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Uvod

Predlozeny ucebny zdroj je Studijnym materidlom pre pedagogickych zamestnancov
i odbornych zamestnancov, ktori chct ziskat profesijné kompetencie pozadované na vykon
riadiacich ¢innosti.
Modul Sebariadenie a manaZérska etika je jednym zo Styroch rozsirujicich modulov, ktoré
spolu so zédkladnym modulom podla vyhlasky ¢. 361/2019 Z. z. o vzdelavani v profesijnom

rozvoji tvoria program funkéného vzdelavania.

Hlavnym ciePom modulu je poznat’ teoretické vychodiska manazérskej etiky a jej vyznam
pre uspesné riadenie Skoly alebo Skolského zariadenia a poznat’ silné a slabé stranky svojej
osobnosti, svoje predpoklady a vediet’ ich vyuzit' v prospech riadenej Skoly alebo Skolského

zariadenia.

Obsah rozSirujiceho modulu tvoria tieto kapitoly:

1. Sebarozvoj veduceho pedagogického zamestnanca a vediuceho odborného
zamestnanca: rozvoj emocionalnej zrelosti vediceho zamestnanca, predchadzanie
syndréomu vyhorenia a jeho pri¢iny, predchadzanie socialno-patologickych prejavov
v spravani a d’alSich negativhych javov, vyuZitie osobnostnych predpokladov
v riadeni Skoly.

2. Organizécia vlastnej prace a organizovanie svojho casu, predchadzanie neziaducej zat'azi
vyvolanej stresom.

3. Problematika manazérskej etiky a stotoZnenie sa s organizaciou.

4. Spolocenska etika a protokol.

5. Profesiondlna manazérska prezentacia.

Rozsirujaci modul Sebariadenie a manazérska etika sa poskytuje v rozsahu najmenej 40

hodin, z toho prezen¢ne 24 hodin a diStan¢ne 16 hodin.

Kapitola 1 Sebarozvoj vediceho pedagogického zamestnanca a vediceho odborného
zamestnanca: rozvoj emocionalnej zrelosti veduceho zamestnanca, predchadzanie syndromu
vyhorenia a jeho pri¢iny, predchadzanie socialno-patologickym prejavom v spravani a d’alSim
negativnym javom, vyuzitie osobnostnych predpokladov v riadeni Skoly je v prezentatnej

forme zastipena 6 hodinami, rozsah diStan¢nej formy je stanoveny na 8 hodin.



Absolvent rozsirujuceho modulu funkéného vzdelavania ziska kompetencie:
dokaze vyuzit’ svoje osobnostné predpoklady v riadeni Skoly alebo Skolského zariadenia,
organizuje efektivne svoj Cas,

prejavuje vo svojom spravani stotoznenie sa s organizaciou,

1
2
3
4. dokaze do svojej riadiacej praxe implementovat’ principy manazérskej etiky,
5. je schopny v riadiacej praxi vyuzivat’ spoloc¢ensku etiketu a protokol,

6

dokaze svoje stanoviska sprostredkovat’ na verejnosti na profesionalnej urovni.

PaedDr. Eva FriSova



1 Rozvoj emocionalnej zrelosti vediuceho zamestnanca, predchadzanie
syndromu vyhorenia a jeho priciny, predchadzanie socialno-patologickym
prejavom v spravani a d’alSim negativhym javom, vyuZitie osobnostnych

predpokladov v riadeni Skoly

Ciele:

- poznat, pochopit aimplementovat’ a v riadiacej praxi vyuzivat pristup zalozeny na
pozitivnom prijati seba a inych, empatickom porozumeni a sulade,

- predchadzat syndromu vyhorenia ajeho pri¢inam, socialno-patologickym prejavom v
spravani a neziaducej zat'azi vyvolanej stresom,

- poznat svoj dominantny S§tyl vedenia a zadlozny S§tyl vedenia, poznat jeho vyhody

a nevyhody a jeho vplyv na budovanie efektivneho pracovného timu.

1.1 Rozvoj emocionalnej zrelosti vediceho zamestnanca, syndrom vyhorenia a jeho
pri¢iny (PhDr. Ingrid Noskova, PhD.)

V sucasnej dobe, ktord je charakteristickd rychlym tempom, prisunom velkého
mnozstva informécii a poziadavkami vysokych vykonov, sa syndrém vyhorenia objavuje
vel'mi €asto a najmé v poziciach veducich zamestnancov, v ktorych je pritomnd vysoka miera
zodpovednosti. Na to, aby veduci pedagogicky zamestnanec dokézal predchddzat” syndrému
vyhorenia potrebuje mat’ pritomni vysokii mieru sebareflexie a sebaregulacie a cielene

kultivovat’ svoju emociondlnu zrelost’.

1.1.1 Emocionalna inteligencia a emocionalna zrelost’

Slovo inteligencia pochadza z anglického slova inteligencie, ¢o znamena dovtip,
pochopenie, napad. Inteligencia je systém rozumovych operacii, ktory ovplyviuje §tyl Zivota
cloveka a jeho stratégiu rieSenia problémov. Ide o schopnost’ abstraktného myslenia, ktorého
sucastou je formalna logika, chapanie ucelenych suvislosti, rozsiahle vS§eobecné znalosti, ale
aj kreativita, organizacny talent, angazovanost, motivacia, psychologické vlohy a l'udskost,

¢ize emociondlne a socidlne schopnosti. VSeobecne mozno konstatovat’, ze inteligencia je



schopnost’ ¢loveka, ¢o najlepSie vyhoviet’ poziadavkam, ktoré na neho kladie svet — okolita
realita.

Existuju dva odli$né druhy inteligencie: emocionalna (EQ) a racionalna (IQ). Uspech v Zivote
cloveka zavisi od obidvoch druhov inteligencii. Bez emocionalnej inteligencie nie je intelekt
schopny vyuzivat’ cely svoj potencial. Pre zretel'nejSiu predstavu uvadzame diferencovanie

primarnych znakov 1Q a EQ:

IQ - inteligen¢ny kvocient EQ - emocionalny kvocient
*  premyslanie, hibanie ¥ asociovanie
*  zhromazd’'ovanie faktov * hladanie novych idei
¥ rozoznat’ zmysel *  sprostredkovat’ zmysel
* rozhodovat logicky *  rozhodovat metédou pokusu a omylu
*  Cas a pokoj ¥ tempo, netrpezlivost’
* hlavou ¥ intuitivne
* o tvrdé™ fakty *,,makké" informacie
* analyticky * vSeobecne
¥ riadeny rozumom ¥ riadeny pocitmi
*  lava hemisféra“ * prava hemisféra“
*  mysliet *oocitit
* izolovany ¥ zapojeny
* slova a ¢isla *  Tudia a situéacie
*  rozum * ocit
* vzdelanie * srdecnost’

Obr. 1 Diferencovanie primarnych znakov IQ a EQ (zdroj: Brockert, Braunova 1997, s. 18-
19)

Emocionalna inteligencia (EQ) je schopnost’ identifikovat’, hodnotit’ a kontrolovat’ svoje
vlastné emocie, ale aj schopnost’” vnimat® emodcie druhych l'udi a vediet’ na ne reagovat.
V pozicii vediceho pedagogického zamestnanca je velmi doélezité rozvijat’ emocionalnu
inteligenciu, pretoze vyznamne pomaha pri vedeni I'udi (leadership), pri identifikovani $tylu
vedenia l'udi apri zvladani konfliktnych situdcii v Skoladch a Skolskych zariadeniach.
Emociondlna inteligencia je schopnost’ rozpoznat vlastné emocie, porozumiet im a na
zéklade toho ich vediet regulovat a upriamovat Zelanym smerom. Zaroveil vSak je
emocionalna inteligencia aj schopnost’ pocuvat inych l'udi, vediet sa do nich wvcitit
a porozumiet’ im, priCom je potrebné vnimat’ aj reciprocitu - chéapat’, ako nase emocie a
konanie ovplyviiuji l'udi okolo vas. Ak veduci zamestnanec (manazér) chape, ako sa citia
jeho zamestnanci, umoznuje mu to lepSie a efektivne manazovat’, viest’ I'udi zelanym smerom

k dosiahnutiu ciel’a.



https://sk.wikipedia.org/wiki/Inteligen%C4%8Dn%C3%BD_kvocient
https://sk.wikipedia.org/wiki/Schopnos%C5%A5
https://sk.wikipedia.org/wiki/Em%C3%B3cia

Myslienku emocionalnej inteligencie ako prvy vyslovil Peter Salovey a John D. Mayer vo

svojom clanku ,,Emotional Intelligence v roku 1990. Salovey rozliSuje 5 hlavnych oblasti

emocionalnej inteligencie:

Znalost’ vlastnych emocii. Sebauvedomenie — vedomé rozpoznavanie citu v okamihu
jeho wvzniku; schopnost’ rozpoznavat vlastné emocie je zakladom emocionalnej
inteligencie.

Zvladanie emocii. Pracovat so svojimi citmi a emodciami tak, aby zodpovedali
momentalnej situacii. Zvladanie svojich emocii je znakom sebauvedomenia.

Schopnost’ motivovat’ sam seba. Podstatou je zapojenie emoécii do konania Cloveka tak,
aby bol schopny sa dlhodobo sustredit’ a nestratil motivaciu, resp. vedel svoju motivaciu
obnovovat'.

Vnimavost’ k emdciam inych Pudi. Empatia je zakladna ,l'udskd kvalita®. Ide
o schopnost’ vnimat’ potreby inych T'udi, vediet sa do nich ,,vcitit* a na zaklade toho
regulovat’ svoje konanie.

Umenie medzil’udskych vzt’ahov. Schopnost vediet nadviazat' a udrzat si uspokojivé

medzil'udské vztahy.

Definiciu emociondlnej inteligencie vyprofiloval americky psycholdég Daniel Goleman

(1997): ,,Schopnost’ vanimat' svoje pocity a pocity inych, motivovat’ seba samého a vyrovnavat

sa s emociami efektivne pri inych a v sebe samom.

«

Golman (2000) spracoval aj detailnti explikaciu charakteristik emociondlnej inteligencie a jej

Struktarovanie — 5 priméarnych schopnosti:

Schopnosti vztahujuce sa k vlastnej osobe

1.

Sebavedomie — schopnost’ orientovat sa vo vlastnych pocitoch a stavoch, istota
v preferenciach, vo vlastnych moZnostiach, schopnost’ vyuZzit’ vlastnl intuiciu:

e objektivne hodnotenie dopadu vlastnych emdcii — emocné sebauvedomenie;

e uvedomenie si vlastnych plusov a minusov, hranic;

e sebaddvera — vedomie vlastnej ceny, moznosti, schopnosti.

Sebaovladanie — schopnost’ zvladat’ okamzite impulzy a emdcie:
e spolahlivost’ — schopnost’ dodrziavat’ zakladné pravidla slusnosti a zmysel pre fair
play;

e svedomitost’ — schopnost’ niest’ zodpovednost’ za vlastné spravanie a vykon;


https://sk.wikipedia.org/wiki/Sebauvedomenie
https://sk.wikipedia.org/wiki/Em%C3%B3cia
https://sk.wikipedia.org/wiki/Motiv%C3%A1cia
https://sk.wikipedia.org/wiki/Empatia
http://www.mindtools.com/community/BookInsights/EmotionalIntelligence.php
http://www.mindtools.com/community/BookInsights/EmotionalIntelligence.php
http://www.mindtools.com/community/BookInsights/EmotionalIntelligence.php
http://www.mindtools.com/community/BookInsights/EmotionalIntelligence.php

3.

4.

e prispdsobivost’ — schopnost’ prisposobit’ sa zmenam;
e schopnost’ inovacie — pozitivne prijimat nové napady, pripadne sam prichadzat’ s

novymi napadmi.

Motivacia k vy$Sim vykonom — emocna tendencia priamo vedica k vzostupu alebo

vzostup ulahcuje:

e ctiziadostivost’ — snaha o zlepSenie vlastnej prace, detailnost’, perfekcionizmus;

e lojalita — stotoZnenie sa so zdmermi a cie'mi skupiny, organizacie;

e iniciativa — schopnost’ pohotovo sa chopit’ prilezitosti;

e optimizmus — vytrvalost' na ceste k ciel'u, ochota prekonavat’ prekazky, schopnost’
odlozit’ uspokojenie na neskorsi Cas;

e mierit’ k ciel'u, prevziat’ iniciativu;

e sustavne zvySovat’ naroky na seba a prejavit’ odolnost’ vo¢i nezdarom a sklamaniam.

Kompetencie v oblasti medzil’'udskych vzt'ahov

Empatia — vcitenie:

e pochopenie, spravny odhad pocitov, tendencii ostatnych a schopnost’ a ochota aktivne
si ich v§imat’ a ovplyviiovat ich;

e schopnost’ stimulovat’ osobnostny rast ostatnych;

e cit pre riadenie;

.....

Obratnost’ v spolo¢enskom styku/angaZovanost’, flexibilita:

e odhadovat’ najroznejsie spolocenské vzt'ahy a situacie;

e podporovat a tvorit’ medzil'udské vztahy;

e mat" schopnosti na presved¢ovanie, vedenie l'udi, uplatnit’ ich pri vyjednavani,
zmierovani, spolupraci a timovej praci (Martincekova 2012);

e schopnost’ ovplyviiovat’: vol'ba spravnej taktiky pre ziskanie suhlasu;

e schopnost’ komunikacie: vysielanie jasnych a presved¢ivych signalov;

e vodcovska schopnost’: schopnost’ nadchnut’ ostatnych pre nejaky ciel, vediet’ postavit’
sa do Cela a viest’ skupiny;

e ochota k zmenam: podnecovat’ ¢i organizovat’ prospesné zmeny na pracovisku;




e schopnost’ vytvarat vézby: podpora uzitoénych vzijomnych vztahov v skupine,
schopnost’ prispiet’ k jej stmeleniu;

e schopnost’ spolupracovat’: spolu s ostatnymi smerovat’ k vyty¢enému ciel'u;

e schopnost’ timovej prace: prehlbovat timova spolupracu, kultivovat spolocné

zameranie.

Ulohou vedtcich zamestnancov je l'udi viest, organizovat, smerovat, motivovat’ ich,

podporovat’ ich, preto je vel'mi dolezité, aby tito jedinci boli emociondlne zreli.

Ludia s vysokou emocionalnou inteligenciou, tzv. emocionalne zreli zvycajne su:

sebavedomi: chapu svoje pocity, a preto im nedovol'uju, aby ich ovladali. Veria si, veria
svojej intuicii a nedovolia svojim negativnym emociam, aby sa dostali spod kontroly.
Poznaju svoje prednosti a slabosti, cielene pracuji na svojom zlepSeni. Sebavedomie je
najdolezitejSia Cast’ emocionalnej inteligencie;

sebaoviladajuci a sebaregulujuci: dokdzu ovlddat’ emocie a momentalne impulzy. Cudia,
ktori nerobia impulzivne a nezodpovedné rozhodnutia. Vzdy myslia skor, ako konaju.
Charakteristikou sebaovladania je ohladuplnost, bezproblémové prijimanie zmien,
integrita a schopnost’ povedat’ nie;

motivovani: maju radi nové vyzvy, aktivne sa zapajaji do spolo¢nych projektov, st
vysoko produktivni, pracujli s nadSenim a efektivne;

empaticki: st schopni a ochotni identifikovat’ potreby, priania a uhol pohl'adu l'udi okolo
nich. Tito l'udia I'ahko rozpoznavaju pocity inych, aj ked’ nie st zjavné. Su Cestni a vedia
prevziat’ zodpovednost’ za svoje konanie.

socialne zrucni: radi alahko nadvdzuji medziludské vztahy, su dobrymi re¢nikmi
a facilitdtormi. Radi sa zapajaji do timovej spoluprace. Nezameriavaju sa len na svoj
vlastny uspech, ale pomahaji aj inym napredovat’ a zaZziarit. Vedia korigovat’ konfliktné

situdcie a su zrozumitenymi mediatormi.

Cesta od poznania seba samého k schopnosti tvorit’ a korigovat’ medzil'udské vztahy nie je

jednoducha. V skolskych podmienkach sa povazuje za samozrejmost’, Ze rozvoj ziakov bude

v tomto duchu podporovany a ten, kto tento rozvoj zabezpecuje a podporuje — pedagogicky

zamestnanec, je obdareny na to potrebnymi schopnostami (Martinc¢ekova 2012).



1.1.2 Empatia v pozicii vediiceho zamestnanca

Slovo empatia mé etymologicky povod v gréckom jazyku (empatheia) a sklada sa zo
slov em — dovnutra, vnuatri a pathos — cit, utrpenie, nestastie. Sémanticky slovo empatia
zastreSuje vcitenie alebo vcitovanie sa do sveta predstav druhého, do jeho emdcii, sposobu
myslenia a postojov. Ked'Zze ¢lovek je spolocensky tvor a Zije v interakcii s inymi I'ud’mi,
empatia je sucastou medziludskych vztahov a zakladnym pilierom prosocialneho spravania
sa. Empatiu praktizujeme takmer kazdodenne, hoci ju niekedy tak nenazyvame, alebo si ju
dostatocne neuvedomujeme. Empatia je schopnost’, ktort mé kazdy ¢lovek, ibaze nie kazdy a
nie v kazdej situdcii ju vie uplatnit. Niektori I'udia maju empatiu mimoriadne rozvinutu,
vel'mi rychlo a spontanne sa vedia ,naladit* na iného Cloveka, ini su schopni empatiu
pouzivat' iba v mimoriadnych situdcidch a niektori jedinci ju maju na isty cas aj tzv.
deaktivovanu — nie s schopni ju pouZzivat'.

