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Anotacia

Hlavnou myslienkou bakalarskej prace je zaradenie empatie do spolocenského
a profesionalneho zivota, ktord Specificky v pracovnych a osobnych vzt'ahoch
absentuje. Teoretickd Cast’ prace dokumentuje, ze empatia vytvara Siroky priestor pre
osobnostné a socialne spolucitenie a pre pozitivne zefektivnenie prace. Zacielenie prace
na riadenie 'udskych zdrojov a komunikéciu dokumentuje, ze klI'aiCovi oblast’ zaradenia
novych hodnét do firemnej praxe predstavuje aplikdcia poznatkov zo sféry empatie.
Procesy empatie a emocnej inteligencie v realnej praxi st v praci testované na
vybranej profesii a navrhnuté su d’alSie kroky k zisteniu empatie v ramci vyberovych
konani pre firmy. Potvrdzuju, ze zarad’ovanie empatie do profesiondlneho zZivota sa
stdva sucastou formovania motivovanych pracovnych timov a priestorom pre vyssiu

efektivitu prace.
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Annotation

The main idea of the thesis is the inclusion of empathy in social and professional
life, which specifically in professional and personal relationships is lacking. The
theoretical part of the work shows that empathy creates ample scope for personal and
social compassion, and is positive for more effective work. Targeting the work at
human resource management and communication shows that a key area of inclusion of
new values into corporate practice is the application of knowledge from the sphere of
empathy. The processes of empathy and emotional intelligence in real practice are
tested to work on the chosen profession, and proposes additional steps in finding
empathy in the tender process for a company. Confirming that the inclusion of empathy
in professional life becomes part of team formation and supporting a motivated work

area for more efficient work.
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UvVoD

Hlavnou myslienkou bakalarskej prace je zaradenie empatie do profesionalneho
a spolocenského zivota, ktora tak ako aj v pracovnych vzt'ahoch, tak aj v osobnych este
vel'mi chyba. Jednym z dovodov je, ze nase Skolstvo bolo zamerané prednostne na
technicku zdatnost’, nie vSak na zrucnosti riadenia I'udskych zdrojov, komunikécie,
psycholdgie prace, psychologie osobnosti, organizicie prace, firemnej kultlry,
spolocenského spravania a v neposlednom rade empatie. Preto vychovalo odbornikov -
technokratov, ktorych tedria vodcu kladla doraz na ulohy vyroby a techniky, nie vSak
dobrych lidrov.

Predkladand praca je rozdelend do Styroch kapitol. Prva popisuje teoretické
zaklady empatie, druhd je zamerand na empatiu v riadeni 'udskych zdrojov, tretia sa
upriamuje pozornost na komunikaciu a zaverecna sa snazi vyuzit poznatky empatie,
vratane jej metdd a postupov vo firemnej praxi.

Prva kapitola pod nazvom Empatia ako vedecky pojem popisuje teoretickil
podstatu a poznatkové zaklady o empatii. Je v nej popisany vyvoj vedeckych teorii
pojmu empatia, ktorej pocCiatky sa spajaju eSte so starogréckou filozofiou a dlhou cestou
vyvoja. Z pdvodného vyznamu Cit sa vyvijal pojem sympatia, sucit anasledne ako
pojem vcitenie. Vyvoj sa ustalil na slove empatia, ktory sa stal fenoménom vedeckého
vyskumu psycholdgie. Nasledne bol popisany sucasny stav tohto pojmu, ktory
ovplyvnil prudky rozvoj psychologie astou suvisiacich odborov ako je
psychoanalyza, psychoterapia, socidlna a vyvojova psychologia, ktorych autori empatiu
rozoberali z r6znych hladisk. TaktieZ v nej rozoberdme pojem emocnd inteligencia,
ktory sa bez empatie nezaobide. K tomuto fenoménu sa prirad'uje schopnost’ vediet’
spravne prejavovat’ vlastné pocity vo vSetkych situdciach spoloCenského zivota.
Zdbvodiuje sa, ze emocna inteligencia na rozdiel od inteligencie meranej 1Q sa odliSuje
v kl'acovej skupine ,,d’alSich vlastnosti®, ku ktorym patri jednak schopnost’ sam seba
motivovat’ a nevzdavat’ sa , schopnost’ ovladat’ svoje pohnutky a odlozit’ uspokojenie na
neskorsiu dobu, jednak schopnost’ ovlddat’” svoju ndladu a schopnost ovplyviiovat
kvalitu svojho myslenia, aani v tazkych chvilach nestracat’ nadej od ¢oho zavisi

uspesnost’ v zivote.



Druha kapitola je zamerana na empatiu v riadeni ludskych zdrojov. Zaobera sa
vyznamom personalnej prace a jej ulohami v organizacii v suvislosti s riadenim
I'udskych zdrojov. Oblast’ riadenia 'udskych zdrojov bola vybrana pre Struktiru prace
Z toho dovodu, Ze v stiCasnosti nadobiida mimoriadnu dolezitost’ pri riadeni organizacie,
stava sa jeho najdolezitejSou zlozkou a tiez prvoradou ulohou manazérov na vsetkych
urovniach riadenia. Riadenie l'udskych zdrojov sa stdva rozhodujucim néstrojom
uskutoénovania novych myslienok pri¢om jednou z kl'iCovych je zakomponovanie
empatie do spdsobu riadenia organizacie. Kapitola je venovana aj lidrom, popisuje
zlozitost’ umenia stat’ v cele. Umociiuje poznatok, ze empaticky lider je v sucasnosti i
pre budicnost’ zarukou napredovania firmy. Naostatok je zamerand na premietanie
empatie pri vyberovych konaniach . Zdorazihujeme tu, Ze jednou zciest v rdmci
vyberovych rozhovorov je zaradit’ aj otdzky, alebo dotazniky tykajice sa zisteni, ¢i
uchadzac o zamestnanie ma empatické schopnosti.

Tretia kapitola je nazvana Empatia ako zdklad rozhovorov. Upriamuje hlavnt
pozornost na komunikdciu, osobnostné predpoklady empatického rozhovoru,
neverbalnej komunikdcie a metakomunikacie (direktnej a indirektnej). Zdovodiuje sa v
nej preco je potrebné pri komunikovani aktivne pocuvat. Neverbalne prejavy maji
takisto pre empatiu zasadny vyznam, nakol’ko nimi rozumieme sthrn vSetkych
skrytych, nevyslovenych prejavov. Clovek, ktory je dobrym partnerom v rozhovore, je
predovsetkym dobrym posluchd€om. V stcasnej dobe vystupuje do popredia poznanie
a zvladnutie vlastnych moZnosti a schopnosti a trovent komunikéacie ako rozhodujlca
uloha Vv poziadavkdch na osobné vlastnosti a ispeSnost’ S okolim. Je venovand aj
vyjadrovaniu pocitov Vv osobnostnych a socialnych vztahoch. Popisujeme Vv nich
potrebu vyjadrit’ svoje pocity druhym, vysvetlit' svoje konanie ako aj potrebu pomahat’
druhym. Rozoberame v nej aj pojmy socidlna inteligencia a emociondlna inteligencia
ako zéaklad uspechu v socialnych vzt'ahoch.

Stvrta Kkapitola je zamerani na vyuZitie empatie, jej poznatkov, metéd
a postupov vo firemnej praxi. Pojednava o cieli prdce, ktorym je mozné urcit’ uroven
empatie U zamestnancov prostrednictvom dotaznikov, zistovani a prieskumov. Je v nej
vyhodnoteny test: Empatia - pracovna pozicia asistentka. V d’alSej Casti je vyhodnoteny
test na vnimanie a odhad viastnosti cloveka pri vyberovom konani, prostrednictvom

ktorého sa urychli vyberovy proces. Pozostdva zo sebahodnotenia, ktoré vykondva
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uchadzaé o zamestnanie a hodnotenia &lenov komisie pri rozhovore. Dalej je v nej
spracovany navrh otdzok do dotaznika Emocna inteligencia aempatia u lidrov.
Nasledne sa analyzuje prieskum inzerdtov na pracovniu poziciu manazéra z pohladu
empatie a naostatok je v nej uvedeny rozhovor o empatii v umeni.

Piata kapitola obsahuje diskusiu o testoch a prieskumoch, ktoré uvadzame v
praktickej Casti bakalarskej prace.

V praci tymto dospievame k zakladnému poznatku, Ze aktudlnost’ premietania
empatie do profesijného a spoloCenského Zivota je osobitne velkd predovSetkym
v podmienkach presadzovania aktualnych postojov v riadeni 'udskych zdrojov, ktoré sa
stavaju prinosom pre formovanie motivovanych pracovnych timov a tym pre efektivitu

prace.

11



TEORETICKA CAST

1 EMPATIA AKO VEDECKY POJEM

Empatia je schopnost porozumiet citom druhého cloveka. Prameni zo
sebauvedomenia: ¢im otvorenejSi sme k vlastnym emociam, tym dokazeme lepSie
rozoznavat’ a rozumiet' citom inych l'udi. Pre pochopenie citov druhého cloveka je
schopnost’ rozumiet’ neverbalnym prejavom: vyrazu tvéare, gestdm, tonu hlasu a
podobne.

Schopnost’ empatie je vacsinou definovana ako schopnost’ jedinca citit’ emoécie

druhych T'udi ako by to boli jeho vlastné emocie.

Historia empatie ako vedeckého pojmu

Pojem empatia preSiel v priebehu histérie dlhym a komplikovanym
konceptudlnym vyvojom. Viacero autorov, ktori sa tymto problémom zaoberali, sa
zhodujt, ze dneSnému pojmu empatie predchadzali dva iné vel'mi blizke pojmy, a to
pojem sympatia a pojem vcitenie. (In: Zaskodna, Ml¢ak, 2009).

Slovo ,,empatia“ pochadza zo starogréctiny. Vyslo zo zlozenia dvoch d’alSich
slov: ,,en* a ,patos*. ,En“ znamena do alebo v, inak vyjadrujic silu, pevnost,
intenzitu. ,,Patos* zas cit, ktory bol v antickom Grécku predovSetkym nositelom
utrpenia a bolesti. Stretavame sa s nim aj v klasickej drame a v Aristotelovych
pisomnostiach (Buda, 1994).

Pojem sympatie sa pouzival uz v gréckej starovekej filozofii u stoickych
filozofov (filozoficka Skola, 3. storocie pred n. |., hlasali takzvant filozofiu dusevného
pokoja a vyrovnanosti) a povodne oznacoval duchovnt jednotu vsetkych veci, z ktorych
vyplynula aj schopnost’ porozumiet’ inym 'ud’om. (In: Zaskodna, Ml¢ak, 2009).

Omnoho vaési vyznam ziskal pojem sympatia v neskorSej dobe, t. j. v priebehu
18. al9. storoia. Sympatia sa stala vyznamnou sucastou etickych tivah anglickych
a nemeckych filozofov, ktori chapali tento pojem ako vlastnost’ I'udskej duse, ktora
tvorila zaklady sucitu, svedomia, spravodlivosti a altruizmu a vyznamne tak regulovala

vztahy medzi l'ud’mi.
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1.1 Charakteristika empatie

Nacrtnutim konceptualneho vyvoja empatie sa zaoberali autori Helena Zaskodna
a Zden¢k MIcak v knihe Osobnostni aspekty prosocianiho chovani a empatie (2009),
0 ktoru sa tato Cast’ bakalarskej prace opiera. V tejto knihe sa uvadza, ze sympatia
predstavovala jeden z ustrednych konceptov mordlnej filozofie, ktoru vytvoril D. Hume.
Sympatiu tento anglicky filozof definoval ako vrodenu a silni tendenciu jedinca
prijimat’ v komunikacii s 'ud'mi ich city, alebo myslienky aj ked’ by boli akokol'vek
odli$né od ich vlastnych. Sympatia predstavuje pre D. Huma (In: Davis, Verduci, 2000)
Siroko konceptualizovanti a fundamentalnu l'udska tendenciu, ktora zabezpecuje vznik
pozitivnych aj negativnych emocii jedinca. Sympatia je podl'a tohto filozofa zdrojom
socialneho zaujmu ¢loveka o druhych, mdze vSak byt zneuzita aj pre amoralne ciele.

V etike iného anglického filozofa A. Smitha (In: Davis, 1996) je sympatia
chapana ako prirodzend l'udské vlastnost, ktord sa prejavuje v sucite s druhymi a ktora
je zaroven zakladom spolo¢enského fungovania ¢loveka. (In: Davis, Verduci, 2000).

Sympatiou sa v svojom diele zaoberal aj nemecky filozof A. Schoppenhauer (In:
Gavrilova, 1976), ktory ju chapal ako l'udsku vlastnost umoziujucu zl'utovat’ sa nad
utrpenim kazdej bytosti. V procese zlutovania podl'a A. Schoppenhauera c¢lovek
prekonava vlastny egoizmus, vziva sa do druhych, identifikuje sa s nimi a snazi sa ich
utrpenie redukovat’.

Popredny anglicky filozof H. Spencer (In: Gavrilova, 1976) pojem sympatie
ponimal ako schopnost’ ¢loveka stcitit’ s druhymi a vyjadrovat’ svoju spoluticast’ na ich
osude. Tento filozof rozliSoval medzi instinktivnou sympatiou (emociondlnou ndkazou)
a intelektualnou sympatiou (sucitom,).

Teodrie sympatie rozpracoval tieZ nemecky filozof M. Scheler. Podla  tohto
filozofa je sympatia vyvolavanie citov druhého c¢loveka v sebe samom. Toto
spolucitenie je v podstate 'udsky mechanizmus, ktory je v kazdom ¢loveku a nezévisi
od toho, ¢i toho druhého mame radi, ¢i si ho vadZzime. Sympatia je hodnotovo neutralna.

Pojem sympatie zacali v neskorSom Case vo svojich dielach tiez niektori autori
posobiaci v oblasti psychologie. W. McDougall, (In: Zaskodna, Micak, 2009) podla
ktorého sa vSetko socidlne spravanie vysvetluje pomocou inStinktov, je sympatia
emocionalny proces, ktory ma tiez inStinktivny povod. Vd’aka nemu zivocichy aj 'udia

mozu reagovat’ na prejavy emocii druhych. Pre zvierata je typicka pasivna sympatia,
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ktorej podstata je emocionalna ndkaza (zamerand na prezitie, stabilitu a kolektivnu
kooperaciu). Na zéklade pasivnej sympatie sa vyvinula Specificky l'udskd aktivna
sympatia umozinujica sucitenie s druhymi. Tuato teoriu podrobil kritike predstavitel
behaviorizmu v socialnej psychologii E. H. Allport, (In: Zaskodna, MI¢ak, 2009) ktory
sympatiu konceptualizoval ako podmienene reflexny fenomén, ktory vznika v procese
ucenia. Sympatie su podl'a tohto autora si¢astou emocionalnej skisenosti ¢loveka a jej
zékladnou funkciou je kultivovat’ vzajomné vzt'ahy medzi 'ud’'mi.

Pojmu empatie predchadzal pojem ,vcitenie®“, ktory ma pdvod v oblasti
nemeckej estetiky 19. storocia. R. Vischer v roku 1873 (In: Zaskodna, Mi¢ak, 2009)
nazval spontdnne prebiehajuci proces, pri ktorom clovek premieta svoje pocity do
ur¢itého objektu prostrednictvom svojej vrodenej mystickej tizby vytvorit' jednotu
s prirodou, nemeckym nazvom ,Einfihlung”, t. j. vcitenie. V roku 1903 zbavil
psycholog T. Lipps pojem vcitenie jeho mystickej povahy. Popisal ho ako Specificky
druh poznania, v ktorom zvyraznil jeho emocionalne aspekty. Vcitenie je podla T.
Lippsa zalozené na pozorovani a uvedomovani si druhého cloveka, v bezpri¢innom
napodobovani niektorych jeho prejavov a Vv snahe pozorovatela predstavit' si v iom
svoje vlastné zazitky. Nazory T. Lippsa moZno povazovat za zaciatok vedeckého
vyskumu fenoménu empatie v oblasti psychologie.

Pri preklade nemeckého vyrazu ,.Einfuhlung“ do anglického jazyka vytvoril
psycholog E. Titchener, (In: Zaskodna, MIc¢ak, 2009) predstavitel amerického
Strukturalizmu v roku 1903 pojem ,,empathy*“. Empatiu chapal ako projekciu, pri ktorej
si jedinec uvedomuje a zdiela svoje pocity s percipovanou osobou. Neologizmus, ktory
vytvoril tento autor, je jazykovo pribuzny pojmu ,empatheia®“, ktoru uviedol uz
Aristoteles vo svojom diele Rétorika a to v zmysle silnej emocie ¢i vasne ¢loveka.

Pojem vcitenie sa nachaddza aj v skorych pracach zakladatel'a klasickej
psychoanalyzy S. Freuda, R. Fliesse a T. Reika. Menovani autori tento pojem chapali
ako prirodzent integralnu sucast’ psychoanalytickej terapie. (In: Zaskodna, Micak,
2009). velky vyznam ziskaval pojem empatie postupne nielen na poli psychoterapie,
ale aj v oblasti socidlnej a vyvojovej psychologie. Tu bola empatia povazovana za
proces porozumenia druhému ¢loveku. V ich chapani bol akcent kladeny na kognitivne
aspekty empatie. Hlavnymi predstaviteI'mi, ktori zdoraznovali tieto aspekty boli W.

Kohler (1929), G. H. Mead (1939). Socialny psycholog H. Mead presadzoval koncepciu
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symbolickej interakcie, ktorej podstatou je prijatie role inych 0sob. Podstatou prijimania
roly je schopnost’ predstavit' si myslienky a motivy, ktoré inda pozorovana osoba

v urcitej situacii odkryva a na zéklade toho predvidat’ jej reakcie.

1.2 Empatia ako vedecky pojem v su¢asnosti

Empatia ako vedecky pojem bol po cely ¢as svojho vyvinu ako v teoretickej, tak
aj empirickej oblasti sprevadzany viacerymi terminologickymi, teoretickymi aj
metodologickymi problémami. Jednym z dovodov je, Ze vyvojom tento vedecky pojem,
ktory bol doménou filozofov, prenikal do viacerych vedeckych odborov a praktickej
¢innosti ako su napriklad psycholédgia, psychiatria, medicina, pedagogika, ale aj do
mnohych inych astal sa tak interdisciplinarnou problematikou. Odbornici z tychto
oblasti vyuzivali pre vtiahnutic pojmu empatia do svojho vedného odboru vedecké
nastroje (napr. definicie, postupy, metddy a iné), ktoré vyuzivali vo svojej profesii. Ttto
situaciu ovplyvioval tiez fakt, Ze v uplynulom obdobi - 50 az 100 rokov dozadu,
dochadzalo k prudkému rozvoju psycholédgie a s fiou suvisiacich vedeckych disciplin
a mnoho autorov nazeralo na uvedeny jav z rozdielnych hl'adisk. Snahou niektorych
autorov bolo struéne naznacit’ vyvoj pojmu empatie v oblasti filozofie a psychologie a
zatriedit’ teorie podla vybranych kritérii do konceptov, §kdl a tym prispiet’ k zlahceniu

orientacie v tejto problematike.

