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Uvod

S vyuzivanim poznatkov vSeobecnej tedrie systémov a kybernetiky v ekonomickom
prostredi sme na Katedre teorie riadenia Vysokej Skoly ekonomickej v Bratislave zacali
hned po jej zriadeni v r. 1968 pod vedenim jej veduceho prof. Romancika. V roku 1971
a 1972 sme publikovali prvé vedecké a pedagogické odborné knihy. Nebolo to jednodu-
ché najméa z dvoch ddévodov, pojmovo odbornych a politickych. VyuZitie odbornych po-
znatkov si vyZadovalo pouzit' v prostredi riadenia ekonomickych objektov pre odborn(
verejnost’ nezvyklé pojmy z oboch uvedenych interdisciplinarnych vedeckych disciplin.
NasSu publikaciu z Ekonomickej kybernetiky posudzovali na najvy$Som slovenskom poli-
tickom organe so zaverom, Ze tam nie je ni€ socialistické. NaStastie veddci autor upravil
len Gvod.

K vyuzivaniu poznatkov vSeobecnej tedrie systémov a kybernetiky sme sa vratili
po 5-rocnom pésobeni vo vyskume (1974-1979) a 11-ro€nom pdsobeni v praxi (1979—
1990). V rokoch 1991 aZz 1999 sme pripravili a publikovali prvé vydanie Celostného ma-
nazmentu s podnadpisom Piliere kompetentnosti v riadeni v rozsahu 493 stran. Pozitivne
recenzie troch recenzentov viedli k tomu, Ze publikaciu sme predlozili na inauguracné
konanie, ktoré sme UspesSne absolvovali a dostali ponuku pedagogicko-vedecky pésobit
na univerzite Tomésa Batu v Zline.

V rokoch 2001 aZ 2016 sme sa zapojili do viacerych vyskumnych projektov na Sloven-
sku aj v zahranici. Vysledky sme prezentovali a publikovali v dalSich piatich vydaniach
Celostného manazmentu a na vedeckych konferenciach doma, eurépskych krajinach
a v Jekaterinburgu.

Sieste vydanie bolo publikované pod nazvom Celostny manaZment v globalnom pro-
stredi. Tri vydania boli publikované v ¢eskom jazyku, jedno vydanie v anglickom jazyku
a skratené vydanie pre e-learningovu vyuc€bu v polskom jazyku.
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1. Aktivity dalSieho vzdelavania a vyskumu
v oblasti koncipovania poznatkov
celostného manazmentu a ich vyuzivania

Zameranie a organizovanie vzdelavacich a vyskumnych aktivit a ich vyuZivanie v Cen-
tre dalSieho vzdelavania Ekonomickej univerzity v Bratislave od jeho zalozenia v roku
1990, ked sa autor prispevku stal jeho riaditelom, az do roku 2006 boli ovplyvnené moz-
nostami, ktoré poskytol prechod byvalého Ceskoslovenska na trhova ekonomiku a celko-
va zmena spolocenského poriadku.

Skusenosti ziskané z vyskumnej prace v rokoch 1974-1979 v InStitite organizacie
a riadenia vysokych 8kél Vysokej Skoly ekonomickej a z vedenia tohto pracoviska, ako aj
11-ro€ného pbsobenia na Ministerstve Skolstva, umoZznili ziskat’ skisenosti a orientovat
sa na organizovanie aktuélnych projektov dalSieho vzdelavania a vyskumné programy
v uvedenej oblasti.

Vypocet organizovanych projektov dalSieho vzdelavania a rieSenych vyskumnych
projektov so zahrani€nymi partnermi v uvedenej oblasti v rokoch 1990-2016, ked mu aj
dalSim kolegom, ktori dosiahli 75 rokov, bol ukonceny pracovny pomer, by bol pomerne
rozsiahly. Stru€ne uvedieme len niektoré vyznamnejSie projekty.

1.1 Projekty zamerané na zacatie podnikania

Obsahové zameranie v tychto projektov bolo orientované najma na legislativho-prav-
ne, ekonomicko-finanéné a obchodno-medialne podmienky podnikania. Najvacsia pozor-
nost sa venovala legislativno-pravnym formam podnikania. Na vzdelavacich kurzoch sa
vysvetlovali vyhody a nevyhody podnikania fyzickych osdb — zZivnostnikov, verejno-ob-
chodnych spolo¢nosti, komanditnych spolo€nosti, spolo¢nosti s.r.o., akciovych spoloc-
nosti, eurépskych akciovych spolo¢nosti a multinacionalnych spolo€nosti.

