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SUMMARY

RieSenie kriz rézneho charakteru v réznych oblastiach Tudskej ¢innosti vyzaduje od
subjektu riadenia rad Specifickych znalosti, schopnosti a d’alSich predpokladov, ktoré sa od
seba mo6zu odliSovat’ podl'a charakteru, rozsahu ako aj oblasti, v ktorej sa kriza prejavuje.
V suvislosti s pripravenostou manazérov na plnenie svojich funkeii a roli sa ¢asto hovori
0 manazérskych kompetenciach a zruénostiach. Clanok poukazuje na mozné chapanie
manazérskych kompetencii a na vyznam komunikacnych zru¢nosti krizového manazéra ako
sucasti jeho kompetencie efektivne viest' l'udi podiel’ajucich sa na rieSeni kriz, respektive
ich doésledkov. Komunika¢né zru€nosti st stcasne chapané ako predpoklad pre
posiliiovanie osobnostnych predpokladov kazdého manazéra. V krizovych situdciach vSak
ich absencia moze viest k vzajomnému nepochopeniu medzi koordinujicimi subjektami
a k ohrozeniu G¢inného rieSenia krizy.

1 KOMPETENCIE KRIZOVEHO MANAZERA

Kazda kriza pdsobi na prezivanie, spravanie sa a na rozhodovanie subjektov riadenia svojim
Specifickym spdsobom. Tieto vplyvy je treba akceptovat, ked uvazujeme o tom, ako
ziskavat’ a vyuZzivat relevantné informécie o moznych rizikovych faktoroch pripadne
0 priebehu krizy na prijimanie spravnych rozhodnuti. Krizova situdcia moZe napr. spdsobit’,
ze vinych pripadoch bezproblémova komunikicia medzi jednotlivymi riadiacimi
subjektami moézZe byt poznamenand mnoZstvom ruSivych vplyvov staZujucich Uc€inny
rozhodovaci proces. Treba ratat najma s nasledujucimi skuto¢nost’ami:

a) zvySujuci sa stres znizuje pozornost, moze dojst’ k podceneniu alebo k prehliadnutiu
dodlezitej informacie,

b) nejasnost’ informacii atlak na ich rychle spracovanie vedie Casto kich nespravnej
interpretécii, o moze byt este podporované subjektivnymi Zelaniami a o¢akévaniami,

) emocionalny tlak na krizového manazéra vedie k obmedzeniu jeho schopnosti prijimat
adekvatne nové informacie, najméd tie, ktoré su v rozpore sjeho alebo vSeobecnym
ocCakavanim,

d) biologické rytmy v podmienkach dlhodobej ¢innosti v naro¢nych situaciach obmedzuju
pruznost’ myslenia l'udi v riadiacich systémoch,

e) krizova situacia vyzaduje doc¢asné obmedzenie uréitych potrieb I'udi podielajucich sa na
rieSeni krizy ako aj tych, ¢o st krizou priamo postihnuti,

f) vznika potreba potlacit’ alebo zruSit momentadlne menej vyznamné ulohy a ¢innosti
a sustredit’ sa na klI'icové problémy,
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g) dlhodoba zodpovedna praca pod fyzickou i psychickou zatazou, pod vplyvom silnych
emocii zvySuju tinavu a znizuji schopnost’ raciondlne uvazovat’ a rozhodovat’.

Z uvedeného vyplyva, ze naroky na osobnost’ krizového manazéra budi okrem iného
urcené prave Specifikami uloh, ktoré riesi ako aj Specifikami d’alSich internych a externych
vplyvov, ktoré krizova situdciu sprevadzaju. Pre vymedzenie potrebnych schopnosti ¢i
kompetencii krizového manazéra treba vychadzat' z toho, ¢o od neho ocakdvaji najmi
nasledujuce zlozky externého a interného prostredia:

jednotlivé stupne riadenia,

organy Statnej spravy a samospravy prislusnej urovne,
vykonné zlozky vlastnej organizacie,

kooperujuce organizacie,

odborna verejnost,

bezprostredne postihnuta verejnost’,

SirSia verejnost’, spolocnost’, média.

