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ABSTRAKT

Dizerta¢na praca s nazvom ,,Modely kompetentnosti a ich uplatnenie
vV podmienkach univerzitného manazmentu* je pracou zameranou na
podmienky vysokych §kol ako institticii s nezanedbatelnym vplyvom na
vyvoj asmerovanie spolo¢nosti. Konkrétne sa zaoberd oblast'ou
vysokoskolského vzdeldvania v segmente kvality univerzitnej institicie,
predovsetkym vplyvom kvality vybranej cCasti I'udského potencialu
inStitucie.

V jej prvej Casti su zhrnuté teoretické vychodiska a popis sucasného
stavu skimanej problematiky zvolenej oblasti vyskumu, porovnanie
stavu danej problematiky v oblasti podnikatel'skej sféry a v oblasti
vysokého Skolstva. Nasledne su formulované a objasnené teoretické
vychodiskd tedrie celostnej spdsobilosti subjektov manazmentu a
zdovodnena  potreba  ohodnocovania manazérske;  spOsobilosti
V najsirSom zmysle slova na univerzitnych institaciach.

Dalej je prezentovany prieskum stanovisk funkcionarov a élenov
akademickej obce - akademickych pracovnikov vysokych §kol pre
potreby uplatiiovania modelov ohodnocovania manaZzérskej spdsobilosti
pre zastavanie akademicko-vedeckych manazérskych pozicii a odborno-
administrativnych pozicii na rektoratoch a dekanatoch vysokoskolskych
institucii. Ide o dokladovanie sucasného pohladu vrcholovych
manazérov 1 nefunkcionarov univerzitnych subjektov na skimant
problematiku. Prieskum ndzorov a stanovisk zahffia aj tretiu skupinu
respondentov - manazérov stkromnych firiem, ktori sa mali mozZnost
takisto vyjadrit’ k predmetnej problematike.

V d’alSej kapitole st spracované vysledky realizovaného vyskumu
a dané komentare k jednotlivym, hlavne signifikantnym vysledkom. Na
zéklade relizovaného vyskumu, Studia pisomnych pramenov a
rozhovorov s odbornikmi st v d’alSom definované 2 varianty navrhu
modelu vyberového konania na poziciu dekana fakulty anavrh
potrebnych sposobilosti (vedomostnych, osobnostnych a zru¢nostnych
sposobilosti)  kandidata na poziciu dekana fakulty ako naplnenie
hlavnych ciel'ov dizerta¢nej prace.

Obsahovo je dizertacia rozclenend do piatich hlavnych kapitol.
V uvode sa venujem dovodom volby témy dizertacnej prace, nasleduje
kapitola o0 si¢asnom stave rieSenej problematiky, nasledne si v d’alSich
kapitolach definované ciele prace azvolené metddy spracovania.
V zavere som zhodnotila naplnenie definovanych cielov prace a nacrtla
d’alsi, predpokladany postup vyskumnej prace.



ABSTRACT

The doctoral thesis by the title “Application of Competence Models in
Terms University Management” deals with the sector of education
institutions and their significant impact on the development and society.
It focuses particularly on the segment of quality of university institution
and quality of a selected section of its human potential.

The first part summarises theoretical outcomes and describes the
current state of the research subject, while comparing the related
implications in the entrepreneurial and university fields. Then, the author
defines and explains the theoretical basis of the complex managerial
capability of the above-mentioned subjects, and justifies the need for its
valuation in the academic institutions.

The survey into the opinions of managers and members of the
academic community was carried out in order to implement the
managerial competence valuation model assessing the academic,
scientific, management and administrative positions at the rectors and
deans’ offices in higher education institutions. In fact, it documents the
current attitudes of executives and university staff to the subject in
question. The survey into the opinions and attitudes comprises also a
third group of respondents - managers of private companies who also
had the opportunity to comment on the subject of the research. Currently,
the responses are being processed and significant results interpreted.

In the following part/ further there are worked out the results of the
carried out research and are given comments to particular, especially
significant results. On the basis of the carried out the research, study of
written sources, interviews with professionals there are further defined 2
alternatives of the selection procedure proposal to the faculty dean s
position and the proposal of total capability (managerial expertise |,
personal characteristics, application skills) of candidate of dean’s
position.

The thesis is divided into five main chapters. The introduction devoted
to the justification of the research subject is followed by the chapter on
the current state of the subject. The following chapters define the
research objectives and methods. The conclusion summarises the
attained results and outlines  further research  procedure.
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UvVOD

V dnesnej znalostne orientovanej spolo¢nosti sa slova vzdelavanie,
poznatok, vedomost’, kvalita sklofiuji vo vSetkych padoch. Znalostna
spoloCnost’” (Knowledge Society) sa stala zdkladnym predpokladom

stability a rozvoja podnikatel'skych inepodnikatel'skych subjektov
V suCasnom svete.

Pojem ,,vedomostna/znalostna spolo¢nost™ tizko vyznamovo suvisi s
,,vedomostnou/znalostnou ekonomikou®. Nie je pritom mozné a ani
ziaduce zuzovat pojem vedomostnd/znalostna spolo¢nost’ na pojem
vedomostna/znalostna ekonomika. Vzdelavacie a vedecké inStitucie totiz
rovnako prispievaji vyraznou mierou k tvorbe bohatstva v krajine ako
iné technologicky vyspelé oblasti - informatika, nové materialy a pod.
Znalostna spolo¢nost’ cielene a aktivne investuje do rozvoja osobného
potencialu kazdého jednotlivca a prostrednictvom podpory vzdeldvania,
vedeckych a vyskumnych aktivit rozvija svoju inovacnu kapacitu. Preto
sa aj univerzity a institacie poskytujice vzdelavanie dostavaju do centra
zaujmu politikov 1 vlad krajin ako inStitucie napomahajuce prechodu zo
spoloc¢nosti priemyselnej k spolo¢nosti znalostne;.

Ulohou vysokej $koly/univerzity je okrem iného (ale najmi)
zabezpecCit’ odbornost’, zru¢nost’, vedomosti, ale aj zachovavat a rozvijat’
osobnostné¢ vlastnosti, charakter, aktivitu, kognitivne a kreativne
vlastnosti, formovat’ zodpovedajlice vyuzivanie temperamentu a emocii,
rozvijat’ fyzické a dusSevné zdravie, ¢o sa Casto vyjadruje len potrebou
rozvijania moralky a etiky, vyuZzivat’ intelektudlnu kapacitu, akademické
prava a slobody, a tiez zabezpeCovat’ rovnost’ v pristupe k vzdelaniu -
vzdeldvacie prilezitosti a plnit’ kvalitne vSetky ulohy a sluzby spojené
s poslanim vysokej Skoly vo vede avyskume tak, ako to formuluje
Svetova deklaracia o vysokoSkolskom vzdelavani pre 21. storoCie
(Svetova konferencia o vysokoSkolskom vzdeldvani OSN pre vychovu,
vedu a kultaru, Pariz, oktober 1998). (Florekova,2002)

V tomto kontexte sa javi nova, aktudlna stratégia modernizacie
vysokoskolského vzdelavania v Eurdpe v Uplne novom svetle.
Podl'a dokumentu Eurépskej komisie zo septembra 2011 v Eurdpe
posobi priblizne 4000 univerzit a inych ustanovizni vySsSieho
vzdeldvania, z ktorych niektoré patria medzi najlepSie na svete. Podl'a
najnovsich prognéz bude do roku 2020 potrebné vysokoskolské
vzdelanie pre viac ako tretinu pracovnych pozicii v EU.
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V sucasnosti ma v Eurdpe vysokoskolsky diplom iba 26% aktivne;j
populécie, ¢o je pod uroviiou USA, Japonska, Kanady, ¢i inych
vyspelych krajin. V novej stratégii na modernizaciu vysokoskolského
vzdeldvania st stanovené reformy, prostrednictvom ktorych mozu
lenské Staty EU zabezpedit' dostatok absolventov, ktori prispeju k
inovacii, spolo¢ensko-hospodarskemu rastu a tvorbe pracovnych miest.

S cielom maximalizovat prinos eurdpskych vysokoskolskych
systémov k udrzateI'nému, celostnému a inkluzivnemu rastu, st potrebné
reformy v kltCovych oblastiach: zvySit mnozstvo absolventov
vysokoskolského vzdeldvania na vSetkych urovniach, zvysit' kvalitu a
dolezitost’ rozvoja T'udského kapitdlu v oblasti vysSieho vzdelavania,
vytvorit’ efektivne riadenie a mechanizmus financovania pre podporu ich
excelentnosti a na posilnenie vedomostného trojuholnika medzi
vzdelavanim, vyskumom apraxou. (Communication from the
Commision,2011)

Ciele tejto obsiahlej reformy st nasledujuce:

- zvysit pocet absolventov do roku 2020 na 40 % z celkovej mladej
generacie,

- umoznit mladym ludom 2z roéznych vrstiev spolo¢nosti ziskat
univerzitné vzdelanie, a zaroven znizit’ pocet Studentov, ktori Stidium
Z r6znych doévodov ukoncia predcasne,

- zlepsit’ kvalitu a praktické zameranie vysokoskolskych predmetov pre
potreby jednotlivcov a pracovného trhu,

- stimulovat’ a ocenovat’ kvalitu vo vyucbe a vede,

- podporovat’ ziskavanie dodatoénych skusenosti prostrednictvom
Studia ¢i praxe v zahranici,

- vychovavat’ novych vedcov, aby bola Eurdpa pripravena na buduce
VyZVy,

- posilnit’ prepojenie medzi vzdelanim, vyskumom a podnikanim,

- zabezpecit' efektivitu a ucelovost financovania vzdeldvania.
(European Commision,2012)

Jednoznacne sa Ziada taktieZ dodat, Ze je nevyhnutné formovat aj

socialne zrelé osobnostné vlastnosti absolventov vysokych $kol.

Napriek tomu, ze oblast vzdelavania patri do pravomoci vlad
¢lenskych $tatov, EU ma k dispozicii viaceré nastroje na podporu
modernizacie ich programov. Ide napriklad o vytvorenie systému na
hodnotenie kvality univerzit v celej EU, ¢&i poskytovanie informacii o
najvhodnejSej univerzite pre dané Studium kdekol'vek v Eurdpe. Nova
schéma zaruk za Givery ma pomoct’ Studentom ziskat’ pristup k financiam
na pokrytie nakladov magisterského $tadia v inom ¢lenskom state EU.
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Do navrhu rozpoétu EU na roky 2014 az 2020 Eurépska komisia
zahrnula podstatny narast vydavkov v oblasti vzdelavania, odbornej
pripravy mladeZe (o 73%) a vyskumu (o 46%). EU tak moze vladam
Clenskych krajin pomdct’ zvysit Groven vysokoskolského vzdelavania,
skvalitnit’ Studijné plany ¢i spristupnit’ Staidium osobam z r6znych vrstiev
spoloc¢nosti.

KIdcové otazky pre cClenské Staty a inStitlicie vysokosSkolského

vzdelavania (Communication from the Commision, 2012):

- Zvysit uroven vzdelania poskytovaného absolventom

- Zlepsit kvalitu a relevantnost’ vysokoSkolského vzdeldvania

- Posilnit’ kvalitu prostrednictvom mobilit a cezhrani¢nej spoluprace

- Vytvorit’ prepojenie vysokoskolského vzdelavania, vyskumu a praxe
pre excelentny a rozvoj regionov

- Zlepsit riadenie a financovanie.

Vedomostna spolo¢nost’ podl'a slovnika CEDEFOP (Terminology of
European education and training policy, 2008) je spolo¢nostou, v ktorej
su procesy a Cinnosti zalozené na produkovani, difuzii a vyuzivani
vedomosti. Budeme preto viac zdoraziiovat’ vedomostni spolo¢nost’,
pretoZe sa zameriava na noveé rozmery spolocnosti - vedomosti, ucenie
sa, budovanie vedomosti prostrednictvom prace a Kl'acova tulohu
I'udskych zdrojov. (Dudova, 2013)

Knowledge society je charakterizovana procesmi nielen v ekonomike,
ale aj vo vzdelavacich a vedeckych institiciach, kde produktivita,
transfer a pouzitie znalosti predstavuji hlavny motor tvorby bohatstva,
ekonomického rastu a zamestnanosti.

Znalostna spolo¢nost’ sa v oblasti human resources ('udskych zdrojov)

orientuje a kladie doraz na:

- vzdelanie a celkova kultivaciu intelektu, pod ktorou sa rozumie
pozitivny rozvoj vSetkych stranok osobnosti, nielen vedomostnej
urovne 0sobnosti jednotlivca, t.j. je potrebné zachovavat' a rozvijat
predovsetkym humannu podstatu ¢loveka, toleranciu a zaroven vidiet
aj vyrazné rozdiely v Zivotnej urovni l'udi nielen v jednotlivych
krajinach, ale aj v celosvetovom meradle (Porvaznik, 2011),

- iné vnimanie I'udského kapitalu - ¢lovek prestava byt sucastou masy
homogénnej pracovnej sily, vitana je jeho jedine¢nost’,

- cielenu investiciu do rozvoja osobnostného potencialu jednotlivca, do
rozvoja jeho potencialu v kvalifika¢nej i osobnostnej rovine, podporu
vzdelavacich aktivit pre rozvoj odbornych vedomosti ale irozvoj
zrucnosti a socialnej dimenzie osobnosti,

- Snahu o vysSiu kvalitu vzdeldvania (korekcia obsahu vzdelavania,
vzdeldvacich procesov a rast tlaku na kvalitu vysokych $kol).
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A preto:

- Univerzity a vysoké Skoly s v centre zaujmu spolocnosti,

- do roku 2020 bude potrebné VS vzdelanie az pre 35% - 40%
pracovnych pozicii v EU (v stcasnosti vykazuje len 26% populacie
vysokoskolské vzdelanie). (European Commision, 2011)

Podla prof. Milana Zeleného: ,,Znalostni spole¢nost (Knowledge
Society) predstavuje jednu z nejhlubsich transformaci v historii lidstva.
Znalost a um (knowledge) - namisto manualni prace, penéz a informaci -

vvvvvv

vvvvvv

Zuveden¢ho je zrejmy dosah adopad urovne vysokoskolskych
institacii a dolezitosti ich vplyvu na spolo¢nost’ celkovo. Z tohto
pohladu kazdy novy a progresivny prvok, kazdy novy postup, ktory
kvalitu ovplyvni pozitivne, je potrebné rozpracovat, venovat’ sa jeho
skiimaniu a nasledne aplikécii do praxe, pokial’ je to mozné.

V mojej praci som sa zamerala na oblast’ 'udskych zdrojov a vyberu
vhodnych  uchddzacov na pozicie funkcionarov v prostredi
akademickych inStitacii. Nakolko doteraz proces vyberu v tomto
prostredi a zakomponovanie, resp. involvovanie modernych progre-
sivnych metdéd vyberu a priame pouzitie modelov kompetentnosti
nebolo, pokial mi je zndme, v akademickom prostredi realizované,
povazujem to za vhodny podnet na rozpracovanie prave v dizertacnej
praci.

,,Sposobilost’ pracovnikov v poznatkovo orientovanych organizaciach sa

pre ich rozvoj stava zakladnym a rozhodujucim faktorom.* (Porvaznik,
2010)

Dnes mozno viac ako kedykol'vek predtym, sa 1V praxi
akademickych institicii v ,,postkomunistickych krajinach* vold po
kvalitnych manazéroch s0 schopnostami a vlastnostami, ktoré pre
inStitacie zaruéia progres, ale iudrzatelnost’ ich rozvoja, kvalitu ich
¢innosti a pdsobenia, a spokojnost’ ich zakaznikov. V subjektoch
s poctom niekol’ko tisic zakaznikov/studentov a niekolko desiatok az
stoviek zamestnancov je to nevyhnutnost’ existenéne dolezita.
Problematika, ktort skiimam vo svojej praci Snazvom “Modely
kompetentnosti aich uplatnenie v podmienkach univerzitného
manazmentu® je v podmienkach Slovenskej i Ceskej republiky zatial
Vv pociatkoch. Podl'a mojich zisteni sa kompetentnostami manazérov
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akademickych inStiticii vSeobecne =zatial nezaoberali odbornici na
l'udské zdroje ani v Ceskej republike a ani na Slovensku. Nik sa
nevenoval  problematike = manazérskych  kompetentnosti, tvorbe
a uplatneniu  modelov kompetentnosti Vv prostredi av podmienkach
akademickych institticii. DoterajSie Skiimania a vyskum sa tykali vylu¢ne
manazérov a zamestnancov vyrobnych subjektov. Preto povazujem
mnou spracovanu problematiku za novum pre oblast’ vyskumu.

Nemenej podstatné je, ze 1V naSich podmienkach sa dostava stale
doraznejSie do popredia téma kvality, zvySovania efektivnosti,
zlepSovania l'udského potencialu, resp. hl'adania metod, ktoré napomdzu
Vv ohodnocovani a vybere sposobilych zamestnancov, prednostne
manazérov, ktori svojim vplyvom dokazu byt Gispesni pri rozvoji svojho
timu, organu, Ci organizacie, na cCele ktorej stoja. To Samozrejme
nasledne ovplyviiuje kvalitu a excelenciu vysokoSkolskej institucie.
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1. SUCASNY STAV SKUMANEJ
PROBLEMATIKY

1.1 Kvalita vysokoskolskej a univerzitnej
inStitacie
Moderna znalostna spolocnost’ aktivne podporuje rozvoj osobného
potencialu kazdého jednotlivca prostrednictvom podpory vzdeldvania.
Prostrednictvom vedeckych a vyskumnych aktivit cielavedome rozvija

svoju inovacnu kapacitu, pretoZze vysoké Skoly, univerzity a vyskumné
ustavy dnes prispievaju rozhodujicou mierou k tvorbe potencialu krajin.

Kvalita vysokoSkolskych a univerzitnych institucii je klIuCovym
pojmom eurdpskeho vyznamu a v podstatnej miere aj narodne¢ho
vyznamu zabezpecenia Urovne vysokoSkolského vzdelavania. Procesy
zabezpeCenia kvality vysokoSkolského vzdelavania su stidle viac
diskutovanou oblastou. Nielen samotné vysoké Skoly, ale 1 politici a
vlady krajin hl'adaji nové cesty a stratégie na zvySenie Urovne univerzit
a vysokoskolskych institucii, zabezpecenie udrzania kvality a celkové
zvySovanie ich vykonnosti.

Vo vSeobecnosti je cielom vysokych §kdl v krajinach Eurdpskej tnie,
kam patri aj nasa krajina, uplatnenie principu excelentnosti, a to formou
vytvorenia optimalnych a efektivnych financnych podmienok, zlepSenim
systétmov riadenia vratane nevyhnutnosti implementacie systémov
riadenia  kvality avytvaranim podmienok na ohodnocovanie
excelentného T'udského potencidlu tak, aby kvalitni vedci ako aj
vysokokvalifikovani odbornici z praxe posobili v ¢o najvicsej miere na
takychto skolach. (Markulik, Sinay a Zajac, 2009)

Podl'a Ghaffartho (2012): ,Kvalita vzdelavania je dolezitym
meradlom produktivity a prosperity naroda. Socidlne, politické a
hospodarske zmeny st mozné len prostrednictvom vzdelavania.*
Vysokoskolské vzdelavanie sa pohybuje od starej kultury, ktora sa pyta,
"Co je v fiom pre mia?" na novu kultiru, ktora hovori, "Co je v ilom pre
nasSich zakaznikov?" A to je - rozvijat’ kulturu, ktora je pripravena prijat’
knowledge management.(Kidwell, VVander Linde a Johnson, 2000)
Kvalita a efektivita pdsobenia vysokej Skoly v celej jej dimenzii - to st
terminy, ktoré sa Vv poslednej dekade zacinaji skloniovat’ predovSetkym
v akademickej komunite, ale vzhl'adom na dopad na SirSiu skupinu
obyvatel'stva, aj na politickych a spolo¢enskych férach. Casto st
prezentované rézne ,,rebricky* hodnotenia tychto $kol, ktorych snahou je
poukézat’ na ich kvalitu v snahe vzbudit’ pozornost’ u Sirokej verejnosti.
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Dal§im dévodom je moznost poskytnut samotnym gkoldm moZnost
sebareflexie, aby zistili svoju poziciu v porovnani s ostatnymi Skolami
vV medzinarodnom meradle. (Markulik a Nagyova, 2011)

1.2 Modely kompetentnosti

Ludské zdroje organizacie predstavuju zamestnanci, ktori Svojou
pracovnou ¢innost'ou aktivizuju a zvysuju ostatné zdroje organizacie -
materidlové, financné a informacné, a dosahuju tak ciele organizacie.
Podmienkou tuspesSnosti organizacie je uvedomenie si hodnoty a
vyznamu l'udskych zdrojov.

Ako sa zhoduje prevazna Cast' odbornikov v predmetnej oblasti,

ludské zdroje st vyznamnou konkuren¢nou vyhodou organizicie.
Ludsky kapital je mozné povaZzovat’ za prvoradé bohatstvo organizécie.
(Armstrong, 2008)
Skuto¢ny potencial organizacie v najSirSom zmysle slova (podnik,
korporacia, univerzita) spo¢iva v stcasnej dobe z pohl'adu poznania
suvislosti, nie vylucne len vo finanénom vyjadreni jej majetku, ale vo
vSetkych zamestnancoch organizacie a miere ich sposobilosti. Silu
intitdcie tvoria funkcionari a manazéri (pri sukromnych vysokych
Skolach aj vlastnici), ale aj vSetci ostatni zamestnanci. Ludské zdroje st
povazované za najddlezitejSi kapital inStitucie, najvyznamnej$i zdroj,
ktorym inStitacie disponuju. Aj preto by nemali stagnovat’, ale snaZzit’ sa
0 zlepSovanie tak odbornych vedomosti, ako aj tzv. soft-skills ako su
komunikacia, time management, rieSenie konfliktov, praca v time,
organizatné schopnosti a formovanie osobnostnych vlastnosti.

Ako som vysSie uviedla, kvalita vysokoSkolskej inStitucia je Siroka
oblast’, v ramci ktorej sa budem venovat’ len vybranej Casti - a to kvalite
urcitej Casti I'udskych zdrojov - jej manazérov. Su to subjekty celku,
ktorych vynimoc¢nost mozZe priniest’ inStitdcii vyznamny prinos,
a naopak, ktorych nedostatky a nedostato¢né spdsobilosti moézu sposobit’
problémy celej organizacii. Od kvalit manazérov zavisi vo velkej miere
dlhodoby tuspech celej institucie.

Vsetci volame po tom, aby manazérske a d’alSie pracovné pozicie
vykonavali odbornici, ¢i profesionali. Za odbornika je povazZovany
¢lovek, ktory vie vSetko potrebné vyplyvajuce ztloh jeho pracovnej
pozicie. A nielen ze to vie, ale ma aj pozadované zrucnosti a dokaze
vedomosti vyuzivat pri rieSeni uloh a problémov, ktoré prinasa
kazdodenny Zivot. UZ menej si kladieme otazku, ¢i odbornik, ktory ma
potrebné poznatky a vie ich vyuzivat, vyuziva ich len v prospech seba,
mnohokrat za cenu poruSovania pravnych, etickych ¢i moralnych noriem
a pravidiel, alebo mysli pritom na ludi, s ktorymi spolupracuje, na
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socialne, l'udské potreby okolia, v ktorom je aktivny, timu, utvaru,
organizacie, regionu, Krajiny, kontinentu, planéty, kde pracuje a zije.
(Porvaznik, Misun, Misunova a kol., 2013)

1.2.1 Kompetentnosti - vyznam pojmu a vyvoj skimania

Na tvod je potrebné zadefinovat’ pojmy kompetentnost/spdsobilost’
a kompetencia. Uvedené pojmy sa Gasto zamienaju. Casto je to sposobené
Itym, ze vanglickom jazyku su slova kompetencia (competency)
a kompetentnost’ (competence) ¢asto zamietiané a urcitd skupina autorov
slova pouziva aj ako synonymda. Pre potreby vyskumu a mojej prace
Vv predmetnej oblasti je potrebné tieto pojmy rozliSovat'.

Uvadzam definiciu profesorky M. Vetrakovej (2006), podla ktorej

kompetentnost’ - spdsobilost’ st predpoklady zamestnanca na dant pracu,
zastavat’ urCiti poziciu. Profesorka Vetrakova definuje spdsobilost’ ako
subor vedomosti, schopnosti, zruCnosti 1iobratnosti a vrodenych
predpokladov, nevyhnutnych na vykonavanie urcitych konkrétnych,
naj¢astejsie profesijnych ¢innosti, ktoré dokumentuji sposobilost’ ¢loveka
na vykonavanie prace. Kompetencia je okruh pravomoci, zodpovednosti
vzhl'adom na pracovné miesto.
Nie je dobré, ak spdsobilost manazéra je nepostacujica na jeho
kompetencie. Ale 1 naopak, ak je spdsobilost/kompetentnost’ na vysSej
urovni, ako st jemu pridelené kompetencie. V oboch pripadoch dochadza
k nedostatocnému vyuzitiu a ziro¢eniu I'udskych zdrojov v institucii.