Osobitné kurzy boli zamerané na finanéno-ekonomické a obchodno-marketingové
Statno-samospravne podmienky podnikania. Nedostatona pozornost bola venovana
tvorbe a ponukaniu kurzov suvisiacich s privatizaciou, zmenou vlastnickych vztahov. Tvr-
dilo sa, Ze privatizacia je geopoliticko-mocensky problém. Tato skuto€nost je v sucas-
nosti dobre znama. PrileZitosti privatizacie sa nevyuZili dodnes, a preto celt spolo€nost
sprevadzaju len problémy a hrozby. Uvedené vzdelavacie aktivity viedli a zabezpecovali
zahrani¢ni a domaci lektori. Ani zahrani¢ni ani doméci lektori nezddraznovali potrebu
vyuZzit' pri zmene vlastnickych vztahov droven kompetentnosti a poznanie kompetencii
privatizérov, teda poznanie povinnosti, zodpovednosti a prdvomoci, ktoré maju vo vztahu
k sprivatizovanému majetku. Vébec sa neprizeralo ani na ich kompetentnost' manazovat
sprivatizovany majetok.
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1.2 MBA programy a programy zahrani¢nych institucii,
ktoré vyuzivalo Centrum dalSieho vzdelavania
Ekonomickej univerzity pre slovenskych frekventantov,
ktori prejavili zaujem o dalsie vzdelavanie

Do roku 2006 organizovalo Centrum dalSieho vzdelavania dva projekty MBA a 4-rocny
kurz Management of Change. Prvy MBA kurz bol organizovany s Pittsburskou univerzitou
a druhy s univerzitou FNEGE vo Francuzsku. DIhoro¢ne bol Gspesny najma franclzsky
kurz MBA. Prvy ro€nik kurzu sa uskutoc€nil priamo v Centre dalSieho vzdelavania viken-
dovou formou a druhy ro¢nik v Berline dennou formou v trvani 6 mesiacov. Velmi Gspesny
4-rogny kurz po roku 1990 ponukol Ceskej a Slovenskej republike Kanadsky Grad pre
medzinarodné vzdelavanie. Kurz bol organizovany pocas prazdninovych mesiacov v an-
glickom jazyku. Na kurzoch organizovanych Centrom dalSieho vzdelavania Ekonomickej
univerzity sa v oboch republikdch zu€astnilo viac ako 10 frekventantov (na prvom kurze
pre Slovensko 140 frekventantov). NajlepSich 20 frekventantov bolo vybranych kazdy rok
bezplatne na exkurziu po kanadskych farméach.

1.3 Dalsie vzdelavanie v obéianskych zdruzeniach

Pre organizovanie aktivit dalSieho vzdelavania boli zriadené v Centre dalSieho vzde-
lavania Ekonomickej univerzity v Bratislave obCianske zdruzenia Klub ekonémov o. z.
a Slovenska akadémia manaZmentu (SAM) o. z. Klub ekonémov bol zriadeny v roku
1995 a organizoval seminare kazdy Stvrtok, s vynimkou skasobného obdobia a prazdnin,
do roku 2006. Slovensk& akadémia manazmentu, o. z. bola zriaden& v roku 2006 a semi-
nare organizuje sporadicky do su¢asného obdobia.

Od zaciatku svojej existencie Centrum dalSieho vzdelavania EU pripravovalo vzdela-
vacie programy, ponukalo a organizovalo aktivity dalSieho vzdelavania na komerénom
zéklade, s vynimkou vzdelavacich aktivit organizovanych v ob€ianskych zdruZeniach,
ktoré boli zriadené ako sucast centra. Aj programy dalSieho vzdelavania, ktoré ponukali
a lektorsky zabezpecovali kanadski, americki a franctzski partneri bez naroku na financ-
na Uhradu, a kanadsky partner aj vlastnymi lektormi, prinaSali Ekonomickej univerzite
z poplatkov za kurzy celkom zaujimavé financné prispevky.

2. Poznatky vSeobecnej tedrie systémov, kybernetiky
a filozofie celostnosti (holizmu) ako zaklad
pre formovanie a rozvoj celostného manazmentu

Pri vykone prace kazdy pracujici ¢lovek zastava konkrétnu pracovnl poziciu. Vo
vSeobecnosti podla povahy prace ide o fyzickG a informacna pracu. Pritom aj fyzicka

praca je sprevadzana vyuzivanim informacii. Kazda praca a pracovna pozicia ma svoje
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pomenovanie. Je oznacovana konkrétnym pojmom. V nasSich podmienkach sa pouZzivaju
pomenovania pracovnych pozicii (pracovnik, zamestnanec, vlastnik). Pracovnici, ktorych
praca ma len informacnl povahu, st oznaCovani ako Uradnici, riadiaci pracovnici, ale v su-
Casnosti aj ako manazéri aj veduci pracovnici alebo vrcholovi manazéri, manazéri konkrét-
nych Utvarov, manazéri timov, a tak podobne. Pri vykone pracovnej pozicie kazdy pracovnik
ma, resp. mal by mat vymedzenu v ur€itom dokumente (napr. v pracovnej zmluve) jeho
kompetenciu — povinnosti, pravomoci a zodpovednosti. Riadiaci pracovnici ¢i manazéri
mézu dva druhy svojej kompetencie delegovat (poverit vykonom) svojich podriadenych,
pracovnikov, a to urcitd Cast alebo vSetky pracovné povinnosti s tym slvisiace a pravo-
moci. Zodpovednosti za vykonavanie povinnosti a vyuzivanie pravomoci by mali rieSit ti
pracovnici, ktorych deleguju. Zodpovednosti by sa zasadne nemali delegovat’ v Statnom
a samospravnom prostredi. Pre vykonavanie kompetencii (povinnosti, prdvomoci a zodpo-
vednosti) by kazdy pracovnik mal mat’ potrebn kompetentnost, sposobilost’.

