Majtdn v tejto sUvislosti hovo-
ri o tzv. motiva¢nom retazci
(obr. 11.13).

Podla tohto retazca sa po-
treba stdva motivom az vtedy,
ked ,nadobudne hladinu
prahovej intenzity, ktord akti- I ———————
vizuje konanie ¢loveka”® Nie Aktivita
kazda potreba sa teda stava
pracovnym motivom.

Existencia motivu dalej Uspokojenie
pbdsobi na spravanie ¢love-
ka (vyvoldva napadtie, ktoré
sposobuje ¢innost) s ciefom

Napatie

dosiahnut uspokojenie da- Obr. 11.13 Motivacny retazec
ného motivu. Dosiahnutie Podla Majtana.
& Tamze.

8 etovancovd E.: Psycholdgia v manazmente. Bratislava, Univerzita Komenského 2002.
67 Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firméch. Praha, Grada Publishing 2004.

6 Majtén, M.: Manazment. Bratislava, Sprint 2003.

9 Tamze.
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uspokojenia motivu (ciela)
by malo priniest Uzitok, ¢i uz
spolocensky, alebo osobny.
Nasledne dochddza k redinej

¢innosti, k vykonu. Nasled- Hodnotenie Neuspokojive
miery motivy

ne podnik posudzuje prinos B
zamestnanca vo vztahu k jej el
fungovaniu a Uspesnosti. ’
Miera pridanej hodnoty na

dosiahnutie cielov podniku
ur¢uje vysku odmeny pre
pracovnika. Pracovnik sub-
jektivne hodnoti  odmenu trestanie
a posudzuje, do akej miery

mu umozni nasytit neuspo-

kojeny motiv. Dosiahnuty Vykon
efekt bud absolutne eliminu-
je nedostatok (¢ize uspokojf
motiv) a teda prestava exis-
tovat alebo ho len ¢iasto¢ne
redukuje a existuje dalej, ale . i
zmenila sa miera jeho poci- Obr.11.14 Proges motivécie podla Moorheada
tovania. Ak je uZ pre pracov- & G

nika nezaujimava alebo ak Do motivacného procesu vstupuje podnik dvakrét. Najprv sa stava determinantom smeru,
intenzity a vytrvalosti cinnosti poZadovanej od zamestnanca. Zamestnanca ovplyviiuje
minuld sksenost, ¢ize aj skdsenost ziskand v podniku, ¢o je viastne nehmotnd stimuldcia

pred vykonom. Druhykrdt podnik vstupuje do motivacného procesu hmotnou stimuld-
ciou po pracovnom vykone (vo forme odmeny — mzdy, benefitov atd.). Je to dolezity

Hladanie
spdsobov
ako uspokojit
motivy

Zamestnanci

Odmenovanie
alebo

uz nemieni vynakladat Usilie
a prekonavat prekazky, po-
tom motiv zanikd. V pripade

dosiahnutia uspokojenia, faktor miery uspokojenia motivu a sticasne vytvdra zkladfiu na ziskanie skisenosti
nastdva posilnenie sprava- ovplyviiujticej budice rozhodovanie.

nia orientovaného na vykon

(obr. 11.14).

Toto poznanie je doleZité hlavne z pohladu pochopenia akym spdsobom zamestnanca
motivovat.V kontexte pracovnej motivacie Armstronga je podstatné, Ze ku nej mozno dospiet
dvoma cestami”®

1. zvonku (vonkajsia motivacia) a 2. zvnutra (vnutornd motivacia). Motivacia je vzdy intra-
psychicky fenomén, ale kedZe sa urcuje interakciou vnutornych a vonkajsich cinitelov, moze
mat prevazne vnutorné alebo vonkajsie zdroje.™

Tedria sa mnohondsobne overovala vyskumom, pricom sa iba ciasto¢né empiricky do-
kdzala. Aj v sucasnosti sa casto kritizuje pre svoju zjavnu nepruznost a nekompromisnost.
Napriek tymto zisteniam ale vdaka svojej celosvetovej rozsirenosti a lahkej aplikovatelnosti
v podnikovej praxi nachadza Siroké uplatnenie v praxi (obr. 11.15, tab. 11.1).

V produkénych podmienkach kazdodennych zmien, zasahujucich do operativneho ria-
denia v ¢asto nepredvidanych situdcidch nikto nezvazuje svoje konanie v teoretickej rovine.

70 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. Praha, Grada Publishing 2007.
7 Nakonecny, M. Motivace pracovniho jednani a jejf fizent. Praha, Management Press 1992.
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Vonkajsia motivacia

Ciele

B it Tvoria ju napriklad odmeny (napr. zvySenie

platu, pochvala, povy3enie) ¢ sankcie (napr.
Kariéra disciplindrne konanie, nevyplatenie mzdy,
aosobny kritika). de o motivy, ktoré sa spajajui s do-
10ZV0j siahnutim cielov, ktoré lezia mimo oblasti
préce.

i Clove ity
v pracovnom Faktory, ktoré si ludia sami vytvdraj a ktoré ich
prostredi ovplyviiujd, aby sa sprévali urcitym sposobom
alebo aby sa vydali urcitym smerom. Tieto fak-
Zodpovednost tory tvoria napriklad zodpovednost (pocit, Ze
" apravomoc izdi prdca je doleitd a ze mame kontrolu nad svojimi
moznostami), sloboda konat, prileZitost vyuzi-
tyl vat a rozvijat schopnosti a zrucnosti, zaujimava
vedenia a podnetnd préca alebo prileZitost na postup. Ide
0 motivy, ktoré stvisia so samotnou précou a st

fiou uspokojované.

Vo Napli préce

/ Participacia

pracovisku

Obr.11.15 Vnutorné a vonkajsie motivacné faktory ¢loveka v préci

Moze ist o vysokokvalifi-

kovaného, pripadne aj vedec- L . . o L,
ky kvalifik “h o s potreba cinnosti vobec — vychddza z potreby cloveka zbavit sa nadbytocnej energie

Y Ya : ovan? © Mmanazera. potreba kontaktu s ostatnymi fudmi — za vnitorny motiv sa povazuje zvIdst pri povola-
MUS' reago,vat neod klladne, niach, ktorych zakladom je préve kontakt s fudmi
vzdy vo vztahu k danej situ- potreba vykonu — dolezitym aspektom je radost alebo uspokojenie, ktoré jedincovi prinasa
acii a prakticky ani neméze povitok z tspesného vykonu
ddsledne zvazovat vhodnost tlzba po moci — jej uspokojenie aspori v malej miere pontka jedincovi vysSie pozicie

¢ nevhodnost danej tedrie v hierarchii pracovnych pozicif
¢ odpordcania poprednych potreba zmyslu Zivota a sebarealizécie — jedinec moZe poukdzat na svoje osobné kvality

autorov, hoci by i&lo o auto- a vykonom moZze svoje osobnostné predpoklady aj dalej rozvijat.

rov odbornej literatdry sve-  Tab.11.1 Vnutorné motivacné faktory pdsobiace na

tovej triedy. Aj pri odbornych ¢loveka v praci

skoleniach je preto namieste

Jfixovat” najdolezitejsie praktiky vo vedomi manazéroy, a to ¢asto aj v ziednodusenej podo-
be. Aplikovana tedria potrieb potom bude aj v naro¢nych, neraz hektickych pracovnych pod-
mienkach, [ahsie akceptovatelnd (obr. 11.16).

Druhou, najcastejsie citovanou motivacnou tedriou je i Herzbergova dvojfaktorova tedria.
Herzberg rozlisuje motivétory a hygienické faktory.

Ako motivator posobi napriklad zaujimavost prace, zodpovednost, moznost prejavit
svoje schopnosti, Uspesnost, sluzobny postup. Ako hygienicky faktor sa prejavuje napriklad
pracovnd istota, vztahy na pracovisku, vyska platu, pracovné podmienky, uroveri podniku
a riadenia a podobne. Herzberg ale podcenil vyznam vplyvu osobnosti vediceho, najma
jeho styl vedenia.

Najvyznamnejsie vniitorné motivy
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Potreba podnetnost prdce, prileZitost na povysenie, priestor a tvorivost,
seharealizdcie motivacia na vyssie ciele
verejné uznanie dobrého vykonu, poverovanie vyznamnymi pracovnymi
Potreba aktivitami, reSpekt vzbudzujlici ndzov préce, poverovanie zodpovednostou
uznania prileZitost na socidlnu interakciu, stabilita pracovnej skupiny,

povzbudzovanie spoluprdce
bezpetné pracovné podmienky, istota v zamestnant,
zamestnanecké vyhody

spravodlivd odmena, pohodiné pracovné podmienky, teplo,
svetlo, priestor

Socidlne
potreby

» Potreby existencie — Existence — zahfiaju fyziologické potreby a potreby bezpecia, su uspoko-
jované napriklad prostrednictvom platu, pracovnymi a socidlnymi istotami.

e Pribuznost — Relatedness — zahffaju interakcie s ostatnymi fudmi, ich uspokojenie zavisi od
procesu zdielania a vzajomnosti. Prvkami vztahového procesu su akceptacia, pochopenie, po-
tvrdenie a vplyv, ktoré sa viazu na pracovny kolektiv.

e Potreby rastu — Growth — stimuluju ludi, aby vo svoj prospech rozvijali tvorivé a produktivne Usilie.
Ich uspokojenie zavisi od toho, do akej miery je jedinec schopny,nachadzat prileZitosti na to, aby
naplial svoje predstavy a staval sa tym, ¢im sa méZe stat"2 Na rozdiel od striktného hierarchic-
kého pristupu Maslowa sa mézu v tejto koncepcii potreby aktivovat simultanne a nezavisle od
hierarchii. Cloveka teda mozu v danej chvili ovplyvitovat rozlicné potreby rdznych drovn.

Obr. 11.16 Aplikovana pyramida potrieb

Alderfer sa pokusil aplikovat Maslowovu pyramidu potrieb na podmienky pracovného prostredia, vysledkom coho je jeho ERG tedria. Nazov
pochddza zo zaciatocnych pismen troch hlavnyich skupin potrieb.

Herzberg svojimi zisteniami prekonal tradi¢né nézory, ze spokojnost a nespokojnost tvoria
kontinuum, pri¢com tieto dva stavy tvoria jeho hrani¢né body. Zistil, ze spokojnost a nespo-
kojnost su dve samostatné entity, ktoré sa pohybuju v rdmci kontinua Ziadna nespokojnost
- nespokojnost, spokojnost — Ziadna spokojnost. V tejto suvislosti je zaujimava otdzka, ako sa
tieto dva druhy faktorov kombinuju pri motivovani spravania.

Motivdcia podla McGregora

Inak na motivéciu nazerd McGregor. Jeho tedria X a tedria Y vychddza z dvoch réznych
predpokladov o pracovnom spravani zamestnancov. Tedria X — [udia su v podstate lenivi, pra-
Cuju neradi, su pasivni. Tedria Y — fudia v pracovnej ¢innosti akceptuju ciel, su aktivni, v pra-
covnej ¢innosti vidia rozvoj svojej osobnosti. Z toho McGregor vyvodzuje, aky styl vedenia je
vhodny pre jeden a aky pre druhy typ zamestnancov.

7 Armstrong, M.: Rizeni lidskjch zdrojti. Praha, Grada Publishing 2007, 5. 303.
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Motivécia podfa Maslowa

Zaujimavu  Studiu  tyka-
jucu sa vztahu relevantnych
premennych v pracovnom

prostredi vypracovali Furn- Uﬁ:b"'?a//}é .

ham a jeho spolupracovnici. e g e,if/l’fespo/

Vychadzali z Herzbergovej te- Pjoqa/"f’pofreb . g Yo S;ebazdo/ronaﬁ,,,

orie, klasifikujicej dva druhy ; .”Pba/Ston 4 Dy v an
faktorov, ktoré sa objavuju yz"’/ogic/(épo;b%bﬂra/?n i iy

v pracovnom procese: hygie- 3 \"”'entéq;,””a’kfotaz

nické faktory zavislé najma Mazinpyy iy Potreby
od fyzikalnych a psychologic- vyssieho
kych podmienok, v ktorych stupia
ludia pracuju a motivacné Potreby
faktory, ktoré su podobné nizsieho
Maslowovym potrebdm vys- stupna

sieho radu a zabezpecuju
samotnu motivaciu pracovni-
kov (obr. 11.17).

PouZitim EPP  (Eysenck
Personality Profiler) a Dotazni-
ku pracovnych hodnét (Work

Obr. 11.17 Maslowova hierarchia potrieb a vztah

k postojom fudi k podnikovym zmenam
Dominuje aspekt sebarealizdcie a uznania za dosiahnuté pracovné vysledky. Pouzitie
motivacnych systémov musf vychadzat z rozboru toho, na ktorej Grovni sa dand skupina

pracovnikov nachddza. Ak napriklad robotnici zardbajd tak, Ze majui problémy uspoko-
jit svoje zdkladné potreby, tak financné motivacné néstroje budu urcite Ucinnejsie ako
v pripade, ked'napriklad dobre zaplateni vyvojovi pracovnici hfadajt zmyslupIné vyuzitie
a sebarealizdciu v nérocnych dlohéch.

Values Questionnaire) sa u 92
probandov zistilo, ze extro-
verti prikladaju vacsiu vahu
motivacnym  faktorom, su
nimi vo velkej miere uspoko-

jovanf a tiez si priamo hladaju pracovné ¢innosti, ktoré su nimi charakterizované. Zameriavaju
sa na uznanie, odmenu a zodpovednost viac ako introverti. Naproti tomu, neuroticizmus sa
u jedincov spdjal s hodnotenim hygienickych faktorov a mozno teda usudzovat, Ze nemaju
systematicky vztah k motivacnym opatreniam konkrétnej spolocnosti a teda sa lahko stanu
demotivovanymi a nespokojnymi.

1. Motiv. MéZeme ho definovat ako vnutornu pohnutku, ktord podnecuje fudské spravanie.
Doélezité je vediet, ze motivy nepdsobia izolovane, ale predstavuju sibor motivov. V podni-
kovom motiva¢nom systéme plnia vyznamnu dlohu motivy pracovného spravania. Spravna
motivécia fudi umoznuje vyuzitie ich schopnosti v maximalnej moznej miere. Odvodzuje sa
od cielovo orientovaného spravania, tyka sa sily a smeru takéhoto spravania. Remcovo mozno
motivy v praci rozdelit na tri skupiny:

= Aktivne motivy — podnecuju pracovnikov k pozitivnemu posobeniu v praci. Prikladom

moze byt snaha presadit sa, postUpit alebo ziskat finan¢né ocenenie.

= Podporujice motivy — vytvdraju zdzemie a podmienky na samotnu pracu. Napriklad dob-
rd socidlna atmosféra a vztahy medzi spolupracovnikmi pozitivhe pdsobia na pracovnikov.

= Potlacajuce motivy — vedu pracovnikov k ,nepracovnému” spravaniu. Takym moze byt
skupina faj¢iarov debatujucich s cigaretou na chodbe.
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V u¢ebnicovom texte stimula¢né procesy pouziva Osvaldovd na oznacenie stimuldcie ako
vonkajsieho pdsobenia na ludi v procese riadenia pojem pracovné motivovanie.®

Armstrong uvadza, Ze pracovna motivacia vyplyva z toho, ako ludia motivuju sami seba
tym, Ze: 1. hladaju, nachadzaju a vykondavaju pracu, ktord uspokojuje ich potreby 2. s motivo-
vani nadriadenym pracovnikmi, a to napriklad odmernovanim, povysovanim a pod.

Opiera sa o Herzberga a akceptuje existenciu dvoch typov motivécie: 1. vnitorna moti-
vacia, ako napriklad zodpovednost, autondémia (sloboda konat), prileZitost vyuZivat a rozvijat
zru¢nosti a schopnosti, zaujimava a podnetnd praca a prileZitost na postup v hierarchii pra-
covnych funkcif. 2. vonkajsia motivacia. Tvoria ju odmeny, napriklad povysenie, ale tieZ tresty.
Armstrong sa domnieva, Ze vonkajsie motivatory mézu mat bezprostredny a vyrazny Ucinok,
ale nemusia nutne pdsobit dlhodobo. Vnutorné motivatory, ktoré sa tykaju,kvality pracovné-
ho Zivota’, budd mat asi hibsi a dlhodobejsi Ucinok, pretoZe su sucastou jedinca, a nevnucuju
sa mu zvonka.

Podla Osvaldovej je pojem motivacie véeobecnym oznacenim pre vietky podnety, ktoré
vedu k urcitému spravaniu. Armstrong deli motivaciu podobne, na vnutornu a vonkajsiu. Sti-
muly zobrazuju sféru vonkajsich pricin, ktoré nabddaju osobnost k ¢innosti, a motivy vyjadruju
osobnu strdnku stimulov.”

Prakticky aspekt motivacie k praci sa podla Kolldrika tyka odpovede na otdzku, ako a na
¢o motivovat pracovnikov, t. j. hladanie prostriedkov motivacie a smerov jej posobenia.” Tieto
dva aspekty motivacie su vo vzajomnej zavislosti, pricom kazdy z nich obsahuje viacero prv-
kov, pretoZe ¢lovek nepracuje len z jedného dévodu a v praci neplni iba jeden ciel.

Oznacuje motivaciu ako ¢innos-
ti, ktoré vedu k uspokojovaniu jeho
potrieb a k splneniu cielov organi-
zacie. Motivacia je podla Szarkovej
procesom stimulovania jednotlivca.

To znameng, Ze je vysledkom von-
kajsich (podnetov, stimulov) a vnu- Podnet,

tornych (impulzov) pri¢in.” | :
Sprévanie

2. Stimul. V pracovnom procese na

osobnost pracovnika vplyvaju pod-

nety ¢i stimuly a nésledne sa formu-

; £ ; 78

je spravanie (obr. 11.18). Osobnost -

Na rozdiel od Szarkovej, ktora ne- A S e

kladie déraz na presné odliSenie sti-
muldcie od motivacie, Liptdk ponuka
velmi vystiznud a pritom jednoduchu
Uvahu. Motivy a stimuly tvoria podla

Obr. 11.18 Vplyvy vonkajsieho prostredia

3 (svaldovd,L.: Stimulacné procesy. Bratislava, Vysokd Skola ekonomickd, 1988, 5. 23.
™ Armstrong, M. PersondIni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999.

7 Qsvaldova,L. Stimulacné procesy. Bratislava, Vlysokd Skola ekonomickd, 1988, s.9.
76 Kolldrik, T Socidina psycholdgia prdce. Bratislava, UK 2002.

7 Szarkovd, M. Psycholdgia pre ekonémov. Bratislava, Edicné stredisko V/SE 1994,

78 Majtan, M.: Manazment. Bratislava, Sprint 2003.
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neho dve stranky toho istého procesu, ktory nazyva podnecovanie. Podnecovanie rozdeluje
na tzv. endogénne (vnutorné) podnecovanie, ktoré sa nazyva motivacia a exogénne, vonkaj-
sie podnecovanie, ktoré sa nazyva stimulacia.

Stimulacia podla Cimbdinikovej taktieZ predstavuje sibor vonkajsich incentiv (podnetoy,
pohnutok), usmernujucich konanie pracovnikov a pésobiacich na ich motivéaciu” Rovnaké
¢lenenie pojmov nachddzame aj v inych pramenioch, kde sa motivacia definuje ako prejav
vnutornych ekonomickych zaujmov jednotlivych ekonomickych subjektov.

Tymto prvkom je stimuldcia, ktord predstavuje urcité vonkajsie pésobenie na ekonomické
subjekty s ciefom ovplyvnit ich ekonomické zaujmy cez motivaciu ich ¢innosti’, uvadzaju Slo-
sdr, Slosdrovd, Majtdn ® Tento nézor sa mierne odlisuje od tedrii Osvaldovej® Liptdka®™ a dalsich
autorov, ktorf ¢lenia motivaciu na stimuly a motivy.

Zdroje motivacie

Ako zdroje motivacie oznacuju tie skutocnosti, ktoré motivaciu vytvaraju. K zakladnym
zdrojom motivacie patria aj potreby. Armstrong charakterizuje motivaciu z pohladu potrieb
nasledovne: ,Motivécia sa iniciuje vedomym alebo mimovolnym zistenim neuspokojenych
potrieb. Potom sa stanovuju ciele, v pripade ktorych sa veri, Ze uspokojuju tieto potreby a Zela-
nia, a volia sa cesty alebo spdsoby spravania, od ktorych sa ocakdva, Ze povedu k dosiahnutiu
stanovenych cielov. Ak sa urcity ciel dosiahne, potreba je uspokojend a je pravdepodobné,
Ze spravanie, ktoré viedlo k cielu, sa nabuduce zopakuje v pripade, Ze sa objavi podobné po-
treba"® Armstrong taktiez uvadza dalsie zdroje: 1. ndvyky, 2. zdujmy, 3. hodnoty a hodnotové
orientacie, 4. ideély

1. Navyky. Niektori autori uvédzaju ndvyk ako formu ,predvélového” spravania alebo sna-
Zenia. Zjednodusend definicia uvaddza, ze ndvyk méze znamenat: 1. vieobecne: vztah,
pomer c¢loveka k nie¢omu, vzniknuty ¢astym opakovanim, 2. v psycholdgii: opakovanim
nadobudnuty sklon k vykondvaniu istej ¢innosti, 3. vo farmakoldgii: postupné znizovanie
ucinnosti latky v désledku jej opakovaného podéavania, synonymum: tolerancia. V sihrne
mozno povedat, ze ndvyky a zvyky sa chapu ako zautomatizované komponenty uvedo-
melej ¢innosti, ktoré vznikaju v procese jej vykonavania, to znamena, ze tieto komponenty
vykondvame bez Ucasti vedomia, vole. Pritom viak nesmieme zabudnut, ze samotna ¢in-
nost, jej celok zostdva uvedomeny (od nepodmienenych reflexov, ktoré s automatické
od zaciatku, sa ndvyky odlisuju tym, Ze sa stavaju automatizovanymi zasluhou cviku), neu-
vedomené su iba operécie, ktorymi sa ta-ktora ¢innost uskutocnuje.

2. Z&ujmy. St individudlne, vychddzaju z vnutornych podnetov a snahy zaoberat sa urcitymi
predmetmi alebo ¢innostami. Zaujmy mozno povazovat za urcité formy prejavu pozna-
vacich potrieb, ktoré predstavuju trvalé vztahy jedinca k istym predmetom alebo javom,
s cielom obozndmit sa s nimi. Okrem pozndvacej stranky je tu vyrazny citovy aspekt, ¢im
sa zddraznuje osobna zainteresovanost na ¢innosti. Naj¢astejsie sa pod terminom zaujmy

7 (imbdlnikovd, |. Management. 2. vyd., Olomouc, Univerzita Palackého 2008.

8 Slosdr, R. — Slosdrovd, A. — Majtan, S.: Vykladovy slovnik ekonomickych pojmov. Bratislava SPN 1996.
8 Qsvaldovd,L.: Stimulacné procesy. Bratislava, Vysokd Skola ekonomickd 1988.

8 |iptak, F.: Met6dy a Styly riadenia. Bratislava, Zaklady managementu 1991.

8 Armstrong, M.: Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999.

8 Bedmové, E. — Novy, |.: Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd., Praha, Management Press 2002.
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chdpu umelecké, Sportové, technické, vedecké, jazykové, ale i celkom iné, niekedy takmer
nezname ¢innosti. Vyhraneny a trvaly zaujem sa povaZuje za zalubu.

3. Hodnoty. Su to veci alebo idey, ktoré maju pre ¢loveka urcity vyznam. Miera tejto hodnoty
je dana verejnou mienkou, ktord sme akceptovali a zaradili do nd$ho hodnotového systé-
mu. Hodnoty nie su stale, v Zivote sa vyvijaju a menia.V procese socializécie sa u ¢loveka
vytvara hodnotova orientdcia, t. j. orientdcia na normu a ciele. Norma je pre ¢loveka krité-
riom, je to, o subjekt uzndva za platné.

4. ldedly. Idedly nemaju stabilny charakter. Casom sa menia formuju podla zadujmov a zi-
votnej orientacie. Ide o vedomé rozhodnutia, ktoré plynu z vlastného presvedcenia. Idedl
rozvija, nadchyna, aktivizuje, vlieva tvorivé sily. Idedl je nieco, ¢o sa dotyka podstaty: pod-
staty vedi, javu, ¢loveka, jeho pozicie. Uzko suvisi s hfadanim osobného naplnenia ¢loveka.
Idedl je najsilnejsou motivaciou ludského konania. Idedl je smerovanie, ktoré ani nemoz-
no v Uplnosti dosiahnut, ale mozno sa k nemu neustale priblizovat a tak zdokonalovat
a skraslovat seba i svoje okolie. Idedl umoznuje stavat si svoj rebricek hodnot, spoznat
a rozvijat svoje najvlastnejsie talenty.

Motivacia, zamestnanost, rozhodovanie

Clovek vstupuje do rodinnych, osobnych a pracovnych vztahov, ¢im sa vlastne velenuje
do socidlnej struktdry. Dévodom byvaju spoloc¢né idey, podobné perspektivy a ciele.

Pracovna c¢innost je ¢innostou motivovanou a je potrebné zdoéraznit, Ze aj pracovné mo-
tivy vychaddzaju z neuspokojenych potrieb a hromadia napatie, pricom jeho nedostatocna re-
dukcia ma na kazdy podnik negativne désledky — pracovnik je nemotivovany, pripadne je de-
motivovany a nevie preco, respektive nema dévod konat v zdujme podniku. V tejto suvislosti
Nakonecny® uvadza, Ze aj napriek ,interindividudinej variabilite pracovnych motivov, moZzno
najst motivy spolocné, hlavne pre ur¢ité socidlne skupiny ludi a mozno im priradit aj urcitu
frekvenciu a intenzitu vyskytu”®

Motivacia a vykon

Vzhladom na vyznam motivacie a spokojnosti zamestnancov v suvislosti s dosahovanim
ich Zelanej vykonnosti sa na Uspesnost vyuzivania jednotlivych faktorov motivécie zameralo
viacero vyskumov.