V suvislosti s horeuvedenym nepovazujem taktiez za vhodné
a jednoznacné slovné spojenie (terminus technicus) ,kompetencny
model”, ktoré sa pouziva v spojitosti smodelmi spdsobilosti
pouzivanymi v podnikatel'skych subjektoch v slovenskej odbornej
literatare  ipraxi.  Sprihliadnutim na  vysvetlené  terminy
kompetencia/kompetentnost’ budem vo svojej praci pouZzivat terminy
“model kompetentnosti pripadne ,,model spdsobilosti®, ktoré st podl'a
mia vystiznejSie a jednoznacné.

Za pociatok skumania v oblasti kompetentnosti resp. za pociatok
zmeny nazerania na moznosti a spdsoby vyberu pracovnikov mozno
povazovat rok 1973, ked’ vysiel ¢lanok s ,,provokativnou® témou od
autora - jedného z najvyznamnejSich psychologov Davida McClellanda
,,1esting for Competence rather than for Intelligence®, v ktorom autor
vyzyval, aby do Uvahy pri vybere pracovnikov nebola brana inteligecia,
ale kompetentnost’. Tento poc¢in mdézeme povazovat za pociatok nového,
revoluéného pristupu kidentifikovaniu a rozvijaniu uspesnych
manazérov. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004) Postupne sa viaceri
odbornici zacali zaoberat’ touto problematikou. Spociatku sa zameriavali
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na popis kompetentnosti jednotlivych pracovnych pozicii s cielom
definovat’, ¢o potrebuje zamestnanec na urcitej pozicii, aké musi mat’
predpoklady pre uspeSné vykonavanie svojej Cinnosti. Nasledne sa
prikrocilo k definovaniu tzv. ,.kompeten¢nych modelov®, teda vytvorenia
vzorove] matice s pozadovanymi vlastnostami zamestnanca na danu
konkrétnu poziciu avytvaranie jednotlivych ,;modelov‘/, profilov
jednotlivych pozicii vo firme. Postupne odbornici vyvinuli nielen modely
priamo tvorené pre konkrétny subjekt/podnik na objednavku, ale i tzv.
generické modely (vSeobecné modely). Tieto modely su pouziteI'né
v roznych podnikatel'skych subjektoch pri obdobnych pracovnych
poziciach.

Neskor sa zacal vyskum zameriavat nielen na tvorbu modelu, ale
vyskum moznych metdd na meranie a rozvijanie kompetentnosti a sposob
ich vyuzitia. DOlezitym sa stalo nielen definovat, aké ma mat
zamestnanec predpoklady, ale bolo aj treba zmerat’, aka je potrebna miera,
resp. hibka kompetentnosti na danej funkcii/pracovnej pozicii.

Vyznamnym odbornikom v tejto oblasti je nesporne profesor Richard
Boyatzis, ktor¢ho publikdcia Sniazvom , The Competent Manager:
A Model for Effective Performance* sa stala zakladom a podkladom pre
vznik mnoZzstva d’alSich §tadii a vyskumov.

Za cca 40 rokov skiimania a venovania sa tejto problematike je mozné
konStatovat, Ze v predmetnej oblasti existuje mnoZstvo nazorov a
platforiem, a panuje v nej pomerne velka nejednotnost. Celkovo je ale
treba upozornit’ na fakt, ze jednotlivi autori a vedci sa doteraz zamerali
vylu¢ne na oblast’ podnikatel'ského prostredia.

,2Komplexnost podnikatelského prostiedi nuti organizace ke stale vétsi
dynamice. Kompetence sa ukazaly byt dobrym nastrojem pro zvladani
téchto tlaka*. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004)

Dovolim si poukazat’ na zmeny, ktoré vyrazne ovplyvnili prave prudky
nastup potreby skiimania kompetentnosti a spdsobilosti pracovnikov
v dynamicky sa meniacich podmienkach trhu a zdokladujem moj pohlad,
preco existuje jednozna¢nu potreba riesit’ ticto otazky i v podmienkach
akademickych inStitucii:

e Informacnd revolucia - zisadné zmeny v praci s informiciami -
znalostna spolo¢nost - kde inde, ako V univerzitnom prostredi,
Vv prostredi s realizaciou vyskumu v réznych oblastiach su informacie
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jednoducho nepostradatel'né. Bez aktualnych informacii a bezprob-
lémového pristupu k nim nie je mozné napredovat v akejkol'vek
¢innosti, a vyskume obzvlast'.

e Dravé trhové prostredie, zmena financovania vysokoSkolskych insti-
tucii. Potreba hl'adania novych a trvalych zdrojov financii.

e ZvysSujuca sa potreba dosiahnutia kvality vo vsetkych oblastiach
¢innosti inStitlcie.

e Vyraznd potreba nového spdsobu riadenia I'udi aich spoluprace -
jednoznacne nevyhnutné pre rieSenie problémov vo vzdelavacej
oblasti i pri rieSeniach vyskumnych tiloh

e Potreba inovacie sluzieb zdkaznikom a rychle reagovanie na meniace
sa potreby zakaznikov - univerzity maju zakladnu a najdolezitejSiu
cielova skupinu zdkaznikov, a to vysokosSkolskych Studentov. Je to
skupina zékaznikov podliehajica trendom, technickému pokroku,
progresivnym technologiam viac, ako ktorakol'vek ina skupina.

e Nutnost/schopnost’ byt’ porovnatelnou instituciou S inymi obdobnymi
InStituciami a sutazit’ s nimi.

Nielen tieto konkrétne prvky, ale mnoho d’alSich dokazuje nevyhnutnost’

a aktudlnost’ nazerania na kompetentnosti manazérov akademickych

subjektov s takou istou dolezitostou, ako na manazérov akéhokol'vek

podnikatel'ského subjektu.

1.2.2 Pristupy Kk tvorbe modelov kompetentnosti

Ako bolo vyjasnené v predchadzajicej Casti, kompetentnosti sa stali
predmetom skimania vyluéne v oblasti podnikatel'skych subjektov,
predovSetkym z dovodu silnejuceho tlaku na vykonnost” podnikov,
zvySenie produktivity a efektivnosti s cielom maximalizacie ziskov.
Jednou z moznych ciest k zvyseniu tychto ukazovatel'ov sa jednoznacne
stali l'udské zdroje - predovsetkym kvalitni manaZzéri. KI'i€¢ové miesto si
vydobyli manazérske kompetentnosti. Vzniklo mnozZstvo pristupov
a koncepcii k tvorbe modelov, meraniu a rozvijaniu kompetentnosti.
Avsak 1napriek nazhromazdenému poznaniu panuje stale V tejto
problematike nejednostnost az rozpornost. (KubeS, Spillerova
a Kurnicky, 2004) Stale sa v predmetnej oblasti skima ahlada sa
optimalne spracovany model a procesy k najdeniu ,,naj* kandidatov na
dané pozicie.

V stcasnosti podla profesora Porvaznika mozno definovat’ 3 pristupy
k tvorbe modelov kompetentnosti:
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1. Behavieralny pristup - pri tvorbe modelov kompetentnosti vychadza
Zo vzorov spravania sa vynimo¢nych osobnosti, ich urovne,
vedomosti, zru¢nosti a prikladov pri vyuzivani osobnostnych
vlastnosti na neustdle dosahovanie lepSich vykonov. Za vzor pri
tvorbe takéhoto modelu moze sluzit’ Tomas Bata.

2. Dosahované¢ vysledky zamestnancov a manazérov s rozvinutou
urovitou kompetentnosti st vyuzivané ako Standardy pre tvorbu
modelov kompetentnosti.

3. Popis pozadovanych kompetentnosti pre prisluSnt pracovnu poziciu.

Profesor B. D. Singh (2007) definuje 4 stupne/urovne zamestnanca,

ktorym musia byt prispésobené i modely kompetentnosti.

Tieto stupne/urovne su:

uroven zavislosti,

uroven nezavislosti,

uroven prispevku prostrednictvom druhych,

uroven vedenia cez/s viziou.

Ak ma byt model kompetentnosti G¢inny, musi byt’ (Singh, 2007):

- zalozeny na kompetentnostiach, ktoré skuto¢ne riadia vynikajici vy-
kon,

- jasny v poziadavkach na prechod na d’alSiu uroveni, aby nastalo
skuto¢né zlepSenie vykonu,

- zalozeny na definicii kompetentnosti, ktoré redlne odrazaji skutocné
potreby organizacie.

1.2.3 Modely kompetentnosti

Stcasny vyskum manazérskych kompetentnosti sa zacal rozvijat’ s
nastupom behavioralnej Skoly manazmentu a orientoval sa predovSetkym
na podnikatel'ské organizacie a ich vnutorné a vonkajsie prostredie. Pre
tieto organizacie sa zacali kompetentnosti zoskupovat a formovat’ do
modelov  kompetentnosti (v literatire Casto nazyvanych ako
kompetentnostné modely alebo kompetenéné modely) zamestnancov a
manazérov podnikatel'skych spolocnosti. Identifikacia a zoskupovanie
jednotlivych druhov kompetentnosti do urcitych skupin v minulosti, ale
eSte aj dnes, v mnohom zavisia od ich tvorcov.

Na svete asi nie je firma, ktord by si nepriala mat’ najschopnejSich
manazérov. AvSak malo firiem dokaze povedat, aké kvality su pre
uspesnost’ manazérov nevyhnutné. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004)
Prave na zaklade takychto prvych myslienok a impulzov sa organizacie
podnikatel'ského sektoru zacali v minulych (priblizne 80-tych rokoch
minulého storoc¢ia) orientovat’ na l'udské zdroje a personalnu pracu,
a hl'adali nové metddy a postupy na vyber kvalitnych subjektov, ktori
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dokdzu naplnit zakladné poslanie avizie modernych firiem
a spolocnosti. Poznanie a rozvoj manazérskych kompetencii, potrebnych
pre vysoky vykon kl'i¢ovych manazérov, predstavuje pre kazdu firmu
vyrazny krok smerom k vy$§im vykonom.

Pre zjednoduSenie prace personalistov a inych organizacnych zloziek
pripadne externych firiem zaoberajucich sa poradenstvom pri
obsadzovani pracovnych pozicii sa zacali definovat kompetencné
modely ako taziskové nastroje pre kvalitni personalnu pracu vo firmach.
Na tvorbe modelov sa najviac zucastiiovali psycholdgovia (podl'a nich st
rozhodujiice kompetentnosti spravania sa) a ekondmovia (pre nich st
rozhodujice kompetentnosti konania - dosiahnutia ¢o najvysSieho zisku).
V stiCasnom obdobi vstupuje do tvorby modelov aj Siroké spektrum
vyskumnikov ~ a odbornikov ~ zoblasti  manaZmentu, vodcovstva,
leadershipu, pripadne pravnici, sociologovia, politologovia a ini. Model
kompetentnosti popisuje konkrétnu kombinaciu vedomosti, zruc¢nosti
a d’alSich charakteristik osobnosti, ktoré su potrebné k efektivnemu
plneniu uloh v organizacii. Ide o usporiadany a uceleny zoznam
kompetentnosti/sposobilosti potrebnych na danej pracovnej pozicii vo
firme.

1.2.4 Vybrané druhy modelov kompetentnosti

Existuje mnoZstvo druhov modelov kompetentnosti 1 vypracovanych
vzorovych modelov kompetentnosti, ktoré firmy mozu prebrat’ a pouzit’
vo svojich podmienkach. Rizikom pouzitia modelu zinej firmy je
moznost,, Ze v pripade kulturnych rozdielov a nereSpektovani prostredia,
vV ktorom sa dany model vyuziva, dochadza k zniZeniu jeho vyznamu
a hodnoty. Pri tvorbe modelu je potrebné brat’ do uvahy hl'adisko ¢asové,
t.j. ¢i chceme vytvorit’ model z hl'adiska sucasnej situacie a pre pouzitie
vV danom case, alebo model platny 1za zmenenych podmienok
Vv suvislosti so strategickymi zamermi firmy. Mimoriadne dolezité je
Vtomto pripade zapojenie manazérov na strategickych postoch do
projektového timu na tvorbu modelu, pretoZze model musi byt kreovany
tak, aby sledoval, nielen ¢o ocakava firma od manaZéra (pripadne iného
pracovnika) v sucasnosti, ale aj o¢akavania v budtcnosti. UZ 1 na naSom
trhu existuji firmy, ktoré pracuji s ‘“generickymi modelmi pre
ulahcenie kompetenéného pristupu. I ked’ uvedené profesionalne firmy
deklaruju, ze modely su pouziteI'né Vv ktorejkol'vek inStiticii napr. pre
poziciu top manazéra bez ohladu na typ inStitdcie aje platny pre
vrcholovli manazérsku tUroven, je vhodné pouzit' ich vylu¢ne ako
pomdcku a navod na pripravu modelu vlastného, so zohl'adnenim
Struktary a konkrétnej situacie v danej organizicie a systému pProcesov
Vv nej.
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Pre kazdli pracovni poziciu je mozné vytvorit/definovat’ stbor
potrebnych kompetentnosti, ktoré su ziadice pre dany post. Rozsah a
zlozenie kompetentnosti resp. okruh kompetentnosti, ktoré jednotlivi
autori prezentuji ako nevyhnutné zlozky komplexnej osobnosti
zamestnanca, sa U autorov liSia.

Samozrejme suvisi to 1 SO zmenami V nazerani na fungovanie podnikov
a ich manazmentu ako celku. Podl'a Wilsona, Lenssena a Hinda (studia
Wilson, Lenssen aHind) je dnes obraz fungujicej velkej
korporacie/spoloCnosti  iny, ako bol pred rokmi. V tradi¢nych
hierarchickych systémoch, vplyv a autorita prisli s poziciou a funkciou,
hranice boli vytycené hranicami funkcie, biznis sa odohraval v relativne
stabilnom a usporiadanom systéme.V nedavnej minulosti a v sti¢asnosti
ale spolocnosti zistili, Ze pdsobia v obrovskych, komplexnych systémoch
a su Vv interakcii s roznymi zainteresovanymi skupinami (stakeholdermi).
Realizicia  podnikového  tuspechu  preto  vyzaduje  citlive
balansovanie/vyvazovanie dialogu a aktivit I vo vnutri organizacie
I smerom Kexternému prostrediu. ManaZovanie potom spociva
vo vyvazovani konkurujucich si poziadaviek a zapojeni zamestnancov
do kolektivnych cielov.

Podl'a Kubesa a Spillerovej (2004) moézeme jednotlivé zlozky osobnosti,
ktoré do kompetentnosti vstupuju, rozdelit’ do piatich kategorii:

1. Motivy - patri sem vSetko, ¢o podnecuje k ¢innosti uréitym smerom.
2. Rysy - su charakteristiky, ktoré umoznuju stabilné reakcie na
podnety z vonkajsieho prostredia. Patri sem napr. temperament.

3. Vnimanie seba samého - vnimanie seba samého ma vplyv na osobné

presvedcenie, ¢i dokdzem Glohu zvladnut'.

4. Vedomosti - patria sem vSetky poznatky, nahromadené v urditej
oblasti.

5. ZruCnosti - zabezpecuju, ze dokaZeme urciti tlohu vykonat'.

Takisto ¢o sa tyka vymedzenie zloziek manaZérske; kompetentnosti je
mozn¢ odsledovat’ rozne nazory a nahl'ady na jednotlivé zlozky. Napr.
uz v osemdesiatych rokoch bolo identifikovanych McClellandem a
McBerom 5 zékladnych kompetentnosti nevyhnutnych pre uUspeSny
vykon manazérskej prace (Kubes a kol., 2004):

- Specialne vedomosti,

- 1intelektualne zrelost’,

- podnikatel’'ska zrelost,

- medzil'udska zrelost’,

- pracovna zrelost.
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Podl'a Duncana Brodieho (2011) si Gspesné riadenie vyzaduje Siroku
Skalu schopnosti. Riadenie - to st r6znorodé¢ ulohy s celym radom tloh
a vyziev, ktoré treba rieSit. Kompetentnosti manazéra st dolezitou
sucastou dosiahnutia a rieSenia tychto uloh. Podla Brodicho existuje
osem klacovych kompetentnosti, ktoré maji mat’ GspeSni manazéri —
ktoré su to teda? Definuje ich po 25-tich rokoch skusenosti v predmetnej
oblasti nasledovne (Brodie, 2011):

Kompetentnost’ 1: zacielenie na vysledky

- Zameranie na vysledky je o tom, aby uspeSny manazér vedel, aké
vystupy su pozadované a ako sa knim dostat. Toto zacielenie na
vysledky ho drzi na trati a znizuje priestor pre rozptylenie.

Kompetentnost’ 2: robenie zmien

- Vodcovia/lidri pravidelne stanovuju poziadavky na zmenu. MézZe to
byt’ proces, l'udia, sluzby, sposoby, ako robit’ veci, - aspon niekol'ko
vymenovanych. Zatial' ¢o lidri vytyCia celkovy smer, manazéri su
ludia, ktori potrebuju vykonat zmeny po praktickej stranke. To si
vyzaduje, aby prekonavali prekazky, ktoré sa nepochybne objavia,
pokial’ ida urobit’ zmenu.

Kompetentnost’ 3: planovanie

- ManaZéri nemaju luxus robit’ len jednu vec. Maju spravovat’ peniaze,
l'udi, procesov, projektov, vzt'ahy so zakaznikmi aj samych seba. To si
vyzaduje efektivne planovanie, aby sa dosiahli ¢o najlepSie mozné
vysledky.

Kompetentnost’ 4: rozvoj timu

- Manazéri nemozu robit’ vSetko na vlastnu péast’. Potrebuju okolo seba
tim, ktory moze pomoct, aby prinasali vysledky. Uspesni manazéri
uznavaju, ze vyvoj/zmeny v time su legitimne. Clenovia timu
prichadzaju a odchadzaju, ale musi to byt’ riadené. Mnoho ¢lenov timu

sa chce vyvijat apreto je dolezit¢ vytvarat im podmienky a

prilezitosti pre rast a vyvoj.

Kompetentnost’ 5: riadenie rizik

- VSetky oblasti podnikania ¢elia hrozbam a manazéri ich musia
identifikovat’ a reagovat’ na rizikd. Tieto rizikda moZu siahat’ od straty
kl'aGovych zamestnancov az po otazky zdravia a bezpe¢nosti. Uspesni
manaz€éri uznavaju doleZitost’ identifikacie a aktivne reaguji na
nebezpecenstvo.

Kompetentnost’ 6: rozhodovanie

- AZ do urobenia rozhodnutia sa ni¢ nedeje. Manazéri, ktori rozhodnutia
odkladaja, st zdrojom frustricie pre zamestnancov. Pracovnici nie
vzdy prijma vaSe rozhodnutie, ale vzdy uprednostnia akékol'vek
urobené rozhodnutie, ako ziadne.

Kompetentnost’ 7: komunikécia
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- Uspesni manazéri si u¢inni komunikatori v troch oblastiach. SG
ucinnymi spikrami, ktori vedia, ako odprezentovat’ svoje zistenia. Su
tiez efektivni v podani svojich ,,posolstiev®, ¢i uz ako mailov alebo
reportov. A nakoniec, su aj uc€inni posluchaci.

Kompetentnost’ 8: starostlivost’ 0 zakaznikov

- Uspesni manaZéri si uvedomuju, Ze maji zakaznikov, aj ked’ s nimi
priamo nepracuju. Uspe$ni IT manazéri vidia ako zakaznikov
uzivatel'ov systému. ManaZéri Uctovnych oddeleni vidia zdkaznikov
Vv majiteloch uctov, zamestnancoch, ktorych platy spractvaja
a dodavatel'och, ktori platia.

Dal§i pohl'ad na potrebné kompetentnosti poskytuju Plaminek a Fiser
(2005 a):

1. Sebazvladanie (sebapoznanie a sebaprijatie, sebariadenie
a riadenie Casu, zvladanie stresu)

2. Spracovanie informacii (suvislost myslenia, strategické
myslenie, analytické myslenie)

3. Riadenie poziadaviek (radenie projektov, riadenie procesov,
rieSenie problémov, rozhodovanie)

4. Komunikdcia (prezenticie, vedenie dialégu, vedenie porad,
vyjednavanie)

5. Vedenie Tudi (poznavanie osobnosti, zadavanie uloh,
hodnotenie I'udi, motivacia l'udi)

6. Vztahové zru¢nosti (schopnost’ spoluprace, schopnost’ suta-
zit)

7. Ovplyvihovanie vztahov (stimuldcia spoluprace a sit’azenia,

rieSenie konfliktov medzi l'ud'mi, zvladanie problémovych

'udi)

Orientacia (vo vonkajSom prostredi, v prostredi firmy)

9. Postoje azmieSané zdroje (akceptacia firemnych myslienok,
akceptacia vlastnej ulohy, samostatnost a zodpovednost,
pruznost’ a kreativita).

©

Vymedzenie manazérskych kompetentnosti zabezpecujicich vysoky
vykon podl'a H. Schrodera (Cockerill, Hunt a Schroder, 1995):

Vyhladavanie informacii
Tvorba koncepcie
Koncep¢na pruznost’
Interpersonéalne vyhl'ad4vanie
Riadenie interakcii
Rozvojova orientacia
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Vplyv

Sebaddvera
Prezentacné schopnosti
Proaktivna orientacia
Orientécia na uspech.

Mesarosova a kol. (2010) c¢leni manazérske spdsobilosti do piatich
kategorii podl'a ciel’a:

1. intrapersonalne sposobilosti (rozhodovanie, planovanie, zvladanie
stresu, seba motivacia),

2. interpersonalne spdsobilosti (komunikacia, delegovanie, vplyv,

vedenie skupiny, vodcovstvo),

sposobilost’ ucit’ sa (sebauvedomovanie, sebapoznanie, kreativita),

administrativne sposobilosti (planovanie, rozhodovanie),

sposobilost’ vyuzivat" také osobnostné {rty, ktoré st spojené

s manazérskymi sposobilostami, podporuji ich proaktivitu,

dispoziciu k vodcovstvu.

ok w

Okrem horeuvedenych autorov je potrebné uviest idalSie mena
nasich a zahrani¢nych odborni¢ok a odbornikov zaoberajicich sa
predmetnou oblastou: Wilson, Mesaro$, Ginzberg, Vojta, Hronik,
Veteska, Tureckiova, Belz - ktori prinasaji do oblasti skimania modelov
kompetentnosti d’alSie poznatky a tedrie.

Prave praca a vyskum profesora Lenssena je pre mia, vzhl'adom na
mnou preferovany av dalSom pouzity pristup ktvorbe modelu
manazérskych  kompetentnosti na  baze celostného  principu
rozpracovaného profesorom Porvaznikom, velmi zaujimava. Wilson,
Lenssen, Hind — v reporte z vyskumnej ulohy ohl'adom leadershipu
a kompetentnosti ,,Leadership Qualities and Management Competencies
for Corporate Responsibility* uvadzaju (Wilson, Lenssen a Hind):

Prvé otdzka je: pre€o ramec kompetentnosti? Va¢sina manazérov, hlavne
tych, ktori su zodpovedni za riadenie rozvoja a ucenia sa akceptuju, Ze
kompetentnosti sit zmes troch elementov:

e Zrucnosti a schopnost’ pracovat’ ako manazéri v kazdodennej praxi

e Znalosti, skiisenosti a porozumenie rozhodnuti, ktoré robime

e (Osobnostné¢ vlastnosti, hodnoty a postoje, ku ktorym sa hlasime
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1.3 Celostny manazment a sposobilosti
manazérov

1.3.1 Celostny manaZzment

Manazment sa ako ststava poznatkov v novodobych dejinach zacala
formovat’ po nastupe priemyselnej revolucie, kedy sa zacala formovat
a rozvijat’ industrialna spolo¢nost. Samozrejme postupom casu i Vzniku
novych poznatkov sa aj manazment resp. pristup k manazmentu vyvijal
a vznikali rozne tedrie a Skoly, ktoré je mozné definovat’ a zatriedit’ ¢i uz
Z Casového alebo tUzemného hladiska. Tento vyvoj zacaty zhruba
v druhej polovici 19. storo€ia pretrvava az do dneSnych dni. Poznatky
manazmentu, ktoré odbornici a vedci utvaraji pre potreby ovladania
predovSetkym hospodarskych celkov a maji vSeobecnu platnost’ pre
celky T'ubovolnej podstaty, sa =zahfiaja pod nazov vSeobecny
manazment. Ak pri formovani poznatkov vSeobecného manazmentu
vychadzame z principov a poznatkov systémovej] vedy - vSeobecnej
tedrie systémov - potom poznatky vSeobecného manazmentu nazyvame
celostny manaZzment. (Porvaznik, 2010)

Predmet celostného manazmentu je zatial' v pociatkoch formovania.
Zakladom je zistit' a formulovat’, definovat’ a objasnit’, v ¢om spociva
celostna sposobilost &loveka zastavat urditd funkciu. Dalej, aké
poziadavky st kladené na jednotlivca, na jeho sposobilost’, pripravenost’
podévat’ urcité pozadované vykony.

Vel'mi dolezitym prvkom v celostnej tedrii je, Ze nielen manaZér alebo
vlastnik je subjektom manazmentu. Subjektom sa stava v tomto novom
modernom holistickom ponati kazdy pracovnik. Na kazdom jednom
pracovnikovi a natom, ako si postavi ciel' a ako sa hodnoti, potom
nasledne zavisi v kone¢nom dosledku vysledok jeho prace a pridana
hodnota, ktorti vytvéara. Celostnost’ v manazmente znamena uplatiovat’
pri identifikacii arieSeni problémov komplexne a zaroven subezne
vSetky Casti sustavy poznatkov z manazmentu v ich vzajomnej stvislosti.