Pre vykonavanie urenych kompetencii by mal kazdy pracovnik mat potrebnd odborn(
zdatnost, praktick(l zru€¢nost’ a osobnostnu zrelost. Je potrebné zdbéraznit, Ze zodpoved-
né vymedzenie a urCenie kompetencii kazdému pracovnikovi pri vybere jeho pracovnej
pozicie, teda ur€enie jeho povinnosti, prAvomoci a zodpovednosti sa nevyhnutne musi
opierat’ aj o jeho kompetentnost, zabezpe it ich vykonavanie.

3. Vysledky vyskumu formovania celostného manazmentu
v prostredi globalizacie

Zakladné poznatky a pojmy celostného manaZmentu boli rozpracované ako vysledok
rieSenia projektu VEGA v roku 2014/2016.

Okrem zakladnych pojmov a poznatkov uplatiiovania vSeobecnej teérie systémov a ky-
bernetiky je nevyhnutné opierat sa najméa o dalSie pojmy a poznatky:

- subjekt, objekt, systém, model;

- poznatok, vedomost, informécia;

- funkcie riadenia;

- vztahy medzi subjektmi a ich uplatiovanie pri vyuzivani funkcii riadenia prostrednic-

tvom informacnych systémov;

- kompetencie subjektov riadenia;

- kompetentnosti subjektov riadenia;

- celostnost manazmentu;

- ohodnocovanie celostnej kompetentnosti;

- vzdelavanie pracovnikov na formovanie celostnej pracovnej kompetentnosti.

Podrobny popis poznatkov a zdbvodnenie vyuzivanych pojmov ako vysledok vy-
skumnej prace je obsiahnuty v poslednych dvoch vydaniach Celostného manazmentu.

RieSitelia maju zamer distribuovat vedecki monografiu na najdolezitejSie institlcie
a organizécie verejnej spravy, Sirit ziskané poznatky prostrednictvom ich publikovania
v digitalnom Casopise ManaZzment podnikania a veci verejnych, ktory vydava Slovenska
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Obr.1 Model systému manazérskych kompetentnosti
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akadémia manaZmentu, o.z. Prave toto ob&ianske zdruZzenie ma zamer polozit déraz
na zvySovanie pracovnej (manazérskej a zamestnaneckej) kompetentnosti pracovnikov,
ale aj politikov a dobrovolnych pracovnikov orientovanych svojimi pracovnymi aktivitami
na oblast’ institlcii verejnej spravy.

Ziskané vysledky z vyskumnej tlohy VEGA viedli viacerych €lenov rieSitelského kolek-
tivu v prvom polroku roku 2016 vypracovat a predlozitdo grantovej agentiry VEGA novy
projekt s nazvom Tvorba a vyuZivanie modelu celostnej manazérskej kompetentnosti vo
vybranych podnikoch a klastroch krajin V4.
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4. Potreba a metody ohodnocovania
manazérskej kompetentnosti

Koncepty a tedria pracovnej a manazérskej spdsobilosti a pokusy, resp. modely jej
ohodnocovania sa zac€ali v oblasti obsadzovania pracovnych pozicii vyuzivat' pred viac
ako 30 rokmi.

VySe 90 % spolo¢nosti disponuje v sti¢asnosti kompetenénym modelom, dokonca exis-
tuja celé odvetvia, ktoré Specialistom na ludské zdroje pomahaju tieto modely tvorit, im-
plementovat a merat. A to i napriek tomu, Ze sa objavuji mnohé rozdielne nazory na to,
¢o st manazérske kompetentnosti a ako ich mozno klasifikovat, nehovoriac uz o tom, ze
Casto sa stotoziuju kompetentnosti a kompetencie.

Z odbornej literatlry su zname americké, a najma britské Standardy manazérskych
spobsobilosti, ktoré sa v mnohych organizaciach vyuzivaju. Pre naSe, najma didaktické
a vyskumné potreby sa s nimi budd mat' mozZnost oboznamit’ Studenti na seminaroch,
pripadne ich vyuzitie opisat v ramci pripravy manazérskych projektov a vyuzivame ich
v nasej vyskumnej €innosti.