1.3 Co mbzZeme pokladat’ za empatiu

Vymedzenie zékladného pojmu ,empatia“ sa Vv stcasnosti ustélilo.
V psychologickej literatiire byva empatia vzhl'adom na vSeobecne pouzivanu zakladnu
klasifikaciu psychickych javov chapana ako vilastnost’ ako stav a ako proces.

Pri vSeobecnom vymedzeni je ,,empatia takd schopnost osobnosti, pomocou
ktorej sa osobnost' v ramci bezprostrednej komunikdacie s druhym clovekom vie vZit' do
jeho dusevného stavu Na zaklade tohto vzitia vie vycitit' a pochopit' v tom druhom takeé
emocie, motivy a snahy, ktoré tento clovek nevyjadruje v slovach priamym sposobom
a ktoré nevyplyvaju zdkonite zo situdcie medziludského vztahu Hlavnym ndstrojom
pochopenia a vcitenia je to, Ze prostrednictvom empatie sa vo vlastnej osobnosti
vybavuju pocity a rozlicné napdtia toho druhého. Mozno to vyjadrit aj tak, ze osobnost

sa vzije, ba ako by premieta sama seba do druhého“. (Buda, 1994, s. 51). VZzivanie sa
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vSak eSte nerovna empatii. Prezivanie duSevného stavu druhého cloveka sa da odvodit’
na emocidlne-afektivnej trovni. Samotné vZzivanie sa stdva empatiou vtedy, ked
zazitok vedome spracujeme a suvislosti, ktoré sme pochopili v druhom ¢loveku si pre
vlastnu potrebu pomenujeme a nasledne interpretujeme.

"Pojem empatia. NajdolezitejSou zloZkou presnosti, percepcie osoby je empatia.
Empatia zahriiuje prezivanie percepcie druhého cloveka — to znamend videnie a
pocitovanie veci takym spésobom ako ich vidi a pocituje druhd osoba." (Cech, 2008, s.
85).

Béla Buda v knihe Empatia (1994) uvadza, ze vSeobecna definicia vymedzenia
pojmu empatia si vyzaduje aj Ciastkové vysvetlenie. Predpokladom empatie je socialna
situdcia a bezprostredny komunika¢ny kontakt medzi osobnost'ou uplatiiujlicou empatiu
a osobnostou empaticky pochopenou. Empatia sa zvy€ajne odohrdva medzi dvoma
osobami. Mo6ze vSak prebiehat’ aj tak, ze niekto empaticky pochopi viacerych l'udi.
V tychto pripadoch sa mdze proces rozlozit’ na tiseky a v kazdom jednotlivom useku ide
iba 0 vztah dvoch I'udi.

Aj ked vymedzenie zékladného pojmu ,,empatia “ sa v sti€asnosti ustalilo, viedlo
viacerych autov nazeranie na tento psychicky jav z troch konceptov ako viastnost ako
stav a ako proces u niektorych autorov (z vyznamnych C. R. Rogers, M. L. Hoffman)
k vyznamovému prekryvaniu. (In: Zaskodna, Micak, 2009). Pri pohl'ade na tri spdsoby
konceptualizacie empatie z hl'adiska psychologického javu moZzno konStatovat’
rozdielne pristupy spocivajtice v nasledovnom:

Empatia ako osobnostnd viastnost - empatia v tomto pojati je povazovana za
vlastnost’, dispoziciu, rys, schopnost’, zru¢nost, tendenciu, alebo orientaciu. Empatia
v zmysle vlastnosti moéze mat’ emociondlnu aj kognitivnu povahu a jej uroven podlieha
interindividualnej variabilite, a I'udia sa z hl'adiska tejto vlastnosti mozu kvantitativne ¢i
kvalitativne odliSovat. Toto ponimanie dovoluje identifikovat’ ako jedinca S vysokou
a nizkou empatiou, tak aj osoby s prevahou emociondlnej, alebo kognitivnej empatie.
Empatia ako situacne Specificky psychicky jav — empatia byva v rdmci tohto spdsobu
chédpania ponimané ako nepriama, zastupujlica alebo sprostredkovand reakcia na urcity
podnet alebo podnecujucu osobu. Tato kognitivna, afektivna alebo efektivno-
kognitivna reakcia ktora sa meni v zavislosti na ro6znych situa¢nych podmienkach a tiez

na zaklade intraindividualnych rozdielov, sa mdéze vyznacovat ré6znou mierou zhody
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medzi zazitkami pozorovatel'a a pozorovanej osoby (tj. presnosti), ktort mozno rozvijat’
tréningom.

Empatia ako multifazovy experiencialny proces — empatia podl'a tohto konceptu
je popisovana ako sekvencia ~momentdlne vznikajucich a interpersonalne
sprostredkovanych  zazitkov. Tieto sekvencie boli detailne popisané v etapovych
modeloch (napr. Rogers, 1975, Barret —Lennard, 1981, Kohout, 1984 atd’.) Tento
pristup preferuje aj rad dalSich autorov. Mnoho autorov, ktori sa zapodievaju
problematikou empatie sa podla C. Duanovej a C.E. Hillovej, 1996, (In: Zaskodna,
Micak, 2009) zhoduje, ze sohladom na chapanie kvality empatiec je mozné
diferencovat’ medzi:

1) koncepciami empatie, ktoré primarne zdoraziiuju jej emocionalnu povahu;

2) koncepciami, ktoré empatiu chapu kongnitivnu

3) koncepciami, ktoré zvyraziuji emocialno kognitivny charakter tohto pojmu.

1.4 Co nie je empatia

Napriek pomerne presnému pozitivnemu vymedzeniu pojmu empatie, moézeme
za empatiu nespravne povazovat aj velmi podobné psychické procesy, ktorymi
dokazeme odhal'ovat’ spravanie, alebo iné suvislosti tykajice sa druhej osoby. Z tohto
dévodu je dobré vymedzit' pojem aj negativne, €iZze pomenovat’ tie procesy, ktoré

nemozno stotoznit’ s empatiou.

Empatia tiez nie je sympatia - "takmer vidy chyba zdzitok splynutia s druhym,
skoro nikdy nezaregistrujeme moment ponorenia do jeho vnutra. Zachovdavame si
hranice vlastného Ja, respektive si ich neuvedomujeme. Aj preto je také napadné, zZe sa

nds zrazu zmocnuju emocie sucitu, [utosti a dojatia”. (Buda, 1994, s. 51)

Spravanie ¢loveka ukryva mnoho predpokladov, ktoré vopred naznacujt, ako sa
bude v urcitych situaciach spravat. V tejto suvislosti sa hovori o spolocenskych
vzorcoch spravania. Kazdy ¢lovek je predstavitelom urcitého socidlneho postavenia a
jemu odpovedajucej socialnej roly, ktora mu poskytuje prava ale i povinnosti. To
Standardizuje jeho spravanie natol’ko, Zze v mnohych zivotnych situaciach ostatni dokazu
predpokladat’ a porozumiet’ jeho spravaniu. Napriklad ak sa stretni znami, prvé o

urobia, ak teda nezabudnu, tak sa pozdravia.

17



Schopnost’ predpokladat, c¢o druhy vtomto pripade urobi, nie je spita
s empatiou, ale s orientaciou v socialnej situacii, ktora nastala. V prevahe sa objavuje
usudok, zalozeny na skusenosti, nad empaticky ziskanym poznatkom, ktory tu ani
nemusi byt pritomny. Clovek, ktory je pritazlivy a sam si to uvedomuje, nemusi hned’
empatiou vycitit, Ze sa druhym paci. Ide skor o jednoduché vnimanie svojej
atraktivnosti.

Jav, ktory nemozno pokladat za empatiu, je projekcia, CiZze premietanie
vlastnych nazorov a chépania do druhého. Pre €loveka, ktory ,,premieta®, su emocné
stavy toho druhého jasné. K zdanlivému zladeniu sa vSak dostava dizonancne, teda cez
pohl'ad, ktory upiera skor na seba. Iného ¢loveka pri prezivani projekcie nevnima ako
jedine¢nu bytost’, ale ako biele platno, na ktoré premieta seba samého, akoby ti ostatni
boli jeho pokra¢ovanim. Zaujimavy priklad projekcie poniuka B. Buda v knihe Empatia,
(1994). Projekcia sa moéze izolovane prejavit' v situaciach, kedy sa Clovek vel'mi
zaujima o motivy konania toho druhého a ich skutocné pochopenie nahradza
projekciou. Takto mu pripisuje zvedavost, ziarlivost, Usilie oklamat’, o st skuto¢nosti,
ktoré sam prijima za prirodzené v urcitych vzt'ahoch, a preto ich prenasa i do tohto. Tak
sa moze stat, Ze staci, aby jeden z manzelov priSiel domov len o nie€o neskor, ako
zvykne, a ohen je na streche. Projekcia je iba trochu ind ako usudok, vyplyvajuci
Z poznania socialnej situdcie. LiSi sa od neho iba najma tym, Ze nie je postavena iba na
triezvej logike ale, do nézoru o druhom zahfiia viac psychologickych suvislosti, ktoré
ziska zvazovanim vlastnych emocionalnych stanovisk.

Empatiou nie je ani pochopenie rozpolozenia druhého cloveka pomocou
otvorenej komunikacie, alebo lepSie povedané jej pozorovanim. Ked'ze sa to v tejto
praci bude este spominat’ vzhl'adom na vel'ky vyznam komunikacie v oblasti empatie,
odlozime tuto tému na neskor.

Zvlastna, 1 ked’ neprava, empatickd atmosféra sa utvori po skupinovom poziti
alkoholu alebo narkotik. Cudia doCasne opustaju svoje zvyCajné navyky a podoby
spravania, otvadraju sa ostatnym a vytvara sa medzi nimi svojrdzne vzajomné
porozumenie, suzvuk. Mdze tu chybat’, alebo byt nevyrazny proces, pri ktorom
dochadza k preskupovaniu emocného do vedomeého, Cize dolezity predpoklad na

rozvinutie empatie.
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Tejto forme rezonancie je trochu podobnd sympatia. Je to jav, pri ktorom si
l'udia navzajom preberaji emocie. Buda (1994) pise: ,,Sympatia je spravidla iba
preberanim akéhosi dominantného citu, ktory sa zvycajne neusilujeme uviest do
kognitivnych suvislosti zazitkového sveta druhého cloveka.* Ludia, ktori pocituju voci
sebe sympatiu, sa nemusia snazit’ pochopit’ jeden druhého.

Spolocna citova nalada sa navodi skor automaticky, to znamend, ze si l'udia
neuvedomia, kedy prave zazili fazu ,,ponorenia“. Neustale si zachovavaji hranice
vlastnych ,ja“, ¢im sa zdoraziiuje ich oddelenost’. Potvrdzuje to aj td4 skutocnost’, Ze
emocie toho druhého I'ahSie preberame, ked’ sa nachédza v situécii, v ktorej sme uz boli
alebo mohli byt my sami.

Ako priklad méze poslazit' sledovanie televizneho seridlu. Pomerne vysoku
sledovanost’ dosahuju seridly vd’aka takzvanému efektu ,,typizacie™ (ten je vlastny celej
masovej kultare), ¢o znamena, ze hrdinovia charakterovo zachytdvaju vlastnosti,
S ktorymi sa vécSina I'udi dokéze stotoznit’ (vyraz stotoznenia je tu pouzity len kvoli
ilustracii nepresne). Z toho dovodu sa Casto nemozeme ubranit’ zimomraveniu alebo
zvieraniu hrdla pocas sledovania viac-menej dojemnej scény. Slovo sympatia bezne
pouzivame aj ako synonymum lasky, priazne, ocenenia, avSak takto chapanu sympatiu
nemozno zamienat’ s uvedenym vysvetlenim.

Empatia v Ziadnom pripade nie je sticit, Iitost’. Clovek mdze citit’ sticit k druhej
osobe, l'utovat’ ju, ale nemusi pocitovat prave to, ¢o ona. Niekedy l'udia sucitia s inymi
prave vtedy, ked’ to vobec nepotrebuju a naopak.

Schopnost’ ¢itat’ myslienky druhych tiez nie je empatia, ale telepatia.

Pre I'udi, ktori necitia ani svoje vlastné emocie, alebo pre I'udi s psychickymi
poruchami je empatia nesmierne vzdialena.

Nasli by sa urcite 1 d’alSie empatii podobné procesy, ale na zéklade tych, ktoré
boli spomenuté, by sme sa mohli pomerne dobre vyvarovat’ niektorym uskaliam pri jej
definovani. Pri vysvetlovani empatie ako javu a pojmu nemozno obist’ otazku jej

urovni.

1.5 Fazy empatie

V predchadzajiicich astiach sme hovorili o jave a pojme empatie. Ziada sa viak

poukazat’ aj na jej fazy, alebo trovne.

19



Ked’ sa hovori o trovniach empatie, vychédza sa z poznatku, ze kazda empaticka
fiza ma rozli¢na hibku, ¢o znamena Ze na kazdej d’alsej trovni sa dostavame vZzivanim
v porozumeni emdcii a vasni k druhému ¢loveku Coraz blizsie.

Zatial’ sa nepodarilo najst’ jednotnt Skalu urovni empatie. Spomedzi existujucich
uvadzame dve. Autor prvej je Stephen Covey a druhej Béla Buda.

Empatické vypocutie podl'a S. Coveya ma 4 fazy :

1) napodobiiovanie obsahu - vyjadruje to, ze po¢ivam a chapem;

2) parafrazovanie obsahu - vyjadruje moju sustredenost’ na problém;

3) uvedomujem si pocity - nie to, ¢o hovori, ale to, ¢o pri tom citi,

4)parafrazujem obsah a uvedomujem si pocity - 2+3, pomahame druhému

vyznat’ sa vo svojich vlastnych myslienkach a citoch.

Toto ¢lenenie ma hierarchickli povahu, kedy najvySSia trovenn predpoklada
nizsie. (In: Buda, 1994).

Podobne, i ked’ trochu inak rozélenil hibkové ,,stupienky* empatie Béla Buda.
Podla jeho slov sa tieto stupienky daju vy¢lenit’ v Klinickej praxi a v profesionalnych
situdcidch empatického chapania.

Pre orientaciu ich B. Buda (1994) uviedol len niekol’ko, ktoré sa daji v klinickej
praxi v profesionalnych situaciach empatického chépania vyclenit’

1) Premyslenie situdcie druhého tak, zZe seba logicky dosadime do jeho pozicie.
Nie je to eSte skutocna empatia, lebo cielavedome vyuzivame znalost’ situdcie a
schopnost’ premietnut’ sa do nej. MoéZu sa tak vytvorit zdkladné predpoklady
empatického chépania, lebo ak si tuto situaciu iného ¢loveka premyslime, m6ze sa ndm
stat’ zaujimavym a vyvola u nas ochotu vzivania. Akoby rozum pootvoril kohutik nasej
pritazlivosti k inym.

2) Pochopenie schém citovych vztahov druhého cloveka, kedy uz podla empatiu
potrebujeme. Kazdy ma svoje vztahy s inymi I'ud'mi emocne roztriedené. Pomerne
presne mozeme vycitit, do akej miery nas maji ostatni radi, alebo aké negativne city k
nam prechovavaji. Ide o celkom doleziti informéciu, ktordt ndm pomdze ziskat aj
empatia.

3) Spravne vysvetlenie ,, promotivnej “, hybnej komunikdcie druhého ¢loveka.

"Promotivne komunikacie su prejavy, ktoré okrem sprostredkovania nejakych

informacii (alebo popri nich) obsahuju aj skryty odkaz pre druhého cloveka, ze ma,
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alebo nema nieco urobit." (Buda, 1994, s. 75). Da sa to vysvetlit' aj tak, ze ako iny
Clovek reaguje, je pre nas skrytym odkazom, ¢o mame alebo neméme urobit’. Za
takymto odkazom sa skryva tuzba oznamujliceho, ktortu z nejakej priCiny zatajuje. Z
hl'adiska empatie je schopnost’ vycitit' takto formulované tizby vel'mi dolezita, ked'ze
predpoklada citlivost’ na metakomunikéciu.

4) Empatické chapanie citovych protireceni a ambivaletnosti (znamend t0
dvojakost’ predstdav, sucasny vztah ldsky a nenavisti k niekomu). Ide uz o takmer
empaticki rovinu. DuSevné protireCenia - ked nas nieCo zarovenl pritahuje ale i
odpudzuje, patria niekedy k vel'mi dobre utajenym duSevnym obsahom. Protirecivy
charakter svojich emocii si totiz vel'mi ¢asto neuvedomuje ¢lovek sam.

5) Pochopenie jedinecnych suvislosti psychickych procesov. Kazdy ¢lovek ma
svoje spdsoby pozndvania reality alebo preZivania emoécii. Na tejto urovni empatie
moézeme oddelit’ pri¢iny od nésledkov, stanovit’ postupnost’ pohntitok spravania, ¢im je
mozné ovel'a lepSie vysvetlit’ stav prezivania a spravania toho druhého, ako je toho sdm
schopny.

6) Pochopenie vyvinovych aspektov skrytych v psychickych procesoch iného
cloveka sa tyka zdzitkov, ktoré v urcitej miere ovplyviuju jeho konanie, spravanie. "Na
to, aby sme dokazali odokryt cast vnutornych suvislosti tychto zazitkov je potrebna
velmi silnd a hlboka empatia." (Buda, 1994, s. 76)

Schopnost” empatie je tym vicsia, ¢im hlbSie je vZivanie, ¢im hlbSie sa dostava
v uvedenych urovniach za rovnakych podmienok, respektive trvania empatického
procesu. Nepretrzitost empatického procesu ulahéuje prenikanie do hibky.
V kazdodennom zivote je empatia viazana na urCiti situaciu a jej trvanie ma svoje
prirodzené hranice. "Ludia sa neusiluju o vicsiu empatiu, nez aku si situdcia vyzaduje
a ani si to navzdjom nepripustia." (Buda, 1994, s. 77) Stava sa, ze schopnost’ empatie
nefunguje dobre, ¢o zakonite ovplyviiuje medziludské vztahy. Uplatnenie empatie je
v niektorych neobyCajnych situaciach, alebo neobyc€ajnych vzt'ahovych formach
nevyhnutna aj napriek istému odporu. Je to potrebné najma v psychoterapii a liecebnom
vztahu (napriklad tazké stavy, depresie, pourazové stavy, strata blizkej osoby a
podobne). Tu je empatia zakladnym postupom kazdej psychoterapie a G¢innost’ kazdej

psychoterapie urcuje predovsetkym to, do akej miery je psychoterapeut schopny
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empatického porozumenia, do akej miery to vie vyjadrit’ a pacientovi vyjavit. (In: Buda,

1994).