Predmetom celostného (a teda i v§eobecného) manazmentu je celostna
sustava poznatkov (tedrii) o poziadavkach na kompetentnost’ subjektov
manazmentu, ktorymi st jednotlivci, skupiny l'udi a vedenia organizacii,
priCom tato ststavu poznatkov tvoria poziadavky na ich (Porvaznik,
2010):

- VSeobecné a odborné vedomosti
- Praktické a aplikaéné zru¢nosti
- Osobné a l'udské vlastnosti
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1.3.2 Celostna sposobilost’/kompetentnost’ subjektov
manazmentu

DIhé obdobie sa v pri skimani resp. hodnoteni subjektov manazmentu
prihliadalo vylu¢ne na ich odbornost’ a praktické zru¢nosti. Vyplyvalo to
samozrejme z historickych suvislosti a vyvoja pohl'adu na procesy,
systém riadenia, hodnotenia vykonnosti predovSetkym vyrobnych
subjektov. Pri pohl'ade novom, holistickom, sa na subjekt manaZzmentu
nazerd ako na komplexnua jednotku, ktord okrem odbornosti a zru¢nosti
musi mat’ resp. mala by mat’ 1 ur€ity socidlny rozmer.

Prave tato socidlna dimenzia je névum, ktoré aj podla reakcii
mnohych lidrov  ekonomiky, politiky a spoloCenského Zivota
nezanedbatelne ovplyviiuje vysledok nasSho snazenia. PoZadovana
uroven jeho (manazéra) vedomosti a zru¢nosti bez potrebnej trovne jeho
socidlnej zrelosti nemoZze byt zarukou jeho GispeSnosti a nasledne rozvoja
a zvySovania vykonnosti nim vedenej ¢i manazovanej organizacie ako
celku alebo jej Casti (utvaru, oddelenia, timu apod.). (Porvaznik, MiSun,
Mistnova a kol., 2013)

Na rozdiel od predchadzajicich pristupov manazmentu k subjektu
manazmentu (vlastnik, Student, zamestnanec, ucitel’), celostny pristup
tvoria 3 zdkladné piliere manazmentu, kde okrem odbornych znalosti
a praktickych zru¢nosti vystupuje do popredia aj socialna zrelost, ktora
je prejavom osobnostnych vlastnosti jednotlivca.

Celostna spdsobilost’ zamestnancov sa stava v znalostnej spolo¢nosti
resp. v konkrétnych institiciach zakladnymi a rozhodujicimi faktormi,
ktoré sa zahfnaju do znalostnych aktiv institacie.

1.3.3 Celostny manaZment a manazér

KedZe v mojej praci je vcentre pozornosti vybrany subjekt
manazmentu - manaz¢r, v d'alSom zadefinujem naroky na neho kladené
aztoho vyplyvajice suvislosti stedriou celostného manazmentu
a ohodnocovania predpokladov na vykon jeho funkcie.

Manazérsku pracu moédzeme vSeobecne popisat ako zhodnotenie
sucasnej situécie, stanovenie ciel'ov a vypracovanie navrhov a postupov
ako ich dosiahnut, naplanovanie a ich naslednu realizaciu. Manazér je
profesia, ktorej nositel’ vykondva manaZzment. Slovo ,,manage* znamena
riadit’, viest’, byt vo vedicom postaveni, vladnut’, ovladat, mat’ veducu
funkciu. (Mihal¢ova a Pruzinsky, 2006)

Dalej je to organizovanie chodu intitacie/firmy, pridelovanie uloh
podriadenym, vyber a rozmiestnenie I'udi, vedenie I'udi, motivacia l'udi,
komunikécia s kolegami, nadriadenymi a podriadenymi, koordinacia
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plnenia uloh a kontrola ich splnenia. ManaZzér/riadiaci pracovnik je tym,
ktory urcCuje Co, kedy a ako sa na pracovisku odohrava. Nemodze vSak
konat” T'ubovolne, bez ohl'adu na svojich podriadenych. Musi vediet
s nimi vhodne komunikovat. Uspesne riadit’ a viest moZe len manaZér,
ktory pozna ndzory a potreby svojich spolupracovnikov, ktory ich
dok4Ze vhodne ovplyviiovat, aktory dokaze prepojovat’ ich zdujmy
a ciele so zaujmami podnikovymi. (Pauknerova, 2006)

Citujem 1z ¢lanku, rozhovoru sriaditefom konzultacnej firmy
FrankliCovey - panom Kopeckym, ktory pre casopis Trend (2013)
okrem iného uviedol: ,,... Akoby sme presli z technickej do l'udske;j
roviny. Mnohi manaZéri vidia, Ze biznis sa neda riesit’ iba technikami,
ale ze firma ma obrovsky l'udsky rozmer, ktory vsetko spaja .... Celkovo
st Styri kl"aiCové imperativy v oblasti manazmentu - vytvarat’ doveru,
mat’ viziu, vytvarat’ dobré prostredie pre I'udi, podporovat’ ich a hl'adat’ v
nich to najlepSie. Je to zlozity proces...*

Manazér so silne vyvinutymi osobnostnymi Crtami, ktoré sa
premietaji do jeho kazdodennej riadiacej prace, ma lepSie predpoklady
dobre plnit’ ulohy vyplyvajlice z jeho pracovnej funkcie. Kazdy manazér
disponuje Sirokou pdsobnostou ¢innosti, vyplyvajucich z jeho funkcie -
planuje, riadi, vedie, rozhoduje, koordinuje, kontroluje. Aby to vSetko
zvladol, mal by mat’ urcité predpoklady (Pauknerova 2006) - mal by si
uvedomovat’ svoje spravanie a niest’ zann zodpovednost’, mal by dokazat’
vnimat’ a chapat’ postoje druhych a vnimat’ ich potreby, nepodliehat’
natlaku, vediet’ sa rozhodnut’, Co chce v danej situdcii ziskat’, etc.

Spdsobilost’ manazéra sa chipe ako pripravenost’ subjektu riadenia
kontrolovat’ a riadit’ svoju vlastna pracu 1 pracu druhych tak, Ze to ma za
nasledok skuto¢nu pridana hodnotu.

Profesor Porvaznik (2013) uvadza i zakladné hodnoty kompetentného
manazera tak, ako ich definoval profesor Lenssen:
e (elostné konanie
Starostlivost’ o I'udi
DemonStrovanie etického spravania sa
Komunikacia s inymi l'ud'mi
Branie do tivahy dlhodobej perspektivy
Otvorenost’ mysle.

Celostny pristup k manazérskej kvalifikacii sa zameriava na urcenie
potrebnych dispozicii jedinca pre konkrétnu pracovnu poziciu pri praci
individualne aj v time. Ziaduca je konzistentnost, koherentny a
realisticky pristup, ktory vitazi nad zamestnaneckymi srdcami a myslou.
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Dobry manazér musi byt’ schopny zvladnut’ a Citat’ emocie, musi vediet,
ako zmenit’ negativne emdcie na pozitivne. (Berner, 2004)

Casto sa objavuju uvahy, ¢o je v kvalifikacii manaZéra rozhodujuce. Je
nevyhnutné neustdle zdorazinovat, Ze zdvazné su vSetky zloZzky jeho
kvalifikaéného profilu. Celkova Uroven jeho riadiacej prace je potom
urcovana uroviiou najslabsieho ¢lanku. (Pauknerova, 2006)

Celostny manazment by mal dat’ odpoved’, aké poziadavky su kladené

na kompetentnost’ - sposobilost’ subjektov manazmentu. Poukazuje na
nevyhnutnost’ doplnenia odbornych vedomosti a aplikaénych zrucnosti
manazérov, ale 1 vSetkych subjektov manaZzmentu o d’al§i rozmer -
osobnostné vlastnosti. Clovek moze byt vynikajici odbornik, skvely
v aplikacnej zrucnosti, ale na druhej strane moze byt schopny konat’
necestne, egoisticky, porusovat’ etické normy, myslenie mat’ zacielené
len na seba avo svoj prospech, prip. mat’ temperamentové vlastnosti
braniace efektivnej komunikacii.
Oznacenie ,,dobry manazér si mnohi automaticky spajaju s pojmom
»dobry odbornik“. Tato rovnost’ vS8ak neplati vo vSetkych pripadoch.
Dobry lekar nemusi byt automaticky dobrym riaditelom nemocnice,
rovnako ako najlep$i a najobl'ibenejsi ucitel modze ako riaditel’ Skoly
zlyhat na plnej &iare. (Sulik, 2007)

Velmi casto sa vpraxi vyskytuji problémy na urovni top
manazmentu, pretoze pozicie, ktoré si vyzaduji vysoké nasadenie
a Sirokt Skalu sposobilosti st obsadzované manazérmi, ktori nemaju
dostato¢nl kompetentnost/sposobilost’ vykondvat’ tieto funkcie. A prave
Z tohto dovodu by mali nielen firmy resp. subjekty podnikatel'skej sféry,
ale iinstitacie kvarciarneho sektoru sledovat” a hodnotit’ svojich
zamestnancov na pracovnych pozicidch manazérov. Optimélne by bolo,
aby spoOsobilosti manazéra boli v sulade s kompetenciami (okruh
pravomoci a posobnosti s ohladom na pracovné miesto), ktoré¢ su mu
pridelené.

Stcasny manaZér s rozvinutou celostnou sposobilostou si musi byt’
vedomy svojej neodvolatelnej zodpovednosti voc¢i zamestnancom,
ktorych riadi a zaroven si musi byt vedomy zodpovednosti voci
vlastnému svedomiu. (Porvaznik a Trancik, 2011)

Cielom celostného pristupu k manazérskej spdsobilosti je objasnit’, v
com spociva spodsobilost’ Cloveka zastdvat’ urCitd poziciu, vykonavat
urcitu pracu, €1 ako jednotlivec, alebo v time.
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1.3.4 Model systému celostnej sposobilosti

Sposobilost’ (kompetentnost’) kazdého manazéra (a tym je vlastne aj

kazdy pracovnik, ¢lovek, ktory riadi svoju pracovnu Cinnost’ a osobny
zivot) je dana mierou a dosiahnutou uroviiou jeho poznatkov,
schopnostami aplikovat” a jeho osobnostnymi vlastnostami, socidlnou
zrelostou. (Porvaznik, 2011)

Kompetentnosti sa prejavuji ako komplex vedomosti, zrucnosti

a osobnych rysov, ktoré dohromady vedu k vynikajicim vykonom.
Popisuju to, ¢o robi l'udi efektivnymi v ich poziciach. (Singh, 2007)

Predpoklady celostnej manaZzérskej sposobilosti:

uroven socialnej zrelosti (S2)

uroven odbornych manazérskych znalosti (VZ)
uroven praktickych skusenosti a schopnosti vyuzivat znalosti v

kazdodennom zivote (AZ)

Jednotlivé piliere celostného modelu kompetentnosti st prehladne

popisané v obrazku ¢.1.1.

Socialna zrelost’
charakterové a volové vlastnosti
schopnost’ vnimania a kreativity
vlastnosti temperamentu a emocii

somatické vlastnosti

Odborna zdatnost’
e znalosti 0 objekte riadenia
e znalosti 0 funkciach
riadenia

A

e znalostio informaciach pre

riadenie
e znalosti o systéme riadenia

\4

Prakticka zru¢nost’
schopnost’ motivovat’

e schopnost’

komunikovat’
schopnost’ pracovat’

V time, viest’ ho
schopnost’ sebariadenia
a time-manazmentu

Obr. 1.1 Model struktury pilierov sposobilosti podla Porvaznika (2012)

Pod pojmom odborna zdatnost' sa rozumeju odborné vedomosti
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prednostne manazéra v pracovnom procese. Pokiall u manaZéra
absentuji znalosti definované v obrazku 1.1, moze delegovat
rozhodovanie na nizsi stupeit manazérov resp. na kolegov, ale nasledne
mozu vzniknat' d’alSie problémy, ktoré vzhl'adom na absenciu znalosti
nemoze nielen predvidat, ale ani rieSit. Ak konkrétne madme na mysli
manazérov na vysokoskolskej institacii, potrebujii mat’ znalosti 0 objekte
riadenia a Cinnostiach s nim spojenych - konkrétne vedecko-
vyskumnych, vychovno-vzdeldvacich a taktieZ o ekonomicko-spravnych
¢innostiach a procesoch na univerzitach ¢i fakultach.

Aplikacnd/praktickd zru¢nost’ - nevyhnutna zlozka osobnosti, ktora
vyjadruje schopnost’ komunikovat’, ale 1 pocivat’, schopnost timovo
pracovat, efektivne vystupovat a prezentovat sa. Popri urcitej
somatickej vybave je zaloZzena na voli a ,chceni® ziskat aplikacné
zrucnosti. Zru€nosti je mozné ziskat’ a zlepsit’ tréningom a aplikovanim
metdod vyvinutych pre spravne trénovanie a nacvik jednotlivych
zrucnosti - od komunikacie, cez selfmanazment apod.

Socialnu zrelost' by sme mohli zadefinovat z viacerych pohladov.

Avsak zjednoduSene — socidlnu zrelost’ je mozno popisat’ ako vedomé ¢i
nevedomé reSpektovanie zakladnych principov spravania sa. Ziskava sa
geneticky a vychovou. Pri objektivizacii socidlne zrelej osobnosti je vSak
problémom, Ze kazdd osobnost’ ma r6zne nastavené hranice “dobra” a
”zla”, Cestnosti a neCestnosti. Prakticky sa prejavuje v postojoch
pracovnika, kultare prace, dodrziavani etickych Standardov, socidlnom
citeni, vo vnimani socidlnych dimenzii, schopnosti sebaovladania, apod.
Asi najvyssou entitou v tejto kategorii je pojem “mudrost™. Nie je to ani
vzdelanost, ani odbornost, ani citlivost, ale komplexny pojem
“mudrost™. Socidlna zrelost’ je zalezitostou vnutra Cloveka, je to jeho
filozofia, jeho citenie, apreto tento pilier nazvime mudrostou.
(Porvaznik a kol., 2013)
Ale takisto je to pojem vysoko subjektivny. V skratke je mozno povedat’
- je nevyhnutné, aby manazérske funkcie zastavali midri a humanne
orientovani l'udia s dostato¢ne rozvinutou mierou socialnej empatie a
socidlnej inteligencie. Kym vedomosti a zru¢nosti ako sucasti
kompetentnosti st jasne viditelné, osobné atributy ako self-image,
vlastnosti a motivy su skryté. (Singh, 2007)

Dokladom zmeny v pristupe ku kompetentnostiam manazérov
a veducich osobnosti st 1 nasledovné skuto¢nosti, ktoré vyznacilo viac
ako 60% manazérov oslovenych v prieskume profesora Lenssena za
,wvel'mi dolezité™ (Wilson, Lenssen a Hind) :
- reSpekt voci zamestnancom na vsetkych stupiioch,
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- Cestnost’ a doveryhodnost,

- ,.hezaspat’ na vavrinoch® s tym, Ze veci sa uzZ nemozu viac zlepsit,

- Zzaviazat’ sa prispiet’ k rastu a rozvoju zamestnancov,

- netolerovat neetické spravanie,

- Spravat’ sa s Uctou a otvorene k zamestnancom v organizacii,

- byt otvoreny novym idedm a vyzyvat ostatnych prijat’ nové smery
/cesty v mysleni.

Uvedené je jasnym dokladom doérazu na osobnostnii zlozku osobnosti

vodcov/manazérov, ktorej samotni manazéri prikladaji Coraz vacsiu

dolezitost’.

Dal§im vhodnym prikladom potreby prave osobnostnej zloZky v
sucasnom podnikatel'skom prostredi je napr. vyjadrenie vykonného
riaditel’a firmy DHL Freight Diallo, ktory “... nacrtol viziu firmy, ktora
sa ma rovnako sustredit’ na vysledky a reSpekt - ¢1 uz ku klientom alebo
aj medzi zamestnancami: Paci sa mi, Ze nezostalo iba pri slovach. NaSe
rady skutoCne zacali opuStat vrcholovi manazéri, ktori mali skvelé
finanéné vysledky, ale k svojim l'ud’om nulova tctu. Uspesny je ten, kto
tazké nepodlahnut’ nejakej jednoduchsej a rychlejSej ceste k dosiahnutiu
napr. finan¢nych cielov. Tu sa ukdZe pevnost rebricka hodnot.”.
(Brencic, 2012)

Co vyzaduju zamestnavatelia prednostne, dokazal podla D. Golemana
(2000) aj celonarodny prieskum realizovany v USA, kde si
zamestnavatelia tzv. “skryté vlastnosti” ako adaptabilita, schopnost’ a
ochota ucit’ sa a rozvijat’ pracovné schopnosti cenili viac, ako odborné
znalosti.

Na zadver povazujem za potrebné uviest, Ze poradie a umiestnenie
jednotlivych pilierov Vv obrazku ¢.1.1 v grafickom vyjadreni nie je
dolezité. Ich umiestnenie v grafe nezaklad4 a priori nadradenost’ jednej
zloZky nad druhou, uvazujme skor, Ze st vo vSeobecnosti rovnocenné. V
redlnej praxi jednotlivei napr. pracovnici persondlnych ttvarov
assessment centier, alebo manaZéri hl'adajuci pracovnikov na konkrétne
posty, pokial’ skimajui vSetky piliere, ako su v tejto stati predstavené, im
vSak nemusia prikladat’ rovnaka dolezitost'.

Viaceri autori zaoberajlci sa oblastou I'udskych zdrojov, manazérmi a
ich vlastnostami, Ziaducimi spdsobilostami manazérov a vymedzeniu
potrebnych kompetentnosti, davaju ¢asto v poslednych 10-15 rokoch
vys§iu prioritu prdve na socidlny rozmer osobnosti subjektu
manazmentu. Riadiaca Cinnost’ totiz kladie na osobnost manazéra
vysoké ndroky. Vyplyva to nielen z r6znorodosti naplne jeho Cinnosti,
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ale 1 z urcitého stupiia moci a vplyvu na okoliti spolo¢nost’ a prostredie.
Okrem toho €astym sprievodnym prejavom manazeérskej prace je stres a
potreba rieSenia krizovych situécii. Je dokédzané, ze Castym dovodom
zlyhania manazéra v krizovej situacii, ked’ zlyhavaju jeho osvedcené
Sposoby riadenia, je psychické nezvladnutie situacie. V takomto pripade
su nevyhnutné prave vynikajuce osobnostné vlastnosti, ktoré spolu s
ostatnymi sposobilostami napomdzu situaciu zvladnut’ a vyriesit.

Zakladnou myslienkou celostného pristupu k subjektom manazmentu
je holisticky pohl'ad na ¢loveka (zamestnanca, manaZzéra, Studenta, ...)
ako komplex skladajuci sa z jednotlivych prvkov, ktoré len v pripade
harmonického spojenia a synergie, pozitivnym spdsobom utvoria
komplexny pozitivny celok.

1.4 Modely manazérskej sposobilosti v odliSnych
prostrediach

Potreba ohodnocovania spdsobilosti subjektov manazmentu je uz
V sucasnosti akceptovany prvok v manazérskej praxi aj v slovenskych
podnikatel'skych subjektoch. V spolo¢nosti sa vd’aka zmenam v pristupe
k vzdelavaniu  vytvoril pomerne dostatok odborne vzdelanych
potencidlnych uchadzacov ovladajacich cudzie jazyky 1 pracu so
softvérmi, ktori sa uchadzaji o pracovné posty v nami pertraktovanych
inStitaciach. Je preto potrebné ngjst’ a presadit’ d’alSie mozné ,,odlisnosti
a vynimocnosti® kandidatov na pracovné a hlavne manaZzérske pozicie
tak, aby dobre vybrany uchédza¢ pozitivne svojim podielom nésledne
prispel k dobrym vysledkom a vykonnosti institucie. Ciel'ovymi
oblastami a procesmi, kde je potrebné a ziaduce ohodnocovanie,
mozeme explicitne vymenovat’:
- pri vybere na manazérsku a inl1 pracovnul poziciu v organizacii,
- pri kariérnom postupe - osobitne na manazérsku poziciu,
- pri kvalifikatnom raste - zvySovani Urovne sposobilosti, tvorbe
vzdelavacich programov,
- pri porovnavani predpokladov a hodnoteni vykonnosti,
- pri procesoch ako st napr. odmenovanie pracovnikov, redukovanie
poctu, apod.

Podra I. Sulika, partnera poradenskej skupiny AJG - Amrop Jenewein
Group: ,,Vela zamestndvatel'ov robi chybu v tom, Ze z najlepSiecho
experta rychlo spravia vediceho pracovnika, ¢im mu na nohu zavesia
gulu, ktora ho bude tazit. Vysledkom byva ¢asto skutoCnost’, ze firma
ziska zlého manazéra a pride o Specialistu na mieste, kde by im mohol
byt viac uzitoény*. (Sulik, 2007)
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V sticasnom obdobi uz existuju institlcie - napr. assessment centra, ktoré
popri ohodnocovani predpokladov zastavat’ konkrétne manazérske alebo
pracovné pozicie, ponukaju aj dalSie vzdeldvanie pracovnikov napr.
vV komunikacnych zru¢nostiach, tréningoch zvladania stresu apod. Podl'a
niektorych autorov sa néklady vloZzené do vzdeldvania vracaju
spoloc¢nosti v dvoj az trojnasobnej miere. (Medved a Nemec, 2004)
Tradicia ohodnocovania manazérskych sposobilosti je znama
predovSetkym z amerického prip. britského prostredia. Na Slovensku 1
v Ceskej republike je takto zamerany vyskum na zadiatku a je zatial
doménou len malej skupiny vedcov.

Metddy pouzivané v predmetnej oblasti do velkej miery zavisia od
procesu, V ktorom s nasadzované, t.J. iné sa pouzivaju na vyber na
pracovné posty ainé napr. pri posudzovani pre kariérny postup.
Z hl'adiska miery vedeckosti rozliSujeme metody intuitivne (metoda
prvého dojmu, metéda pozorovania, interview, metdéda 360°
ohodnocovania), heuristické (metéody dotaznika a bodovania)
a experimentalne (Standardizované testy a softvérové ohodnocovanie).
(Porvaznik, 2010) Medzi najbeznejSie pouzivané metddy patria rozhovor
(interview), ohodnocovanie metédou 360°, dotaznik (napr. podla
Belbina) a pozorovanie.

1.4.1 Prax v podnikoch

Hodnotenie organizacie na zaklade merateInych hmotnych aktiv,
Ktoré sa kvantitativne vyjadruju, sarobi oddavna. V znalostne
orientovanych organizacidich ale manazment pochopil, Ze rozvoj
anavySovanie hmotnych aktiv zavisi v nemalej miere aj od
nehmotnych/znalostnych aktiv, kde neoddelitel'ne patri aj kompetentnost’
(spdsobilost’) pracovnikov. Takisto ako hmotné, aj nehmotné aktiva je
potrebné ohodnocovat’. Pri ohodnocovani manazérskej sposobilosti resp.
sposobilosti subjektov manazmentu, vznikd problém s meranim
sposobilosti jednotlivych subjektov, pretoZze meranie a taktiez ich
hodnotenie je do vel'kej miery subjektivne a zavisi od osdb hodnotitel'ov.
Treba jednoznatne povedat, ze spoOsobilost’ pracovnikov v znalostne
orientovanych organizéciach sa pre ich rozvoj stava klI'ai¢ovym faktorom.

Podnik, ktory smeruje k produktivite a vykonnosti, stavia urcite aj na
vysokokompetentnych, motivovanych a aktivnych zamestnancoch. Preto
manazment/vedenie podniku musi vybrat' na dolezité pracovné pozicie
osobnostne kvalitnych l'udi, od zaciatku ich dobre viest' a na zaklade
osobnostného profilu ich umiestnit. U manaZérskych postov je dolezité
ohodnotit’” nielen lidersky/vodcovsky potencidl zamestnancov, ale
I d’alSie nevyhnutné sposobilosti manazérov.
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V podnikoch, kde vedenie pochopilo ddlezitost a védhu spravneho
vyberu pracovnikov, okrem =zapojenia svojich persondlnych utvarov
Casto involvuju do procesu ohodnocovania aj profesiondlne agentury tzv.
assessment (hodnotiace) a development centra, ktoré poskytuju
komplexné sluzby ohodnotenia osobnostného potencialu kandidatov pre
ucely prijimania, umiestiiovania, kariérneho rozvoja a tvorenia si
,,Zasobarne* manazérskych talentov.

V zahraniéi, a uz aj na Slovensku a v Ceskej republike uz tspesne
pracuju profesiondlne firmy - assessment a development centra, ktorych
cielom a predmetom ¢innosti su:

- definovanie anasledné ohodnocovanie osobnostnych vlastnosti
uchadzacov o pracovné pozicie,

- hodnotenie konkrétneho osobnostného profilu — napr. u pracovnika na
dodlezitom poste,

- meranie definovanych sposobilosti, potrebnych k excelentnému
vykonu pracovnikov,

- hodnotenie liderského potenciélu existujiicich nadriadenych,

- tvorba rozvojovych planov pre pracovnikov a mnoho d’alSich ¢innosti
vratane  tréningovych  programov, vycvikovych  programov

a workshopov,

- hodnotenie potencialu pracovného timu K spolupraci.