V ramci dvanastich definovanych spdsobilosti je mozné podla potreby rozlisSit v ram-
ci kazdej z nich Ciastkové spodsobilosti. Napriklad spbsobilost’ verbalnej komunikacie
a v ramci nej spésobilost vystupovat, spdsobilost pisomne pripravit potrebné dokumenty,
spbsobilost pocuvat a pod.

Pristupy a met6dy k ohodnoteniu spdsobilosti moZno na z&klade sucasnej urovne po-
znania roz€lenit na:

1. sebaohodnocovanie,

2. ohodnocovanie blizkymi,

3. ohodnocovanie nadriadenymi,

4. ohodnocovanie expertmi.

Metddy ohodnocovania spdsobilosti zastavat' urcit pracovni €i manazérsku spdsobi-
lost mozno rozliSit z viacerych hladisk.

V naSom pripade vyuzijeme hladisko miery vedeckosti, a rozliSujeme:

1. intuitivhe metody,

2. heuristické metody,

3. experimentalne metody.

Intuitivne metddy su zaloZzené na sklsenosti a intuiciach a v praxi sa uplatfiuji ako:
- metdda prvého dojmu,

- metdda pozorovania,

- metéda rozhovoru, (interview),

- metdda 360° ohodnocovania.

Heuristické metédy su zalozené na logike myslenia, ale tiez na skisenostiach. V pra-
xi sa uplatriuju prostrednictvom:

- metédy dotaznikov,

- metédy bodovania.
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Experimentalne metddy sa opieraju o:
- Standardizované testy,
- softvérové ohodnocovanie.

Rozhovor (interview) ako metéda ohodnocovania je jednou z najCastejSie pouziva-
nych metéd pri ohodnocovani Urovne spdsobilosti. V odbornej literatre je znamy aj pod
nadzvom competence based interview (CBI).

Ohodnocovanie metédou 360° spatnej vazby zahina ziskavanie informacii o kvali-
tach manazéra z réznych zdrojov. Je to proces, ktory umoznuje pohlad na jeho spdsobi-
lost prostrednictvom ludji, ktori s nim najviac spolupracuju: priamy nadriadeny, kolegovia,
podriadeni a podla potreby a moznosti i interni a externi zakaznici. Spolo¢ny pohlad
na klt€ové spdsobilosti umoZnuje ohodnocovanému pracovnikovi jasne pochopit viastné
silné stranky a potreby rozvoja.

Thomasova international softvérova metéda ohodnocovania je zaloZzena na 80 roc-
nych skdsenostiach britskych odbornikov. V ostatnych rokoch minulého tisicro€ia bola
transformovana do softvérovej podoby. Je zaloZzena na vlastnom ohodnoteni najpres-
nejSej a najmenej presnej vlastnosti v kazdom z 24 riadkov, priCom na kazdom riadku
su uvedené 4 vlastnosti. Sebaohodnocovatel ma napr. riadok, kde su tieto 4 vlastnosti:
opatrny, odhodlany, presvedCivy, dobromyselny. Jeho Ulohou je kriZzkom o oznadit td
jednu vlastnost’ zo Styroch, ktora ho najmenej charakterizuje a krizikom x td vlastnost,
ktora ho charakterizuje najviac. Po oznaceni na v3etkych 24 riadkoch sa oznacené udaje
prenesu do pocitaca, v ktorom je inStalovany Thomas International softvér a dostaneme
napr. analyzu osobnostného profilu, ale aj ohodnotenie napr. manazérskej spdsobilosti,
a viaceré dalSie hodnotenia.

Pri rieSeni problémov globalnej krizy sa svetova vedecka komunita viac orientuje
na projekty najma z oblasti technologicko-technickej, a zo spolo€enskych vied na financ-
no-ekonomické vedomosti, zdévodniujuce rast produktivity prace a tvorbu ziskov. V kaz-
dom projekte sa nastoluje potreba zvySenia a zdévodnenia konkurencieschopnosti ako
najdolezitejSieho faktora pre rieSenie a financovanie projektu.

Pri realizacii VEGA projektu sme v oblasti formulovania poziadavky na pracovnd a ma-
nazérsku kompetentnost pracovnikov verejnej spravy urobili rozsiahly vyskum, okrem
iného z ohodnocovania skutocne preferovanych spésobilosti pri nastupe na pracovnu po-
ziciu a poziadavky, ktoré sa neohodnocovali pri nastupe na pracovnu poziciu, ale mali by
sa overovat. K otazkam sa vyjadrovali Ceski a polski respondenti.

Nebezpecenstvo sucasnej globalnej krizy pre civilizaciu nie je v tych, ktori vlastnia
a maju majetok a krizu spdsobili a pachaju zlo voci chudobnym a nezamestnanym [u-
dom, ale nebezpecenstvo hrozi od tych, ktorym v slobodnych ,demokratickych” volbach
davame kompetencie (povinnosti, prAvomoci a zodpovednost), aby kompetentne, zod-
povedne a humanne spravovali civilizaciu, zoskupenia Statov, Staty, regiény a miestne
spolo€enstva. Jednoducho, sucasny systém vyberu politickych predstavitelov nezarucuje
kompetentné spravovanie civilizacie, teda to, €o treba robit, aby sa zlo nepachalo, a aby
kriza nebola.