Schopnost” empatického vcitenia ovplyvituje viacero faktorov — od jedine¢nych biologickych
schopnosti jedinca az po okolnosti prostredia, v ktorom sa empatia realizuje. Podstatou
empatie je skutoCnost’ (potvrdend pozorovanim, skusenostami a tisudkami odbornikov), ze
clovek ma Specifick schopnost’ vZivat’ sa do psychického stavu iného ¢loveka, s ktorym je v
bezprostrednom kontakte, a zaroven prezivat vlastné emocie. Spominané vcitovanie
vyvolava rdézne emocné a mySlienkové obsahy, ktoré sa asociacne prepajaju a
prostrednictvom nich mézeme druhého Cloveka spoznat’ a pochopit. Empatia nie je jedinou
cestou poznavania a pochopenia druhého ¢loveka, pretoze ¢loveka mdézeme spoznat’ aj na
zaklade pozorovania a vecného vyhodnotenia ziskanych informécii, ale empatia napoméha k
poznaniu jedinecnych, Specifickych psychickych obsahov l'udskej mysle. Ostatné sposoby
poznavania a porozumenia maji predovSetkym intelektudlny, raciondlny charakter, ale
empatia sa zakladd predovSetkym na citovych vztahoch. Vcitenie je zloZity emociondlny
proces — schopnost’ premietnut’ svoje vlastné ,,ja*“ do psychického obrazu inej osoby tak, Ze
nastane isty druh suznenia a nasledné porozumenie postupuje od emotivnej az k racionalnej
rovine. Vcitovanie je podmienkou moZnosti chapania druhého, ale empatiou sa stiva az
vtedy, ked’ zazitok vedome spracujeme a suvislosti, ktoré sme pochopili v druhom ¢loveku,
pre vlastni potrebu a potrebu toho druhého pomenujeme a interpretujeme, vysvetlime.
(Noskova 2019).

V skolskom prostredi je empatia vel'mi ddlezitd vo viacerych vzt'ahovych rovinéach:

e vo vzt'ahu veduci pedagogicky zamestnanec — pedagogicky zamestnanec;

e vo vzt'ahu veduci pedagogicky zamestnanec — nepedagogicky zamestnanec;



e vo vztahu: ucitel’ — ucitel’;

e vo vzt'ahu: ucitel’ — nepedagogicky zamestnanec;

e vo vztahu: ucitel’ — ziak;

e vo vztahu: Ziak — Ziak.

Empatia ndm poméha porozumiet’ si s inym , v Skolskom prostredi s roznorodymi cielovymi
skupinami. Je vSak potrebné vediet’ nastavit’ aj hranice ,, empatického pochopenia“, aby to
nebolo devalvujice a zniCujuce pre osobu, ktora empaticky vnima. V pozicii vediceho
pedagogického zamestnanca je potrebné dat’ si pozor, aby sa empatia ,nezneuzila“

k vysvetleniu znizenych pracovnych vykonov.

Empatia sa sklada z dvoch zlozZiek, ktoré si vzajomne spété a jedna zavisi od druhe;j:

1. kognitivna zloZka: vnimanie stavu druhej osoby pomocou informdcii, ktoré nam
sprostredktiva, a pomocou predvidania (predikcie) jej myslienok, citov a skutkov;

2. afektivna zlozka: vnimanie stavu druhej osoby pomocou vcitenia, ide o emocionalnu
reakciu na city druhého — aspon na takej urovni, Ze sme schopni vycitit, ¢i je dana

skutoc¢nost’ pre druhého prijemna alebo neprijemnd, radostnd alebo bolestiva a pod.

Empatiu mozno chépat’ ako proces, rad momentalnych udalosti, ktorych vysledkom je
vytvorenie si urcitej predstavy ¢i koncepcie o preZivani druhého. V zmysle humanistického
principu znamend empatia prijatie druhého. Vd'aka usiliu toho, kto ,,pocuva‘“, rozpravajici
nevnima odliSnost’, vzdialenost’ a kontrast, ale prdve naopak pocit'uje blizkost’, pochopenie a
podobnost’. VSeobecne mozno konStatovat’, Ze empatia ma niekol'’ko blahodarnych vplyvov na

zlepSenie kvality Zivota jednotlivca, a tym aj na udrzanie jeho mentalneho zdravia:
* zjednodusuje komunikaciu medzi 'ud'mi;

® posiliiuje schopnost’ verbalizacie vlastnych emocii, nélad, citovych stavov;

®* ma vyznamny vplyv na nadvizovanie novych vztahov;

* ma vyznamny vplyv na udrziavanie starych vzt'ahov;

* je zékladom prosocionalneho spravania — skvalitiiuje socidlne vztahy;

* modZe sa rozvijat' v rdznych socidlnych vztahoch (matka a dieta, otec a dieta, dieta a
dieta, diet'a a iny dospely (ucitel’, stary rodi¢ a p.), dospely a dospely;
®* moze sa vyuzivat’ v réznych situaciach a v réznych okamihoch dna;

* skvalitiiuje pedagogicko-vychovnu ¢innost’ (empaticky ucitel’);
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® znizuje prejavy nasilia a agresivity;

* posiliiuje spolupracu a rozvijanie priatel’'stva a i.

Buda (1994, s. 51) charakterizuje empatiu nasledovne: ,, ... je fo takd schopnost osobnosti,
pomocou ktorej sa osobnost' v ramci bezprostrednej komunikacie s druhym clovekom vie vZit
do jeho dusevného stavu. Na zdklade tohto vzitia vie vycitit' a pochopit v tom druhom také
emocie, motivy a snahy, ktoré tento clovek nevyjadruje v slovach priamym sposobom a ktoré
nevyplhyvaju zakonite zo situdacie medziludského vztahu... Mozno to vyjadrit aj tak, Ze
osobnost sa vzije, ba akoby premieta seba do druhého.”

Na vznik empatie je potrebné, aby ten, co ,,pociva‘, bol cielavedome zamerany a ststredeny
na pochopenie druhého ¢loveka, akoby zamerne ,,potlacil seba“, aby mohol ,pocuvat’ a
prijat™ toho druhého. Kazda empaticka fiza ma rozliénu hibku, tzn. Ze na kazdej d'aliej
urovni sa dostdvame vZzivanim v porozumeni emocii a vasni k druhému ¢loveku Coraz blizsie.
Empatické vypocutie ma 4 fazy:

1. napodobrnovanie obsahu: vyjadrujem to, ze pocuvam a chapem — udrziavanie o¢ného

“« “«

kontaktu, stihlasné prikyvovanie hlavou, citoslovné vyjadrovanie — ,,uhm*, ,,aha*;

2. parafrdzovanie obsahu: zopakujem to inymi slovami — vyjadrujem svoju sustredenost’ na
problém druhého;

3. uvedomujem si pocity: nevnimam len to, ¢o hovoriaci hovori, ale snazim sa vnimat’ aj to,
¢o pri tom citi;

4. pomenuvam a interpretujem obsah a pocity.

Postupnymi krokmi empatického poclvania pomahame druhému vyznat sa vo svojich

vlastnych myslienkach a citoch.

Napriek pomerne presnému pozitivnemu vymedzeniu pojmu empatia mdzeme za empatiu

nespravne povazovat’ aj velmi podobné psychické procesy, ktorymi dokdzeme odhalovat

spravanie alebo iné suvislosti tykajuce sa druhej osoby. Z tohto dévodu je dobré vymedzit

pojem aj negativne, tzn. pomenovat’ tie procesy, ktoré¢ nemozno stotoznit’ s empatiou.

V spravani ¢loveka sa skryva mnoho predpokladov, ktoré vopred naznacuju, ako sa bude

spravat’. V tejto suvislosti sa hovori o spolo¢enskych vzorcoch spravania. Kazdy ¢lovek je

predstavitel'om urcitého socialneho postavenia a jemu prisliichajicej socialnej roly, ktora mu

poskytuje prava, ale i povinnosti. To Standardizuje jeho spravanie natol’ko, ze vo viacerych

zivotnych situdciach ostatni dokdzu predpokladat’ a porozumiet’ jeho spravaniu. Napr. ak sa

stretnil znami, prvé, ¢o urobia: pozdravia sa, pripadne si podaju ruku, v blizZSom vztahu sa

objimu a pod. Schopnost’ predpokladat, ¢o druhy v tomto pripade urobi, nie je spita s
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empatiou, ale s orientdaciou v socialnej situdcii, ktora nastala. Prevazne ide o logicky usudok,
zalozeny na skusenosti. Dalii jav, ktory nemozno pokladat za empatiu, je projekcia, tzn.
premietanie vlastného chéipania a prezivania do druhého cloveka. Pre cloveka, ktory
»premieta®, su emocné stavy toho druhého jasné, ale chape a pomenuva ich iba zo svojho uhla
pohladu. Projekciu vyznamu vystihuje prislovie: ,,Podla seba sudim teba.“ Dochadza k
zdanlivému zladeniu, ktoré vSak vznika nesuladne, teda cez pohl'ad, ktory projektant upiera
skor na seba, ako na cloveka, ktorého poctuva. Druhého cloveka pri prezivani projekcie
nevnimame ako jedineCnu bytost’, ale ako biele platno, na ktoré premietame seba samého.
Pocuvajtci clovek sa sice velmi zaujima o motivy konania toho druhého, ale ich skuto¢né
pochopenie nahradza projekciou. Zvlastna, ale neprava, empaticka atmosféra vznika aj pri
skupinovom poziti alkoholu alebo narkotik. Cudia docasne optstaju svoje zvycajné navyky a
podoby spravania, otvaraju sa ostatnym a vytvara sa medzi nimi svojrdzne vzajomné
porozumenie, suzvuk (Buda 1994).

Dalsia forma rezonancie je sympatia. Je to jav, pri ktorom si Pudia navzajom preberaji
emocie. Buda (1994, s. 5) pise: ,, Sympatia je spravidla iba preberanim akéhosi dominantného
citu, ktory sa zvycajne neusilujeme uviest' do kognitivnych suvislosti zdzitkového sveta
druhého cloveka . Ludia, ktori pocituji voci sebe sympatiu, sa nemusia snaZzit’" pochopit’
jeden druhého. Spoloc¢na citova nalada sa navodi skor automaticky, tzn. neuvedomia si, kedy
prave zazili fazu ,,ponorenia“. Neustdle si zachovéavaji hranice vlastnych ,ja“, ¢im sa

zdoraziiuje ich oddelenost’, len su si sympaticki.

1.1.3 Spétna viazba

Jednou z ciest smerujucich k rozvijaniu emociondlnej inteligencie a k skvalitneniu
medzil'udskej komunikacie v Skolskom prostredi je pouZivanie spitnej vizby. Ide o proces, v
ktorom vyjadrujeme druhému cloveku nejaky postreh o priebehu komunikacie a o jeho
spravani, alebo mu sprostredkiivame pocit, ktory v nas vyvolava. Spétna informacné vizba je
informacia sprostredkovana od prijemcu (percipient) k vysielatel'ovi (expedient).

Podstatnymi sucastami spétnej vizby je autentickost’ (pravost) komunikacie a otvorenost
komunikacie: schopnost’ jedinca reagovat’ na pocuté a videné v stilade so svojimi vnutornymi
pocitmi (autenticky) a bez skresl'ovania a Stylizovania (otvorene). Neznamena to vsak, Ze by

sme mali komukol'vek a kdekol'vek vyjadrovat’ vSetko, €o citime alebo si myslime. Znamena
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to, ze by sme nemali vyjadrovat’ to, Co necitime, alebo to, ¢o si nemyslime. Prave informac¢na

spétnd véizba umoziuje predchadzat’ nedorozumeniam a korigovat’ mozné skreslenia.

Znaky adekvatnej spitnej vizby:

1. Mala by byt’ popisnd, nie hodnotiaca: opisujeme, ¢o sme vnimali, citili (napr. postupnost’
¢innosti, opis procesu, opis realizacie Cinnosti, Specifikd javu a pod.) bez hodnotiacich
prvkov a hodnotiacich zaverov.

2. Mala by byt konkrétna, nie vSeobecnd: vyjadrujeme sa ¢o najkonkrétnejSie bez
zovseobecnenych fraz a odbocovani od témy.

3. Mala by zohladnovat' potreby odosielatela i prijemcu: zvazovat, ¢o obaja ziskame
z poskytnutej spitnej vazby; odpovedat’ si na otazku, ¢i je vzajomne prospesna.

4. Mala by zohladnovat pripravenost prijemcu: zvazovat, ¢i dany Clovek ocakava nasu
spatnll vdzbu a ¢i je ochotny a schopny ju prijat. Pripravenost’ je prirodzene vyssia, ked’ ju
druhy ¢lovek od nés ocakava, pripadne si ju sdm vyziada.

5. Mala by byt zamerana na spravanie, ktoré je v silach prijemcu ovladat a menit. Nemala
by sa zameriavat na skutoCnosti, ktoré clovek nemoze ovplyvnit, napr. zdravotny
hendikep a pod.

6. Mala by byt sprdvne nacasovand: spravidla by sa mala realizovat’ kratko po konkrétnej
situdcii, pretoze vnimanie a prezivanie situacie eSte nie je zahmlené dalSimi zazitkami
alebo ¢asovym odstupom.

Kvoli komplexnosti poskytnutia spdtnej vdzby sa odporica aj overenie si porozumenia

spdtnej vizby prijemcom, napr.: ,,Rozumel som Ti spravne, Ze si mi hovoril, Ze...“ ,,Ak som

tomu spravne rozumel, tak...“. Rovnako prospesné je aj zvdzit' pritomnost, resp. nepritomnost
inych 0sob pri poskytovani spdtnej vdzby. Moze to byt uzitoéné vtedy, ked pritomnost
d’alSieho zainteresovaného ¢loveka pomdze napr. spresnit’, doplnit’ poskytnutie spéitnej vizby,
pripadne pomdZe k jej komplexnosti. Neprospesné to modze byt v pripade, Ze sa spitnd vizba
poskytuje v pritomnosti nezainteresovanych osob, ktoré ju nepotrebujii pocut’, pripadne ju
moézu zneuzit. Rovnako je nevhodné poskytovat' spdtnu vdzbu na verejnosti, co moze

spdsobit’ zverejnenie citlivych skutocnosti tykajucich sa osoby prijemcu (Jarabek 2015).
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1.2 Syndrom vyhorenia

Pomenovanie syndrom vyhorenia pochadza z anglického burnout syndrome, ¢o
v preklade znamena syndrom vyhasnutia, syndrom vypalenia, syndrom vyschnutia. Slovo to
burn znamena horiet, v spojeni to burn out potom znamena dohoriet, vyhoriet. Do
psychologickej praxe tento pojem uviedol klinicky psycholog Henrich Freudenberger v roku
1974 v Casopise Journal of Social Issues, ktory ho charakterizoval nasledovne: ,,Burn-out je
konecnym Stadiom procesu, pri ktorom ludia, ktori sa hlboko emociondlne niecim zaoberaju,
Strdcaju svoje povodné nadSenie (svoj entuziazmus) a svoju motivaciu (svoje vlastné hnacie
sily)“ (In: Ktivohlavy 1998). Syndrém vyhorenia chapeme ako subjektivne prezivany stav
fyzického, psychického a mentalneho vycerpania. V stcasnej dobe, ktord je charakteristicka
rychlym tempom, prisunom vel’kého mnozstva informécii a poziadavkami na vysoké vykony,
sa syndrom vyhorenia objavuje velmi Casto a najmi v poziciach veducich zamestnancov,
v ktorych je pritomna vysokéa miera zodpovednosti.

Existuje viacero definicii tohto fenoménu, uvadzame niektoré z nich:

, Burn-out je psychologicky syndrom emocného vycerpania, citového stiahnutia sa (tzv.
depersonalizacie) a pokles osobnej vykomnosti, ktory sa méze objavit u 0sob, ktorych
profesiou je praca s ludmi* (Maslachova, Jacksonova In: Libigerova 1999).

,Syndrom vyhorenia je mozné opisat ako duSevny stav objavujuci sa casto u ludi, ktori
pracuju s inymi ludmi. Tento stav sa ohlasuje celym radom symptomov: clovek sa citi celkovo
zle, je emocionalne, dusevne a telesne unaveny. Ma pocity bezmocnosti a beznddeje, nema
chut’ do prdce ani radost zo Zivota. Vyhorenie nie je dosledkom izolovanych traumatickych
zazitkov, ale objavuje sa ako plazivé psychické vycerpanie” (Pinesova In: Hennig, Keller
1996).