1.6 Co je emo¢na inteligencia

Historia emocne;j inteligencie siaha az do zaciatkov nasho letopoctu, kedy Platon
napisal vyrok: "Kazdé ucenie ma emocionalny zaklad." Vedci a filozofovia viedli dlhé
dialogy, v ktorych riesili, ¢ije pravda v jeho vyroku. Emo¢nu inteligenciu niektori
vedci odsudzovali, ini uznavali. Cely ¢as l'udia povazovali emocie za nepriatel’a
¢loveka, preto ze im brania sa rozhodovat’ a sustredit’ sa. Az v poslednych troch
desatrociach na zdklade rozvoja neuroldgie a psycholdgie sa zacali tieto nazory
vyvracat’.

Daniel Goleman uvadza v knihe Emoc¢na inteligencia (2011), ze v roku 1990
napisali ¢lanok v ktorom sa americki univerzitni profesori John Mayer z Univerzity v
New Hampshire a Peter Salovey z Yalovej univerzity, v ktorom sa pokusili vedecky
merat’ rozdiely medzi schopnostami l'udi v oblasti emoécii. Spolocne zistili, Ze kazdy
¢lovek je iny a prisli ako prvi s definiciou pojmu "emocnda inteligencia”.

Medzi hlavné sucasti emocnej inteligencie je schopnost’ vediet spravne
prejavovat vlastné pocity vo vSetkych situdciach.

Na rozdiel od 1Q sjeho takmer storo¢nou histériou vyskumu je emocna
inteligencia novy pojem. Nedd sa presne povedat’ do akej miery tieto kvality uruji beh
zivota. Vysledky vyskumov poukazuji na to, Ze sa jednd o vyznamny vplyv,
viacnasobne vyraznejsi nez 1Q. Niektori tvrdia, ze IQ sa neda vzdelanim, ani zivotnymi
skusenostami podstatnejSie zmenit. Citové schopnosti u deti sa vSak daju osvojit
a zdokonalit’ ked’ si dame robotu naucit’ ich to (In: Golleman, 2011).

V Skolach sa ucitelia predovsetkym zameriavaji na budovanie IQ a emocna
inteligencia sa im vymyka z riik, povazuje sa za bezvyznamnl, z coho potom vyplyva aj
dnedné spravanie sa Ziakov s ktorymi si nevedia poradit. Aj pri prijimacich sktskach
na vysoké Skoly sa zameriavaju testy iba na 1Q a emociondlnu inteligenciu nechavaji
bez povSimnutia.

Znamy psycholog Edward Lee Thorndike (In: Golleman, 2011) sa uz na zaciatku
minulého storocia vyznamnou mierou podielal na popularizacii IQ a povedal, ze jeden

aspekt emocnej inteligencie, "socidlnej" inteligencie je schopnost’ porozumiet’ inym a
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"jednat’ mudro v medzil'udskych vzt'ahoch" je sucastou l'udského 1Q.
Typoldgiu emocnej inteligencie rozsiril Salovey (In: Golleman, 2011) na 5
hlavnych oblasti:
1) Znalost viastnych emocii. Sebauvedomenie — vedomé rozpoznanie citu v
okamihu jeho vzniku je jednym zo zdkladnych kamenov emocnej inteligencie.
LCudia, ktori st svojimi citmi viac isti sa vo svojich Zivotoch dokdzu lepsie
rozhodovat’. Vedia totiz presnejSie aké pocity v nich vyvolavaju dolezité osobné
rozhodnutia ako napriklad s kym vstipit do manzelstva, alebo aké si vybrat
zamestnanie. Vnimavost' k vlastnym pocitom je zédkladom rozumnejSicho a
efektivnejSieho rozhodovania sa.
2) Zvladanie emocii. Pracovat’ so svojimi citmi tak, aby zodpovedali situacii, to
je schopnost, ktora ma zaklad v rozvinutom sebauvedomeni. LCudia, ktori maju
tuto schopnost’ malo rozvinutl, sa neustdle stretdvaju so stiesnenymi pocitmi;
zato ti , ktori v nej vynikajt, sa dokazu zo zivotnych Sokov a sklamania postavit
d’aleko rychlejsie.
3) Schopnost motivovat’ sam seba. Zapojenie emocii do naSho snaZenia je nutné
uz preto, Ze inak by sme neboli schopni sa dlhodobo ststredit’ a stratili by sme
motivaciu. Emocné sebaovladanie, odkladanie odmeny alebo uspokojenia a tiez
zbrklosti — je zakladom akéhokol'vek uspechu. DLudia, ktori ovladaja tieto
schopnosti su produktivnejsi a vykonnejsi prakticky vo vSetkom ¢o zac¢nu robit’.
4) Vnimavost k emociam inych ludi. Empatia je zakladnou T'udskou kvalitou.
Tiez tato vlastnost sa s rastuicim emocnym sebauvedomenim prehlbuje.
Empaticki I'udia st dokonalejSie naladeni na krehké prejavy toho, ¢o druhi chct
a potrebuju. Preto vynikaji v profesiach, kde sa mézu o niekoho starat’ — ako je
povolanie ucitel’, manazér, ¢i lekar.
5) Umenie medziludskych vztahov. Ci ma &lovek uspokojivé medziludské
vztahy zavisi do zna¢nej miery na tom, ¢i je schopny vcitit’ sa do emocii
ostatnych a prisposobit’ tomu svoje jednanie. Cud’om, ktori v tomto smere
vynikaju, sa vel'mi dobre dari vSetko, priCcom je treba uzko spolupracovat’ s
ostatnymi. Su spolo¢enskymi hviezdami. (Goleman, 2011, s. 47-48).
Emocna inteligencia je k pracovnej ¢innosti nutna, ale nie dostatocna. Je zname,

ze 1Q prispieva k faktorom uréujicim uspech v zivote iba ve'mi malymi percentami, ¢o
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vedie k nazoru, Ze postavenie, ktoré clovek v zivote dosiahne je vo velkej vacSine
uréované inymi faktormi, nez je IQ: od spolo¢enského postavenia az po Stastie. Ani
dnes este nikto nedokdze povedat’ presne o kol'ko je vyraznejSia emoc¢na inteligencia od
Q.

K vlastnostiam emocnej inteligencie patri aj schopnost’ nevzdavat’ sa, dokazat
sdm seba motivovat’, schopnost’ ovladat’ svoje nalady, odlozit’ uspokojenie na neskor,
schopnost’ vcitit’ sa do druhého ¢loveka a ani v tazkych chvilach nestracat’ nade;.

Obrazok 1: Emécie sidlia v nizSej ¢asti mozgu Thalamus:

FORAMEN OF MONRO

MIDDLE COMMISSURE
CHOROID PLEXUS OF
THIRD VENTRICLE
TAENIA THALAMI

HABENULAR
COMMISSURE

POSTERIOR
COMMISSURE

ROSTRUM
COPULA
ANTERIOR

COMMISSURE'
LAMINA TEAMINALIS
OPTIC CHIASM

PINEAL BODY

QUADRIGEMINAL
LAMINA

AQuEDUCT

SUP. MEOULLARY
VELUM

FOURTH

VENTRICLE

CORPUS ALBICANS
TUBER CINEREUM

Zdroj: http://sk.wikipedia.org/wiki/S %C3 %BAbor:Gray715.png, 11.2.2013

Emoc¢né schopnosti: kazdd naSa citovd vlastnost je v podstate vytvorena
navykom a preto ak vyvinieme urcité Usilie je v nasej moci zmenit svoje reakcie k
lepSiemu a aj svoje zI¢ navyky v emocionéalnych schopnostiach odstranit’.

Jednou so silnych emo¢nych schopnosti je aj ovladanie svojich emdcii. Je treba

ovladat’ svoje emdcie a pocas danej situacie ich prispdsobovat’. Nikdy netreba jednat’ v
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hneve, hystérii, pretoze tym ublizite nielen protivnikovi, ale hlavne sebe. Ak mame
potrebu hnev odstranit’, treba zacat’ robit’ ¢innost’ ktord nas rozveseli — precitajte si vtip,
prejdite sa, uvarte si kavu, Caj... Ak sa da treba si stale udrzovat dobra naladu, tesit sa z
mali¢kosti. Dobra nalada ndm umoziuje rychlejsie riesit’ problémy, pohotovo reagovat’,
byt aktivnejsi a spokojnejsi. Dobri naladu ndm aj vytvoria l'udia, ktorych mame radi,
ktorym ddéverujeme a vieme sa s nimi zasmiat. Néaladu prendSame jeden na druhého a
ani si to v podstate neuvedomujeme. Je velmi dolezité, aby mal Clovek v Zzivote
priatel'a, s ktorym sa vie zasmiat,, ktory dokaZze z nas dostat’ zIi ndladu a ktorému sa
mozeme zverit’ so svojimi problémami.

Ked sme postaveni do skupiny aby sme spolu pracovali na ur¢itom projekte
treba si uvedomit’, Ze kazdy jeden mé svoje nenapodobitel'né vlohy a nadanie. Na to aby
skupina vedela spravne spolupracovat’, treba aby si vSetci vypoculi nazor kazdého Clena
skupiny. Jeden moéze byt’ pozorovatel, jeden vyskumnik, jeden veduci, jeden pomocnik.

Pri skupinovej spolupraci prenaSame jeden na druhého svoje emocie a nalady.
Niektori I'udia na nés vplyvaji povzbudzujico, ini ndm zase "dvihaju tlak" a citime sa s
nimi stiesnene. K emocnej inteligencii patri zvladnutie danej komunikacie.

Sebauvedomenie znamena je to v podstate schopnost’ zamerat’ sa na stav nasho
vnutra. Schopnost’ bud’ vylepsit’ si naladu myslenim na rézne smieSne a Gsmevné
Zivotné situacie, ale aj vtipy, alebo na zI¢ jednoducho prestat’ mysliet’.

Pokial’ nie je medzi zamestnancami urcita pracovna etika, podnik sa mézZe znicit
- skrachovat. Vplyv emocnej inteligencie na efektivnost’ podniku je v ekonomike
relativne novou myslienkou. Niektori manazéri ju vel'mi tazko akceptuju. ViacSina
manazérov si mysli, Ze ich praca potrebuje ich hlavy a nie ich srdce.

Stadium literatury, ktora priblizuje empatiu ako vedecky smer bolo z pohl'adu
laika zlozité ale velmi poucné. Bolo potrebné postupne zvladat’ mnozstvo tedrii,
koncepcii a vedeckych 8§kol, v ktorych autori svoje poznatky o empatii koncipuju
zroznych hladisk, ¢i uz zfilozofického, etického, psychologického, alebo
psychiatrického. Vcitit’ sa do sledu myslienok bolo pre zaciato¢nika tazkou skuskou, aj
ked’ sa o empatiu dlhodobo zaujimal, ¢i uz z pohladu medziludskych a pracovnych

vzt'ahov, alebo pri vychove deti v rodine.
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Pohl'ad na empatiu ako vedu rozsiril obzor Studenta o také oblasti, ktoré sa
V knihach beletristického charakteru, alebo praktickych priru¢kach objavili len
sporadicky, alebo ich tam vObec nezistil.

Z hladiska praktického vyuzitia teorii o empatii boli pre tuto bakalarsku pracu
mnohé tézy podnetné. Mozno spomenut’ napr. tri rozdielne koncepty empatie ako
psychologického javu kde je empatia uvedena ako osobnostna vlastnost’, alebo ako
situaéne $pecificky jav, atiez ako multifizovy experiencialny proces. Daldim je
rozpoznanie urovni (faz) empatie, alebo Co je emocna inteligencia a inteligencia
vrodena (IQ), ako spravne prejavovat’ svoje pocity a tiez 5 hlavnych oblasti emoc¢nej
inteligencie. Toto mozno vyuzit' napriklad pri vybere vhodnych kandidatov na
profesijné pozicie, alebo v komunikaénom procese, vo vzdelavani k rozvijaniu
empatickych schopnosti a ziskaniu sktisenosti v tejto oblasti, ale najmi v schopnosti

vystupovat’ midro vV medzil'udskych vzt'ahoch.
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2 EMPATIA V RIADENI CUDSKYCH ZDROJOV

Vyznam personalnej prace a jej ulohy v organizacii

Riadenie Tudskych zdrojov predstavuje najnovSiu koncepciu v oblasti
personalnej prace. Jeho zaciatky sa datuju do 50tych a 60tych rokov minulého storocia.

Predchadzala mu koncepcia personéalneho riadenia, ktord sa objavovala uz pred
druhou svetovou vojnou Vv podnikoch s dynamickym a progresivnym riadenim,
v podnikoch orientovanych na expanziu na vonkajsie trhy, na eliminaciu konkurencie.

Najjednoduchsou cestou k tomuto cielu sa ukazalo hl'adanie konkuren¢nych
vyhod, kde vyznamnu rolu zohraval svedomito vybrany, sformovany a motivovany
pracovny kolektiv podniku. Vedenie tychto podnikov si uvedomovalo, Ze takmer
nevyCerpatelnym zdrojom prosperity a konkurencieschopnosti je ¢lovek, Tludska
pracovna sila. Vznikali personalne utvary a praca v nich sa profesionalizovala, stavala
sa ulohou $pecialistov.

Napriek vyznamnému pokroku, zostala persondlna priaca orientovand na
vnutroorganizacné problémy zamestnavania Tudi a hospodarenie s pracovnou silou.
Malo pozornosti sa venovalo dlhodobym a strategickym otazkam riadenia pracovnych
sil a zamestnanosti v organizacii a persondlna praca mala tak charakter operativneho
riadenia (In: Koubek, 2011).

V stasnosti nadobuda riadenie l'udskych zdrojov mimoriadnej doleZitosti pri
riadeni organizicie, stava sa jeho najddlezitejSou zloZzkou a tiezZ prvoradou ulohou
manazérov na vSetkych urovniach riadenia. Riadenie I'udskych zdrojov charakterizuju
nasledovné klucové znaky:

1) strategicky pristup K personalnej praci a vSetkym personalnym ¢innostiam

2) orientacia na vonkajsie faktory formovania a fungovania pracovnej sily
organizacie

3) persondlna prdca sa stava permanentnou cinnostou vsetkych manazérov.

Medzi dalSie vyznamné Ulohy sa radi kladenie dorazu na rozvoj ludskych
zdrojov ako nastroj flexibilizacie organizacie a jej pripravenosti na zmeny, orientacia na
kvalitu pracovného Zzivota a spokojnosti pracovnikov (rozvoj osobnosti a socidlny

rozvoj) a orientacia na participativny spdsob riadenia a spolupatri¢nost’ pracovnikov
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s organizaciou. Doraz je tiez kladeny na vytvaranie ziaducej firemnej kultary
a zdravych medzil'udskych vztahov na pracovisku.

Persondlna praca sa tak stdva zakladnym pilierom riadenia organizacie
zékladnou manazérskou rolou, jej Cinnosti su Uzko prepojené na strategické plany
organizacie aich riadenie je klIicovou oblastou strategického riadenia organizicie.
Personalna praca v podobe riadenia l'udskych zdrojov je rozhodujucim ndastrojom
zvySovania vykonnosti, konkurencieschopnosti atym ekonomickej tUspeSnosti
organizacie.

Koubek (2010, s. 13) definuje personalnu pracu nasledovne: ,,Persondlni prace
(personalistika) tvori tu cdst Fizeni organizace, kterd se zaméruje na vse, co se tyka
cloveka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prdce, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci,
spolupracovnikum a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka
arovnez jeho osobniho uspokojeni z vykonané prace, jeho personalniho a socialniho
rozvoje .

Takto koncipovand koncepcia riadenia I'udskych zdrojov sa stava prilezitostou
pre uskutoctiovanie novych myslienok, transponovanim vysledkov vyskumov do
praktickej persondlnej Cinnosti. Jednou z prilezitosti je aj zakomponovanie empatie do
sposobu riadenia organizacie.

Demokratické postoje veducich aich schopnost” empatie sa stali v poslednych
desatrodiach vel'mi dolezitymi a zo zahrani¢nych vyskumov vyplyva, Ze vyznamne
prispievali k formovaniu motivovanych pracovnych timov a tym k efektivite prace.

K prieniku empatie do riadiacich ¢innosti mozZe najvyznamnejSie napomoct
prave persondlna praca, ¢i uZz pri vybere zamestnancov, alebo organizovanim
vzdelavania avycviku krozvinutiu komunikaénych a empatickych schopnosti
riadiacich pracovnikov, ¢o by viedlo k zvySeniu urovne medziludskych vztahov
V organizacii a vyssej motivacii pracovnikov.

Vyssie spominané ulohy stvisiace s prienikom empatie do riadenia organizacii,
ktoré st nastol'ované personalistom, nas viedli k tomu, aby sme sa v bakalarskej praci
zamerali na rieSenie tohto problému a pokusili sa aspofi malou mierou prispiet’ k jeho

postupnému naplianiu.
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2.1 Umenie stat’ v Cele

Lider udava smer, ktorym sa budt firmy uberat. Empaticky lider bol v minulosti
je v sucasnosti a bude v budicnosti zarukou napredovania firmy. Aky by mal byt lider,
aké by mal mat vlastnosti, aké schopnosti? Lider ako vzor. Nemame vzory, ktoré by
spifali uvedené zruénosti, pretoze nasi lidri su technokrati, ktorym chyba osobna
pokora, empatia a sila psycholdgie spravania sa. Mame malo vyznamnych velkych
organizacii, ktoré by ich vychovavali ako sa nimi stat. V organizaciach chybaju
persondlne oddelenia, alebo si s malym poctom pracovnikov v nich. Chybaji ndm
koucovia, ktori by riadili persondlne vztahy v organizaciach, aby sa tak predchadzalo
zbytoénym komunika¢nym nedorozumeniam a tym aj spomaleniu organizécie prace,
ktord neskor ukazuje neefektivnost’ vysledkov.