Ak nebude existovat globalne vodcovstvo pri rieSeni v3etkych druhov problémov
prostredia, nielen povedzme prirodno-ekologického charakteru (doteraz USA a Cina
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Obr. 2 Spoésobilosti skutoéne preverované pri nastupe na pracovnt poziciu
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Obr. 3 PozZiadavky na pracovnu spdsobilost’, ktoré sa netestovali, ale mali by sa ohod-
nocovat’
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nepodpisali Kyotsky dohovor, USA odstupuju od Parizskeho dohovoru), ale predovSetkym
globalny kontext v geopoliticko-mocenskom prostredi, potom aj pripadné zmeny v narod-
nych politikdch budd mat pre jednotlivé krajiny obmedzeny prinos. Aj ked sa narodné via-
dy snazia rieSit krizu vo vlastnej krajine, ich Usilie bez globalneho svetového a politického
vodcovstva vzhladom na existenciu finan€no-ekonomického globalneho prostredia moéze
priniest’ len Ciastocné rieSenie.

Vedci z ZuriSskej univerzity vo vedeckej Stadii uvadzaju, Ze objem sivej hmoty rozlo-
Zeny na spojnici dvoch mozgovych lalokov naznacuje, ako bude doty¢ny jedinec ochotny
pomahat inym ludom. Ugastnici Stadie, ktorej vysledky boli zverejnené v odbornom ¢aso-
pise Neuron, boli poziadani, aby sa podelili 0 peniaze s ludmi, ktorych nepoznali. Skutoc-
nost, Ze boli ochotni podelit sa o €ast penazi, bola brana ako altruisticka obet, pretoze
tak Clovek pomaha inému na vlastny Ukor a musi teda preukézat, Ze je schopny vcitit sa
do jeho alebo jej situacie, myslienok a pocitov.

5. Vzdelavanie, vyucba, vycvik, vychova -
zakladny predpoklad zvySovania urovne
pracovnej a manazerskej kompetentnosti

Vzdelavanie je proces zvySovania celostnej pracovnej sposobilosti. Tvoria ho tri pro-
cesy:

a) osvojovanie odbornych vedomosti vyu€bou a samovzdeldvanim a na z&klade vyuzi-
vania skdsenosti;

b) zvySovanie praktickych zru€nosti aplikaciou vedomosti v kaZzdodennej praxi cviCe-
nim, vycvikom, tréningom;

c¢) formovanie osobnostnych vlastnosti k humannemu a ludsky orientovanému sprava-
niu sa prostrednictvom vychovy.

Sucasny globalny krizovy stav civilizacie kladie z hladiska jej budliceho udrzatelného
dlhodobého rozvoja dbéraz na rozSirovanie poslania vzdelavania a potrebu formovania
humannych osobnostnych vlastnosti vzdelavanych ludi.

Vzdelavanie je proces osvojovania relevantnych vedomosti, vedou nahromadenych
a praxou overenych a potvrdenych poznatkov, potrebnych na dosahovanie celostnej pra-
covnej sposobilosti (kompetentnosti). Uvedené vedomosti si €lovek osvojuje ich zapama-
tavanim a ukladanim do vonkajSich paméatovych nosicov.

Osvojované vedomosti mu sliZia na:

1. ziskanie vSeobecnej a odbornej zdatnosti potrebnej pre zvolenu (alebo ur¢end) pra-

covnu poziciu, ale aj pre osobny (rodinny Zivot);

2. ich uplatiiovanie v praktickom Zivote ziskavanim aplikacnych zru¢nosti v kazdoden-

nom pracovnom a osobnom Zivote;

3. formovanie osobnostnych vlastnosti charakterizujlcich jeho socialnu zrelost, v kto-

rej sa prejavuje aroven jeho ludskosti (huméannosti, Clove€enstva).
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Odpoved na otazku, preco poslanie vzdelavania pre budicnost nadobuda novy rozmer
orientovany na formovanie humannych osobnostnych vlastnosti, spociva v potrebe pre-
konavat sucasnu globalnu krizu, ktorej najva¢Sou hrozbou pre civilizaciu je zvySovanie
rozdielov medzi stale sa zmenSujlicim mnozstvom €oraz bohatSich ludi a stale vacsim
poctom ¢oraz chudobnejSch ludi.

Metddou vzdelavania vo vSeobecnosti rozumieme spdsoby, cesty, ktorymi €lovek zis-
kava potrebné vlastnosti, vedomosti a zru€nosti.