., Vyvhorenie je proces, ktory sa zacina nadmernym a dlhodobym pracovnym zatazenim, ktoré
vedie k pocitom napdtia, podrazdenosti, vycerpanosti. Ked' pracovnik pasivne prekona tieto
priznaky stresu pomocou emocnej nezainteresovanosti, izolovanim sa v zamestnani a stava sa
chladnym, niekedy i cynickym a krutym, je proces veduci k vyhoreniu zav¥seny.“ (Chernis In:
Libigerova 1999).

., Vyvhorenie nadvizuje na posobenie stresu, ale nie je to to isté. K jeho vzniku dochadza

vdosledku posobenia stresu. Vyrazne byva narusena rovnovaha medzi aktivitou

a oddychom. ““ (Stock 2010).
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Ak je nasa energeticka bilancia dlhodobo zaporna (ak nemame zdroj radosti v Zivote a nie
sme dobre zakotveni v tele), dostaneme sa do stavu, pre ktory sa ustalil termin syndrom
vyhorenia. K hlavnym prejavom patri depresia, lahostajnost, cynizmus, izolovanie sa, strata
sebadovery, casté choroby a telesné tazkosti. Nie je to obycajnd unava. Nie je to ani
prechodna kriza, pri ktorej mozeme verit, ze cas momentdlnu depresiu vylieci. Ale nie je to
ani tendencia stazovat' sa, nariekat, postondvat ako charakterovy rys. Do syndromu
vyhorenia je vidy vpletend otazka zmyslu vlastnej prace. Ked sa praca dari, je zazitok
zmysluplnosti prace pomahajuceho silnejsi, nez by bol v mnohych inych povolaniach. Ked’ sa

nedari, je tiez silnejsia aj pochybnost.* (Koptiva 1999).

Aj ked’ kazdy z autorov ma svoj Specificky nazor na charakteristiku syndrému vyhorenia, je

mozné v ich definicidch najst’ viacero spolo¢nych znakov. Su to:

e ide o stav psychickej vyCerpanosti;

e vyskytuje sa obzvlast v profesidch obsahujtcich pracu s I'ud’'mi alebo aspoii kontakt s
I'ud’'mi a zavislost’ na ich hodnoteni;

e tvori ho rad symptomov predovSetkym v oblasti psychickej, ciastocne aj fyzickej
a socialnej;

e klGCovou zlozkou syndromu je emoc¢nd vycerpanost, kognitivne vycCerpanie a
,opotrebovanost™ a Casto aj celkova inava;

o vSetky hlavné zlozky syndromu vyhorenia vychadzaju z chronického stresu.

NajdolezitejSim znakom je spominany chronicky stres vychadzajuci z pracovnej Cinnosti,

ktory mdze byt sprevadzany dalSou zdtazou z osobného Zivota, socidlneho i fyzického

okolia, atd’. Profesia je charakteristicka vysokymi narokmi na vykon, bez moZznosti oddychu a

zavaznymi nasledkami v pripade omylu. Vykon takejto prace byva spojeny s velkou

zodpovednostou a nasadenim, niekedy s pocitovanim ,,poslania® profesie. Vyhorenie je teda

dosledok nerovnovahy medzi profesijnym ocakavanim a profesijnou realitou, medzi idedlmi a

skuto¢nostou.

Pri syndréme vyhorenia ide tiez o désledok konfliktov roli, prilisSného ocakédvania, nedostatku

autonomie, nejasnosti v hierarchickych Struktarach, nedostatocnej podpory zo strany

nadriadenych, vztahové konflikty, nadmerné mnoZzstvo prace v prili§ naplnenom casovom

rozvrhu, prili§ vysokd alebo rastica zodpovednost, mobbing na pracovisku a podobne.

Mozeme teda povedat’, Ze vyhorenie je stav Uplného vycCerpania vSetkych energetickych zasob

cloveka, ktory sa plne ponoril do svojej profesie. Ide o konecné Stddium nasledujuce po

angazovanosti a jej strate, ktord zanechéva c¢loveka unaveného, bezradného a prazdneho.
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Podobne ako pri zatazi a strese k vyhoreniu dochadza v dosledku nerovnovahy medzi

emocnou investiciou pracovnika a ziskom, ktoré sa mu vracaju v podobe ocenenia, uznania

a pocitu uspesnosti. Syndrom vyhorenia sa vyskytuje aj u Gplne psychicky zdravych l'udi,

nejde teda o psycho-patologickt osobnost’ (Baranovska 2014).

Druhy syndromu vyhorenia

Na zaklade ¢asového priebehu rozliSujeme 2 druhy syndrému vyhorenia:

akutny syndromu vyhorenia: vznika désledkom nadmernej pracovnej zataze, ku ktorej
dochadza v kratkom casovom useku, napr. pri zmene pracovnych podmienok, pri zmene
obsadenia pracovného timu, pri momentélne zadanej naro¢nej tlohe;

chronicky syndromu vyhorenia: vznika po dlhodobom a opakovanom pdsobeni stresorov;
prebieha v piatich fazach ajeho konecnym stavom je vyhorenie v rovine psychicke;j,

fyzickej a socidlnej (Morovicsova 2008).

1.2.1 Pri¢iny vzniku syndrému vyhorenia

Syndrém vyhorenia vznikd v kombinécii subjektivnych a objektivnych pri€in, ktoré

ovplyviiuju jedinca a posobia na neho dlhodobo a intenzivne.

Medzi subjektivne pric¢iny zarad'ujeme:

nizke sebavedomie,

nizke sebahodnotenie — podceniovanie vlastnych zru¢nosti a schopnosti,
nerozhodnost: nazorova a postojova ambivalencia,

vysoké naroky na vlastni osobnost’ a vlastné schopnosti,

vysoké miera empatie.

Medzi objektivne priciny zarad’ujeme:

externé faktory pracovného prostredia: charakter prace, pretazovanie, stanovené casové
limity, casovy tlak, nezretelne stanovand hierarchia uloh, nedostato¢né materialne
a technické vybavenie pracoviska a i;

interné faktory pracovného prostredia: prisne vedenie, mald miera empatie zo strany
vedenia, mala miera vol'nosti — autondémnosti zamestnanca a i.;

socidlne faktory pracovného prostredia: kvalita medzil'udskych vztahov, konflikty na
pracovisku, absencia ucty, nedostato¢né spolo¢enské uznanie a ocenenie, nizke finan¢né

ohodnotenie i. (Kobza, Solcova 2003).
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Vseobecne mozno konstatovat, ze najintenzivnejSi vplyv na vznik burn-out syndromu
zaznamenavame z 3 oblasti:

e 7z osobnostnych profilacii ¢cloveka;

e 7 prostredia, v ktorom Zzije;

e 7 profesie, ktort vykonava.

Pontukame preto blizSie Specifikacie jednotlivych oblasti.

1.2.1.1 Osobnost’ ¢loveka ako prediktor vzniku syndrému vyhorenia

Osobnostné Struktiry a charakteristiky st dolezitym faktorom pri vzniku syndromu
vyhorenia. M6Zeme konStatovat’, Ze I'udia, ktori nevedia spravne hospodarit’ so svojimi silami
a energiou, sa ovela rychlejSie vysiluju vo vSetkych oblastiach, ¢i uz v rodinnom alebo
pracovnom zivote, az nakoniec vycerpaju vsetky svoje energetické rezervy a vyhoria. Vyhoria
preto, lebo si nedokazu zabezpecit dostatony prisun energie a nevedia obnovovat svoju
motivaciu. V najvacSom nebezpecenstve su l'udia, ktori precenuji vlastné schopnosti, alebo
naopak ti, ktori svoju Cinnost’ a Usilie vopred odsudia na netspech. Tito I'udia Casto nevedia
znaSat’ zataz, prekonavat’ krizy a adekvatne riesit’ problémy a v snahe ich prekonat’ a vyriesit’
opakovane zlyhévaji, kym nevyCerpaji vSetku svoju telesnil aj duSevna energiu. Medzi
najrizikovejSie typy osobnosti, ktoré byvaju Casto postihnuté syndrémom vyhorenia,
zarad’ujeme [udi tuziacich po dokonalosti alebo tych, ktori sa neustale podcenuju a pochybuji
o sebe. Rizikovou skupinou st aj ludia tuziaci po harmonii. V snahe si ju za kazdu cenu
udrzat’, dokézu potlacat’ svoje potreby a naroky, aby svoje okolie nezat'azovali. Potla¢anim

svojich potrieb v§ak dochadza k postupnému vycerpavaniu energie (Baranovska 2014).

TuZba po dokonalosti — perfekcionizmus a vykonnost’

Uspesny ¢lovek dnesnej doby je ¢lovek sutazivy a porovnavajuci sa s ostatnymi. Nutnost
neustale superit’ vyvoldva v ¢loveku velky stres. Niektori I'udia sa nedokazu vyrovnat s
myslienkou, Ze niekto ma viac povinnosti ako oni, lebo by to pre nich mohlo znamenat’
vyrovnat’ sa s tym, Ze niekto nad nimi zvitazil, Ze svoju pracu vykonava lepsie, Ze zvladne
viac ako on, ¢o by mu mohlo spdsobit’ hlbokt frustraciu. Riziko vzniku syndrému vyhorenia
je omnoho vyssie, ak je clovek extrémny perfekcionista. V praxi to znamend, Ze ¢lovek ma
potrebu zo seba v kazdej situécii vydat’ maximum — fungovat na 100 %. Tento typ Cloveka,

ak citi vo svojom okoli konkurenciu, ma tendenciu tlak na seba este zvysit. V praci nedokaze
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odmietnut’ ziadnu ulohu, dokonca si ich sam vyzaduje a vyhl'adava ich, ale nedokaze si urcit
preferencie pri ich plneni. Tito I'udia st zvycajne vel'mi citlivi, kazda kritika ich vyvedie z
rovnovahy. Ich Zzivotnym mottom je: Mam vela prdace — ni¢ nesttham. Svojou
zaneprazdnenostou vysielaja svojmu okoliu signaly, aby ich viac nepretazovalo, nedavalo im
eSte d’alSie ulohy a hlavne ich nekritizovalo. Neznasaji nahle a neocakavané poziadavky,
ktoré im znemoznuju naplno sa venovat naplanovanej tlohe. Na d’alSie a nové tilohy mo6zu
reagovat’ panikou a stresom. NerozliSuju pozitivny a negativny stres, lebo vsetko, ¢o sa okolo
nich deje, vnimaju negativne. Neustale sa udrzuju v preventivnom strese, lebo stres je pre nich
synonymom vykonnosti. Cokol'vek, o nie je stresujlice, ¢o na nich posobi relaxaéne, vnimaji
ako stratu Casu. Pri pracovnom strese citia, ze su produktivni a vykonni, akykol'vek oddych a
relaxécia je pre nich stratou ¢asu. Takéto permanentné pretazenie spdsobené nadmernymi
poziadavkami na seba ich postupne vyc€erpava, az dochddza k Gplnému vyhoreniu. NavySe
extrémny perfekcionizmus nariSa aj medziludské vztahy z toho dovodu, ze Clovek si na
blizkych I'udi nendjde ¢as a zaroven Casto svoje okolie svojou tizbou po dokonalosti obt’azuje

az natol'ko, Ze sa mu okolie postupne zacina vyhybat’ (Kallwass 2007).

Ludia, ktori maju naruSeny pocit vlastnej hodnoty — neustdle sa podceriuju

LCudia, ktori su ochotni zo seba vydat’ vSetko v prospech druhého Cloveka, patria k jednej z
najrizikovejSich skupin I'udi nachylnych k syndromu vyhorenia. Nebezpecné je to, Ze Casto
zabudajll na seba, pretoZze v takychto — jednostrannych — vztahoch chyba spitné vizba, alebo
je vel'mi nepriazniva. Na zaklade toho prezivaji uzkost’ vlastnej nedostatocnosti, a tym je viac
prehlbovany aj pocit nizkej hodnoty. U tohto typu l'udi vedomie vlastnej hodnoty vylu¢ne
zéavisi od reakcii a spravania inych, pricom jej mieru potvrdzuja, alebo intenzivne vyvracaju.
Nemaju dostatok odvahy, aby sa postavili ,,tvarou v tvar problému a vynakladaji vSetku
energiu na prekonanie pocitov smutku a zufalstva, namiesto toho, aby si dopriali trochu
pokoja, ¢asu na vyrovnanie sa s problémom a na jeho spracovanie. Casto sa obavaju straty
uznania od svojho okolia a domnievaju sa, ze musia aj napriek problémom d’alej fungovat’.
Vysledkom vsak nie je prekonanie alebo odstranenie problému, ale jeho zosilnenie, co opit’
vedie k vicsej snahe problém prehliadat’ a ,,zabudnut™

(Baranovska 2014).

nail, ¢im sa vytvara bludny kruh

Ludia tuZiaci po harmonii
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Syndrém vyhorenia moze vzniknat’ aj ako dosledok potlacenia vlastnej osobnosti pre ,,pokoj
v rodine®. Dochédza k nemu napr. vtedy, ak sa jeden z manzelov (vdc¢Sinou to byva zena)
vzdéava svojich ambicii, kariéry (dokonca svojej osobnosti) v prospech rodiny, budovania
rodinného krbu a harmonickej domdacnosti. Nahradny ciel’ sebarealizacie v podobe deti a ich
vychovy a starostlivosti je uspokojivy len dovtedy, kym deti matku potrebuju. Ked’ sa vSak
stanti samostatnymi, matka zostava bez ciela a bez zmyslu Zivota. Casto sa stava, Ze si svoje
potreby a tizby uz ani nepamétd, pretoze ich dlhodobo potlacala. Urcity zlom v zivote mdze
nastat’ a nastava pri odchode deti z domacnosti alebo pri chorobe matky, ktora sposobuje
naruSenie pokojného Zivota v manzelstve. Pocity paniky, zufalstva, obviflovania a
sebaobvinovania narisaju pokojny zivot manzelov a rodiny. Ich cesty sa rozdel'uju a zaroven
dlhodoba stereotypnost’ a zvyk, pritomny v manzelstve, im brania vybudovat’ si nové vzory
spravania, ktoré by im pomohli vyrovnat’ sa s danou situaciou.

Aj v zamestnani moze nastat’ podobna situdcia: l'udia tiziaci po harmonii maju snahu urobit’
vSetko pre to, aby bol pokoj a aby sa vyhli hadkam, kvéli tomu st ochotni pracovat’ aj nad
ramec svojich povinnosti, robit’ pracu za inych, a tak pretazovat seba samych. Zaroven za
svoju ¢innost’ nedostdvaju pozitivnu spitnu vizbu, pretoze zo strany okolia je to prijimané
ako normdlne a bezné. Velmi rychlo sa tymto spdsobom dostadvaju do stavu tUplného

vycerpania.

Kopftiva (1999) uvadza tri spdsoby, ktoré vedu k syndréomu vyhorenia:

1. Strata idealov: ¢lovek je nadSeny zo svojej prace, zo svojej pracovnej pozicie a tesi sa do
zamestnania. Nadchne sa pre nové ulohy, rad prijima nové vyzvy a neprekdza mu praca
nadc¢as. Ked'ze pracu povazuje za zdbavnu a zmysluplnid, zapaja sa do vSetkych ¢innosti,
ktoré s nou suvisia. Postupne vSak dochddza ku kumuldcii tloh, terminov a k
pretazenosti. Nasledkom toho je odkladanie Uloh a cielov, ktoré sa ukazuji ako
nedosiahnutel'né. Nésledne prichddza strata viery vo vlastné schopnosti, strata
zmysluplnosti v praci. ZataZovanie v praci pracovhymi povinnostami nakoniec vedie k
vyhoreniu, ktorého désledkom je, Ze praca straca svoj zmysel.

2. Workholismus: ide o zavislost’ na praci podobnym sposobom, ako dochadza k zavislosti
na droge alebo na alkohole. Workaholismus neznamena iba to, Ze niekto vela pracuje. Ide
o vnutorna nutkavl potrebu vela pracovat’.

3. ,, Teror prilezitosti “ — ide o situécie, ked’ jedinec nie je schopny odmietat’ nové prilezitosti
—novu pracu, nové aktivity, navzdory casovému stresu a vlastnej pretazenosti. K plnenym

uloham neustale pribudaji nové a dalsie, ktoré ho ldkaja a ktoré musi vyuzit. Kedze
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zamestnanec nemoéze splnit’ vSetky ulohy, nadmerne spotrebiva svoj Cas a energiu. Prave
neschopnost’ ¢loveka odmietnut’ prilezitost, neschopnost’ selektovat’ tlohy a ponuky, ho
vedie k syndromu vyhorenia. S tymto javom sa velmi Casto stretdvame u aktivnych
veducich zamestnancov a tvorivych ucitel'ov, ktory vnimaji svoju pracu ako poslanie
avenuju jej vSetok volny cas. Prekypuju napadmi, pracujii na viacerych projektoch,

zapajaju sa do vsetkych skolskych i mimoskolskych aktivit.