Priblizuje ich Babelovd® Prikladom takéhoto vyskumu je vyskum ,Stimuly, motivécia
a vykonnost na pracovisku: Vyskum a najlepsie postupy” (Incentives, Motivation and Wor-
kplace Performance: Research&Best Practices), realizovany vyskumnikmi z Medzinarodnej
spolo¢nosti pre zlepsovanie vykonnosti (International Society of Performance improvement)
a financovany grantom od Nadacie pre vyskum motivécie (Incentive Research Foundation).
Svoj vyskum zalozili na tom, Zze napriek tomu, Zze americké spolocnosti mind na motivacné
programy viac ako 100 milidrd dolarov ro¢ne, mnohi podnikatelia sa pytaju, aké je ich efektiv-

& Nakonecny, M. Psychologie osobnosti. Praha, Orbis 1995.

8 Autor ndsledne oboznamuje s indexami pracovnych motivov zistenyich na zaklade vyskumu v roznom Case a na roznych miestach.

8 Podstatné svislosti a zdvery viacerych autorov zhrula Zdenka Gyurdk Babelové v prispevku Faktory ovplyviiujtice spokojnost a vykonnost za-
mestnancov. Banskd Bystrica, Spravodajca UMB Acta Univesitatis Matthiae Bell. 2012. http://www.fpv.umb.sk.
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nost. Vyskum preukdzal, Ze motivacné programy mézu zvysit vykonnost organizacie v rozsahu
25 % a7z 44 %, ale len vtedy, ak sa zameriavaju na rieenie problémov suvisiacich s vykonom
a motivéciou ludi. Studia zistila, Ze vo vacsine organizécif je nedostatok vedomosti alebo véle
vytvarat vhodne skonstruované programy, ktoré prindsaju Zelané vysledky. Prekvapivo, len
niekolko podnikov pouZiva formalne vypocty ndvratnosti investicif alebo merani ich navrhnu-
tych motiva¢nych programov.

Motiv vykonu

Motiv vykonu zohrdva v procese vykonovej motivécie hlavnu ulohu. Ide o tendenciu,
pise Paskovd®, v ktorej sa vyrazne uplatiiuje minuld skusenost, osobné Uspechy a nelspechy
a vplyv vychovy veduci k samostatnosti. V tomto duchu sa vyjadruje aj Nakonecny®, ktory po-
tvrdzuje vieobecnu tuzbu ludi po Uspechu, obdive, tizbu urobit nieco, ¢o by mohlo byt sub-
jektivne prezivané ako Uspech a ¢o by sucasne vyvolalo Uctu a obdiv socidlneho okolia. Motiv
vykonu predstavuje jednu z relativne stalych charakteristik jedinca, ¢o znamena, Ze rozni fudia
sa vyznacuju réznou silou tohto motivu, ktory ma tendenciu prejavovat sa v kazdej angazova-
nej situacif, kde je meradlom vykonu. Pésobenie tohto motivu sa potom prejavuje vo forme
aktivacie alebo dezaktivacie jedinca, pricom do Uvahy sa berie ndro¢nost zadanej Ulohy a tiez
subjektivne vyhliadky na Uspech ¢i netspech. Tieto vyhliadky predstavuju dve Specifické ten-
dencie ¢loveka, a to tenden-
ciu dosiahnut Uspech a ten-
denciu vyhnut sa netspechu.

Individudlne 3$pecifickd sila
vykonovej motivacie je po-
tom dand pomerom tychto
tendencif (obr. 11.19). Vykononova

V beznej praxi je mozné motivacia
predpokladat, Ze pracovnik,
u ktorého previdda potreba
Uspechu si bude klast stredne
rjarolcn(? C|e|e’a bude pr(.esvedf Potreba Potreba vyhnut
¢eny o ich redlnom dosiahnu- [ — e

ti, pretoze potrebuje dokazat
sebe i okoliu svoje schop-
nosti. Pracovnik, u ktorého
prevldda potreba vyhnut sa
neuspechu, si bude zadavat
ciele bud'nizke a tym znizovat
riziko pordzky, alebo si bude
urcovat ciele prilis vysoké, vy-

Obr. 11.19 Vykonova motivécia

Vlysledny pomer urcuje orientdciu jedinca zamerant bud'na dosahovanie tspechu spo-

[ . jeného s aktivitou alebo na vyhybanie sa nedspechu formou relativnej pasivity. Dokdzalo

zNnacujuce sa VySOkOU mierou . z e (R o . 2 relRe A A p p
| i ich dosiahnuti 53, 7e 0s0by, ktoré sa zameriavali na Uspech si klad realistické ciele, a lohy so strednym

nereainosti ic 95|a nutia, stupiom ndrocnosti, zatial' o osoby zamerané na vyhnutie sa nedspechu si kladd neredl-

a preto nesplnenie nebude ne ciele a vyberajt si teda tlohy lahké alebo prilis tazké.

povazovat za neuspech.

8 Paskovd, L.: Viykonovd motivdcia. Banskd Bystrica, Obcianske zdruzenie PEDAGOG 2008.
& Nakonecny, M.. Motivace pracovniho jednani a jeji fizent. Praha, Management Press 1992.
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Ovplyviiovanie pracovnej motivécie a vykonnosti stimulaciou pracovnikov

Primerand motivécia, ako
uvadza Cambdil, smeruje k poza-
dovanému vykonu. Oproti tomu
motivacia nedostato¢nd, ale
i nadmerng, je neefektivna a za-
mestnanec dosahuje neuspoko-
jivy vysledok”® Uroven vykonu
zodpovedd Urovni motivacie”
(obr. 11.20).

L.
>

Uroven vykonu

/N

Motivacny program podniku N o )
Nedostatocnd Optimdina Nadmernd

>

Sila motivacie

Vysledky vyskumov poma-
haju podnikom pri hladanf vlast-
nych rieSenf, pripadne pri zosta-
vovani motiva¢ného programu. Obr. 11.20 Priebeh zavislosti medzi silou motivacie
Zékladnymi motivmi zamestnan- a troviou vykonu
cov podniku je finan¢ny, kompe- Na dosahovanie Ziaducich vysledkov zamestnancov je potrebné zamerat' sa na
tencny, spolo¢ensky motiv a mo- zabezpecenie vhodnej Grovne motivécie a spokojnosti zamestnancov. Spokojnost
zamestnancov mozno vseobecne charakterizovat ako subjektivne prezivand dife-
renciu, resp. mieru stiladu idedIneho a skutocného stavu, zndsobend pripisovanym
0s0bnym vyznamom.

tiv uznania. V pripade nelspechu
naplnenia osobnych motivov
dochadza k negativnym preja-
vom, ktoré sa prejavuju urcitymi
obrannymi mechanizmami. Proti-
polmi tychto prejavov su nadmerna agresivita zamestnancov alebo Uplna pasivita.

Kazdy podnik by mal mat vytvoreny systém motivacného programu. Takyto systém po-
tom jednoznacne modeluje komplexné ¢innosti spojené s motivaciou zamestnancov. Model
motivéacie by mal zahfnat vietky podstatné prvky motivacie. Zacina analyzou potrieb zamest-
nancov, pokracuje stanovenim spdsobov a foriem motivacie a nakoniec prebieha efektivita
a Uspesnost zavedeného motivacného programu. Pokial analyza ide do takej hibky, je potreb-
na spolupréca s produkénymi manazérmi.”

Najcastejsie priciny chybajicej motivacie, motivacné bariéry sa tykaju charakteru prace,
prostredia podniku, socidlnej atmosféry, narusenia vztahov, ale aj Stylu vedenia, nespokojnosti
s hodnotenim a odmenovanim atd.

Demotivujuco pdsobf aj nesulad osobnych zaujmov, potrieb a adpiracii s obsahom pra-
ce, moznostami sebarealizacie, nepripravenostou na plnenie Uloh, neprimeranym prezivanim
alebo nezvlddnutim osobnych problémov (ekonomickych, vztahovych a inych).

Ak podnik chce, aby zamestnanecké vyhody mali priaznivy vplyv na motivéaciu zamest-
nancov, ich spokojnost a stabilitu a aj na dobré vztahy s odbormi, mal by sa zaujimat o to,
ktoré vyhody zamestnanci preferuju.

% Cambal, M. — Holkové, A. — Lenhadtovd, Z. : Zaklady manazmentu. Skriptd. Tmava, AlumniPress 2011.
*' Bedrnovd, E. — Novy, L. Psychologie a sociologie v fizen firmy. Praha, Prospektrum 1994.
%2 Problematika bola podrobne vysvetlend v Stvrtom zvazku pentaldgie Podnik a podnikanie.
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Vztah medzi osobnostnymi ¢rtami

Skdimanim vztahu medzi osobnostnymi rysmi Big Five a akademickou motivaciou sa zao-
berali Komarraju a Karau® PouZitim vyskumného stboru 172 vysokoskoldkov sa snaZili identi-
fikovat vztahy medzi skimanymi premennymi, meranymi Inventarom akademickej motivécie
AMI.

Vztah manazéra a zamestnanca podmiefiujci pracovni motivaciu

Pre efektivne riadenie podniku su dané dolezité zasady pre pracovnikov na vytvéranie
podnikovych hodnét a podnikového kréda a spolu s nimi sa odhaluju cesty na Ucinné pre-
meny v podniku

Dobry manazér si uvedomuje vyznam vonkajsich i vnutornych podnetoy, snazZi sa poznat
vnutorné motivy zamestnancov a vytvarat podla moznosti predpoklady na ich vyuzitie, vhod-
ne spaja vonkajsie a vnutorné podnety s ciefom udrzat motivaciu u motivovanych zamest-
nancov a motivovat tych, ktorym motivécia chyba.

Chape potrebu suladu cielov podniku s cielmi jednotlivca, s jeho ndzormi, postojmi, sve-
domim. Neexistencia podstatného rozporu medzi cielmi podniku a osobnymi cielmi moze
velmi silno ovplyvnit motivaciu.

Exkurz 6

Motivacia ako doping
Motivacia, ¢i manipulacia s ludmi?
V doterajsom ponfmani sa manazment ,ludskych zdrojov” v podnikoch zaobera viac op-

timalizaciou ich vyuZitia a zvySovanim produktivity ako objavovanim toho, v ¢om nachadzaju
[udia radost, zmysel a spokojnost.,Ludské zdroje” potrebujeme na dve veci:

1. Aby zaistili rast nasho podniku a blahobytu tym, ze budu vyrabat produkty stale produk-
tivnejsie;

2. Aby sivo volnom case kupovali vyrobené produkty v stédle vac¢sich mnozstvach.

Na to, aby to celé fungovalo, potrebujeme ,motivaciu” To, ¢o nazyvame motivaciou, je

viak v skuto¢nosti ¢asto obycajna manipuldcia s fudmi. Dopoludnia v praci ludi,motivujeme’,
aby lepsie pracovali a popoludni ich ,motivujeme’, aby si viac kupovali, mifali a poziciavali.

% Komarraju, M. — Karau, S. J. — Schmeck, R. R.: Role of the Big Five Personality Traits in Predicting College Students’ Academic Motivation and
Achievement. Learning and Individual Differences, ro¢. 19, ¢1, 2009, s. 47 — 52.
% Problematika je podrobne vysvetlend v Stvrtom zazku pentaldgie.
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Ved vsetci potrebuju rast a vietci vedia, Ze rast sa meria rastom HDP a rast HDP znamena rast
Zivotnej Urovne a rast Zivotnej Urovne je... Zamotali sme sa? Preco je vlastne déleZity rast
Zivotnej Urovne? No jasné, aby fudia kupovali a mali sme rast HDP! Koleso sa musf tocit a ¢lo-
viecik v nom si mdze opakovat — ked musis, tak musis!

Ked sa ¢loveku nechce, tak mu treba dat doping alebo stimuldtor. Stimuluju $téty, via-
dy, banky, manazmenty. Uplny drogovy kartel. Preco to stale vietci volaju motivécia? Hovoria
o peniazoch a systéme odmeriovania a spajaju to s motivaciou.

Od malicka az do déchodku zenieme stado ludskych zdrojov ku $tastiu a Boh tohto $tastia
sa vold Rast HDP. Nemdame inu cestu. Bud' [udf strasfime alebo si ich kupujeme ako otrokov
alebo ich manipulujeme sofistikovanejsimi prostriedkami. Casto je to len manipulacia a potla-
¢anie toho najludskejsieho, ¢o je v nas.

Henry Ford vraj kedysi vyhodil pracovnika, ktory sa v praci opakovane smial a porusoval
tak prisny Standard, ktory to zakazoval. Zabava a praca sa oddelovali. V niektorych podnikoch
vraj zékaz smiechu plati aj dnes. Zamestnanci sa tam smeju len tak, potajomky, popod fuzy
alebo na toalete. Ale ¢asto ani zékaz nie je potrebny, lebo dévodov na srdecny smiech nie je
vela.

Casto mam vymenu nazorov s manazérmi o tom, ze peniaze nezvy3uju motivaciu ludf.
Daniel Pink uvadza vyskumy, ktoré ukazuju, Ze kreativne timy, ktoré dostévali vysoké finan¢né
odmeny, dosahovali horsie vysledky ako timy s nizsimi odmenami. Najlepsie vysledky vsak
vacsinou dosiahli timy, ktoré pracovali zdarma. Kto vytvoril veci ako Wikipedia, Linux alebo
Apache? Vysledkom dobre platenych timov je akési Encarta a operacny systém, ktorého $tart
pripomina spustanie jadrovej elektrarne s presypacimi hodinami.

Veci, ktoré musime, nas viac unavia a maju nizsiu kvalitu ako veci, ktoré chceme a robime
ich z vlastného rozhodnutia. Vedci vyskdmali tri hlavné faktory, ktoré motivuju fudf k zloZitejSej
kreativnej praci: 1. autondémia, 2. majstrovstvo a 3. zmysel. Na odbornych podujatiach sa ¢asto
diskutuje o slobode v praci. Okrem slobody sa hovori o dévere, Stasti, hodnotéach, zodpoved-
nosti, zdravom rozume a dalsich déleZitych veciach. Nikto nehovori o podniku ako o stroji
a nikto nenazyva fudské bytosti zdrojmi.

Tento svet m6zu zmenit mladf ludia. MoZno ani nie ti, ktorf Studovali na sldvnych univerzi-
tach, vedia opakovat poucky a citovat svojich profesorov, teoretizuju v médidch a radia minis-
trom. Budu to skor ti, ktorf organizuju rézne uzitocné komunity, siete, podniky a spolocenstva.
Mladi ludia, ktorf hladaju slobodu v Zivote a v praci, odmietaju doterajsi spdsob Zivota a rie-
senia problémov okolo nas. Ludia, ktorf su schopni samostatne mysliet a spochybnit mnohé
,paradigmy’, ktoré nam,mudri” tohto sveta denne predkladaju. Ludia, ktori uz nechct klamat
a krivit svoj charakter, Zit na dlh len preto aby si mohli kipit dalsiu zbytocnost. Urcite ich je viac
ako cynikov a technokratov bez fantézie a snov. Su to [udia, pre ktorych su priatelstvo, laska,
¢lovek, priroda a sloboda viac ako rast HDP, vacsia uhlopriecka televizora, novy model auta
alebo velka vila s dvojmetrovym opevnenim.®

% Kosturiak, J.: Ked musis, tak musis! Ked' vies preco a chees, tak néjdes pokoj a Stastie. Trend 12.11.2011 / Blogy / blog.etrend.sk/jan-kostu-
riak/2011/11/12/ked-musis-tak-musis/.
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Motivacny profil a charakteristiky osobnosti
podstatné pre pracovné zaradenie

Pracovnik a jeho pracovny potencidl

Najnovsie studie o faktoroch osobnosti podstatnych pre pracovné zaradenie sa zaoberaju
kognitivnyml schopnostami, psychickymi a psychomotorickymi schopnostami. Dalsimi téma-
mi su svedomitost, emocna stabilita (neuroticizmus), socidlne spravanie, motivacia, sebavedo-
mie, a podobne * Psychologickd problematika osobnosti pracovnika, pise Hametovd, z hladis-
ka stanovenia a nasledného rozboru tych vlastnosti osobnosti, ktoré st priamo pritomné pri
pracovnych aktivitdch a ktoré sa zdaju byt v konkrétnej pracovnej oblasti ako podstatné pre
kvalitny vykon préce, je velmi rozsiahla a stale sa ziskavaju nové poznatky.”’

Motivy zamerané na vykon prace

Motivacny profil zahfiia napriklad urcitym spdsobom vyjadrent potrebu spolocenské-
ho kontaktu s fudmi, potrebu socidlnej istoty, potrebu presadit sa. Motivacny profil ¢loveka
sa utvdra a vyvija spolu s utvdranim a vyvojom celej osobnosti ¢loveka od jeho najmladsie-
ho veku, pricom na jeho konkrétnu podobu maju vplyv osobnostné struktury jedinca, ako
napriklad skladba a urover\ schopnosti, emocné charakteristiky ¢i charakterové vlastnosti
a temperament. Poznanie motivacného profilu pracovnika je dolezité, pise Bedrnovd a Novy,
lebo, prispieva k pochopeniu komplexnosti spravania ¢loveka, zahfiajucu integraciu minulej
skusenosti, sucasnej situdcie a anticipacie buduceho”®® Zaroven je zékladom, nevyhnutnym
predpokladom moznosti efektivneho stimulovania, teda Uspesného ovplyvriovania daného
jedinca pozadovanym smerom.

Motivécia na pracu

Je uz dostatok znalosti o tom, ako Uc¢inne motivovat zamestnancov, ako ich pripravit na
Ziaduce pracovné Usilie, ako ich efektivne viest k dosahovaniu vytycenych organiza¢nych
cielov.”

V tom zmysle sa vyjadruje Nakonecny. Motivaciu ddva do suvislosti s prdcou a pracovnym
spradvanim a zddvodnuje, Ze ,motivacia je procesom aktivovania vnutornych predpokladov
usmeriujucim ¢innost ¢loveka na urcity ciel jeho snazenia”™ Zamestnanca k dosiahnutiu
potrebného vykonu motivovala predovietkym alebo aj vylu¢ne finan¢nd odmena. Tayloriz-
mus tak z ¢loveka robil skér nastroj na plnenie Uloh a cielov podniku, bez ohladu na jeho
potreby a osobné ciele. Viyznam socidlnych vztahov pre pracovnu motivéciu objavil Mayo.™
Existuju desiatky dalsich nézorov a tedrii, celé desatrocia neutichaju diskusie o ich redlnom

% Dowling, 1994;, 2001, Handbook of Psychology, Vol .12, 2003; Robertson, 2001.

57" Hametovd, L.: Bochumsky osobnostni intenté /BIP/. Psychologie v ekonomické praxi. 39, 3 — 4, 2004, 5. 161 — 170.
% Bedrnovd, E. — Novy 1.: Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd., Praha, Management Press 2002.

% S( podrobnejsie opisané v prvom zvazku pentaldgie Podnik a podnikanie.

19 Nakonecny, M.: Motivace pracovniho jedndni. Praha, Management Press 1992.

11 Mayo, G. E.: The Human Problems of an Industrial Civilization, Abingdon, Routledge, Reprint Edition 2003.
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zaklade. Lawler a Suttle'™ pouZili na overenie uspokojujuco — aktivacnej hypotézy (t. j. uspoko-
jenie vyssej potreby nastdva az po uspokojeni nizsej) longitudinalny pristup. Ich vyskum vsak
nepotvrdil, Ze by uspokojenie jednej potreby viedlo k aktivacii dalSej. Wahba, Bridwell™ a ich
nasledovnik McClellanda™ sa zhodli na tom, Ze tvrdenia tedrie hierarchie potrieb nie je mozné
vseobecne podporit. Hoci sa nasli obsirne zoskupenia potrieb, ni¢ nenasvedcuje tomu, Ze
tento zoznam je spravny. Nepotvrdilo sa ani tvrdenie, Ze deprivéacia potreby ovplyviuje spra-
vanie, s vynimkou sebarealizujuceho spravania. Vyskum tychto autorov skér poukdzal na to, Ze
sebarealizacia predstavuje vlastne skor ludské Usilie ako potrebu.

12 Lawler, E. E. — Sutle, L. J.: A Causal Corelational Test of the Need Hierarchy Cocept. Organizational Behavior and Human Performance,7, 1972,
5. 265—287.

1 \Vahba, M. A. — Bridwel, L. G.: Maslow Reconsidered:A Revie of Research of the Need Hierarchy Theory.Organizational Behavior and Human
Performance, 15, 1976, s. 212 — 240.

1% McClelland, D. C.: Human Motivation. Cambridge, Cambridge University Press 1985.
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Teodrie motivacie vo svetle aplikovatelnosti
v suc¢asnych podmienkach produkénej praxe

Tvorba systému motivdcie

Postupne vznikaju nové tedrie motivacie ovplyviiované aj spolocenskymi zmenami a po-
chopitelne aj postupnymi zmenami v nazeranf na hodnoty a utvaranie nového axiologické-
ho systému. Pri Uvahdach o tychto otdzkach, najma v obdobf vysokej nezamestnanosti a pra-
covnej migracie, sa vak autori takmer vzdy vracaju k takym trvalym hodnotdm, ako je praca
a nachadzanie sebarealizacie. Typickymi motiva¢nymi faktormi su nadalej zmysluplna préca,
uznanie, samostatnost, Uspech, moznost osobného rastu.

Tedrie zamerané na procesy

Zakladaju sa na kognitivistickej tedrii, kde sa na ¢loveka nazerd ako na racionalneho tvora,
ktory si je vedomy svojich cielov a kond Ucelovo. Podla Armstronga méze byt tento typ teori
pre manazérov nepochybne uzitocnejsi nez tedrie potrieb, pretoze poskytuje realistickejsi na-
vod ako motivovat ludf (tab. 11.2).

S postupujucim ekonomickym, socidlnym a kultirnym rozvojom spolo¢nosti zodpoveda
stale vyssie percento ludf skor typu Y, ¢o vyzaduje menit a prispdsobovat ¢asto pretrvavajice
pristupy k pracovnikom, pristupy zodpovedajtce skor predstave typu X. Dolezity je tiez vztah
¢loveka k praci. Pokial vykondva ¢innost, ktord ho bavi, bude pracovat zo vietkych sil, bez toho,
aby ho niekto musel pohdnat (teda podla tedrie Y), ale na druhej strane pri vykondvani neob-
[Gbenych aktivit bude pravdepodobne potrebovat tlak zvonku (v sulade s tedriou X). Ukdzalo
sa, ze predpokladany efekt nedostato¢ného ocenenia na vykon sa potvrdil.

Tedrie zamerané na vykon

Tedria vykonovej motivacie McClellanda a jeho spolupracovnikov md azda najvacsi vy-
znam a potencidlnu hodnotu pre manazérov. Jej zdkladnou ¢&rtou je potreba vykonu, ktord
vznikla na zéklade uskuto¢nenych studii. McClelland identifikuje tri zakladné potreby, ktoré
[udia zfskavaju a rozvijaju pocas svojho Zivota. Ide o tieto potreby:

Potreba moci. Zamestnanci, u ktorych stojf najvyssie potreba moci, sa v pracovnom procese
vyznacuju priamociarostou, energickostou, praktickostou, su ndro¢ni na seba aj na ostatnych,
a tym padom v timoch menej obltbent.

Potreba afilidcie. Podobne, zamestnanci s vysokou potrebou afilidcie sa snazia o vytvorenie
a udrzovanie priatelskych vztahov s kolegami, preferuju pracu v timoch, do ktorych sa efek-
tivne zapdjaju.
Potreba vykonu. Potreba vykonu sa vyvija postupne s vyvojom jedincovho ja. Tieto charakte-
ristiky tvoria predpoklady na efektfivnu manazérsku pracu.

Rozni ludia maju rézne Urovne tychto potrieb. Je typické, Ze jedna potreba byva domi-
nantnd, neznamena to ale, Ze ostatné nemaju na jedinca vplyv. Tuto tedriu mnohondasobne vy-
skumne overil samotny McClelland jednak v manazérskom prostredi, ale aj v inych prostrediach.
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Vroomova expektacna tedria

pracuje s dvoma zakladnymi pojmami: Expektancia a Valencia. Argumentuje, Ze motivdcia jedinca spravat sa urcitym sposobom je determinovand
jeho ocakdvanim, Ze jeho sprdvanie povedie ku konkrétnemu vysledku, nasobeného hodnotou, ktord dany vysledok pre jedinca md. Pracovnd
¢innost sa chépe ako instrumentélna cinnost, t. j. ako prostriedok na dosiahnutie pozadovaného vysledku.

Porterova a Lawlerova tedria ocakavani

Patrf medzi najrozsirenejsie terie zaoberajlice sa pracovnou motivaciou (obr. 11.21.)
Tedria spravodlivosti od J. S. Adamsa

Stavia na fenoméne socidlneho porovnavania. Tvrdi, Ze konkrétnemu cloveku je viastné porovndvat svoj vklad do prdce so ziskami, ktoré v préci nado-
budne. Za vklad sa povazuje pracovnikovo Usilie, ale aj vzdelanie, skisenosti, schopnosti. Zisky predstavujd napriklad peniaze, status, uznanie. Vysledny
pomer vkladov a ziskov vyjadruje vnimanie subjektivnej spravodlivosti odmeny (nazyva sa tiez distributivna spravodlivost). V druhej féze procesu jedinec
porovnéva svoj vklad do prace s vkladmi svojich kolegov (tzv. procedurdina spravodlivost), pricom maZe nadobudn(t dojem, Ze v interpersondinom
porovnani existuje, respektive neexistuje spravodlivost. V pripade zistenia nerovnovahy md pracovnik tendenciu tto nespravodlivost odstranit.