Ak sa obzerame do histérie a premietame si jej vyznamné epochy uvedomime si,
ze kazda prevratna doba sa spajala s osobnostami, ¢iny ktorych si pripominame doteraz.
Ci uz to boli vojvodcovia, krali, ciséri, politici, alebo uspesni podnikatelia, ked’ sa na
tieto osobnosti pozerame z pohladu ich osobnych vlastnosti zistime, ze mali vela
spolo¢ného. Aj ked kazda doba preferovala u osobnosti iné vlastnosti, alebo to
podmienovala situdcia, ktortu bolo treba zvladnut, medzi spolo€né vlastnosti patrili
napriklad: bojovnost’, huzevnatost, cielavedomost, schopnost’ sebapreméhania,
strategické myslenie, prijimanie novych myslienok, viera v samého seba, tvrdohlavost’,
inteligencia. Z historickych zaznamov o Zivote tychto osobnosti sa da vydedukovat, ze
im nechybala ani socialna a empaticka inteligencia a empatia.

Ako pozoruhodny priklad zo stredovekych dejin mozno uviest' ceského krala
Karla V. (1316 — 1378). Aky bol v skuto¢nosti tento vyznacny ¢esky panovnik, ktory
zavi$il odkaz Premyslovcov uskuto¢nenim ich Statnej koncepcie a dosiahnutim
najvyssej stredovekej hodnosti, cisarskeho titulu rimskeho? Velky Statnik, ktorého Ciny
budia udiv az podnes — ako napriklad zaloZzenie Nového Mesta Prazského
(urbanistického celku, ktory nemal v stredovekej Eurépe obdobu), uskutocnenie
viacerych hospodarskych a spravnych reforiem, zaloZenim Univerzity Karlovy,
vydanim viacerych Statnickych dokumentov a pokusom 0 nastolenie jednotného
pravneho poriadku, ktory sa Ciastocne premietol v Zlatej bule Karla IV (In: Pludek,
1979).
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Pludek (1979, s. 39) napisal Ze ,,Cetha Karlova Zivotopisu Vita Caroli vSak
prozrazuje nejen jeho okdzalou zboznost, viru v zazraky a bozZi vedeni, pokoru pred
nejvyssim tajemstvim a mravni pouceni potomkim. Jesté vice prozrazuje to €O Si snad
Karel ani v piné mire neuvédomil, lice prosté své boje, uspéchy i neuspéchy jako béznou
nalezitost zivota stredovekého rytire, pricemz se vsak projevil jako clovéek statecny,
rozhodny, Istivy, ¢inorody a rvavy*.

Stredovek bol silne religiézny, o sa odraza aj vo vlastnostiach panovnikov.
Karel sa vSak javi ako osobnost’ dvoch pdlov: zbozny a na druhej strane stredoveky
rytier ,,bez bazne a hany.*“ V zivotopise je pre to mnoho zaujimavych pribehov z jeho
zivota. Znich mozno poukazat aj na dalSie vlastnosti. Prejavil sa ako razny
a nekompromisny ak i$lo o Statnické ciele. Nebal sa dostat’ do sporov s otcom kral'om
Janom Luxemburskym v dobe, ked’ bol len kral'ovi¢. Vtedy sa prejavil ako sebavedomy
spoluvladca. Bol spravodlivy, snazil sa o zavedenie jednotného pravneho poriadku. Bol
vynikajuci diplomat. Okrem toho bol velmi spolo¢ensky, dvorny a priatel'sky.
Z pribehov sa da vycitit, Ze bol obdareny silnou socidlnou a emocnou inteligenciou
a vedel to brilantne vyuzit’ (vo viacerych pripadoch aj zneuzit') ak iSlo 0 uskutocnenie
jeho Statnickych ciel'ov (In: Pludek , 1979).

Prikladom ¢loveka z byvalého Ceskoslovenska, ktory zvladol umenie stat’ v &ele
je aj osobnost’ Tomdsa Batu.

V Slovenskom nau¢nom slovniku (1932, s.77, 338) sa 0 tomto priemyselnikovi
piSe: ,, Bata Tomas (1876 — 1932), tovdrnik na obuv, znamenity organizator prace
avyroby, starosta mesta Zlina. Vyucil sa obuvnikom ar. 1894 zriadil si s bratom
Antoninom dielnu na vyrobu sukennych papuc, potom na koZenu obuv. R. 1913
zasoboval obuvou uz celu Rak.-uh. monarchiu a pomaly si ziskal svetovy trh, takze jeho
podnik vyrastol v najvdcsiu tovaren v celej Eur. Stal sa obetou leteckej katastrofy.
Obyvatelia su takmer vSetci zamestnanci Batovych zavodov ... (Tovarne fy. T. a A. Bata
vyrabali roku 1931 denne 130 000 parov obuvi. *

A aky bol T. Bat’a ¢lovek? Pri precitani ttlej knizky Pravda o Batovi ho vidime
ako cloveka cielavedomého, sebavedomého, odvazneho, ktory tvrdohlavo iSiel za
svojim cielom. Cloveka, ktory bol schopny vysokého pracovného nasadenia, nebal sa
novych uloh aj za cenu problémov a straty, mudreho a otvoreného novym smerom vo

vyrobe, hospodara s myslienkami narodohospodara. Cloveka, ktory mal viziu
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a stratégiu, kde chce vidiet’ svoj podnik o 10 a viac rokov. Toto nechcel len u seba, ale
ziadal o to aj svojich spolupracovnikov.

Mal vsak aj iné I'udské hodnoty, ktoré si cenili naymé jeho zamestnanci. (In:
Hlubocek, 1925, s. 29) v knihe spomina i hodnotu mravnt, pritom prihliada k vyroku
Tomasa Bat'u: ,,Jest nepochopitelné, jak mohou nékteré priumyslové zavody V kritickych
chvilich zastavovati vyrobu a propoustéti délnictvo, misto aby se s délnictvem dohodli
astarali se spolecne o to, jak by bylo mozZno poskytnouti konsumentu vyrobek za
takovou cenu, jakou on za nej mizZe zaplatit“. V socialnej oblasti dosiahol obdivuhodné
vysledky, ¢o nebolo vynucované donucovacimi prostriedkami, ale zvySenim pracovnej
moralky a pochopenim prace, uc¢innou personalnou pracou, organizéciou prace, €o
sposobovalo, Ze vSetci zamestnanci boli vedeni spolo¢nou myslienkou, aby ... ,, venovali
praci nielen svoje ruky, ale aj srdce. Tak ako gazda na vlastnej brazde. (Hlubocek,
1925, s. 29). Z jeho ¢inov je zrejmé, Ze mal vyvinuté socialne citenie a bol empaticky.
Staral sa 0rozvoj vzdelanosti prostrednictvom firemného Skolstva, kultGrneho a
Sportového vyzitia zamestnancov; mzdy zamestnancov v jeho podniku boli v nasobkoch
vyssie, ako priemer vtej dobe v Ceskoslovensku; zapri¢inil sa o zvysenie
architektonickej troven mesta Zlina vystavbou tovarenskych budov, vystavanim
zéhradného sidliska pre zamestnancov, vystavbou kultarnych a spolo€enskych budov na
ta dobu vysokej architektonickej hodnoty a zacal dopravnl prestavbu mesta.

Z prikladu dvoch vyznamnych osobnosti, ktoré zili a tvorili v rozdielnych
epochéch je zrejmé, Ze umenie vladnut si vyzaduje okrem vrodenej inteligencie (IQ) aj
inteligenciu socidlnu a empatickl. Ako bolo spominané vyssie, Ze socidlnu a empaticku
inteligenciu je mozné rozvijat’ vychovou, stoji tato uloha ako vyzva na uskuto¢nenie a

to ¢i uz na urovni rodiny, spoloc¢nosti, tak aj firiem.

2.2 Empatia pri vyberovych konaniach

"Vyber zamestnancov je rozhodovaci proces, ktorého cielom je na zaklade
ziskanych informacii o uchdadzacoch a ich analyzy posudit a v konecnej faze vybrat
najvhodnejsieho kandidata." (Kachanakova, Nachtmannova, Joniakova, 2011, s. 90)

V persondlnom manazmente mé ziskavanie a vyber zamestnancov dolezité

miesto. Na tychto atributoch zavisi, ¢i organizacia zabezpeCi dostatoény pocet
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zamestnancov v pozadovane] kvalifikacnej a profesijnej Struktire. Kvalitné l'udské
zdroje st zédkladom uspesnosti kazdej organizécie.

Vyberovy proces je zlozeny z viacerych stupniov, sltiziacich na zabezpecenie
dostatocnych informacii k rozhodnutiu o prijati, ¢i neprijati uchddzaca. Vacsina autorov
sa priklana k tomu, Ze proces zahfiia tychto osem na seba nadvézujicich stupiiov (In:
Kachanakova, Nachtmannova, Joniakova, 2011):

1) Vstupny informativny rozhovor

2) Podanie Ziadosti o prijatie do pracovného pomeru a d’alSich pozadovanych

normativnych dokumentov

3) Zhromazd'ovanie kontrola pisomnej dokumentacie

4) Odborné posudenie pracovnej sposobilosti

5) Analyza vSetkych ziskanych informacii

6) Vyberovy rozhovor (interview)

7) Celkové vyhodnotenie a rozhodnutie o prijati

8) Uzavretie pracovnej zmluvy

Na kazdom stupni sa vylacia menej vhodni kandidati. Kritéria pre vyber
zamestnanca by mali vychadzat z opisu pracovného miesta a zo Specifikacie
poziadaviek na zamestnanca. Tento proces by mal smerovat’ k d’alSiemu persondlnemu
manazZovaniu a to na adaptaciu zamestnancov, ich vzdelavanie, kvalifikaény rozvoj
riadenie kariéry, hodnotenie, odmetiovanie, ¢i ukon¢enie pracovného pomeru.

Vzhl'adom k tomu, Ze jednym z ciel'ov bakalarskej prace je zaradenie empatie do
profesionalneho Zivota v organizaciach, bolo by Ziaduce uz pri prijimani novych
pracovnikov v ramci vyberovych rozhovorov zaradit' aj otazky, alebo dotazniky
dotykajuce sa zistenia, ¢i uchadza¢ o zamestnanie ma empatické schopnosti. Tuto
vlastnost’ by bolo nevyhnutné zistovat’ u lidrov na vSetkych poziciach a tiez u ich
asistentiek, ktoré su pre efektivitu ich prace vyznamnym pomocnikom.

Dotazniky pouZité v personalnej praci povazuju viaceri autori za vel'mi uzito¢né.

Rican (2010, s. 34) stvislosti s psychologickym dotaznikom uvadza: "Je-li
metoda osobniho rozhovoru tak narocna a zabira také hodné casu, zda se logicke
pokusit se o pisemné interview formou dotazniku, ktery lze navic predlozit celé skupiné

probandii soucané. Vyhneme se tim i viastnim subjektivnim dojmiim. Pisemné odpovédi
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na pisemné otdazky jsou — za urcitych okolnosti — objektivnéjsimi daty nez zdznam z
osobniho setkani dvou lidi."

Armstrong (199, s. 216) charakterizoval dotazniky pouzité so zameranim pre
personalne ucely. Opisal ich podobne ako Ri¢an za velmi uZitoéné zdroje ziskavania
informadcii a analyzu velkého poctu pracovnych miest. Uviedol ich vyhodu nasledovne
., Whodou dotazniku je to, Ze mohou poskytnout informace rychle a levné pro velky
pocet pracovnich mist. Je vsak treba mit dostatecné velky vzorek a zpracovani dotazniku
je narocné a vyzaduje provedeni predbézného Setreni. *

Armstrong (1999, s. 462) popisal dotazniky pre uchddzadov o zamestnanie
nasledovne. ,,Dotazniky se pouzivaji jako prostredek k vytvoreni standardizované
informace o uchazeci. Poskytuji vhodné strukturovanou zdakladnu pro trideéni uchazecu
podle jejich vhodnosti a sestaveni seznamu uchazecii, kteri by méli byt pozvani
k pohovoru a dalsim vybérovym proceduram. *

Armstrong (2007, s. 173) uviedol, ze ,, prresnost vysledkii zavisi také na ochoté a
schopnosti drzitelii roli vyplnit dotazniky.

Formu dotazniku Armstrong (2007, s. 173) charakterizoval vystizne: ,, Cim
jednodussi je dotaznik, tim lépe.

Taktiez d’al§i autori sa vyjadrili k dotaznikovej forme ziskavania odpovedi pre
personalistov o vhodnosti uchadzatov. Napriklad Kachanakova (2007, s. 137)
charakterizovala hodnotiaci dotaznik ,, Hodnotiaci dotaznik (checlist) poskytuje moznost
hodnotit zamestnanca na zdklade vyberu z ponuknutych variantov slovnych formulacii
hodnotenia pracovného vysledku a osobnych charakteristik hodnoteného zamestnanca. “
Tak ako autorka d’alej uvadzala osloveni respondenti vyznacuju v predlozenom
dotazniku suhlasné stanovisko s uréitym tvrdenim k danej problematike a situacii. Na
vyhodnotenie boli vyuzivané bodové ohodnotenia spravnych odpovedi a stanovenie
naslednej stupnice vyhodnotenia, alebo zndmkovania, pripadne percentudlne hodnotenie
dotaznika.

Druhy dotaznikov v prehl'adnej tabul’ke zostavila aj M. Farkova. “ (In: Farkova,
2008, s. 21).
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Tabulka 1: Druhy dotaznikov

Vol'na odpoved’, moznost’ vol'by slovnej
Otvoreny x uzatvoreny x Skalovy odpovede (napr. ano-nie), Ciselné

vyjadrenie stupiia odpovedi

Z4ujmovy X postojovy X nazorovy Podl’a ucelu zistovania
Osobnostny — jednofaktorovy Jedna alebo viac dimenzii osobnosti (napr.
viacfaktorovy Uzkost’ a MMPI)

Zdroj: FARKOVA, Marie: Vybrané kapitoly z psychologie. 2008, s. 21.

Jednym z rozhodujtcich ¢initelov je aj ten, Ze musime vediet’ a poznat’ do akého
pracovného kolektivu ¢loveka prijimame, aby sme sa vedeli rozhodnut, ¢i , alebo ako
rychlo bude dany kandidat do daného kolektivu zaradeny, ¢i bude pre kolektiv vhodny,
a €1 bude pre kolektiv prinosom.

Pri vyberovych konaniach zo stranky preverujiceho je nutné vyuzitie empatie uz
pri prvom pozdrave, podani ruky a predstaveni, ktoré ndm uZ napovie aky typ ¢loveka
asi na vyberové konanie prisiel, a po prvych minttach rozhovoru nasmerovat’ rozhovor
tak, aby sa odkryli aj jeho skryté povahové Crty.

Empatia mo6ze napomoct psycholégovi, HR Manazérovi, alebo uréenému
¢lenovi vyberovej komisie k zisteniu, ¢i je vhodny kandidat na uvedené pracovné
miesto a ur¢it’ ¢i md, alebo nemé sklony k podvodom, krimindlnym a sadistickym
¢inom.

Pri vyberovych konaniach je treba sa sustredit’ aj na to, ako je schopny ¢lovek
prijat’ odmietnutie, ¢i ho to posilni, alebo oslabi, ¢i je schopny ist” d’alej, alebo bude
stagnovat. Je nevyhnutné zakomponovat® do psychologickych testov pri vyberovych
konaniach aj otazky na emoc¢né kvality ¢loveka, z ktorych mozeme zistit, rozdiel medi
viacerymi adeptmi na ur€itll pracovnu poziciu s rovnakou uroviiou inteligencie. Pretoze
nie vzdy l'udia s rovnakymi intelektudlnymi schopnostami vedia rovnako vykazovat’

rovnaké vysledky za ¢o mozu prave emocné kvality cloveka.
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Utelom psychologického rozhovoru je dozvediet’ sa o tom s kym hovorime o
jeho povahe a Casto i o jeho t'azkostiach, 0 veciach, ktoré su mu trapne. Toho najskor
dosiahneme v ovzdusi dovery a uvolnenia. Nakoniec sa prebudi prirodzena l'udska
snaha zverovat’ sa. K tomu, ale nestaci len to aby sme boli "dobri". K vzbudeniu dovery
je predovsetkym treba vediet naco, kedy a ako sa pytat, byt vecny, vela predtym
odhadnit’ a na zdklade toho byt schopny taktnosti; je treba poznat' viac drobnych
taktickych obratov a pohotovo ich pouzivat'. (In: Ri¢an, 2010, s. 33).
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3 EMPATIA AKO ZAKLAD ROZHOVOROV

Empatia je schopnost porozumiet' citom druhého cloveka. Prameni zo
sebauvedomenia: ¢im otvorenej$i sme k vlastnym emodciam, tym dokazeme lepSie
rozoznavat a rozumiet' citom inych ludi. Pre pochopenie citov druhého cloveka je
schopnost’ rozumiet’ neverbadlnym prejavom: vyrazu tvare, gestdm, tonu hlasu a
podobne. Ked’ sa ndm niekto zveri so svojimi starostami alebo obavami, va¢Sinou
odpoveddme vlastnym podobnym zazitkom alebo dobre mienenymi radami. Pri
kazdodennych rozhodnutiach alebo krizovych situaciach je najvhodnejSie "aktivne
pocuvanie", ¢ize vcitenie sa do jeho citového a myslienkového sveta bez toho, aby sme
ho hodnotili. Schopnost’ vcitit sa do druhého cloveka si vSak vyzaduje najprv
akceptovanie a nepotld€anie vlastnych citov. Pretoze ten, kto ma strach z vlastnych
citov, nedokaze zachytit’ a pochopit’ ani emocionalne signaly inych l'udi.

Netreba si I'udi zarad’ovat’ "upratavat™ do urcitych I'udskych kategorii, len preto,
Ze im nerozumieme, alebo nechceme, popripade nemame ¢as rozumiet’, len z dévodu
pripadného pouzivania inej slovnej zasoby alebo inych prejavov pri konverzacii.
Empaticky rozhovor musi davat’ pocit istoty, dovery a Gprimnosti. V ziadnom pripade
nesmie byt manipulativny. Treba si radSej ndjst’ dlhsi ¢as na rozhovor a lepSie vcitenie
sa do rozhovoru a pochopenie Cloveka. Na kazdy rozhovor je vhodné sa vopred aj
pripravit’.

Hoci sme empatiu spominali v rdznych stvislostiach, jej najddlezitejSej stranke
sme sa venovali len okrajovo. NajvicSia pozornost’ sa pri empatii sustred’uje hlavne na
jej komunikacnu zlozku. Bez nej by ju nebolo mozné uplatnovat’, ani rozvijat’.