Akceptujtc vyssie uvedeny pristup, je mozné vymedzit’ urcitu Struktiru uloh a roli, ktoré by
vo vieobecnosti kazdy krizovy manazér mal napiiat’ a ktoré od neho vnutorna i vonkajsia
verejnost’ v podstate aj olakava. Cinnosti krizového manaZéra potom moZeme zhrnut
nasledovne:

a) rozhoduje o zdrojoch, cieloch akonkrétnych opatreniach, pruzne rie§i problémy
s ciel'om odstranit’ dosledky krizy a obnovit’ fungovanie organizécie (systému),

b) zabezpecuje fungovanie krizového informac¢ného systému, umoziuje a sprostredkovava
efektivnu a ucelnt vymenu informacii
- vnutri organizacie (v horizontdlnom, diagonalnom 1 vertikdlnom smere)
- medzi jednotlivymi kooperujicimi zlozkami
- medzi manazmentom a verejnostou,

¢) usmeriiuje a koordinuje ¢innost’ vSetkych, ktori sa podielaju na rieSeni krizy
- je zodpovednym, déslednym a rozhodnym vodcom
- rozhodne eliminuje negativne socialne javy
- koordinuje ¢innost’ timov podiel’ajucich sa na rieSeni krizy.

Je zreymé, Ze také ulohy vyZzaduju okrem znalosti a SChopnosti aj urcité Specifické
osobnostné predpoklady ako aj urcité skisenosti a zrucnosti. Existuje vel'a ndzorov na to, ¢o
tvori v§eobecné kompetencie manazéra. Samotny pojem moZzZe mat’ rézny obsah, zatial' Co
Vv zépadnych krajinach je tento pojem vnimany skor ako suhrn vlastnosti a schopnosti nieco
vykonavat’, ako kvalifikacia (napr. Donnelly, 1997), u nas bol najéastejSie chapany ako
sibor zodpovednosti a pravomoci (som kompetentny rozhodnit, t.). mam pravo
a zodpovednost’). NaSim potrebam skor vyhovuje kombinacia obidvoch pristupov. Za
kompetentného budeme povazovat’ manazéra, ktory okrem toho, Ze je na prisluSnej pozicii
vybaveny suborom pravomoci ma aj d’alSie predpoklady tspesne riesit’ krizovu situaciu.

Vicsina autorov rozliSuje koncepéné, socialne a odborné kompetencie. V niektorych
oblastiach sa zdoraziiuje vyznam mravnych sposobilosti. Podl'a naSho nazoru z hl'adiska
potrieb riesit’ krizové situdcie je mozné kompetencie krizového manazéra Struktarovat
nasledovne:



a) odborné kompetencie — umoziujuce manazérovi poznat dani oblast’ Cinnosti a jej
suvislosti, tu bude patrit’ najma vzdelanie a prax v danej oblasti ¢i odvetvi, ale aj d’alSie
najmd ekonomické a pravne vedomosti avSeobecny rozhlad, pricom uroven
jednotlivych ciastkovych schopnosti bude zavisiet' od Specifik kazdej konkrétnej
situacie,

b) riadiace kompetencie, ktoré v sebe zahfiaju: rozhodovacie schopnosti — t.j. schopnost’
analyzy a racionalneho rozhodovania v meniacich sa podmienkach, schopnost
rozhodovat’ sa pod tlakom, schopnost’ riadit’ realizaciu prijatého rozhodnutia, technické
schopnosti — chapané ako znalost technik ametdod riadenia, skusenosti zich
uplatiiovania pri rieSeni naro¢nych a zlozitych tloh, socialne kompetencie- t.j. schopnost’
ziskat' T'udi, efektivne ich viest, vediet ich motivovat, vplyvat na ich postoje,
koordinovat’ ¢innosti v skupine ¢i time, stmelovat’ ich, zapajat’ ich do rieSenia tloh

a pod.,

C) mravné kompetencie, predstavuju najmi také osobnostné kvality, ktoré umoziuju
manazérovi byt mravnou autoritou tak pre svojich spolupracovnikov ako aj pre
verejnost’, zvlast’ ked’ ide o rieSenie takej krizy, ktorej dosledky maji dopad na SirSiu
verejnost’ (napr. rieSenie dosledkov epidémie BSE, rozsiahlych katastrof s velkymi
Skodami na zivotoch a majetku a pod.).