Locke a Latham

Prisli so zaujimavou koncepciou pracovnej motivécie vztahujticou sa na predkladané ciele. Hybnou silou motivdcie a vykonu su ciele, ktoré by mali
byt 1. Specifické, 2. obtazné, ale 3. prijatelné. Mala by existovat spatnd vézba na vykon. Participacia jedinca na stanovovani ciela je dolezitd, pretoze
je potrebné, aby bol ciel'konkrétny, a ako taky jedincom prijaty a zvndtorneny. Na rozdiel od tedrif ocakdvan, kde je primarym motivatorom do-
siahnutie urcitého vysledku a s nim spojenej odmeny, v tomto pripade je spdstacom celého procesu samotny ciel'a jeho stanovenie. Této myslienka
je podporovand mnohymi Stddiami a v stcasnosti predstavuje populdmu metédu podpory motivécie v podnikoch.

Stavia do protikladu dva pohlady na cloveka — pracovnika. Oproti klasickému pohladu na pracovnika, pre ktorého je prdca nutnym zlom (klasické
Taylorovské pojatie), stavia cloveka ako humdnneho tvora, pre ktorého je prdca ¢imsi rovnako prirodzenym ako odpocinok.

Tab. 11.2 Tedrie zamerané na procesy

Obr. 11.21 Schéma priebehu
Podmienky motivacného

podniku e procesu podla

tedrie ocakdvania
Pre silu motivécie je rozhodujtice to, ako zamest-

Usilie Vykon e P
nanec hodnoti ocakdvand odmenu v stvislosti
s postidenim vynaloZeného Usilia a moznych
. rizik z nesplnenia tloh.
Osobné Miera ’
vlastnosti satisfakcie

F. Hoppe dodava, ze komplementarnym javom motivu vykonu je subjektivny pocit Uspechu
alebo neuspechu, ktory je zavisly od dosiahnutia alebo nedosiahnutia ciela, ale aj od naro¢-
nosti Ulohy. Pocit Uspechu a nedspechu sa teda viaze na strednu oblast hodnét pravdepo-
dobnosti, t. j. na Ulohu, pri ktorej je Uspech velmi pravdepodobny, ale nelspech tiez mozny.

Herzbergova tedria. Mala vyrazny vplyv na koncepty obohacovania prace, ktoré hladali taku
podobu pracovnych miest, ktord bude maximalizovat prilezitosti na dosiahnutie vnutorného
uspokojenia z prace a tym bude prispievat ku zlepseniu kvality pracovného Zivota (obr. 11.22).
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Obr. 11.22 Herzbergove predpoklady dvojfaktorovej tedrie

J. W. Atkinson identifikuje vykonovd motivéciu ako ,vysledok emocionalneho konfliktu me-
dzi snahou dosiahnut Uspech a snahou vyhnut sa netspechu”'® Z toho vyvodzuje dva druhy
tendencii:

1. tendencia dosiahnut Uspech a

2. tendencia vyhnut sa neudspechu.

Atkinson na opis tychto tendencif pouZiva terminy z oblasti emocii. Rozdiel v prezivanom
pocite (napr. pycha verzus hanba) sa chdpe ako odpoved na otdzku, preco je ¢lovek motivo-
vany: pre¢o niektori fudia pristupuju k Ulohdm s entuziazmom a inf s neochotou a preco si
niektorf volia jednoduché Ulohy, u ktorych je Uspech zaruceny a ini sa pustaju aj do uloh, pri
ktorych moznost zlyhat a mozZnost uspiet su v rovnakom pomere.

105 Atkinson, R. L. — Atkinson, R. C. — Smith, E. et al.. Psychologie. Praha, Victoria Publishing 1995.
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Riadenie a posudenie pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu si bezpodmienecne vyzaduje, aby mu predchéddzalo po-
stdenie. Porovnavanim su riadiaci pracovnici schopni ohodnotit produktivitu a kvalitu za-
mestnancov a ndsledne ich patricnym spésobom odmeriovat, motivovat a zlepsovat ich vy-
konnost.™ Postidenie musi umoziovat posudit rézne aspekty pracovného vykonu a zarover
by mal kazdy zamestnanec dostat spatnu vazbu o svojom vykone za posudzované obdobie
(tab. 11.3).

Plénovanie pracovného vykonu a rozvoja A/79 Meradld, ukazovatele pracovného vykonu A/83

Planovanie v uvedenom zmysle zahffia dohodu medzi manazérom Individudlny pracovny vykon mozno merat pomocou hlavnych ukazo-
a samotnym pracovnikom o tom, aky pracovny vykon sa od neho oca-  vatelov vykonu, ktoré definujdi vydavky Gi vystupy, ktoré sa povazujii za
kdva. Ten sa definuje v rdmci urcitého profilu pracovnej roly v podobe  rozhodujtce na dosiahnutie vysokého vykonu.

ciefov alebo Gloh.

Dohoda o pracovnom vykone a rozvoji Riadenie pracovného vykonu behom roku

Dohoda o pracovnom vykone, ktord definuje ocakdvania — sposob Riadenie pracovného vykonu v priebehu roka zahrfia nepretrzity pro-

dosiahnutia ciela, spsob merania vykonu, schopnosti potrebné na  ces zabezpecovania spétnej vézby, resp. odozvy na vykon, aktualizdciu

dosiahnutie pozadovanych vysledkov. Tito cinnost je mozné charakteri-  cielov, pripadne konzultovanie a rieSenie problémov. Preskimavanie

zovat aj ako fdzu planovania vykonu. vykonu predstavuje fdzu formdlneho posudzovania vykonu za urcité
obdobie. Této ¢innost sa tyka dosiahnutych vysledkov a moze viest
k hodnoteniu vykonu.

Tab. 11.3 Hlavné zlozky riadenia pracovného vykonu

Vhodnym posudenim je mozné porovnat dosiahnuté vysledky s minulymi a urcit prio-
rity a smer napredovania v buducnosti. Avsak kazdé posudenie so sebou prindsa mnoZstvo
problémov, ktoré sa mézu v procese posudzovania vyskytnut. Vela $kod narobi subjektivne
nazeranie na posudzovaného zamestnanca, ale tieZ to méze byt nejasnost Ucelu, kvoli ktoré-
mu sa posudzovanie uskuto¢nuje. Posudzovanie nesplni Ucel, ak absentuje spatna vdzba vo
vztahu k zamestnancom.

Hlavné cinnosti riadenia pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu skumali Armstrong, Kathy — Wardem, Adrian™ a rad dal-
sich autorov. Jadrom problematiky je ponimanie riadenia pracovného vykonu ako ,systému
tvoreného vzajomne previazanymi prvkami a zdmerne koncipovaného v zaujme naplnenia
konkrétneho Ucelu, teda v zdujme dosiahnutia vysokého vykonu. V rdmci tohto systému ria-
denia pracovného vykonu prebiehaju procesy pladnovania, stanovovania cielov, monitorova-
nia, poskytovania spatnej vazby, analyzovania a hodnotenia pracovného vykonu, skiimania
a posudzovania pracovného vykonu, konania s pracovnikmi nepodévajucimi zodpovedajice
pracovné vykony a koucovanie.™ Armstrong riadenie pracovného vykonu vysvetluje v suvis-
lostiach medzi hodnotami, prepojenim, o¢akdvaniami a spradvanim na zéklade vlastného tsud-

19 Treba rozlSit hodnotenie prace a hodnotenie pracovného vykonu pracovnika.
197 Armstrong, K. —Ward, A.: What Makes for Effective Performance Management. London, The Work Foundation 2005.
1% Armstrong, M.: Rizeni pracovniho vjkonu v praxi. Praha, Fragment 2011.
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ku.®Vykon nevidfiba v podobe vystupov ako spinenie kvantitativnych ukazovatelov. Zaujima
ho nielen vysledok, ale aj spdsob, akym sa tento vysledok dosiahol, zaujima ho ¢lovek, jeho
odhodlanie, presvedcenie a ochota pracovat a maximalizovat svoj vykon. Posudzuje vykon
ako vysledok vhodného spréavania zaloZzeného na vlastnom tsudku. Armstrong tvrdi, Ze vykon
suvisi s reSpektovanim podnikovych hodnét, a to nielen vo vztahu k praci samotnej, ale aj za-
ujmov a potrieb realizatorov, zamestnancov a moznosti podniku prispiet k ich naplneniu. Ide
teda o prepojenie individudlnych cielov s cielmi podniku. Ciele by mali byt dohodnuté a nie
striktne nadirigované. Iba v takom pripade moZno dosiahnut afinitu zamestnancov k podniku
a podielat sa na spolo¢nych hodnotéch v zdujme podniku i toho, ¢o ludia o¢akavaju. Priro-
dzenym vychodiskom je potom porovndvanie predsavzati ¢i dohdd na exaktnom zaklade,
a to meranim vykonnosti jednotlivcov i podniku ako celku. Reflexiou zadujmov je spravanie za-
mestnancov zaloZené na vlastnom uUsudku, ¢o je zaroven povysené aj spolo¢nym Uspechom
podniku, a uvedomenie si vlastného vkladu do Sirenia dobrého mena podniku a jeho uznania
aj na verejnosti a hlavne respektovania konkurenciou.

Hlavné ¢innosti sa vykondvaju v logickom slede. Aby hlavné ¢innosti boli vébec splnitelné,
sU prepojené s poziadavkami na schopnosti zamestnancov, ako aj na meradld, ukazovatele
a spdsoby merania vykonov. Tieto sa v rozli¢nej miere tykaju kazdej klucovej ¢innosti, po¢nuc
vytycenim strategickych cielov a konciac penaZznou odmenoul.

Za hlavné zloZky riadenia pracovného vykonu sa povazuju: dohoda, meranie, spatna véz-
ba, povzbudzovanie pracovnikov a komunikécia. Vstupmi st znalosti, spdsobilost a spravanie,
ktoré sa poZaduju na splnenie pracovnych uloh.V kazdom pripade sa v sic¢asnych podmien-
kach uprednostriuje Ustretova komunikdcia zamerana na zlep$ovanie budiceho pracovného
vykonu. Déraz sa kladie na rozvoj a identifikaciu prileZitostf na rast podniku.

199 Tamze.
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Pracovnik, jeho pracovny potencial a Struktura
pracovnych poziadaviek

Struktura pozZiadaviek prdce na pracovnika

Roznorody charakter prace predznamenava aj odlisné poZiadavky ¢i rozli¢ny subor vlast-
nostf a pristup k jej vykonaniu. Je to vlastne konkretizacia poziadaviek na osobnost pracovni-

ka, ktory ma konkrétnu pracu vykondvat (obr. 11.23).

Obr. 11.23 Struktira
poziadaviek prace

Vyplyvajtice z pracovngj pozicie )
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podnikovou kultdrou a cielmi

Zo Struktury poziadaviek prace vyplyvaju:

Identifikacia poZiadaviek na pracovnika. Je nevyhnutné, aby pracovny potencial pracov-
nika zodpovedal stanovenym poziadavkam konkrétneho pracovného miesta. Vzhladom
na velky pocet pracovnych miest urcitého typu a ich porovndvanie z hladiska poziadaviek
je dolezité spravne identifikovat pracovnikov, ktorf tieto poziadavky spliaju a st spésobili
danu pracu vykonavat v pozadovanej kvalite. Identifikdcia pracovnych poziadaviek je z&-
visla od kvality posudzovatela uz pri vyberovom konani.

Vytvéranie suladu medzi poziadavkami prace a predpokladmi pracovnikov v podniku.
Na dosahovanie vykonnosti na Urovni globélnej konkurencie nepostacuje dosahovanie vy-
sokych vykonov jednotlivcov. Podstatné je dosiahnut maximalne vykony podniku ako celku.

Poruchy a hendikepy limitujuce pracovné uplatnenie ¢loveka. Zahffaju skalu klinicky
vyznamnych odchylok a foriem sprévania, ktoré maju tendenciu pretrvavat a sd vyrazom
charakteristického Zivotného $tylu jednotlivca a jeho vztahov k sebe a k druhym. Niektoré
7 tychto odchylok a foriem spravania vznikaju pocas individudlneho vyvoja ako vysledok
konstitu¢nych faktorov a socidlnej skisenosti, kym iné sa ziskavaju v neskorsom Zivote.
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4. Specifické poruchy osobnosti. Zmiesané a iné poruchy osobnosti a trvalé zmeny osob-
nosti su hlboko zakorenené a pretrvavajuce formy spravania. Prejavuju sa ako rigidné
(neprisposobivé) odpovede na Siroké rozpdtie osobnych a spoloc¢enskych situacif. Pred-
stavuju krajné alebo vyznamné odchylky od spdsobu, ktorym priemerny jednotlivec v pri-
slusnej kultdre vnima, mysli, citi a najma od druhu jeho vztahov k druhym.

Tieto formy spravania byvaju ustélené a zahfmaju viaceré oblasti spravania a psychického
fungovania. Casto, ale nie vzdy, sa spajaju s rozlicnym stupriom subjektivnych tazkosti a zhor-
senej spolocenskej vykonnosti.

Prdca z pohladu pracovnika

Préca nie je ludskym motivom. Nie je véak myslitelné, aby ¢lovek vobec nepracoval. Clovek
pracuje, pretoze zivot bez prace by ho nenapliial. Pracu (zamestnanie) povazuje za délezitu.
Takto to vnima vacsina psychicky a telesne zdravych fudi.

Podla Freuda je praca puto, ktoré nas viaze k realite”.

Kolldrik™ charakterizuje pracu ako doélezit podmienku celkovej Zivotnej spokojnos-
ti a adekvatneho zaclenenia sa do spoloc¢nosti. Vtipil"™ uvadza, Ze praca je najvyznamnejsia
[udska ¢innost, zdroj historickej aktivity ¢loveka, proces spdsobu fudskej existencie, proces
interakcie ¢loveka a prirody.

V zauZivanej terminolégii v persondlnom riadenti je pojem praca pouzivany aj v zmysle
pracovného miesta, ktoré tvorf organizacia na dosiahnutie vymedzeného Ucelu a vymedzuje
miesto jedinca v podniku. Spravidla existuje viacero drzitelov pracovného miesta.

Pracovnik z hladiska jeho pracovnej motivdcie

Pracovné motivy moézu byt vnutorné a vonkajsie.
Priklady vnutornych motivov su:
= potreba podielat sa na Uspechu organizécie,
= potreba zdokonalovat sa, ucit sa,
= potreba robit dolezitu pracu,
= potreba robit pracu, ktord je zaujimava, ktord ¢loveka bavi, v ktorej moze, dokéazat svoje
schopnosti, prednosti,
= osobné hodnoty, aSpirdcie, idedly.
Mnohé vyskumy motivacie dokazuju, Zze finan¢na odmena (plat, pripadne podiely na zis-
ku) nie su zdaleka jedinym dolezitym motivacnym faktorom. Vonkajsie motivy prace sa uva-
dzajul na obrazku 11.24.

Prdca z pohladu podniku

Hodnoty vytvorené pracou vytvaraju ekonomickd, kultdrnu a moralnu Uroven spolo¢nos-
ti a urcuju Zivotnd Uroven jej ¢lenov. Praca sa odmenuje formou mzdy (platu) podla svojho
prinosu (UZitku) pre podnik.

Praca je fudska ¢innost, ktord meni prirodné a kultdrne prostredie. Je zdrojom materialnych
i kultarnych hodnét. Clovek meni prirodu na sebe potrebné kultirne prostredie a ziskava pro-

0 Kolldrik, T.: Spokojnost v praci. Bratislava, Praca 1986.
™ Vitipil, Z.: Pracovni chovéni a jeho motivace. In: Varia psychologica V. Praha, SPN 1987, 5.7 — 94.
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Obr. 11.24 Vonkajsie
Naplf Podnikové Systém motivacné
ciele odmeriovania faktory

Clovek
v podniku

Socidlne vyhody
vyhody (benefity)

vedenia

striedky na svoj Zivot. Praca je Ucelové Usilie a aplikacia vedomosti a zru¢nosti. Ludska psychika
umoziiuje pracu a zaroven sa v procese prace meni. Clovek pocas svojej pracovnej ¢innosti roz-
vija schopnosti, profesionalne zaujmy, postoje, Zivotné nazory, charakterové i fyzické vlastnosti.

Pracovna ¢innost sa spaja s plnenim povinnosti. Ma preto vplyv aj na utvéranie volovych
vlastnosti. Zazitky Uspechu a nedspechu (s prislusnymi emociondlnymi zaZitkami) maju vplyv
na sebavedomie, aspira¢nu Uroveri a tym spatne aj na motivaciu.

Ulohou socioldgie préace je skimat organizaciu a delbu prace v jej historickych a ak-
tudlnych ekonomickych a politickych podmienkach. Socioldgia prace skima pracovné
podmienky v rozlicnych zamestnaniach, skima vplyv prace na vztahy medzi ludmi, ktoré
vznikaju v pracovnej ¢innosti a vplyv podnikatelskych zaujmov na socidlnu klimu praco-
viska. Zaroven skima vplyv zdujmovych a profesijnych institlcii na socidlnu politiku statu
a podmienky na vykonavanie prace, vratane pdsobenia profesiondlnych zdruzeni, komor
a odborov.

Ako ukazali mnohé vyskumy, v rebricku doéleZitosti platu z hladiska motivacie umiestnenie
platu (mzdy) nedominuje na prvych miestach, v kazdom pripade ale ide o Specificky motiv
prace. Matousek a Rizicka napriklad uvadzaju, "™ Ze véacsina fudi chce svojou pracou ziskat aj
spolocenské uznanie, postavenie, moznost odborného a spolocenského rastu a podobne.
Tieto tuzby su Casto vyznamnejsie ako dobry plat.

Uz Herzberg™ svojou dvojfaktorovou tedriou preukdzal, Ze plat nie je rozhodujucim mo-
tivom. Hlavné pracovné motivy u vzdelanych pracovnikov identifikoval Tampoe,™ Fuchsovd
a Kravcdkovd.™ Podla jeho zaverov je zékladnd odmena podnetom z vonkajsieho prostredia.

2 Matousek, 0. — Rizicka, J.: Psychologie prace: Zakladni otdzky. Praha, Nakladatelstvi politické literatury 1965.

" Herzberg, . — Mausner, B. — Snyderman, B.. The Motivation to Work. New York, John Wiley and Sons 1959.

1 Tampoe Macmillan, H. — Tampoe, M.: Strategic Management: Process, Content, and Implementation. Oxford, Oxford University Press 2000.
5 Fuchsovd, K. — Kravcakova G.: Manazment pracovnej motivacie. Bratislava, IRIS 2004.
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Ide o potrebu osobného rastu, autonémiu pri vykone prace, dosiahnutie pocitu Uspechu
a spokojnosti s pracou, ktord je vyznamna pre podnik. Prdcou ¢lovek pretvara prostredie, vy-
tvara nové hodnoty, rozvija interpersondlne vztahy, uspokojuje svoje potreby a aj potreby
inych, determinuje vlastny vyvoj a pod.

Stanovenie poziadaviek na pracovny vykon v zmysle psychologickej zmluvy

Zmena spolocenskych podmienok spdsobila aj zmenu vo vztahoch medzi zamestnava-
telmi a zamestnancami. Zmenili sa hodnoty, fudia sa stali podnikavymi, a zacali si zakladat na
vlastnej slobode, vybere, moznostiach a vlastnom rozhodnuti, pre koho budu pracovat. Nové
ponimanie hodnét sa prejavuje uz vznikom dokumentu nazvaného psychologickd zmluva.
Objavili sa v nej také terminy ako spolocensky zodpovedny podnik, benefity cestovania a ra-
ketovy rast.

Zamestnanci uz neocakavaju celoZivotné zamestnanie, ale povazuju sa za partnerov za-
mestndvatelov a sami sa rozhoduju, s kym uzavrd zmluvu a s kym ju rozviazu. Samotné slovo
zamestnanec meni svoj obsah. Od zamestnanca sa ocakava, ze je to podnikatel, ktory rozho-
duje o tom, komu a za kolko pomoze svojimi schopnostami a zru¢nostami na zaklade zmluvy,
napriklad zmluvy o do¢asnom partnerstve.

To je zésadne nova situdcia aj pre realizaciu poziadaviek podniku vo vztahu k ocakava-
nému pracovnému vykonu. Avsak ako vietko, aj nové myslienky, hoci by sa mohlo uznat ich
racionalne jadro, pri nedostatku podpory zlyhavaju a ich vyznam sa aspon docasne men. Je
to v podstate aj otdzka trhu pracovnych sil. Ak je v podniku nedostatok ludi s potrebnou kva-
lifikdciou, ich cena rastie a vhodni uchadzaci si moézu dovolit vyjednavat, pripadne uzatvérat
psychologickd zmluvu. Ak je vysokokvalifikovanych uchddzacov prebytok, musia prijat pod-
mienky potencidlneho zamestnavatela.

Uplatnenie psychologickej zmluvy sa postupne rozdirovalo a v zapadnych krajinach
kulminovalo este v obdobi prosperity, avsak aj psychologicka zmluva, rovnako ako viet-
ko okolo nds podlieha vyvojovym zmendam a doésledkom celosvetovej spolocenskej
tenzie. Napriek tomu, aj ked v nasom existen¢nom priestore sa tento trend aj v minu-
losti omeskaval, jeho ideu treba brat na zretel. Avsak vyvoj mé obcas aj ,spétny chod”.
Existencna kauza naberd razanciu aj v zapadnych krajindch a predstavy o rovnocen-
nom partnerstve zamestnavatelov a zamestnancov naberaji nové dimenzie. Vplyvom
celosvetovej krizy sprevadzanej rastom nezamestnanosti ostavaju bez prace aj mladf
a vzdelani, ambiciozni fudia. Aby vébec mali z ¢oho Zit, prijimaju aj menej kvalifikovanu
pracu a tak vo velkych podnikoch nie je ni¢ vynimocné, ak inzinier pracuje ako robotnik
pri pasovej vyrobe.

Takéto ponatie maximalizovalo vykony ¢loveka, ale vébec nebralo ohlad na osobnost pra-
covnika, na dosledky nielen zdravotné, ale i dusevné, na tiesnivé pocity.

Ak by sa mala cesta k zvy$ovaniu pracovného vykonu interpretovat mechanicky, postacilo
by pracovny vykon vysvetlovat z fyzikdlneho hladiska. Dospeli by sme tak k nazoru, Ze vykon
reprezentuje mnozstvo prace vykonanej za jednotku c¢asu. Na prvy pohlad je jasna scestnost
takého uvazovania. Kedze ¢lovek sa okrem fyzickej stranky vyznacuje aj psychickou strankou,
takéto chapanie pracovného vykonu by bolo nielen znacne zjednodusené, ale doslova nere-
alne, pretoze nezohladnuje psychologické a fyziologické hladiska.
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Z psychologického hladiska vymedzuju vykon Gagne a Fleishmann,™ ktorf ho definuju
ako funkciu schopnosti a motivacie ¢loveka. Tuto skutocnost mozno vyjadrit vztahom:

vykon = schopnosti X motivécia

Vzorec poukazuje na dva zakladné aspekty, pokial ide o dosahovanie vysokej vykonnosti,
a to na schopnosti ¢loveka a na potrebu jeho zaujmu dosahovat vysoky vykon, ¢o je obsiah-
nuté v motivacii ¢loveka. Takyto pohlad predostiera poziadavku respektovania osobnosti ¢lo-
veka a tomu zodpovedajucich pristupov v procesoch riadenia.

Z toho zéroven vyplyva, 7e dnes uz nemozno v riadeni pouzivat iba tvrdé, prikazové techniky,
ale je Ziaduce uplatnovat aj tzv. makké, Ustretové techniky riadenia a sii¢asne vytvarania kultivova-
nych pracovnych vztahov s moznostou participacie zamestnancov na riadeni pracovného vykonu.

Ide teda o riadenie na zaklade dohody alebo psychologickej zmluvy a nie o striktné na-
riadovanie ¢i donucovanie a neustalu, ¢asto i bezdévodnu kontrolu prace bez zachovania
podstaty jej zmyslu, pripadne aj s tvrdymi postihmi hoci aj za menSie nedostatky a mocen-
skou sebarealizaciou nadriadeného. Nielenze taky pristup k fudom je neddstojny, ale taktiez
znechucuje zamestnancov, vytvara nedobrd pracovnu klimu a nevedie k uspokojeniu z prace
a uz vobec nie k snahe o zdokonalovanie prace a pracovnych postupov, ktoré by vyraznej-
sie zvysovali pracovnu vykonnost a podnikovd vykonnost. Pristupy k riadeniu respektujice
osobnost a osobitost zamestnanca kladu déraz na rozvoj a planovanie samostatného ucenia
a vzdeldvania a na prepojenie individudlnych a podnikovych cielov.

Model motivacie

Motivacia predovsetkym v rozhodovani ¢loveka zohrdva vyznamnu ulohu. Motivacia je
iniciovand pocitom nedostatku, ktory sa ¢lovek snazi odstranit. Na zékladny model motivacie
vo vztahu k pracovnému vykonu a nadvazuje integrovany model motivécie (obr. 11.25).