Metédy vzdelavania maju velky vplyv na to, aké spdsobilosti €lovek ziska. Vyber
a vhodné pouzitie metéd by malo odrazat individualne potreby a poziadavky organizacie,
jej timov a jednotlivcov. Vyber metdd by mal reagovat aj na potreby humanneho celosve-
tového rozvoja civilizacie. Vyber konkrétnych metdd pre konkrétne vzdelavacie aktivity je
ovplyviiovany mnohymi skuto€nostami, ako pocet a vek ucastnikov, ich su€asna a po-
Zadované uroven sociélnej zrelosti, vedomosti a zru¢nosti, ale aj motivacie k vzdelava-
niu a zastdvand pracovna pozicia. Nemenej dolezitym faktorom su priority a druh aktivit
uskuto€riovanych organizaciou.

Vyuzivané vzdeldvacie aktivity by mali formovat celostne spdsobilé osobnosti — pod-
porovat rozvoj tvorivosti a flexibility, ochotu prijimat zmeny a reagovat na ne. Mali by
vyuZzivat progresivne technické podporné prostriedky.

Suc€asné metddy vzdelavania mozno rozdelit do dvoch zakladnych skupin:

1. metddy vzdelavania vyuzivané na konkrétnom pracovnom mieste — ,on the job* me-

tédy,

2. metédy vzdelavania vyuzivané mimo pracoviska — ,off the job* metody.

Prva skupina metéd je vyhodnejSia pre vzdelavanie zamestnancov a veducich pracov-
nikov na nizSich stupfioch riadenia. Druha skupina metdd sa povazuje za vhodnejSiu vo
vzdelavani veducich pracovnikov, top manazérov. V praxi sa v prevaznej miere vyuzivajd
obidve skupiny metdd vo vzdelavani vSetkych kategérii pracovnikov. Dochadza vSak k ur-
¢itym modifikdciam vo vztahu k ich konkrétnej naplini prace. Tak napriklad, pri vzdelavani
manazérov, kde je potrebné viac rozvijat praktické zru¢nosti, sa vacSmi vyuzivaju metédy
vzdelavania na pracovisku.

K metédam vyuzivanym na vzdelavanie na pracovisku patria:

1. koucing,
mentoring,
konzultovanie,
asistovanie,
poverenie Glohou,
rotacia na pracoviskach organizacie,
pracovné porady.

NooorwD

Metddy vyuzivané na vzdelavanie mimo pracoviska sa €asto realizuju podobne ako
vzdeldvanie v Skolach alebo institdciach dalSieho vzdelavania. Klasické metddy sa orien-
tuja na rozvoj vedomosti a zrucnosti, novsie a modernejSie metddy aj vyraznou mierou
na rozvoj osobnostnych vlastnosti.
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VyS8Sie uvedené rozdelenie metdd vzdelavania povazujeme za vSeobecne platné.
V dalSom texte ich budeme €lenit podrobnejSie a uvedieme moznosti ich vyuzitia pri pri-
prave [udi na manazérsku kompetentnost.

Metéda vzoru Zivota uspesSnych osobnosti svojou podstatou je tzv. metédou prikla-
dovania. Pre vychovu ku kompetentnosti si mimoriadne cenné Zivotopisy alebo zrkadla
ludi, ktori v Zivote nie€o dokazali, niekam dospeli, ale najma ako ich vysledky prace po-
slazili mnohym inym fudom.

Stadium biografickej literattry o diele a Zivote vyznamnych osobnosti, ako aj ich pre-
zentovanie a prikladovanie vo vyucbe manazmentu ma velky vyznam pre rozvoj fyzic-
kych, mentalnych, poznavacich, ale najma charakterovych vlastnosti ludi. Aj teoreticky
model vzoru kompetentného pracovnika — vlastnika, manazéra a zamestnanca mobze
sluzit ako vychovnéa metdda vo vzdelavani. Pre tvorbu takéhoto modelu mézu posluzit
v8etky poznatky o Toméasovi Batovi.

Metéda emocionalneho rozvoja osobnosti je svojim charakterom presved¢ovacou
metddou zameranou na rozvoj socialnej zrelosti. Socialna zrelost' vyjadruje zmysel ¢lo-
veka pre hodnoty ako poctivost’ a ¢estnost, Gprimnost, optimizmus, humor, ale aj schop-
nost vcitenia sa (empatie). UrCitd mieru socialnej zrelosti méa ¢lovek vrodend, je st¢astou
genetického kddu, ale jej rozvoj vyZzaduje jej ,pestovanie”, inak sa vytrati. NajacinnejSou
cestou rozvoja socialnej zrelosti je pozitivnhe myslenie, ale aj spravny, laskavy, dobre mie-
neny humor, ktory poméaha timit bolest, vyrovnavat sa so stresom, mnohymi osobnymi
a medziludskymi problémami. Aj tzv. negativne emdcie ako pocit viny, vyCitky svedomia,
hanblivost mbZu mat blahodarné GCinky na emocionalny rozvoj.