Skusenosti z priebehu kriz v roznych oblastiach v poslednych rokoch naznacujt, ze krizovi
manazéri su velmi dobre odborne pripraveni, vac¢Sinou poznajui a vedia uplatnit’ techniky
a metody riadenia. Ukazuje sa vsak, Ze pretrvavaju problémy najma:

a) V pochopeni vyznamu komunikacie a v jej Gcelnom fungovani v rimci organizacie ako
aj voci odbornej i laickej verejnosti,

b) v schopnosti samostatne a rozhodne reagovat’ na rozne zmeny situacie a ziskat’ 'udi na
potrebnt ¢innost,

c) Vv koordinacii jednotlivych subjektov podiel'ajucich sa na rieSeni kriz vé¢Sieho rozsahu,
kde vSak wurcita ulohu hra aj nedokonald legislativa a neadekvatne technickeé
zabezpecenie krizovych informacnych systémov a iné.

Z vyssie uvedenych dovodov je z hladiska pripravy krizového manazéra treba docenit
potrebu rozvoja niektorych Specifickych vlastnosti. Okrem toho v poslednom case, najmi
V stvislosti so zmenami v externom prostredi a s potrebou rieSit neoCakavané krizy,
dochadza k renesancii charizmatického vedenia l'udi. Schopnost’ byt charizmatickym
vodcom vsak nechapeme ako nieCo ,,zhora dané“. Ide o to, aby vodca mal prirodzent
autoritu, aby mu l'udia bezvyhradne ddverovali. Takto vnimany vodca sa vyznacuje
predovsetkym tymito vlastnostami:

sebaddvera, oddanost’ vlastnym nazorom a postojom

pevnost’ v rozhodovani, schopnost’ vytyc€it redlny ciel

silna potreba mat’ vplyv

posiliiovanie obrazu svojich schopnosti

schopnost’ presvedcit’ ostatnych o spravnosti svojich rozhodnuti

davanie prikladu na nasledovanie

ucta k 'ud'om, chapanie ich pocitov a problémov a iné (blizSie Khelerova, 1995).



D4 sa predpokladat’, Ze kazdy manaZér ma vysSie uvedené vlastnosti predsa len ¢iastocne
rozvinuté. To znamen4, ze je mozné ich rozvijat' a upeviiovat’. Ide predovsetkym o to, aby
sa spolu s rozvojom teoretickych vedomosti a praktickych technickych skusenosti rozvijali
aj d’alSie potrebné predpoklady napr. nasledujucimi sposobmi:

a) ucit’ sa spravat’ pozitivne, vediet’ vysielat’ ,,tiché pozitivne oznamy*,

b) ucit’ sa prisposobovat’ inym 'ud’om,

) ucit’ sa formulovat’ svoje vlastné predstavy

d) pozorne nac¢tvat’, umoznit’ hovorit, snazit’ sa chapat,

e) ucit’ sa vyslovovat svoje myslienky jednotlivcom i na verejnosti,

f) ucit’ sa hovorit’ presved¢ivo a autoritativne

g) poznavat’ I'udi, presved¢ivo na nich posobit’, vediet’ ziskavat’ a motivovat’ ich a pod.

2 KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI MANAZERA

Je zrejmé, ze poziadavky uvedené v prvej cCasti si uzko spojené s komunikacnymi
schopnostami. Nie vzdy si manazéri uvedomuju  Uzku savislost komunikécie
arozhodovania. Efektivne rozhodnutia sa obycajne tvoria v diskusii sinymi, ani ich
implementacia sa neobide bez komunikécie s realizdtormi a d’al$imi 'ud’'mi, ktorych sa dané
rozhodnutie nejakym spdsobom dotyka.