1.2.1.2 Prostredie ¢loveka ako prediktor vzniku syndrému vyhorenia

Vyskyt syndrému vyhorenia v nasej spolocnosti neustale rastie. Pri¢inami tohto javu

mozu byt napr.: zvySené zivotné tempo, rastiice naroky na ekonomické, socidlne aj emocné

zdroje Cloveka a v neposlednom rade aj predlZzovanie pracovného veku ¢loveka. V sucasnosti

vieme, ze nielen praca s l'ud'mi, ale aj vysoké pracovné tempo, naroky na nekolisavy

Standardny vykon s malym mnoZstvom ulavy a oddychu a praca bez chyb a omylov st tymi

faktormi, ktoré vedu k vzniku burn-out syndrému.

K hlavnym aktivatorom, ktoré v pracovnom prostredi mozu viest k syndromu vyhorenia,

zarad’'ujeme:

nepodporujucich a kritickych nadriadenych pracovnikov (ak vedlci zamestnanci
vykonanu pracu len kritizuja, hl'adaji chyby a vylepSenia, bez ocenenia, bez pomenovania
pozitiv a bez novej motivacie);

nespolupracujucich kolegov (ak zamestnanca neprijimaji kolegovia do timu, nechct s nim
spolupracovat’, odstrkuja ho);

neadekvatna spdtnd vizba (ak zamestnavatel' neposkytuje objektivnu a opisnll spétnt
vézbu, ale ide o subjektivne kvalitativne hodnotenia);

mobbing na pracovisku (ide o komunika¢ne negativne konanie zamerané proti urcitej
podriadenej osobe; pri¢inou byva ¢asto nevyrieSeny konflikt, pricom mnoZzstvo a intenzita
utokov sa zvysuje, d’alSie osoby sa pripdjaju k Sikanovaniu obeti, ktord je postupne
vyrad’ovana z kolektivu a zneist'ovand);

nedostatok uznania (vznikd, ak vedici zamestnanci odmeniuji podriadenych iba
financiami, bez pochvaly, uznania, osobného ocenenia; ak kvalitné vykony zamestnancov

berie nadriadeny ako samozrejmost’);
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nedostatok ucty a taktného spravanie (ak vedici zamestnanci alebo kolegovia netaktne
vstupuji do osobného priestoru ¢loveka, napr. vulgarne a ponizujuce slova, vulgarne
gesta, posmesky);

nedostatocné financné ohodnotenie (vznika, ak sa za vel'a dobre vykonane prace, vyplaca
nizky placa; ide o neadekvatne financné ohodnotenie, ktoré ohodnotenie moze viest’ k
presvedceniu, ze praca nemd ziadnu hodnotu, zmysel, ze vSetko usilie, ktoré¢ vyvija, je
zbytocné);

ulohy bez konca alebo nesplnitelné ulohy (praca, ktora nema presne vymedzeny zaciatok
a koniec; praca, ktord sa opakuje — kazdy deni to isté; nemoznost’ splnenia tlohy kvdli
nedostatku ¢asu, financii a i.);

nezodpovedajuca kvalifikacia (neadekvatne pridelena — neprimerand pracovna pozicia,
napr. vysoko kvalifikovany ¢lovek musi prijat’ zamestnanie, ktoré nie je primerané jeho
kvalifikacii napr. z dovodu velkej konkurencie, vypovede, z financnej nudze &i pre
chorobu);

nezlucitelné poziadavky (tato situacia nastava, ked sa pracovnik zodpoveda viacerym
nadriadenym, ktori m6zu mat’ navzajom vylucujuce sa poziadavky);

nedostatok informacii (nepresné, neuplné alebo zméto¢né informacie);

pocit zbytocnosti (ked’ Tudia za¢ni mat’ pocit, Ze v zivote dosiahli vSetko, ¢o mohli a
nevedia si ndjst’ d’al§i zmysel svojej prace a Zivota);

konflikt hodnot (takito dilemu Casto prezivaji l'udia, ktori veria, Ze praca, ktoru
vykonévaju, je dolezita, ale okolie ich Casto kritizuje a odsudzuje, ako napriklad policajti,
danovi kontrolori, atd’.) (Potterova 1997);

pracovné pretazenie (ak ma clovek prili§ vela pracovnych povinnosti — viac, ako je
schopny v danom ¢asovom limite zvladnut’);

nevytazenost (nedostatok prace alebo rutinna praca, ktora sposobuje nudu; tato situacia je
rizikova hlavne u T'udi, ktori tiZia po naro¢nosti a zodpovednosti, su vytrvali, ¢inorodi,
tuzia po aktivite a inovdcii; stres tu prameni z nizkej ndro¢nosti prace a nedostatku
zazitkov uspechu; pracovné miesto tychto l'udi neuspokojuje, citia sa nevytaZeni,
zbytocni; ich neustdle snahy o inovaciu a mnoZstvo kvalitnych ndvrhov na zlepSenie
¢innosti firmy st odmietané, az nakoniec Uplne rezignuji) (Baranovska 2014);

strach zo straty pracovného miesta (ak ma Clovek intenzivny strach, ze strati svoje
zamestnanie, ¢asto zacina trpiet’ hlbokou existencidlnou uzkostou a neistotou; prepadava
zachvatom paniky, trpi nespavostou, je vyCerpany, roztrzity, Coraz CastejSie preziva

depresivne epizddy) (Kallwass 2007).
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1.2.1.3 Rizikové povolania

Na zadiatku vyskumu burn-out syndromu bola za najrizikovejsi faktor povazovana
praca s 'ud'mi, postupne sa skupina profesii, v ktorej sa objavoval syndrom vyhorenia,
rozrastala. Kfivohlavy (1988) priblizuje chronologicky vyvoj vyskytu syndréomu vyhorenia
v jednotlivych profesiach nasledovne:

1. zdravotnictvo: lekéari, zdravotné sestry, oSetrovatelia;

2. ucitelia;

3. socialni pracovnici,

4. pracovnici vo vézniciach, kiazi, rddové sestry, pravnici, dispeceri, pracovnici zachrannej
sluzby, zamestnanci policie, kriminalisti, prislusnici zasahovych jednotiek;

5. umelci, Sportovci, podnikatelia.

Zakladnymi spolocnymi ¢rtami tychto profesii je praca s 'ud'mi, vysoka narocnost’, dlhodobo

negativna bilancia a vysokéa zodpovednost'.

S vykonom jednotlivych profesii je do urCitej miery spojeny aj stres vyplyvajuci z naplne

prace. Ak je praca vykonavand so zdujmom a prijimand dokonca ako hobby, vyCerpava

podstatne menej ako t4, ktort charakterizuje zvySena osobna zodpovednost’, neoCakévanost’ a

néahlost’ uloh, kratkodobost’ terminov, zvySeny podiel administrativnych a organiza¢nych prac

alebo netimerné mnozstvo povinnosti. Najviac zatazujice ulohy a povinnosti st tie, ktoré su

spojené¢ s maximalnou osobnou zodpovednostou. Prepracovanost’ je vyrazne zvySovana

neuspokojivymi medziludskymi vztahmi. Medzi zamestnancami sa ako najhorSie pracovné

pozicie vnimaju tzv. stredné kadre, ktoré su vystavené tlaku nadriadenych aj podriadenych.

Najvacsiu energeticku zat'az predstavuju tlohy nové, doposial’ nezabehnuté, kratky casovy

termin na splnenie, vzajomna kooperacia ostatnych spolupracovnikov. Dalsim faktorom

vyvolavajlicim pretaZenie je nedostatok odpocinku a citového uspokojenia z prace. Niekedy

sa hovori o ,sizyfovskom komplexe*“ u Tl'udi, ktori sa venuji usilovne praci, ale bez

dostato¢ného vnatorného uspokojenia (Micek 1984).
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1.2.2 Priznaky syndromu vyhorenia

Priznaky v psychickej Priznaky v telesnej rovine | Priznaky v socialnej rovine
rovine

e bezmocnost’, e chronicka unava, negativny postoj

e Dbeznadej, e pokles energie, k sebe,

e prezivanie strachu, e telesna slabost’, pocit znizenej

e prezivanie uzkosti, e znizena koncentricia, profesionalne;j

e osamelost’, e bolesti hlavy, kompetentnosti

e smutok, e bolesti brucha, negativny postoj

e hnev, zlost’ e Dbolesti chrbtice, kdruhym (v

e strata motivécie, e zrychlena ¢innost ué1t’el"skej pc:;icn -

e placlivost, srdca, fezavjem o Ziakov),

e depresia, e kozné problémy, zhors;gne )

e [lahostajnost’, e zmeny v hmotnosti, me,dZﬂ udSkyCh_

e podrazdenie - e nechutenstvo, VA %hf)v’ kon.ﬂ11<.ty,
iritabilita, e nespavost, nezaujem o dianie

e negativizmus, e Casta chorobnost’, (.)kOI,O’. ,

e pocity viny e problémy s travenim, :,JZS(SZEE’ s 6

e pocity zlyhania e Casté uzivanie lickov, nechuf chodif do

e neddvera, stthomam e problémy s pohybom, préce

e nervozita, nepokoj e problémy nechuf stretavat’ sa

e podozrievavost’ s dychanim, s Pudmi

e vztahovacnost e pocity chladq, obmedzovanie

* letargia EZfl(gl;fi\lllovame telefonatov, navstev

Obr. 2 Priznaky syndromu vyhorenia

Clovek postihnuty syndromom vyhorenia sa brani akymkol'vek inovaciam. Povazuje za
zbyto€né robit’ veci inym sposobom ako doposial’. Predtym, ako sa ¢lovek dostane do Stadia
vyhorenia, existuju varovné priznaky, ktoré ho upozoriiuji na to, ze je potrebné konat. K
tymto varovnym priznakom patri neustdla unava, ktora ¢loveka sprevadza, aj ked’ sa Clovek
dobre vyspi aje velmi rychlo unaveny, vyCerpany. M4 pocit, Ze nezvlada svoje ulohy a
dostava sa do Stadia, ked’ nepozerd na dosledky svojho konania. ZvySuje sa u neho miera
riskovania, a tym aj vysSia miera neuspechov. Neuspechy zvySuji mieru sebakritiky a hnevu,
zvysuje sa neistota ¢loveka. Dalsim varovnym priznakom je cynizmus, negativne myslienky
a vyjadrovanie, pocit bezmocnosti (Baranovska 2014).

U cloveka postihnutého syndromom vyhorenia sa objavuje pokles az Uplna strata zadujmu o
vSetky témy, ktoré suvisia s jeho profesiou; k tomu sa pripajaji negativne hodnotenia
indtitacie, v ktorej pracuje. Dalej mozeme u postihnutého badat’ sebalitost’ nad sebou samym

a intenzivne prezivanie nedostatku uznania. Postihnuty redukuje svoje ¢innosti iba na rutinné
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postupy a v rozpravani sa vyjadruje v stereotypnych frazach a klisé. Postupne dochadza k
narastaniu konfliktov medzi postihnutym a jeho okolim, ktoré si vyvoldvané jeho
nezaujmom, 'ahostajnost’ou a socidlnou apatiou.

Maslachova znézornila prehl'ad symptomov syndromu vyhorenia nasledovne:

SYMPTOMY SYNDROMU VYHORENIA
podla Maslachovej

konstrukt dimenzie symptomy priklady
DEPERSONALIZACIA | = Trahostajnost "Pripadd mi velmi tazké
cynizmus ststredit sa na kaZdé dieta."
BURN-OUT NA KLIENTA T
ORIENTOVANY .
EMOCNE m precitlivelost "Citim sa byt vyéerpany z
Burnout- VYEERPANIE B napiti OIeE preEe UZ T
5 - patie neprindsa Ziadnu radost"
Syndrom H
y OSOBNOSTNY B abost
BURN-QUT
ZAZJTOK m strata zmyslu "Len zriedka mam
NEUSPECHU ®m neefektivnost pocit, Ze mi ini
NA ULOHY VZTAHUIUCI| & hyperaktivita skutone pomahait.."
SA BURNOUT

Institut fiir Management-innovation, Prof. Dr. WaldemarPelz

Obr. 3 Symptomy syndromu vyhorenia podl'a Maslachovej (zdroj: Baranovska 2014, s. 123)
Na nasledujicom obrazku moéZeme vidiet prehladne usporiadané néaroky a zdroje a ich

nerovnovahu, ktord moze viest’ k vzniku syndromu vyhorenia. Znaky vah, ktoré su v strede

obrazka, st symbolom potreby, aby obe strany zostali vyrovnané.

24



VYSVETLENIE BURN-OUT SYNDROMU

Anforderungen
(,Energieverbrauch")

NAROKY
spotreba energie

pozornost a koncentracia
pod casovym tlakom

emocne zataiujlce
situacie a spravanie

telesné vypétie a zata:

rastiica komplexnost
zataie a stupajuce naroky

Ressourcen
(.Energiequellen®)

ZDROJE
zdroje energie

ocenenie a dobré vztahy -
prislugnost k skupine
zaZitok Uspechu (vykon)
a spatna vazba

mozZnosti vytvarat nieco,
kreativita a vplyv

osobny rast, u€enie sa
a etika

NEVYHNUTNE KOMPETENCIE:
- sebaovladanie a zvladanie

| - kompetencia presadit sa

- selfmanaZment

‘Amold Bakker, The Job Demands-Resources model: state of the art,
in: Journalof Managenrial Psychology. Vol 23 (2007), pp. 309-328

Institut fiir Management-Innovation, Prof. Dr. WaldemarPelz

1.2.3 Fazy prejavov syndrému vyhorenia

Obr. 4 Vysvetlenie burn-out syndrému (zdroj: Baranovska 2014, s. 101)

kontakty so svojimi spolupracovnikmi

NadSenie: zacinajlci pracovnik sa vrha s nadSenim a elanom do préce, dobrovol'ne pracuje aj
po pracovnej dobe, ma vel'ké (aZ nerealne) oCakédvania, praca ho naplia, identifikuje sa so
svojou profesiou, na tkor prace zanedbava svoje vol'noc¢asové aktivity; zamestnanec ma pocit,

7e je nevycerpatelnym zdrojom energie a empatie; rdd a s nadSenim nadvdzuje socidlne

ze ich kvoli praci obmedzoval.

Stagnacia: pociato¢né nadSenie upadd; zamestnanec sa vo svojej profesii uZz zorientoval
a zistil, ze ma svoje obmedzenia a nie vSetky idedlne predstavy sa daju naplnit’; konfrontuje sa
s realitou; stdle pracuje nadCas a oCakava ocenenie, uznanie, ktoré prichddza sporadicky;

zaCina vnimat’ svoje potreby: volnoCasové aktivity, zaujmy, priatel'ov, rodinu a skutocnost’,
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Apatia: Stadium apatie prichadza po dlhom obdobi frustracie; zamestnanec robi iba to, ¢o
musi; zamestnanie ho nenapliiia a netesi; chodi do prace preto, lebo potrebuje peniaze (zdroj
obzivy); objavuje sa pocit, Ze ,, ni¢ nemusim..., je mi to jedno “‘; odmieta pracu nadc¢as; odmieta
novinky a inovécie; nezapdja sa do novych projektov; obmedzuje rozhovory so
spolupracovnikmi; strdni sa rozhovorov s nadriadenymi; prevlada unava, sklamanie

a vycerpanie.

1.2.4 Syndrém vyhorenia u veducich pedagogickych zamestnancov a pedagégov

Ucitel'ské povolanie je priamo spojené s pracou s l'ud'mi réznych vekovych skupin
(mladsi Zziaci, starSi ziaci, kolegovia) a réznych pozicii (nadriadeni, podriadeni, rovnocenni
kolegovia), pricom ulohou ucitel'ov je neustale sledovat, kontrolovat, usmerniovat okolitu
realitu — edukacny proces, odpovedat na otazky, na reakcie a poziadavky. Ucitelia su
kazdodenne konfrontovani a sledovani z viacerych strdn: zo strany ziakov (priCom ide
o priamy kontakt — tvarou v tvdr), zo strany kolegov, zo strany nadriadenych pracovnikov, zo

strany rodiCov a v neposlednom rade aj zo strany SirSej verejnosti. Ucitel’ je povazovany za
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vzor spravania, zdroj kognitivnych poznatkov a adekvatnych postojovych profilacii. Vsetky

spominané skutoCnosti jednoznacne avizuju, ze ucitel'ské povolanie je vysokorizikové

v kontexte vzniku syndromu vyhorenia, pretoze sa k nemu viaze vysok4 miera zodpovednosti.

Najrizikovejsia je skupina veducich pedagogickych zamestnancov, pretoze u nich je miera

zodpovednosti najvyssia: zodpovedaju sa zriadovatelom, pedagogickym a nepedagogickym

zamestnancom, ziakom, rodicom i partnerom $koly a Skolského zariadenia.