"Empatia je podstatnou castou komunikdacie medzi dospelymi pocas celého
Zivota." (Cech, 2008, s. 96)

Ako uz bolo spomenuté, empatia je zlozity jav, na ktorom sa podiel'a mnoho
inych procesov. Tieto procesy funguji spravidla automaticky, vo vedomi sa
neodzrkadl'uju, ¢o spoOsobuje, Ze empatia sa v kazdodennom Zivote uplatiiuje
samovolne. Mozno ju teda rozvijat' a uskutoc¢iiovat bez toho, aby sme poznali jej
psychologické pozadie. Rovnako je to aj s komunikaénymi procesmi, ktoré tvoria jej

zaklad.
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3.1 Komunikacna povaha empatie

Empatia je vo svojej podstate zalozend najmid na intenzivnom spracuvani
signalov neverbalnej komunikécie a metakomunikacie. V dosledku toho, ze sa l'udia
stretdvaju, rozpravaju, tieto signdly medzi nami neustdle prudia. Pokusom
0 porozumenie tymto signdlom je vzivanie. Aby sme dosiahli Groven vzivania sa do
iného Cloveka, musime ho najskor brat’ na vedomie. Druhého ¢loveka si uvedomujeme
prostrednictvom zmyslov, vnimame ho.

V tejto suvislosti M. Nakonec¢ny (2009, s. 310) povedal: "Také rozuméni
teorie empatie (vciténi),kterou je mozno aplikovat zejména na urcité situace
vyvolavajici soucit."

Usmernovanim a upeviiovanim vnimania dokaZzeme objasnit’ vac¢Sinu tdajov
plyntcich z komunikécie. Po¢as nadviazania rozhovoru sme prostrednictvom vnimania
prijimatelmi mnohych informacii a zaroveili my sami vysielame smerom k tomu
druhému tie isté signaly, ktoré si nemusime ani uvedomovat. Béla Buda vV tejto
suvislosti tvrdi: ,,Empatia sa vlastne uskutocnuje zvlastnym vyuzivanim zvycajne
skrytych a neuvedomenych komunikacnych kanalov. Suhrnne ich nazyvame neverbalnou
komunikdciou. “ (Buda, 1994, s. 84)

Prv neZ sa dostaneme ku charakteristikim neverbéalnej komunikécie, je pre
lepSiu orientaciu dobré spomenut’ Styri zdkladné tvrdenia o medzil'udskej komunikacii,
ktoré formuloval Svaj¢iarsky psycholog Paul Watzlawick.

1) “Nemozno nekomunikovat. “

Spomedzi vSetkych najznamejsie tvrdenie o komunikacii vyjadruje poznatok, Ze
komunikovat’ s druhym ¢lovekom nie je mozné, rovnako ako nie je mozné potlacit
vSetky signaly, ktoré vysielame do okolia nasim spravanim. Je nemozné spravat’ sa
»hijako®. Priklad: (Giddens, 1999, s. 90). Dodrzovanie spolo¢enského taktu spdsobuje,
ze ,,VSetci pri interakciach s druhymi obratne udrzujeme svoj vyraz tvare, telesny postoj
a gestda pod prisnou a trvalou kontrolou.* Zistilo sa, ze aj napriek tejto sebakontrole
existuju spontanne vyrazy tvare, ktoré obycajne po Styroch az piatich sekundach miznt.
Okrem toho pokusat’ sa s ostatnymi vobec nekomunikovat' je prejavom socidlnej

abnormality.
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2) ,,Kazda komunikdcia ma svoju obsahovu a vztahovu stranku, ¢o sa prejavuje
tak, ze posledné je v sulade s prvym, kvoli comu hovorime aj o metakomunikacii. *

Komunikéciu teda mozno pocas jej celého priebehu sledovat na dvoch
urovniach: o ¢om partneri komunikuju a aky je ich vzajomny vztah a aka je suvislost’
medzi tymito dvoma skuto¢nost’ami. G. Mikl-Horke uvéadza tieto mozné obmeny:

a) Komunikujuci sa v obsahu komunikacie nezhoduju, rovnako su si vzdialeni i
vo vzt'ahu medzi sebou.

b) Nevyhovuju si vo vzdjomnom vzt'ahu.

c) St v obsahu nejednotni, ale ich vztah je ,zrely”“, dokazu sa bavit’ o
zasadnych veciach bez toho, aby ohrozili svoj vztah.

d) Opacny pripad je povazlivejsi, lebo partneri pri kazdom konflikte zvazujt, ¢i
toho druhého potrebuju.

e) Obsahova a vztahova zlozka su v zhode, takze ak ma niekto rad toho druhého,
nebude sa snazit’ mu za kazdu cenu odporovat’.

3) ,,Kazdy komunikujici interpretuje priebeh komunikdcie zo svojho pohladu.*

Len ¢ast’ komunikécie medzi dvomi 'ud’'mi dokazu obaja vylozit’ rovnako.
Jediny spravny vyklad toho, ¢o je vyslovené, ma ten, kto to hovori, a ten druhy sa mu
svojim vykladom len priblizuje. Ddsledkom nespravnej interpretacie moze dojst’

k nedorozumeniu, konfliktu a nakoniec i k stavu, kedy komunikujtci nie st schopni
navzajom komunikovat’. Pri komunikécii dochadza k viacerym rozhodnutiam, avSak
80 % z nich je iracionalnych.

4) ,, Ludskd komunikdcia ma digitalnu a analogovi podobu.*

Komunikécia ma teda dve formy: verbalnu a neverbalnu. Pre neverbalnu podobu
je charakteristickd analdgia, to znamend, ze neverbalne, emo¢né odkazy mozno
rozliSovat’ mierou ich prejavenia alebo vnutorného prezivania. Napriklad moZzno
hovorit’ o jemnej alebo vyraznej mimike alebo o malej ¢i vel'kej radosti.

Naopak mozeme povedat, Ze verbalna komunikacia je digitalna. Je totiz
vyjadrend slovami, ur€itymi jednotkami informadcie, ktoré je mozné zachytit'” v ur¢itom
mnozstve a pri pomerne presnom obsahovom vyzname. V stuvislosti s druhym tvrdenim
sa hovori, ze obsahova strdnka komunikécie je sprostredkovana v digitalnom kode, a

vztah vyjadruje kod analdgovy.
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3.2 Dve charakteristiky neverbalnej komunikacie

Zakladnym systémom l'udskej komunikacie je I'udské telo, nejedna sa len o
zmyslové organy reci a sluchu, ale tiez o€i, svaly tvare o dlane a paze, mozog a vo
viacerych pripadoch celé telo. Podanie ruky, objatie, pohladkanie st tymi istymi
sposobmi komunikacie ako l'udska rec. "Body language" je nieCo, ¢o pozorujeme cely
den.

Ako uz bolo uvedené, pod neverbalnou komunikéciou sa rozumie suhrn
vSetkych skrytych, nevyslovenych prejavov. Dnes uz vieme, Ze sa za nou skryvaju
prejavy ludskych emdcii, ktoré nemaju len charakter priznaku, prejavu, ale ze su
adresované druhému cloveku, ¢iZze ich prejavenie ma zameranie a ciel. Smerujl
k druhej osobe a upozorniuju ho na tizby oproti stojaceho ¢loveka. Je pochopitel'né, ze
ak aj interakény partner chyba, mozno na ¢loveku vicSinu prejavov pozorovat, ale
skutocne sa rozvijaju len pri interakcii a Cast’ znich sa ukaze az v bezprostrednej
blizkosti toho druhého.

Neverbalnu komunikaciu vnimame a vysielame nevedome, kedZze v nej
neexistuje jasne stanoveny systém znakov, odhliadnuc od re¢i hluchonemych a inych
zémernych signalov, ktoré predstavuju zadmernt oblast’ tejto podoby komunikacie.
Napriek tomu sa pritomnost’ vnimania d4 dokézat’, pretoze bud hned’, alebo neskor
mozno v spravani vykazat odpoved’ na ziskanu informaciu.

Spomenuté vlastnosti neverbalnej komunikacie naznafuji, Ze neverbalne
prejavy maju pre empatiu zasadny vyznam. Okrem toho s ,,objavenim‘ neverbalnosti sa
zjavila teoria takzvanej metakomunikacie, ktord je z pohl'adu empatie a komunikacie

vel'mi dolezita.

3.3 Metakomunikac¢na podstata empatie

Teoria metakomunikacie je zalozena na poznatku, Ze medzil'udska komunikacia
je aktivnym procesom, ktory prebieha na dvoch urovniach, direktnej a indirektnej. Prva
predstavuje zdmernt, vol'ovll komunikaciu, ktora sa odohrava pomocou slov alebo sa da
do slov prelozit. Druhd je komunikaciou mimovolnou, od vole nezavislou. Ked'ze

indirektna komunikdcia vzdy nieCo vypovedd o obsahu tej direktnej, teda akoby ju
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hodnotila, predstavuje vyssiu logickt troven, je abstraktnejSia. Preto tuto komunikéaciu
nazyvame metakomunikdciou, komunikaciou, ktoré stoji nad komunikaciou.

Béla Buda (1994, s. 113) tvrdi, Ze ,,vyjadruje vidy citovy vztah a postoj
oznamovacej o0soby K obsahu komunikacie, k situdcii, v ktorej sa nachddza, alebo Ku
komunikacnému partnerov je to uprimny odkaz, ktory nemozno maskovat.* Z tohto
dovodu su pre nds informdcie ziskané z indirektivheho komunika¢ného kanala
hodnotnejsie ako tie, ktoré sa nam ponukaju priamo. Pomocou nich totiz dokédzeme
prehodnotit’ samotné komuniké. Do suvislosti teda ddvame to, ¢o sa povie a ako sa to
povie. Napriklad metakomunikacia méze naznacit, ¢i to, ¢o hovorime, ma druhd strana
brat ako zart alebo to ma brat vazne. V kazdodennej interakcii sme nachylnejsi
reagovat’ skor na metakomunikaény odkaz ako na obsah.

K metakomunikécii patria iba nezdmerné komunikac¢né signaly, ¢im sa 1isi od
Cisto neverbadlnych prvkov. Neverbalna komunikacia je z Casti tvorend i vopred
zamyslanymi signalmi, napr. zdvihnutie ruky na pozdrav alebo vyvratenie o¢i pri
rozhorceni.

Metakomunikécia sice funguje nevedome a nenachadza vedomé neverbélne
prejavy, ale patri do nej ovel'a viac javov ako do neverbalnej komunikacie. Béla Buda
uvadza pripad, kedy slovosled, vyber slov, stavba vety alebo poradie jednotlivych viet
moZu vyjadrovat’ rozlicné vyznamy, ktoré hodnotia obsah textu.

Osobitny vyznam metakomunikacie je prave v tom, Ze fiou prudia odkazy, ktoré
mdze empatia najlepSie zuZzitkovat’ a ktoré vobec dovolujii empatii sa rozvinit. Su to
odkazy, ktoré sa tykaju emotivnych vztahov, ktoré¢ c¢lovek v sebe ukryva.
Metakomunikacia v spojeni sempatiou nam ponuka moznost, ako pochopit’ a
porozumiet’ spravaniu ¢loveka v urcitej situdcii ako aj jeho vztahu k inym osobam.
MozZno si to vel'mi neuvedomujeme, ale metakomunikdcia ohromne vplyva na
utvaranie, premenu medziludskych vzt'ahov. Prostrednictvom nej si I'udia nebadane
davaju navzajom najavo, ¢o si k sebe mozu alebo nemoézu dovolit, alebo do akej miery
sa vyvinie ich vzdjomna pritazlivost. Pri kazdej zmene vo vztahu prebieha vel'mi culd
komunikacia. Velky pocet odoslanych znameni umoziuje pochopit, aké je empatické
chépanie pre rozvijanie vzajomného vztahu dolezité, ked’ze €lovek, ktory sa snazi toho

druhého pochopit’, je vystaveny vel'kému privalu informacii.
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3.4 Aktivne pocuvanie

"Naslouchat druhym lidem a dozvidat se od nich nové myslenky a informace je
egoistické. EXistuje jind mnohem mené sobecka dimenze naslouchdni ostatnim —
muzeme tuto aktivitu chdpat i jako zpiisob pomoci svému okoli.  Profesionadlni
pomocnici, poradci, |ékari, psychiatri a konzultanti jsou Si vSichni velmi dobre vedomi
lidské potreby a touhy po naslouchajicim uchu, predevsim v dobach stresii, uzkosti,
prechodii ¢i nejistot, které se na nds hrnou s bézicimi lety." (Adair, 2004, s. 71).

Rozhovory tvoria podstatnu cast medziludskej komunikacie. Su spravou o
osobnych stretnutiach T'udi, prostriedkom na nadviazanie uzSich kontaktov. Denno-
denne sme ntteni prehodnocovat’ svoje schopnosti komunikovat’ s nas§im okolim, a
preto vSetko, ¢o tu o komunikacii a empatii odznelo, ma pre nas vtedy zmysel, ak to
dokazeme uplatnit’ aj v naSom zivote. Aktivne pocuvanie je jednou z najdolezitejSich
sucasti prijemne vedeného rozhovoru.

Aktivne poclivanie sa mdze uskutocnovat’ na troch tirovniach:

1. Reflexia. Rozhovor sledujeme po obsahovej stranke, pri ¢om o tom
rozmyS$lame a spracovavame to. Nasledne partnera oboznamujeme o vysledku tejto
reflexie.

2. Empatia. Na zaklade metakomunika¢nych odkazov sa snazime na druhého
¢loveka citovo naladit’ a pochopit’ jeho vnutorné emoc¢né suvislosti.

3. Rozhodnutie. Po¢ivame zamerom partnera, jeho snaham, prianiam a ciel'om,
teda jeho smerovaniu. Popri tom sa ho snazime doviest’ k vlastnému rozhodnutiu.
Clovek, ktory je dobrym partnerom v rozhovore, je predovietkym dobrym
posluchacom, tzn. dokdze zabudnut’ na svoje vnutorné napitia a byt dobrou ozvenou
toho druhého. Je teda ochotny venovat’ inému cloveku svoju pozornost’ natol’ko, Ze na
chvilku prestane mysliet’ na seba a sustredi sa na emocny zazitok z druhého ¢loveka.

Existujt l'udia, ktori druhych pocuvat’ nevedia, alebo ich pocivanie vy€erpava.

Pri vSetkych doteraz spomenutych predpokladoch, a uz len ked’ si predstavime,
kol'ko by ich malo byt splnenych pri empatii, pocivat’ nieckoho aktivne je ohromne
tazké. Vacsina procesov, na ktorych aktivne pocuvanie stoji, sa vSak uskuto¢niuje od
vole nezavisle. Znamena to, Ze pocas rozhovoru nemusime vynakladat’ enormné usilie
na to, aby sme dokazali iné¢ho ¢loveka skutocne pocuvat. Existuju aj ludia, ktori to

robia radi a s laskou.
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3.5 Osobnostné predpoklady empatického rozhovoru

Goleman (2011, s. 13) v prvej kapitole svojej knihy opisuje stcasny rasthci
vyznam komunikacie takto: ,,V sucasnej dobe sa stavame svedkami prevratnych zmien
V poziadavkach na osobné vlastnosti podmienujucich uspech... rozhodujucu ulohu
prestava hrat' miera inteligencie, vzdelania a skiisenosti, naproti tomu do popredia
vystupuje poznanie a zvladnutie vlastnych moznosti a schopnosti a uroven komunikdcie
S okolim. “

Nie je preto ndhodou, Zze medzi napredavanejsie knihy sveta sa dostavaju knihy o
emocne] inteligencii, alebo o sposoboch posobenia na I'udi. Neustdle vacsi vyznam
komunikacie spdsobuje, Ze l'udia tuziaci po uspechu venuju Coraz vicSiu pozornost
svojim komunikaénym schopnostiam.

V reci sa to moze prejavit’ tak, ze ¢lovek jednak nemé zaujem vela rozpravat, a
ked’ aj rozprava, tak o svojom partnerovi, a jednak tym, ze V prvej osobe hovori
vel'mi malo. Zameranie sa na druhého ¢loveka tak vytvara podmienky pre navodenie
empatického suzvuku, ktory by sa v§ak bez komunikacnej otvorenosti voci druhej osobe
a citlivosti na jej neverbalne prejavy nemohol rozvinat'.

Komunika¢na otvorenost’ predstavuje uprimnost a doveru rozpravajuceho
Kk posluchacovi a ako dosledok otvorenost obsahu a prejavov rozhovoru. Pomocou
vyskumov sa zistilo, ze doveru a Gprimnost’ v re€nikoch vyvoldvaju prevazne l'udia,
ktorych si vazia, teda v ur¢itom ohl'ade osobnostne zreli 'udia. Iné vyskumy v tejto
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suvislosti poukazuji na poslucha€ov, ktori st schopni ,,rezonovat* na emociondlne
stavy toho druhého, tzn. ktori st s nim schopni sympatizovat, preberat’ jeho emocie.
S ¢lovekom, na ktorom vidime, ze je smutny z toho, Ze sme smutni aj my, sa tym
padom budeme ochotni bavit’ otvorene.

Dalou empatickou &rtou, uplatiiujicou sa podas rozhovorov, je schopnost
porozumiet’ neverbalnej komunikdcii partnera, ¢o je schopnost’ spracovat’ a uvedomit’ si
zachytené informacie. Ako uvadza Béla Buda (1994, s. 145) ,je to dosledok istého
zdujmu, poznatkov a praxe mysliet' a vytvarat’ vzt'ahy.“ Ako vidime, prirodzeny vyvin
osobnosti je jednym z Cinitel'ov podielajicich sa na schopnosti empaticky konat’. Nie je
teda otazkou niekol’kych popoludni stravenych nad knihami o empatii kym sa stanete

empatickymi. Ide tu skor o presvedcenie a zaujem nieco na sebe zmenit'.
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3.6. Vyjadrovanie pocitov v osobnostnych vzt'ahoch

Netreba zanedbavat pocity v osobnych vztahoch a povedat’ svoje pocity
druhym, zamysliet' sa nad tym ako vysvetlit' svoje jednanie, alebo ako pochopit
jednanie druhych l'udi.

Komunikécia medzi 'ud’'mi prebieha vzdy v dvoch rovinach stcasne: vo vecnej
rovine a v robine medziludskych vztahov. Inymi slovami oslovujeme vzdy nielen
rozum, ale aj pocity druhého. Kazda komunikacia obsahuje obsahova aj vztahova
stanku, pricom medzil'udské vztahy vyrazne preduruji obsah. To plati pre kazdy
rozhovor. Cudia vSak na osobné vzt'ahy velakrat zabudaji. Vel'a nadriadenych veri, Ze
staci niekoho o niekom iba presvedCovat. SkutoCnost je vSak takd, Ze rovina
medzil'udskych vztahov je rozhodujica. Kto sa zhodne s partnerom po osobnej stranke,
ten sa dohodne s partnerom aj po stranke vecnej. Pri komunikécii v osobnych vztahoch
sa musime vyvarovat' nedostatku Casu, nedostatku informacii a nespravnej Kritike.
(Mentzel, 200).