Zjednodusene povedané, ¢innostOu assessment centra je Vv podstate
hodnotenie mnozstva I'udi mnoZstvom hodnotitel'ov naraz, pricom
hodnotitelia pouzivaju rozmanité hodnotiace a vyberové techniky. To
umoznuje ziskat’ stbor informécii, porovnani a hodnoteni, ako
jednotlivci spiiiaji pozadovené kritéria na dant pracovnu poziciu.

V zahrani¢i poskytuju sluzby aj poradenské firmy, ktoré sa zaoberaju
skimanim pomeru skuto¢nej vykonnosti pracovnika v prospech firmy
a Ziaducej vykonnosti danej poziadavkami tak pracovnikov, ako
I vedtcich pracovnikov. Firmy sa sustred’uju na konkrétne sposobilosti,
ako s schopnost’ viest' tim, kreativita, pldnovanie prace, spdsobilost’
motivovat’, sposobilost’ rieSenia problému do detailov, Siroky rozhlad,
vedomosti, dobra pamit atd’., teda Siroké spektrum odbornych,
zruénostnych i osobnostnych sposobilosti. Casto sa vtomto zmysle
uvadza aj ,,charakter*.

Kreativna inteligencia je dnes jednou z najZiadanejSich kompetencii
U manazérov. (Motejzikova, 2004)

Tieto agentury (assessment centrd, poradenské firmy) vznikli ako
reakcia na to, Ze dovtedy pouzivané metddy (hlavne inteligencné testy)
nedokézali uspesne predpovedat’ vykon. U nas zacali vznikat’ po 1989
roku ako centrd resp. agentury, v ktorych uchddzaci, predovsetkym
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0 ,,S¢fovské® pozicie, spolone prechadzali naroénym testovanim,

v¢itane modelovania krizovych situacii. (Dolejs, 2011) V sucasnosti tieto

agentury zaroven deklaruji aj schopnost’ diagnostikovania oblasti, na
ktoré treba zamerat' rozvojovy plan vybranych pracovnikov. Ciel'om
ohodnocovania je poskytnut vedeniu podniku pripadne priamemu

nadriadenému nestranny a neskresleny pohl'ad na osobnostny potencial a

rozvojové moznosti hodnoten¢ho pracovnika. Assessment centrd (AC)

maju najvhodnejsie uplatnenie pri vybere zamestnancov na pozicie, pri
ktorych sa musi vyrazne eliminovat’ riziko zlého vyberu z ddvodu
moznych velkych finan¢nych strat alebo poskodenia spolo¢nosti. Napr.:

- uzko Specializované pracovné pozicie,

- vysoké/klacoveé manazérske pozicie,

- strategické pracovné pozicie,

- pozicie pracovnikov, ktori su v osobnom/telefonickom kontakte s
Klientom (call centra, pracovnici prvého kontaktu, strankovi
pracovnici apod.).

AC su v literatare definované ako subor simulécii blizkych vykonadvane;j

praci, alebo ako subor viacerych metodd pre hodnotenie obsahujici okrem

simulacii (skupinové cvicenia, pripadové Studie a prezentacie, hranie
roli,) aj testy (vykonové aosobnostné dotazniky) a Struktirované
interview.

Assessment centra a development centra sa niekedy zamienaju,
pretoze vyznamovo su blizke. Asessment centra st zamerané
predovSetkym na vyber zamestnancov, development centra sa orientuju
na zistenie aktualnych charakteristik zamestnancov, ich hodnotenie
a rozvoj.

Mnohé firmy vo vyspelych krajindch s dlhSou tradiciou vyuzivania
poradenskych firiem v tejto oblasti sa ststred'uji na také osobnostné
kvality ako su napr. ¢inorodost’, schopnost’ viest’ kolegov, komunikacne
zrucnosti a pod. Napr. poradenska firma Ward Howell odporuca ,na
meranie® vykonnosti manazéra tri kritérid: skutoéntt vykonnost
Vv prospech firmy, Zziaducu vykonnost danii poZiadavkami na
jednotlivych pracovnikov a vek veducich pracovnikov. (Hodnotenie
vykonnosti manazéra, 1999)

Medzi konkrétne znaky vykonnosti potom patria: uroven odbornych
vedomosti, tGroven pracovnej discipliny, miera adaptability
a prisposobenia sa zmenam, uroven koopericie a pod. K dal$im
posudzovanym znakom radia znaky tykajuce sa profilu osobnosti
Cloveka (mordlny profil, uroven a Struktira intelektu, zmysel pre
zodpovednost’ apod.).

,,Navrzeni kandidati se nam nehodi. Chceme nékoho s ,,charakterem®.
Tato slova slySi stdle castéji zastupci poradenskych firem
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specializujicich se na ndbor novych zaméstnancl a manazera. Zda se, ze
charakter nové pfijimanych lidi je dnes pro nékteré zapadoevropské
a kvalitni osobnosti s vysokym IQ a SQ. Potvrdil to priizkum provadény
redakci Wirtschaftswoche U250 persondlnich §éfi. Charakter, podle
tohoto pruzkumu, zastiiiuje dokonce odbornou kompetenci, délku studia
a vysledky u zkousek*. (Motejzikova, 2004)

Samozrejme, vyuzitie sluzieb assessment resp. poradenskych centier

nie je vylucnou a jedinou spravnou cestou, ako vybrat’ kvalitu, ale mo6zu
napomoOct’ organizacii dopracovat’ sa ku kvalitnému a kompetentnému
uchadzacovi resp. nasledne zamestnancovi.
,,A] ked’ metody hodnotenia manazérov sa Casto roznia, skutocnostou je,
ze bez objektivneho hodnotenia a poznania ich prednosti i nedostatkov
nemozno robit’ efektivnu personalnu politiku a zabezpecit’, aby firma
dosahovala lepsie vysledky*. (Hodnotenie vykonnosti manazéra, 1999)

Stiasny manaZér s rozvinutou celostnou spdsobilostou si musi byt
vedomy, ze podnikanie ma vysoky spoloCensky Statit a musi mat” hlavna
zodpovednost’ za zlepSenie vykonu skupiny, ktoru riadi. Musi mat’ na
zreteli aj humanitny charakter ekonomiky, musi vediet' zapojit’ seba
a svoju skupinu do socialneho spoloc¢enstva. (Porvaznik a Trancik, 2011)

1.4.2 Prax na univerzitach a vysokoskolskych
inStitaciach

V sucasnej dobe st na Slovensku ramce pre obsadzovanie kl'a¢ovych
postov na vysokoskolskych inStitaciach legislativne (pre sprehladnenie
uvadzam uroven  univerzita/rektor, analogicky platia metody
obsadzovania postov aj na fakulte) dané v sicasnosti platnym Zakonom
¢.131/2002 Z.z. o vysokych Skoldch a 0 zmene a doplneni niektorych
zakonov (VS zakon), ktory explicitne definuje S$tyri institaty
akademickej samospravy: akademicky senat univerzity, rektor, vedecka
rada vysokej Skoly a disciplindrnu komisiu pre Studentov.

Priama vol'ba sa realizuje len pri vol'be ¢lenov akademického sendtu
univerzity. Obdobna situacia je v legislativnej rovine aj na fakultach. VS
zédkon nedefinuje presne, kto je ¢lenom akademickej obce, univerzity
maji pravo si to spresnit’ v Statitoch. Problém nie je v Studentskej Casti
akademickej obce, kde pravo byt ¢lenom akademickej obce univerzity
pozivaju vSetci zapisani (imatrikulovani) Studenti, bez ohl'adu na formu
¢i stupen vysokoskolského S§tadia. Zavazné rozdiely sa vyskytuju
v zamestnaneckej Casti akademického senatu, kde na viacerych vysokych
Skolach do akademickej obce danej inStiticie patria vylucne uditelia
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a vyskumnici. Nepedagogicki zamestnanci s akademickym vzdelanim
pOsobiaci v sprave a administrative st zo spravy veci verejnych
vyluceni, do tejto kategorie teda nepatria a nie su sucast'ou akademicke;j
obce.

Rektor je volenym funkcionarom vysokej Skoly. Postup jeho volby je
spravidla nasledovny: ¢len akademickej obce vysokej Skoly poda navrh
na kandidata na funkciu rektora, volebna komisia po potvrdeni prijatia
kandidatary oslovenym navrhnutym zamestnancom vysokej Skoly
spracuje kandida¢nu listinu. Navrhnuti kandidati predstavia svoj volebny
program a nasledne pocas zasadnutia akademického senatu vysokej
Skoly prebehne tajné hlasovanie ¢lenov AS univerzity. Rektora podla
vysokoskolského zakona vymentva a odvolava na navrh akademického
senatu vysokej skoly prezident republiky. (Zdkon ¢.131/2002 Z.z., 2002)

Vedecke rady univerzit sa kreuju menovitym tajnym schvalovanim
v akademickom senéate. Rektor si vo svojej kompetencii navrhuje ¢lenov
odbornych komisii (t.j. svojich poradnych organov), ktoré vyplyvaju zo
zékona, vnutornych predpisov institicie alebo na zdklade jeho osobne;j
uvahy aj ,,ad hoc*. Obsadzovanie funkcii, postov a Struktur v stilade so
zédkonom a d’alsimi dokumentmi navrhuje rektor, v niektorych pripadoch
AS nominécie schval'uje, v inych pripadoch prerokiiva alebo berie na
vedomie

Za jednu zo slabych stranok su¢asného VS zakona povazujem
rozlozenie kompetencii medzi rektorom a akademickym sendtom
(analogicky dekanom a akademickym senatom fakulty). Akademicky
sendt ma moznost, v pripade schvalovania navrhov rekto-
ra, modifikovat’ povodné navrhy na zaklade pripomienok alebo zmien
iniciovanych prave ¢lenmi AS. Ale v kone¢nom dosledku je akademicky
senat zbaveny akejkol'vek zodpovednosti za schvalené zmeny a
zodpovednost’ zostava na strane rektora. To moze mat’ neblahé nasledky,
napr. pri schvalovani rozpoctu univerzity, neschvéleni rektorovych
nominacii na pozicie veducich zamestnancov apod. Uloha
akademického senatu minimélne na fakultnej Grovni sa v niektorych
akademickych kruhoch dokonca povazuje za prezitok, ktora bola sice
ucinna a potrebna pocas revolucnych dni rokov 1989-1990, dnes sa javi
ale vzhladom na nerieSené legislativne medzery uréite ako
kontraproduktivna.

Posty veducich zamestnancov vysokej Skoly su jasne definované
zdkonom a su obsadzované verejnym vyberovym konanim. Zasady
vyberového konania urcuje vnuitorny predpis vysokej skoly.
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Akademickd komunita mé& v sGCasnosti opatrny posto] k
ohodnocovaniu manazérskej sposobilosti a pouzivaniu modernych metod
pre toto ohodnocovanie. Nie je mi zname, ze by v sucasnosti
vysokoskolské inStitacie zapdjali, tak ako sa to uz bezne robi v
podnikatel'skej sfére, do obsadzovania klicovych pozicii profesiondlne
agentiry. Aj z hore uvedeného popisu postupu obsadzovania pozicii v
akademickej komunite resp. na vysokoskolskych institiciach je zrejmé,
7ze postupy vyberu na riadiace posty sa obmedzuji na hodnotenie
vykonnosti pracovnikov v meratelnych ukazovateloch, dosiahnuté
uspechy v profesijnej oblasti, skiisenosti z doterajSej praxe. Navyse,
“ohodnocovanie” v tomto smere do znacnej miery ovplyviiuje aj prvok
subjektivity - ako sa ¢len vyberovej komisie prip. Clen senatu s
kandidatom pozna, ¢i ho poznd z osobného zivota, resp. z predoslej
praxe a ako ho na zdklade predoslych skusenosti vnima. Ohodnocovanie
manazérskych a osobnostnych vlastnosti a sposobilosti subjektu
manazmentu v dikcii modernych vedeckych teorii o celostnej
manazérskej sposobilosti stojacej na troch pilieroch (vSeobecnd a
odborna zdatnost’, osobnostna a socidlna zrelost’, praktickd a aplikacna
zruénost’), nie su predmetom skiimania vyberovych komi-
sii/akademickych senatov/persondlnych uUtvarov vysokoSkolskych insti-
tucii.

Vysledky medzinarodnych ratingov a rankingov, medzi ktorymi nase
vysoké Skoly v prvej patstovke zatial’ nefiguruja, st iste potvrdenim aj
nie prave optimalnych metéd obsadzovania klIi¢ovych pozicii top
manazmentu vysokych §kol na Slovensku.

Na zamyslenie je aj myslienka adaptacie postupov zo zamoria, hlavne
USA a Kanady, odkial’ sme bez dostato¢nych analyz do Eurdpy prevzali
systém trojstupiiového Studia, pricom sa vobec nezohladnil historicky
vZzity systém vysokého Skolstva na Slovensku (v strednej Eurdpe, majuci
korene v Rakusko-uhorskej monarchii a v Nemecku), financné dopady
amerického modelu pri reforme a d’alSie suvislosti, ktoré sa postupne
dostavaju do pozornosti az po takmer 15 rokoch zavedenia nového
modelu  vysokoSkolského vzdelavania (neakceptacia titulu Bc.
sukromnymi firmami, problém prekvalifikdcie absolventov druhého
stupnia, splitting prirodovedného zdkladu inzinierskeho vzdelavania
medzi . a II. stupenn — strata kontinuity v matematike, fyzike, chémii,
informatike, problémové nazeranie na doktoranda ako na Studenta a cely
rad d’alSich vel'mi jednoducho identifikovate'nych problémov). Mozno
jednou z ciest by bolo byvalo aj preStudovanie a analyza systému
riadenia americkych (¢i skor anglosaskych) univerzit, ktory je vSeobecne
povazovany za maximalne efektivny a Uispesny ajeho vhodnost’ pre
aplikaciu v naSom regione.

40



V kontexte sucasnej legislativy sa javi vol'ba vedacich funkcionarov
vysokych §kol akademickymi senatmi skor ako kontraproduktivna
a nezarucujuca dostatocne kvalitny vyber kandidata na funkciu. Vol'ba
lidrov vysokych 8kol (rektorov/dekanov), ktord by mohla s velkou
pravdepodobnost'ou problém kvality vysokoskolského vzdeldvania riesit
s pozadovanou akceleraciou, by si vyzadovala prebrat’ postupy
Z anglosaského priestoru, ked’ze sme prebrali ich model vzdelavania.
Ked A, konzekventne aj B, tdto implikacia sa neda asi obist. Ak vSak
zoberieme do uvahy silne konzervativne prostredie vysokych §kol a to
nie len na Slovensku, je Ziaduci legislativny pohyb v tejto oblasti vel'mi
otazny. Vyzadoval by si totiZ systémovu zmenu, ktora by na prvy pohl'ad
mohla pdsobit’ ako demontaz akademickych slobdd.

1.4.3 Model manazérskej sposobilosti a mozZnosti jeho
uplatnenia v podmienkach univerzit

V praxi akademickych inStitucii na Slovensku sa zatial’, aspon pokial
mi je zname, nevyuzivaji modely kompetentnosti - vid’ 1.4.2. Nie st
vytvorené prehl'adné schémy a tabul’ky, ktoré by napomohli pri realizacii
modelu moderného vyberového konania. Pri dodrzani legislativnych
postupov na ich pouzitie, resp. aplikaciu ani nie je v procese vyberového
konania na post rektora/dekana a niektorych dalSich manazérskych
pozicii redlny priestor. S prihliadnutim na tato Specifickost’ a S cielom
aplikacie progresivnych metdd a postupov aj do praxe akademickych
indtithcii, je do mnou navrhnutého modelu vyberového konania na post
top manazéra univerzity ako jeden z prvych krokov navrhnuté prave
definovanie potrebnych sposobilosti top manazéra v zmysle vytvorenia
modelu s popisom poziadavok na vedomostné, zru€nostné a osobnostné
predpoklady kandidatov na funkcionara akademickej insStitucie v sulade
s tedriou celostnej spdsobilosti.

Konstatujem, Ze naSe vysoké Skoly auniverzity moZzno vedu
vynikajtci vedci, pedagdgovia, vo vel'kej vacsine ale amatéri v oblasti
riadenia bez akychkol'vek skusenosti v tejto oblasti alebo potrebného
vzdelania, pricom velka cCast ich rozhodovania patri do oblasti
hospodarenia, planovania a hlavne financného manaZzmentu. Nie je
skimana celostnd osobnost’ vediuceho pracovnika univerzity.
Sposobilost’  (kompetentnost’) kazdého manazéra je dand mierou,
dosiahnutou troviou jeho poznatkov, schopnostami aplikovat’, v praxi
vyuzit' tieto poznatky ajeho osobnostnymi vlastnostami, socialnou
zrelostou. (Porvaznik, 2010)

41



Pre realne uplatnenie modelu kompetentnosti v ramcoch celostného
manazmentu je vSak potrebné presné stanovenie jednotlivych kritérii
(vlastnosti), ktoré je potrebné odsledovat. Pri vymedzeni odbornych
manazérskych znalosti - znalosti systémovej tedrie, znalosti o
manazovanom objekte, znalosti o funkciach manaZmentu a znalosti
0 informéaciach. Pri socialnej zrelosti - charakterové a volové vlastnosti,
kognitivne a tvorivé vlastnosti, povahové a emocné vlastnosti, fyzické
a dusevné vlastnosti. Pri aplika¢nej zrucnosti sledujeme aplikacné
schopnosti spojené s komunikaciou, so sebariadenim, s motivaciou
a schopnost’ou timovej prace.

V podnikatel'skej praxi sa pri obsadzovani manaZérskych pozicii uz
beZzne uplatituje ohodnocovanie kandidata na tento post/poziciu, €o vie
a o dokéaze. Zarovent v poslednom obdobi sa zistuje aj jeho socidlna
inteligencia, teda aky je clovek. Volba posudzovanych znakov
tykajucich sa profilu osobnosti mé dokreslit’ hodnotiacu charakteristiku
- ide napr. otroven a Struktaru intelektu, moralny profil, zakladné
Zivotn€ zameranie - ciel’, aSpiracie, zmysel pre zodpovednost’, zakladny
temperament ¢loveka, schopnost’ riesit’ problém do detailov apod.

Podla Porvaznik, Frecka and Skorkova (2012) sa doteraz kladol
doraz na tzv. tvrdSie druhy vedomosti a poznatkov, tzv. ,hard skills* a
,Zoals®“. Neustala tvorba Co najvicsieho zisku je mozno pricinou dnesnej
zlozitej financnej aekonomickej situacie. Ale zrejme nejde len
0 finan¢nu krizu, ale o krizu hodno6t a moralky. Preto je nevyhnutné sa
zameriavat’ na osobni mudrost’, charakter, a moralne hodnoty. Moderny
manazment to chape holisticky a nabada k inym rieSeniam. Ak sa ma
riesit’ €1 uz krizové obdobie nedostatku dovery, moralky, etc., musi sa ist’
cestou vychovy a formovat budiicu generaciu tak, aby v nej tieto
hodnoty boli pevne zakorenené. A proces tohto formovania sa da
ovplyvnit’ prave vo vychove, vo vedeni mladych manazérov k celostnym
principom.

V zahrani¢i si zname modely riadenia vysokoSkolskych institacii
prezidiom, alebo timom lidrov s kompetenciami pre konkrétnu oblast’
manazmentu.

Priklad: ETH Ziirich ma rektora, prezidenta ale aj kvestora univerzity
Vv riadiacom triumvirate, pricom priama volba v duchu akademickych
tradicii sa vztahuje len na rektora. Podobne aj v zamori st univerzity
riadené funkcionarmi (nezavisi teraz na ich pomenovani), ktori su
vyberani na zdklade v predchadzajlicej kapitole uvedenych principov.
Pritom napr. aspeSni rektori univerzity su ,tovarom®, ktory sa po
ukonCeni funk¢éného obdobia velmi draho predava. Osobne poznam
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rektora, ktory po tspesnej kariére na ETH Zurich/Svajéiarsko, nasledne
na TU Darmstadt/Nemecko, teraz uspeSne pdsobi ako rektor na UNO
Univerzite v Tokiu/Japonsko.

Dokazom rozdielneho pristupu k vol'be vrcholového funkcionara
vysokoskolskej institucie je priklad z Kanady - Saint Mary’s University,
Business school, Halifax (Sprava zo sluZobnej cesty profesora
Porvaznika), ktord sa uskutoc¢nila v ramci 4-ro¢ného projektu rieSeného
timom prof. Porvaznika. Na jednej z fakult uvedenej vysokej skoly, na
Business School, skoncilo funkéné obdobie dekana. PR oddelenie
univerzity zverejnilo nasledne v akademickych novinadch vydavanych
vV USA avKanade informaciu o0 konStituovani konkurznej komisie
kreovanej za ucelom vyberu dekana na obsadenie uvolneného miesta.
Jednou zpoziadaviek na ¢lena konkurznej komisie okrem
pedagogickych a vedeckovyskumnych vysledkov bola aj poziadavka,
aby budtci ¢len komisie bol v minulosti dekanom na niektorej americkej
alebo kanadskej vysokej Skole (univerzite). Poradie prihlasenych
uchadzacov o €lenstvo v komisii robila nezavisla akademicka agentura.
AZ po uvedenom kreovani konkurznej komisie bol vypisany konkurz na
miesto dekana, kde opét boli stanovené konkrétne poziadavky na
pedagogicky a vedecko-vyskumny profil kandidata. Konkurzna komisia
zasadla vpocte 7 clenov. Komisia urobila kvalitativne poradie
Z prihlasenych kandidatov na funkciu, vytvoreny ,rebricek® predlozila
rektorovi univerzity. Rektor z uchadzacov umiestnenych na prvych troch
miestach vybral dekana. V pripade, Ze by nevybral, mal rektor pravo
navrhnut’ opakovanie konkurzu.

V predoSlych Castiach som predostrela zdkladné informacie
0 problematike tvorby kompetentnostnych modelov, kratky historicky
pohl'ad a vyvoj ndzorov na kompetentnosti a takisto poskytla pohl'ad na
tato problematiku a jej vyuzitie v podmienkach praxe podnikov i praxe
vysokoskolskych/akademickych institucii.

Zuvedeného je zrejmy dosah a potreba rieSenia vyberu kvalitnych
manazérov v akomkol'vek subjekte bez ohladu na typ vlastnictva
pripadne ¢i ide o podnikatel'ské prostredie alebo akademické prostredie.

Zaroven som taktieZ uviedla, Ze na zdklade mdjho skiimania si dovolim
tvrdit, Ze v podmienkach slovenského ani €eského vysokého Skolstva
doteraz nebol nastavovany resp. rieSeny proces vyberu funkciondrov
akademickych institlcii s vyuzitim uz znamych skuto¢nosti a poznatkov
Z oblasti celostnej teorie - tedrie celostnej kompetentnosti pre
akademickt institaciu. Z toho dovodu som skumala poznatky v tejto
problematike - oblasti kompetentnostnych modelov aich mozného
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uplatnenia v procese tvorby modelu pre oblast’ vysokych $kol aich
vrcholovych funkcionarov. Nasledne som ako zaklad modelu
uplatiovaného v procese vyberového konania na dekana/rektora
univerzity zvolila model celostnej spdsobilosti profesora Porvaznika
anim definovany model s tromi neoddelitelnymi piliermi (vid’ 1.3.4).
Model holistickej sposobilosti bude zakladnym néstrojom pre tvorbu
procesnej mapy procesu vyberu akademického funkcionara
v podmienkach vysokého skolstva na Slovensku.
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2. CIEL PRACE

Spolocensky rozvoj v kazdej krajine v globalizovanych podmienkach

sucasného sveta je stale viac zavisly nielen na vedomostnej trovni
vSetkych vrstiev obyvatel'stva, ale aj na schopnotiach tieto vedomosti
vyuzivat' - na ich aplika¢nej zrucnosti. Tiez je nevyhnutné, a dokonca
dnes v rozhodujucej miere, vyuzivat' ich nielen v prospech jednotlivca,
ale icelej spolo¢nosti na trovni ich osobnostnych vlastnosti, na ich
socialnej zrelosti. Rozhodujiice miesto v predmetnej oblasti maju vysoké
Skoly. VysokoSkolské vzdelavanie je nielen rigorézny proces ziskavania
potrebnej profesionalnej kvalifikacie, ale je to tieZ proces osobnostného
rozvoja jednotlivca.
Teda kvalitné vzdelavanie znamena nielen naviSenie ,,pridanej* hodnoty
Studentom, ale aj pre spolocnost’ ako celok, pretoze univerzity
,produkuju® individuality, vytvarajice HDP krajiny, a preto od tychto
individualit zavisi prosperita, produktivita a bezpecnost Krajiny.
(Zhumadil, Alimbayeva a Baiuzakova, 2005)

Je nespochybnitelnym faktom, ze celostna kompetentnost/spdsobilost’
lidrov/manazérov je jednym z pilierov, na ktorych stoji kvalita ¢i
excelencia akademickych institacii.