Ucitel'ské povolanie patri medzi pomahajice profesie a tradi¢ne je povazované za povolanie,

v ktorom st zamestnanci vystavovani vel'mi intenzivhemu a dlhodobému stresu, ktory moze

sposobit’ syndrom vyhorenia. Medzi zdroje stresu a priiny vzniku syndromu vyhorenia

u ucitel’'ov patria:

e pracovné pretaZenie: patria sem stile sa zvySujuce poziadavky na ndplin prace
pedagogického zamestnanca, ktoré casto nesuvisia s predmetom vyucovania, napr.:
administrativne poziadavky, tvorba projektov, mimoskolské aktivity a i.;

o Skolsky systéem: Casté a nesystémové zmeny, ktoré vytvaraji napité medziludské vzt'ahy
medzi vedenim a ucitel'mi, napr. ¢asté zmeny vzdelavacich projektov a organizacie Skoly;

e nedocenenie prace ucitela: nizke platové ohodnotenie;

e nizke spolocenské postavenie a prestiz prace ucitela;

e vysoka miera zodpovednosti za bezpecnost a zdravie Ziakov,

e pribudajuci pocet zZiakov s poruchami ucenia v beznych triedach,

e socialne vztahy so Ziakmi: zvySujlca sa miera agresivity, socidlno-patologickych javov
(Sikanovanie, kyberSikanovanie, uZivanie navykovych latok: faj¢enie, drogy) a i.;

e nizka miera sebarealizacie: obmedzeny kariérny postup,

e pracovné prostredie a vztahy medzi zamestnancami: konflikty na pracovisku, klebety,
ohovéranie, ,,Skatul’kovanie®, mobbing, bossing (gvamberk, Sauerova 2018).

Dolezité je vnimat’ tieto rizikové faktory a preventivne sa snazit’ ich eliminovat’.

1.3 Predchadzanie socialno-patologickym prejavom v spravani a d’alSich negativhym
javom, vyuzitie osobnostnych predpokladov v riadeni §koly (Ing. arch. Edita Pavirova,
PhD.)

Socialno-patologické prejavy spravania na pracovisku predstavuju riziko hrozby réznych

negativnych dopadov na zamestnanca (jednotlivca) s moznym negativnym dopadom na cely
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pracovny kolektiv. Predstavuji r6zne formy agresivneho spravania a ich klasifikacia aktualne
obsahuje viaceré druhy prejavov spravania, ktoré mézu byt zastipené na pracoviskach $kol
a Skolskych zariadeni v r6znej miere. U niektorych z nich predpokladdme menej Casty vyskyt
priamo na pracovisku (napr. hracska zavislost’, prostiticia, kupliarstvo a pod.), d’alSie su
vylu¢ené z pracovno-pravneho hladiska a zotrvania zamestnanca v pracovnom pomere
(porusovanie zakona). Z typoldgie socialno-patologickych prejavov spravania a objavujlicich
sa ohlasov na skusenosti z praxe vSak vyplyva, ze urcité prejavy z tejto klasifikacie mézu byt
asu pritomné stale castejSie aj na pracoviskach v ramci §kol a Skolskych zariadeni

(Sikanovanie, mobbing, bossing, alebo workoholizmus).

1.3.1 Charakteristika socialno-patologického prejavu spravania

V poslednych rokoch je v spolo¢nosti venovana zvlastna pozornost’ agresii prejavujicej sa

r6znymi formami Sikanovania v najblizSom socidlnom okoli jedinca: od Sikanovania v Skole,

cez Sikanovanie na pracovisku, v bydlisku, v $porte ¢i inych zdujmovych ¢innostiach az po

Sikanovanie v socialnych institaciach typu lie€ebni pre dlhodobo chorych (Hraskova 2016).

Z takto vnimanych doévodov venujeme vacSiu pozornost’ socidlno-patologickym prejavom

spravania tohto charakteru.

Socialno-patologické javy — definovanie pojmu:

» destruktivne alebo autodestruktivne spravanie l'udi, skupin aj celého spolocenstva.
Patologické spravanie zahfila patogénne podmienky, spoloensko-kultirne podmienky a
procesy vyvolavajlce alebo zapriciniujuce patologicke spravanie (Balogova 2003);

» socialna patoldgia sa pouziva ako suhrnny pojem na oznacenie chorych, nenormalnych,
vSeobecne neziaducich spolo¢enskych javov, patria sem aj sankcionované formy
deviantného spravania (nartiSajuceho vSeobecne uznavané normy), ako aj Stadium pricin
ich vzniku a existencie (Kraus, Hroncova 2007).

Z naslednej typologizacie socidlno-patologickych prejavov spravania vyplynie, Ze okruh

prejavov takéhoto spravania je pritomny aj v pracovnom prostredi §kol a Skolskych zariadeni.

Ich vyskyt podmienuju osobnostné charakteristiky pedagogickych zamestnancov i1 veducich

pedagogickych zamestnancov, Styl riadenia a vedenia I'udi na tychto pracoviskach v kontexte

kultary pracoviska. Podporou pri¢in mézu byt’ aj vonkajsie faktory, ktoré mézu byt’ vnimané

ako nepriame vo vztahu k vykonu povolania pedagoga (i veduceho pedagogického
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zamestnanca), kde mozno predpokladat’ zaradenie takych dovodov, ako napriklad rodinné

zazemie, celkova zivotnd pohoda, spolo¢enska situécia a pod.

1.3.2 Typoldgia socialno-patologickych prejavov

Definicie socialno-patologickych javov naznacili, Ze ich druhy a prejavy st zastipené v celej

Skale javov rézneho zamerania. Typologia socidlno-patologického spravania popisuje viacero

javov, ktoré do oblasti tejto problematiky mozno zaradit. V sucasnosti do skupiny

neziaducich spoloc¢enskych javov a socidlnych problémov patria najmi (Hupkova, 2009):

— delikvencia (asocidlne az antisocidlne trestné ¢iny, ktoré vedu ku konfliktu so zdkonom),
kriminalita (zloCinnost’, poruSovanie noriem obsiahnutych v trestnom zékone);

— patologické zavislosti (drogova zavislost, hracska zavislost, nelatkové zavislosti —
workoholizmus, poruchy prijmu potravy, gambling, zavislost’ na mobilnom telefonovani,
internete);

— samovrazednost’;

— Sikanovanie a agresivita, Sikanovanie v Skole, na pracovisku, v socidlnych a vychovnych
inStitaciach voci klientom tychto inStitacii (napr. seniorom, mladezi, dusevne chorym),
sexudlne obt'azovanie (harasment) a pod.;

— prostiticia a iné sexudlne deviacie;

— domace nasilie, chorobné prenasledovanie (stalking);

— tyranie, zneuzivanie a zanedbavanie deti, prostitucia, promiskuita, UCast na
pornoprodukcii, kupliarstvo, komeréné sexudlne zneuZivanie deti;

— xenofObia arasizmus, Clenstvo v extrémistickych skupindch a naboZenskych sektach,
prejavy nasilia pri demonStraciach;

— hazardné hracstvo, i také, ktoré nemé charakter chorobnej zavislosti, vandalizmus vratane
sprejerstva, nasilie na Stadionoch, pouli¢né nasilie;

— korupcia, klientelizmus;

— bezdomovstvo.

V stvislosti s problematikou socidlno-patologickych javov mozno hovorit’ o psychologickych

faktoroch prace, kam mozno zahrnut psychicki pracovnu zataz, psychosocialny stres na

pracovisku, patologické vztahy (mobbing, bossing, Sikanovanie). MoZno uviest, Ze v

modernych ekonomikach sa psychosocidlne faktory a faktory spojené s organizaciou prace
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stavaji hlavnymi pracovnymi rizikami (OlSovskd 2013). Dovodom je to, Ze zamestnanec,

ktorého sa problém redlne tyka, sa pohybuje v bludnom kruhu tazkosti a zmeny vykonnosti.

STRATA
VYKONNOSTI

PSYCHICKE A
PSYCHOSOMATICKE £ NESPOKOJNOST
TAZKOSTI N

Obr. 5 Bludny kruh vykonnosti (zdroj: Svobodova 2008, s. 76)

O socialno-patologickom spravani hovorime prevazne v stvislosti so spravanim jedinca, ktoré
je poskodzujuce (seba alebo druhého). Z typologizacie vyplyva, ze takéto spravanie nie je
nutne spojené so spravanim na pracovisku. Problém mdze nastat’ v sukromi, kam kolegovia
nemusia vidiet' a pomdct’. Problémom na pracovisku je, ak tazkosti ,,nosi“ zamestnanec do
prace a prirodzene sa na nom prejavuju, alebo ak je socidlno-patologické spravanie pritomné

priamo na pracovisku.

1.3.3 Sikanovanie, mobbing, bossing, staffing, manipulicia

Na pracoviskdch sa stretdvame s viacerymi oznaceniami socidlne neziaduceho sprévania
medzi zamestnancami — agresia, nasilie, teror, psychicky néatlak, ktoré¢ maja agresivny
charakter. Agresia je umyselné utocné spravanie za uc¢elom dosiahnutia ciela, ktorda méze mat’
charakter pozitivneho, ale i neZiaduceho negativneho spravania (Olsovska 2013). Dalej
charakterizujeme javy, ktoré sa mozu na pracoviskach v rdmci §kol a Skolskych zariadeni
najcastejSie vyskytovat' ako socialne neziaduce spréavanie — Sikanovanie, mobbing, bossing,

staffing, manipulécia.
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V oblasti psycholégie rozlisujeme medzi mobbingom a S§ikanovanim. Sikanovanie sa

vyznacuje viac fyzickym ohrozenim, zatial ¢o mobbing predstavuje psychické, dlhodobé

ponizovanie, stresovanie zamestnancov, obvykle skryté (mozno konstatovat, ze ide o

nepriamu agresiu), a preto aj tazsSie preukazateI'né¢ v porovnani so Sikanovanim (OlSovska

2013).

Sikanovanie na pracovisku sa charakterizuje nasledovne (Ol3ovska 2013):

» opakované, urazlivé spravanie prostrednictvom pomstychtivych, krutych, Skodlivych
alebo ponizujucich utokov, ktorych cielom je oslabit’ sebavedomie jednotlivca (alebo aj
skupiny) zamestnancov;

» Casto skryté spravanie a dochddza k nemu mimo dohl'adu potencialnych svedkov;

» Casom sa zvycajne stupnuje, si to neustale negativne titoky na obet’ a jej profesijny vykon,
si obycCajne nepredvidateI'né, iracionalne a nespravodlive;

» Sikanovanie sa méze vykonavat roznymi sposobmi:

— zneprijemiiovanie zZivota zamestnancom, ktori maji potencial pre lepsi vykon prace
nez nasilnik/Sikanujuci;

— neustala kritika alebo odnatie povinnosti obeti a ukladanie trividlnych uloh;

— odmietanie zverit’ tlohy, nésilnici maju pocit, Ze nemoZu verit’ nikomu inému (trvanie
na tom, Ze nasilnikov sposob vykonavania prace je vZdy spravny);

— komunikécia — kricanie na zamestnanca;

— udrziavanie jednotlivcov na tom istom pracovnhom mieste a znemoziovanie ich
pracovného postupu;

— pri spochybneni autority tyrana, pretazi tento pracovnymi tlohami a skrati terminy na
ich dokoncenie v nadeji, Ze sa obeti nepodari splnit’ ich;

— zavidi inym ich profesijné alebo spolocenské zrucnosti, takZe nésledne nastavi
pracovné ulohy tak, aby sa tito zamestnanci javili ako neschopni alebo zneprijemni im
zivot do takej miery, aby zlyhali alebo podali vypovede.

Mobbing zahfiia typy spravania ako napr. neustdle adresovanie negativnych poznamok

smerom k dotknutej osobe alebo jej neustale kritizovanie, izolovanie osoby tak, aby zostala

bez akychkol'vek socidlnych kontaktov, ohovaranie alebo Sirenie nepravdivych informacii

o obeti (Olsovska 2013).

Charakteristika pojmu mobbingu (Leymann In: OlSovska 2013):

— zahfna nepriatel'ski a neeticki komunikaciu, ktora je realizovand systematicky jednou

alebo viacerymi osobami naj¢astejSie voci jednej osobe, ktora je nasledkom toho tlacena
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do beznadejnej a bezbrannej pozicie a je v nej udrziavana prostrednictvom pokracujucich
mobbingovych aktivit;

— kedZze sa toto nepriatel'ské spravanie objavuje Casto a trva dlho, vedie k znaénému
dusevnému, psychosomatickému a socidlnemu utrpeniu obete;

— nejde o ziadnu jednorazovu aktivitu ani o konflikt, ale o cielené a dlhodobé utoky
jednotlivca ¢i skupiny na iného jedinca, mobbing sa §iri skryto a jeho prejavy su omnoho
rafinovanejsie;

— mobbing sa Siri pozvol'na a neprejavuje sa otvorene, takze si ho spociatku nevSimne ani
obet’;

— je to opakovany a zdmerny proces ni¢enia obete;

— prejavy su skryté, tazko rozpoznatel'né;

— pritomnd je zakernost’ a bezcitnost’;

— obet sa citi byt’ pod trvalym tlakom;

— ciel'om je postupna izolacia a vylucenie obete z pracoviska;

— obmedzenie az znemoznenie medzil'udskej komunikécie obete, socialnych vztahov obete
na pracovisku;

— zniZenie spoluprace s obetou.

Sikanovanie a mobbing mézu patrit k najfrekventovanej§im negativnym javom na

pracoviskach. St to socidlno-patologické prejavy odohrdvajice sa zvyCajne medzi

zamestnancami navzajom. V ramci vzt'ahov na pracovisku a ich hierarchie v§ak mdze nastat’
aj situacia, ked’ je jednym zo zucastnenych na negativhom jave aj veduci zamestnanec

a nastava situdcia, ked’ je obet'ou (staffing). Druhou alternativou je patologické spravanie

veduceho zamestnanca voci podriadenému zamestnancovi (bossing). V sucasnosti rozliSujeme

aj d’alSie pomenované socidlno-patologické javy, ktoré vyclenuji rozne pozicie medzi obet'ou

a agresorom.

Typologia d’alSich podob nasilia — socidlne neziaduceho spravania na pracovisku (Kubani

2020):

e Dbossing: zastraSovanie a znizovanie ddstojnosti zamestnanca alebo zamestnancov zo
strany nadriadeného, ktoré moze mat’ za nasledok fyzické, duSevné, moralne, socialne
ublizenie, v tomto pripade sa agresor (= nadriadeny) snazi o udrzanie moci, jeho cielom je
narusit’ pracovnu atmosféru a chut' pracovnika, aby zdoraznil svoje hierarchické
postavenie, snazi sa niekedy aj preto, aby zamestnanec odiSiel dobrovol'ne zo zamestnania

bez toho, aby mu bola napr. vyplatena finan¢na kompenzéacia;
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e staffing: spravanie podriadenych voci nadriadenému, ktoré ma viest' k jeho zosadeniu;
vacSinou sa to stava, ak do zamestnania nastipi niekto zvonku a jeho metoédy nie su
podriadenymi prijaté, alebo ak po jeho mieste tGzi niektory z podriadenych, d’alSou
z moznosti staffingu moze byt situacia, ked’” zamestnanec musi riadit’ svojich byvalych
kolegov nespokojnych s jeho povysSenim, cielom je znicenie nadriadeného;

e stalking: ide o spOsob prenasledovania obt'azovanim prostrednictvom telefonického
teroru, vyhrazania sa nasilim, verejného slovného napadania, sledovania;

e chairing: je Specifickou formou neférovych utokov, nekorektnych metdéd pouzivanych
vedicimi zamestnancami v boji o veduce pozicie.... tzv. ,,boj o kreslo*;

e sexualne obt'aZovanie: verbalne, neverbalne alebo fyzické spravanie sexudlnej povahy
s cielom naruSenia dostojnosti osoby, ktoré vytvara zastrasujuce, ponizujuce alebo
urazlivé prostredie;

e defaming (angl. defame: ohovorit, ociernit, zhanobit): znamend zosmieSnenie,
ohovaranie, znevazovanie, ide o otvoreny a neférovy ttok na povest’ jednotlivca, skupiny
alebo organizacie na verejnosti, kde destruktivnu ulohu zohravaju najmé média;

e hightech — mobbing: spravanie, pri ktorom dochadza k vymazavaniu a vymene
pocitacovych stborov alebo posielanie anonymnych vyhraznych e-mailov alebo virusov,
pripadne mdze ist’ o zdmerné zahlcovanie obete spamom.

Pricinou vzniku socidlno-patologického spravania na pracovisku (napr. mobbingu, ale

i d’alSich) méze byt aj nevhodny Styl riadenia — uvddzame najcastejSie chyby veduacich

zamestnancov (Svobodova 2008) s nasim doplnenim o mozné realne napliiianie uvedenych

chyb v Skoléch.