Dalej si treba uvedomit’, Ze nerozpravame so strojmi, ale lud'mi, ktori citia. Ak
Cloveka trochu pozname treba mysliet’ na jeho charakterové vlastnosti, co mu je
sympatické, o ma rad a naopak.

V sucasnosti sa zabuda na pojem vd’acnost’. VSetci o¢akavaju, ze kazda l'udska
praca je vykonana automaticky. Je vel'mi dolezité vediet’, Ze kazda vd’acnost’ vyvola
rovnako velku reakciu davania. Ak je vo vd’acnosti citit’ aj Uprimnost’, je pre ¢loveka
viac uspokojivejsia. Ak napriklad lekar vie empaticky komunikovat s pacientom a
pacient mu doveruje , tak skoro stopercentny uspech zavisi aj na jeho osobnostnom
pristupe a vzt'ahu k pacientovi.

Clovek musi citit’, lasku, respekt a tictu k sebe a ku vietkym P'ud’om okolo seba,

nezavisle na ich sprévani, ndzoroch a péovode na ¢o netreba nikdy zabudat'.

3.7 Vyjadrovanie pocitov v socialnych vzahoch

Teoria v oblasti prosocialnych vztahov zaznamenala do sucasnosti urcité
vysledky, avSak jednotnosti v tychto tedridch sa zatial nedosiahlo. Mnoho ¢iastkovych

zisteni vtejto oblasti priniesla psycholdgia. ViacSina teoérii bola sice empiricky
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potvrdena a kazdd moéze prispiet’ k vysvetleniu prosocidlneho spravania, no ich platnost’
sa vSak nevztahuje na vSetky situacie.

Ked’ sa polozi otdzka, preco l'udia napriek individualistickym rysom ochotne
pomahaju druhym Tud’om, odpovede sa roznia. Najviac odpovedi sa priklana
k nasledovnému (In: Zaskodna, MI¢ak, 2009).

Pomdhanie ako dosledok internalizacie noriem a hodnét, pricom normy
spravania tu predstavuju reguldtory, urcujuce typ spravania vhodny pre danu situdciu.
Vicsina spolocnosti ma normy slusnosti, ktoré podporuju spolupracu a koordinaciu
medzi jedincami (napr. neprerusovat’ rozhovor). Spolo¢nosti maju tiez normy
poslusnosti (napr. reSpektovanie rodicov) anormy solidarity (napr. starostlivost
0 chudobnych). Podl'a Vyrosta a Saménika (In: ZasSkodna, Ml¢ak, 2009) sa regulacné
roly tejto normy vyznacuju prejavmi ako su :

- pocitom povinnosti spravat sa v danych situaciach ocakavanym
spdsobom;

- pripravenostou sprdavat sa predpisanym sposobom aj nepritomnosti
vonkajsej kontroly;

- prezZivanim pychy zo , splneného zavdzku“ po vykonani povinnosti
vyplyvajtacich z normy;

- pocitom viny pri prekro¢eni, nedodrzani, resp. deformovani veci tak, aby
bolo mozné udrzat’ si presvedéenie o neprekroceni normy (popretie zodpovednosti);

- nepokojom, zlobou v pripade, ze druhy ¢Elovek porusi normy ato aj
Vv situdcii, ked’ uskuto€neny €in sa nedotykal zaujmov individua;

- tendenciou vratit veci do povodného stavu, ktory bol naruSeny
nereSpektovanim normy ostatnymi.

Normy maju zdkladna vlastnost’ a to sluzit’ k zachovaniu spoloc¢nosti, ktorej je
jedinec ¢lenom a zabezpecuju v urCitych proporciach zadujmy vSetkych jej Clenov.
K obecne zdviznym normam patria tie, ktoré zakazuju ¢innost’, ktora sposobuje Skodu
druhych Tudi a naopak prikazuju ¢innosti, ktoré vedu k prospechu a ochrane zaujmov
druhého, jeho obrane akjeho rozvoju. Patria knim norma socidlnej reciprocity
a norma socidlnej zodpovednosti. (In: Zaskodna, MI¢ak, 2009).

a) Norma socidlnej reciprocity.
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Vseobecne tu plati zdsada poméhat’ tym, ktori by ndm sami pomohli a neuskodit’
tomu, kto nam v minulosti pomohol Staub, 1978. (In: Zaskodna, MI¢ak, 2009). Norma
posobi na individualnej alebo skupinovej trovni (rodinni prislusnici, priatelia,
spolupracovnici...). Modze posobit aj vtedy, ked jedinec pomoze s cielom, Ze
VvV buducnosti moze aj on pomoc ocCakavat. Da sa predpokladat’, Ze socidlne normy
fungovali od pociatku I'udskej spoloc¢nosti ako spésob podpory spoluprace a zabraneni
parazitovaniu na vel'kych skupinach.

Rozvinutie tychto teérii socialneho spravania napomohla dnes uz klasicka
., teoria vymeny" (Exchange theory). Napr. Homans, (In: Zaskodna, Mlcak, 2009) v tejto
teorii uvadza, ze vzajomné spravanie ludi voci sebe sa da popisat snahou
0 maximalizaciu ziskov a minimalizaciou nakladov. Poklada vztahy medzi I'ud'mi za
proces vymeny spravania podporovany odmenami a trestami.

Z nasledujucich teorii mozno spomenut’ tedriu o spravodlivosti a principoch
rozdelovania (Miller, Hassenbrauck, 1998), koncepciu M. Lernera, ktora vysvetl'uje
prosocialne spravanie pomocou normy spravodlivého sveta , inou je norma solidarity
vlastnej skupiny verzus cudzej skupiny (J. Reykowski). (In: Zaskodna, Ml¢ak, 2009).

b) Norma socialnej zodpovednosti.

Tato norma prikazuje povinnost’ starat’ sa o slabych a bezmocnych, ktori sa sami
0 seba nevedia postarat’, nie st schopni odplatit’ dobré skutky. Norma uklada poméhat’
slabsim fyzicky, ekonomicky a psychologicky (detom, chorym, handicapovanym a.i),
ktori sa dostali do kritickej situacie. V zmysle uvedenej normy je uznavany princip, ze
bohati jedinci v skupine by mali prispievat’ k vSeobecnému dobru viac ako chudobni, ¢o
sa Vvmodernej spolocnosti v niektorych prosocidlne orientovanych krajinach
uskutocnuje prostrednictvom progresivneho danového systému. (In: Zaskodna, MIcék,
2009).

Z iného pohladu sa na prosocidlne spravanie nazera z hladiska osobnych
noriem. S. H. Schwartz nazera na tito normu ako na internacionalizované
presvedcenie a hodnoty, ktoré vytvorili v priebehu socializacie vnatorné Standardy
spravania. Zaujimavy je v tejto suvislosti aj model (IDP) diferenciacie socidlnych
a persondlnych noriem (Lovas, 1998), ktory predpokladd existenciu troch urovni
normativnych presvedceni: injuktivne normy, ktoré Specifikuji schvalované

a neschvalované spravanie v danej kultire (injukcia znamena prikaz dodrziavat' dané
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pravidla a odmietat’ spravanie, ktoré tieto pravidla porusujv;) deskriptivne normy, ktoré
Specifikuju ¢o vacSina T'udi spravi v urcitych situdciach; persondlne normy, ktoré
vyjadruju to, ¢o jednotlivec skuto¢ne uznava ako zdviazné pre seba a pre I'udi, s ktorymi
sa stretava. (In: ZaSkodna, Micak, 2009).

Prispevkom k vysvetleniu prosocidlneho spravania je aj tedria, ktora definuje
socialnu inteligenciu a emociondlnu inteligenciu.

Socialna inteligencia mé& velmi uzky vztah s emociondlnou inteligenciou,
pretoze obe popisuji dva aspekty toho istého konstruktu, pricom vicSina existujucich
definicii obsahuje jeden alebo viac nasledujtcich prvkov:

- schopnost’ porozumiet’ a konstruktivne prejavovat’ emocie,

- porozumiet prezivaniu inych Tudi a vytvarat kooperativne
interpersondlne vzt'ahy,

- efektivne manazovat’ a regulovat’ emocie,

- realisticky zvladat nové situdcie a rieSit problémy osobnej a

interpersonalnej podstaty (Orme, Bar-On, 2002).

V tomto smere uvazovania interpretuje Orosova socidlnu inteligenciu ako
schopnost’ ¢loveka porozumiet’ citeniu, mysleniu a spravaniu inych l'udi a sebe samému
a na zaklade tohto porozumenia sa primerane spravat’. Ak je Grovei tychto schopnosti u
Cloveka nizka, moéze to sposobovat’ problémy v socidlnych vztahoch. Socidlna
inteligencia je v tychto savislostiach vnimana ako osobnostnd ¢rta (Frankovsky, Stefko,
Baumgartner, 2006).

Vzijomny vztah socidlne] a emocionalnej inteligencie viditelne odzrkadl'uje
pristup Barona (2006), ktory pouZiva pojem emociondlno-socidlna inteligencia.
Rozumie pod fiou subor navzajom stvisiacich emociondlnych a sociadlnych sposobilosti,
ktoré determinujii to, ako efektivne rozumieme a vyjadrujeme sami seba, ako
rozumieme a vychiadzame s inymi l'udmi a ako zvladame kazdodenné aktivity.
Koreldcie medzi socidlnou a emocionalnou inteligenciu vo svojej Studii potvrdili

Fedakova a Jelenova (2004).
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PRAKTICKA CAST

4 VYUZITIE EMPATIE, JEJ POZNATKOV, METOD A
POSTUPOV VO FIREMNEJ PRAXI

Ciele vyskumu

Na zéklade vySSie spracovanej tedrie nds najviac zaujima empatia, ako
osobnostnd vlastnost’, dispozicia, rys a schopnost’ ¢loveka, ktord znamena pochopit’ a
veitit' sa pri vzdjomnej komunikacii s druhym ¢lovekom do jeho duSevného stavu.
Uvedena schopnost’ mu pomaha vystupovat’ empaticky v medzil'udskych vztahoch.

Silnd empatia by nemala chybat’ l'ud'om vo viacerych profesidch. Vo firemne;j
praxi by tato schopnost’ v prvom rade nemala chybat’ manazérom — lidrom firmy, ale
tiez personalistom a "pravym rukam" manazérov — asistentkam.

Lidri udavaji smer, ktorym sa budua firmy uberat’. Teéria aj vedecké vyskumy v
tejto oblasti ukazuju, ze empaticky lider je v sucasnosti i pre buducnost’ zarukou
napredovania firmy. V stiéasnosti nemame vzory, ktoré by spliiiali uvedené zruénosti.
Jednym z dovodov je, Ze naSe Skolstvo bolo zamerané na technicka zdatnost’, nie vSak
na zruc¢nosti riadenia 'udskych zdrojov, komunikacie, psychologie prace, psychologie
osobnosti, organizacie prace, firemnej kultiry, spolofenského spravania a v
neposlednom rade empatie. Preto vychovavalo odbornikov technokratov, ktorych
vodcovska uloha dévala doraz na ulohy vyroby a techniky, nie v§ak na vychovu
dobrych lidrov. Technokrati potom povazovali empatiu za braniacu v ich rozhodovani a
pri realizacii nepopularnych opatreni, ktoré bolo potrebné uskutocnit’ pre zabezpecenie
vyrobnych uloh.

Z tedrie ako aj vyskumov vyplyva, ze empaticka schopnost’ je jednak dedi¢na
vlastnost’, ale d4 sa na rozdiel od "Skolskej" inteligencie (IQ) ziskavat' vychovou a
vzdelavanim. Tu stoji pred riadenim l'udskych zdrojov vyznamna tloha v d’alSom
vzdeldvani v tomto smere.

Pritom cielom naSej prace je zistit’ iroven empatie u zamestnancov na pracovnej
pozicii asistentka/manazér a ich zaujmu o vzdelavanie v oblasti empatie.

TaktieZ by nas zaujimalo zistovanie trovne emocnej inteligencie na zaklade jej

typologie a sebahodnotenia.
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Zhriujico modzeme povedat, ze naSe vyskumné snazenie zameriame na
premietanie empatie do firemnej praxe prostrednictvom zistenia Urovne empatie,
emocnej inteligencie a schopnosti samohodnotenia. Pricom by sme uvedené chceli
vyuzit' pri nasledovnom kroku a tym by bolo navrhnutie dotaznika, ktorym by sme
oslovili zamestnancov na pozicii asistent/ka. Navrhli sme aj dotaznik pre manazérov,
avSak ziskanie odpovedi od uvedenej skupiny zamestnancov je velmi zlozité.
(Znamenalo by to =zaradit' tento vyskum do planu persondlneho oddelenia, o by
podliehalo schvéleniu vo vedeni organizacie a tito ¢innost’ by musela byt zverena do
ruk odbornikov — psycholégov. NaSou snahou bolo vybrat otazky zo zahrani¢nych
vyskumov, kde boli dosiahnuté vynikajuce vysledky z tejto oblasti, ktorymi bolo
mozné zistit’ empatickll schopnost’ t¢astnika vyberového konania na uvedenu poziciu).
Preto sa domnievame, Ze otdzky by bolo mozné vyuzit' pri pracovnych pohovoroch,
alebo rozhovoroch pri vyberovych konaniach. Nase vyskumné snahy sme zamerali aj na
sebahodnotenie. Tento krok by bolo mozné vyuzit’ pri vyberovych konaniach, na ktoré
sa prihldsi velky pocet zaujemcov. Pre zrychlenie vyberového procesu by
"samohodnotitel" vyplnil dotaznik a zaroven by tento dotaznik vyplnili ¢lenovia
vyberovej komisie.

Vyskumné otazky, akeé si v praci kladieme su:

Aka bola uroven empatie a emocnej inteligencie na pracovnej pozicii asistentka?

Nakol’ko sa zhoduje Groven sebahodnotenia uchadzaca o zamestnanie

S hodnotenim ¢lenov komisie?

Na akej urovni bola empatia ¢lenov vyberovej komisie?

Aké otazky o empatii zapracovat’ do testu vyberového konania pre lidra?

Je empatia zahrnuta v inzeratoch na prijimanie manazérov?

Je empatia sucastou umenia.

4.1 Test: Empatia — pracovna pozicia asistentka

Uloha asistentky manaéra je v hierarchii firmy vysoko cenena. Od jej
pracovnych schopnosti, osobnych vlastnosti, schopnosti komunikacie zavisi spolupraca
kolektivu a Giroven medziludskych vztahov. Uroveii empatickych schopnosti by na tejto
pozicii malo byt jedno z dolezitych kritérii pre vyber a hodnotenie zamestnanca. Z

uvedené¢ho dovodu bola tato pozicia vybrana pre nas prieskum.
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Asistentka by podl'a viacerych zdrojov (popisy pracovnych pozicii, inzeraty pre
prijatie zamestnanca ...) mala vytvarat presnou a spolahlivou pracou priaznivé
prostredie pre pracu manazéra a tym napomahat’ k efektivite ¢innosti v useku, ktory
priamo podliecha pod riadenie manazéra. Mala by taktiez uzko komunikovat s
kooperujicimi tsekmi vo firme ako aj z vonkajSim prostredim, mala by byt
komunikativna, vnimavad k emoéciam spolupracovnikov a k udrziavaniu dobrych
medzil'udskych vzt'ahov vo firme.

Prieskum bol vykonany na vzorke 200 osob, ktoré v sucasnosti pracuji ako
asistentky vo firmach zameranych na obchodné a stavebné Cinnosti, na peilaznictvo a
bankovnictvo vo verejnej sprave, v zdravotnictve a farmacii a inych ekonomickych
¢innostiach. Dotaznik sme rozdiskutovali s 202/321 Tud'mi elektronicky - pomocou
mailu Pri vybere oslovenych sa brali do Gvahy nasledovné kritéria: pohlavie, vek,
dosiahnuté vzdelanie a bydlisko (Graf 1 az 3).

Struktira respondentov:

Graf 1: Specifikacia respondentov podPa pohlavia (v %)

1,0

Ma) iena

mb) mui

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Graf 2: Vekova $truktira respondentov (v %0)

MW a)20-30rokov
M b) 30 - 40 rokov
mc)40 - 50 rokov
md)50- 60 rokov

me) nad 60 rokov

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie
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Graf 3: Dosiahnuté vzdelanie (v %)

M a) zakladné

H b) stredoikolské
s maturitou

1 c) vysokoskolské

B d) iné, uvedte
prosim aké

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Dosiahnuté vzdelanie: Stredo$kolské vzdelanie s maturitou dosiahlo 51,5 %,
vysokoskolské 48,0 % a zékladné 0,5 % opytanych.

Graf 4: Bydlisko podPa krajov v SR (v %)

2,041,0

W Banskobystricky
M Bratislavsky

m Kosicky

M Nitriansky

M Presovsky

H Trenciansky

W Trnavsky

m Zilinsky

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

V dotazniku boli uvedené dve (tri) otazky dotykajice sa empatie, priCom na
jednu z nich bolo potrebné odpovedat’ slovne a na d’alSie ano, alebo nie.

Zvysnych dvandst’ otdzok bolo zameranych na zistenie Urovne emocnej
inteligencie. Jednotlivé otazky boli postavené tak, aby zodpovedali typolégii podla
Saloveya (blizsie popisané v kapitole 1.6.) a to:

1) Znalost’ vlastnych emocii

2) Zvladanie emocii

3) Schopnost’ motivovat’ sdm seba
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4) Vnimavost’ k emdciam druhych

5) Umenie medzil'udskych vztahov

Pri kazdej z nich bolo potrebné oznaéit’ odpoved’ v $kale: Ano, Vicsinou ano,
Niekedy ano/Niekedy nie, Va&sinou 4no, Nie. Skala teda vyznadovala pat’ trovni: 1....a7
5, pricom 3 bol stred, od ktorého sa k hrani¢nym bodom zist'ovala vysS$ia, alebo nizsia
schopnost’ ovladat' emdcie. NizSie uvadzame Statistické vyhodnotenie testu. V piatej

kapitole pod nazvom Diskusia uvadzame komentare k jednotlivym otazkam.

4.1.1 Vyhodnotenie testu: Empatia — pracovna pozicia asistentka
Otazka A: Viete o je empatia?

Na tato otdazku odpovedalo kladne takmer tri Stvrtiny (72,5 %) zo vSetkych
opytanych. AvSak z odpovedajicich 4ano odpovedalo na otdzku spravne 80,1 %.
Dalsich 21,5 % opytanych poculo o empatii a iba 6 % opytanych nevedelo, o je
empatia.