Zial, méalo manazérov si uvedomuje, ako nedokonald komunikacia negativne ovplyviiuje
motivaciu 'udi. Demotivujuco pdsobia najmé nasledujuce komunika¢né nedostatky:

e nevysvetlenie pravidiel, noriem ¢innosti

¢ neinformovanie o ciel'och, stvislostiach a zmysle uloh

e neadekvatne pouzivanie cudzich slov

e nespravne a nejasné formulécie, jazykové nedostatky

¢ nevhodna proxemika (nevhodny ¢as, naruSovanie osobného priestoru a pod.)
e nezaujem o potreby a nazory spolupracovnikov, neschopnost’ im nactuvat’

e tendencia prijimat’ informacie iba od ,,svojich® Tudi, nepreverovanie vierohodnosti
zdrojov

e nevytvaranie podmienok na aktivnu ucast’ spolupracovnikov na rieSenie problémov
(podceniovanie podriadenych)

e podceitiovanie samotného procesu komunikécie, zadrZovanie a filtracia informacii na
jednotlivych stupiioch riadenia

e zamerné neinformovanie (vlastnych zamestnancov ako aj verejnosti) a iné.

Vicsina z uvedenych nedostatkov je okrem neochoty manazérov komunikovat este
sprevadzana ich neschopnostou komunikovat® ako osobnostnou vlastnostou,
nezvladnutim zékladnych komunikaénych zru¢nosti. Bez toho aby sme rozoberali pri¢iny
tohto stavu, je mozné vymedzit, ktoré rozhodujuce komunika¢né zru¢nosti by mali byt
stcastou socialnej kompetencie krizového manazéra. NajCastejSie sa rozliSuji dva typy
komunikacnych zruénosti — receptivne a expresivne (McLange- Krembs, 1998).



Receptivne zrucnosti vyjadruja schopnost’ alebo pripravenost’ receptorov vnimat® druha
osobu. Spocivaju v schopnosti ,,naladit’ sa“ na prijem informacii bez ich predbezného
hodnotenia, ¢o umoziuje priamo komunikovat, vzajomne sa reSpektovat, umoziuju
spolo¢nu zodpovednost’ za priebeh komunikacie, umoziuju poznat’ a pochopit’ ciel’ druhej
osoby. Medzi konkrétne receptivne zrucnosti je mozno zaradit’ najma:

e pozorovanie — tj. zru¢nost sledovania deja, schopnost predpovedat’ dosledky
jednotlivych ¢innosti, schopnost’ posudit’, ¢i ide o Standardny alebo jedinecny jav ¢i
situdciu, umoznuje zistit presné informdcie o spravani, pocitoch a vysledkoch,

e aktivne pocuvanie (nacivanie) — vedomé akceptovanie roly prijemcu, cielom je,
aby obidve strany jasne vnimali a pochopili obsah a vyznam povedaného, bez ohl'adu
na to, ¢i s nim suhlasia, o umoznuje vypocut, co bolo povedané a naznacené, urcit
klucové body oznamu, overit si sprdavnost a presnost pochopenia vypocutého —
pochopit’ ndzor neznamena s nim suhlasit, ale umozZnuje pokracovat’ v efektivnej
komunikacii,

e empatia predstavuje predovSetkym schopnost’ vcitit sa do situacie druhého,
schopnost’ zistit' a pochopit’ pocity a hodnoty, priiny postojov a spravania, ¢o
umoznuje ocenit' a akceptovat myslienky, pocity, hodnoty a ndzory druhych, dat
najavo, ze sme ich pochopili; tito schopnost’ vyzaduje urcité d’alSie predpoklady,
avSak aj ked sa nepodari nadviazat empaticky vztah, je treba dat najavo, ze
reSpektujeme druht osobu a cenime si tych skusenosti, ktoré rozhodujucim spdsobom
ovplyviiuju jej spravanie, to znamena, zZe empatia nam umoznuje vanimat komunikdciu
na virovni pocitov a hodnét, &im dopliia poznatky ziskané pozorovanim a nadavanim.