Tab. 1 NajcastejSie chyby veducich zamestnancov (zdroj: Svobodova 2008); priklady

realnych situécii (zdroj: vlastné spracovanie autorky)

NajcastejSie chyby veducich | Priklady realnych situacii

zamestnancov

e chaotické rozhodovanie e nedodrziavanie stanovenych terminov
e cCasté zadavanie necakanych a novych uloh
e oboznamovanie s poziadavkami aZ po splneni ulohy

® nejasné kompetencie e zodpovednost za materidlno-technické vybavenie
Skoly alebo Skolského zariadenia bez urcenia
zodpovednej osoby

e formalizmus kompetencii metodickych zdruzeni
a predmetovych komisii

e chybajice urcenie zodpovednosti jednotlivych uloh
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(napr. pri realizacii projektov, Skolskych podujati
a pod.)

absencia pravidiel

chybajuce pravidla v podavani informécii, napr.
o obsahoch pracovnych porad (zépisnice)

absencia oboznamovania zamestnancov so sposobom
hodnotenia pedagogickych zamestnancov
nesystematické¢ riadenie (evidencia, pridelovanie
a zhodnotenie) prace nadcas

neprehladna politika vedenia

nedostatocné (az absentujuce) informovanie o vizii
Skoly

stabilita ~ pracovného  miesta  pedagogického
zamestnanca (fluktuacia, prepustanie na zaklade
subjektivneho posudzovania prace, alebo inych
dovodov, ktoré nie su totozné s tym, ako svoju pracu
vykonava)

materialno-technické  zabezpecenie  vychovno-
vzdelavacieho procesu bez zohladnenia redlnych
potrieb pedagogov

zaddvanie nezmyselnych uloh

necakané¢ ulohy bez kontextu na viziu Skoly
a Skolského zariadenia

tlak na plnenie tloh v mimopracovnom case
opakované ziadosti na vopred nejasné formalne
upravy v dokumentoch

pretazovanie jednych na ukor

druhych

pocetnejSie zadavanie uloh ,,Sikovnym* kolegom
tolerovanie  Castej absencie zamestnanca na
pracovisku s ndrastom povinnosti zastupovania pre
inych zamestnancov

vyhybanie sa mimoskolskym akciam s nasledkom
zat'azenia opakujucich sa zamestnancov pri plneni
takychto uloh (dozor)

prehliadanie potrieb

zamestnancov

nejasné pravidla ¢erpania dovoleniek
obmedzovanie navstev u lekara
vedenie pracovnych pordd v nevhodnom case

vydavanie stdle novych
obeznikov a smernic, stale

nové organizacné zmeny

viacnasobnd zmena v obsahu konkrétnych internych
smernic v priebehu Sk. roka (napr. opakované zmeny
pracovného poriadku)

meniace sa podmienky prace napr. v urceni casu
vykondvania pedagogického dozoru

ale aj absencia internych smernic vobec

neobjektivny systém
hodnotenia a nedostatok

ocenovania

absencia moralneho ocenovania (fungovanie bez
pochvaly)

neprehladny  systém  financného  ocenovania
s pocitom ,,nespravodlivosti* na strane zamestnancov
prijimanie odvedenej prace a vykonov bez spitnej
vizby

nedostatok tolerancie

a empatie

hodnotenie  pracovnych  vykonov  zacinajucich
pedagogickych zamestnancov bez tolerancie chyby
absentujuca empatia voc¢i kratkodobej indispozicii
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zamestnanca
e negativne hodnotenie nesplnenia terminu bez
vyhodnotenia pocetnosti tohto typu spravania u

zamestnanca
e nizka schopnost vysporiadat' | ® neschopnost’ ucit’ sa na chybach a vnimat ich ako
sa s chybami ¢i omylmi nepripustné

e absencia tolerancie chyby v kultare skoly
e absencia sebareflexie u zamestnancov 1 veducich
zamestnancov

o vysoka miera kritiky e kritika prevaZuje nad ocenenim prinosov

e pritomnost’ ,tyranie chyby“ v kultire Skoly alebo
Skolského zariadenia

e zdOraziiovanie nedostatkov v ramci pritomnosti
socialno-patologického spravania

e neochota riesit konflikty e prehliadanie a zI'ahCovanie st'aznosti zamestnancov

e vyhovéranie sa na nedostatok c¢asu v pripade
objavenia problému a tendencia k potlaceniu
pozornosti voci problému

e prenasanie zodpovednosti za rieSenie problému zo
strany veduceho zamestnanca na samotnych
zamestnancov

Manipulécia alebo manipulativne spravanie na pracovisku moze byt’ jednou z hlavnych
pri¢in zniZovania pracovného vykonu, praceneschopnosti a zhorSenia pracovnej
atmosféry. Ide o spravanie s nasledovnymi prejavmi:

— nenapadné spravanie (neodzdravenie, nevnimanie jeho pritomnosti, vyhybanie sa
kontaktu, velavravné narazky, ironické poznamky a pod.) s cielom cloveka v tichosti
vylucit z kolektivu;

— psychicka manipulacia vo forme slov aj ¢inov, ktorymi sa poruSuju pravidla a naruSaju
dostojnost’ a slobodu cloveka aj jeho fyzickt 1 psychicku integritu bez jeho vedomia
a sthlasu;

— podsobenie psychickej manipulacie sa deje na podvedomej Grovni a méze jej podlahnit
kazdy z nés aj v priebehu kratkeho Casu — nikto z nas nie je voc¢i nej iminny, malokto o
tom vie, a preto mame tendenciu hl'adat’ v €loveku, ktory manipulacii podlahol jeho
vlastnu slabost’ a zlyhanie;

— prejavy: pocuva s nechutou — napadné povzdychy, opovrzlivé Uskrny, velavravné
naznaky, nenavistné pohlady, vyhybavé pohlady, nahle zacina hovorit’ o inom, hovori
hlasnejSie alebo tichSie ako ostatni, drzi sa v Ustrani alebo vehementne presadzuje,
vyhladava také miesto, aby ho ostatni vnimali ako ustrednt osobu (v Cele stolu) — prave

toto st prejavy psychickej manipulacie;

35




— spodsobuje zdravotné problémy: poruchy spanku, tazkosti s travenim, zvySenie svalového
napdtia, vysoky krvny tlak, zalido¢né vredy;

— vyvolava aj psychické problémy: depresie, strach, uzkost, znizenie sebavedomia a
sebatcty, naruSené¢ medzil'udské vztahy, pasivitu a neschopnost’ spontanne prezivat’ svoj
Zivot;

— zasahuje aj celd komunitu, pretoze jednym z prvych signédlov, ze nami systematicky
niekto manipuluje, je naruSenie vzajomnych vztahov v rodine, v triede, na pracovisku,
nastava rozdelovanie l'udi do skupiniek, podozrievanie, nesudrznost, precitlivené
vnimanie konfliktov a rozostvavanie I'udi (Skodova 2017).

Dovodom, preco je potrebné sa negativnymi javmi aich prevenciou zaoberat, si mozné

vazne dosledky pre organizaciu (institiciu, $kolu), ktorymi si: mensia kreativity, nizsia

produktivita, zhorSena dochddzka, fluktudcia zamestnancov, nizke pracovné vykony,
premyslanie nad pritomnymi javmi a bojom s nimi je stratou ¢asu, ktory mohol zamestnanec
venovat’ skutoCnej praci, nepriatel'ské anefunkéné prostredie, zmena atmosféry na
pracovisku, rozpad timu, rast neochoty kolegov pomahat, vedenie nekonecnych debat,

zniZuje sa motivacia a uspokojenie z prace, postupny pokles moréalky (Svobodova 2008).

1.3.4 Prevencia zataZe vyplyvajicej z pritomnosti socidlno-patologickych javov na
pracovisku

Z hladiska poukazania na priznaky a prevenciu vyberdme ako priklady Sikanovanie, mobbing

— s moznost'ami uplatnenia ich prevencie aj v inych javoch.

Prevencia zataze vyplyvajucej zo socidlno-patologickych javov je vyznamna z hladiska

posudenia zéavaznosti mozZnych nasledkov. Poznanie moznych nésledkov je prvotnou

motivaciou ich prevencie. Pri jednom ztychto javov (Sikanovanie) moézu byt pritomné

nasledovné nasledky (Olsovska 2013):

1. strata schopnosti obete adekvatne komunikovat' (obet’ je umlcand, verbalne napadana
kvoli pracovnym zadaniam, dostavaju sa jej verbalne vyhraZky, verbalne cinnosti s
ucelom odmietnutia);

2. moznd strata alebo obmedzenie schopnosti obete udrziavat’ socidlne kontakty (kolegovia
sa s obetou nerozpravaju, alebo dokonca je obeti zakdzané rozpravat’ sa s nimi, je

izolovana napr. v odl'ahlej miestnosti);
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3. nasledok na schopnosti udrziavat osobni reputiciu (pritomné ohovaranie,
zosmieSnovanie, ostatni si robia zarty z hendikepov, etnického prisluSenstva,
pohybovania, rozpravania a pod.);

4. nésledok na profesijni situdciu obete (obet’ nedostdva pracovné zadania, dostava
nezmyselné zadania);

5. nasledok na fyzické zdravie obete (obet’ dostava nebezpecnu pracu, ostatni obet’ fyzicky
ohrozuju alebo napadaju, obet’ je aktivne sexudlne obt'azovana).

V suvislosti s potrebou prevencie je nutné uvedomenie si moznych nasledkov s uvedenim ich

charakterizacie v suvislosti s mobbingom, kde predpokladdme aj d’alSie negativne javy

(Sikanovanie, bossing). Klasifikécia najéastejSich nasledkov mobbingu (Koppova 2020):

e psychické ndsledky: zniZzenie sebavedomia, poruchy koncentracie, pochybnosti o sebe,
zvySena drazdivost’, uzkost, depresia, myslienky na samovrazdu, vznik posttraumatickej
stresovej poruchy;

o psychosomatické ndsledky: znizena imunita, kardiovaskuldrne ochorenia, dychacie
problémy, choroby zazivacieho traktu, bolesti hlavy, kozné ochorenia, poruchy spanku,
apatia.

Uvedené nasledky su sti€astou bludného kruhu tazkosti, s ktorymi sa obet’ (Casto bez pomoci)

musi vysporiadat’. Pomoc pri problémoch zamestnanca na pracovisku je mozné len na zéklade

tejto diagnostiky a uznania problému zamestnanca (bez zamietnutia problému ,,pod koberec®,

jeho ignorovania, prehliadania, zZl'ahovania a naopak s podporou zamestnanca).

CHOROBNOST A
CASTE ABSENCIE

PSYCHICKE A
PSYCHOSOMATICKE £ TAZKOSTI V PRACI
TAZKOSTI N

Obr. 6 Bludny kruh tazkosti (zdroj: Svobodova 2008, s. 77)
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Rozhodujucu ulohu pri prevencii a rieSeni negativnych socidlno-patologickych javov ma

prave veduci zamestnanec, ktory by mal disponovat’ nasledovnymi kompetenciami (OlSovska

2013):

>
>

pozna konkrétnu situaciu, vzt'ahy medzi svojimi podriadenymi na pracovisku;

je schopny vysledovat' a reagovat na signaly, ako je nepokoj, zhorSenie vztahov na
pracovisku a zhorSenie pracovnej klimy;

z pozicie svojej riadiacej funkcie by mal byt spdsobily nedovolit’, aby dochéadzalo k
ohovaraniu, intrigdm a mal by predovSetkym riesit’ konflikty alebo napité vztahy medzi

svojimi podriadenymi vcas a efektivne.

V pripade podozrenia na vyskyt mobbingu na pracovisku by si mal nadriadeny vSimat’ tieto

varovné signaly (Svobodova 2008):

klesa kvalita prace, znizuje sa jej objem (zamestnanci vynakladaju ¢as a energiu na
mobbing alebo na obranu proti nemu);

narasta absencia zamestnancov a navstevy u lekara v pracovnom case;

obet’ nedostava od kolegu dolezité pracovné informécie;

tim sa rozpada, slabne ochota pomdct’, naopak narasta ohovaranie;

narastd neochota podielat’ sa na novych tUlohdch a rieSeni doleZitych problémov
(zamestnanci sa zaoberaju skor sami sebou a mobbingom);

diskusie s nahradené dlhymi a nikam nevedicimi debatami, chyba ochota ku
kompromisu;

kolegialitu vystrieda formalnost’, nezdvorilost” a hrubost’;

zamestnanci sa navzajom sleduju a hl'adaji u druhych chyby a slabé vykony;

kritika je autoritarska, zovSeobeciniujuca, ironickd, sarkastickd, byva vyjadrovand v
pritomnosti tretej osoby;

podriadeni sa chodia stazovat’ veducemu.

Mozné spdsoby riesenia problému mobbingu na pracovisku (Huberova 1995):

povysit mobbing na tému: nizke povedomie o dopadoch nasilia na pracovisku suvisi s
nedostatonou vnimavostou voc¢i tomuto javu, oboznamovat zamestnancov s témou,
zabezpecit’ vzdelavanie na tato tému, zistit’ stav situdcie na pracovisku;

pravidelné porady a sedenia, kde je moZnost’ vyjadrit’ sa k problémom na pracovisku;
protimobbingové dohody a opatrenia, interné smernice by mali vymedzit' konania, ktoré
su v praci nepripustné, stanovuju procesné pravidla boja proti mobbingu (t. j. na koho sa

moze obet’ obratit’, kto bude riesit’ situaciu) s moznost'ami obrany obete a sankciami pre
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pachatel’a, osoba, ktora sa dopustila mobbingu a pokracuje v takomto spravani bez toho,
aby zamestnavatel’ rieSil a sankcionoval takéto konanie, utvrdzuje ostatnych, ze plati
pravo silnejSieho a ze sa na pracovisku takyto sposob spravania toleruje;

e urcit’ osobu, ktord je u zamestnavatela poverend rieSit mobbing: zamestnavatel' by mal
urCit, kto ma rieSit mobbing (¢i uz z radov vlastnych zamestnancov, personalneho
oddelenia, pripadne odbornika mimo pracovného prostredia), pripadne aj formu
ohlasovania vzniknutych problémov (napr. zriadenim anonymnej linky). Mo6ze to byt
zamestnanec, osoba mimo pracoviska alebo externa spolocnost’, ktord je sposobila riesit
problém mobbingu.

Odporucania odbornikov — pat’ zdkladnych opatreni proti mobbingu (Kratz 2005):

1. Mobbingu sa nedari na pracoviskach, na ktorych vlddne optimalnu pracovna klima.

2. Mobbing sa vyvinie z mnohych konfliktov preto, Ze sa necha veciam vol'ny priebeh.

3. Ked vcas rozpozname mobbingové aktivity a cielene proti nim zakroCime, urcite sa
podari problém vyriesit’.

4. Kto necinne, implicitne akceptuje mobbing, stava sa spolupachatel'om.

5. S ¢im vacsim odporom sa mobbér stretne, tym mensi je problém.

Prevencia socidlno-patologického spravania a aj jeho elimindcia na pracovisku vyzaduje

poznanie jeho charakteristik, prejavov, moznych nasledkov. RieSenie situdcii na pracovisku

nesucich znamky negativnych javov predpokladé nielen osvojenie uvedenych vedomosti, ale
tak isto aj ovladanie moznosti, ako vzniknuté situdcie riesit. PriCom vhodné preventivne
opatrenia mozu byt najlepSim rieSenim. Podcenenie pripadne potlacanie potencidlneho

a existujuceho problému v uvedenych oblastiach méze mat® dlhodoby negativny efekt

v motivacii zamestnancov, ich spravani a vysledkoch o¢akavanych ¢innosti.

1.4 Vyuzitie osobnostnych predpokladov v riadeni Skoly

Vyuzivanie osobnostnych predpokladov v procesoch stvisiacich sriadenim Skoly nie je
mozné bez ich dobrého poznania. Naroky na seba, ktoré maju vedici zamestnanci, moézu byt’
rozne, a tak isto predpokladame odliSnost’ v ambicidch ,,pracovat’ na sebe®. Bez absolvovania
procesu sebapoznania mozu byt tieto ambicie, ak st vobec pritomné, napliané spontanne,
nahodne, intuitivne. Nie je to na Skodu, ale kvalitativne inym prinosom moézu byt
sebapoznavanie a praca na sebe odlisné, pokial’ su sucast'ou sebariadenia s vlastnymi ciel'mi
a planovanim, teda stanii sa sucastou profesijného rozvoja vediaceho pedagogického

zamestnanca.
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1.4.1 Sebapoznanie a sebariadenie — vymedzenie pojmov

., Napor a mnozstvo povinnosti nie je mozné zvladnut bez hlbsich poznatkov o sebe samom.

(Pisonova 2012, s. 21).

Riaditel’ Skoly (veduci pedagogicky zamestnanec) plni rolu manazéra, lidra a vykonavatel'a
procesov. Je hlavnym predstavitelom $koly v celom rade naro¢nych procesov. Sebapoznanie
je pre neho klIi¢ovou osobnou a sebareflexivnou kompetenciou, ktord mu pomaha uspesne
zvladat’” pracovné role. Pomocou zamerného ariadeného sebapoznania si riaditelia $kol
uvedomia suvislosti medzi vnatornym prezivanim a vonkajSim konanim, naucia sa lepSie
prejavovat svoje myslienky a citenie, pocuvat svoje emodcie a chapat’ reakcie svojho
organizmu (Lhotkové, Snydrova, Tureckiova 2012).