C. Rogers sformuloval hypotézu, ktora sa stala pilierom jeho met6dy PCA (person-cen-
tered-approach): ,Ak €lovek dokaze poskytnut urcity druh vztahu a druhy ¢lovek objavi
v sebe kapacitu vyuzit tento vztah pre svoj rast, dochadza k zmene a k osobnému rozvo-
ju.* Je velmi dblezité pochopit zmysel tohto poznatku, uvedomit si, aké désledky z neho
vyplyvaju, ako ho mozno vyuZivat pre formovanie nielen vlastnej osobnosti, ale najméa
ako mozno poméct, ako mozno vychovavat inych ludi, ktori maju zaujem byt socialne
zrel8imi, alebo ktori su v zloZitej situacii.

Metéda KEMSAK je presved€ovacou metédou a podla niektorych odbornikov ,tvori
vychodisko pre Struktirovanie obsahu aj metéd vychovy“ (Zelina, M. 1996, s. 24). Jednot-
livé pismena metédy KEMSAK predstavuju urcité vychovné, ale aj poznavacie a vycviko-
vé aktivity, ktoré maju dalej uvedeny sémanticky vyznam:

K — kognitivizacia: cielom je naucit ¢loveka rozoznat, riesit' a poznavat problémy a ve-
diet mysliet’ o nich;

E — emocionalizacia: cielom je vychovat Cloveka citit’ a rozvijat jeho emocné kompe-
tencie, prezivanie;

M — motivacia: cielom je rozvinat zaujmy, potreby, tizby osobnosti, jej aktivity;

S — socializacia: cielom je vychovat ¢loveka na spoluzitie s inymi ludmi, utvarat’ soci-
alne zrelé medziludské vztahy;

A — axiologizécia: cielom je rozvinat socialne zreld, hodnotovl a charakterovu orien-
taciu Cloveka;

K — kreativizacia: cielom je rozvijat tvorivy Styl Zivota osobnosti.
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VSetky hore prezentované vychovné metddy, ale aj mnohé dalSie, majua spolocny ciel —
cestou vychovy urobit’ ¢loveka a ludstvo lepSim, dokonalejSim. S metédami, ktoré vedu
k poznaniu vecnych pravd, principov a hodnot.

Poznatky z manaZzmentu mozno utvarat, ziskat a Studovat viacerymi formami:

1. zovSeobecnovanim vlastnych skisenosti (najtazsia cesta),

2. zovSeobecnovanim skusenosti inych ludi a ich napodobriovanim (najlahSia cesta),

3. premyslanim, Stadiom uz zovSeobecnenych poznatkov odbornikmi (to je najuslach-

tilejSia cesta).

Z mnoZzstva tychto metdd rozoberieme nasledujice:
e prednaska;

e seminar (kolokvium) vedeny formou dial6gu;

e superucenie (superlearning).

Prednaska je objasfiovacia metéda vyucby manazmentu, vyuZivana najma v univer-
zitnych podmienkach Stadia, ale aj v instituciach dalSieho vzdelavania. Je ekonomickou
cestou transformécie poznatkov pre velké auditérium, kde v3ak nie je zaruka efektivnych
vysledkov ucenia sa. Ide o autokratickli metddu vyuchy, ktora len v malej (alebo v Ziadnej)
miere dovoluje aktivitu G€astnikov. Spatna vazba o G€innosti prezentovanych poznatkov
je tu nedostato¢na (Walklin, L. 1990, s. 55). Cielom prednasok je poskytnut ramec mys-
lienok a teorii, ktoré mézu byt dalej rozvinuté v seminarnych skupinach, ktoré su vedené
lektorom. PrednasSka nemdze pokryt cell Sirku rozlicnych schopnosti a poskytuje mélo
prilezitosti pre ucastnikov vyjasnit’ si pocas ohrani€enej doby otazok a odpovedi nepo-
chopené detaily.

Slavny pedagdég raz vyhlasil, Ze univerzitna prednéska je prostriedok, pomocou ktoré-
ho su poznamky posluchaca napisané do jeho poznamkového bloku bez toho, aby mu
ich obsah preSiel myslou. Ak je prednaska Citand z pozndmok neinSpirativnym predna-
Sajucim, ¢oskoro za€ne posluch&aca uspavat. Pre ludi je zloZité sustredit sa na dlhSi Cas
kvéli nedostatku aktivnej UCasti. Niekolko experimentov preukazalo, Ze 20- minutové
sustredenie je najlepSie. PrednaSky mdzu byt velmi Uspesné, ak su spravne priprave-
né, vedené a podporené audiovizualnym materidlom. Ked prednaSajuci ukdzu nadSenie
a predstavivost, m6zu naplnit auditérium vyznamnou a motivacnou uc¢ebnou skidsenos-
tou.