Obr. 11.25 Integrovany model

motivacie a vykonu
AngaZovanost Ol vana Ak majd byt aplikdcie verifikovanych metdd dspesné,
potom si treba uvedomit nevyhnutnost bezodkladné-
Usilie Zdroje ho transferu casto opakovanyich teoretickych zaverov
do produkénej praxe. Samozrejmou poziadavkou je
vypracovany motivacny systém vhodny pre konkrétne

Ces Normy podmienky podla typu produkie a inych $pecifickych
apa ritérif.
Osobnost
Stimuly Odmeny
F
Wkon Pracov(rjwé Spravodli-
prostredie vost

16 Gagne, M. a Fleishmann, E. st autormi rovnice vykonu. Podla nich vykon je vysledok sticinu schopnosti a motivdcie. Existuje aj rad inych formuldcif
vykonu, napriklad vykon v pracovnom prostredi moze byt prepojeny aj so spokojnostou pracovnika.
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Pracovny vykon, vykonnost pracovnikov a rozvojové determinanty

V porovnani s minulostou dochddza k zdsadnej zmene v nazerani na spdsob prace
s ludmi a z toho vyplyvajuceho pristupu k riadeniu pracovného vykonu. Zvy3ovanie vykon-
nosti podniku sa nedosiahne ani najmodernejsimi vyrobnymi linkami ¢i vysokym stupfiom
automatizacie. Ustrednym hybatelom je ¢lovek! Pracovnik, zamestnanec, ¢lovek lojalny
k podniku, chapajuci nevyhnutnost zmien a chapajuci priciny zrychleného spolo¢enského
pohybu, v ktorom si kazdy jedinec musi ndjst svoje miesto a aktivne sa pricinit o zabranenie
negativnych vplyvov okolia a nachddzaniu vychodisk na prekonanie krizovych javov v pod-
niku, zmenami na vlastnom pracovisku. Vyslovene raciondlne konstatovanie existujuicej si-
tuacie a poukazovanie na mozny dal3i vyvoj a rizikd napriek logike veci nepostacuju na to,
aby si fudia naplno uvedomili redlnost existujucich hrozieb a konali zacielene a neodkladne.
Clovek je ¢lovekom s vlastnou intelektuélnou a zmyslovou vybavou, je jedincom, individu-
om. Kazdy z nds sme iny a inak vnimame rizikd, hrozby, vlastnu spdsobilost zvladdat prob-
lémy bez psychickej traumy a panikarenia. Strach pred nepoznanym, obavy o buducnost
niekoho aktivuju, iného zmrazuju, aktiviza¢ne znehybriuju. Toto poznanie ale ddva opravne-
nie, aby sa chopili vykonnej moci najsilnejsi jedinci, doslova osobnostne vynimoéni jedindi,
manazéri a vodcovia tvoriaci kvalitativnu $pi¢ku podnikového ludského potencidlu. Toto
vietko, celé dianie, aktivizacia podniku nesmie byt chaotické, Zivelné, pudové, bezmyslien-
kové sebazachrariovanie pod tlakom situdcie. NevyZaduje silen dostatok moci a zvlddnutie
situacie svojou prirodzenou dominantnostou. Viac ako kedykolvek v minulosti rozhodnu
znalosti, konkrétne aplikovatelné vedomosti, osobné skusenosti, emociondlna, racionélna
a mordlna inteligencia, empatia a poznanie skuto¢nych Zivotnych hodnét. Treba si tieZ uve-
domit aj to, Ze odpor vocli nepoznanému, voci zmendm je prirodzeny jav, Ze to tak musf
byt, Ze to vyplyva aj zo Statistického rozloZenia populdcie podla zvolenych kritérii v zndmej
Gaussovej krivke.

Netreba vyratuvat rad dalsich argumentov, aby sme pochopili, aky doéleZity je ¢lovek
a jeho osobnost. Kvalita osobnosti ¢loveka, kvalita osobnosti vodcu, kvalita osobnosti na kaz-
dom pracovisku podniku. Je to predpoklad, dokonca premisa dosiahnutia zmeny, orientova-
nej ziaducim smerom.

Takto ponimand zmena sa musi dosiahnut napriek tomu, Ze inercia voc¢i zmendm je priro-
dzenym javom a tazko sa prekondva. Samozrejme, mysli sa tym nielen akceptécia potrebnych
podnikovych zmien, ale aj ich pruzna implementécia podla prislusnych projektov.

Posudzovanie pracovného vykonu

Rast pracovnej sposobilosti, profesiondlnych zru¢nosti a dosahovania vysokej pracovnej
vykonnosti je proces, pomocou ktorého sa riadi pracovny vykon v priebehu roka. Formaélne
skimanie a posudzovanie pracovného vykonu si vyzaduje stretnutie s pracovnikom, kde sa
moze dosiahnut dohoda, meranie ¢i posudzovanie, spatna vézba, upeviovanie a posilhova-
nie Ziaduceho spravania a dialégu.

KedZe v hyperkonkuren¢nom podnikatelskom prostredi je hlavnym zaujmom podniku
Clovek, tvorca a realizator véetkych systémov, produktov procesov a ich zmien, je potrebné
poznat aj procesy, ktoré sa odohravaju v psychike ¢loveka. Aviak rozsiahlost tedrie ndm dovo-
[uje zaoberat sa iba urcitym vysekom” najdolezitejsich znalosti, ktoré bude mozné implemen-
tovat v produkénej praxi. Aby manazéri v praxi mohli pInit vytycené ciele, musia mat zékladné
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znalosti o ¢loveku, o jeho ochote i sposobilosti vynakladat pracu na plnenie podnikovych cie-
[ov. Zaroven viak treba poznat aj zékonitosti vzniku, utvdrania a fungovania socidlnych skupin
a pracovnych timov. Cloveka charakterizuje jeho,0sobnost”. Ide o zlozity fenomén zasadného
vyznamu. Avsak, napriek tomu, Ze pojem ,0sobnost” je v beZnej komunikécii vysoko frekven-
tovanym pojmom, ¢asto sa pouZfva v skreslenom chapani skuto¢ného obsahu slova. Pravda-
7e, v odbornych textoch je nevyhnutné vyjadrovat sa v ustdlenych podobdch danej vednej
discipliny.

Vykonovéa motivécia

V sucasnosti neexistuje jeden uceleny overeny koncept vykonovej motivacie, ktory by bol
homogénny, univerzélny ¢i generalizovatelny pre rézne prostredia. Autori cituju Atkinsona,”
ktory uvadza, ze motivacia na vykon spolu s kognitivnymi vlastnostami su dva najdolezitejsie
znaky relevantné pre profesijny Uspech. V niektorych pripadoch sa dokonca motivacia na vy-
kon povazuje za najddlezitejsi zdroj variacie profesijného vykonu. Podla pravdepodobne naj-
rozsiahlejSieho prieskumu diagnostiky v personalnej praxi s ndzvom ,Projekt A’ patri v deter-
minécii vykonu ako takého motivacii na vykon druhé miesto." Podla Heckhausena citovaného
Bedrnovou a Novym™ vykonovéa motivacia predstavuje ,0sobnostne priznac¢nu, relativne stalu
tendenciu ¢loveka dosahovat ¢o najlepsi vykon” ¢i snahu,drzat sa ¢o najlepsie” v ¢innostiach,
v ktorych je mozné uplatnit meradlo kvality.."" Vykonova motivécia je podla McClellanda prici-
nou, ktord niektorych ludf vedie k tomu, aby boli v ¢innostiach a aktivitach Uspesni, zdorazriu-
ju Pdlenik a Kolldrik, zatial ¢o ini, naopak, nie st ochotni vynakladat Usilie a to, ¢i budu Uspesni
alebo nie, je pre nich nevyznamné.™®

Nazorova nejednotnost je evidentnd z nezratatelného poctu Studii od renomovanych
autorov a vyskumnych timov. Nezostava iné, iba si uvedomit stcasny stav a neprehladnost
konec¢nych formulacii. Z hladiska ndsho zameru napokon postaci, ak sa budeme opierat
o pristupné generalizované tedrie. Pri Uvahach o potrebe dosahovat zodpovedajuce vykony
v podnikatelskej praxi bude zdroven uzito¢né obozndmit sa nielen s tedriami zameranymi na
vykon, ale aj s tedriami zameranymi na procesy.

Hlavné dimenzie posudzovania pracovného vykonu

Posudzovanie pracovného vykonu zamestnancov patri nepochybne k najdoélezitejsim
funkcidm rozvoja zamestnancov a zameriava sa na komplexné posudenie pracovného vyko-
nu, a to na tri kluc¢ové dimenzie: 1. plnenie pracovnych povinnosti a pridelenych uloh, 2. fun-
govanie v pracovnom time, 3. Usilie venované osobnému rozvoju a rozvoju druhych. Kltc¢ové
dimenzie mozno doplnit o oblasti nad rdmec pracovnych povinnosti alebo o nadstavbové
kompetencie, ktoré sa hodnotia z pohladu dovtedy rozvinutych schopnosti zamestnanca ale-
bo jeho potenciélu zvlddnut ich.

"7 Atkinson, L. R.: Psychologie. Praha, Portal 2003.

18 Schuler, H., Prochaska, M.: Dotaznik motivace k vykonu — LMI — prirucka. Praha, Testcentrum 2003.

9 cit. Bedrnovd, E. — Novy, 1.: Psychologie a sociologie fizenf. 2. vyd., Praha, Management Press 2002.

120 Jkazuje sa, ze od roku 1953, . od zverejnenia prvej koncepcie motivacie k vykonu v knihe The Achievement motive od D.C. McClellanda pretrvéva
znacnd terminologickd nejednoznacnost pri pomendvani tohto fenoménu. Ponimanie koncepcie motivcie k vykonu sa viackrét menilo a upravo-
valo (Pdlenik, cit. podfa Kolldrik, T.: Socidina psycholdgia prace. Bratislava: Centrum dalSieho vzdeldvania UK, 2002.). V sticasnosti sa v slovencine
pouziva pojem vykonovd motivdcia alebo motfv vykonu.
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Ide napriklad o spésob vedenia a rozvoja inych, riadenie seba samého, hibku poznania
podniku, jeho produktového portfélia a schopnost ho rozvijat ¢i inovovat, schopnost iniciovat,
riadit alebo participovat na internych projektoch, schopnost profesionaine reprezentovat pod-
nik. Ide napr. o spdsob vedenia a rozvoja inych, riadenie seba samého, hibku poznania podni-
ku, jeho produktového portfolia a schopnost ho rozvijat ¢i inovovat, schopnost iniciovat, riadit
alebo participovat na internych projektoch, schopnost profesiondine reprezentovat podnik.

Zakladné funkcie posudzovania zamestnancov

Medzi zékladné funkcie posudzovania zamestnancov patria: 1. poznévacia funkcia (prie-
bezné sledovanie prace, podriadenych i nadriadenych), 2. porovnévacia funkcia (porovna-
vanie s inymi pracovnymi vykonmi), 3. regulacna funkcia (moznost operativnych zmien na
zéklade vysledkov posudzovania), 4. motivacna funkcia (podnecovanie zamestnancov i ria-
diacich pracovnikov k ziadanym vykonom alebo spravaniu), 5. rozvojova funkcia (vysledky su
odrazovym mostikom na budovanie kariéry).™

Posudzovanie a riadenie pracovného vykonu

V systéme posudzovania sa vac¢sinou rozlisuju tri kategorie, a to vykon, potencidl a odme-
na. Podniky si musia urcit, akym systémom budu uvedené kategdrie posudzovat, lebo je velmi
obtazné pouzivat jeden systém posudzovania pre vsetky tieto kategérie. Problém v pripade
jediného systému posudzovania spociva v tom, ze dosiahnutie pozadovaného efektu vyzadu-
je rozne Ucely hodnotenia, ako aj rézne metddy. Kategodrie systému posudzovania moézeme
v stru¢nosti popisat tymto spésobom:

1. Vykon.V tejto ¢asti sa hodnoti minuly vykon zamestnanca, jeho silné a slabé stranky, jeho
efektivita a oblasti mozného rozvoja. Posudzovanie sa sustreduje na posilnenie silnych
stranok, odstranenie slabych stranok alebo ich elimindciu, so snahou zefektivnit jeho bu-
duce vykony. Tento proces nie je mozny bez spatnej vazby, ktord je nevyhnutna na zabez-
pecenie dalsieho rozvoja zamestnancovej vykonnosti. V tomto systéme posudzovania sa
odporuca zaviest pravidelné formélne hodnotenie pracovnikov.

2. Potencidl. Zamestnavatelia sleduju svojich zamestnancov a na zaklade ich vykonnosti
a spravania pri plnenf uloh a povinnostf, ur¢uju potencialne schopnosti ich dalSieho rozvoja.
Zamestnandi, ktorych si zamestnavatel vytypuje, potom prechddzaju na nové, zodpoved-
nejsie a ndroc¢nejsie Ulohy alebo pracovné pozicie, ktoré v podniku treba nevyhnutne plnit.

3. Odmena. Asi najviac pouzivanym posudzovanim je odmenovanie zamestnancov za do-
siahnuté vykony, lebo zamestnavatel dufa, ze takouto motivaciou v budicnosti dosiahne
zlepSenie vykonnosti.

V sucasnosti za zac¢ina presadzovat viac riadenie pracovného vykonu ako len jeho posu-
dzovanie. Armstrong' vo svojej povodnej praci uz v roku 1994 definuje riadenie vykonu ako
Lproces, ktorym sa zlepsuje vykon organizacie, timu a jednotlivca, a ktory je vyuzivany liniovy-
mi manazérmi k riadeniu’Klasifikacia a stanovenie kritérii posudzovania pracovného vykonu.

2 http:/ /www.jeneweingroup.com/dokumenty/raabe/Hodnotiaci_harok.pdf.
122 Armstrong, M. Performance management. London, Philadephia, Kogan Page Limited 1994.
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Zmyslom klasifikacie je poméhat pri posudzovani a umoznit, aby sa posudzovanie mohlo
zaradit do urcitych kategdrii poskytujucich informéacie na rozhodovanie o odmenéach podla
vykonu alebo prinosu. Poskytuje odklady na vyuZitie aj v budtcnosti.

Ako uvadzaju niektorf autori pod pojmom ,hodnotenie” sa rozumie ,posidenie” uzito¢-
nosti, kvalit alebo déleZitych hodnét pracovného spréavania, vratane dsudkov vychddzajucich
z objektivnych kritérif pracovného spravania. Posudzovanie a riadenie pracovného vykonu su
vzajomne spété, ale je potrebné ich rozlisit (tab. 11.4)."3

Postidenie pracovného vykonu Riadenie pracovného vykonu

Posudzovanie a hodnotenie zhora dole Spolocny proces zalozeny na dialégu

Hodnotiaci rozhovor (jedenkrdt za rok) Ststavné posuzovania a skimanie pracovného vykonu
Pouzivanie klasifikdcie, bodovanie Bodovanie menej obvyklé

Monoliticky systém Flexibilny proces

Zameranie na kvantitativne ciele Zameranie na hodnoty a spravanie v rovnakej miere ako na ciele
Casto prepojené s odmefiovanim Priama vézba na odmenu je mdlo pravdepodobnd

Byrokraticky systém Dokumentdcia udrziavand na minimélnej Grovni

Povazované za zdlezitost persondlneho (tvaru Povazované za zalezitost liniovyich manazérov

Tab. 11.4 Posudenie pracovného vykonu v porovnani s riadenim pracovného vykonu

Posudzovanie pracovného vykonu sa opiera o stanovené kritérid (tab. 11.5). Tento pro-
ces je vsak potrebné spojit s raciondlnym pristupom k riadeniu konkrétnych praocnvikov, Ci
pracovnych timov (tab. 11.6). V sihrne mozZno konstatovat, Ze sa sleduju dosiahnuté vysled-
ky v porovnani s cielmi, existujice vedomosti a uplatfiované znalosti, spravanie sa pri praci
ovplyvnujuce vykon, miera, v akej spravanie reSpektuje zakladné hodnoty podniku a kazdo-
dennd efektivnost zamestnancov.

Kritérid posudzovaného pracovného vykonu moézu byt pre vsetky okruhy hodnotenych
zamestnancov rovnaké, alebo su diferencované. Su klasifikované urc¢itym poctom bodov
v stanovenom rozpatf.

Kritérid hodnotenia okrem uz spomenutych uznavanych podnikovych hédnét a dosiah-
nutej Urovne podnikovej kultdry su stanovené na zéklade charakteristik pracovnych miest,
teda popisov pracovnych ¢innosti a kvalifikacnych predpokladov.

Niektoré kritéria posudzovania pracovného vykonu v konkrétnych podmienkach s moznostou modifikacie pri zmenach pra-

covného prostredia s vazbou na odmerovanie

vztah k podniku,

riadiace schopnosti,

vysledky riadeného kolektivu,
odbornd troven,

ochota preberat Glohy.

vykonnost a kvalita prace,

samostatnost a spolahlivost v prai,
tvorivost a iniciativa,.

zmysel pre spoluprdcu a komunikativnost,
zdujem o dalsf odborny rozvoj.

Tab. 11.5 Kritérid pre posudzovanie pracovného vykonu

13 Armstrong, M.: Rizent lidskjich zdrojti. Praha, Grada Publishing 2007, 5. 417
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1. Jasnd vazba na organizacné ciele

Strategické podnikové ciele st podkladom pre tvorenie dalSich podnikovych cielov a to platf aj pre ciele pracovnych skupin a jednotlivcov, s
odvodzované od strategickych podnikovych cielov. Kazdy jednotlive, skupina alebo tim pre zvy3enie motivécie a oddanosti podniku musia vidiet
zmysel vykonévania prdce aj jej priamu nadvaznost na podnikové ciele. Viykonnost timu je zavisla od vykonnosti kazdého clena timu a aj pre to pri
stanovovani cielov by mali byt pritomni vietci zainteresovani zamestnanci. Dobrd komunikdcia i angazovanost st velmi dolezité aspekty riadenia
vykonu. Podnikové ciele a smerovanie podniku musf byt jasne deklarované a ozndmené vietkym zamestnancom.

2. Zretelné previazanie s popisom pracovného miesta 3. Prisny a objektivny proces hodnotenia

Kazdy zamestnanec v podniku musf mat zrozumitelny popis pracovné- ~ Ciele pre hodnatené obdobie musia byt stanovené po spolocnej dohode
ho miesta, ktory sa vyhotovuje po vzdjomnej dohode s nadriadenym a  medzi hodnotitelom a hodnotenym a st odvodené zo strategickych
je pravidelne aktualizovany. Popis pracovného miesta je Casto doleZity ~cielov podniku. Musia byt zrozumitelne definované, meratelné a pre-
pre urcité metédy hodnotenia pracovnych vykonov, ktoré z popisu  dovsetkym musia prispievat k rozvoju potrieb jednotlivca a zérover roz-
pracovného miesta vychddzaju napr. klasifikané stupnice zaloZené na  vojovyich potrieb podniku. Najcastejsie sa vyuziva hodnotenie vykonu
spravani, pouZitie metédy riadenia pomocou cielov, atd. met6dou riadenia pomocou ciefov.

4. Princip pre pracovny tim a pracovni skupinu 5. Doraz na individudlne rozvojové plany

Tie isté principy platia aj pre tim alebo pracovné skupiny a kazdy jed- Individudlny pldn rozvoja sa vypractva pre kazdého zamestnanca

notlivec si musf uvedomit svoju spoludcast na pinent tychto ciefov timu v podniku. Tento plén vychddza z popisu pracovného miesta, z cielov

alebo pracovnej skupiny a zdroveri si musi uvedomit svoju Glohu a zod-  ktoré zamestnanec pini a z pozadovanych buddcich vykonov alebo

povednost v time. planov. Individudlny plan rozvoja vypracovdva manazér spolocne so za-
mestnancom.

6. Permanentné hodnotenie 7.Véazba hodnotenia na mzdu

Permanentné hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov vychadza Hodnotenie vykonu v zdvislosti na mzdu je zalozené na pinenf danych
z principu nepretrzitého sledovania vykonu, co znamend, Ze hodnotenie ~ cielov v urcitom casovom obdobf.

je trvalou sticastou procesu. Tohto hodnotenia sa ztcastiiuje manazér,

jednotlivec aj tim.

Tab. 11.6 Typické Crty systému riadenia vykonu

Symbiéza posudzovania a riadenia pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu v sebe obsahuje okrem iného aj posudzovanie vykonu.
Rozsiruje povodne ponimané jednoznacné hodnotenie vykonu tym, Ze sa snazi zvysit nielen
vykonnost jednotlivych zamestnancoy, ale celkovi vykonnost timov a podniku.

Hodnotenie vykonu je stcastou celej podnikovej kultury a tvorf podstatu riadenia vykonu,
ktoré sa pouziva ako hlavnd aktivita v i¢innom riadeni zamestnancov. V riadenf vykonu, ako to
vyplyva z opisu typickych ¢ft systému, preberaji zodpovednost za zvysovanie vykonnosti pra-
covnikov liniovi manazéri, avsak stdle hodnotenie vykonu je sti¢astou personédlneho riadenia.’

Vyskumy determinantov vykonu, ktoré prezentuju Vanék — Hosek — Man,”® predostiera-
ju vysledky, podla ktorych schopnosti predstavuju 25 % variancie findlneho vykonu, 50 % je
vyhradenych pre motivaciu v danej vykonovej oblasti a 25 % je vyhradenych pre motivaciu
v pribuznych, alternativnych ¢innostiach.

124 Armstrong, M. Rizenf pracovniho vykonu v podnikové praxi. Cesta k efektivité a vykonnosti. Praha, Fragment 2009,
125 \anék, M.— Hosek, V. — Man, F.: Formovani vykonové motivace. Praha, Univerzita Karlova 1982.
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Clovek poznéava sam seba
Ziadny generacny ndvod na Zivot neexistuje

V Zivote ¢loveka sa Casto udeju zmeny v spravani, ktoré by nikto necakal.
Vzorné manzelstvo sa necakane rozpadne, dobre vychovany syn okradne
vlastného otca. Obchodny spoloc¢nik zastreli svojich ostatnych spolo¢nikov.
Bratia a sestry vychované tymi istymi rodi¢mi v jednej domacnosti sa od
seba liSia povahou, moézu si navzajom pomahat, ale nie ni¢ zvlastne, ak sa
nenavidia a navzajom si ublizuju. Kazda predpoved o vyvoji vztahov medzi
ludmi moZe v priebehu ¢asu zlyhat.

Svoju rolu tu zohrava psychika ¢loveka, jeho viohy, odolnost pri zvysenej
zatazi alebo kritickych situaciach, v suhrne vyspelost jedinca, Uroven
osobnosti. Presvied¢ame sa, ako casto ¢lovek nepozna cloveka, ako casto
Clovek nepozna sam seba.

12. kapitola  Clovek a jeho individualita

13. kapitola Spoésobilost ¢loveka ucit sa
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12.kapitola Clovek a jeho individualita
Poznavanie cloveka a poznavanie
samého seba

Jetazké poznat ¢loveka a nie menej ndrocné je poznat' sdm seba. V tejto su-
vislosti je zaujimavé rozpomendt sa na viaceré situdcie pri prvych stretnu-
tiach s inymi ludmi, o prvom dojme, o tom, ako sme ich vnimali v prvych
mindtach alebo dalsich prileZitostiach po zozndmeni sa s nimi. A o
sa prihodilo neskoér — ti istf jedinci po nejakom case sa ndm javili celkom
inaksie. Neraz ludia, co urobili spociatku ten najlepsi dojem, sa neskér ukd-
zali vinom svetle, akoby to boli tplne ini ludia. A naopak. Mnohi na prvy
pohlad skromni ludia, pokorni, nendpadni sa ukdzali ako velmi skuseni,
chdpajtci, madri ludia znali svojej profesie, s vynikajdcimi pracovnymi vy-
sledkami a neraz i zastdvajuci vysoké pracovné pozicie. V takych pripadoch
neraz pocut'to zndme: ,Kto by to o iom povedal? Vyzeral tak obycajne.”

e0 0000000000000 00000000000000

Je to véeobecna skusenost, s ktorou sa stretol vari kazdy. Od ¢oho zavisi nas prvy dojem,
od ¢oho zavisi spravanie sa ¢loveka, kto je osobnostou a kto iba pseudoosobnostou? Je zna-
me, ze ¢lovek sa ment, i to, ze ¢lovek neraz,hrd” akusi rolu, prezentuje sém seba podla vlast-
nych predstév, nie podla svojej skuto¢nej osobnosti. Clovek sa viak menf nielen vedome, pod-
la toho, aké uzndva hodnoty a ¢/im sa prezentuje, ale meni sa i prirodzenym vyvojom pocas
svojho Zivota."

126 Problematiku podrobne osvetlujt viacerf autori. In3pirdcie a podnety, ako aj vseobecne prijaté charakteristiky osobnosti cloveka v tejto Casti pen-
talégie Podnik a podnikanie sa zakladajd na dielach svetovyich vedcov, ale aj badaniach a autorskych dielach slovenskych a ceskyich vedeckych
autorft. V nasich podmienkach medzi vicholové osobnosti patria — v Cechéch je to Viadimir Smékal a jeho praca “Psychologie osobnosti. Clovék
v zrcadle védomi a jednén’, Brno, Barristel & Principal 2012. Zo slovenskych vedcov st preferované viaceré prace hlavne z oblasti socidlnej psycho-
ldgie a to predovsetkym zdkladné prdce, napr. Teodora Kolldrika “SocidIna psycholégia”, Bratislava, Slovenské pedagogické nakladatelstvo 1993.
K stiboru zdkladnych znalosti z uvedenych diel sa pridruzujd aktudlne, najnovsie poznatky publikované v odboryich casopisoch.
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Premeny spravania sa ¢loveka su zakotvené v hiom samom, ¢o je mozné pozorovat
z dvoch hladisk:

1. ako vyvoj alebo 2. ako vyvin. Vyvoj ¢loveka je proces objavovania istych znakov, javoy,
proces ich rastu od postupnej zmeny, ktoré vedu od nedokonalého k dokonalému. Vyvin ¢lo-
veka je proces zmien v psychike, ktoré sa uskuto¢ruju v ¢ase a v ich dosledku sa preZivanie
a spravanie dostava na kvalitativne vy3siu Uroven. Podstatou vyvoja ¢loveka je socializacia, tzn.
jedinec si osvojuje vedomosti, postoje, zvyklosti, spravanie platné v spolo¢nosti na danom
stupni spolocenskej Urovne, platnych spolocenskych noriem, etiky a morélky. Druhou pod-
statou je individualizacia, ktord je osobitd, tykajuca sa konkrétneho jedinca, ¢lena spolo¢nosti.
Ludia sa v priebehu vyvinu v danych spolo¢enskych podmienkach stavaju osobnostami.