Hlavnymi ciel’mi mojej dizertacnej prace su:

- navrhnit’ model spdsobilosti/kompetentnosti kandidata na funkcionara
akademickej inStiticie

- navrhnat model vyberového konania na poziciu funkcionara
vysokoSkolskej inStitticie

Aplikovanie modelu znalostnych, zru¢nostnych a osobnostnych

kompetentnosti funkcionarov je jednym z predpokladov zabezpecenia

kvality danej inStitucie.

Okrem definovanych hlavnych cielov som si stanovila aj nasledujace
parcialne ciele, ktorych naplnenim vytvorim predpoklad pre naplnenie
cielov hlavnych - tvorbu navrhov modelov:

- Preskumat’ nazory akademickych funkcionarov slovenskych VS na
sucasnu legislativu a tieZ preskimat’ moZznost jej doplnenia, resp.
zmeny.

- Preskumat’ potrebu ohodnocovania manazérskej spoOsobilosti na
univerzitnych inStiticiach a prieskum stanovisk funkcionarov,
akademickych pracovnikov VS amanazérov zpraxe na potrebu
uplatiovania modelu ohodnocovania manazérskej sposobilosti pre
zastavanie akademicko-vedeckych manaZérskych a  odborno-
administrativnych pozicii na rektoratoch a dekanatoch vysokych §kol.
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- Vytvorit' ndvrh stboru aktivit na zvySenie povedomia o celostnej
spoOsobilosti manazérov.

Vzhl'adom na moje pdsobenie v slovenskom univerzitnom prostredi
bude tazisko mojho vyskumu koncentrované na Slovensko.

2.1 Vyskumné otazky

V teoretickej Casti prace som sa sustredila na oblast’ vysokych $kol
a univerzit, ich miestu a ddlezitosti v sucasnej spolocnosti vo vztahu
k zabezpeCeniu ich  kvality v znalostnej spolo¢nosti. Kvalita
vysokoSkolskych a univerzitnych inStiticii je klIuCovym pojmom
europskeho vyznamu a v podstatnej miere aj narodného vyznamu pre
zabezpecenia vysokej a modernej urovne vysokoskolského vzdeldvania.
Procesy zabezpecenia kvality vysokoskolského vzdelavania su stale viac
diskutovanou oblastou. Preto je potrebné rozpracovat kazdy novy
a progresivny prvok, kazdy novy postup, ktory kvalitu ovplyvni
pozitivne a venovat sa jeho skiimaniu a nésledne aplikacii do uz
jestvujucich metdd skimania prip. modelov hodnotenia a ohodnocovania
manazérskych  predpokladov  funkcionarov a d’alSich  riadiacich
pracovnikov vysokoskolskej insStitucie. Tymto prvkom v mojej praci je
celostnd manazérska spoOsobilost’ a uplatnenie jej principov v procese
vyberového konania na funkcionarov V praxi akademickych institucii.

Vo vyskumnej Casti dizertacnej prace som realizovala prieskum nazorov
akademickych funkcionarov vysokych §kol, ostatnych zamestnancov
vysokych §kol i subjektov z mimouniverzitného prostredia (manazérov
z praxe), s cielom zistit' nazory akademickych funkciondrov univerzit
vV porovnani s mnazormi vrcholovych manazérov neakademickych
indtitGcii (manazéri z praxe) a nazory akademickych funkcionarov
univerzit versus ndzory ostatnych ¢lenov akademickej obce (ktori nie st
a ani v minulosti neboli v riadiacej funkcii).

V stlade s popisanymi a deklarovanymi cielmi ako aj na zaklade
vlastného pozorovania a potreby som stanovila nasledujice taziska
vyskumu, definované kompaktnymi otdzkami, ktoré sa bezprostredne
tykaju danej problematiky. Definovala som nasledovné vyskumné otazky
,research questions®, ktoré boli v priebehu vypracovania dizertacnej
prace pretransformované na hypotézy:

RQ1: Je vyber funkcionarov a odborno-administrativnych pracovnikov
doteraz pouzZivanymi spdsobmi hodnoteny zo strany vybranych
poprednych predstavitel'ov univerzity jednoznacne pozitivne?
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RQ2: Je potrebné uvazovat' o zmene metdd vyberu pri obsadzovani
funkcionérskych a manazérskych pozicii v podmienkach vysokych §kol?
RQ3: Su nédhlady vysokoSkolskych ulitelov a postoje manazérov z
podnikatel'skej sféry na manazovanie vysokych skdl/univerzit zhodné?

2.2 Hypotézy

Snahou vo vyskumnej Casti prace bolo najst odpovede na uvedené
vyskumné otazky, pomocou ktorych sme definovali hypotézy.
Hypotézu musime chépat’ ako podmieneny vyrok o vztahu medzi javmi,
alebo ich urCitymi strankami a tvori prechod od poznaného, k menej
poznanému a nepoznanému. Je to vlastne predpoklad o nevyhnutnej
stvislosti medzi skimanymi javmi a procesmi. Hypotézy, s ktorymi
pracujeme vo vedeckom vyskume st rézne a mézu mat’ odlisny povod.
Ich zdrojom moézu byt praktické problémy, ako i teoretické uvahy c¢i
Ciasto¢ne emipirické fakty. (Benco, 2001)

V hypotézach su pre prehl'adnost’ pouzité nazvy: skupina A, skupina
B a skupina C - oznacenie skupin respondentov v kvantitativnom vysku-
me. Hypotézy budli potvrdené/vyvratené kvantitativnym vyskumom -
Statistickou analyzou.

Hl:

Manazéri vysokych §kol (skupina A) hodnotia metédy pouZivané pri
vybere akademickych funkcionarov vyrazne pozitivnejSie ako
manazéri neuniverzitnych a podnikatel’skych subjektov (skupina B).

Aby bolo mozné hlavnu hypotézu H; verifikovat, roz¢lenila som ju na
tieto pracovné hypotézy:
Hi::V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti sthlasia so
sposobom vyberu akademickych funkciondrov na zaklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov (v sulade so stGcasne platnou
legislativou), je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi
skupinami A a B.

Hi,:V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti suhlasia
s absenciou skimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

Hi3: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti povazuji za
ziaduce doplnit’ legislativu zamerani na vyber vysokoSkolskych
funkcionarov o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti  je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.
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His: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuju
Vv sucasnosti aplikované metody, postupy a spdsob vyberu manazérov
vysokoskolskych inStiticii za vhodné a s dostatocnou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné posudenie uchadzaca o funkciu, je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

H2:

Manazéri vysokych Skol (skupina A) nehodnotia met6dy pouzivané
pri vybere akademickych funkcionarov pozitivnejsie v porovnani s
nazormi ostatnych ¢lenov akademickej obce (skupina C).

Aby bolo mozné druht hlavnu hypotézu H, jednoznacne verifikovat’,
roz€lenila SOM ju na tieto pracovné hypotézy:
H,1: V ndzoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti stihlasia so
sposobom vyberu akademickych funkciondrov na ziklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov (v sulade so stCasne platnou
legislativou), nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skumanymi
skupinami Aa C.

H,,: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti suhlasia
S absenciou skiimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie,
nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.

H.s: V ndzoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuju za
ziaduce doplnit’ legislativu zamerani na vyber vysokoSkolskych
funkcionarov o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti, nie je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.

H,,: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuju
V stcasnosti aplikované metddy, postupy a spdsob vyberu manazérov
vysokoSkolskych inStitacii za vhodné a s dostatocnou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné posudenie uchadzaca o funkciu, nie
je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C,
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3. METODY SPRACOVANIA
DIZERTACNEJ PRACE

Pri spracovani dizerta¢nej prace som aplikovala standardné postupy a
metody vedeckého vyskumu.

Na ziklade dlhoro¢nej vedeckovyskumnej prace sme dospeli k
nazoru, ze metdodu urcuje predmet vyskumu, nie naopak. (Benco, 2001)

Pri spracovani predmetnej dizertaénej prace bolo potrebné aplikovat
viacero metdod a postupov. Jednym z hlavnych zdrojov vedeckych
poznatkov je pozorovanie javov a procesov. Je to zdkladna metoda, ktora
skima vymedzeny problém z roznych aspektov. M6zu byt vyuZité aj
d’alSie metody vedeckého skiimania ako napriklad analyza a syntéza,
indukcia a dedukcia, komparacia, generalizacia, aproximacia a d’alSie.
(Benco, 2001)

Vedecké metody ako analyza a syntéza st obecné vedecké metody,
bez ktorych sa nezaobide Ziadny vedecky vyskum. PouZivaju sa na
vSetkych stupnoch a vo vSetkych etapach rieSenia vedeckého problému:

Analyza - proces myslienkového roz¢lenovania skimaného problému
na jednotlivé Casti, prvky, znaky, protiklady a ich skumanie s cielom
odhalit’ ich podstatu. Procesy analyzy som aplikovala pri mapovani
suCasneho stavu problematiky a predovSetkym ndsledne pri konStrukcii
dotaznikov a definovani otdzok riaden¢ho rozhovoru.

Syntéza - postup od casti k celku (spajanie poznatkov). Ide o proces
zistovania suvislosti medzi vyClenenymi prvkami, umoznuje sledovat’
vztahy medzi faktami, odhalovat’ pri¢iny, funkéné zavislosti. Syntézu
som pouzila predovsetkym pri formulécii zaverov dizertacnej prace.

Kratka charakteristika d’alSich pouzitych metdd:

Indukcia (indukéné procesy) - vyuziva sa na vyvodzovanie vSeobecnych
vedeckych zaverov na ziklade poznatkov a zhodnotenia zdkladnych
vedeckych udajov.

Dedukcia (dedukéné procesy) - vychadza zo vSeobecnych predpokladov,
od vSeobecnych zdverov prichddzame k menej vSeobecnym.
Porovnavanie (komparativne procesy) - proces zistovania znakov zhody
a odliSnosti skimaného predmetu, jeho konfrontacia s inymi predmetmi.
Abstrakcia — myslienkové odlu¢ovanie vlastnosti, suvislosti a vzt'ahov.
K poznaniu konkrétneho javu je potrebné Studovat ho krok po kroku,
jednu stranku za druhou a docasne ponechéavat’ stranou ostatné stranky,
abstrahovat’ od nich.
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Pre spracovanie problematiky mojej dizertaCnej prace som vyuzila
okrem logickych metdd 1 metody kvalitativneho a kvantitativneho
vyskumu. Nasledne zozbierané tidaje boli podrobené tam, kde to bolo
mozné, matematicko-Statistickej analyze. Vysledky boli nasledne
transformované do zrozumitel'nej slovnej a grafickej podoby.

Cielom kvantitativneho vyskumu je testovanie hypotéz. Ked'Ze
kvantitativny vyskum vyZaduje vysoku Standardizdciu, méa vysokl
reliabilitu (spolahlivost). Ale ked'ze silnd Standardizacia vedie k silnej
redukcii informacii, ma malua validitu (platnost’). Logika kvantitativneho
vyskumu je deduktivna. Na zaciatku je problém existujici bud’ v teorii
alebo v realite. Tento problém je prelozeny do pracovnych hypotéz.
Vystupom je subor prijatych a zamietnutych hypotéz. (Molnar, 2009)

Testovanie Statistickych hypotéz je zaloZzené na vzdjomnom
porovnavani jednotlivych Statistickych charakteristik. Porovnanim
Statistickych charakteristik sa overuji urcité predpoklady (domnienky,
hypotézy) o vlastnostiach Statistickych stiborov.

Pre overenie spravnosti hypotéz som realizovala ich testovanie
pomocou vysledkov ziskanych ndhodnym vyberom. Pri overovani sa
porovnavali urCité charakteristiky, aby som zistila, ¢i st rozdiely
nahodné alebo vyznamné. Pri realizacii akéhokol'vek testu sa v praxi
uplatiiuje vSeobecny postup pozostavajici z urCitych c¢innosti, ktore
mozno zhrnut do Styroch zakladnych krokov (Kucerova a Fidlerova,
2002):

1. Formuldcia nulovej hypotézy

2. Vol'ba a vypocet testovacieho kritéria
3. Vol'ba stupna vyznamnosti

4. Interpretacia vysledku

Logika kvalitativneho vyskumu je induktivna. Na rozdiel od hore
uvedeného ma vzhl'adom na slabll Standardizaciu pomerne nizku
reliabilitu, ale potencialne méze mat’ vysoku validitu. (Molnar 2009)

3.1 Postup rieSenia dizertacnej prace

Zakladné etapy pripravy a realizacie dizertacnej prace som realizovala
v sulade s doporucenym postupom podla schémy D. Katus¢dka, D.
Meska (2004):

Etapy Napln Poznamky

1. Vol'ba témy a stratégia pripravy

Casovy plan -stanovenie harmonogramu
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Volba témy

Priprava na informacny

prieskum

-konzulécie

-moznosti (vypisana
téma,zaujem

-Zvazovanie (dostupnost’,
zvladnutel’nost’)

- ¢asova, vecna, organizacna
naroc¢nost’

-pracovny nazov

-predbezna bibliografia
-definitivna vol'ba po
zhodnoteni témy a naSich
moznosti

-konzultécie so Skolitel'om
-pracovna osnova prace
-rozanalyzovanie témy,
klacove

slova, nazvy, fakty

-praca s literatarou,
terminologickymi slovnikmi

2. Informacny prieskum

Bibliograficky
prieskum

Kniznice

-hl'adanie dokumentov
suvisiacich s témou,
konzultacie s knihovnikmi,
odbornikmi z vyskumu 1 praxe
-hl'adanie a vypoZi¢anie
dostupnych dokumentov,
konzultacie

3. Spracovanie prieskumu

Stadium

Excerpovanie

-podrobné obozndmenie sa s
dokumentmi, literatarou, vyber
relevatnych dokumentov a
zdrojov, spracovanie
predbeznych vysledkov
-vyhotovenie zoznamov
skutocne pouzitych
dokumentov, vypisky, citaty,
poznamky

4. Vyskum

o1

-vlastna intelektudlna a
organiza¢na praca
-ohrani¢enie problému
-ur¢enie metodiky vyskumu



-ciele a ulohy vyskumu

-plan vyskumu, plan pokusov
-osnova projektu

-realizécia vyskumu
-interpretacia, diskusia,
zavery

-zaznamenanie vysledkov
vyskumu, zavery

-ilustrécie, tabulky

5. Tvorba préace

Definitivna osnova

Usporiadanie materialu

Tvorba textu

-rozvrhnutie materialu do
obsahovo suvisiacich celkov
-spravne terminologické
pomenovania celkov
-Cislovanie kapitol a
podkapitol
-naplnenie jednotlivych Casti
osnovy materidlom zo Studia
a vyskumu
-texty s vlastnym prinosom
-pisanie textu, spresiiovanie
vztahov, ilustracie, tabul’ky

6. Priprava dokumentacie

Z0oznam

Citacie

[lustracie, tabul’ky,

Sprievodny material

-kompletovanie zoznamu
bibliografickych odkazov
-etika a technika citovania
-Upravy, preverenie odkazov
-formalna a obsahova stranka
prilohy

-kompletizacia, uprava

/. Priprava konecnej verzie prace

Pisanie Cistopisu

Zaverecna redakcia

-pisanie na pocitaci

-napisanie autoreferatu
-register, skratky, zoznam
tabuliek

-zapracovanie pripomienok
Skolitel’a

-autorské Citanie, korektury
-celkovy vzhlad a uprava
textu

-kopirovanie, vizba

8. Odovzdanie prace

9. Obhajoba - prezentacia prace




Identifikécia problému
(formulécia zadania,
zdovodnenie potreby rieSenia,
formulacia ciel’a a ocakavanych
vysledkov vyskumu)

S 2

Zber udajov z pisomnych pramenov

S 2

Formulécia ,,research questions*

R 2

Formulacia hypotéz

Stanovenie planu

a Struktury vyskumu
= = s 2 = ==

Zber udajov Zber , Zber a analylzr:}’
a realizacia tdajov udajov/ 1nforn_1acu

dotaznikového a realizacia z Odbcfmel

prieskumu interview htverlatury a

¢lankov
T o g

Analyza ziskanych udajov

¥

Diskusia, interpretacia
a zhrnutie dosiahnutych
vysledkov

¥

Zavery
(navrh modelov, prinos pre prax,
prinos pre teoriu)

Obr. 3.1 Postup rieSenia dizertacnej prace (vlastné spracovanie)
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3.2 Zber udajov

V dizertacnej praci boli pouzité nasledovné metody zberu tdajov:
- analyza dostupnych pisomnych pramenov
- riadené rozhovory
- dotaznikovy prieskum.

3.2.1 Analyza dostupnych pisomnych pramenov

Vyhl'ad4vanie a analyza dostupnych pisomnych informa¢nych zdrojov
tvorila solidnu vychodiskovli databazu poznatkov o problematike
skimanej v praci a vytvorila platformu pre volbu dalSich metdd
pouzitych v jednotlivych fazach spracovania dizertacnej prace.

3.2.2 Riadeny rozhovor

Vysledky pre vyskumnu ¢ast’ vedeckovyskumnej prace som ziskala aj
metédou  rozhovoru, ktora patri do skupiny kvalitativnych metod
pouzivanych vo vyskume.

Podstatou kvalitativneho vyskumu je skiimanie javov, analyzovanie
ich pri¢in, vztahov a savislosti na malom pocte zastupcov cielove]
skupiny. Vyhodou je moznost’ ziskat' informacie v relativne kratkom
Case. Prednostami kvalitativneho vyskumu je popri nizSich finanénych
nakladoch (v porovnani s kvantitativnymi vyskumami) neskreslené a
autentické poznanie Casti reality.

Zékladom tejto metddy je nadviazanie bezprostredného kontaktu s

opytovanym, v prostredi vzdjomnej doévery a otvorenosti, ako

predpokladu ziskania poznatkov o postojoch, nazoroch a motivacii.

Uvedena vyskumnd metdéda je metddou zberu udajov a od bezného

rozhovoru sa odliSuje niekol’kymi znakmi:

- otazky kladie predovsetkym vyskumnik - interviewer,

- na otazky bezprostredne odpoveda skimand osoba - interviewovany,

- otazky alebo minimalne téma rozhovoru st vopred starostlivo
pripraven¢ tak, aby informdicie ziskané z rozhovoru po analyze
poskytli odpovede na vyskumné otazky.

Vzhl'adom na charakter a mozZnosti rozhovoru, poskytuje tato vyskumna
metoda priestor pre ziskavanie informdcii o postojoch, ¢1 uz dovernych
alebo verejne proklamovanych. (Proksa, Held a kol., 2008)

Tato metdda sa osvedCila najmi pri citlivejSich (osobnych, dévernych,
intimnych atd’.) témach. Pouzivanie metdédy rozhovorov je v urcitych
pripadoch, napr. pri skiimani uzavretej spoloCenskej skupiny, resp.
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obsahujucej vysokopostavenych c¢lenov — casto jedinym vhodnym
vyskumnym nastrojom.

Vyskumné rozhovory sa uskuto¢nili vo vhodnom prostredi, podla
vopred vypracovaného planu. Dizajn rozhovoru sa voli podl'a toho, aky
mame vyskumny problém, aké madme umysel ziskat’ idaje. Pokial’ mame
kategorizovat’ druh dizajnu rozhovoru, pouzila som vo vyskume tzv.
semiStruktarovany rozhovor (polostandardizovany). Ide o poloStruk-
tarovanu formu v zmysle kompromisu medzi neStandarizovanym a
Standardizovanym. Otazky st sice jasne stanovené, ale je umoznena
maximalna volnost’ odpovedi. Polozené otazky (pouzili sme otvorené
otazky) umoznili zmapovat jednotlivé ndzory, emoécie a motivacie
respondentov.

Schéma znazornujuca vyskumny rozhovor kategorizovany, priom
vyskumnik postupuje podla pripraven¢ho formalizovaného siboru
otazok, ktoré reprodukuje respondentovi a zaznamenava jeho odpoved’
(Benco, 2001):

otazka reprodukcia

&

> Zaznamovy
harok

A 4

respondent vyskumnik

odpoved’ Zdznam

Obr. 3.2 Schéma vyskumného rozhovoru

Nakol'ko nebol pouzity Standardizovany rozhovor, nebolo mozné
ziskané tidaje kvantifikovat’ a podrobit’ napr. Statistickej analyze. To ani
nebolo cielom tejto zvolenej metoddy. Ziskané udaje (nazory, postoje) z
rozhovorov posluzili na dokreslenie udajov ziskanych z dotaznikov a
doplnili obraz a postoje ¢lenov akademickej obce z vysokych §kol, ako i
dopytovanych z mimouniverzitného prostredia d’alSimi skuto¢nost’ami.

3.2.3 Dotaznikovy prieskum

Dotaznik patri medzi Casto pouzivané metody vyskumu. Vyhodou je
rozmyslenie  (oproti napr. vyskumnému interview), anonymitu
respondentov, pomerne rychle vyhodnotenie v pripade, ak sa pouziji
uzatvorené polozky. Cielene som ho zvolila z dovodu moznosti ziskat’
empirické fakty v pomerne kratkom Case s pomerne malymi nakladmi,
pricom som ale ziskala udaje od pomerne velkého poctu o0sob.
Nevyhodou je predovsetkym moznd mald néavratnost’ a takisto nie je

55



istota, ¢i dotaznik vyplnil osloveny respondent. Ak respondent
nerozumie otdzke, nema sa koho spytat’, nie je mozna flexibilita otazok,
ked’ze su vopred dané.

Pri tvorbe dotaznika k vyskumnej casti prace som vychadzala
Z prisluSnej odbornej literatiry a z vlastnych skusenosti ziskanych z
tvorby dotaznika pre monitorovanie problematiky spokojnosti
zamestnancov s procesmi na univerzite, z tvorby dotaznika pre prieskum
problematiky spokojnosti zamestnancov s ¢iastkovymi okruhmi oblasti
na univerzite (napr. spokojnost’ s pracou administrativnych odborov,
spokojnost’ so socidlnou starostlivostou 1 zamestnaneckymi benefitmi,
etc) iz tvorby dotaznikov Studentskych, tykajucich sa kvality
pedagogického procesu, ktoré sa kazdoroCne realizuju v stlade s
platnym vysokoSkolskym zakonom.

Pri  konStrukcii dotaznika bola dodrzand odportcand Struktara
(Elektronicka ucebnica pedagogického vyskumu, 2013):
- vstupné informacie,
- prostredna Cast,
- zaverecna Cast’ (miesto na poznadmky apod.).
Zaroven Ssom sa snazila o: zrozumitelnost’, jednoduchost’ vypliovania,
prehladnost’ a I'ahkti orientaciu, jazykovl korektnost, dobru graficka
upravu. Pocet poloziek bol stanoveny tak, aby neodradil oslovenych
respondentov.

3.2.4 Casovy harmonogram

Vyskum som realizovala pocas akademickych rokov 2011/2012
a2012/13. V mesiacoch jun 2012 az januar 2013 sa realizoval zber
udajov dotaznikmi a zaroven riadené¢ rozhovory. V obdobi mesiacov
februar - april 2013 som analyzovala a spracovavala vysledky vyskumu
pre Statisticku verifikdciu hypotéz a d’alSie vyuZzitie v mojej praci.

3.2.5 Rizika

Za rizika realizacie vybranych metdd pri vyskume i celkovo rieSenej
problematiky vyskumu pre ucely dizertaénej prace som uz pred zacatim
vyskumu predpokladala:

- neochotu zaoberania sa novym pohl'adom na manaZérsku sposobilost’
veducich pracovnikov univerzit z pohl'adu celostného manazmentu,
- neochotu spoluprace pri realizdcii dotaznikového prieskumu

(prejavena v malej navratnosti dotaznikov) vzhl'adom na ,citlivost™

skimanej problematiky u skupiny vysokoskolskych funkcionarov,
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- vzhladom na prostredie, v ktorom bol vyskum realizovany, som
predpokladala i negativny postoj mnohych respondentov, nakolko
vSetci z univerzitného prostredia sa mézu ,,citit”” odbornikmi v oblasti
akademického zivota.
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4. HLAVNE VYSLEDKY PRACE
4.1 Vysledky kvantitativneho vyskumu

V ramci kvantitativneho vyskumu som spracovala dotaznik v sulade
s hore uvedenymi pravidlami tvorby dotaznikov (vid’ 3.2.3).

Sohl'adom na spracovavani tématiku a vysoka ddlezitost
jednotlivych odpovedi respondentov v d’alSej casti budi podrobne
okomentované jednotlivé vysledky prieskumu s cielom vyvodit’ ¢o
najleps$ie zavery ako podklad pre nasledné splnenie hlavného ciel'a prace
- tvorbu modelu kompetentnosti.

Otazky avyroky som konzultovala s odbornikmi v oblasti kvality

vysokoSkolskych institicii a oblasti ohodnocovania manaZzérskej sposo-

bilosti. Dala som si zalezat’ aj na grafickej podobe dotaznika a na jeho

prehl'adnosti a zrozumitel'nosti.

Clenenie dotaznika (priloha A):

- vstupnd informdciu o jeho tcele, s objasnenim zakladnej problematiky
skiimanej dotaznikom,

- nasledne samotné ,,telo* dotaznika so vstupnymi 3-mi klasifikacnymi
otazkami a d’alej jadro pozostavajice z 12 poloziek,

- ,,voI'na*“ poloZzka - na spontanne vyjadrenie nazorov respondentov.