Graf 5: Vyhodnotenie otazky — Viete ¢o je empatia? (v %)

m 1) Ano, (napiste
prosim, ¢o si pod
tym
predstavujete)

W 2) Po&ul/a som,
ale predstavu
neviem
formulovat

3) Neviem

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka B: Nazdavate sa Ze by empatia mala byt sucastou pracovnych

rozhovorov, alebo prijimacich rozhovorov?

Kladne odpovedalo takmer 70 % opytanych a zaporne 30,5 %.
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Graf 6: Vyhodnotenie otazky - Nazdavate sa Ze by empatia mala byt’ siicast’ou
pracovnych rozhovorov, alebo prijimacich rozhovorov? (v %0)

m1) Ano
H2) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka C: Prisposobujem moje spravanie tomu s kym prave som?

Ano a vi&sinou ano odpovedalo na tito otazku 73,5 % opytanych, 18 % uviedlo
niekedy ano/niekedy nie a odpoved’ami vacSinou nie a nie sa vyjadrilo z celkového

poctu 8,5 %.

Graf 7: Vyhodnotenie otazKky - Prisposobujem moje spravanie
tomu s kym prave som? (v %0)

E 1) Ano

m 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

M 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka D: Pristihol/a som sa Ze som nervézna urcitych situaciach, alebo

udalostiach a ani neviem preco?

Ano a vigsinou ano odpovedalo na tato otazku spolu 17 % opytanych, 28,5 %

uviedlo odpoved’ niekedy dno/niekedy nie a 54,5 % odpovedalo vdc¢sinou nie a nie.
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Graf 8: Vyhodnotenie otazky - Pristihol/a som sa Ze som nervozna urcitych
situaciach, alebo udalostiach a ani neviem preco? (v %0)

m1)Ano
W 2)Vacdsinou ano
M 3) Niekedy

ano/Niekedy nie

B 4) Vacsinou nie

m 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka E: OtalPam v zalezitostiach dolezitych pre moju pracu?

Vysledky poukazuji na to, Ze 87 % opytanych odpovedalo na otdzku vacSinou

nie a nie. Len 7 % odpovedalo ano a vacsinou ano a 6 % niekedy ano/niekedy nie.

Graf 9: Vyhodnotenie otazky - OtaPam v zaleZitostiach
délezitych pre moju pracu? (v %)

3.0 2,0 m 1) Ano

™ 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

M 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie
Otazka F: Viem byt pokojny/a aj, ked’ som v strese?

Kladne, teda 4ano a véc¢Sinou ano odpovedalo na otazku 70 % opytanych.

Niekedy ano/niekedy nie odpovedalo 19,5 % a 10,5 % odpovedalo vac¢sinou nie a nie.
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Graf 10: Vyhodnotenie otazky - Viem byt’ pokojny/a aj,
ked’ som v strese? (v %)

m 1) Ano

1 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

H 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otiazka G: Rad/a sa zucastiiujem stretnuti, kde moZem stretnut’ novych
Pudi?
Ano a vigsinou dno odpovedalo 89 % opytanych, 6 % odpovedalo niekedy ano,

niekedy nie a 5 % vécsinou nie a nie.

Graf 11: Vyhodnotenie otazky — Rad/a sa zicastiiujem stretnuti, kde moZem
stretnit’ novych Pudi? (v %)

2030

m1) Ano

M 2) Vacsinou dno

™ 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

= 4) Vacsinou nie

M 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka H: Ked’ spoznam niekoho nového, trva mi dlho, aby som mu

porozpravala vel’a o sebe?

Na otazku odpovedalo 59 % opytanych ano a vécSinou ano, 18 % uviedlo

niekedy ano/niekedy nie a 23 % viacSinou nie a nie.
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Graf 12: Vyhodnotenie otazky - Ked’ spoznam niekoho nového, trva mi dlho, aby
som mu porozpravala vel’a o sebe? (v %0)

E1) Ano

1 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

W 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka CH: Ked’ je niekto smutny, snazim sa mu pomoct’?
Ano a vigsinou ano odpovedalo 69,5 % opytanych, 14 % uviedlo niekedy 4no,

niekedy nie a 16,5 % viacsinou nie a nie.

Graf 13: Vyhodnotenie otazky - Ked’ je niekto smutny,
snazim sa mu pomdoct’? (v %)

m1)Ano
W 2) Vacinou ano
1 3) Niekedy

ano/Niekedy nie

H 4) Vacsinou nie

H5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka |: DLahko sa rozptylim?

Na otazku odpovedalo 29 % opytanych ano a vécSinou ano, 21 % niekedy

ano/niekedy nie a 50 % odpovedalo vécSinou nie a nie.
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Graf 14: Vyhodnotenie otazky - Lahko sa rozptylim? (v %)

® 1) Ano

.....

1 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

.....

H5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie
Otazka J: Som schopny/a motivovat’ sam seba na dokoncenie
neprijemnych, ale nevyhnutnych veci?
Ano a vigsinou ano odpovedalo 71,5 % opytanych, 23,5 % niekedy ano/niekedy

nie a 5 % odpovedalo vd¢sinou nie a nie.

Graf 15: Vyhodnotenie otazky - Som schopny/a motivovat’ saim seba na
dokoncenie neprijemnych, ale nevyhnutnych veci? (v %0)

3,0 2,0 m1) Ano
W 2)Vacsinou ano
M 3) Niekedy

ano/Niekedy nie

B 4)Vacsinou nie

m5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka K: Som schopny/a pouzivat’ veci, ktoré so sa naucil/a v réoznych

situaciach?

Vysledky poukazuju na to, ze 69 % opytanych odpovedalo ano, alebo vac¢sinou

ano, 18,5 % uviedlo niekedy ano/niekedy nie a 12,5 % vicSinou nie a nie.
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Graf 16: Vyhodnotenie otazky - Otazka K: Som schopny/a pouZivat’ veci, ktoré so
sa naucil/a v réznych situaciach? (v %)

E1)Ano

70 25

1 3) Niekedy
ano/Niekedy nie

B 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka L: Pracujem dovtedy, pokial’ moja uloha nie je splnena?
V tomto pripade 69,5 % odpovedalo ano , alebo véc¢sinou ano, 23,5 % uviedlo

niekedy ano/niekedy nie a 7 % odpovedalo védcSinou nie, alebo nie.

Graf 17: Vyhodnotenie otazky - Pracujem dovtedy, pokial
moja tloha nie je splnena? (v %)

m1)Ano

4,5 2,5

M 2) Vacsinou ano

1 3) Niekedy
ano/Niekedy nie
B 4) Vacsinou nie

B 5)Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka M: Som priatel’sky ¢lovek?

Ano a vidginou ano odpovedalo 79 % opytanych, 11,5 % uviedlo vi¢§inou

ano/vacsinou nie a 9,5 % odpovedalo vacSinou nie a nie.
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Graf 18: Vyhodnotenie otazky - Som priatel’sky ¢lovek? (v %0)

m1)Ano

55 4,0

11,5 ® 2) Viésinou ano

3) Niekedy
ano/Niekedy nie
B 4) Vacsinou nie

M 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

Otazka N: Som prisposobiva?

K uvedenej vlastnosti sa kladne vyjadrilo spolu 72,5 % opytanych, 18 %

odpovedalo, ze niekedy ano/nickedy nie a 9,5 % odpovedalo vacsinou nie a nie.

Graf ¢. 19: Vyhodnotenie otazKy - Som prisposobiva? (v %)

E 1) Ano
7,0 2,5

18,0

3) Niekedy
ano/Niekedy nie

M 5) Nie

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie

4.2 Test: Vnimanie a odhad vlastnosti ¢loveka pri vyberovom konani

Pri vyberovom konani, ktorého a zucastiiuje vysoky pocet uchddzacov, je mozné
tento proces zrychlit' a zefektivnit' vyuzitim jednoduchych dotaznikov, ktoré vyplni
jednak adept uchadzajici sa o zamestnanie a jednotlivi Clenovia vyberovej komisie.
Vysledky z dotaznika sa spracuju vel'mi rychlo a st objektivnejSie. Postup takéhoto
hodnotenia prebieha nasledovne.

V prvom kroku si adept urobi sebahodnotenie podla dotaznika, ktory mu

predlozi vyberova komisia. V druhom kroku prebieha rozhovor vyberovej komisie s
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adeptom. Pri rozhovore si jej ¢lenovia robia poznamky a tisudky o adeptovi. Nasledne si
komisia, svoje hodnotenia porovnava zo sebahodnotenim uchadzaca.

Prikladom je aj niZSie uvedeny dotaznik, ktory sme k tomuto ucelu zostavili. V
flom bolo uvedenych 10 zakladnych otdzok na povahové vlastnosti uchadzaca, ktoré
boli postavené v protikladoch. Na hodnotenie vlastnosti bola pripravena stupnica od 1 —
7, pricom stred bol 4. Adept pritom hodnotil sdm svoje vlastnosti tak ako ich citil. Na
zaklade rozhovoru a pomocou svojich empatickych schopnosti hodnotiaci z vyberovej

komisie urcil podl'a bodov stupnice akt Groven vlastnosti adept dosiahol.

Tabulka 2: Sebahodnotenie a hodnotenie ¢lenmi vyberovej komisie

P
>0 | S0 >0 | 0 5O % 5
3 Ng e
=l € 2
[<5) 0T 9
e S| © &8
S £l8
5 2| 2 2l B|L2
= c | 'S c|lc| 2|38
S | D D | D | — ©
= ISHRS] ©|a| 9|° &
= c | = c | = E|loT .0
o ie) ie) O | © Q N =
o o | o o| S| 2| o &
D T| T T T| &l s
Vlastnosti
¢loveka
rychly - pomaly 5 7 |6 6 |3 |5 0
uzavrety - otvoreny 6 6 |6 2 |5 |4,78]| 1,22
rozhodny - vahavy 2 6 |6 5 (3 |4,78| -2,78
vesely - vazny 1 4 |1 3 |2 (244 -144
romantik - realista 1 3 |2 7 |3 |2,78| -1,78
improvizujuci - metodicky |3 3 |4 6 |5 |3,89| -0,89
dominantny - submisivny |3 4 |6 5 |5 |4,89] -1,89
stabilny - labilny 3 4 |4 4 |3 |3,67|-0,67
chladny - vasnivy 7 5 |7 2 |5 |4,67| 2,33
aktivny - pasivny 3 6 |2 6 |2 |3,67] -0,67
stupnica 1-2-3-4-5-6-7
stred 4

Zdroj: vlastné zistovanie a spracovanie
Z vysledkov hodnotenia vyplynulo, Ze sa adept a hodnotiaca komisia zhodli v

bodovom hodnoteni jeho vlastnosti rychly — pomaly. Maly rozdiel v hodnoteni bol
vlastnosti stabilny — labilny a aktivny — pasivny. Najmenej sa zhodli pri hodnoteni

vlastnosti rozhodny a vahavy.
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4.3 Emocna inteligencia a empatia u lidrov

Vplyv emoc¢nej inteligencie na efektivnost’ podniku je v ekonomike pomerne
novou myslienkou. Zo $tadie veducich pracovnikov sa ukazalo, ze pre vac¢Sinu z nich je
empatia tazko akceptovatelna.

Domnievaju sa, ze ich praca si vyzaduje ich hlavy, nie srdce. Stcitenie so
spolupracovnikmi by naruSovalo ich organizacné ciele, nedokazali by urobit’ ,,tvrdé*
opatrenia, ktoré si biznis vyzaduje, aj keby ich povedali humannejSim spdsobom.

V nasich podmienkach vSak nizka akceptovatelnost empatie na pracovisku
pretrvava medzi lidrami. Sme si vSak vedomi, ze zlozitd ekonomicka situdcia si vyziada
nové pristupy v riadeni, ¢o déva predpoklad, Ze v ramci vyberovych konani na veduce
pozicie bude kladena poziadavka aj na hodnotenie emocionélnej inteligencie a tirovne
empatie uchadzacov.

Vykonanie prieskumov medzi lidrami je zlozitou tlohou a nezaobide sa bez
vedeckého vyskumu, ktory patri do rak odbornikov — psycholoégov. Napriek uvedenému
v tejto praci navrhujeme zrealizovat' test Emocna inteligencia a empatia u lidrov.
Presné znenie otazok testu sme uviedli v prilohe bakalarskej prace s nazvom Priloha A -

Test: Emocna inteligencia a empatia u lidrov.

4.4 Prieskum inzeratov na pracovnu poziciu manazéra z pohladu
empatie

Pri prieskume inzeratov na manazérske pozicie na stranke www.profesia.sk
[23.2.2013] sme zistovali, ¢i spolo¢nosti zarad’uju medzi poziadavky na manazérske
pozicie schopnost empatie. Pocas dlhodobého sledovania sme uvedenu poziadavku
nezaznamenali. Ako priklad uvadzame niz$ie inzerat na poziciu Manager IT (aplikécii).
Préave tato pozicia si vyzaduje ¢loveka s vysokou schopnost’ou empatie. Dévodom je, Ze
bude riadit’ tim v ktorom jeho podriadeni budt l'udia s vysokym IQ, a tito I'udia su
véacsinou introverti. Efektivnost’ prace tohto timu je podmienena schopnostou manazéra
vcitit’ sa do myslienkovych postupov podriadenych a na zéklade nich vediet’ motivovat

pracovnikov svojho timu.
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Inzerat na stranke www.profesia.sk

Pracovna pozicia: Manager IT (aplikécii)
Informacie o pracovnom mieste
Miesto prace: Bratislava

Druh pracovného pomeru: plny uvizok

Naplii prace, pravomoci a zodpovednosti
= riadenie IT teamu zodpovedného za aplikacie podniku,
= Standardizécia, konsoliddcia a monitorovanie zivotného cyklu aplikacit,
= integracia relevantnych obchodnych potrieb a vhodnych IT rieSeni,
» komunikécia s jednotlivymi oddeleniami spolo¢nosti a zabezpecenie vhodnej
podpory pre konecného uzivatela,
= riadenie projektov (aj na medzinarodnej urovni),
= spolupraca s externymi dodavatel'mi,
* manazment zmeny,
= (i¢ast’ na priprave tendrov a odbornom hodnoteni dodavatel'ov.
Iné vyhody
= praca pre vel’ku nadnarodnua spolocnost’ s modernymi systémami riadenia,
= atraktivny systém benefitov,
» moznost’ kariérneho rozvoja
Spolo¢nost’, pre ktoru je pozicia obsadzovana
Iné neuvedené oblasti

Vel'kd nadnarodna vyrobna spolocnost’.
Poziadavky na zamestnanca

Pozadované vzdelanie

vysokoskolské II. stupna
vysokoskolské III. stupnia

Znalosti
Jazykové znalosti:

Anglicky jazyk — aktivne
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Pocitacové znalosti - pouZivatel’:

SAP - pokrocily

Osobnostné predpoklady a zrucnosti
= Plynuld znalost’ anglického jazyka.
= Skusenosti s riadenim IT oddelenia (min. 10 l'udji).
= Znalost’ infrastruktar vo velkych spolo¢nostiach
= Sktisenost’ so zavadzanim alebo rozvojom SAP.
= Rozsiahla znalost” ERP, MIS, Office a inych stvisiacich podpornych aplikacii.
» Vynikajuce negocia¢né schopnosti.
= Vysokoskolské vzdelanie.

Zdroj: http://www.profesia.sk/ [23.2.2013]

V uvedenom inzerate st osobnostné predpoklady a zru¢nosti formulované ¢isto

technokraticky, o nestaci na vykonavanie manazérskej funkcie.

4.5 Empatia v umeni

Uz davnejSie sa slovo empatia pouziva vo vytvarnom a literarno-dramatickom
umeni. Tak ako sme uviedli v teoretickej Casti tejto prace, treba konsStatovat, ze umelec
bez empatie nema uspech.

Ako "CereS$nicku na torte" uvadzame rozhovor so spevakom Miroslavom
Zbirkom o jeho texte piesne Empatia, ktory je uvedeny v jeho knihe
"Co boli to preboli":

Ja: Mézete mi prosim odpovedat’ na par otazok?"

M. Zbirka: " Ale 4no, rad. "

Ja: " Vo vaSej knihe je okrem iného aj text piesne Empatia, mézete mi prosim
povedat’, ¢o vas viedlo k jeho napisaniu? "

M. Zbirka: " Zivot. Ked’ze mam uZ tych Sestdesiat, (ismev) je vela veci, nad
ktorymi ¢lovek rozmysla — nad dobami, ktoré prezil priatel'mi a rodinou, pracou, s
ktorou suvisia Gspechy aj neuspechy, zazitky.......

Ja: " Urcite ste vel'mi empaticky ¢lovek, Co sa dalo vidiet’ aj v priebehu Vasho
koncertu. Sledovali ste hosti a zaujali, zabavili vasim Specifickym humorom a dokonca

az rozospievali aj tych, ktori nie st vasimi fanisikmi. Ako to robite? "
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M. Zbirka: " Mam rad l'udi . (Gsmev) Viete, pre miia je empatia naozaj svit, s
ktorym sa mi da vcitit' sa do druhych. Aj ked’ je to dost’ narocné, hned’ na zaciatku
koncertu sa snazim vcitit’ do obecenstva a tak aj potom hram, aby im bolo dobre. "

Ja: " Dakujem Vam vel'mi pekne. "

Empatia
Text: Miro Zbirka

Empatia je smer.
KI'a¢ od srdci a dvier.
Smutok inych aj smiech.
Nerozumies tak nech.

Empatia je svit.
Do druhych sa vcit.
Zbozné pranie ja viem.
Neprekrocis svoj tien.

Svet je absurdny.
Sam to vidim tiez.
Maévam také dni.
Zavri oCi bez.

Potom rano zas.
Tma sa rozplynie.
V dialke znamy hlas.
Opiét jasne znie.

Zdroj: ZBIRKA, Miro: Co boli to preboli. 1. vyd. Bratislava: Ikar,
2012. 191 s. ISBN 978-80-551-3295-2.

Z doterajSich prieskumov vyplyva, Ze empatia a emoc¢nd inteligencia su
dolezitou stcastou profesiondlneho, osobného a spolocenského Zivota. Napoméhaju k

efektivite riadenia firiem, k rozvoju a upeviiovaniu medzil'udskych vztahov
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5 DISKUSIA

Diskusia k testu Empatia — pracovna pozicia asistentka

V predchadzajicej kapitole sme Statisticky vyhodnotili test Empatia — pracovna
pozicia asistentka. V tejto Casti diskutujeme o vysledkoch testu z pohl'adu poznatkov o

empatii, ktoré sme ziskali v prvej az tretej Casti bakalarskej prace.