Vzhlad ¢loveka, jeho fyzické dispozicie
Clovek a hmotny svet

Skusenosti z pozorovania ludi umoznia utvorit si presnejsiu reflexiu, napriklad sympatie,
ktoré vyvieraju z nevedomych zdrojov, rozhoduju o tom, ¢o v ¢loveku vidime viac pozitivnych
alebo negativnych charakteristik. Podobne antipatia blokuje moznost chapat klady ako vy-
znamné. Za jednu z podmienok Uspesného pozndvania druhych sa povaZuje empatia. Je to
schopnost vZit sa do osobnosti druhého tak, aby sme sa divali na svet jeho o¢ami, prezivali
situdciu, ako ju preziva on. DoleZité je vediet sa vyhnut stereotypizacii a tieZ je doleZity kon-
text, ktory mé na pozndvanie a hodnotenie rovnako vyrazny vplyv. Zretel sa musf brat na pod-
mienky, miesto a ¢as pozorovania. Prva reflexia pri stretnuti s inym ¢lovekom vychadza z jeho
vzhladu a spravania sa. Je prirodzené, ze vonkajsi vzhlad (fyzické krédsa, pohyby, oblecenie,
elegancia a iné maju velky vplyv na utvorenie prvého dojmu). Z neho sa spravidla odvodzuje
sympatia alebo nesympatia, obdiv alebo opovrhnutie, pripadne aj spolocenské pozicia, ktoru
¢lovek zastava. Je to povrchny obraz ¢loveka, ¢asto v prikrom rozpore s objektivnou skutoc-
nostou. Napriek vietkému, prvy dojem je zékladnym vychodiskom pre akykolvek interperso-
nalny vztah. MéZe viest k odmietaniu, ale i ndklonnosti a ochote nadviazat aj blizsie kontakty.
Napriek moznym sklamaniam z predchadzajucich skdsenosti ¢lovek vzdy nanovo verf svojim
pocitom. Je to prirodzené, kedZe ¢lovek pri prvom kontakte s pozndvanym ¢lovekom okrem
fyzického zjavu este nepoznéa iné atributy. Telo a vzhlad boli vzdy prvym zdrojom poznania,
zdrojom zmyslovosti. Clovek zaZiva svet najprv telesne, od prvych dnf Zivota mé najprv pohy-
bovu skusenost. Clovek je v kontakte so svetom telesne, cez dotyky, cez schopnost aktivacie,
napatia aZ po jeho uvolnenie. Motorické zru¢nosti a skisenosti idu vo vyvine ruka v ruke s po-
znavacimi schopnostami. Dieta sa napr. postupne nauci koordinovat svoje pohyby, co neskor
na psychickej urovni znamend koordinaciu vlastného spravania, sebariadenia a koordinacie
vlastného spravania so spravanim inych ludi. Postupne sa nauci potldcat svoju spontdnnost,
a psychické vykyvy a nechdva svoje telo, aby reagovalo na vsetky situédcie pri minimalnej sta-
rostlivosti a to az do chvile, pokym neddjde k takému pretaZeniu, Ze sa porusia niektoré jeho
funkcie — ¢lovek ochorie. Ak si niektoré zatazové situacie neuvedomujeme, neriesime ich, telo
¢loveka reaguje bolestami, napatim, nesie zndmky pretazenia.

Vonkajsi zjav (telesno), myslenie a psychické pochody (dusevno), ako aj vonkajsie preja-
vy (re¢, mimika a gestd) ¢loveka v ur¢itom konkrétnom prirodnom a spoloc¢enskom prostredf
(kultura, tvorba a praca) su deklardciou toho, Ze ,vsetko suvisi so vsetkym”. Ide teda o inte-
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rakcie medzi telom a psychikou, paméatou a psychikou a dalsimi atribdtmi. Telo ¢loveka je
vlastne prostrednikom medzi hmotnym svetom a psychikou ¢loveka. Pomocou receptorov
a reguldtoroy, ktoré su v tele a v ktorych je niekolko desiatok tisic, sa informacie kazdého
druhu dostavaju do podvedomia ¢loveka. Podvedomie tieto informdcie spracovava zaroven
s informéciami, ktoré sa s urc¢itou pravdepodobnostou dostédvaju z pamaéte na zaklade asoci-
4cie a podobnosti s informéaciami, ktoré prichddzaju od receptorov a regulatorov. Zaroven sa
spracovavaju v podvedomf informdacie, ktoré prichadzaju z tela ¢loveka a informéacie vybave-
né z pamati. Nové informécie sa ukladaju znova do pamate. Jednym z faktorov, ktory dotva-
ra celkovy obraz nasej osobnosti ¢loveka je to, ¢o preZil v minulosti. Stav vsetkych buniek,
receptorov a reguldtorov v nasom tele je ur¢ovany na zaklade stavu, ktory prave preZivame
v pritomnosti a na zdklade stavu nasej psychiky.

Takto opisované pozorovanie iného ¢loveka moéZu viest k mylnym zaverom a su teda
nespolahlivé z hladiska urcitych konkrétnych zémerov pozorovatela, napriklad vyhladdvanie
vhodnych [udf pre konkrétne pracovné ukony, postdenie intelektudlnej sposobilosti a schop-
nosti vykondvat konkrétny druh préce, resp. pre zloZité poziadavky naro¢nych spdsobov ob-
sluhy najmodernejsich technoldégil. Je preto potrebné opierat sa o seridézne vedecké postupy,
ktoré respektuju osobnost ako taku a umoznia komplexné posudenie fyzickej i psychickej
stranky osobnosti.
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Clovek a jeho psychika

Psychika ¢loveka vo vizbe na &innost nervovej sustavy

Pocas storoci prevladali rozlicné, ¢asto nadnesené, dokonca i nepravdivé zavery tykajlce
sa psychiky ¢loveka. Desatrocia vlddlo presvedcenie, Ze emdcie a rozum su dva samostatné
atributy ludskej psychiky. Z toho aj mnohi odvodzuju, Ze rozhodovacie mechanizmy byvaju
oddelené v ¢asti mysle, kam by sa emdcie nemali dostéavat. Cize islo by o oddeleny systém
pre rozum a iny pre emadcie a to po stranke mentélnej a nervovej. Dnes je uz zrejma suvislost
a vzdjomné posobenie mnohych aspektov, ktoré ovplyviuju myslenie ¢loveka, schopnost po-
zndvania a vyhodnocovania aktudlnej situdcie.

Pravdou vsak je, ze v procesoch uvazovania emdcie a pocity méZu za urcitych okolnostf
vyvolat chaos. Na druhej strane aj nedostatok emécif a pocitov neprospieva racionalite, ktord
nam umoznuje v zaujme nasej vlastnej buducnosti rozhodovat podla spolo¢enskych konven-
cif a moralnych principov.

Je zvlast ndrocné vysvetlit, o sa odohrava v zlozitych Struktirach mozgu ¢loveka, jeho
psychike a psychickych procesoch. Pri ivahach o mozgu a mysli moZno vychddzat z toho, Ze
mysel vznika aktivitou neurénov, Ze re¢ je vzdy iba o neurénoch, ako keby ich funkcia mohla
byt nezavisla od zvysku organizmu. Nervova konstrukcia rozumu spolu s telesnymi funkciami
nevyhnutnymi pre preZite organizmu reguluju spracovanie emdécif a pocitov. Zodpovedajlce
pocity, ¢i uz pozitivne alebo negativne, doplfuju a zavriuju stav tela.

Ako uz bolo spomenuté, psychika ¢loveka nie je konstantna, nemenna. Ani v priebehu
historického vyvinu ludstva, ani v pohlade na ¢loveka. Psychika ¢loveka sa ustavi¢cne meni,
vyvija sa. S,hotovou psychikou’, nemennou po cely Zivot ¢loveka sa ¢lovek nerodi ani dnes.
Psychika je viazand na ¢innost nervovej sdstavy, najma mozgu, vyvija sa a utvara v jednote
s ¢innostou individua. Prejavuje sa v ¢innosti v podobe psychickych procesov, stavov a dispo-
zicii, ktoré tvoria celostny funkény systém u ¢loveka zvany osobnost. Psychiku je mozné cha-
pat ako funkene prepojeny systém interakcif ¢loveka a jeho Zivotného prostredia s tendenciou
udrzat dynamiku vnutornej a vonkajsej rovnovahy (tab. 12.1).

1. Psychika cloveka je 2. Psychika cloveka je 3. Psychika cloveka je 4.\lyvinové determinacia

funkciou mozgu odrazom objektivnej reality | jednotou objektivneho ludskej psychiky
a subjektivneho

Neexistuje jav, ktory by sa neviazal ~V nasom vedomi vznikd psychicky V' psychike vznika objektivny ob-  Psychika vznikla v procese vyvoja
na ¢innost nervovej stistavy. Akd- obraz. Tvoria ho dusevné zézitky, raz, ale to, co v nds tento obsah  nervovejstistavy a mozqu. Najjed-
kolvek zmena v cinnosti nervovej ktoré majd charakter obrazu javov, ~ vyvoldva, je subjektivny psychicky noduchsi vnem je pocit. K vzniku
slistavy zapricinfzmenu v psychike, ~ skutocnosti (pocity, vnemy, pred- ~ zaZitok vnimany kazdym jedin- [udskej ~ psychiky  podstatne
ktord je zdvisla na Cinnosti mozqu.  stavy, myslienky). com podfa drovne jeho osobnosti.  prispela re¢ a praca.

5. Socidlna determindcia 6. Determindcia ludskej 7. Celistvost fudskej psychiky | 8. Dynamickost [udskej
ludskej psychiky psychiky vlastnou cinnostou psychiky

Ludské psychika sa moze rozvindt  Nevyhnutnou podmienkou vzni-  Psychika cloveka je celistvd, jed-  Psychické procesy nie s statické.

len v fudskej spolocnosti. Psychika  ku dusevného Zivota je cinnost. notlivé zlozky neexistujd izolova-  VSetko psychické mé procesudiny

je podmienend socidIne. V' dinnosti sa utvrajd fudské ne. Psychické zlozky sd navzdjom  rdz. Deje sa v Case a priestore.
vlastnosti. na sebe zdvislé.

Tab. 12.1 Vseobecné charakteristika ludskej psychiky a moznosti funkénej prepojenosti
v ramci systému interakcif
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V suhrne mézeme povedat, Ze psychika ¢loveka je odrazom objektivnej reality, vo svojom
obsahu je jednotou objektivneho a subjektivneho, je biologicky, socidlne a vyvinovo determi-
novana, vznika a prejavuje sa v ¢innosti.

Psychické procesy

Aktudlne sa realizujtca psychickd c¢innost

Psychicky proces je teda aktudlne sa realizujica psychickd ¢innost. Ide o postupnost
zmien v psychickej ¢innosti. Interakcia ¢loveka so svetom prebieha ako psychicky proces. Ten
sa podla Nakonec¢ného™ vyznacuje rovnorodostou svojej psychickej struktiry po celt dobu
svojho kratkodobého priebehu. Je to stvisly na seba nadvazujuci dej, dynamicky, zloZity, usta-
vi¢ne meniaci svoj priebeh a zloZenie. Priebeh a povaha psychického procesu (prejavujiceho
sa v spravani a prezivani) su podmienené:

* podnetmi, ktoré pésobia na ¢loveka v danej chvili z vonkajsieho prostredia,

e naslednym vplyvom predchadzajcich psychickych procesoy,

* vplyvmi organickych stavov ¢loveka,

e skudsenostami a trvalejsimi vlastnostami subjektu anatomicko-fyziologickymi,
* nervovo-psychologickymi.

Psychickymi procesmi sa uskutocriuje aktivny vztah jedinca k prostrediu. Kazdy psychicky
proces je sucastou celkovej interakcie ¢loveka so svetom a je zapojeny do regulécie jeho spra-
vania.”® Je procesom odrazu skuto¢nosti i ¢lankom regulécie spravania. V psychickej reguldcii
sprdvania zaberd najdolezitejsie miesto v psychickom procese psychicky obraz (pocit, vnem,
predstava, myslienka) a psychicky (zaZitkovy, citovy) vztah subjektu k zobrazenému. Psychické
obrazy st dusevné zazitky, ktoré maju charakter obrazu javov skuto¢nosti (pocity, vnemy, pred-
stavy, myslienky), ¢ize su to zmyslové alebo myslienkové obrazy skuto¢nosti. Psychické proce-
sy mozeme rozdelit na: 1. pozndvacie procesy, 2. citové, 3. volové procesy a 4. psychické stavy.

Poznavacie procesy

K poznévacim procesom zaradujeme: 1. pocitovanie, 2. vnimanie, 3. predstavivost (pred-
stavy a fantazia), 4. myslenie, 5. paméat a pozornost. Prvé styri druhy pozndvacich procesov
priamo vytvaraju poznavacie obrazy. Pozornost a pamat neutvaraju pozndavacie obrazy, ale su
nevyhnutnou podmienkou priebehu obsahovych poznavacich procesov. Pozornost a pamat
sa véak netyka len poznavacich procesov, ale uplatriuju sa aj v motorickej cinnosti. Pri zdmer-
nej pozornosti sa presadzuju volové procesy.

Citové procesy

Clovek okolity a vnutorny svet nielen poznava, ale na zaklade dojmu, ktory v fiom vyvolava
(napr. prijemnosti alebo neprijemnosti), preziva a vytvara si k nemu aj svoj osobitny kladny alebo
zaporny vnutorny vztah (laska — nendvist, sympatia — antipatia a pod.). PreZivanie subjektivneho
vztahu k predmetom a javom okolitého sveta, ako aj k sebe samému, oznacujeme pojmom cit.

127 Nakonecny, M.. Psychologie osobnosti. Praha, Academia 1998.
' Rubinstejn, S. L.: Zaklady obecné psychologie. Praha, Slovenské pedagogické nakladatelstvo 1967.
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Volové procesy

Clovek nielen reflektuje predmety, ktoré na neho posobia, ale aj aktivne vplyva tak na oko-
lity svet, ako aj na seba samého (sebavychova). Pritom si zdmerne vytycuje ciele, prekondva
prekazky, ktoré sa mu stavaju do cesty pri ich dosahovani. Véla umoziiuje ¢loveku dosahovat
vytycené ciele a prekondvat prekazky pri ich dosahovani.

Psychickeé stavy

Psychické stavy tvoria medzistupen medzi psychickymi procesmi a psychickymi vlast-
nostami osobnosti. SU to celkové charakteristiky psychickej ¢innosti osobnosti. Psychické
stavy su vysledkom realizicie psychickych procesov a vlastnosti osobnosti. MéZzeme ich
chapat dvojako:

1. Ako relativne stalu funkénu droven psychickych procesov, ktord sa dosahuje vyvinom
a ucenfm v najsirsom slova zmysle. Psychické stavy sa utvaraju na zaklade vyvinu psychic-
kych procesov.

Su efektom psychickych procesov a organickych stavov. Sthrn funkénych trovni psychic-

kych procesov (poznavacich, citovych a volovych) tvorf celkovy psychicky stav osobnosti.

2. Psychické vztahy sa chapu ako dusevné javy, ktoré maju docasny aktudlny charakter, na
pozadi ktorych prebieha aktudlna ¢innost osobnosti. Psychické stavy sa tu nechdpu ako
vysledok vyvinu psychickych procesov, ale ako aktudlne psychické podmienky cinnosti
osobnosti. Psychické stavy ovplyviuju aktivitu, znizuju alebo zvysuju pohotovost na vy-
kon. MéZeme povedat, Ze pod psychickym stavom tu rozumieme aktualnu roven funke-
nej zdatnosti psychiky osobnosti, ktord zavisi od vonkajsich a vnutornych podmienok fud-
ského organizmu.

Psychicky stav podla Rubinstejina mézeme definovat ako momentalnu psychickd kon-
Stelaciu utvéaranu efektom psychickych procesov a organickych stavov.™ Duri¢ a Stefanovi¢
tvrdia, Ze psychické stavy maju reflexnd podstatu. Formuju sa na zaklade urcitych okolnostf
alebo pod vplyvom vnutornych fyziologickych stavov organizmu. Niektoré psychické stavy
maju nepodmienene reflexnd podstatu (napr. stavy hladu, smadu, sytosti, rozrusenia a pod.)
Vacsina stavov ma podmienene reflexny pdvod (napr. u Ziaka, ktory je nauceny ucit sa v istych
hodinédch sa vytvéra v tomto ¢ase optimélne naladenie).®®

Mnohé zvlastnosti spravania a prezivania, ktoré osobnost charakterizujy, sa aktualizuju na
zaklade procesov a tazko by sme v ich determindcii hladali nejaké trvalé vlastnosti. Raciona-
lizécia je proces, ktorym isti ludia reaguju na kritiku (frustraciu) vyhovorkami, vysvetlovanim,
zdovodnovanim. Pojmom racionalizécia teda necharakterizujeme vlastnost osobnosti, ale po-
uzivame ho na oznacenie tohto procesu.

"2 Rubintejn, S. L. Zaklady obecné psychologie. Praha, Slovenské pedagogické nakladatelstvo 1967.
130 Duric, L. — Stefanovic, J.: Psycholdgia pre ucitelov. 2. vyd. Bratislava, Slovenské pedagogické nakladatelstvo 1977, 5.32.nakladatelstvo, 1977, 5.32.
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Zakladné dimenzie spravania sa ¢loveka

Posudenie miery vnutornej integrity ¢loveka

Struktura zakladnych spo-
sobov spravania sa da vyjadrit

aj zjednodusene, néajdenim plachy, tichy, egoisticky,

najvseobecnejsich ,rozmerov’, nedovercivy, snazivy, dvrzy,,
" ! podozrieva- neposlusny,

pomocou  ktorych  mozno VY, nesamo- Odklon agresivny

obsiahnut  vsetky konkrétne statny

akty spravania, konania i ¢in-

nosti. Kazdy spbésob spravania

mozno umiestnit do suradni-

covej siete dimenzif, ktoré su

definované ako pasivita — ak- Pasivny Aktivny

tivita, priklon — odklon a orga-

nizovanost — dezorganizacia

(obr. 12.1).

Organizovanost spravania - . .

) . ; . povolny, aktivny,
sa tyka miery usporiadanosti, poddajny, Priklon vodcovsky,
cielovej orientovanosti, ktoru znasanlivy, sebaisty, sme-
mozno Vv spdsoboch sprava- poslusny, ly, samostat-
nia vysledovat. Miera organi- skromny, ny, odvazny,

podriadivy priebojny

zovanosti doddva jednotlivym
spbsobom  spravania  este

Jtreti” rozmer a spoluurcuje, ¢i
dand osobnost ma sklon k zly-
haniu v kritickych Zivotnych
situdciach. Z nesuladu medzi
Strukturovanostou situdcie a organizovanostou spravania mézeme vyvodit, ¢i ide o ¢loveka
s vnutornou disciplinou a normou, pripadne citlivostou na poZziadavky ,chvile’, alebo ¢loveka
Uplne zavislého na okamzitych néladdch a impulzoch.™

Obr.12.1 Vztah aktivity a priklonu pri organizovanosti
spravania osobnosti

Integrita charakteru, vytrvalosti a odvahy

Len vnutorne integrovany ¢lovek dokaze prijimat dlhodobé, zodpovedné a raciondine
rozhodnutia. Opakom integrity je nerozhodnost, vnutorna nespokojnost a pochybnosti. Ne-
integrovany ¢lovek, neverf ani svojim rozhodnutiam. Opatovne sa ubezpecuje, ¢i sa rozhodol
spravne. M& tendenciu pochybovat a iba straca ¢as a energiu. Neveri sebe, ani inym, pod-
vedome spochybriuje nastipenu cestu a tym sa cely efekt zhorsuje. Vnutorne integrovany
¢lovek nepodlieha pochybnostiam a odolava aj extrémnym tlakom okolia, dokéze sa dosta-
to¢ne motivovat. Svoje kroky a zaujmy podriaduje naplneniu svojho ciela. Predovsetkym je
viak potrebné dosiahnut:

131 Smeékal, V.: Psychologie osobnosti. Clovék v zrcadle védomi a jednani. Brno, Barristel & Principal 2012, 5. 154.
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1. Rozvoj charakteru. Najvacsim ciefom spolocenského aj pracovného Zivota je schopnost
vybudovat si reputaciu ako cnostny ¢lovek so zmyslom pre cest. Charakterny ¢lovek sa
obycajne vyznacuje odvahou, sucitom, laskavostou, striedmostou, vytrvalostou, priatel-
skostou. Z tychto vietkych hodnét je viak jedna, Uplne najdoleZitejsia, ktord rozhoduje
o hibke a sile charakteru ¢loveka a tou je ¢estnost. Je to prave Uroveri ludskej integrity,
schopnost integrity, schopnost byt Uprimnym sam k sebe aj k druhym. Je to svojim sp6so-
bom hodnota, ktord garantuje vietky ostatné hodnoty.Stat sa charakternym ¢lovekom si
viak vyzaduje obrovsku sebadisciplinu — rozhodovat sa v uvedenych intencidch v kazdej
situacii, aj ked nastane krizové, alebo i Zivotu nebezpecnd situacia.

2. Vytrvalost. Neoddelitelnou stcastou vytrvalosti je schopnost zostat v pride a nevzdat
sa, hoci sa cloveku zd3, Ze nerobf nijaky pokrok a vsetko akoby svedcilo proti nemu. Aj po
velkych Zivotnych peripetidch nastéva zakonite obdobie, ked sa veci spomalia. Navonok
akoby sa ni¢ nedialo — Ziadne né&znaky vitazstva ani prehry. V tomto medzicase niekedy
ludia strécaju odvahu, stiahnu sa, vzdoruju polovicato. Clovek, ktory je oddany veci viak
vytrva, nevzdéva sa, pokracuje v ur¢enom smere s neochvejnou vytrvalostou a energiou.

3. Odvaha. T4 sa najviac prejavi v krize, v situdcii, ked je ¢lovek ohrozeny existencne. Schop-
nost zvladat krizy do zna¢nej miery ovplyvnuje Uspech ¢i zlyhanie ¢loveka. Skisenost po-
tvrdzuje, ze ¢im pokojnejsi ostane ¢lovek v krize, tym lepsie méze rozmyslat, analyzovat
a rozhodovat. Klticom je rozhodnut sa vopred, Ze nech sa stane ¢okolvek, treba si zacho-
vat pokojnu mysel. Hnev a roz¢ulenie v takych situdcidch nemaju miesto.

Vykony a kulttrna droven osobnosti, schopnost cloveka pracovat

Wkony ¢loveka su zavislé od schopnosti, spdsobilosti, vedomosti a znalostf, ale i od mo-
tivacie a od vyvijaného Usila, tvrdi Smékal® Viykony sa posudzujd z hladiska mnoZzstva vy-
sledkov v danom case, alebo z hladiska ¢asu nevyhnutného na dokoncenie diela a z hladiska
kvality, elegancie, dokonalosti, Urovne. So schopnostou ¢loveka pracovat je podstatny vztah
¢lovek — praca. Pri studiu otdzok vztahu ¢lovek — préaca je akcentovana bud problematika préa-
ce alebo problematika ¢loveka. Tieto aspekty je potrebné riesit v rdmci vieobecnej charak-
teristiky pracovnej ¢innosti, z ¢oho vyplyva nevyhnutnost zaoberat sa zakladnymi otdzkami
pracovného vykonu, vykonnosti pracovnikov a stvisiacimi determinantami.™

Clovek a praca

Pracu mézeme chépat aj ako psychologicku kategoriu. Jej nositelom je vzdy konkrétny
Clovek, ktory v rdmci svojej pracovnej ¢innosti pdsobi planovite v sulade so svojimi zémer-
mi na pracovné predmety a pretvara ich. Vackovd a Jakabcic vymedzuju pracu ako kategoriu
socialno-ekonomicku alebo kategoriu psychologicku. Podobne Provaznik vymedzuje pracu
ako socidlno-ekonomicku kategdriu a chape ju ako zakladnu podmienku existencie fudskej
spolo¢nosti a zivota [udi.®*

132 Smékal, V.: Psychologie osobnosti. Clovek v zrcadle védomi a jednanf. Brno, Barristel & Principal 2012, 5. 154.

33 Podrobne sa s tym zaoberdme v kapitoldch o psycholdgii préce, pracovnych poziadaviek, posudzovania préce a pracovnymi vykonmi.

134 Vackovd, K. — Jakabic, 1.: Psycholdgia. Bratislava. Iris, 1996. Hodnoty vytvorené pracou vytvdraji ekonomickd, kultdrnu a mordlnu troveri spolo¢-
nosti a urujli Zivotnd drover jej clenov.
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Priprava na vykonavanie prace

Pripravou na préacu i samotnou pracou ziskava ¢lovek zru¢nosti vedomosti, skisenosti,
formuju sa jeho schopnosti, utvaraju sa jeho zaujmy, navyky a dalSie osobnostné vlastnosti.
Ako prizvukuje Provaznik,,praca je zékladom sebarealizécie ¢loveka, ale i zdkladom jeho uplat-
nenia v spolo¢nosti.™

Vykondvanie prace

Pre vykondvanie prace je dolezité, Ze pri plnenf pracovnych tloh ¢lovek musf svoju ¢innost
planovat, vynakladat fyzickd a psychickd energiu a uplatiovat najroznejsie vedomosti, zruc-
nosti a skusenosti, ktoré si v priebehu Zivota osvojil. Sicasne vsak aj kontrolovat, ¢i je pléano-
vana Uloha primerane plnena.V tomto procese ma rozhodujucu Ulohu ludska psychika. Praca
a s Nou spojené pracovné zaradenie bezprostredne ovplyviuju Zivot kazdého jednotlivca.
Priprava na pracovné uplatnenie a dlhodobo vykonavana pracovna c¢innost formuju osobny
profil ¢loveka.