Nakol’ko jednotlivé otazky nemali opytovaciu formu, oznacujem ich
nie ako ,,0tdzky*, ale v silade s odbornou terminologiou, ako ,,polozky*.
Dotaznik bol pripraveny na vyplnenie v elektronickej podobe
s jednoduchou moZznostou zaklikavania relevantnych odpovedi
a nasledné zaslanie mailom a takisto v papierovej podobe na priame
rozdavanie respondentom. Vo vicSej miere bola vyuZitd elektronicka
moznost’ zberu dat.

Dotaznik bol anonymny. Tri identifikacné otdzky v tvode boli pouzité za
ucelom segmentovania respondentov a skumali pracovni poziciu
respondenta, poCet rokov na pozicii a vek. Na ich zaklade som si
vytvorila databazu pre skumanie zavislosti javov v spojeni s inymi
otazkami.

12 poloziek v dotazniku som sa snazila spravne formulovat z hl'adiska
vhodnosti typu vyroku a z hladiska a potreby ziskania pozadovanych
informdcii a predovSetkym s ohl'adom na ciel’ méjho vyskumu. Snazila
som sa vyvarovat sugestivnych otdzok a ponukla som vyroky s
moznostami odpovedi. Pretoze iSlo 0 vyskum v obmedzenom case
s potrebou kvantifikovat’ odpovede, pouzila som uzatvorenti formu
otazok. Tym som sa snazila znizit’ mozné omyly a chyby a dosiahla som
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uplné vyplnenie dotaznika, na zaklade coho som mohla vysledky
analyzovat’ a spracovat’.

V zavere dotaznika uz bez uvedenia poradového c¢isla polozky bola
respondentom poskytnutd moznost’ vol'ného komentara a obsirnejSicho
vyjadrenia svojich ndzorov, o vSak vyuzilo z celkového poctu len 26
(15%) respondentov.

4.1.1 Vyskumna vzorka
Vyskumna vzorka sa skladala z troch skupin subjektov: A , B a C.

Skupina A: manazéri na vysokej Skole/univerzite vo funkcii
(konkretizacia funkcie).

Skupina B: manazéri v neuniverzitnej (podnikatel'ska sféra) institacii, vo
funkcii (konkretizacia funkcie).

Skupina C: univerzitni zamestnanci nepdsobiaci ani v su¢asnosti ani
v minulosti ako manazéri VS institicie.

Pre potreby skiimania bola pozicia manaZéra definovana ako pozicia
vo vysokoskolskych instituciach od rektor, prorektori, dekan, prodekani
po uroven veduci ustavu/katedry a v mimo univerzitnych institiciach od
urovne riaditel’/hlavny veduci po uroven veduci utvaru/odboru/oddelenia
(s minimalnym poc¢tom zamestnancov ttvaru 8).

Na zdklade pripraveného dotaznika som so Ziadostou o vyplnenie
oslovila 410 zamestnancov vysokoskolskych a inych (podnikatel'skych)
indtitcii s cielom ziskat’ relevantni vzorku nazorov. Z distribuovanych
410 dotaznikov bolo vratenych a vyplnenych 174 platnych exemplarov,
o predstavuje 42% néavratnost’. Struktira oslovenych respondentov je
uvedena v tabulke ¢. 4.1 a graficky znazornena v grafe 4.1.

Pri oslovovani respondentov jednotlivych skupin boli pouzite 2
metdody distribuovania dotaznikov - elektronickou formou a papierovou
formou. Vo vSetkych skupinach boli pouzité obe metddy. Podl'a reakcii
je zrejmé, ze pracovnici z akademického prostredia uprednostiuji
vyuzitie elektronickej formy anaopak osloveni respondenti z praxe
reaguji skor na osobny kontakt a uprednostiiuju papierovi formu
dotaznika.
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Tabul’ka 4.1 Rozdelenie respondentov podl'a skupin.

Pocet vyplnenych | Navratnost’ v
respondenti Pocet oslovenych dotaznikov %
skupina A 250 75 30,00%
skupina B 65 43 66,15%
skupina C 95 56 58,95%
spolu 410 174 42,44%

300
250 -
200 -
150 - M osloveni -pocet
100 - M navratnost-pocet
50 -

0 -

skupina A skupina B skupina C

Graf 4.1 Respondenti podla skupin

4.1.2 Statistické spracovanie vysledkov prieskumu

Na zaklade zozberanych tdajov som nasledne spracovala udaje do
tabul’kovej podoby i grafického vyjadrenia. Jednotlivé vysledky som
slovne okomentovala. Z formalneho hl'adiska tabul'ky i grafy uvadzam
v prilohe B. Slovné komentare, vzhladom na vypovedaciu hodnotu
a dolezitost’ pre d’al$i postup prace, ponechavam v tejto Casti dizertacnej
prace.

Udaje ziskané dotaznikovou metddou:

V prvej identifikacnej polozke uviedli dopytovani, ¢i pdsobia na
akademickej pdde v pozicii manazéra/funkciondra alebo ako radovi
zamestnanci, teda nie su ani neboli funkcionari (skupina A a C). Tretia
skupina — respondenti pdsobiaci v neuniverzitnej institacii (skupina B).

Druha polozka bola zamerand na posobenie respondentov na svojich
postoch. Vysledky st uvedené v tabulkach ¢.4.2, 4.3 a 4.4 anasledne
boli transformované do grafickej podoby v grafoch ¢.4.2,4.3a 4.4,
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Tabul’ka 4.2 Rozdelenie respondentov skupiny A

Absolutna Relativna

Po6sobenie na poste pocetnost’ pocetnost’ v %0
do 1 roku 8 10,67

do 5 rokov 46 61,33

do 10 rokov 7 9,33

do 20 rokov 9 12,00
viac ako 20 rokov 5 6,67
spolu 75 100,00

do 1 roku

M do 5 rokov
do 10 rokov
od 10 rokov do

20 rokov
M viac ako 20 rokov

Graf 4.2 Pésobenie na postoch - manazéri vysokoskolskych institucii

Struktira respondentov skupiny A (manaZéri na vysokej $kole,
univerzite vo funkcii) zodpoveda v sucasnosti nastavenému systému
legislativy, Co sa tyka funkénych obdobi na vybranych manazérskych
postoch - funkéné obdobie rektora/dekana a ich zastupcov (prorektorov -
prodekanov) je Stvorrocné. Najvacsia skupina su funkciondri v prvom,
pripadne na zaciatku druhého volebného obdobia. Vyskyt respondentov
do 10 rokov a viac dokazuje nasledné ,,retazenie” funkcii (napr. najprv
vo funkcii veduceho katedry/veduceho ustavu a nasledne posobenie vo
funkcii prodekana).

Skupina B: manazéri vo firme/neuniverzitnej institacii/v inom
subjekte vo funkcii (konkretizacia funkcie):
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Tabul’ka 4.3 Rozdelenie respondentov skupiny B

Absolutna | Relativna pocetnost’ v
P6sobenie na poste pocetnost’ %
do 1 roku 4 9,31
do 5 rokov 17 39,53
do 10 rokov 14 32,56
do 20 rokov 6 13,95
viac ako 20 rokov 2 4,65
spolu 43 100,00

do 1 roku
14%
W do 5 rokov

do 10 rokov

od 10 rokov do
20 rokov

33%

Graf 4.3 Pésobenie na postoch - manazéri vo firme/neuniverzitnej institicii

Skupina C: zamestnanci nepOsobiaci ani v sucasnosti ani v minulosti ako
manazeéri VS institicie:

Tabul'ka 4.4 Rozdelenie respondentov skupiny C

Absolitna Relativna pocetnost’ v

Posobenie na poste pocetnost’ %

do 1 roku 9 16,07
do 5 rokov 12 21,43
do 10 rokov 7 12,50
do 20 rokov 9 16,07
viac ako 20 rokov 19 33,93
spolu 56 100,00
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do 1 roku

B do 5 rokov

= do 10 rokov

od 10 rokov do 20

rokov

M viac ako 20 rokov

Graf 4.4 Pésobenie v institucii - zamestnanci univerzit

V dalSej — tretej identifikacnej polozke respondenti identifikovali svoj
vek. Udaje st zaznamenané Vv tabul’kach 4.5 - 4.7 av grafoch 4.5, 4.6
ad.i.

Tabul'ka 4.5 Vekova $truktara respondentov skupiny A

Absolutna | Relativna pocetnost’
Vek dopytovanych pocetnost’ v %
do 30 rokov veku 2 2,66
od 30 do 40 rokov veku 17 22,67
od 40 do 50 rokov veku 21 28,00
od 50 do 60 rokov veku 30 40,00
nad 60rokov veku 5 6,67
spolu 75 100,00

2%

do 30 rokov veku
H od 30 do 40 rokov veku
= od 40 do 50 rokov veku

40%

od 50 do 60 rokov veku

B nad 60rokov veku

Graf 4.5 Vekova Struktura - skupina A
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Respondenti skupiny B - z podnikatel'skej sféry mali nasledovnu

vekovu Struktaru:

Tabul’ka 4.6 Vekova Struktara respondentov skupiny B

Absolutna Relativna

Vek dopytovanych pocetnost’ pocetnost’ v %
do 30 rokov veku 5 11,64

od 30 do 40 rokov veku 8 18,60

od 40 do 50 rokov veku 20 46,51

od 50 do 60 rokov veku 8 18,60

nad 60 rokov veku 2 4,65
spolu 43 100,00

5%

19%

46%

do 30 rokov veku

M od 30 do 40 rokov
veku
od 40 do 50 rokov
veku
od 50 do 60 rokov
veku
nad 60rokov veku

Graf 4.6 Vekova struktura - skupina B

Skupina C - nefunkcionari z akademického prostredia:

Tabulka 4.7 Vekova $truktura respondentov skupiny C

Absolitna Relativna
Vek dopytovanych pocetnost’ pocetnost’ v %
do 30 rokov veku 9 16,06
od 30 do 40 rokov veku 8 14,29
od 40 do 50 rokov veku 12 21,43
od 50 do 60 rokov veku 17 30,36
nad 60rokov veku 10 17,86
spolu 56 100,00
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do 30 rokov veku
18% 16%

M od 30 do 40 rokov

veku
od 40 do 50 rokov

30% veku
22% od 50 do 60 rokov

veku

Graf 4.7 Vekova struktura - skupina C

V d’alsej Casti budu postupne odprezentované slovné komentare
Kk zisteniam dotaznika po jednotlivych polozkach, pretoze prave zistenia
dotaznika povazujem za zakladnt vychodiskovou platformou formulacie
celkovych zaverov pre dalSi postup prace. Vysledky ziskane
Z dotaznikov spracované vo forme tabuliek igrafov v cleneni po
polozkach dotaznika, pre jednotlivé skupiny respondentov st uvedené
Vv prilohe B .

Polozka ¢.1 z dotaznika:
Poznam metdédy a postupy pouzivané pri vybere akademickych
funkcionarov.

Vysledky v tabul’kovej a grafickej podobe — tabul’ky ¢. B.1, B.2, B.3 a
grafy ¢. B.1, B.2, B.3

Komentar k vysledkom:

V polozke ¢.1 som zistovala mieru poznania metéd a postupov pri
vybere akademickych funkcionarov. Predpokladala som, Ze
Zz objektivnych pri¢in, ktoré pramenia z pOsobenia respondentov
jednotlivych skupin v roznych prostrediach, vyplyvaju diametralne
rozdiely v miere poznania problematiky. Tento predpoklad sa aj splnil
a prejavil vo vysledku. Kym v skupine A jednoznaéne prevlada poznanie
danej problematiky, u 90% respondentov, takisto v skupine C - miera
poznania metdd a postupov pri vybere funkcionarov viac ako 70%,
V skupine manazérov z praxe je miera poznania na urovni 7%
respondentov a prevlada nazor, Ze sa nevedia vyjadrit. Na druhej strane
vyjadrenie 11% akademickych funkcionarov a vedtcich zamestnancov
na univerzitach typu ,,neviem sa vyjadrit* alebo “skor nepoznam®, je
minimalne zardZzajice a dovolim si konStatovat, neospravedlnitelné.
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PoloZka ¢.2
Prirad’te Cislo od 1 do 5 (1 najmenej dolezitd, 5 najviac dolezitd
kompetentnost’) z hl'adiska VaSho pohladu na dolezitost’ jednotlivych
zloziek celostnej kompetencie funkciondra vysokoskolskej inStitacie.

Osobnostné vlastnosti

(charakterové a volové vlastnosti, povahové a emocné vlastnosti, kognitivne

a tvorivé vlastnosti, fyzické a dusevné vlastnosti)

Odborné manazérske znalosti

(znalosti 0 systémovom pristupe, znalosti 0 manazovanom objekte, znalosti

0 funkciach manazmentu a 0 informaciach potrebnych pre uplatiiovanie funkcii

manazmentu)

Aplikaéné zru¢nosti

(aplika¢né schopnosti spojené so seba riadenim a vyuzivanim casu,

aplikacné schopnosti komunikacie a motivacie a aplika¢né schopnosti timovej
prace)

Vysledky v tabul’kovej a grafickej podobe — tabul’ky ¢. B.4, B.5, B.6 a
grafy B.4, B.5, B.6

Polozka ¢.3

Variécia predoslej otazky s inym vahovanim. Prirad’te ¢iselné vyjadrenie
v desiatkach percent (0%, 10%, 20% ..... po 100%, pricom sumar nesmie
prekro€it’ 100) z hl'adiska Vasho pohl'adu na vahu jednotlivych zlozZiek
celostnej kompetencie pri posudzovani komplexnej osobnosti kandidata
na funkciu manazéra.
Osobnostné vlastnosti

(charakterové a volové vlastnosti, povahové aemocné vlastnosti,

kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzické a duSevné vlastnosti)
Odborné manazérske znalosti

(znalosti o systémovom pristupe, znalosti o manaZzovanom objekte,

znalosti o0 funkciach manazmentu a 0 informaciach potrebnych pre
uplatnovanie funkcii manazmentu)
Aplikacéné zrucnosti

(aplikacné schopnosti spojené so seba riadenim a vyuzivanim casu,
aplikacné schopnosti komunikacie a motivacie a aplikacné schopnosti
timovej prace)

Vysledky v tabul’kovej a grafickej podobe su uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢. B.7, B.8, B.9 a grafy ¢. B.7, B.§, B.9
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Komentar k vysledkom polozky ¢.2 a polozky ¢€.3:

V polozke ¢.2 bolo cielom zistit, aka dolezitost’ prikladaju respondenti
jednotlivych skupin kazdej zo zloziek kompetencii a ¢i sa premietne
vyrazny rozdiel vo vnimani dolezitosti skupiny osobnostnych vlastnosti,
odbornych manazérskych vlastnosti a aplikaénych zru¢nosti vzhl'adom
na rozdielnost podsobenia skupin - na jednej strane akademické
prostredie ana druhej prostredie podnikatel'ské. Zaroven porovnanie V
ponimani jednotlivych zloziek u 2 skupin z akademického prostredia -
skupiny A, ktord pozostava zjedincov skutocne pdsobiacich na
riadiacich funkcidch s redlne vykonavanymi manaZérskymi prvkami
a pod tlakom zodpovednosti za prijaté rozhodnutia, a na druhej strane
,radovymi“ zamestnancami na univerzite/vysokej Skole (skupina B),
ktori pozoruji manazérske posobenie funkcionarov a mézu mat’ pohl'ad
kriticky a moZno aj objektivnejsi, nakol’ko je to pohlad nezatazeny
pOsobenim na postoch funkcionarov.

Po vyhodnoteni vysledkov v skupine A (manazéri akademickcych
indtitacii), 31 respondentov a 33 respondentov dalo najvyssiu dolezitost’
prvym dvom skupindm - osobnostnym vlastnostiam a odbornym mana-
Zérskym znalostiam s vahou 5. Pri aplikaénych zru€nostiach 37
respondentov z tejto skupiny doznacilo aplikacni zru¢nost’ 4.
Z uvedeného vyplyva, Ze manaZéri si uvedomuju silu, ktord spociva
napr. v schopnosti dobrej pozitivnej komunikacie prip. v schopnosti
motivovat, seba riadit’, etc. Ale nad tieto zru¢nosti stavaju vyborné
manazérske znalosti a vynikajuce osobnostné vlastnosti. To vlastne
kopiruje aj sucasny trend nazerania na ,dolezitost* jednotlivych
skupin/pilierov kompetentnosti v sulade s holistickou teoériou celostnej
sposobilosti manazérov a potvrdzuje to trend vyzdvihovania osobnosti
manazéra a jeho charakterovych a celkovo osobnostnych vlastnosti.

V skupine manazérov z praxe (skupina B) to nie je Gplne jednoznacné,
pretoZze je mozné povedat, Ze dolezitost osobnostnych vlastnosti
a aplikatnych  zru€nosti povazuju takmer =za rovnocenni -
odpovede osciluji medzi vahou 3.,4,5. Zlozka odbornych manazérskych
znalosti prevazuje tym, ze az 95% opytanych jej dalo vahy 4 a 5., t].
povazuju ju za d’aleko najdolezitejSiu zlozku sposobilosti. Mozno je to
spOsobené aj tym, Ze vzdelanie jednotlivych manazZérov v podnikatel'skej
sfére hlavne umenSich podnikatel'skych subjektov nemusi byt
vysokoSkolské alebo $pecializované, z toho dovodu mézu absentovat’
znalosti, ktoré je mozné ziskat’ predovsetkym §tidiom a tito absenciu Si
respondenti tejto skupiny zrejme dostato¢ne uvedomuju.

V skupine C je zrejmé ,,podcenenie* resp. ohodnotenie aplikacnych
zrucnosti na nizkej urovni, az takmer 90% respondentov ,,ocenilo* tato
zlozku 3 a 4, len 7 oznacilo vahou 5. Ddlezitost’ osobnostnych vlastnosti
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(88%) a odbornych manazérskych znalosti (90%) doklada pocetnost
oznacenia v pravej Casti tabul’ky - ohodnotenie 4 a 5.

PoloZka ¢.4
Stihlasim so sposobom vyberu akademickych funkcionarov vylu¢ne na
zaklade odbornych a kvalifikaénych predpokladov tak, ako je to v st-
Casnosti dané legislativou SR a internou legislativou vysokoskolskych
nStitacii.

Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe st uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢. B.10, B.11, B.12 a grafy ¢. B.10, B.11, B.12.

Komentar k vysledkom:

V polozke 4 som zistovala nazory dopytovanych na stcasnu legislativu
vV SR Vv oblasti vyberu akademickych funkcionarov. Takisto ako v poloz-
ke 1 (,,Pozndm metddy a postupy pouzivané pri vybere akademickych
funkcionarov®) sa nazory rdéznia v zavislosti od skupiny respondentov
a priamo suvisia s mierou poznania zistovanej v danej poloZke.

Vysledky v skupinaich A a C pdsobiacich na akademickej pdde
poukazuju na vyhranené postoje, ¢i uz pozitivne alebo negativne,
k sposobu  vyberu akademickych funkciondrov. V skupine A st
vyrovnané ndzory na obe strany, t.j. priblizne rovnaky pocet ,,sthlasi‘
alebo ,,skor suhlasi“ (46%) a 41% ,nesuhlasi® prip. ,,skér nesuhlasi‘
SO0 sposobom vyberu. Opat’ je mierne zardzajuce, ze 12% respondentov
zo skupiny A zvolilo moznost’ ,,neviem sa vyjadrit* - o¢akavala som, ze
kazdy akademicky funkciondr by mal mat’ jednoznacny nézor a zvolit’
jednu zo zvySnych 4 mozZnosti odpovedi.

V skupine C su postoje vyhranenejSie a jasne rozdelené - az 39%
respondentov suhlasi alebo skor suhlasi so spdsobom vyberu
funkcionarov.

Takmer 50% dopytovanych zo skupiny B (manazéri z praxe) sa,
v sulade s predpokladom, K tejto otazke nevie vyjadrit’.

Polozka ¢.5
Stuhlasim s absenciou skiimania osobnostnych vlastnosti (charakterové
a volové vlastnosti, povahové a emocné vlastnosti, kognitivne a tvorive
vlastnosti, fyzické a dusevné vlastnosti) kandidatov na funkcie v procese
vyberového konania.

Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe su uvedené v prilohe B -
tabulky ¢. B.13, B.14, B.15 a grafy ¢. B.13, B.14, B.15.
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Komentar k vysledku:

Vysledky v tejto polozke dokazuji uz spominany trend uvedomenia
si dolezitosti kvalitnych osobnostnych vlastnosti pre funkcionarov
anielen pre nich. V sulade svysokym ohodnotenim tejto zlozky
osobnosti manazérov (vid’ polozka 2) vsetky 3 skupiny respondentov
V prevaznej miere oznacili nesthlas s absenciou skiimania osobnostnych
vlastnosti:

Skupina A - 65% , Skupina B — 74% , Skupina C — 46%

Najmensi percentualne pomer v skupine B je v ¢iastocnom rozpore
s vysledkom poloZzky ¢.2, kedZe podla vysledku polozky 2 az 88%
dopytovanych hodnoti osobnostné vlastnosti spolu s manazérskymi ako
vel'mi dolezité.

PoloZka ¢€.6
Involvovanie profesionalnych agentir (assesment centier) do procesu
vyberu a volby akademickych funkcionarov vysokoskolskych institacii
povazujem za potrebné vzhl'adom na objektivizaciu vol'by.

Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe st uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢. B.16, B.17, B.18 a grafy ¢. B.16, B.17, B.18.

Komentar k vysledkom:

Polozka ¢. 6 asne ukazuje rozdiel v postojoch a nazoroch s prihliad-
nutim na post a prostredie pOsobenia respondentov. Kym manaZéri
vysokych 8kol prejavujii klasicky konzervativizmus a opatrny postoj
k novotam ak zmenam systému, ktory vlastne aj im dopomohol
k umiestneniu v manazérskej pozicii a preto ho logicky mézu povazovat’
za dobry, obe d’alSie skupiny respondentov z podnikatel'ského prostredia
(65%) anemanazéri zakademického prostredia univerzit (62%),
jednoznacne vitajli moZnost’ zapojenia profesiondlnych agentar do
procesu vyberu a vol'by akademickych funkciondrov.

Polozka ¢.7
Myslite si, ze by akademicka obec univerzity/fakulty akceptovala
rektora/dekana vybraného profesionalnou agentiirou?

Vysledky v tabul’kovej a grafickej podobe — tabulky ¢. B.19, B.20, B.21
a grafy ¢. B.19, B.20, B.21.

Komentar k vysledkom:
Vysledok v nazoroch v tejto polozky je za vSetky skupiny takmer
zhodny - vysoky pomer vyjadrenia nazoru, Ze akademicka obec by
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neakceptovala rektora/dekana vybraného profesionalnou agentirou
(v skupine A 64%, v skupine B 45% av skupine C 52%). Uvedeny
postoj je vysledkom poznania konzervativneho akademického prostredia,
v ktorom bol po desatrocCia stanoveny sposob realizacie procesov v tejto
oblasti ado wurCitej miery urCite ovplyvnené trvanim na tzv.
akademickych slobodach na akademickej pdde. To je zrejmé aj
z voI'nych odpovedi v zavere¢nej Casti dotaznika uvedenych v kap. 3.
Niektori respondenti oznacili myslienky prevedené v dotazniku do
jednotlivych poloziek az za pokus o demontaz akademickych slobod
apod. V skupine B z objektivnych, uz viackrat spominanych dévodov, az
39 % dopytovanych sa vyjadrilo neutralne resp. Ze sa nevedia vyjadrit.

PoloZka €.8
Viete si predstavit’ vol'bu akademického funkcionara vo dvoch kolach,
pricom akademické senaty by volili zuZSieho vyberu kandidatov
doporuc¢enych profesionalnou agenttirou?

Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe st uvedené v prilohe B -
tabul’ky €. B.22, B.23, B.24 a grafy ¢. B.22, B.23, B.24.

Komentar k vysledkom:

Z vyhodnotenia tejto polozky vyplyva podobny ndzor vSetkych troch
skupin, ze tento spdsob vyberu akademickych funkcionarov sa zda ako
vhodny a priechodny. NajpozitivnejSie (77%) na pontkany model
vyberu vo dvoch kolach nazera skupina B - skupina respondentov
z mimoakademického prostredia. Skupiny AaC reagovali takmer
zhodne - pomer pozitivneho pohl'adu a negativneho pohl'adu (odmietania
vol'by vo dvoch kolach) je 60% /35% Vv skupine manazérov univerzit-
nych institacii, 56%/32% v skupine nemanazérov z univerzitného
prostredia. 35% a 32%v tychto skupinach je vsak i tak pomerne vysoké
percento nedovery a skor negativneho postoja zamestnancov akademic-
kej komunity k involvovaniu progresivneho prvku do procesu vyberu
funkcionarov a potvrdzuje argumentaciu vyhodnotenia polozky ¢&.7
(,Myslite si, ze by akademicka obec akceptovala rektora/dekana
vybraného profesionalnou agenttirou?*).

Polozka ¢.9
Doplnenie  legislativy  zameranej na vyber vysokoSkolskych
funkcionarov o zlozku posudzovania aplikaénych zrucnosti (aplikacné
schopnosti spojené so seba riadenim a vyuzivanim casu, aplikacné
schopnosti komunikéacie, motivacie a aplikacné schopnosti timovej
prace) uchadzacov o funkcie povazujem za ziaduce.
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Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe st uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢. B.25, B.26, B.27 a grafy ¢. B.25, B.26, B.27.