A. Viete ¢o je empatia?

Vysledok z odpovedi poukazoval na to, Ze aj po eliminacii nespravnych
odpovedi az 80 % zo vsetkych respondentov odpovedalo spravne. Z uvedeného
moézeme usudit, ze vicsina s celkového poctu je s touto problematikou oboznamena.
Domnievame sa, ze na vysledku sa podpisala vzdelanostnd Groven respondentov (az
99,5 % z celkového poctu dosiahla vysokosSkolské a stredoskolské vzdelanie s
maturitou) a tiez to, ze zeny su empatickejSie ako muzi, ako vyplyva z vykonanych
vedeckych vyskumov. (In Zaskodna ,MI¢ak, 2009).

B. Nazdavate sa Ze by empatia mala byt sucast’ou pracovnych rozhovorov,
alebo prijimacich rozhovorov?

Nakol'ko prieskum bol vykonany u osdb, ktoré v su€asnosti zastavaju poziciu
asistentky a poznaji potreby vyplyvajice z ich prace, preto sa domnievame, Ze
odpovede naznacili, Ze na ich pozicii musi byt empaticky clovek.

C. Prispésobujem moje spravanie tomu s kym prave som?

Vysledky prieskumu ukazuju, ze presvedciva vacSina opytanych je vnimava k
pocitom druhych.

D. Pristihol/a som sa Ze som nervézna urditych situaciach, alebo
udalostiach a ani neviem preco?

Z vysledku je mozné domnievat’ sa, ze vacSina opytanych vie kontrolovat’ svoje
emocie. Vyznamny podiel opytanych, ktory priznava nervozitu mozno pripisat’ sucasnej
dobe, kedy stres je dost’” vyznamnou sucast'ou pracovného aj osobného Zivota. Dotyka
sa to vo viacse] miere pozicie asistentky vo firme, u ktorej sa stretdvaju emotivne

situacie manazér — zamestnanci a opacne.
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E. OtaPam v zalezitostiach doélezitych pre moju pracu?

Vysledky svedcia o tom, ze vysoké percento z opytanych vie motivovat’ samych
seba k praci, ¢o nepochybne prispeje k dobrému pracovnému vztahu manazér —
asistentka.

F. Viem byt’ pokojny/a aj ked’ som v strese?

Vysledky odpovedaju na to, ako respondenti vedia zvlddat emdcie.
Domnievame sa, Ze podiel tych, ktori vedia zvladat’ stres je vysoky. Jedno z moznych
vysvetleni je, ze profesia asistentky nesie so sebou aj mnoho situdcii, v ktorych treba
zvladnut stres a asistentky st na stres v priebehu praxe trénované.

G. Rad/Rada sa ziacastiiujem stretnuti, kde mézem stretnut’ novych l'udi?

Vysledok naznacuje, Zze vécSina opytanych je spolocenskd a ma schopnost
rozvijania medzil'udskych vztahov.

H. Ked’ spoznam niekoho nového, trva mi dlho, aby som mu porozpravala
vel’a o sebe.

Odpovede svedcia o schopnosti komunikovat’ a empatia je v podstate zalozena
na komunikadcii a tieZ na schopnosti rozvijat’ medzil'udské vztahy.

CH. Ked’ je niekto smutny, snazim sa mu pomoct’?

Prevaha opytanych sa snazi pomdct’ v smutku druhému, ¢o sved¢i o ich
vnimavosti k emdciam druhych.

I. LCahko sa rozptylim?

Odpovede poukazuji na znalost’ vlastnych emdcii.

J. Som schopny/a motivovat’ sim seba na dokoncenie neprijemnych, ale
nevyhnutnych veci?

Odpovede poukazuju na to, ze vyraznd prevaha opytanych ma schopnost
motivovat samych seba k ¢inom, aj napriek problémom s tym spojenym.

K: Som schopny/a pouzivat’ veci, ktoré so sa naucil/a v roznych situaciach?

K tejto otazke sa respondenti nevyjadrili a nemali ziadny komentar.

L. Pracujem dovtedy, pokial’ moja uiloha nie je splnena?

Odpovede vyjadruju motivaciu samych seba k plneniu tloh, ale aj empatiu vo
vztahu k manazérovi, nakol’ko prevaha uloh je zamerana na pomoc pri jeho praci .

situaciach
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M. Som priatel’sky ¢lovek?

Z vyskumu vyplyva Ze prevaha z opytanych je priatel'ska a pozna tuto svoju
vlastnost’.

N. Som prisposobiva?

Z prieskumu je vidno, Ze prevaha respondentov je prispdsobiva. Tato schopnost’

- vlastnost’ je pre asistentku vyhodou.

Vyhodnotenie vysledkov prieskumu v diskusii

Z vysledkov prieskumu vyplynulo, ze vécSina respondentov  preukazalo
vedomosti 0 pojme empatia a prejavilo zaujem d’alej sa v tejto problematike vzdelavat’.
V odpovediach na otazky, ktoré skimali ich emoc¢nu inteligenciu bolo zrejmé, Ze
vicSina z opytanych pozna vlastné emocie, vie ich zvladnut, vie motivovat’ sam seba,
vie byt vnimavy k druhym a ma schopnost’ rozvijat’ medzil'udské vztahy.

Nakol'ko respondentmi boli asistentky, ktoré aktivne v tejto pozicii pracuji,
alebo pracovali, d4 sa na zaklade vysledkov prieskumu predpokladat, ze tieto vlastnosti
a schopnosti by mali mat’ aj asistentky, ktoré na tato poziciu budu firmy vyberat’ a
odporucat’ firmam- a ich personalistom, aby pri vyberovych rozhovoroch neopomenuli

medzi kritéria zaradit’ aj schopnost’ empatie a emocnej inteligencie.

5.1 Diskusia k testu: Vnimanie a odhad vlastnosti ¢loveka pri

vyberovom konani

Pri zistovani vnimania a odhadu vlastnosti ¢loveka pri vyberovom konani, su
niektoré vysledky diskutabilné.

Z vysledkov hodnotenia vyplynulo, Ze sa adept a hodnotiaca komisia zhodli v
bodovom hodnoteni jeho vlastnosti rychly — pomaly. Maly rozdiel v hodnoteni bol
vlastnosti stabilny — labilny a aktivny — pasivny. Najmenej sa zhodli pri hodnoteni
vlastnosti rozhodny a véhavy, takze rozdiely mo6zu byt sposobené u adepta stresom z
pohovorov, alebo, Ze zamerne neuvadza pravdu a u clenov vyberovej komisie
rozdielnou schopnostou empatie. preto sa vyuzivaji v dalSom kroku u vhodnych

kandidatov na poziciu techniky, ktoré overia uroven vlastnosti z inych hl'adisk.
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5.2 Emo¢na inteligencia a empatia u lidrov

Vykonanie prieskumov medzi lidrami je zlozitou ulohou a nezaobide sa bez
vedeckého vyskumu, ktory patri do rik odbornikov — psychologov. Napriek uvedenému
v tejto praci navrhujeme test Emocnd inteligencia a empatia u lidrov. Znenie otazok
testu sme uviedli v prilohe bakalarskej prace s nazvom Priloha A - Test: Emocna

inteligencia a empatia u lidrov.

5.3 Prieskum inzeratov na pracovni poziciu manazéra z pohladu
empatie

V diskusii prieskumu inzeradtov na manazérske pozicie sme dospeli k zaveru, ze
len méaloktora spolo¢nost’ zarad’'uje medzi poziadavky na manazérske pozicie schopnost’
empatie. Pocas dlhodobého sledovania sme zistili, Ze v inzerdtoch zo stranky
www.profesia.sk su osobnostné predpoklady a zruénosti formulované vacsinou
technokraticky, ¢o nesta¢i na vykonavanie manazérskej funkcie. Poziadavka na
schopnost’” empatie sa nachadzala zo 6700 len v 100 inzeratov. Spolocnosti, ktoré
empatiu vyZaduju su vacSinou tie, ktoré si inzeraty na pozicie zadavaji sami a nie
prostrednictvom personalnych agentur.

Z doterajSich prieskumov vyplyva, Ze empatia a emocnd inteligencia su
dolezitou stcast'ou profesionalneho, osobného a spolo¢enského zivota. Napomahaju k

efektivite riadenia firiem, k rozvoju a upeviiovaniu medzil'udskych vzt'ahov.
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ZAVER

Poktsime sa teraz struéne zaviSit kontinuitu myslienok, ktordt sme
Vv bakalarskej praci sledovali.

Hlavnou myslienkou bakalarskej prace bolo zaradenie empatie do
profesionalneho a spolocenského zivota, ktora tak v pracovnych vztahoch, ako aj v
osobnostnych este vel'mi absentuje. Spolo¢nost’ si totiz vyzaduje nové pristupy a tie
stavaju empatiu a emo¢nu inteligenciu do popredia v konkurenénych trhovych
podmienkach, osobitne a Specificky na pracovisku. Presadenie novych pristupov vo
firemnej praxi je mozné len prostrednictvom lidrov, ochotnych a schopnych ich
realizovat’. Zretelnym sa stava, ze chybaju - lidri ako vzor, ktori by spifiali v praci
uvedené zrucnosti, bola im vlastna osobna pokora, empatia a sila psychologie spravania
sa. V praxi mame malo vyznamnych velkych organizacii, ktoré by tychto lidrov
vychovavali. Vo viacerych organizicidch chybaji persondlne oddelenia, alebo su s
malym poctom pracovnikov v nich. Chybaju ndm teda koucovia, ktori by na vyssej
kvalitativnej irovni riadili persondlne vztahy v organizéciach tak, aby sa predchadzalo
zbyto¢nym komunika¢nym nedorozumeniam a tym aj disharmoénii v organizacie prace,
ktora sa neskor prejavuje neefektivnosti vysledkov prace.

Z uvedenych dovodov prislusné kapitoly bakalarskej prace zacielujeme na
oblast’ riadenia l'udskych zdrojov a komunikaciu, bez ktorej empatiu nie je mozné
uplatiiovat’ ani rozvijat’.

Zlozitd ekonomickd situacia Vyrazne vplyva na riadenie l'udskych zdrojov.
Zuvedeného tiez vyplyva Ze chyba potreba zmien v sposobe riadenia; prechodu
z technokratického riadenia, zameraného striktne len na vyrobu a plnenie tloh
organizacie, d’alej na riadenie prispievajuce k formovaniu motivacie pracovnych timov
atym aj k vysSej efektivite prace. V praci zdoraziujeme, Ze oblast’ riadenia 'udskych
zdrojov nadobuda v sti€asnosti mimoriadnu ddlezitost’ pri riadeni organizacie. Riadenie
ludskych zdrojov sa stdva rozhodujicim ndstrojom zvySovania vykonnosti,
konkurencieschopnosti a tym ekonomickej uspesnosti kazdej organizacie. Spravne
vytvorena predstava riadenia l'udskych zdrojov v kone¢nom dosledku prezentuje
prilezitosti pre uskuto¢fiovanie novych myslienok, ktorych doélezitou stcastou je

zakomponovanie empatie do spdsobu riadenia organizacie.
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Zaver, ze k prieniku empatie do riadiacich Cinnosti moze najvyznamnejSie
napomoct’ personalna préaca ¢i uz pri vybere zamestnancov, alebo organizovanim nielen
odborného vzdelavania, ale aj k rozvinutiu komunikaénych a empatickych schopnosti
riadiacich pracovnikov, zvySuje uroven medziludskych vzt'ahov v organizacii a vyssiu
motivaciu pracovnikov. Vyzvou sa takto stdva permanentné¢ profesijné vzdeldvanie
a nevyhnutnost’ celozivotného vzdelavania, ktoré st potrebné k profesiondlnemu rastu.
Dnes mé malo organizacii socidlny systém, ktory by daval finanéné moznosti ur¢ené na
vzdelavanie. Pre organizaciu je vel'mi ddlezit¢é komunikovat’ so zamestnancami o ich
osobnych potrebach vzdeldvania a uréit’ dohodu o absolvovani vzdelania.

V bakaldrskej praci sme zdokumentovali, ze v riadeni l'udskych zdrojov st
obzvlast dolezit¢ vyberové konania, ktoré je nutné zamerat tak, aby nevznikali
komunika¢né omyly, ¢o inymi slovami vyzaduje odosobnit’ sa od vlastnej sympatie
a nevyhnutnej schopnosti pouzit’ empatiu na spravne zaradenie kandidata. Kone¢nym
efektom zaradenia takychto postupov je nielen to, ¢i jeho profesiondlne schopnosti st
vhodné na danu poziciu, ale aj to ¢i jeho danosti, schopnosti, a temperament st vhodné
na prispdsobenie sa uz existujucemu kolektivu danej spolo€nosti. Déraz kladeny na
empatiu ako zaklad rozhovorov sa preto sustreduje pri vyberovych konaniach na
schopnych kandidatov, ktori maji  potencial zostladenia osobnej pokory a
profesionalnej vole, ktori vedia, Ze bez skromnosti nedosiahnu empatiu, ktord je
nedosiahnutel'nd pre technokratov. Za vel'mi pozitivne treba povaZovat' sustredenie
pozornosti na tak dlho zanedbavanii emo¢nu inteligenciu, ktord obrazne povedané
pomaha nielen pri lepSom poznani medzil'udskych vztahov, ale ak ju vieme zaradit’ do

SirSieho firemného zivota prindSa vel'mi pozitivne efekty.
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PRILOHY
Priloha A — Test: Emoc¢na inteligencia a empatia u lidrov

1. Mam tendenciu odlozit’ alebo sa vyhnut’ diskusii na hakliva tému.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ 0 [ 0

2. Akonahle myslim na pesimisticki vec, moje myslienky si viac a viac negativne.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
[ 0 [ 0

3. Rad/Rada sa u¢im nové veci.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viécsinou nie Nie
Niekedy nie
[] [] [] [] []

4. Ked’ ma nieco trapi, nemoZem prestat’ na to mysliet’.

Ano Vécsinou ano Niekedy ano/ Viéc¢sinou nie Nie
Niekedy nie
U ] W [l W

5. Som tvrdohlavy/a.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U [J U [J

6. Viem, ktoré situacie méZem zvladnut’ a viem, ktoré ma rozhodia.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U [J U [J

7. Ked” mam urobit’ nieco zloZité, alebo neprijemné, je pe mna t’azké sa k tomu
namotivovat’.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vacsinou nie Nie
Niekedy nie
N U ] U [J



8. Som schopny/a objasnit’ svoj nazor, aj ked’ viem, Ze ostatni nebudi so mnou
suhlasit’.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
U J U J 0

9. V tazkych obdobiach som nachylnejsi/a K nezdravému spravaniu ako su:
(uZivanie drog, pitie alkoholu, jedenie nezdravych jedal, nedostatok spanku).

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
U U 0 J J
10. Porusujem sluby.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ U [ 0

11. Viem byt’ pokojny, aj ked’ som v strese.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ U [ 0

12. Rad sa zacastiiujem stretnuti, kde moZem spoznat’ novych l'udi.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
[] [] 0 [] []

13. Ked’ spoznam niekoho nového, netrva mi dlho, aby mu porozpraval/a vel’a o
sebe.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U U U [J

14. Bavi ma objavovanie novych veci.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U U U [J

15. Som hrdy na to, Ze som odliSny.

Ano Vécsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
U ] U (] 0



16. Som schopny motivovat’ saim seba na dokoncenie neprijemnych ale

nevyhnutnych.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
U J 0 J 0

17. Ked’ som nahnevany mam sebaovladanie:

vynikajuce
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ 0 [ 0

18. Bavi ma praca ktora nevyZaduje vel’a novych myslienok a napadov.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ 0 [ 0

19. Je pre miia vel’'mi azké pracovat’ normalne, ked’ som pod tlakom. stretnuti a

terminov.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
0 J [ [ 0
20. Som hrdy/a na svoju pracu.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
0 J [ [ 0

21. Bavi ma skiimat’ témy, ktoré ma zaujimaji aj mimo oblast’ mojej odbornosti.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U [J U [J

22. Pracujem dovtedy, pokial’ moja iloha nie je splnena.
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vacsinou nie Nie

Niekedy nie
[] [ | [ Il



23. Kazdy sa musi postarat’ sim o seba, nemusim si v§imat’ ostatnych.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ 0 [ 0

24. Moja praca trpi, ked’ mam problémy v osobnom Zivote.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie Nie
Niekedy nie
] [ 0 [ 0

25. Vel’ké spolocenské akcie ma vyCerpavaju.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viécsinou nie Nie
Niekedy nie
U [ [ [ ]

26. Rozc¢ulim sa nad vecami, ktoré ostatni povaZuju za nepodstatné.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
[] [] [] [] []

27. Viem otvorene diskutovat’ 0 mojom osobnom Zivote...

s kazdym kto ma pocuva.

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U [J U [J

s priate’mi a rodinou

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
n U [J U [J

s jednym, alebo dvomi 'ud’mi, ktorym verim

Ano Vécsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie Nie
Niekedy nie
U ] 0 (] 0



s nikym

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie
Niekedy nie
] [ 0 [

28. Kedy naposledy ste boli pozorny/a k nieckomu?

V poslednych niekol’kych hodinach

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viécsinou nie
Niekedy nie
U U O J
V poslednych niekol’kych diioch
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie
Niekedy nie
U U Il U

V poslednych niekol’kych tyZdiioch

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie
Niekedy nie
] [ l [

V poslednych niekolkych mesiacoch

Ano Vécsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie
Niekedy nie
U ] W [l

Ja ani neviem

Ano Vécsinou ano Niekedy ano/ Vicsinou nie
Niekedy nie
N (] O (]

29. Chodim rad na oslavu Specialnych udalosti ...

sam
Ano Vicsinou ano Niekedy ano/ Viacsinou nie
Niekedy nie
[] [ | [

Nie

Nie

Nie

Nie

Nie

Nie

Nie



s jednou osobou

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/
Niekedy nie
U J 0

s malou skupinkou blizkych priatel’ov

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/
Niekedy nie
U U O

s vel’kou skupinou priatel’ov

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/
Niekedy nie
U [ [

s ¢o najviac Pud’'mi

Ano Vicsinou ano Niekedy ano/
Niekedy nie
] [ 0

Dakujem Vam ochotu a za V4§ vzacny €as venovany vyplilovaniu dotaznika.

VI

Vacésinou nie

0

Vacésinou nie

O

Vadésinou nie

O

Viagésinou nie

[

Nie

Nie

Nie

Nie
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