35 Provaznik, V. a kol.: Psychologie pro ekonomy. Praha, Grada Publishing 1997.
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13.kapitola SpoOsobilost cloveka ucit sa
Mozog a nervova sustava cloveka vo
vztahu k jeho pracovnej vykonnosti

\ - ,

Miliény ¢ldnkov, vedeckych vyskumov a nekonecnych diskusii o zvysova-
ni intelektudlnych schopnosti cloveka, o vykonnosti mozgu a schopnosti
praktickych aplikdciiv beznom Zivote i konkrétnej profesii prindsaju novsie
anovsie poznatky, v ktorych nie je jednoduché sa orientovat. KaZzdopddne
prihladani moZnosti zvysovania vykonnosti podniku je v priamej suvislos-
ti zvysovanie intelektudinej spdsobilosti cloveka, jeho schopnosti ucit sa,
zvdcsovat rozsah svojich vedomosti a ich transformdcia na znalosti apli-
kované v procese prdce. Tzn., Ze je potrebné zaoberat sa aspon zdkladnou
ybavou” ¢loveka a jeho spdsobilostou ucit sa a svoje znalosti viestranne
uplatnit. Spravidla sa pri podobnych uvahdch na prvé miesto kladie vyuZi-
telnd kapacita mozgu a moznosti zvySovania vykonnosti mozgu. ¥

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
:

Mozog cloveka je zlozZitym zoskupenim vyssich a najvyssich nervovych centier a je
hlavnym organom nervovej sustavy. Jeho hmotnost je u dospelého jedinca priblizne 1 400
gramov a pozostava z dvoch polovic (hemisfér). Odlisné funkcie lavej a pravej mozgovej he-
misféry dokézal Sperry.® l'ava hemisféra riadi posudzovanie, analytické myslenie, verbalnu
komunikaciu, detaily, kontrolu alebo akciu. Pravd hemisféra ma na starosti emacie, intuiciu

136 \/zhladom na Specificnost problematiky autor si kladie za ciel oboznamit Citatela so zakladnymi poznatkami tejto mimoriadne zloZitej problemati-
ky a to predovsetkym z ohladom na vyber informdcif a ich vyuZitelnosti v podnikatelskej aktivite manazérov a to na kazdej Grovni vedenia a riade-
nia podniku. Ide vlastne o ozrejmenie si stvislost Citatelom s predpokladom dalSieho Stddia podla zdujmu a potreby pri zamyslanf o moznostiach
konkrétnych aplikdcif vo vlastnej riadiacej praxi. Podrobnejsie poznatky o mozqu a jeho funkcidch st spristupnené v odbornej literatdre, ale s aj
Castou témou v médidch. K beznej edukdcii prindsa mnoZstvo aktualit internet.

37 Sperry, R. W. drzitel Nobelovej ceny.
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a priestorové vnimanie. Problémy s pamétou su totiz spdsobené najma zanedbdvanim pravej
polovice mozgu a pretazovanim lavej. BeZne sa uvddza, Ze mozog pracuje na pat ¢i osem,
pripadne desat percent. Ostatnikovd™ kladie otazku:,Ako mézeme vediet na kolko percent je
vyuzivany mozog, ked nepozname tych sto percent? Su ludia, ktorf maju vynimocné schop-
nosti mozgu, ktorf dokdzu v mysli s¢itavat, odcitavat, ndsobit stvorciferné &isla, zapamatat si
neuveritelné cifry. Napr. autisti. Tf v3ak nie su schopni obstat v beznom, praktickom Zivote.
Takd kapacita v mozgu asi existuje, len zatial nie je zndmy sposob, ako ju odkryt a vyuZit”.

Nervovy systém cloveka, neuroveda, potreba
znalosti pre dosahovanie efektivity ucenia
a ludskej prace

Zdkladné poznatky o mozgu a o mozZnostiach uplatnenia dispozicii
jednotlivca v riadiacej praxi

Pri Gvahach o funkcidch mozgu a spodsobilosti ¢loveka ucit sa, je potrebné ozrejmit ter-
min neuroveda (neuroscience, neural science). Jej predmetom skimania je nervovy systém
Zivoctichov a ¢loveka a ich fungovanie. Aspon stru¢ne treba poznat, ako sa nervovy systém
v priebehu Zivota i evolucie vyvija a ako pdsobia jednotlivé neurdny (nervové bunky) od ge-
netickej Urovne aZ po Uroven neuronalnej komunikacie, jednotlivé asti nervového systému,
ich vzajomné prepojenia, sposoby vytvérania hierarchicky organizovanych neurénovych sieti,
poznat ich kooperaciu a vztah k vonkajsiemu spravaniu sa Zivocichov a ¢loveka.

Kognitivna neuroveda

Jednou zo sucasti neurovedy je kognitivna neuroveda, ktora skima, ¢o sa deje v mozgu
¢loveka pri kognitivnych procesoch, ako st vnimanie, myslenie, ucenie, zapamadtavanie, vyvo-
ldvanie z pamati, atd.

Kognitivna neuroveda hladd odpoved na otdzky tykajuce sa ulohy jednotlivych moz-
govych Struktur pri jednotlivych kognitivnych ¢innostiach, pri spracovani a uchovavani in-
formacii. Hlada vztahy medzi jednotlivymi Uroviiami mozgu (od genetickej az po Uroven
neuronovych sieti), aby odhalila kauzalne zakonitosti a aby vysvetlila kogniciu, t. j. poznanie
a poznavanie sveta u ¢loveka a u inych zZivocichov. Neuroveda i kognitivna neuroveda su pri-
rodné vedy. Opieraju sa teda predovsetkym o experimentélny vyskum. Nové pojmy a tedrie sa
experimentalne testuju, potvrdzuju alebo vyvracaju.

Mozog cloveka, zakladné funkcie

Doékladnejsim poznavanim mozgu ¢loveka a hladanim odpovedi na mnozstvo doteraz
nevysvetlenych otdzok sa takmer vzdy predpokladaju relevantné vazby na pamét. Napr. Carte-

138 Ostatnikovd, D.: Sme predurceni vyuZivat kapacitu mozqu naplno? http://primar.sme.sk/c/2271369/sme-predurceni-vyuzivat-kapacitu-mozgu-
-naplno.html.
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rovd™ si kladie otdzku preco si ¢lovek pamatd a ¢o prispieva k inteligencii. Uvadza, Ze,..pamat
je Siroky pojem, ktory pouzivame pre viacero rozli¢cnych mozgovych funkcif. Ich spolo¢nou
charakteristikou je opatovné vytvorenie predchddzajucich zaZitkov synchronizovanym vysie-
lanim signédlov neurénmi (nervovymi bunkami), ktoré sa zdcastriovali na vzniku pévodného
zazitku”.

Mozgové Struktdry

Jednotlivé vyssie psychické funkcie nemozno lokalizovat do konkrétnych oblasti mozgu.
Mnohé pozorovania poskodenia mozgu ukazali, Ze porusenie jednej jeho ¢asti méze zhorsit
nejaku funkciu, aviak, pokial nie je velké, funkcia dalej pretrva. | na relativne jednoduchych
¢innostiach, ako je napr. pocitanie, ¢i vydavanie zvukov, totiz spolupracuje mnoZzstvo mozgo-
vych oblasti.

Z hladiska neuropsycholdgie velmi doélezitd funkciu vykondvaju aj dalSie kombindcie
mozgovych oblasti. Oblasti mozqu, ako predizena miecha, most, stredny mozog, ¢i mozocek
st nevyhnutné, avsak nie postacujlce pre zloZitejsie spracovanie informécii, ktoré ludi odlisuje
od zvierat. Vyssie kognitivne procesy sa deju predovsetkym v mozgovej kore.

Neurény v mozgu nie su poprepdjané ndhodne. Evolu¢ne sa vyclenili skupiny neurénov,
ktoré maju medzi sebou viac spojeni ako s ostatnymi neurdonmi. Tak mézeme v mozgu rozlisit
niekolko relativne samostatnych oblasti. Najzndmejsou klasifikdciou tychto oblasti je Brodma-
nova mapa mozgovych kérovych oblasti.Tri zdkladné druhy oblasti mozgovej kory:

1. Senzorické oblasti. Spracovévaju podnety zo zmyslovych organov. Kazdy zmysel ma svo-
ju prislusnu kérovu oblast. Mdme zrakovd, sluchovd, ¢uchovd, chutovd a somatosenzoric-
ku (reprezentujucu hmat, tlak, bolest a informdcie zo svalov) kérovu oblast.

2. Asocia¢né oblasti. Tvoria vac¢sinu mozgovej kory, spajaju informacie z jednotlivych senzo-
rickych a motorickych oblastf a umoziuju vy$siu Uroven spracovania informécif. Cim vys-
Sie je druh evoluc¢ne postaveny, tym vacsie percento mozgu zaberaju asociacné oblasti.
Vynimoc¢né postavenie medzi asociacnymi oblastami méa prefrontalna kora. Je to oblast,
ktord je evolu¢nym rozsirenim ostatnych oblasti v mozgu. Je do velkej miery zodpovedna
za pldnovanie, volové konanie a niektoré osobnostné charakteristiky.

3. Motorické oblasti. Spracovavaju informécie zo senzorickych a asocia¢nych oblasti a roz-
kladaju ich na konkrétne impulzy pre svaly v tele.

Neurony

Neurdn je normélna bunka (angl. cell) s jadrom (angl. nucleus), v ktorom je DNA. Je
obaleny membranou a vnutrajsok ma vystuzeny molekuldrnym skeletonom, sucastou
ktorého su mikrotubule, neurofilamenty a aktinova mriezka. V neurénoch prebiehaju Spe-
cidlne zlozité biochemické deje, ktoré zabezpecuju to, ze neurény mézu spracovavat sig-
nély z inych neurdnov a vysielat k nim svoje vlastné signdly. Prijimané a vysielané signaly
maju elektrickd a chemickd povahu. Miesto prenosu signdlu z jedného neuréna na druhy
sa nazyva synapsa (angl. synapse). Synapsa sa skladad z presynaptického terminalu (angl.
presynaptic terminal), synaptickej Strbiny (angl. synaptic cleft) a postsynaptickej membra-
ny (angl. postsynaptic membrane). V synapse sa moze signél bud zosilnit alebo zoslabit.

139 Carterovd, R.: Mozog, ilustrovany sprievodca Strukttrou, funkciami a poruchami, Bratislava, IKAR 2010.
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Silu pdsobenia synapsy urcuje vdha synapsy (angl. synaptic weight). Jeden neurén moéze
mat na svojom povrchu rddovo 103 az 105 syndps. Vstupny povrch neurénu pozostava
z dendritov tela (somy) neuréna. Odhaduje sa, Ze v fudskom mozgu sa nachadza rddovo
1011 nervovych buniek (neurénov).™ Podla Marsalu ,dve tretiny neurénov tvoria 4 — 6 mm
hrubud mozgovu kéru (angl. cerebral cortex), ktord tvori jeho silne zvrasneny povrch. Predpo-
kladd sa, Ze mozgova kora je sidlom pozndvacich (kognitivnyh) procesov. Kéra spolupracuje
s podkoérovymi centrami, ktoré si umiestnené v strede mozgu a su evoluéne starsie ako kora.
Vstup zo vietkych zmyslovych orgénov prechadza cez talamus. Emdcie a pamatové funkcie
zavisia na neporusenosti Struktdry nazvanej limbicky systém. Ked' sa napr. porusi jedna jeho
doleZita cast, hipokampus, ¢lovek straca schopnost zapamétat si nové udalosti”.

Kazdy z milidrd neurénov v fudskom mozgu je prepojeny aZ s niekolkymi tisicami ostat-
nych. Z tychto spojeni sa vytvara obrovskéa zloZitost ludského mozgu. Informdcie sa cez neu-
ron siria elektricky. Na synapsii (prepojeni) neurdnu so susedom sa spdsob prenosu informécie
docasne menf na chemicky.™!

Poznanie sa uZ dalej nedd poznavat ako nieco abstraktné a odtrhnuté od neurénového
substratu. Nevyhneme sa odhalovaniu neurénovych struktur ¢i architektdr a skimaniu dyna-
miky tychto zoskupeni.*? Aviak konkrétna neurénové architektira sa dd pochopit iba v kon-
texte fylogenetickej a i ontogenetickej evolucie.

Talamus — usmernuje pozornost
) Temenny lalok — suvisi s priestorovymi
Celovy  spomienkami
lalok Chvostnaté teleso — hrd tlohu pri spomien-
kach na instinktivne zru¢nosti
Bradavkovité teleso — suvisi s epizodickymi
spomienkami
Celovy lalok - sidlo pracovnej paméti
Skrupina - suvisf s proceduralnymi zru¢no-
stami
Mandlovité teleso — uchovava emocne
zafarbené
Spénkovy lalok — ukladaju sa v iom vseobec-
né vedomosti
Hipokampus — zazitky sa v iom premienaju
na spomienky
Mozocek — uplatriuje sa pri podmienenych
spomienkach —udalostiach, ktoré spojil ¢as

Chvostnaté  Bradavkovité
jadro  teleso

Temenny lalok

Talamus

Pamét zahfa Siroku skalu aspektov a funkcii —
od hlboko zakorenenych pudov az po vedomé
faktické poznatky. Stvisia s rozlicnymi oblasta-
mi v celom mozgu.

Mozocek

Obr. 13.2 Oblasti mozgu suvisiace s pamatou a spomienkami

0 Marsala, J.: Systematickd a funkcnd neuroanatomia. Martin, Osveta 1985.

1 Beriuskovd, L.: Kognitivna neuroveda. In: Rybdr, J. — Beriuskova, L. — Kvasnicka, V.. Kognitivne vedy. Bratislava, Kalligram 2002.

142 \/ siicasnosti je jednym z novych pojmov kognitivnych vied (angl. cognitive science) pojem stelesnenia poznania ¢i poznatkov (angl. embodiment
of knowledge).
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Pamdt a schopnost ucit sa

Za pamat mozno oznacit schopnost spomenut si situacie z minulosti, na rozoznanie tvari,
zru¢nost potrebnu na ovladnutie nejakého nastroja ¢i zariadenia, a pod. Vietky tieto javy maju
spolo¢né ucenie sa a celkovu ¢i ¢iastocnu rekonstrukciu zaZitku z minulosti.

Ako uvéadza Carterovd™ ,ucenie je proces, pri ktorom neurdny, ¢o vysielaju signaly naraz,
aby dalivznik ur¢itému zaZzitku, prekonajui zmenu, po ktorej maju tendenciu znova sa aktivovat
stcasne. Nasledné synchronizované vysielanie akénych potencidlov tymito neurénmi rekon-
struuje pdvodny zazitok a vytvdra,spomienku” nan. Ked'si na nie¢o spomenieme, zicastnené
neurény sa v buducnosti aktivuju sicasne s este vacsou pravdepodobnostou, preto ak nejaku
udalost v mysli opakovane rekonstruujeme, pripominame si ¢oraz lahsie”. (obr. 13.2)™

Proces ucenia

Proces ucenia je proces usporiadaného vstepovania a zac¢leriovania novych informécii do
svojho poznatkového systému. Je to spdsob ukladania, osvojovania a zapamatavania faktov
a suvislosti. U¢enie je rozvijany kognitivny proces utvarania novych poznatkov rozvoja pre-
dispozicii a ziskavania skusenosti. Tento proces sa deje: 1. intenciondlne (vedome, sustavne,
systematicky a zdmerne), 2. funkciondlne (Zivelne, mimovolne) a tiez 3. latentne (skryté)."

Explicitnd pamdt

Informécie v rdmci explicitnej paméti sa zapamatavaju uz v primarnych senzorickych ob-
lastiach. Komplexnejsie informécie sa vytvaraju a ukladaju v multimodalnych asociacnych ob-
lastiach. Ked'sa informacia dostane do asociacnej kory, neznamena to, ze sa automaticky i zapa-
mata. Z multimodalnych asociacnych oblastf sa informécia cez parahipokampélnu, peririndinu
a entorindlnu koru dostava do hipokampu a prilahlych oblasti a potom cez tie isté Struktiry
spat do multimodalnych asociac¢nych oblasti a unimodalnych senzorickych oblasti. V asociac-
nych a senzorickych oblastiach sa teda podnety nielen vytvdraju, rozpoznavaju, kombinujy, ale
i ukladaju. (Preto kazda zapamatana informdcia trocha meni nase vnimanie dalsich informacif.)
Od vytvorenia po ulozenie informécie o podnetoch musia prejst hore popisanym okruhom.

,Spracovanie v hipokampe, podotyka Squire, sltizi najma ako informacny filter. Iba tie, kto-
ré sa opakuju Casto, pripadne maju emocionalny ndboj, sa postupne ukladaju do dlhodo-
bej pamati. Préve v ukladani a ndslednom upevnovani tychto spomienok hra klicovu ulohu
hipokampus. Pravdepodobne zdroven vytvdra v spomienkach prepojenia medzi viacerymi
modalitami. Tak sa nam tvar pistalky, ktory prichddza zo zrakovej oblasti, méze prepojit s jej
zvukom zo zvukovej oblasti ako jedna spojita spomienka. Pravy hipokampus je zamerany skor
na priestorové informécie, lavy na verbalne informacie a informécie o objektoch™ Pri poru-
Senf hipokampu alebo ciest, ktoré k nemu vedd z multimodalnej asociacnej kory, nedochddza
k poruseniu dlhodobej pamati. Avsak ¢lovek si potom nevie zapamadtat Ziadne nové explicitné
informécie (anterogradna amnézia).

" Carterovd, R.: Mozog. llustrovany sprievodca Strukttirou, funkciami a poruchami. Bratislava, lkar 2010,

1V siicasnosti je jednym z novyich pojmov kognitivnych vied (angl. cognitive science) pojem stelesnenia poznania ¢i poznatkov (angl. embodiment
of knowledge).

% http://sk.wikipedia.org/wiki/Proces_ucenia.

146 Squire, L. R. a kol. (Eds.) Fundamental Neuroscience. London, Academic Press 2003.
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Typy ucenia

Pozndme viacero typov ucenia (spdsobov, akymi sa informécia uchové v mozgu). Tieto
typy ucenia nie su vzdy nezavislé, ¢asto sa spolu kombinuju (tab. 13.2).

V zhode s inymi autormi Dobes potvrdzuje, Ze ,ucenie z neuropsychologického pohladu
znameng, Ze sa na zaklade nejakého podnetu pozmeni neurénova siet mozgu. Kratkodobé
zmeny sa deju najma tym, Ze sa zmenf rychlost a kvalita prenosu informdacie na synapsiach
medzi neurénmi.

Dlhodobé zmeny sa deju bud tak, Ze sa dlhodobo zmenia vlastnosti synapsie medzi neu-
ronmi, alebo, Ze sa zmenia celkové charakteristiky neurénov — mnozstvo ich prepojeni, ciel ich
prepojent, ich vodivost, charakteristiky aktivity a iné¥ Rozdelenie na kratkodobé a dlhodobé
zmeny ma svoj vyznam. Aby bola neurénova siet Ucinna a stabilnd, musi reagovat na mnoz-
stvo stimulov, no neméze sa hned menit pod vplyvom kazdého podnetu, ktory do nej pride.
Podnet musi byt casty alebo silny, aby sa siet dlhodobejsie zmenila. Carterovd proces vzni-
ku pamati zaraduje do niekolkych faz — od pociato¢ného vyberu a udrzania informacii az po
spomienky na ne. Niekedy napokon déjde k zmene ¢i strate pamati. Kazda faza sa vyznacuje
osobitnymi charakteristikami (tab. 13.3).

Bez pamati by prakticky nebol mozny plnohodnotny psychicky vyvin, lebo ¢lovek by mu-
sel svoju aktivitu stale zacinat. Pamat je psychicky proces, ¢ize schopnost mozgového tkaniva
uchovavat si minulé obsahy. Pamatovy proces ma tri fazy: 1. vStepovanie, 2. uchovéavanie,
3. obnovovanie (individudlne skusenosti = psychické zazitky, motorické ukony) alebo hovori-
me, Ze tento proces pozostdva zo senzorickej, krdtkodobej a dlhodobej pamati.

Pamat umoznuje uchovavat vysledky ucenia tak, aby si ich ¢lovek podla okolnosti mo-
hol kedykolvek vybavit a pouZit. Hlavna uloha paméte spociva v uchovavani, retencii (udr-
Zanie, zadrZiavanie, uchovanie) informacii, ktoré prijali analyzatory. Tak pamat vytvara zaklad
pre pojmovy a myslienkovy svet a tym zohrava déleZitd funkciu regulacie v spravani ¢loveka.
Ind charakteristika paméate hovori o nej ako o biopsychickej danosti ¢loveka, ktord umoznuje
nadobudat a v spravani vyuzivat skusenosti. Je chdpana ako subsystém, ktory zabezpecuje
trvald readaptdciu systému a zabranuje jeho afunkénu stereotypiu. Pomocou pamati sa za-
chovéva kontinuita v psychickom Zivote ¢loveka, zachovdva sa kontinuita skisenosti, ¢o ma
vyznam z hladiska histérie a gnozeoldgie, pomocou pamati si ¢lovek zacleriuje zdroje po-
znatkov do individudlnej skisenosti pomocou analyzy, abstrahovania, zovieobecrovania...
V mnozstve tedrii o pamati prevldda nazor, Zze zaklad procesov, ktoré s pamatou suvisia, treba
hladat v trvalych zmenéch istych mozgovych Struktur.

Za zaklad pamati sa povaZuje schopnost nervovej sustavy uchovavat a oZivovat pamatové
stopy po zmendch, ktoré vyvoldvaju podnety z psychickych a psychomotorickych procesov.
S fyziologickymi tedriami pamati vznikla otdzka, kde sa tvori paméatova stopa. Niektori autori
tvrdia, Ze jestvuje centrum, kde sa skusenost konzervuje. Inf tvrdia, Ze sa paméatoveé stopy utva-
raju v celom nervovom systéme. Zatial je ale podstata tohto javu nejasna. Podla fyzikélnej te-
orie tvori mechanizmus zamapdtdvania, podrzania a vybavovania proces utvdrania a nasledu-
juca aktivizacia neurénovych modelov. Podla biomechanickych tedrif sa za nositela genetickej
pamati povazuje DNK (deoxyribonukleova kyselina). Proteiny a ribonukleova kyselina (RNK) sa
povazuju za zaklad autogenetickej, individualnej pamati. Za prvy znak starnutia je ¢asto pova-
Zovana rézne hlboka porucha pamaéti. Obvyklé starnutie mozgu vratane slabnutia pamate sa

47 Dobes, M.: Zaklady neuropsycholdgie. Kosice, Spolocenskovedny tistav SAV 2005.
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1. Habtudda

Zdkladom habitudcie je znizenie Gcinnosti synaptického prenosu medzi
neurénmi. Signal sa uz neprend3a tak fahko, spojenie medzi prislusnymi
neurénmi sa oslabuje. Deje sa tak pravdepodobne preto, Ze sa neurotrans-
miter v synaptickej Strbine neobnovuje dost rychlo a spojenie nie je posil-
fiované. Ked'nds dany podnet neobtazuje, ani ndm nic neddva, nie je dovod
posilfiovat cestu, ktorou prichddza. Avsak nie kazda synapsia je néchylnd na
tento typ ucenia. Pri experimentoch na zvieratdch sa ukazuje, e nachylné
na habitudciu st napriklad synapsie, ktoré spéjajd senzorické a motorické
neurény, respektive intemeurdny, ktoré prepdjaju senzoriku a motoriku.

3. Hebbovské ucenie 4. Primingom (predpriprava)

Velmi dolezity je mechanizmus asociacného ucenia. Ak je aktivny presy-
napticky neurén a v krétkom case po fiom je aktivny niektory jeho sused,
spojenie medzi tymito dvoma neurdnmi sa posilni. Do ndsho neurondineho
systému sa tak mozu ukladat asocidcie medzi podnetmi, ktoré vo vonkajsom
svete stivisia. Napriklad, ak velmi malé dieta vidf strom, pravdepodobne si
neuvedomuje, Ze v3etky tie zelené a hnedé ciastocky patria k sebe. V jeho
mozqu této informdcia este nie je. Iba opakovanym sledovanim toho, ze tieto
podnety sa vyskytujd spolu, sa vytvoria v mozqu prislusné prepojenia. Potom
Uz stacf, aby bola pritomnd cast celku (napriklad cast koruny stromu) a v na-
Som mozgu sa automaticky aktivizuje celok (strom). Alebo, na vy33ej drovni,
ak uvidim jedlicku, mozu mi na mysel prist Vianoce. Naopak, u neurénov,
ktoré nie st aktivne v tom istom case, sa ich vzdjomné prepojenie oslabuje.

Tab. 13.2 Typy ucenia a ich kombinacie

i JGsmisat | Conemusinyt

Vyber Mozog ukladd informdcie, ktoré sa mu v buddcnosti mozu
Zist, a ostatné si nevsima.

Ukladanie Lé7itok, ktory si mozog zvolil na zapamatanie, sa uloz{ do pa-
mati tak, aby bol asociovany s doleZitymi predchddzajicimi
spomienkami a uchoval sa na vhodny cas.

Vybavenie Sticasné udalosti by mali viest k vybaveniu vhodnych spomie-
nok, teda informécif, ktoré mozu usmernit nase buddce ciny.

Imena Vzdy, ked'si vybavime nejakt spomienku, trocha ju zmenime,
aby odrdZala nové informécie.