Komentar k vysledkom:

Vsetky tri skupiny respondentov oznadili vysokym poctom svojich
hlasov, Ze povazuji za vhodné doplnit’ legislativu zameranui na vyber
vysokoskolskych funkcionarov o zlozku posudzovania aplika¢nych
zrucnosti (aplikaéné schopnosti spojené so seba riadenim a vyuZzivanim
Casu, aplikacné schopnosti komunikéacie, motivacie a aplikacné
schopnosti timovej prace). Skupina A- 76 % respondentov, skupina B -
65 % a skupina C - 68 % dopytovanych. To dokazuje predpoklad, ze
aplika¢né zrucnosti su pre kazdého manazéra 1 nemanazéra bez ohl'adu
na prostredie, v ktorom sa pohybuje a postu na ktorom posobi, vel'mi
dolezitda kompetentnost’, bez ktorej nie je mozné kvalitne vykonéavat
svoje povinnosti.

PoloZka €.10
Doplnenie legislativy zameranej na vyber vysokoskolskych funkcio-
narov o zloZku posudzovania osobnostnych vlastnosti (charakterové
a vol'ové vlastnosti, povahové a emo¢né vlastnosti, kognitivne a tvorivé
vlastnosti, fyzické a duSevné vlastnosti) uchadzacov o funkcie povazu-
jem za Ziaduce.

Vysledky v tabul’kovej a grafickej podobe — tabul’ky ¢. B.28, B.29., B.30
a grafy ¢. B.28, B.29., B.30.
Komentar k vysledkom:
Tato polozka Uizko suvisi s polozkou €. 5.
(Znenie polozky ¢.5: ,,Suhlasim s absenciou sktimania osobnostnych
vlastnosti kandidatov na funkcie v procese vyberového konania.
Vysledky v polozke 5:
vSetky 3 skupiny respondentov oznacili nestihlas s absenciou skumania
osobnostnych vlastnosti s jasnym vysledkom:

Skupina A - 65 %

Skupina B - 74 %

Skupina C - 46%)
Pozitivny vysledok tejto polozky resp. najvy$Siu mieru ,,potreby*
doplnit’ legislativu o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti
prejavila skupina C - az 72% respondentov povazuje doplnenie
legislativy zameranej na vyber vysokoSkolskych funkcionarov o zlozku
posudzovania osobnostnych vlastnosti (charakterové a vol'ové vlastnosti,
povahové a emo¢né vlastnosti, kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzicke
a dusevné vlastnosti) uchadzacov o funkcie za ziaduce. Je to v miernom
rozpore s vysledkom odpovedi v polozke 5, kde naopak, zo vSetkych
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troch skupin prave respondenti skupiny C prejavili nesthlas s absenciou
skiimania osobnostnej zlozky (46%).

Pri skupine A je zrejma zhoda ndzoru pri porovnani vysledku polozky 5
a poloZzky 10. 65% v poloZzke 5 vyjadrilo nesthlas s absenciou skiimania
osobnostnych vlastnosti a vV polozke 10 az 64% dopytovanych povazuje
doplnenie legislativy o skiimanie osobnostnej zlozky za ziaduce.

V skupine B je stav porovnatel'ny so skupinou A. Pre porovnanie:

V polozke 5 vyjadrilo 74% respondentov nesthlas s absenciou skiimania
osobnostnych vlastnosti av polozka 10 az 72% povazuje doplnenie
legislativy o skimanie osobnostnej zlozky za ziaduce.

Polozka €.11
Vyber akademickych funkcionarov na zaklade aktualnej legislativy moze
byt dovodom zlyhania jednotlivca 1 celého timu po nastupe do funkcie.
Povazujete zmenu legislativy pri vybere manazérov vysokosSkolskych
indtitacii za realnu? (zakon o VS)

Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe st uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢. B.31, B.32, B.33 a grafy ¢. B.31, B.32, B.33.

Komentar k vysledkom:

Od kvalit manazérov zavisi vo velkej miere dlhodoby tUspech celej
institacie. V polozke ¢.11 som mala snahu zistit’ nazory respondentov na
priechodnost’  pripadnych legislativnych doplneni azmien vo
vysokoskolskom zdkone v Castiach, tykajucich sa volby a vyberu
akademickych funkcionarov. Vysledky poukazuji na pomerne skeptic-
ky nahl'ad respondentov skupin A a C - t.J. manazérov i nemanazérov
akademickych inStitacii, z ktorych iba 20% resp. 36% povazuje tieto
zmeny za realne. Naopak vysoky optimizmus v moznosti presadenia
zmien preukazali dopytovani z mimoakademického prostredia, kde za
redlne povazuje uskutocnenie zmien az 60% dopytovanych.

Polozka €.12
V stcasnosti aplikované metddy, postupy a sposob vyberu manazérov
vysokoSkolskych inStiticii povazujem za vhodnéa S dostatocnou
vypovednou hodnotou pre komplexné a kvalitné posudenie uchadzaca
o funkciu.
Vysledky v tabulkovej a grafickej podobe su uvedené v prilohe B -
tabul’ky ¢ B.34, B.35, B.36 a grafy B.34, B.35, B.36.

Komentar k vysledkom:
Odpovede respondentov  vtejto polozke zodpovedajiT moéjmu
predpokladu. Vo vSetkych troch skupindch je pomerne vysoké percento
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odpovedi ,neviem sa vyjadrit*. Pomer pozitivneho a negativneho
postoja respondentov na Vv sucasnosti aplikované metédy a vyber
manazérov v akademickych institaciach je vyvazeny.
Skupina A:  Ano askorano  43%
Nie a skor nie 44%
SkupinaB: Ano askorano  44%
Nie a skor nie 40%
Skupina C: Ano askorano  41%
Nie a skor nie 37%

4.2 TESTOVANIE HYPOTEZ

Ak je potrebné overit predpoklad o type rozdelenia néhodnej
veli¢iny, uplatiiuji sa testy dobrej zhody, pri ktorych ide o overovanie
zhody v SirSom slova zmysle, tzn. zhody rozdelenia ako celku. Testy
dobrej zhody mézu byt ,,parametrické” - najznamejSie st Pearsonov,
Fischerov a Romanovského test alebo ,neparametrické”, napr.
Kolmogorov-Smirnov test pre jeden vyber alebo Kolmogorov-Smirnov
test pre dva vybery. (Kucerova a Fidlerova, 2002)

Pre testovanie naSich hypotéz pouZijeme ,,Test dobrej zhody* (testovanie
pocetnosti ako celku) — pouzijeme neparametricky Kolmogorov-Smirnov
test pre dva vybery.

Testovacie kritérium, na zaklade ktorého rozhodneme o zamietnuti
alebo nezamietnuti nulovej hypotézy, je maximalna hodnota rozdielu
distribu¢nych funkcii vyberovych siborov:

Do=max | F1(X) - F2(X) |

Kriticka hodnota Dy,a sa urc¢i z tabuliek pre Kolmogorov-Smirnovov
test pre dva vybery na zaklade zvoleného stupnia vyznamnosti a (zvolili
sme o = 5%)

Ak st rozsahy vyberovych suborov (vnaSom pripade pocty
respondentov v danych skupinach) vicsie ako 40, tak sa kriticka
hodnota testovacieho kritéria vypocita podl'a nasledovnych vztahov:

pre a=5% Dy,0 =136 fnl+—nZ
n,.n,

pre a=1% Djo =163 m*n,
\ n,.n,
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Hodnotu testovacieho kritéria D, porovname s kritickou hodnotou
Dz,(l.

Ak plati D,>D,,a - rozdiel medzi porovnavanymi subormi (v nasom
pripade skupinami respondentov) je Statisticky vyznamny.

V opa¢nom pripade, teda ak D,<D,,a - rozdiel nie je Statisticky
vyznamny (rozdiel je ndhodny).

V prvom pripade testovania uvadzam pre prehladnost’ cely postup
vratane tabuliek prepoCtov absolitnej pocetnosti, relativnej pocetnosti
a kumulovanej relativnej pocetnosti. V nasledujlicich testovaniach st
tabul’ky absolutnej pocetnosti, relativnej pocetnosti a kumulovanej
relativnej pocetnosti pre jednotlivé skupiny vynechané.

4.2.1 Testovanie hypotéz Hq;, Hyo, Hiz,Hyg

Testovanie hypotézy Hy;

H;::V nézoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti stuhlasia so
sposobom vyberu akademickych funkciondrov na zaklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov (v sulade so stCasne platnou
legislativou), je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi
skupinami A a B.

Tabul’ka 4.8 Skupina A

Absolutna Relativna Kumulovana
Odpoved’ Pocetnost’ pocetnost’ | relativna poc¢.
Ano 8 0,11 0,11
Skor ano 27 0,36 0,47
Neviem sa vyjadrit’ 9 0,12 0,59
Skor nie 25 0,33 0,92
Nie 6 0,08 1,00
Spolu 75 1,00

Tabul’ka 4.9 Skupina B
Absolutna Relativna Kumulovana
Odpoved’ Pocetnost’ pocetnost’ | relativna poc.

Ano 0 0,00 0
SKkor ano 5 0,12 0,12
Neviem sa vyjadrit’ 20 0,46 0,58
Skor nie 16 0,37 0,95
Nie 2 0,05 1,00
Spolu 43 1,00
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Tabul’ka 4.10 Urcenie testovacieho kritéria pre pol. 4

Kumul. Kumul.
relat. poc. relat. poc. | Fa(X) - Fg(X) |
Odpoved’ skupina A skupina B
Ano 0,11 0 0,11
Skor ano 0,47 0,12 0,35
Neviem sa vyjadrit’ 0,59 0,58 0,01
SKor nie 0,92 0,95 0,03
Nie 1,00 1,00 0
Fa(x) Fe(x)

Testovanie bude realizované pri dvoch stupfioch vyznamnosti: o
S%a
a=1%.

Testovanie skupin AaB: D,=0,35
a=5% Dya= 1,36 N (n;+np)n; ny=136(75+43)/75 43 =
0,259

D2>D2,(X

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,259 je menSia
ako hodnota testovacieho kritéria D,=0,35, Hg (nulovi hypotézu)
zamietame, rozdiel je Statisticky vyznamny (signifikantny).

Hi; bola potvrdena.

Zaver:

V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti suhlasia so
sposobom vyberu akademickych funkcionarov na zéklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov (v sulade so stGcasne platnou
legislativou), je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi
skupinami A a B.

Testovanie skupin AaB: D,=0,35
a=1% Dya= 1,63V (n1+ny)/n; n,= 1,63 (75+43)/75 43 =
0,31

D2>D2,(X
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Ked'ze kritick4 hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,31 je menSia ako
hodnota testovacieho kritéria D,=0,35, H, (nulova hypotézu) zamietame,
rozdiel je Statisticky vyznamny (signifikantny).

Hi; bola potvrdena.

Zaver:

V ndzoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti sthlasia so
sposobom vyberu akademickych funkciondrov na zdklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov (v sulade so sUCasne platnou
legislativou), je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi
skupinami A a B.

Testovanie hypotézy H,
Hi,: V ndzoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti suhlasia

S absenciou skimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie, je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

Tabulka 4.11 Urcenie testovacieho kritéria pre polozku 5

Kumul. Kumul.

relativna relativna | FA(X) - Fa(X) |

pocetnost’ pocetnost’
Odpoved’ | skupina A skupina B
Ano 0,00 0,00 0,00
Skor ano 0,12 0,05 0,07
Neviem 0,35 0,26 0,09
Skor nie 0,71 0,77 0,06
Nie 1,00 1,00 0

Fa(X) Fs(X)

Testovanie skupin AaB: D,=0,09
a=15% Dya= 1,36V (ny+ ny)/ny n,= 1,36 (75 +43) /75 43 =
0,259

D.,< Ds,a
Ked’ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,259 je vécsia ako
hodnota testovacieho kritéria  D,=0,09, Ho (nulovl hypotézu)

nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

H, sa nepotvrdila.
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Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti suhlasia
s absenciou skiimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie,
nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

Testovanie hypotézy H;3

Hi3: V nézoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti povazuju za
ziaduce doplnit’ legislativu zamerani na vyber vysokoSkolskych
funkcionarov o zloZku posudzovania osobnostnych vlastnosti, je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

Tabul’ka 4.12 Urcenie testovacieho kritéria pre polozku 10

Kumul. Kumul.
relat. po¢. | relat. poc. | Fa(X) - Fa(X) |
Odpoved” | skupina A | skupinaB
Ano 0,27 0,30 0,03
Skoér ano 0,64 0,58 0,06
Neviem 0,68 0,93 0,25
Skor nie 0,96 0,98 0,02
Nie 1,00 1,00 0
Fa(X) Fg(X)

Testovanie skupin AaB: D,=0,25
a=25% Dya= 1,36V (1 +ny)/n; ny= 1,36 (75 +43)/75 43 =
0,259

DQS Dg,(l

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,259 je vicSia
ako hodnota testovacicho kritéria D,=0,25, Hy (nulova hypotézu)
nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

His je nepotvrdena.

Zaver:

V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti povazuju za
ziaduce doplnit’ legislativu zamerani na vyber vysokoSkolskych
funkciondrov o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti, nie je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.
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Testovanie hypotézy H,.

His: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuju
V sucasnosti aplikované metody, postupy a spdsob vyberu manazérov
vysokoskolskych inStitucii za vhodné a s dostato¢nou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné posudenie uchadzac¢a o funkciu, je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

Tabul’ka 4.13 Urcenie testovacieho kritéria pre polozku 12.

Kumulativn Kumul.
relat. poc. relat. poc. | FA(X) - Fa(X) |
Odpoved’ skupina A skupina B
Ano 0,07 0,19 0,12
SKor ano 0,43 0,44 0,01
Neviem 0,56 0,60 0,04
SKor nie 0,91 0,88 0,03
Nie 1,00 1,00 0
Fa(X) Fa(X)

Testovanie skupin AaB: D,=0,12
a=75% Dyo= 1,36V (ny+ ny)ny n,=1,36 V(75 +43) /75 43 =
0,259

D,<Dy,a

Ked'Ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,259 je vacsia ako
hodnota testovacieho kritéria D,=0,12, Hg (nulovi hypotézu)
nezamietame, rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

Hy4 sa nepotvrdila.

Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuju
Vv sucasnosti aplikované metody, postupy a spésob vyberu manazérov
vysokoSkolskych institacii za vhodné a s dostato¢nou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné posudenie uchadzaca o funkciu, nie
je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a B.

4.2.2 Testovanie hypotéz H,, , Hy,, Hys, Hyy

Testovanie hypotézy H,;

H,1: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti suhlasia so
sposobom vyberu akademickych funkcionarov na zéklade odbornych
a kvalifikaénych predpokladov (v stlade so stéasne platnou legisla-
tivou), nie je vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.
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Tabul'ka 4.14 Skupina A

Absolutna Relativna Kumulovana
Odpovede pocetnost’ pocetnost’ relativna poc¢.
Ano 8 0,11 0,11
SKkor ano 27 0,36 0,47
Neviem sa vyjadrit’ 9 0,12 0,59
Skor nie 25 0,33 0,92
Nie 6 0,08 1,00
Spolu 75 1,00
Tabul’ka 4.15 Skupina C
Absolutna Relativna Kumulovana
Odpovede Pocetnost’ pocetnost’ relativna po¢.
Ano 8 0,14 0,14
SKkor ano 22 0,39 0,53
Neviem sa vyjadrit] 14 0,25 0,78
Skor nie 10 0,18 0,96
Nie 2 0,04 1,00
Spolu 56 100,00

Tabul’ka 4.16 Urcenie testovacieho kritéria pre pol. 4

Kumul. relat. Kumul.relat. | FA(X)- Fc(X) |

Odpovede po¢. skupina A | poé. skupina C

Ano 0,11 0,14 0,03
Skor ano 0,47 0,53 0,06
Neviem 0,59 0,78 0,19
SKkor nie 0,92 0,96 0,04

Nie 1,00 1,00 0

Fa(x) Fc(X)

Testovanie skupin AaC: D,=0,19
a=5% Dya=136"(n1+n,)n n,= 136 (75+ 56)/75 56 =

0,240

D,<D,,a

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,240 je vicSia

ako hodnota testovacieho kritéria

D2:0,19,

Hy (nulovu hypotézu)

nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

Hypotéza H,; bola potvrdena.
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Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti suhlasia
so spdsobom vyberu akademickych funkcionarov na zéklade odbornych
a kvalifikacnych  predpokladov  (vsulade so stfasne platnou
legislativou), nie je vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami
AaC.

Testovanie skupin AaC: D,=0,19
a=1% Dya=1,637 (ng+ny)n; n,= 1,63 (75+ 56)/75 56 =

0,288
sz Dg,(l

Ked'Ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,288 je vicsia ako
hodnota testovacieho kritéria  D,=0,06, Ho (nulov hypotézu)
nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).
Hypotéza H,; bola potvrdena.

Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti suhlasia
so spdsobom vyberu akademickych funkcionarov na zéklade odbornych
a kvalifikacnych predpokladov (vsalade so sucasne platnou
legislativou), nie je vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami
AaC.

Testovanie hypotézy H,,
Hy: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti suhlasia

s absenciou skiimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie,
nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.

Tabul’ka 4.17 Urcenie testovacieho kritéria pre polozku 5

Kumul. relat. Kumul. relat. | Fa(X)- Fc(X) |

Odpoved’ | poé. skupina A | poé. skupina C

Ano 0,00 0,14 0,14
Skor ano 0,12 0,34 0,22
Neviem 0,35 0,54 0,19
Skor nie 0,71 0,84 0,13

Nie 1,00 1,00 0

Fa(X) Fc(X)

Testovanie skupin AaC: D,=0,22

a=75% Dyo=1236"(n+n,)/n; ny=136 (75+56)/75 56 =

0,240




D,<D,,a

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,240 je vécsia
ako hodnota testovacieho kritéria D,=0,22, Hy (nulovi hypotézu)
nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

H,, sa potvrdila.

Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti sthlasia
s absenciou skiimania osobnostnych vlastnosti kandidatov na funkcie,
nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.

Testovanie hypotézy Hy;
H.s: V nazoroch (odpovediach) na otdzku, ¢i respondenti povazuju za

ziaduce doplnit’ legislativu zamerani na vyber vysokoSkolskych
funkcionarov o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti, nie je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C .

Tabul’ka 4.18 Urcenie testovacieho kritéria pre polozku 10

Kumul. relat. Kumul. relat. | FA(X)- Fc(X) |

Odpoved’ | poc. skupina A poc¢. skupina C

Ano 0,27 0,37 0,10
Skor ano 0,64 0,71 0,07
Neviem 0,68 0,80 0,12
SKor nie 0,96 0,94 0,02

Nie 1,00 1,00 0

Fa(x) Fc(X)

Testovanie skupin AaC: D,=0,12
a=5% Dya=136" (n1+n)n; n,= 136 (75+ 56)/75 56 =

0,240

D2§ Dz,(l

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,240 je vicSia
ako hodnota testovacieho kritéria D,=0,12, H (nulovi hypotézu)
nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

Hys je potvrdena.

Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuji
za ziaduce doplnit’ legislativu zameranii na vyber vysokoSkolskych
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funkcionarov o zlozku posudzovania osobnostnych vlastnosti, nie je
Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C ..

Testovanie hypotézy H,,

H,4: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuja
V sucasnosti aplikované metody, postupy a spdsob vyberu manazérov
vysokoskolskych inStitacii  za vhodné a s dostato¢nou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné posidenie uchadzaca o funkciu, nie
je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skimanymi skupinami A a C.

Tabul’ka 4.19 Urcenie testovacieho kritéria pre pol. 12

Kumulativn Kumul. | Fa(X)- Fc(X) |
relat. poc. relat. poc.
Odpoved’ skupina A skupina C
Ano 0,07 0,07 0,00
Skor ano 0,43 0,41 0,02
Neviem 0,56 0,63 0,07
SKkor nie 0,91 0,95 0,04
Nie 1,00 1,00 0
Fa(X) Fc(X)

Testovanie skupin AaC: D,=0,07
a=5% Dya=1367(ng+ny)n; ny= 1,36 (75+ 56)/75 56 =

0,240
sz Dz,(l

Ked'ze kritickd hodnota testovacieho kritéria D,,0=0,240 je vicSia
ako hodnota testovacicho kritéria D,=0,07, Hy (nulova hypotézu)
nezamietame, tzn. rozdiel je nahodny (nie je Statisticky vyznamny).

H,, bola potvrdena.

Zaver: V nazoroch (odpovediach) na otazku, ¢i respondenti povazuji
V stiCasnosti aplikované metody, postupy a spdsob vyberu manazérov
vysokoSkolskych institacii za vhodné a s dostato¢nou vypovednou
hodnotou pre komplexné a kvalitné postdenie uchadzaca o funkciu, nie
je Statisticky vyznamny rozdiel medzi skiimanymi skupinami A a C.
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4.2.3 Prehlad vysledkov testovania hypotéz

H]_:

Manazéri vysokych 8§kol hodnotia metédy pouzivané pri vybere
akademickych funkciondrov vyrazne pozitivnejSie ako manazéri
neuniverzitnych a podnikatel'skych subjektov.

H,:

Manazéri vysokych §ko6l nehodnotia metddy pouzivané pri vybere
akademickych funkcionarov  pozitivnejSie v porovnani s nazormi
ostatnych Clenov akademickej obce.

Tabul’ka 4.20 Vysledok testovania hypotéz

H potvrdena
Hypotéza H ; H ., zamietnuta
H ;5 zamietnuta
H . zamietnuta
H potvrdend
Hypotéza H , H o, potvrdena
H 2 potvrdend
H o, potvrdena

4.2.4 Diskusia vysledkov testovania hypotéz

Vychadzajuc z research questions ako bazickej dizertacnej platformy a
nasledne zadefinovanych dvoch hlavnych hypotéz som navrhla prvé
znenie dotaznika. Jeho postupnym upresiiovanim a dopracovdvanim sa
mi ponukli v danom S$tadiu vyvoja dizertacnej prace definicie d’alsich
pomocnych hypotéz. Z nich som nakoniec vybrala pre kazdi hlavnu
hypotézu Styri pomocné hypotézy v ase kone¢ného ustdlenia znenia
dotaznika.

Cielene som vybrala polozky suvisiace s prvkom osobnostnych
vlastnosti a na nich som testovala signifikantnost’ rozdielov. Prave tento
segment celostnej sposobilosti — osobnostné vlastnosti, povazujem za
zaznavany a hodny na upriamenie pozornosti.

Na zaklade vysledkov testovania hypotéz je mozné dospiet’ k nazoru,
ze napriek ocakavaniu, nie je mozné jednoznaéne deklarovat’ Statisticky
signifikantné rozdiely v ndzoroch dvoch sledovanych skupin
respondentov, to jest skupiny manazérov/funkciondrov z akademickych
indtitacii a skupiny manazérov z podnikatel'skej sféry.

Naopak, predpoklad vyjadreny v druhej hypotéze, teda Ze rozdiely
medzi nazormi skupiny funkcionarov a nefunkcionarov z akademickej
institicie nevykazuju signifikantny rozdiel, sa potvrdil.
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Na testovanie bol zvoleny vzhl'adom na velkost’ testovanych stiborov
Kolmogorov-Smirnovov test pre dva vybery na zaklade zvoleného
stupfia vyznamnosti a = 5%, ¢o je z odbornej literatiry odportcana
hodnota stupnia vyznamnosti. Vzhladom na vysledok testovania pri
zvolenom stupni vyznamnosti 5% je irelevantné vykonat testovanie
hypotéz na stupni vyznamnosti 1%, vid’ prikl. hore.