VSeobecné prednasSky nemajl za nasledok viditelnd zmenu pdvodnych stanovisk
a vazba Sirenych vedomosti je velmi chudobna. Testy okamzZite po prednaske ukazali, ze
Studenti si pamataju menej ako 40 % prednasky, po tyzdni len 20 % prednasky. Tieto zave-
ry ukazali, Ze prednasky ako spbsob ucenia st neefektivne, najma v pripade priemernych
Studentov. Prednaska ma aj svoje vyhody, najma ak prednasajuci je odbornik a poskytne
Ucastnikom efektivne rady, napady, myslienky, podnety a pod.

Seminare (kolokvia, brainstorming) su objasriujacimi spésobmi vyucby, najmé ak sa
vedu formou dialégu.

Superlearning - superucenie je metéda uc€enia sa zalozena na praci bulharské-
ho psychol6ga Georgiho Lozanova, ktory priblizne pred dvadsiatimi rokmi zistil, Ze sila
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sugescie by mohla byt vyuzita na zdokonalovanie vyucbovych metéd a technik. Tuto
metddu nazval sugestopédia a svojou podstatou ma charakter vhucovania.

Zrucnost je aj Sikovnost, majstrovstvo vyuzitia vedomosti. Zru¢nost sa klasicky poni-
mala ako motoricka ¢i manuéalna schopnost. Dnes sa uz chépe SirSie v intelektualnom
slova zmysle. Zru€nost (spdsobilost) je nadobudnutd, podla nasho nazoru, tréningom.
Pohotovost’ (pripravenost) spravne, ¢o najrychlejSie a s ¢o najmenSou nadmahou vy-
konat istu €innost na zaklade osvojenych vedomosti a v predchadzajlucej praktickej
cinnosti.

O zru€nosti v pravom zmysle slova hovorime vtedy, ak ¢lovek ur€itd ¢innost’ vykona-
va plynulo a bezchybne, pri¢om si tato ¢innost uvedomuje, kontroluje a usmerfiuje. Po-
stupne, dalSim opakovanim a cvi¢enim (tréningom) sa zruc¢nosti zdokonaluju a ¢lovek
akoby ich vykonaval podvedome. Uvedomujacej, kontrolujicej a usmeriujlcej cinnosti
ubdda.

Metdédami tréningu sa ziskavaju predovSetkym praktické zru€nosti jeho UCastnikov re-
alizovat ziskané vedomosti v konkrétnej praktickej ¢innosti. V si¢asnom obdobi sa tieto
metddy vyvijaju tak, aby si G€astnici mohli tréningom osvojovat aj postoje a znalosti, lebo
tie st predpokladom uplatfiovania poznatkov v praxi. Medzi zname a najviac vyuzivané
metddy tréningu patria:

e metdéda manazérskych hier,

e metdda praktického precvicovania,

e metdéda manazérskych simulacii,

e metdda pripadovych studii,

e metddy vycviku ,outdoor”.

Manazérske hry predstavuju jednu z najvyznamnejSich, tzv. aktivnych metéd tréningu.
Ich typickym rysom je timovy charakter tychto hier.

Praktické precvicenie nasleduje spravidla bezprostredne po objasnovani, kvoli zosil-
neniu postupu.

ManazZérske simulacie predstavuju netradi€né ponimanie tréningu, ktory je za-
loZeny na principe praktickej simulacie realneho prostredia, obdobne ako trenazér pre
pilotov. Ide o vysoko interaktivny a velmi efektivny nastroj manazérskeho rozvoja, ktory
plne sleduje princip ,learning by doing“ — u€enie sa €innostou.

Pripadové Studie su metédy vzdelavania (zaroven vychovy, vyu€by a vycviku), zalo-
Zené na situéciach z reélneho Zivota alebo orientované na nerieSené, tzv. ,zamrznuté”
problémy.

Outdoorové tréningy modzu byt zamerané na rozvoj mnohych druhov kompetentnosti:

- rozvoj komunika€nych, motivacnych, timovych zru¢nosti,

- rozvoj selfmanazmentu a time managementu,

- rozvoj osobnostnych vlastnosti.

Kompetentné subjekty manaZzmentu maju zaujem vyuzivat svoje osobnostné vlast-

nosti, odborné vedomosti a praktické zru¢nosti ¢o najefektivnejSie. Maju zaujem rozvijat
svoju kompetentnost vzdelavanim.
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Kazdy by si mal hladat’ a nachadzat najva¢Smi zodpovedajlucu metdédu vzdelavania,
resp. kombinaciu metdéd. Ich vyber ovplyviiuje mnozstvo faktorov, ako je ciel vzdelavania,
[udsky faktor, materialne podmienky, principy vzdelavania, a pod.

Neustale zmeny, ktorym su fubovolné celky vystavené, vyzaduju od ludi, aby sa ne-
ustale vzdelavali, rozvijali, zvySovali svoje kompetencie vyuzivanim €o najefektivnejSich
metdd vzdelavania. Ich nacrtnuty prehlad zdaleka nie je Uplny, ale v pripade potreby
mdze slazit ako vychodisko na poznavanie a vyuzivanie dalSich.
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