Zabudanie Spomienky zacneme zabdat, ak si ich pravidelne nevybavu-

jeme. Nepotrebné informdcie sa,vymazavajd”

Tab. 13.3 Pamatovy proces

da liecit jedinym spdsobom, trvalou nédmahou. Pamét je zivym funkénym systémom mozgu,
mo&Zeme ho prirovnat k svalu. Dobre naméhany sval je pruzny a vykonny, podobne je to aj
s pamatou. Prikladom starnutia su desiatky chordb, ale z 90-tich percent su to Alzheimerova

choroba a skupina cievnych postihnuti mozgu.

Je to zvysend odpoved na podnet. Najma pri ohrozujdcich stimuloch
sa zvySuje nasa citlivost na takéto podnety i na také, ktoré sd im
podobné. V tomto pripade sa zvySuje tcinnost synaptického pre-
nosu medzi neurnmi, ktoré vedd informdciu o $kodlivom podnete.
Zvy3uje sa produkcia transmitera a prostrednictvom druhych poslov
sa posilfiujd spojenia medzi prislusnymi neurdnmi. | ked habitudcia
a senzitizdcia moZu pouzivat tie isté neurény a tie isté cesty, habi-
fudcia sa zvacSa deje na senzorickych neurdnoch a senzitizdcia na
interneurénoch.

Nazyvame tak efekt, ked prezentovanie jedného podnetu zvysi
pravdepodobnost rozpoznania toho istého alebo podobného pod-
netu. Napriklad, ked'si clovek precita slovo ,doktor”, a potom uvidi
pismend,lek..., skor mu napadne slovo ,lekdr” ako napriklad ,lek-

"y

tor ¢ilekno". Priming méze byt zalozeny na zmendch, ktoré vznikli
hebbovskym ucenim. Medzi slovami ,doktor” a ,lekdr” existujd
asociacné spojenia. Ak st aktivne neurény, ktoré reprezentujd slovo
,doktor”, ich aktivita sa $iri medzi vietkych ich susedov, s ktorymi
maj( silné prepojenia. Této aktivita nemusf hned vyprovokovat v na-
Sej pamiti v3etky svisiace slovd, ale zvysi pravdepodobnost' ich
aktivdcie v budcnosti.

Dole7ité udalosti zanedbdme alebo si spomenieme na tie
nepodstatné. Mozno ndm nenapadne meno cloveka, ale
materské znamienko na jeho nose.

Informacie sa mdzu nespravne zaradit a poprepdjat. Alebo sa
nové zazitky neulozia, preto sa tazko ucime alebo si uchové-
vame nové spomienky.

Stcasné udalosti nevedu k vybaveniu uzitocnych spomienok,
ako st slova, mend, udalosti — tusime, Ze informdcie existujd,
no nevieme sa k nim dostat.

Zmenou moze dojst k nesprdvnym spomienkam.

Zablidame na dolezité ¢i uzitocné informécie alebo si ucho-
vdvame nepotrebné, ba dokonca poskodzujtice spomienky.
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Kratkodobd a dIhodobd pamat

Kratkodobé spomienky sa v mozgu uchovévaju iba dovtedy, kym ich ¢lovek potrebuje. Pri-
kladom je telefénne ¢islo, ktoré sme pouzili iba raz. V mysli ich udrziava tzv.,pracovnd” pamaét.
Clovek si vak spomina aj na udalosti, ktoré sa stali pred desatrociami, za ¢o vdaci dlhodobej
pamati. Vplyv na zapamatanie ma mnozstvo rozli¢nych faktorov. Najviac vplyvaju okolnosti, za
ktorych sa udalost stala, nezvycajnost, vyznamnost udalosti pre jedinca a s hou spaté emdcie.
A napokon aj ¢astost pripominania si udalosti a jej prerozprévanie inym ludom. Niektoré spo-
mienky su akoby,polozabudnuté” a pri vynalozeni istého Usilia si ich mozno v paméti vyvolat.

Typy pamati

Clovek disponuije piatimi odlisnymi typmi pamati. Kazda z nich pIni iny Gcel. 1. Epizodicka
pamat umoznuje rekonstrukciu minulych zazitkov a privoldva emacie blizke niekdajsej situa-
cii, v ktorej sa udalost odohrala. 2. Sémanticka pamat predstavuje neosobné, faktické vedo-
mosti, ktoré su ,samostatné”. 3. Pracovna pamét je charakteristicka schopnostou dlhodobo
udrzat si v mysli urc¢ité informécie. 4. Procedurélne ,telesné” spomienky sa tykaju naucenych
¢innosti, nad ktorymi sa ¢lovek uz ani nezamysla, napr. ako je chddza, plévanie, ¢i jazda na
bicykli. 5. Implicitné spomienky su ¢asto prekvapujice a mézu stvisiet s minulymi udalostami
a zdanlivo nemaju v danej situacii nejaku pricinu. Prejavia sa napr. ako nevysvetlitelnd antipa-
tia k nezndmemu cloveku, alebo hoci aj prijemné pocity a radost pri pohlade na urcitd scénu,
¢i okolité ndhodné situacie (tab. 13.4).

Vplyv ucenia na pamat

Ucenie sa definuje ako tvorba novych synapsii. Ich Ubytok v netrénovanom alebo starnu-
com mozgu zhorsuje pamat. Vhodné stimulécia pamat a schopnosti nervovych buniek ucho-
vava a obnovuje. (obr. 13.3).

Pri u¢eni vznikaju nové spojenia medzi zhlukmi neurénov v rozlicnych castiach mozgu.
Posilfiuje to mozog a prospieva jeho zdraviu. Napr. sa zistilo, Ze pri nacviku priestorovych zruc-
nosti, ako je orientacia v meste, sa zvaciuje zadnd cast hipokampu. Cim viac spojent si ¢lovek
vytvori, tym lepsie bude moct vyuzit, co sa nauci a o to dihsie bude trvat, kym na to zabudne.

Epizodicka pamat

Casti mozqu zicastiujtice sa na epizodickych spomienkach zavisia od obsahu pévodného zézitku. Ak mu napriklad dominovali vizudlne vnemy,
aktivujd sa zrakové oblasti mozqu, zatial o pri spomienkach na cisi hlas sa zapdja do ¢innosti sluchové kora.

Sémanticka pamat

Sémantické spomienky su fakty, ktoré kedysi mali osobny kontext, no teraz predstavujd uz iba jednoduché vedomosti. Napriklad skutocnost, ze
Clovek kracal po Mesiaci, mohla raz tvorit sticast ndsho osobného zazitku, no dnes z nej ostal iba, poznatok'”.

Pracovna pamat

Ustredné vykonnd oblast uchovava plan nejakej cinnosti, pricom cerpa informécie z ostanych casti mozqu. Existujd aj dve nervové slucky pre
zrakové ddta a jazyk. Fungujd ako poznamkové bloky, na ktoryich tidaje zostavaji dovtedy, kym sa pri dalSej cinnosti nevymaz(.

Proceduralna pamat

Len ¢o si osvojime,, telesné” spomienky, umoznia ndm automaticky vykondvat bezné motorické aktivity. Tieto zrucnosti st uloZené v oblasti pod
mozgovou kdrou. Mézeme si ich vybavit, no zvycajne si ich neuvedomujeme.

Tab. 13.4 Odlisné typy pamati
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Obr. 13.3 Neurény

Nervové bunky st najvyznamnejsim sta-
vebnym a funkénym prvkom nervového
tkaniva.

Inteligencia

Inteligencia sa tyka schopnosti spozndvat okolité prostredie, ucit sa z neho, rozumiet mu
ainteragovat s nim. Zahffa mnozstvo rozli¢nych schopnosti, ako su fyzickd zru¢nost, plynulé
vyjadrovanie, konkrétne a abstraktné uvazovanie, zmyslové rozlisovanie, emocna citlivost, ma-
tematickd gramotnost a schopnost spravne fungovat v spolo¢nosti.

Za sidlo inteligencie sa pokladaju celové laloky, pretoZe ich poskodenie negativne ovplyv-
fuje schopnost sustredit sa, dospiet k sprdvnemu Usudku atd. Je zaujimavé, Zze poskodenie
Celového laloka vzdy nezniZi IQ (inteligen¢ny kvocient), musia sa na iom podielat aj dalSie ob-
lasti mozgu. Rézne vyskumy naznacuju, Ze inteligencia zavisi od nervovej,superdialnice” spa-
jajucej Celové laloky (pldnuju a organizuju) s temennymi lalokmi (integrujd zmyslové informa-
cie). Na IQ méze mat vplyv
o o
Celové laloky touto drahou o
prijimajd prad udajov. Pravdepodobne existuje asi 50 rozlicnych génov, ktoré priamo stivisia s IQ. Jed-

novajecné dvojcatd vychovdvané oddelene zvycajne dosahuju velmi podobné IQ,

Faktory inteligencie ' doklonca.;.aj v/tedy, ked vyra,stajuvrozhcvyc.hlpr?stredlav(h. — |
Lo i Velkost Ludia s vacsim mozgom st v porovnani s inymi prislusnikmi toho istého pohlavia

IQ ovplyviuji mnoheé  “mozau v miemejvyhode. Celkova velkostje véak menej podstatnd ako vefkost & hustota

rozlicné faktory tykajuce sa nervowjch buniek v oblasti zodpovednej za uvazovanie.

genetického zakladu i pro- Ucinnost  Plynulost a rychlost nervovjich signalov pravdepodobne urcuje, kolko informécif

stredia,. Jeq nym Z ”i(fh J&  vysielania je dostupnjch na akdiu a ako fahko ich mozno integrovat do plénov. Ucinnost
telesny vyvin. Na inteligen- signdlov  vysielania signdlov znizujli depresia, inava a niektoré typy chordb.

clu maj u vp|¥v nlel/eﬂ geny, Prostredie  Normdlny vyjvin mozqu v rannom detstve si vyzaduje podnetné spolocenské pro-
ale aj spolocenské faktory stredie, ktoré md velky vjznam v celom detstve. Zdd sa, e rozvoj IQ podporuje
— napr. spravna vyziva a kul- najmé verbdlna interakcia.

t tredie(tab.13.5).14
Urneprostredieta ) Tab. 13.5 Faktory vplyvajuce na inteligenciu

8 Carterovd, R.: Mozog. llustrovany sprievodca Strukttirou, funkciami a poruchami. Bratislava, KAR 2010.
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1Q testy meraju celkovt inteligenciu, nie kvantitu vedomosti ¢i Urover konkrétnej schop-
nosti. Skére 100 predstavuje priemer a IQ drvivej vacsiny fudi sa pohybuje v intervale 80 — 120.
Viysoké skore suvisi s viacerymi spolo¢enskymi a telesnymi faktormi.

Spolocenské povedomie

Implikuje $irokd Skdlu poznavacich procesov, ktoré vytvaraju pocit ,ja” a rovnaky pocit
v spolo¢enskom kontexte. Jedinec svoje spravanie prisposobuje tak, aby mohol spolupraco-
vat s inymi, predpovedat ich pravdepodobné spravanie a dévody, ktoré ich k takému sprava-
niu vedu, chape, Ze ini mézu mat odlisné predstavy a presvedcenie. Spolocenské povedomie
umoznuje jedincovi predstavit si, ako ho fudia vnimaju a umoznuje mu skdmat viastnd my-
sel. Clovek svoje spravanie prispdsobuije tak, aby mohol spolupracovat s inymi. A to nielen
v pracovnom procese. Ludia potrebuju jeden druhého, aby si vzdjomne poskytovali oporu
a ochranu. Spoloc¢ensky mozog predstavuje mnozinu funkcif, ktoré zabezpecuju orientovanie
sa a volbu vhodnych sposobov komunikécie v urcitej konkrétnej situdcii. Umoznuje chapat
inych a vnimat vlastnu spolocensku poziciu v danej komunite alebo aj v SirSej dimenzii. To si
viak vyzaduje schopnost nazerat sdm na seba ako na samostatnu bytost.

Predpoklady spolocenskosti

PreZitie ¢loveka do istej miery zavisf od Uspesnych interakcii s inymi fludmi.V mozgu ¢love-
ka sa vyvinuli samostatné okruhy zodpovedné za vztahy, spolupracu a predpovedanie ¢innos-
tf ostatnych. Zaroven clovek rozoznava, Ze inf ludia maju vlastné myslienky a pocity.

Morélny mozog

Clovek vo svojom konani sa v beznom Zivote sprava tak, Ze rozlisuje, ¢o je spravne a ¢o
nespravne. Ma vyvinuty zmysel pre to, aby to aspor s¢asti rozlisil. Prirodzend mravnost nemusi
byt vyslovene raciondlna, ¢i spravodlivd. Tato danost, instinkt viastne podporuje spolocensku
sudrznost a nepriamo zvy3suje moznosti vlastného preZitia.

Empatia a sympatia

Clovek pocituje zarmutok, ak je zarmuteny ¢i nestastny iny ¢lovek, hoci aj pri ndhodnych
situaciach, povedzme ak je svedkom autohavérie, Uraz, a podobne. Ide o schopnost vcitit sa
do situdcie niekoho iného, reflektovat pocity iného.

Mravnost

Zmysel pre postudenie spravnosti a nespravnosti v konanf ¢lovek nadobudne postupne
vnimanim zmien v spoloc¢enskom okoli a vyvojom vztahov medzi fudmi, ale aj rozli¢ne orien-
tovanymi komunitami. Konkrétnym javom pripisuje urcitd ,hodnotu” a to na zéklade svojho
v zivote nadobudnutého racia a momentélnych pocitov, emécie. Ludskd mravnost je hlboko
zakorend v mozgu s vyvinula sa preto, aby ¢loveka chrénila a,¢inila dobro”.
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Altruizmus

Clovek vnima svoje okolie i udalosti, doliehaju na neho rozliené pocity. Ma pohnutky uro-
bit niec¢o pre iného bez naroku na odmenu. Darovanie a prijimanie aktivuje oblasti mozgu
sUvisiace s pozitkom, uspokojenim. Pri davani su aktivne oblasti stvisiace s pdzitkom a uspo-
kojenim, so spolupatricnostou a spolo¢enskou sudrznostou.

Mravnost verzus rozumnost

Rozum a cit ¢loveka nemusia byt v zhode. Preto spravanie sa ¢loveka odrdZa jeho vnutor-
ny konflikt. Prevldda tendencia poméhat tym, ktorych ¢lovek poznd, alebo si mu podobni,
menej tym, ktori si mu cudzi.

Jazyk a komunikacia

Komunikdcia medzi ludmi je charakteristickd tym, Ze okrem jazyka prispieva k pochope-
niu odovzdavanej informacie aj rec tela, rozlicné pohyby, gestikulacia. Dokonca sa presadzuje
téza, Ze nie 1o, o je povedané alebo napisané, ale dojem, ktory v nas vyvolal ten, s kym ho-
vorime, je z hladiska pochopenia obsahu alebo argumentu s Umyslom presvedcit partnera
v rozhovore, najdolezitejsim aspektom interpersonalnej komunikacie. Neverbalna komunika-
cia vysiela viacej hodnovernych signalov ako hovorené slovo. Tieto signaly mézu protirecit aj
tomu, ¢o komunikator chcel ozndmit, hoci to vébec nemal v Umysle. Preto je velmi doleZité,
aby ¢lovek v komunikacnom procese vysielal jasné a presné neverbalne signaly, to znameng,
aby vedome reguloval a zapdjal neverbalne zlozky do komunikacného procesu, ktory je obsa-
hom jeho spolocenskej alebo pracovnej aktivity.

Vseobecne sa vie, Ze ¢itat a pisat sa Clovek musi naucit, ale schopnost hovorit a dodrziavat
urcité gramatické pravidla su cloveku vrodené. KedZe interpersonalna komunikacia, okrem
hovorenej reci prebieha sucasne aj neverbalnymi prostriedkami, len malo ludi dokaze never-
béalne prejavy skryvat pred ostatnymi. Tvar si ¢lovek dokaze viac ustrazit a vypestovat si jej
vyraz, ktory neprezradf Ziadne neziaduce emdcie. Kym sa viak ¢lovek sustredi na tvar, nevie,
¢o urobit s rukami. Ak je ¢lovek nervézny, neustale pohybuje rukami. Ked'si na chvilu uvedomi,
¢o robf, chce ich kontrolovat, straca zase kontrolu nad tvarou. Ak nastane rozpor s verbalnou
zlozkou komunikacie, spravidla prevazi jej neverbalna zlozka. Ta sa prejavuje vyrazom tvare,
reCou ocf, reCou tela, gestami.

Jazyk

Pod jazykom rozumieme najma porozumenie reci, prekédovanie zvukovych (alebo inych,
napr. posunkovych) signalov jazyka do informacii zrozumitelnych pre ostatné ¢asti mozgu.
Dobes™ uvéadza, Ze ,u priblizne 96 % [udf je pre jazyk dominantna fava hemisféra.

Rec

Pod rec¢ou rozumieme opacny proces. To, ako z predstdv a myslienok v mozgu vieme vy-
tvorit hovorenu (alebo ind, napr. posunkovd) re¢. V-mozgu su oddelene uloZzené primarne

% Dobes, M.: Zaklady neuropsycholdgie. Kosice, Spolocenskovedny tstav SAV 2005, st. 78.
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centrd pre spracovanie jazyka a produkciu re¢i. Nemozno vsak povedat, Ze jedno je vylu¢ne
orientované na produkciu reci a druhé na porozumenie jazyka.

Tieto dve centrd spolu vzajomne komunikuju!” Do rozpoznavania jazyka a produkcie reci
sa zapajaju Sirsie senzorické asociacné oblasti spolu s motorickymi asocia¢nymi oblastami. To,
¢o sa ndm zda ako jednoliata re¢, je totiz sibor mnohych ¢iastkovych procesov. V systéme
jazyka a re¢i mozno rozlf$it minimalne tri podsystémy:™

1. Implementacny systém. Tato Cast analyzuje zvukovy signdl, aktivizuje znalost konceptoy,
zabezpecuje tvorbu foném, gramatiku a artikulaciu.

2. Konceptudlny systém, ktory sa nachddza v multimodélnych asocia¢nych kérach, zabezpe-
¢uje konceptudlne vedomosti. Teda vedomosti, ktoré mame ulozené vo forme sloy, ¢i viet.

3. Mediacny systém sa takisto nachddza najma v asociacnych oblastiach a zabezpecuje pre-
pojenie implementacného a konceptualneho systému.

V nasom mozgu tak vznikd databaza zvukov suvisiacich s re¢ou, podobne ako v primar-
nej a sekundarnej sluchovej kére vznika databaza inych zvukov, ktoré pozndme, vysvetluju
viaceri autori. Medzi nimi Bear, Connors a Paradiso™', Pulvermuller™, Squire', Rybdr, Kvasnic-
ka a Farkas™, a dalsi. Jednotlivé slova su poskladané z hlasok podobne, ako su v zrakovom
systéme predmety poskladané z ich jednoduchsich ¢ft. Preto existuje hierarchia neurénov,
ktoré postupne reaguju na jednotlivé hlasky, zhluky hldsok a celé slovd, mozZno i vety. Tak sa
postupne vytvdra neurondlna vézba medzi slovom a jeho zrakovym (¢uchovym, sluchovym,
motorickym, ¢i inym) koreldtom.

Neverbalna komunikacia

Neverbédlna komunikdcia obsa-
huje cely rad signélov, znakov a infor-
maécif, ktoré sa v odbornej literature
nazyvaju suhrnnym terminom ,silent
language” (obr. 13.4).

Medzi zékladné zlozky neverbal-
nej komunikécie, ktoré maju vyznam
v podnikatelskej manazérskej praxi sa
zaraduju tieto: mimika, gestikuldcia,
haptika, posturika, kinezika, proxemi-
ka, paralingvistika. Nie je celkom jasné,
kolko gest vlastne na svete spolu exis-
tuje. Kazdy narod ma svoje $pecifické

, L, . Obr. 13.4 Osobitost prejavu posilnend
gestd, ktoré, aj ked maju rovnaku gra- vyraznou gestikulciou

fickl podobu, odlisuju sa vo vyzname.

50 |anguage and the Aphasias. In: Kandel, E. R. — Schwartz, J. H. — Jessel, T. M.: Principles of Neural Science. New York, McGraw-Hill 2000.

151 Bear, M. F. — Connors, B.W. — Paradiso, M. A. Neuroscience: Exploring the Brain. Baltimore, Lippincott Williams and Wilkins, Baltimore 2001.
12 pylvermuller, .- The Neuroscience of Language. Cambridge, Cambridge University Press 2002.

153 Squire, L. R. a kol.: Fundamental Neuroscience. London, Academic Press 2003.

14 Rybdr, J. — Kvasnicka, V. — Farkas, |.: Jazyk a kognicia. Bratislava, Kalligram 2005.
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Dokonca ani posunkova re¢ nie je v kazdej krajine ta istd a moZe sa lidit aj v jednotlivych
regionoch tej istej krajiny. Gestd sa ¢lenia na autosémantické (plnovyznamové) a na synsé-
mantické (neplnovyznamové).™

Autosémantické gestd

Autosémantické gestd si re¢nik uvedomuije a vyuziva ich namiesto reci. S schopné nahra-
dit re¢. Patria k nim napr.: 1. deiktické gesté (ukazovacie, nazorné). Casto sa pouzivaju vtedy, ked
re¢nik nevie danu vec pomenovat, 2. ikonické (zobrazovanie) — zobrazuju, imituju vec alebo
vlastnost. Niekedy sa pouZivaju spolu so slovom, inokedy namiesto slova. SU ndpadné a expre-
sivne. 3. symbolické (naznacujuce). Najtypickejsie su tie, ktoré vyjadruju (ne)suhlas, pozvanie
k sebe, prikaz ml¢at a pod. Pouzivaju sa pri pozdravoch, rozltc¢kach a stretnuti. 4. kontaktové
(stimulujuce a dynamizujlce prejav) — ¢lenia prejav, zdéraziuju a dynamizuju ho. (tab. 13.6).

Autosémantické gesta

majti presne vymedzeny informacny obsah. V komunikacnom procese sa pouzivaju ako ndhrada slov, napr. v hlu¢nych vyrobnyich prevddzkach,
na burzdch, v doprave. V/ riadenf sa pouzivaji hlavne Styri skupiny autosémantickych gest: 1.deiktické, 2. ikonické 3.symbolické, 4. kontaktné.

Synsémantické gesta

doplfiuj, dokreslujd, retusujd, karikujd alebo hyperbolizujti verbélny prejav komunikantov v priamom komunikacnom akte.

Redundantné gesta

vacinou nemajti Ziadnu informacnd hodnotu, ani nie st nositelom informécie. Tvoria ich stereotypné, podvedomé pohyby koncatin, ktoré nestvisia ani s ver-
balnym prejavom, ani s psychickym stavom komunikanta.

Posunkova re¢

komunikdcia prebieha na zdklade dohodnutych gest, z ktorych kazdé ma nejaky plnohodnotny alebo nepinohodnotny vyznam.

Tab.13.6 Gesta

Synsémantické gestd

Synsémantické gestd si mimovolné, zautomatizované, recnik si ich neuvedomuje. Su to
prazdne gestd, ktoré nemaju v reci Ziadnu funkciu. Nedaju sa odstranit. Vyrazne sa prejavuju
u pedagdgov, hercov, fudi pracujucich v hluku a fudi pracujucich s pisanym jazykom. Nemaju
sa potlacat. Neinformuju iba ilustruju. MéZu byt nocionélne (sprevadzaju vecny vyznam slova),
expresivno—emocionalne (sprevadzaju citové vyrazy).™® Gesto sprevadza, resp. vyznamovo
dopifa a spresriuje vypoved re¢nika. Mala by posobit decentne a Usporne.™

Haptika

Haptika je definovand ako prostriedok neverbalnej komunikécie, ktory sprostredkiva vy-
menu informdcii medzi komunikantmi bezprostrednym taktilnym kontaktom. Ten sa méze
realizovat priamo na kozu alebo nepriamo cez odev. Je to v podstate dotykovéd komunikécia,
ktord sa realizuje hmatom.

15 http://sk.wikipedia.org/wiki/Gesto.
156 http://sk.wikipedia.org/wiki/Gesto.
17 Tamze.
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Energické podanie (stisk) ruky

Charakterizuje sebavedomého, priameho, komunikativneho cloveka, ktory md jasny ciel.

Podanie ruky so zvySenym chrbtom ruky

Charakterizuje sebavedomého, sebaistého az namysleného cloveka, ktory md sklon podceriovat druhych. V komunikacnom procese postupuje
suverénne, casto prehdna, icelovo informuje a vyvoldva obdiv.

Makké podanie ruky

Charakterizuje vyrovnaného Cloveka, ktory je schopny prijimat vietky informécie pokojne a s nadhladom.

Podanie koncekov prstov

(harakterizuje psychicky a osobnostne nevyrovnaného cloveka, u ktorého sa striedajd agresivne a obranné reakcie, neddvercivost s vysokou poziadavkou
dovery, emocionalita s raciondlnym pristupom.

Strnulé podanie ruky

Charakterizuje prehnane opatrného, neddvercivého cloveka, ktory je stéle v strehu. Snazf sa zachovat odstup.

Podanie ruky s dlafiou obratenou nahor

Charakterizuje spontdnneho, srdecného, priatelsky naladeného cloveka, ktory md vsak nedostatok sebadévery a psychickej stability.

Mdlé — rybacie podanie ruky

Charakterizuje osobne nezrelého cloveka, ktory akoby chcel vyjadrit lahostajnost k svojmu okoliu. Prejavuje sa ako nepriebojny, ovplyvnitelny, casto
meniaci ndzory a postoje.

Podanie ruky a prikrytie spojenych rik druhou rukou

Charakterizuje srdecného, majetnickeho cloveka, ktory velmi zodpovedne vstupuje do komunikacného procesu. Posobf bezproblémovo.