Expresivne zrucnosti vyjadruju najméd schopnost’ zistovat a vnaSat nové informdcie,
orientovat’ ich ur¢itym smerom, schopnost’ vyjadrit’ ich obsah a vyznam, su preto zavislé aj
jazykovej vybavenosti manazéra, na jeho vyjadrovacich schopnostiach. Medzi expresivne
zruénosti mozZeme zaradit’ nasledujice:

e pytanie sa, kladenie otizok je urcitym prechodom medzi expresivnymi
areceptivnymi zru¢nostami, znamena vediet sa pytat na informécie a nazory,
umoziuje ziskat priemerane podrobné odpovedi, umoziuje viest rozhovor,
predpokladom je prejavit’ zaujem o to, ¢o druhd strana hovori a vyhybat’ sa otdzkam,
na ktoré je mozno odpovedat’ ,,nie* alebo ,, &no*, v krizovom manaZmente mdze tato
zruénost’ napr. prispiet’ k zapajaniu I'udi do analyzy rizikovych faktorov, k zistovaniu
pri¢in portch a pod.,

e popisovanie patri medzi nedocenené komunika¢né zrucnosti, obsahom ktorej je
schopnost’ identifikovat” konkrétne, Specifické priklady spravania ajeho dosledky,
umoziuje zaistenie, ze obidve strany hovoria 0 tom istom, a aby to vnimali konkrétne,
umoznuje ujasnit’ si zameranie diskusie, primerane informovat, ukdzat na priklady
cinnosti a spravania s ich vplyvom na vysledky, umoznuje predkladat priklady vo
vhodnom rozsahu avo vhodnom case, najvacsou prekazkou tejto zrucnosti su
jazykové nedostatky, nezrozumitelnost’ ako aj Casté pouzivanie negativnych
hodnoteni, negativnych zovSeobecnovani, ¢o moze viest k zniZeniu motivacie pri
plneni naro¢nych uloh,

e formulacia rozhodnuti, prijimanie zaverov — spociva v schopnosti ur¢it’ vysledok,
formulovat’ a objasnit’ celkovy postoj, zrozumitelne formulovat odporucanie C¢i



rozhodnutie, ¢o umoznuje dospiet’ k vzajomnému pochopeniu a K pochopeniu cielov
a uloh, dosiahnut odporucani, rozhodnuti, eventudlne dohéd prijatelnych pre obidve
strany, pri com je treba mat’ na zreteli, Ze prijimanie zaverov resp. formulécia
rozhodnuti nemo6ze byt efektivne bez uplatnenia predchadzajticich zru¢nosti.

V krizovom manazmente budu situdcie, kedy nebude zréznych doévodov vzdy mozné
jednotlivé zrucnosti uplatnit’, avSak ich zvladnutic manazérmi prispeje k posilneniu ich
vplyvu na spolupracovnikov, k posilneniu ich doéveryhodnosti ako aj na zjednotenie
pristupov vsetkych zainteresovanych na rieSenie krizovej situacie. Otvorena komunikacia
V organizacii rovnako ako komunikdcia s verejnostou prispieva k vzdjomnej dovere,
k spoluzodpovednosti spolupracovnikov za splnenie 0loh, ¢im vyrazne ovplyviuje ich
motivaciu.

V krizovych situaciach eSte va¢Smi ako inokedy sa oplati dodrzovat zakladné zéasady
efektivnej komunikacie medzi ktoré patri najma:

e priamost’ — konkrétna, ¢estna a pravdiva komunikécia,

e reSpekt — reSpektovanie a Ucta k ndzorom a pocitom druhych,

e spolotna zodpovednost’ — za priebeh komunikacie, za dosiahnutie vzajomne
uspokojivych cielov,

e cielPovost’ — komunikujeme vzdy s uréitym zdmerom dosiahnut’ spolo¢ny ciel, t.j.
vopred identifikujeme to, ¢oho chceme dosiahnut’ (McLaganova-Krembs, 1998).

Byt tspeSnym manazérom predpokladd okrem iného zvlddnutie vysSie uvedenych
kompetencii a komunika¢nych zru¢nosti spolu s uréitym umenim uplatiovat’ ich adekvatne
v stilade alebo s ohl'adom na d’alSie faktory danej situacie. Preto i pripravu manazérov na
rieSenie krizovych situdcii musime chdpat’ ako mnohostranny proces zamerany na
formovanie vSeobecného rozhladu, na utvéranie Specifickych riadiacich vedomosti
a schopnosti ako aj na formovanie osobnostnych vlastnosti, ktoré umoZnia, aby
nadobudnuté vedomosti a sklisenosti boli schopni tvorivo a adekvatne réznym situdciam
efektivne vyuzit.
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