Sebariadenie je proces ¢loveka, ktorym riadi seba samého. V §irSom slova zmysle sprevadza
cloveka pocas celého Zivota, ovplyviiuje jeho spravanie, vSetko, co mu ,,prikdze rozum*
urobit’, vSetko, ¢o sa deje z jeho vlastnej vole. V uzSom slova zmysle sebariadenie znamena
cielavedomé usmeriiovanie vlastného konania voc¢i inym I'udom a k sebe samému. Vnimame
ho ako komplex modernych, racionalnych, individudlnych metdd a technik, ktorymi ¢lovek
cielavedome reguluje svoje spravanie, svoju ¢innost v praci a v celom svojom Zivote ako
takom. Sebariadenie je proces, v ktorom jednotlivec vyuZitim svojich vlastnosti, vedomosti
a zruCnosti stanovuje ciele, organizuje svoje aktivity na ich dosiahnutie a kontroluje
uspesnost’ svojho konania (Pisonova 2012).

Sebapoznanie a sebariadenie st vyznamnymi procesmi veducimi k vyuZivaniu osobnostného
potencidlu, ktorym veduci pedagogicky zamestnanec disponuje amal by ho vediet

zmysluplne vyuzivat’ vo svoj prospech 1 v prospech svoje prace.
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Co ¢lovek moze? e schopnosti, zruénosti, vedomosti

v

Co clovek chce? * motivy, potreby, zaujmy

Aky clovek je? e vlastnosti, charakter, temperament

Obr. 7 Zakladné otazky vyuZivania osobnostného potencialu (zdroj: Schwarz 2012)

Poznanie seba samého, svojich silnych aslabych stranok umozituje doverovat vlastnym
zdrojom a nasledne budovat’ tim na zaklade dovery v najlepSie schopnosti jeho ¢lenov. Na
zaklade diagnostiky vlastnych osobnostnych predpokladov vie nasledne riadit’ seba samého

v sebarozvoji, posiliiovat’ potrebné predpoklady a regulovat’ vlastné vykony.

1.4.2 KPiacové osobnostné charakteristiky a Ziaduce kompetencie veducich
zamestnancov, typické vlastnosti alebo ¢rty manazérov

Manazérmi oznacujeme skupinu riadiacich pracovnikov, ktorych tulohou je vedenie l'udi
zamerané predovsetkym na dosahovanie vysledkov. Vedu ostatnych, ale aj seba s nutnost'ou
spolichat’ sa na svoje vlastné zdroje, ktoré sa skladajiu zo skusenosti, know-how, zru¢nosti,
schopnosti, ¢asu, pocas ktorého sa toto vSetko deje. Sem patri riadenie a motivovanie I'udi, ale
aj porozumenie roznym situdcidm a konfliktom, analyza a definicia problémov a prijimanie

rozhodnuti (Armstrong 2006).

Tab. 2 Co by mal manazér vediet'? (zdroj: Bedrnova, Novy 2004)
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OCAKAVANIA
SCHOPNOSTI
VYKONY

V prvej polovici 20. storoCia teoretici predpokladali, ze je mozné identifikovat’ doélezité
osobnostné charakteristiky vlastné vodcovskym osobnostiam. Medzi ich typické
charakteristiky mozno radit: vysokll zodpovednost, zameranie na dokoncenie Uuloh,
odhodlanie a vytrvalost pri prekonavani prekdzok, origindlne rieSenia problémov,
motivovanie iniciativy ostatnych, sebavedomie, akceptovanie suvislosti vznikajucich

z rozhodnuti, pripravenost’ znaSat tlak mienky ostatnych, schopnost’ znaSat frustraciu a

schopnost’ ovplyviiovat ostatnych (Dédina, Odchéazel 2007).

Dalsia literatara prinasa sthrnne vseobecne ziaduce osobnostné predpoklady nasledovne

(Schwarz 2012):

e emocna stabilita, vyrovnanost, vysoka frustratnd tolerancia, pozitivne videnie
a myslenie, zdrava sebaddvera (neziaduca je labilita, kolisanie nalad, mala odolnost’ voci
zatazi, pesimizmus, podceiiovanie az pocit minority);

e silna vnutorna motivovanost’ k uspechu, aktivita (opakom je Cisté prijimanie pokynov
z vyS$ich miest, pasivita, Cakanie na vonkajsie ponuky k ¢innosti);

e schopnost’ koncepéného myslenia, flexibilita, kreativita (opakom je myslenie strnulé,

nekoncep¢né, netvorivé, rieSiace len aktudlne problémy);
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voPové vlastnosti — prekondvanie prekazok, vytrvalost, huzevnatost’ v dosahovani
stanovenych cielov (opakom su ,,vyjazdené kolaje®, cesty menSieho odporu, snaha
nenarazit’);

moralne vlastnosti — pre ne je uznavany a pre ktoré je ostatnym viditelnym vzorom
a modelom spravania, ak napliia etické normy, ma predpoklad byt skupinou akceptovany

i ako neformalny vodca.

S vykonom manazérskej pozicie, ktora zahfiia aj veducich pedagogickych zamestnancov,

uzko suvisia socialne kompetencie, kde za ziaduce povazujeme nasledovné (Schwarz 2012):

aktivita — vnatornd energia zaoberat’ sa interpersondlnymi problémami, nenechdvat’ ich
nerieSené;

autorita — schopnost’ ziskat’, viest,, zjednocovat a presvied¢at’ druhych;

emocionalna zrelost’ — citlivd sebakontrola, schopnost’ zachovat' pokoj i v ndro¢nych
situaciach a absencia urazlivosti;

empatia — odhad pocitov druhych, schopnost’ vzit' sa do vnutorného sveta druhych, byt
citlivy kich potrebam, citom a problémom, schopnost’ vnimat’ suvislosti medzi ich
vnitornym svetom a ich spravanim, porozumenie tomu, preco je ¢lovek vnimany okolim,
tak ako je;

iniciativa — sebamotivacia;

integrita — schopnost’ vyznat' sa v sebe, byt predpovedatelny pre inych, mat zdrava
sebaddveru a schopnost’ zaclenit’ do svojej osobnosti nové skusenosti, ktoré¢ sa vymykaji
doteraj$im;

komunikaéné zrucnosti — jasné a zrozumitelné podavanie informacii, zdmerov, priani,
nezrafiujucimi spdsobmi kritiky, vyjadrovat’ neverbalne svoje pocity a priania, zru¢nost’
nacuvat’ a zaoberat’ sa konstruktivne ndzormi druhych;

kooperativnost’ a particitipativnost’” — zmysel pre spolupracu a ochota podiel'at’ sa na
timovej praci;

charizma — isté¢ kuzlo osobnosti, ktoré dokaZze druhych zaujat, nadchnut’, inSpirovat’,
ziskat’ si ich sympatiu a doveru,

organizacné schopnosti — planovanie, formulovanie ciel'ov a tlloh v ¢asovej postupnosti,
ich realizacia;

poznanie Pudi a vzahov medzi nimi — zru¢nost’ vyznat’ sa v 'ud’och a poznanie toho,

aké vlastnosti a charakteristiky st dolezité v r6znych situaciach;
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o reflexia pocitov druhych — je blizka empatii, je to vyhodnocovanie uc¢inku pésobenia na
druhych;

e sebareflexia — vyhodnocovanie a zuzitkovanie pocitov, ktoré v nas vyvolavaja druhi
a naSe vlastné motivy;

e socialna obratnost’ — nadvédzovanie kontaktov, prispdsobovanie sa druhému, vyladenie sa

na neho, citlivost’ na socidlny kontext.

Tab. 3 Autorita (zdroj: vlastné spracovanie autorky)

Ako eSte mézem zistit’ (ako budem vediet)), ze to tak je:
1. ..
2. ...
3. ..

Poziadavky na manazérov (teda iveducich pedagogickych zamestnancov) st definované

v odbornej literatire mnohymi spésobmi. Na doplnenie eSte uvddzame typoldgiu poziadaviek,

ktoré vyplyvaji z narokov na vykon funkcie a odévodiuju potrebu sebapoznania (Folwarczna

2010):

e vzor pre ostatnych — mal by ist’ ostatnym prikladom v tom, ¢o robi a ¢o a ako hovori,
ostatni ho sledujq, ¢i plni to, co pozaduje;

e dobré poznanie samého seba — dolezita sebareflexia, v opa¢nom pripade mu to brani
vyuzit’ vlastny potencial;

e sustavné vzdelavanie sa — priebezné rozvijanie svojich znalosti a zru¢nosti formalnym
vzdeldvanim a prijimanie vyziev v podobe narocnych projektov;

e poteSenie zo zmeny — iniciovat’ a vytvarat’ ich, poukazovat’ na pozitivne stranky zmeny,

vysvetlit, o zmena modze priniest’, rozptyl'ovat’ obavy;
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e ma viziu — vie ju jasne formulovat’, zapojit’ ¢lenov timu do vytvérania vizie, tym viac sa
citia spoluzodpovedni za jej uskutocnenie;

e je si vedomy sucasného stavu veci — vie zhodnotit, v akej situdcii sa momentalne
nachadza;

e (estné a etické spravanie — je nositel'om hodndt a vzorom;

o systémové myslenie — dokdze si uvedomit, ako funguju jednotlivé procesy, dokaze
oddelit pri¢iny od nasledkov, nasledne vie motivovat svojich spolupracovnikov
k inovaciam a experimentom;

e efektivna komunikacia — dokaZe zrozumitelne prezentovat svoje nazory, budovat
vzt'ahy s ostatnymi 'ud’'mi, vyjadrovat’ svoje myslienky jasne, zrozumitel'ne a jednoducho;

e pozitivne myslenie — veri, Ze je mozné zmenit’ veci k lepSiemu, zameriava sa na rieSenia;

e vie nadchnut’ (seba i ostatnych) — dokéaze k nadSeniu strhnat’ ostatnych l'udi.

Tab. 4 Vzor pre ostatnych (zdroj: vlastné spracovanie autorky)

B S

Ako eSte mdzem zistit’ (ako budem vediet), ze to tak je:
1. ...
2. ...
3. ..

Poziadavky na poziciu riaditel’a Skoly sa zameriavaju na pevné zdravie, energiu, entuziazmus
a citovl stabilitu. Riaditel Skoly by mal byt cestny, disponovat otvorenostou,
spravodlivost'ou, nebojacnostou a doveryhodnostou. Mal by byt sam tvorivym ucitel'om,
mat’ prirodzent autoritu medzi ziakmi i kolegami, s dobrym vztahom k nim a mal by sa ich
vediet' zastat. Jeho dobrd a jasnd komunikicia st dalSou poZiadavkou, so zretelnym
a zrozumitelnym vyjadrovanim. Je dobré, ak je dobrym posluchacom, vie vystihntt’ podstatu,

rozliSovat’ realitu a predvidat' dosledky. Mal by dbat’ na vlastné permanentné vzdelavanie
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a zdokonal'ovanie. Predpoklada sa jeho schopnost’ spravne reagovat’ v krizovych situdciach
a odolavat’ stresom, odhalovat’ a riesit’ problémy, experimentovat’, riskovat’. Je vhodné, ak je
vodcovsky typ a stratég. Neuspokojuje sa s priemernostou, mé jasné ciele, je pragmaticky
a orientovany na buducnost’. Vie ucelne zaobchadzat’ s ekonomickymi prostriedkami. Funkciu
riaditel’a zastava preto, aby Skola fungovala efektivne, kvalitne a nie pre potrebu mat’ moc nad

P'ud’mi, pripadne zo snobstva alebo inych nevhodnych pric¢in (Obdrzalek 2011).

1.4.3 Typoldgia Stylov vedenia I'udi a ich charakteristiky

Vedenie l'udi je proces, ktory je sti¢ast'ou riadenia Skoly. Riadenie definujeme ako ,, sustavu
aktivit, ktoré riadiaci pracovnici — manazéri musia vykondvat' na dosiahnutie svojich cielov.
Riadenie znamena koordinaciu aktivit inych ludi, aby sa dosiahli také vysledky, ktoré nie su
dosiahnutelné jednotlivcami konajucimi samostatne. Vo vseobecnosti je riadenie subor
principov, metdd, technik a postupov, ktoré pouzivaju riadiaci pracovnici pri svojej prdci.*
(Kolenka, Sulek 2005, s. 7). Pod pojmom riadenie v $kolstve rozumieme cielavedomé
planovanie, organizovanie, operativne riadenie a motivaciu pracovnikov v oblasti Skolstva
(Pracha, Walterova, Mare§ 1998). V Skole a Skolstve je riadenie chéapané ako proces
koordinovania c¢innosti skupiny pracovnikov, ktory je realizovany jednotlivcami alebo

skupinou l'udi za Gc¢elom dosiahnutia urcitych vysledkov, ktoré nie je mozné dosiahnut

individualnou pracou (Blazek 2014).

Teoretické modely riadenia v Skolach (Obdrzalek 2002):

a) model racionalne organizovanej a riadenej Skoly:

— opiera sa o legalnost’ ur€enych poriadkov a racionalny pristup;

— uprednostiiuje racionalny pristup zaloZzeny na poriadku, ktory vznikol na baze konsenzu;

— uplatiuje sa najma v demokratickych zdpadnych spolo¢nostiach;

— motivuje racionalne myslenie a to u Ziakov 1 ucitelov;

— umoziuje objektivne rozhodovanie uclitelov, ale na druhej strane umoZznuje ich
sledovanost’, kontrolovatelnost a aj kritizovate'nost, zabezpeCuje tak ale ich
transformovanie k dokonalejSej ¢innosti;

— umoziuje uplatiovat spravodlivost a nezaujatost, stdva sa to predmetom pozitivneho

osobného hodnotenia ziakov i pedagogov;
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b)

d)

problematické moze byt v priliSnom lipnuti na pravidlach, preexpontvani riadiacich
¢innosti, nedoceniovani ddlezitych neformalnych prvkov, v obmedzovani ucitelov v ich
pedagogickej zodpovednosti a pedagogickej slobode;

model humannej relacie:

umoznuje slobodné prispésobovanie situdcidm ato bez neustdleho prispdsobovania sa
normam,;

umoziuje lepSiu kooperdciu medzi CiniteI'mi zucastnenymi na riadeni a ¢innosti Skoly;
poradenstvo namiesto prikazovania v procese riadenia;

dostatocné a primerané doceniovanie vyznamu medzil'udskych vztahov;

kritické hodnotenie procesu planovania v procesoch akymi su vychova a vzdeldvanie a
k procesu vymedzenia hranice organizovatel'nosti vychovnych a vzdelavacich javov.
model postmodernej organizacie a riadenia:

riadenie spété s okolim, priznanie neprehladnosti a flexibilnosti javov a procesov v
riadenti;

odmieta prostredie bez 'udskych hodnot;

organizécie funguju len prostrednictvom l'udskych jedincov;

presadzuje humanizaciu a oddanost’ vy$§im hodnotam;

organizacné ciele byvaju €asto nejasne definovang;

vysokd miera autondémie ucitelov;

organizacné zasahy mozno t'azko hodnotit, byvaju vSeobecné aich uCinky sa mozu
prejavit’ po dlhom Case;

integrovany model riadenia:

pre vychovu a vzdelavanie maji vyznamnu ulohu viaceré sféry, ku ktorym zarad’uje tento
model organizaciu Skoly, vyucovanie, medziludské vztahy, osobnost Zziaka a ucitela,
sympatie a antipatie, nariadenia a vonkajSie usmernenia;

vychovny a vzdelavaci proces prebieha v symbiéze vychovnych hl'adisk, organizacnych
pravidiel a riadiacich procesov;

prelinanie racionalnych a humannych pristupov;

sebaorganizovanie a autoregulécia jedinca ako hranica v organizacii a riadeni;

vSetky vychovné, vzdelavacie, organizacné a riadiace procesy v Skole zéavisia od jej

okolia.

V procese vedenia l'udi rozliSujeme tri hlavné pristupy efektivneho vedenia l'udi. Pristup na

zaklade vlastnosti (¢rt, charakteristik) vediceho zamestnanca, ktory je mozné vnimat ako
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sledovanie a odkryvanie vlastnosti, ktorymi disponuji najefektivnej$i manazéri. Patri k nim

priprava (vychova, skusenosti, mobilita), inteligencia (schopnosti, usudok, znalost’),

osobnostné vlastnosti (agresivita, ostrazitost, dominantnost, rozhodnost’, autoritativnost),

¢rty charakterizujuce vzt'ah k tlohdm (zodpovednost’, vytrvalost’, iniciativnost), socidlne ¢rty

(schopnost’ dozerat’, kooperativnost, taktnost). Dalsim je pristup na zaklade spravania sa

vediceho zamestnanca — ide o Crty veducich pracovnikov veduce k novému spdsobu

myslenia a skiimanie spavania s hl'adanim odpovedi na otdzky, ¢o a ako robia efektivni

veduci zamestnanci inak v porovnani s neefektivnymi, porovnanie demokratického alebo

autoritativneho, liberalneho alebo direktivneho Stylu vedenia, preferencia orientcie na osoby

alebo na tulohy. Nakoniec situaény pristup je zamerany na zmenu povahy situdcie podla

Stylu prace vediceho zamestnanca. Méze ist’ 0 zmenu spravania podl’a situécie, alebo sa moze

menit’ situdcia (Sedlak 2000).