Tab. 13.7 Haptika

V manazmente sa haptika pouziva v presne stanovenych situdcidch ako sucast komuni-
kacnych vzorcov, napr. podanie ruky, objatie, bozk a pod., ktorych aplikacia v komunika¢nom
procese mdze vyvolat rézne pocity, ktoré sa dlhodobo fixuji v paméti komunikantov. Na zak-
lade vysledkov vyskumov boli charakterizované rozlicné typy podania ruky (tab. 13.7).

Osobitnu skupinu tvoria zvuky, ktoré v prejave napodobriuju alebo nahrddzaju pravé
zvuky. Vyjadruju aj silné citové kontakty. Nemusia sa realizovat len jazykovou podobou. Za-
sahuju aj do oblasti kineziky, preto sa ¢asto oznacuju ako gestikulacno—kinezické zlozvyky.

Neverbdlne prejavy st zradné v tom, Ze ich ¢lovek robi takmer podvedome. Takmer kazdy
na otézku, ¢i pri rozpravani gestikuluje, odpovie ano, ale len mala ¢ast z tych istych opytanych
by vedela odpovedat, aké vietky konkrétne gestd pri prejave pouzili. Je zradné, Ze gestikulaciu
takmer nemoZno ovladat. (tab. 13.8).

Mimika a vyraz tvdre cloveka

VWrazy tvdre prezradzaju urcitl emociu ¢loveka. Aj poc¢as komunikacie vyraz tvare prezra-
dza najintimnejsie vnutropsychické stavy, postoje, nazory, ako aj motivy komunikacie. Casto
sa v roznych pramenoch uvadza, Ze mimikou mozno vyjadrit viac ako 100 rozli¢nych psychic-
kych stavov, ich odtiefiov a graddcii. Pre manaZéra je doéleZité, aby jeho mimika bola v sulade
s obsahom komunikacie. Ak nie je splnena tato podmienka, medzi komunikujucimi dochddza
ku skreslenému alebo vyznamovo opa¢nému vnimaniu komunikovaného obsahu.

Emdcie maju priamy Ucinok na tych, ktorf ich vidia. SU viak situacie, Ze ¢lovek nechce
preukazat inému ¢loveku svoje skutocné emacie. Tato schopnost sa aj vyuZiva v pripade z3uj-
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Proxemika

Proxemika je prostriedkom neverbdlnej komunikdcie, ktory znamend vzdialenost a priestor, ktory komunikétor v komunikacnom procese udr-
Zuje vo vztahu ku komunikantovi.

Posturika znamend oznamovanie informacif fyzickjm postojom a konfigurdciou castf tela. Je doplnkom verbalnej komunikdcie, pricom jej vyznam
spociva v spresneni verbélneho prejavu. V obchodnom rokovani mé posturika osobitné miesto. Pouziva sa nielen na navodenie harmanie a dovery do
obchodného rokovania, ale aj na ticelové navodenie frustracie a stresu. Samostatnd cast'v posturike tvorf iprava zoviiajsku— oblecenie a jeho nosenie.

Kinezika znamend oznamovanie informdcie pohybom a drZanim celého tela alebo niektorou z jeho casti. Od posturiky sa odliSuje tym, Ze 0zna-
movanie informdcie prebieha dynamickym sposobom. Kinezika je pritomnd pri kazdom verbélnom prejave. Poskytuje informdciu o miere stladu
medzi vndtornym a vonkajsim svetom komunikanta.

Tab. 13.8 Proxemika, posturika, kinezika

112122
1112
11

Obr. 13.5 Vyrazy tvare

Prostrednictvom mimiky tak odosielatel, ako aj prijemca informécie vyjadruje svoje emdcie, nalady, zdmery a postoje k danej informacii.
Zdroven moze kazdy komunikant podla potrieb modifikovat a modelovat komunikacnd atmosféru a modelovat aj obsah informécie sprostred-
kovany prostriedkami verbdInej komunikécie. Mimiku tvoria: 1.vyrazy (st (vSetky typy Usmevov), 2.vjrazy ocf (vsetky typy pohladov), 3.
vyrazy a pohyby obocia a ocnyich viecok, 4. vyrazy a ohyby brady, licnych svalov a cela.

mu zmiast partnera, ktory vidi iba,plechovu tvéar” a nevie odhadntut, aké pocity preziva druha
osoba, s ktorou komunikuje.® (obr. 13.5).

158 Tento vyraz sa v anglosaskom prostredi nazyva,Poker face” \iyraz bol prebraty z prostredia hrécov pokru, ktorf Casto vyuzivaji neverbdlnu komu-
nikdciu partnera. Profesionalni hraci pokru si najviacej vsimajui oci a podla intenzity Zmurkania a hlavne podfa rozsirovania zreniciek, ktoré reaguji
nato, ¢i protihrd¢ dostal dobrd alebo zI0 kartu, prispdsobia dalsiu taktiku v hre. Preto niektorf hréci pokru hraju v sinecnych okuliaroch, aby nebolo
vidno reakciu ich zoriciek (ktord nemdzu kontrolovat) na vytiahnutd kartu.
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Casto sa v beznej komunikacii hovorf o velkej kapacite mozgu, ktorej vyuZitie, keby islo

o exaktny udaj, nie je dokdzané. Podla uz citovanej Ostatnikovej, nemdézeme vediet, na kolko
percent je vyuZivany mozog, ked nepozname celkovu kapacitu mozgu, t.j. jeho 100 %. Menej
zndme v laickej verejnosti je oznacenie “spolocensky mozog” Zdraviu a prosperite prispievaju
spolocenskeé siete a priatelstvo. Slovo ldska méZe mat viac vyznamov:

intenzivny emocialny pocit naklonnosti k nejakej osobe (napr. materska laska, bozia laska,
|&ska k detom),

vazba k urcitej osobe zaloZzena na silnej telesnej, duchovnej a/alebo dusevnej pritazlivosti,
spravidla spojend so Zelanim byt s danou osobou spolu (napr. laska k partnerovi, platonic-

ka laska, laska na prvy pohlad),
o sexudlny styk,

* hovorovo: predmet lasky (napr. to je moja velka laska),

o silny citovy vztah k veci, myslien-
ke a pod. (napr. laska k penia-
zom, laska k zdraviu (pohode),
l&ska k prirode, laska k jedlu, &s-
ka k Sportu, laska k vlasti)..

Pre svoj velky psychologicky
vyznam je laska jednym z najdélezi-
tejsich nédmetov v umeni. Vela filmov
opisuje pribeh lasky a vac¢sina popu-
larnej hudby je o laske.

Laska existuje vo vietkych kul-
turach a typ lasky existujuci v danej
kultdre naznacuje individudlne cha-
panie, ¢o laska je. Rozni fudia hodno-
tia rézne typy lasky odlisne. Laska je
abstraktna a existuje okolo nej mno-
ho otazok (obr. 13.6).

Vnimanie gest podla kultdry
geografickych regionov

Niekedy ani jednoznac¢né ges-
td, o ktorych ani nepochybujeme,
moézu v niektorych krajindch mat
Uplne iny vyznam. Napr. v nasich
podmienkach ukdzanie na nieco
v miestnosti ukazovakom, je bezné,
ni¢ podstatné neznamenajuce. Na
Strednom a Dalekom vychode je to
viak velmi neslusné.

Napr. naznac¢enim ,figy borovej”
na Slovensku palcom vloZzenym me-
dzi ukazovék a prostrednik sa chépe
v tom zmysle, ,Ze z toho ni¢ nebude”.
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V Dansku, Holandsku a Nemecku sa tym vsak vyjadruje sexudlna tuzba a v Brazilii a Portugal-
sku je to zase prejav radosti. Spojenie palca a ukazovaka do kruhu, ako vyjadrenie, Ze je vietko
v poriadku, k ndm prislo z Ameriky. V Tunisku, Belgicku a Francuzsku vsak toto gesto znamena
vyjadrenie nuly, nicoho. V Japonsku takto oznacuju peniaze a v Nemecku, Brazilii, Grécku, Tu-
recku a na Malte by ste tym zase vyjadrili vulgarizmus (obr. 13.7). Viyjadrenie suhlasu sa u nds
chépe aj palcom dohora. Tomuto gestu sa treba vyvarovat na Strednom vychode, lebo takéto
gesto vyjadruje nieco neslusné, rovnajlce sa vulgarnosti.

Zvysovanie vykonnosti mozgu cloveka

Mozog ¢loveka je nesmierne prisposobivy a schopny ucenia, a tak moéze zlepsit aj svoju
vlastnu ¢innost. Otézkou je, aké moznosti poskytuje sucasnd veda, aké su skisenosti neuro-
l6gov a neurochirurgov a samozrejme psychiatrov a psycholdégov a celého radu odbornikov
z prierezovych disciplin, vratane vyvoja novych technologit.

Velmi ¢asto sa za vykonny mozog povazuje mozog ¢loveka, ktory pri testoch dosahuje
vysoky stupen inteligencie (IQ). Avsak inteligencia sa velmi ¢asto opisuje prekvapivo Uzkymi
pojmami, akoby bola nejakym ¢islom typu ¢im vyssie, tym lepsie. Meria sa rozmanitym sle-
dom pochopenia priestorovych schopnosti, verbdlneho chapania, plynulosti reci, numerickej
zru¢nosti, induktivneho uvazovania, percepcnej rychlosti, mechanickej pamati a podobne.
V poslednych obdobiach je tendencia hovorit o tychto testoch ako o viacerych inteligenci-
ach” Avsak velky problém pri porozument inteligencie nie je to, kto ma viac, ale ¢o inteligen-
cia je, kedy je potrebna a ako funguje. Nieco z toho, ¢o inteligencia zahfna, je démyselnost,
predvidanie, rychlost, tvorivost, a to, s kolkymi vecami mozete naraz manipulovat. 1Q je urcite
jednym aspektom inteligencie, ale nezahfna ostatné aspekty. Nemali by sme sa preto dopustit
omylu pri pokuse redukovat pojem inteligencie na jediné ¢islo klasifikacnej stupnice.

Tato problematika ma svoj podstatny vyznam pre [udi, ktori vo svojej praci musia rozho-
dovat nielen v danej konkrétnej situdcii, ale aj strategicky, so zameranim na budicnost. Takéto
rozhodovanie ma dosledky casto na tisice fudi a ich spravanie, ¢i orientéciu v ich Zivote.

Dnes sa uz pomerne casto pouzivaju lieky, ktoré podporuji myslenie. Pouzitie lieku
ovplyvnuje vymenu chemickych latok v mozgu, ¢im sa dosahuje zlepSenie pamate, zvysuje sa
kreativita a lepSia koncentrécia pri praci.

Jednou zo slubnych alternativ je moznost postupne zlepsovat vykon ludského mozgu na
zéklade znalosti neurotechnoldgit. Tie vychadzaju z presvedcenia o tom, ze schopnost regulo-
vat stavy vedomia (t. j. vedome ich dosahovat, resp. menit a doladovat) je zdkladnym klticom
k postupnému zlepsovaniu efektivnosti prace mozgu. Jeho ¢innost sa tradi¢ne spéja so stavmi
vedomia, ktoré v hrubych ¢rtach koreluju s dominantnymi frekvenciami a st obsiahnuté v sig-
nale elektrickej ¢innosti mozgu. Takato tzv. spektralna informacia potom umoznuje spolahlivo
rozlisit styri zdkladné stavy vedomia: Beta, Alfa, Theta, Delta. Neurotechnoldgie, ako su napr.
psychowalkmany a rézne biofeedback pristroje, umoznuju efektivne trénovanie schopnosti
dosahovat rézne Specifické stavy vedomia, ktoré su potrebné pre zlepsenie funkénosti mozgu.

Reguldcia stavov vedomia je u spominanych neurotechnolégif dosahovana vdaka tzv. au-
dio-vizudlnej stimulacii (AVS). Najzndmejsie vyuzivanie neurotechnoldgii ako spdsobu ucenia
sa pouziva pri vyucbe jazykov v hladine alfa.

Vykonnost mozgu zlepsuje aj cvicenie a to tvorenim novych buniek v tej asti mozgu, kto-
ra zodpoveda za pamaét a jej stracanie sa. Pamat ovplyviuje vek, u vacsiny ludi zac¢ina pamaét
klesat zhruba po tridsiatke. Vplyv cvic¢enia na ¢ast mozgu zvanu hipokampus vedci zistovali
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testami pri skimani mozgu fudi pred a po cviceni. Scott a Small* a dal3i vedci usudili, ze ked
[udia cvicia, rastl im nové mozgové bunky. Cvi¢enia zvysovali mozgovy prietok krvi, ktoré vy-
volalo cvi¢enie v mozgovom krvnom objeme v hipokampe. Dal$im krokom vedcov bude zis-
tit, aké cvicenia najvacsmi prispeju k zdokonaleniu poznévacich schopnosti a obmedzia nor-
malnu stratu pamati. Bude tak moZné predpisat osobitné druhy cvi¢enf na jej zdokonalenie.

159 Small, S.A.: The Longitudinal Axis of the Hippocampal Formation: Its Anatomy, Circuitry and Role in Cognitive Function. Rev. Neurosci., 13, 2002,
5. 183 —194.
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Projekt Vyuzitie spotrebitelskej
neurovedy a inovativhych vyskumnych
rieSeni v aromacholagii a jej aplikacia
vo vyrobe, obchode a sluzbach

Katedra manaZmentu v Poprade je zapojend do projektu APVV-
17-0564 VyuZitie spotrebitelskej neurovedy a inovativnych
- vyskumnych rieSeni v aromacholdgii a jej aplikdcia vo vyrobe,
n e U r ’;’}f obchode a sluzbdch — The Use of Consumer Neuroscience and
Innovative Research Solutions in Aromachology and Its Appli-
cation in Production, Business and Services — (NEUROSMELL).

Hlavnou myslienkou projektu je systematicky preskimat synergické prepojenie mozgovych, fy-
ziologickych a psychologickych procesov s aromacholégiou, ako aj ich ekonomicku efektivnost
a uc¢innost vo vybranych odvetviach ndrodného hospodarstva: vo vyrobe, obchode a sluzbach.
Tieto procesy su skimané prostrednictvom inovativnych vyskumnych rieSenf a spotrebitelskej
neurovedy reprezentovanej biometrickymi, neurovedeckymi a behaviordlnymi studiami v re-
alnych aj laboratérnych podmienkach. Predmetom zaujmu je skimanie cieleného vplyvu na-
sadenia arém v priestoroch na spravanie navstevnikov, zékaznikov a zamestnancov, kedze na
domécom, ale aj zahranicnom trhu neustdle narastd pocet spolo¢nosti, ktoré implementuju
aromacholdgiu (t. aromatizuju svoje priestory alebo tvoria cuchové stopy znacky) a zaroven ju
prakticky uplathuju v réznych odvetviach. Napriek tomu stéle chybaju na slovenskom trhu pod-
loZzené studie a skiimania, ktoré by potvrdzovali vplyvy tej-ktorej vone na ekonomicku vykon-
nost firiem, ovplyviovanie zakaznikov pri nakupovani alebo travenie ¢asu v prevédzke, nakolko
absentuju testovania vonf v redlnom priestore. Predpokladom ziskania novych relevantnych
vedomosti v tejto oblasti je nielen vyuZitie dostupnych biometrickych a neurozobrazovacich
metdd, ale tieZ zapojenie a vyvoj novych informacno-komunikacnych technoldégit.

Vyznamnym prinosom rieSeného projektu je presnd kontrola faktorov kvality vzduchu na
jednej strane a ich vedomého vplyvu na [udf na druhej strane, za Uc¢elom odhalenia prefe-
ren¢nych zmien spojenych s kvalitou vzduchu. Nevyhnutnou stcastou vyskumu v oblasti aro-
macholdgie su aj kombinacie s inymi zmyslovymi vnemami, ako je chut, svetlo, farba a zvuk.
Ich prinos spociva predovsetkym v podobe novych poznatkov o pozitivnom ¢&i negativnom
vnimanf réznych arém vplyvajucich na viaceré zmysly ¢loveka.

RieSenie projektu zacalo v roku 2018 a kon¢i v roku 2022. Toto obdobie je rozdelené celko-
vo do siedmych etap, ktoré st navzdjom komplementarne, previazané a paralelne realizované.
Su tieZ navrhnuté tak, aby pokryli celd oblast zamerania projektu, od pripravy a aktualizacie te-
oretickej bazy poznatkov o Studovanej problematike cez komplexnu experimentalnu a overo-
vaciu/validacnu €ast az po praktickd aplikdciu do vybranych hospodarskych odvetvi (vyroba,
obchod, sféra sluzieb), ako aj publicitu a propagaciu vysledkov projektu.

V prvom roku riesenia projektu prebehli prvé dve etapy a Ciastocne tretia a Siesta, v sulade
so stanovenym harmonogramom. Sucastou prvej etapy bola aktivita zamerand na spraco-
vanie literdrneho prehladu a aktualizaciu poznatkov o riesenej problematike, vlastnostiach

318



Znalostny podnik

a ucinkoch, ako aj chemickom zloZeni aromatickych zli¢enin pouzivanych v jednotlivych od-
vetviach hospodarstva (vyroba, obchod, sluzby). Oblast vyroby predstavoval samotny vyrobny
proces, v rdmci ktorého bola spracovana problematika vyuZitia aromatizacie za Ucelom znize-
nia Urazovosti vo vyrobe, zvysenia produktivity prace a zlepSenia vnimania pracovného pros-
tredia. Sféra obchodu bola zamerana na ziskanie dostupnych poznatkov o vplyve jednotlivych
arom na zvysenie obratu a v neposlednom rade na zlepsenie vnimania predajného prostre-
dia. Za tymto Ucelom bola tato sféra rozdelend na potraviny a nepotraviny. Déraz pri predaji
spotrebného materidlu bol kladeny predovietkym na oblasti ako ndbytok, elektronika, staveb-
né materidly (zdhrada) a médne odevy. Posledné riesené odvetvie hospodarstva (sluzby) bolo
¢lenené na wellness/zdravotnictvo, cestovny ruch, gastro zariadenia a showroomy. V rdmci
tychto oblasti sa zistovali poznatky tykajuce sa predovietkym zlepsenia vnimania jednotli-
vych prostredf a zvySenia obratu s vyuZitim vhodne zvolenej aromatizécie. V naslednych eta-
pach nasledovalo nasadzovanie inteligentnych rieseni do redlnych podmienok, ktoré dokaZu
okrem aromatizacie ziskavat aj nevedomu spatnu vazbu od cielového publika. Po¢as druhého
roku riesenia projektu boli pilotne nasadené tieto zariadenia do oblasti vyroby a obchodu. To
umoznilo ziskat okrem klasickej spatnej vazby prostrednictvom grafickej skdly aj nevedomu
spatnu vazbu s vyuZitim tvarovej biometrie (facereading).V rdmci 5. aktivity vyuZitia Specidlnej
vyskumnej vesty pre zber neuromarketingovych dat a vzoriek vzduchu boli vypracované pres-
né metodiky a scendre realizovania testovania v redlnych podmienkach.

Prave v rdmci tejto etapy sa Katedra manazmentu zapojila do realizacie vyskumu v medzi-
narodnej spolo¢nosti, ktord sa zaoberd vyrobou a predajom polypropylénovych vidkien pre
siroké spektrum odvetvi. Okrem spominaného sa zoberd vyrobou ponoZiek a pancuchového
tovaru. Prave v oddeleni vyroby ponoZiek a panc¢uchového tovaru bol v obdobi 31.7.2019
az 2.3.2020 realizovany vyskum, ktorého ciefom bolo preskimat vplyv aromatizacie a kva-
lity vzduchu na nevedomé a vedomé vnimanie spokojnosti zamestnancov. Prva polovica
vyskumu prebiehala bez aromatizacie, v druhej casti bola do oddelenia nasadend aromati-
zacnd jednotka s ardmami Energy a Fresh Office. Vyber arom prebiehal na zéklade konzultdcie
s odbornikmi (vyrobcovia arém, neurolégovia, psycholégovia), bol testovany v laboratérnych
podmienkach a nasledne bol schvaleny vedenim spolo¢nosti. NajdoleZitejsim zistenim bolo,
Ze pozitivne Ucinky arémy (Aroma Energy) so spokojnostou zamestnancov sa prejavuju hlav-
ne v no¢nych zmendach. MéZe to byt dost uZitocné zistenie, ktoré ma niekolko praktickych
dosledkov. MéZzeme predpokladat, Ze ak ma aréoma pozitivny vplyv na vnimanie prostredia,
potom to modZe mat za nasledok lepsie psychologické nastavenie jednotlivca, ktoré moze
v kone¢nom doésledku ovplyvnit vykonové charakteristiky jeho prace ako produktivita, chy-
bovost, Unava a podobne. Tento predpoklad by vsak mal byt predmetom dalsieho vyskumu.

Vone vytvéraju trvalé spomienky, ktoré si clovek podvedome uchovéva a cuchové vnemy
si paméta niekolko rokov. Cuch je jedingm zmyslom, ktory je priamo prepojeny s tou ¢astou
mozgu, ktord riadi zékaznicke spravanie, urc¢ité druhy pamdte a emacie. Navyse, cuch sa neda
vypnut. Preto zacitenie vone vyvoldva okamZité, priame a podvedomé emociondlne reakcie.
Vacsina vyskumov potvrdila, Ze navstevnici vo vhodne aromaizovanych priestoroch:
= vnimaju kvalitu produktov/sluzieb ako vyssiu;
= sy ochotni zaplatit viac;
= trdviaviac Casu v priestore bez toho, aby si to uvedomovali (menf sa subjektivne vnimanie ¢asu);
= skor si zapamataju sledovanu znacku a budu k nej lojalnejsi.

Magr. Karol Carnogursky, PhD.
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Zivotopis
Dr.h.c.mult. prof. PhDr. Ing. Stefan Kassay, DrSc.

autor pentalégie Podnik a podnikanie

Motto: Mojim Zivotnym krédom je symbidza vedy a praxe. Vsetko,
o com teoreticky uvazujem, musi mat aplikacny vystup. Som presvedce-
ny o tom, Ze zmyslom vedy je rozsirovat poznanie a napomdhat praxi.

www.kassay.eu

Stefan Kassay, ¢len Eurdpskej akadémie vied a umeni, sa narodil
11.jula 1941 v Miskolci, Madarsko. V priebehu rokov bol kon-
struktérom, stredoskolskym ucitelom, televiznym redaktorom
a zahrani¢nym spravodajcom Ceskoslovenskej televizie v Bu-
dapesti, byvalej Juhoslavii a Rumunsku, $éfredaktorom Hlav-
nej redakcie CST programov zo zahranicia, riaditelom Ustredia
novinarskych informacii v Prahe a Bratislave, riaditelom Central
European Development Company so sidlom vo Velkej Britanii,
docentom na univerzitdch v Tren¢ine a Banskej Bystrici, profesorom na Zilinskej univerzite
v Ziline. Vysokoskolské vzdelanie ziskal na Strojnickej fakulte TU v Kosiciach (Ing.), Fakulte Zur-
nalistiky, Karlovej univerzity v Prahe (PhDr.), STU v Bratislave (CSc.), Ekonomickej fakulte UMB
v Banskej Bystrici (docent), SAV v Bratislave (DrSc.), Zilinskej univerzite v Ziline (profesor).

V roku 2010 mu bol na TU v Kosiciach a v roku 2020 na KU v Ruzomberku udeleny ¢estny
titul Doctor honoris causa (Dr.h.c)). Pésobil ako skolitel na viacerych vysokych skolach: UCM
v Trnave, UMB v Banskej Bystrici, UNIZA v Ziline a TU v Kosiciach. V tom istom roku bol zvoleny
za akademika Eurépskej akadémie vied a umeni v Salzburgu.

Jeho pracovnd kariéra je spatd s podnikatelskou aktivitou, s vedecko-vyskumnou, peda-
gogickou a publika¢nou ¢innostou. Vybudoval medzindrodne uzndvanu nadnédrodnu korpo-
raciu I.D.C. Holding, a.s. s vyrobnymi zavodmi v Seredi, Trnave, Holi¢i a Ciferi. V prvom obdobf
bol generdlnym riaditelom, neskér predsedom dozornej rady. V podniku rozpracoval koncep-
ciu znalostného manazmentu a uviedol jej realizaciu do praxe. Vysledky jeho vedecko-vy-
skumnej prace prispievaju k zvySovaniu vykonnosti podniku a k rozvoju podnikovej kultdry.
V roku 2002 zalozil Naddciu profesora Stefana Kassaya na podporu vedy a vzdeldvania.

Najvyznamnejsie préace prof. Kassaya boli publikované v piatich jazykoch a medzi ne pat-
ria: Kvadroldgia Marketingova stratégia firmy holdingového typu (1998 — 2001), Reenginee-
ring podnikatelskych procesov (1999), Podnik svetovej triedy (2001), Stratégia podniku sveto-
vej triedy (2002) a pentaldgia Podnik a podnikanie (1. zvazok 2006, 2. zvazok 2008, 3. zvdzok
2010, 4. zvazok a 5. zvazok 2011).

S. Kassay je nositelom vyznamnych slovenskych a zahrani¢nych ocenent, ako st napr. Vel-
kd medaila sv. Gorazda, Ceny za vedu a techniku SR, dvojndsobny Prominent ekonomiky SR,
Zlaty biatec, Slovak Gold, statne vyznamenanie Pribinov kriz Il. triedy ¢i viacerych oceneni
z USA, Polska a mnohych dalsich.

V sti¢asnosti sa S. Kassay venuje okrem podnikatelskych aktivit najma ekonomickej diplo-
macii v medzindrodnom meradle a publikovaniu. Medzi jeho koni¢ky patri rekreacny Sport,
filatelia a numizmatika. Profesor Kassay je zenaty, mal tri deti, Slavomira (zomrel ako 50-ro¢ny),
Martina a Luciu.
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