Typologia stylov riadenia mdze byt nasledovné (Veber 2011):

e byrokraticky $tyl riadenia — opiera sa o nariadenia zhora, ktoré veduci zamestnanec
rozpracovava a posuva podriadenym, nasledne sleduje ich plnenie;

e autoritativny Styl riadenia — zaloZeny na prikazoch a ich bezpodmiene¢nom plneni. Je
formalnym spdsobom vychadzania s podriadenymi;

e cielové riadenie — veduci zamestnanec urcuje podriadenym dlhodobé zameranie ¢innosti
a ciele, dosiahnutie motivuje pouzitim ekonomickych stimulov;

e demokraticky Styl riadenia — veduci zamestnanec spolupracuje s podriadenymi, ma

prirodzent autoritu, moze ist’ o dva modely.

¢ Veduci zamestnanec ponechava svoje pravomoci

DELEGACNY STYL

a menejvyznamné deleguje.

e Cinnost podriadenych sa manazér snazi
ovplyviovat ¢o najmenej, vyhyba sa kritike, aj tie
zdvazné rozhodnutia ponechdva na
podriadenych.

LIBERALNY STYL

Obr. 8 Modely demokratického §tylu riadenia (zdroj: Veber 2011)

Odlisnu kategorizaciu uvadza Majtan (2005):
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e Autokraticky S$tyl vedenia — uplatiiuje sa vol'a vediceho zamestnanca a to bez ohl'adu na
nazory ostatnych, pouziva mocenské prostriedky. Rozhoduje sam, vydava prikazy a
ocakava ich splnenie. Ide o jednostranni komunikaciu zhora nadol. Motivuje na zéklade
svojho postavenia, vyuziva diferencované odmeiiovanie a postih podriadenych.

e Demokraticky (participativny) S$tyl vedenia — charakterizuje ho obojstranna
komunikacia medzi vedicim a podriadenym zamestnancom s Ustretovym pristupom.
Vyuziva radenie sa o navrhovanych ulohach a rozhodnutiach, postupoch na ich splnenie.
Koordinuje priebeh plnenia uloh, pomdha a dosiahnuté vysledky prerokuva s
podriadenymi. Uéast’ podriadenych vyuZiva aj pri hodnoteni a odmenach. Pri ich vedeni
zvazuje ich nazory.

e Liberalny $tyl vedenia (,vo'na uzda*“) — veduci zamestnanec len zriedkavo vyuziva
svoju moc, spolupracovnikom ponechéva velkt volnost v konani, vysledkom je ich
znacna nezavislost. Spoliecha sa na nich, na ich samostatnost’ v stanovovani cielov,
prostriedkov na ich dosiahnutie a postupu ich realizdcie. Poméaha podriadenym
zamestnancom k ziskaniu potrebnych informacii. Navonok vystupuje ako reprezentant
kolektivu.

Je vecou profesijnej vybavy a kompetentnosti vediiceho zamestnanca diagnostikovat’ vlastny

Styl vedenia l'udi a radenia Skoly tak, aby ich korigoval smerom k budovaniu angazovaného a

motivovaného pracovného prostredia. Klasifikacie osobnostnych predpokladov manazZérskych

pozicii uvadzaju vlastnosti a Ziaduce charakteristiky, kde s vyuzitim sebapoznania

a sebareflexie moze veduci pedagogicky zamestnanec volit’ cesty a moznosti sebarozvoja.

1.4.4 Metody a sposoby hodnotenia jednotlivcov

Nadvizujic na posledné uvedené slova je sebapoznanie a diagnostika vlastnych osobnostnych
predpokladov krokom k d’alSiemu sebarozvoju. Ich poznanie a planovanie ich rozvoja je
mozné s vyuzitim autodiangostickych a diagnostickych néstrojov. Pristupy a metody
poznavania samého seba (poznavania osobnosti) su rozne.

Metody a postupy poznavania osobnosti — osobnostnych charakteristik (Schwarz 2012):

1. Tedria ¢€rt — zistenie Specifik uspesného vedenia, konkrétne vlastnosti, schopnosti,

zruénosti, zaujmy, postoje, ktoré predurcuju veduce pozicie.
2. Behavioralne pristupy — zamerané na prejavy spravania ¢loveka vo veducej pozicii,

vzajomné pdsobenie l'udi, dve zakladné formy spravania:
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e spravanie orientované na pracu,
e spravanie orientované na l'udi.

3. Situaéné pristupy — neexistuje jeden vSeobecne najvhodnejsi styl vedenia, do tvahy je
brana aj priaznivost’ situacie pre veduceho, 4 typy vedenia (prikazovanie, presvied¢anie,
participovanie, delegovanie), suvis so zrelost'ou pracovnikov, ktord méa dve podoby:

e pracovnd zrelost znama pod pojmom ,,vediet™,

¢

e psychologicka zrelost’ nazyvana ako ,,chciet* alebo motivacia.

4. Kompeten¢ény pristup — rastie délezitost’ manazérskych kompetencii.

Vychadzajic z tedrie ¢t je jednou z moznosti poznania osobnostnych charakteristik volba

nastroja Pétfaktorového modelu osobnosti (Schwarz 2012). Ako dévod mozno uviest

argument, ze tato diagnostika umoziuje popisat’ celé spektrum osobnosti, patri

k najznamej$im a najcitovanejSim koncepciam, koncepcia modelu sa sklada z piatich silnych

astalych faktorov (Lhotkovd, Snydrova, Tureckiova 2012): extraverzia, privetivost’,

svedomitost’, neuroticizmus a otvorenost’. Podl'a Kovaca (2007) pozna histdria psychologie

desiatky faktorovych teorii osobnosti, ktoré st ,,zatienené* BigFive tedriou. Spomenuty autor

ich uvadza ako pit’ robustnych faktorov:

e otvorenost’ k ziskavaniu sktsenosti (aktivne vyhladdvanie novych zaZitkov, tolerancia
k nezndmemu a jeho objavovanie);

e neuroticizmus (emocnad labilita a stabilita, nachylnost k vycerpaniu, citova
nevyrovnanost);

e extrovertnost’ (t. j. druznost’, aktivnost, kvantita a kvalita interpersondlnych vztahov);

e privetivost’ (slcitenie, v opacnom vydani agresivita);

svedomitost’ (zmysel pre povinnost’, spolahlivost’, ciel'avedomost’).
Jeden z autorov Standardizovanej slovenskej verzie dotaznika NEO-FFI, ktory sleduje

a vyhodnocuje tychto pat’ faktorov, ich detailnejSie charakterizuje (Ruisel, 2008):

Neuroticizmus

e neuroticizmus — nedostato¢né prispdsobenie;

e vSeobecna tendencia prezivat’ negativne afekty tvori jadro neuroticizmu, ako su strach,
smutok, ohrozenie, hnev, vina , trapenie;

e negativne emocie zhorSuju adaptéaciu, jednotlivci s vysokym neuroticizmom maju tiez
sklon k vytvéraniu iraciondlnych idei, st menej schopni kontrolovat svoje impulzy

a horSie zvladat’ zat'azové situacie;
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v kazdodennom Zzivote znemoziuje optimalne konanie;

naprotivky sa vo vicsej miere ovladaji a prekazkam celia formulovanim efektivnejSich
myslienkovych stratégii;

je Casto zarad’'ovany medzi pasivne — agresivne poruchy osobnosti;

znizend moznost’ adaptacie na zZivotné poziadavky moze viest’ k zvySeniu chorobnosti;
moéze ovplyvnit uvadzanie kardiovaskularnych symptémov, ale priamo nevyvoldva

akutne srdcové ochorenie.

Extraverzia

u extravertov smeruje energia navonok, u introvertov dovnutra;

extraverzia je oznacovana ako zvysend spolocenskost’, sklon k riziku spojeny s nentitenou
dovercivost'ou voci neznamemu, a najmé ako nadpriemerny zaujem o l'udi vo vonkajSom
svete;

introverzia vyjadruje intenzivny zaujem o vlastni psychiku, preto casto vedie
k osamelosti;

typicky extravert smeruje k logickému mysleniu, usiluje o zivot podl'a pevnych pravidiel,
je prakticky a objektivny, kona podla vonkajSich vzorov, hl'add harmoniu a usiluje
o sociabilitu, reSpektuje tradicie a autority, neraz kona emocionalne, obvykle je realisticky
a potlaca intuiciu, 'ahko podlieha nude, obvykle je tvorivy, ma pozitivny vztah k 'ud’om,
byva sebavedomy, aktivny, zhovorcivy, obvykle vesely, méd rad vzruch, spokojny,
energicky, optimisticky;

typicky introvert sa usiluje chédpat a interpretovat’ predovSetkym vlastné nazory, je
tvrdohlavy, neprakticky, silne t0zi po sukromi, neraz potlaca city, pri hodnoteni sa riadi
najmi vlastnymi kritériami, nie je konformny, byva pokojny, precitliveny, moze sa zdat’
chladny, rezervovany, nevyspytatelny, zaujima sa o prezivanie svojho vnutorného sveta,
byva pasivny, pokojny, esteticky orientovany, ¢asto sa spolieha na intuiciu, mava sklon
k mystike, byva skor rezervovany, nezavisly, vyrovnany, radSej je sam, nemusi byt nutne
neStastny a pesimisticky;

C. G. Jung existenciu ¢istych foriem spochybnil.

Otvorenost’

jej zlozkami su aktivna predstavivost, estetickd citlivost, pozornost k vnitornému

prezivaniu, uprednostiiovanie roznorodosti, intelektudlna zvedavost’, nezavisly usudok;
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Casto sa modze stretnut’ s alternativhym oznacenim ako skimavy intelekt, kultura,
inteligencia a pod.;

zvedavy na vonkajsi i vnatorny svet, skiisenostne bohatsi;

ma vztah k divergentnému mysleniu, ktoré ma suvis s tvorivostou;

jednotlivci s nizkou otvorenostou neprejavujii vacsi zdujem o vyhladdvanie podnetov
z prostredia;

uzavretost’ nemusi viest’ k nepriatel'skej netolerancii alebo autoritativnej agresivite;
otvoreni jedinci byvaju nekonvencni, spochybiiujii autority a obvykle uznavaji nové
etické, socialne a politické idey, neznamena to vSak, ze su neprincipialni;

oba typy mézu plnit’ dolezité ulohy v spolo¢nosti;

hoci otvorenost’ nemusi apridorne zabezpeCovat vysSiu Uroven poznavacej schopnosti,

vhodne voleny zdmer moze inSpirovat’ k adekvatnemu vyuzitiu potencii.

Prijemnost’

prijemny clovek je v podstate altruisticky;

pozitivne sa sprava k ostatnym, usiluje sa im pomoct’ a veri, ze aj oni sa budi k nemu
spravat’ podobne;

naopak neprijemni l'udia su egocentricki, skepticki k zdmerom inych a usiluji skor
o sut'az ako spolupracu;

nizka prijemnost sa uplatiuje u jednotlivcov s narcistickymi, antisocidlnymi
a paranoidnymi poruchami osobnosti, vysokd prijemnost’ pri poruchach vyplyvajicich

z priliSnej zavislosti.

Svedomitost’

znakom vysokej svedomitosti je regulovanie svojich tazob a odolavanie impulzom;
sebakontrola vyplyvajica so svedomitosti sa tyka aktivnejSieho planovania, organizovania
a plnenia uloh;

svedomity jedinec je cielavedomy a spolahlivy, so silnou vol'ou, na pozitivnom pole je
vysoka svedomitost’ spojend s akademickymi a profesijnymi vykonmi;

takyto jedinci st obvykle povaZzovani za inteligentnejSich — nemusia dosahovat testované
skore, len st tak vnimani ostatnymi;

svedomitost’ suvisi s aspektom osobnosti znamym ako charakter, vysoko svedomiti jedinci

su obvykle pedantni, presni, spolahlivi, nizko skoérujici nemusia nutne opovrhovat
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moralnymi principmi, ale niekedy sa ich nepridrziavaji, mavaji pozitkarske sklony a vo

zvySenej miere vyhl'adavaji sexualne zazitky.

Suvis pat'faktorového modelu poznavania osobnosti a pracovného vykonu (lspesSnosti)
Niektoré¢ vybrané charakteristiky piatich faktorov uvadzané Ruiselom (2008) mozZno
interpretovat’ aj vo vztahu k vykonu veduceho zamestnanca. U jedincov, u ktorych je
neuroticizmus pritomny v nizkej miere mozno ocakdvat skor vacSiu odolnost,
charakterizovanu takymi vlastnostami ako optimizmus a nezdolnost, ¢o su ziaduce
charakteristiky vedticich zamestnancov. Dal§i z faktorov, ktorym je extraverzia moze byt
hodnotovym prediktorom tspesnosti v niektorych povolaniach a zvySovat’ pravdepodobnost’
pracovnych ponuk, korelacné Stidie naznalili tesnejSie vztahy s potrebou prijimania
vodcovskych tiloh. Dalej jednotlivci s nizkou mierou faktoru pomenovanom ako otvorenost’
byvaji konven¢ni a konzervativni. Uprednostiiuju situacie, s ktorymi uZ maja skdsenosti
a svoje emocné reakcie obvykle nezverejniuju a nebyvaju autoritativni. Tu mdézeme sledovat’
vzt'ah k autoritativnemu S$tylu vedenia a tiez schopnosti prijimat’ zmeny. Nizka prijemnost’
predpoklada, Ze l'udia st vnimani ako neprijemni. St egocentricki, skepticki k zdmerom inych
a usiluja skor o stitaz ako spolupracu. Prijemnost’ nie vZdy avizuje pozitivnu formu spravania,
skeptické a kritické myslenie je nevyhnutné napriklad pri vedeckych a exaktnych
povolaniach, ale aj pri riadiacich ¢innostiach. Naopak jednotlivci s vysokou prijemnost'ou st
socidlne Ziaducejsi a obvykle popularnejsi, uprednostiiujli sa v prostredi vyZadujicom timovu
spolupracu. Vysokd svedomitost’ vedie k vysSej vSeobecnej efektivnosti, napr. svedomiti
Studenti ziskavaju lepSie znamky. Pravdepodobne preto mozno povazovat svedomitost’ za
najplatnejSie kritérium pracovnej vykonnosti. Pri prijemnosti mozno badat’ aj rizika
neziaducich javov pre veducich zamestnancov, ked’ subjektivne preZivana nizka svedomitost’
moze viest k prehnanej kompenziacii — t. j. k uzkostlivej narocnosti, k nutkavej
poriadkumilovnosti a workoholickému spravaniu.

Cielom sebapoznania ako jednej z faz sebariadenia je uvedomenie si vlastnych zdrojov,
moznosti a predpokladov k tomu, aby veduci pedagogicki zamestnanci vykonavali svoje
povinnosti uspesne, zodpovedne, zmysluplne vo vztahu k zamestnancom iso zachovanim

zdravého pristupu k sebe.

Zaver
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Praca vedtcich pedagogickych zamestnancov je néarocna a vSestranna, pretoze
predpokladé vysokt mieru zodpovednosti simultdnne vo viacerych oblastiach, najmé v rovine
pedagogickej, psychosocidlnej a interpersonalnej. Prave pre tieto skutoCnosti je potrebné, aby
veduci pedagogicky zamestnanec ovladal techniky sebamonitorovania a sebaregulacie, na
zéklade ktorych dokaze korigovat’ svoju vnutorn rovnovahu, ziskavat’ adekvatny nadhlad na
konfliktné situéacie v Skolskom prostredi, optimalizovat’ pracovné podmienky a harmonizovat’
medziludské vzt'ahové relacie. Dolezité je registrovat’ spustace stresu, eliminovat’ ich vplyv
a adekvatne ovladat’ svoje emocie v kontexte komunikacnej situdcie. VSimat' si varovné
priznaky, ktoré by mohli viest’ k syndromu vyhorenia a dbat’ na duSevnt hygienu.

Na to, aby veduci pedagogicky zamestnanec mohol kvalitne vykondvat svoju pracu,
dominante potrebuje vlastni vnutornu istotu, sebaddveru, emocionalnu zrelost, rozhodnost’
a vysokll mieru empatie a tolerantnosti.

K predpokladom zvladania narokov procesu vedenia zamestnancov, Skoly a Skolského
zariadenia patri poznanie vlastnych osobnostnych predpokladov, silnych a slabych stranok.
Ich poznévanie, ktoré¢ umoznuje autodiagnostika a diagnostika pomocou celej skaly néstrojov
predikuje motivaciu v procese sebariadenia. Rozvoj zru¢nosti a schopnosti sebahodnotenia
a sebapozndvania v zmysle uvedomelej aktivity je celoZivotnym procesom. Tvorba
realistického sebaobrazu u vedicich pedagogickych zamestnancov a zvladanie vysSie
spomenutych kontextov profesie su vyznamnymi faktormi efektivneho zvladania profesijnych
funkcii vo vzdjomnom prepojeni sebariadenia ariadenia zamestnancov. Schopnost
diagnostikovat’ a nardbat’ s vhodnou Skéalou emocii a faktormi emocnej zrelosti, stresom,
socialno-patologickymi javmi a Ziaducimi osobnostnymi predpokladmi pre vykon profesie
veduceho zamestnanca je nevyhnutnym predpokladom prijatia profesijnej role a s iiou

spojenym ocakavanym vykonom.

PhDr. Ingrid Noskova, PhD.
Ing. arch. Edita Pavurova, PhD.
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