4.2.5 VoIna polozka z dotaznika - nazory a vyjadrenia

Pre uplnost’ udajov ziskanych z dotaznikov uvddzam texty vypisané
Z poslednej polozky ,Priestor pre Vase pozndmky a komentére:*
Vyjadrené nazory naznacuji, Ze tato problematika je skutoCne pre
mnohych respondentov, hlavne zo skupiny akademickych funkcionéarov,
»Citliva®“., Na ilustraciu uvadzam vybrané komentare respondentov
Z poslednej polozky, ako doplnenie ich ndzorov vyjadrenych
Vv jednotlivych odpovediach na polozky dotaznika.
Pozn.: v zatvorke je uvedena skupina, z ktorej respondent pochadza, jeho
vek a posobenie na pozicii.
1. Vzdelavanie a veda predstavujii ini oblast’ a hodnoty ako vyroba,
obchod a sluzby, aj ked’ su pre ne zakladnou. (skupina C, nad 60
rokov, do 5 rokov pOsobenie na poste)

2. Kniektorym otdzkam sa mi tazko vyjadruje, nakolko som
zamestnanec univerzity len kratko a nepoznam vsetky procesy ako
fungujt, resp. ako sa v sucasnosti realizuju. Viem, ako prebicha
vyberové konanie na poziciu odborny asistent..., ale nie na funkciu
manazéra (akademického funkcionara). Snazila som sa odpovedat
zodpovedne podla doterajSich skusenosti, a nie iba ¢o si myslim.
Myslim si, Ze v riadiacej funkcii by mal byt ¢lovek nielen odborne
zdatny, ale mal by na jej zvladnutie disponovat’ aj urcitymi
osobnostnymi predpokladmi. (skupina C, do 30 rokov veku, do 1
roka na poste)

3. K otazke 12 je tazko sa vyjadrit, vzdy je Co zlepSovat’. (skupina A,
veduci katedry, do 5 rokov, do 60 rokov veku)

4. Problém nevidim v sposobe vyberu, vhodnych kandidatov nebyva
vela. Problém je celkovo v chapani ulohy akademickych
funkcionarov - ide 0 manazérske posty, ale vyberaju sa spomedzi
odbornikov z vednych oblasti. (skupina A, prodekan, do 5 rokov na
poste, do 60 rokov)
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5. Specifikum akademického priestoru povaZzujem za privelké na to,
aby sa donho mechanicky vnasali principy riadenia zo stkromného
sektora. (skupina A, veduci katedry, do 1 roka na poste, do 60 rokov)

6. Riadne vol'by cez akademicky senat su postaujuce. (skupina A,
prodekan, do 10 rokov na poste, do 50 rokov veku)

7. Domnievam sa, Ze obsah dotaznika je Vv rozpore so slobodami na
akademickej pdde. Formuldcia textu otazky 2 nie je jednoznacna.
(skupina A, veduci katedry, do 20 rokov na poste, do 60 rokov veku)

8. Dotaznik je zostaveny tendencne - chcete zmenit’ legislativu! Chyba
Vam v fiom kopec inych kompetencii a znalosti, ktoré MUSI dobry
manazér mat/ovladat’! Kto Vam povedal/kde ste si precitali, ze
akademicki funkcionari VS su vyberani LEN na zaklade odbornych
a kvalifikacnych predpokladov??? Chcete uviest’ na nas ,trh* d’alSiu
prizivnicku agentaru? Kto by asi boli 'udia v tej Vami navrhovanej
“profesionalnej agentire” na vyber akademickych funkcionarov?
Aké maju/by mali skusenosti z fungovania na manazérskych
funkciach vysokych §kol? Musite sa eSte vel'a ucit, ale nielen z knih.
(skupina A, prodekan, dekan, veduci katedry, viac ako 20 rokov vo
funkciéach, do 60 rokov veku)

9. Votazke ¢. 6 by nemali byt 2 moznosti - Svyberom sthlasim,
s vol'bou nie. (skupina A, prodekan, do 5 rokov na poste, do 60
rokov veku)

10. Otazka 4 a5 su neobjektivne formulované. Pri vybere
akademickych funkcionarov su vzdy zohladiiované odborné,
kvalifikacné a osobnostné predpoklady. Vstup externych agentur do
vyberu akademickych funkcionarov povazujem za 1Uplne
neodovodneny. Je to kompetencia akademickych senatov zvolenych
akademickou obcou. To povazujem za spravne a v stlade s
akademickymi slobodami. Moja poznamka na zaver: Ak ma niekto
nazor, ze problém vysokych $kol suvisi s vyberom akademickych
funkcionarov, tak je urCite neznaly problému. Vstup externych
personalnych agentir do vyberu akad.funkcionarov povaZzujem za
uplny nezmysel. Vyber akademickych funkcionarov zhora sme tu uz
mali. (skupina A, prodekanka, do 10 rokov na funkcii, do 60 rokov
veku)

11.Tvrdenie, Ze legislativa je zle nastavena, je velmi odvazne. (skupina
A, prodekan, do 10 rokov na poste, do 60 rokov veku)
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12.V4s dotaznik sa mi zdd mimo reality. Podl'a otazok dotaznika sudiac,
Vy neskumate sposobilost’ vrcholovych manazérov VS, ale &i sa pri
ich vybere wuplatiuju kritéria komplexného postdenia ich
sposobilosti. A sama Vv sprievodnom texte uvadzate ako vychodisko,
Ze sa v praxi pri vybere neuplatiiuju - aky ma zmysel potom pytat
sa, ¢1 su aaké sa? NavySe, vrcholni akademicki funkciondri st
voleni akademickym organmi, takze postup ich vyberu je dany
zakonom - je to mechanizmus tajnej vol'by (podla akych kritérii sa
¢lenovia AS rozhoduju by bola urcite zaujimava téma - ale to by bol
uz iny vyskum). Nevyplnenie dotaznika je mojou vedomou volbou.
(skupina A, prodekanka)

4.3 Vysledky kvalitativneho vyskumu

4.3.1 Vyskumna vzorka

Vyskumny rozhovor som realizovala so 43-timi respondentami: 16
respondentov - funkcionarov z akademického prostredia SR a CR (12 SR
a 4 CR), 10 manaéri z podnikatel'ského prostredia (8 SR a 2 CR) a 17
Clenovia akademickej obce zo SR.

4.3.2 Vysledky riadeného rozhovoru

V prilohe B je publikovany text vopred pripravenych 4 otazok pre
riadenie rozhovoru. Nezavisle od skupiny respondentov boli néazory
vel'mi podobné.

Dal§im pozorovanym aspektom v rozhovoroch bola diferenciacia
nazorov v zavislosti od veku dopytovaného. Samozrejme, to platilo s
vynimkami.

Celkovo ,,podnikatel’skd” skupina respondentov prejavila vacsiu
mieru otvorenosti a ustretovosti k novym postupom a metédam vyberu
top manazerov.

Otazka ¢. 1
Predpokladate, Ze v horizonte 10 rokov méze v predmetnej oblasti

prist  kinvolvovaniu hodnotenia doposial nehodnotenych sucasti
celostného manazmentu do procesu vyberu funkcionarov akademickych
inStitucii?

Respondenti sa zhodne vyjadrovali skor negativne k moZnosti
involvovania hodnotenia doposial nehodnotenych stcasti celostného

manazmentu do procesu vyberu funkcionarov akademickych institacii.
Vzhl'adom na v sucasnosti zdlhavé a Casto ,.komplikované” procesy v
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oblasti predkladania nielen novych zédkonov, ale 1 novelizacii a pripadne
len Ciastkovych doplneni existujucich legislativnych predpisoch, nevidia
optimisticky moznost' tak vazneho zasahu do procesov dlhodobo
nadstavenych a realizovanych v predmetnej oblasti.

TakZe k otazke €.1 je moZné na zaklade realizovanych interview ako
vysledok deklarovat’ - Nie.

Otazka ¢.2
Viete si predstavit, aby bol za rektora/dekana univerzity/vysokej skoly

zvoleny ,, Cisty *“ vyStudovany manazér?

Od viacerych respondentov zaznelo, Ze ide o vel'mi zaujimavu otazku,
na ktort je potrebny S$irSi pohl'ad. V podstate boli ndzory zhodné, Ze to
nie je nemozné, ale pri podrobnejSom rozhovore zaujali respondenti skor
negativny postoj. Podnikatel'ska sféra dovodila skasenost’ami, Ze ,,Cisti”
manazéri si vacsSinou dosadzovani do podnikov, ktorym hrozi nejaké
finanéné riziko a dosadeny manazér rieSi akutnu krizovll sutuaciu
pripadne za UCelom ,,nastartovania” procesov a pozdvihnutia subjektu,
Casto s cielom neskorSieho predaja so ziskom.

U dopytovanych z akademického prostredia vladla voci takto
charakterizovanému funkcionarovi - manazérovi silna neddvera.
Predpokladom tspeSnej prdce manazéra/funkcionara na akademicke;j
pode s, podl'a ich nazoru, nielen znalosti manazérske, ale i vyskumu
danej indtiticie. Podobne ako neskor pri otazke €. 3 dovodili, ze
nevyhnutné je poznat vnutorné prostredie 1 oblasti vyskumu a
pedagogickej prace danej inStiticie, aby prisluSny manazér mohol
stanovit’ aj viziu rozvoja inStiticie po odbornej stranke. V troch
pripadoch takisto odzneli argumenty, Ze je nevyhnutné, aby zvoleny
funkcionar absolvoval klasicky/tradiény kvalifikacny rast - t.j. ziskal
akademické hodnosti v procesoch habilitdcie a inauguracie ako
predpoklad uspesného vedenia clenov akademickej obce, motivacie
mladSich kolegov vlastnym prikladom a odovzdavania vlastnych
skasenosti i v tomto segmente ich ¢innosti. Dévodom odmietania je
podla ich nazoru i fakt, ze u podnikov resp. podnikatel'skej sféry je
moznd identifikacia takmer identickych procesov (napr. tokov financii,
materialu, tvorby zisku, sl presne dané ciele v kvantitativnom vyjadreni)
a preto aj manazéri sa l'ahSie zorientuji v novom prostredi a aplikuja
postupy praxou overené¢ a vyskusané.

Otazka ¢. 3

Ako sa pozerate na moznost, aby bol za rektora/dekana univer-
zity/vysokej skoly zvoleny uchddzac o tento post z inej univerzity/vysokej
Skoly/vyskumného ustavu? PovaZujete to za redlne?
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U podnikatel'ov bola mozZnost’ dosadenia top funkcionara univerzity
alebo fakulty z inej univerzity/vysokej Skoly povazované za tUplne
priechodni moZnost. U skupiny respondentov z akademickej pddy
vyvolala tato predstava silny adiv, nakol’ko zauzivané stereotypy a
CiastoCne 1 ,;mentdlne hranice” Clenov akademickej obce sa takouto
moZnostou zatial nezaoberali. Dlhodobo su preferovani uchadzaci z
,domacej pddy”, teda ked” su na posty funkciondrov navrhovani
nominanti z domacej/konkrétnej fakulty resp.univerzity.

Ale celkovo apriori nezavrhuju tuto myslienku a povazuji moznost’
vol'by z inej akademickej inStiticie za realne.

Otazka ¢.4

Povazujete akademicke prostredie za natolko odlisné od prostredia
podnikatelského, Ze postupy vyberu top manazérov aplikované
V podnikatelskom  prostredi nie su realizovatelné v prostredi
akademickom? Ak ano, preco?

U skupiny dopytovanych z akademického prostredia prevlada
skepticky postoj a skér odmietanie aplikovania postupov vyberu top
manazérov pouzivanych v podnikatel'skom prostredi. Vo vSeobecnosti
sa da zhodnotit, Ze v tejto skupine bolo do istej miery moZné pozorovat’
silné pochybnosti voc¢i akymkol'vek vstupom mimoakademickych
subjektov, ¢o odovodnovali predovsSetkym Specifickostou prostredia,
zauzivanymi stereotypmi, historicky overenymi postupmi, dokonca az
,hadradenostou” nad okolitymi ,civilnymi” inStitGciami, ¢o
dokumentuje vysoky stupen konzervativizmu dopytovanych. Vo vicSine
pripadov dopytovani aj na otazku o pripadnom vybere cez assessment
agentary  vyjadrili  negativny  postoj. U  respondentov  z
mimoakademického prostredia nebol problém s predstavou aplikacie
postupov z podnikatel'ského do akademického prostredia.

4.4 Zhrnutie vysledkov prace

Po zrealizovani Cinnosti stivisiacich so spracovanim dizerta¢nej prace
a vykonani vyhodnotenia jednotlivych kvalitativnych i kvantitativnych
vyskumov konStatujem, ze bolo mozné dosiahnut’ vSetky deklarované
ciele dizertacnej prace, ktoré boli formulované v uvode prace (Kapitola 1
Ciel prace).

Hlavné ciele dizertatnej prace:
1. navrhnit  model  spdsobilosti’/kompetentnosti  funkcionara

akademickej inStiticie
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2. navrhnut model vyberového konania na poziciu funkcionara
vysokoskolskej institacie

Prvy ciel’ prace bol splneny. V podkapitole 4.4.2 je popis poziadavok na
vedomostné, zru¢nostné a osobnostné predpoklady kandiddtov na
funkcionara akademicke;j inStitucie.

Druhy ciel' prace bol splneny. Model vyberového konania na pozicie
funkciondrov  vysokoskolskych inStitucii je podrobne popisany
v podkapitole 4.4.3.

Parciélne ciele dizertacnej prace:

- preskamat’ nazory akademickych funkcionarov slovenskych VS na
sucasnu legislativu a tiez preskimat moznost’ jej doplnenia, resp.
zmeny.

Vyhodnotenie:

Je mozné konStatovat, Ze tento ciel bol naplneny ato S vyuzitim

kvantitativneho aj kvalitativneho vyskumu. Z vysledkov vyskumov

vyplynuli nasledovne vystupy:

-V skupine respondentov- akademickych funkcionarov je vyvazenost
pomeru nazorov suhlasnych a nesthlasnych na spdsob vyberu
funkcionarov tak, ako je to v su€asnosti dan¢ platnou legislativou.

- Doplnenie resp. zmena legislativy je v stucasnosti zich strany
vnimana ako velmi nepravdepodobna vzhladom na zdihavost
legislativnych procesov a riesenie ,,doleZitejsich stati a § VS zdkona

- Vyjadrenia a nazory uvedené v dotaznikoch iv interview dokazali,
7e manazéri VS intitacii si uvedomuju Glohu, ktor( zohravajt
V inStitacii a st si vedomi, Ze ich zlyhanie m6ze sposobit’ zlyhanie
procesov V organizacii. Len pétina respondentov povazuje za moznu
legislativnu zmenu v oblasti vyberu manazérov vysokoskolskych
inStiticii. Naopak, az 55% sa pozeré na takito moznost skepticky.

- Tento ciel’ bol zvoleny aj s ohl'adom na skuto¢nost, Ze pri sucasne
platnych akademickych slobodach nie je zmena v zmysle zmeny
legislativy, moznd bez aktivnej spoluucasti a pozitivnej podpory
Sirokej akademickej obce.

Dal§im parcialnym cielom dizertaénej prace bolo:

- preskimat’ potrebu ohodnocovania manazérskej spoOsobilosti na
univerzitnych institicidch a prieskum stanovisk funkciondrov a
akademickych pracovnikov VS na potrebu uplatiovania modelu
ohodnocovania manazérskej spdsobilosti pre zastavanie akademicko-
vedeckych manazérskych a odborno-administrativnych pozicii na
rektoratoch a dekandtoch vysokych skol.
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Vyhodnotenie:

Druhy ciel' bol takisto splneny. Vysledky vyskumov dotaznikom,
interview i stadium literarnych pramenov (predovsetkym odbornych
Clankov a pojednani) zameranych na tato problematiku vyplynulo
nasledovné:

Akademicki funkcionari si uvedomuju potrebu ohodnotenia potencialu
uchadzaCov o manazérske pozicie a nevyhnutnost’ objektivizacie vol'by
top manazérov  akademickych inStiticii aj  prostrednictvom
profesionalnych agentar. ESte vyraznejSie (az dvojndsobne) oproti
akademickym  funkciondrom je  tento  ndzor  preferovany
U nefunkcionarov z akademického prostredia. Dokazuji to vysledky
odpovedi v polozkach dotaznika 1V interview, dotykajucich sa tejto
oblasti. Zaroven testovanim hypotézy H, sa dokédzala zhoda néazorov
v predmetnej oblasti bez vykdzania signifikantnych rozdielov. Vysoko
pozitivny je postoj k doplneniu teraz pouzivanych metod vyberu o d’alSie
polozky modelu ohodnocovania z hladiska celostnej spdsobilosti
manazérov, predovSetkym aplikacné zrucnosti a osobnostni zrelost'.
Dokazuje to uvedomenie si Ulohy prave tychto kompetentnosti
Vv ,skladacke* osobnosti manaZzéra. Zaroven vSak pri kvalitativnom
vyskume zazneli niekol’kokrat nazory, odmietajtice aplikovanie postupov
z podnikatel'ského prostredia do prostredia vzdelavacich a akademickych
indtitacii s odovodnenim priliSnej odliSnosti tychto dvoch prostredi.

Poslednym parcialnym ciel'om dizertac¢nej prace bolo:

- Vvytvorit’ sibor navrhov aktivit na zvySenie povedomia o celostnej
spOsobilosti manazérov.

Vyhodnotenie:

Treti Ciastkovy ciel’ prace sa takisto podarilo naplnit- vid’ podkapitola

441 Navrh suboru aktivit na zvySenie povedomia o celostnej

spOsobilosti manazérov.

4.4.1 Navrh suboru aktivit na zvySenie povedomia o
Celostnej sposobilosti manazérov

V sulade s Ciastkovymi ciel'mi dizertaCnej prace navrhujem
nasledovny subor opatreni na zvySenie povedomia o0 celostnej
spOsobilosti manazérov akademickych institacii. Cielom je oboznamenie
okruhu pracovnikov v akademickych institiciach pre pripadnu aplikéciu
navrhovaného modelu na vyber top manazérov akademickych institacii
do legislativy SR. Navrhy vychadzaji z analyzy pisomnych zdrojov,
z rozhovorov  a konzultacii s odbornikmi  z podnikatel'ského
I nepodnikatel'ského prostredia a z vysledkov vyskumov (dotazniky,
interview) realizovanych v priebehu realizacie dizertacnej prace.
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Navrhované aktivity:

1. Oboznamenie pracovnikov akademickych institicii s modelom
celostnej sposobilosti subjektov manazmentu

2. Prezentacia vysledkov doterajSich vyskumov o vplyve osobnosti
manazéra na vykonnost’ organizacie

3. Diseminacia vysledkov moéjho vyskumu o postojoch a nazoroch
troch skupin respondentov (i Z mimo akademického prostredia) na
problém ohodnocovania manazérskej spdsobilosti

4. Vyuzivanie progresivnych skusenosti zahrani¢nych vysokych §kol
a univerzit

Ad 1. Oboznamenie pracovnikov akademickych inStitacii s modelom
celostnej sposobilosti.
Bez poznania teoretického zakladu a taktiez platformy aktualnych
poznatkov v predmetnej oblasti nie je mozné pochopit’ dosah celostne;
kompetentnosti subjektov manaZmentu na organizaciu ako celok.
V stlade s teoriou celostného manaZzmentu Ziaduci vyvoj manazerov,
ktory je meratenym prinosom a vykonnym prvkom organizécii, sa
opiera otri zakladné piliere. Ide o mnasledujuce kompetentnosti
(Porvaznik and coll., 2010):

Pilier odbornej zdatnosti

Pilier praktickej zru¢nosti

Pilier socialnej zrelosti.

Je nevyhnutné objastiovat’ dovody, pre€o prave tieto piliere tvoria

model celostnej sposobilosti aaké su dosledky ,,vynechania“
ohodnotenia  osobnosti  ktorejkol'vek  kompetentnosti  subjektu
manazmentu a prednostne manazéra organizacie. Holisticky pohl'ad na
osobnost’ a celostni sposobilost’ manazéra je neoddelitelnou stcastou
komplexného pohladu na akademicku (a nielen akademicku) inStiticiu
ako taku.
Bolo by vhodné zaradit' prezentacie tejto teorie aaj objasnenie
pripadnych dosledkov absencie skumania spdsobilosti manazérov na
program konferencii, odbornych seminarov, Skoleni, pracovnych porad
ale i rokovania r6znych internych grémii institucie.

Ad 2. Prezentacia vysledkov doterajSich vyskumov o vplyve
osobnosti manaZéra na vykonnost’ organizacie

Tento navrh priamo nadvdzuje na bod 1. Prezentovanim vyskumov
a konkrétnych vystupov realizovanych vyskumov z predmetnej oblasti
(holisticky manaZzment) v prehl'adnej tabul’kovej ¢i grafickej forme moze
v odborne zmyslajicej akademickej obci hlavne technického
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a prirodovedného zamerania, rozmyslajicej a konajicej v ramcoch
raciondlnych a pragmatickych postupov, napomoct presvedceniu
0 vplyve osobnosti manazéra na celkovi vykonnost’ a vyvoj institacie.
DoterajSia prax ukazuje, ze je vac¢si doraz kladeny na odbornu zdatnost’
a takisto je to zakotvené 1V legislativnych postupoch vyberu a volby
akademickych funkciondrov. Nie je skimana celostnd osobnost
potencidlnych manazérov ani prostrednictvom vlastnych personélnych
oddeleni ani outsourceovanim/dodavatel'sky, prostrednictvom externych
subjektov/agentur.

Preto je nevyhnutné zdoraznovat’ vyznam osobnostnych vlastnosti a
socialnej zrelosti pri vybere potencidlnych manazérov inStiticie. Je
pozitivne, Ze vSetky skupiny respondentov v realizovanych vyskumoch
si uvedomovali prave dolezitost’ osobnostnych vlastnosti a vyjadrovali
podporu mysSlienke zakomponovania prave tejto kompetentnosti
V procese vyberu top manazérov akademickej inStittcie.

Je dolezité, aby si kompetentni uvedomili, ze doslednym vyberom
manazeérov ziska organizacia vysoko kvalitny 'udsky potencidl a kapital.

Ad 3. Diseminacia vysledkov mojho vyskumu o postojoch
anazoroch troch skupin respondentov (i zmimo akademického
prostredia) na problém ohodnocovania manazérskej sposobilosti.

Vysledky vyskumu predstavujii solidnu databazu poznatkov ohl'adom
nazorov apostojov akademickych 1neakademickych pracovnikov
0 predmetnej oblasti celostného manazmentu, pohl'adu na moznost
zmeny legislativy i postojov k osobnostnému rozmeru jedincov.

Preto by bolo skoda nevyuzit moznost' diseminacie konkrétnych
vystupov prostrednictvom prezentacnych a publikacnych aktivit na
konferenciach a seminaroch s problematikou knowledge managementu,
kvality inStitacii, ludskych zdrojov, Tudského kapitdlu a vyznamu
ovplyviiovania kvality inStitacii vyberom kvalitnych zamestnancov.

Vsetky tieto 3 opatrenia by mali mat’ za dosledok mozZny posun tzv.
,2mentalnych hranic* pracovnikov vysokych §kol v posudzovani
vhodnosti aplikovania progresivnych metdéd a nastrojov  vyberu
manazérov (a nielen ich) z podnikatel'ského prostredia, ktoré sa aj na
zdklade mojho vyskumu javi ako pokrokovej$i a otvorenejsi
environment vo¢i zmenam v porovnani s akademickym prostredim.
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Ad 4. Vyuzivanie progresivnych skusenosti zahrani¢nych vysokych
§kol a univerzit.

Priklad progresivneho postupu je priklad uvedeny v podkapitole 1.4.3.
Ide 0 popis vyberu dekana vysokoskolskej institicie v zadmori.

Na tomto priklade je jasne vidiet' eliminédciu prvku subjektivity, ktory
v naSich podmienkach hra v procese vyberového konania a volby
akademickych funkcionarov velku tlohu - Casto je vol'ba top manazéra
univerzity (rektora/dekana) ovplyvnena subjektivnym pohladom c¢lena
akademického senatu opravnené¢ho volit. Samozrejme uvedeny pohlad
moze byt ovplyvneny predchddzajucimi skusenostami konkrétneho
jedinca s navrhovanym kandidatom. Len vysoko zrely (socidlna zrelost))
jedinec dokaZze eliminovat takéto pripadné subjektivne vplyvy
a hodnotit’ kandidata absolutne objektivne.

4.4.2 Navrh modelu kompetentnosti funkcionara

akademickej inStitucie.

Stlade so stanovenym hlavnym cielom mojej prace vychazajlc
z diskutovanych predloZzenych vysledkov realizovaného kvantitativneho
I kvalitativneho vyskumu postojov akademickych i neakademickych
zamestnancov na osobnost manazéra akademickej inStiticie, som
vytvorila subor poziadavok na vedomostné, zru€nostné a osobnostné
kompetentnosti kandidata na funkciu funkcionara fakulty - konkrétne
dekana fakulty. Ide o naplnenie kroku 3 v oboch modeloch vyberového
konania (vid’ 4.4.3).

Pri tvorbe uvedeného modelu som vychadzala z nastudovanych
odbornych materidlov tykajucich sa problematiky modelov spdsobilosti
vo vSeobecnosti, trojpilierového modelu celostnej sposobilosti, ale
I tvorby apouzitia modelov kompetentnosti v praxi podnikatel'skych
subjektov. Nakolko, ako som uz uviedla v avodnej Casti dizertacnej
prace, nie je mi zname, Ze by v prostredi SR a CR bol rieseny model
kompetentnosti pre akademicka sféru, vychadzala som z poznatkov
apodkladov  pre tvorbu modelu  kompetentnosti  manazéra
V podnikatel'skom subjekte. Nasledne som aplikovala uz zname
predpoklady takého typu manazéra na mnou skumanu poziciu
v odlisnom prostredi - teda konkrétne funkcionara akademickej
inStitacie. Tento pristup je mozné definovat’ ako ,,pristup §ity na mieru®.
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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Tabulka 4.21 Navrh modelu potrebnych kompetentnosti kandidata pre poziciu

dekana fakulty

Kompetentnost’/
Sposobilost’

Strucna charakteristika
prinos pre organizaciu

resp.

ODBORNA
ZDATNOST

Znalosti

0 akademickej
nstitacii
Znalosti

0 funkciach
riadenia
Znalosti

0 procesoch

V inStitacii
Znalosti

0 informaciach pre
riadenie

ManaZér musi mat’ odborné
znalosti 0 objekte riadenia

a procesoch v nom. Bez tychto
odbornych znalosti nemoze riadit’
ani podriadenych ani procesy

V indtitacii. V pripade manazéra
akademickej inStitucie ide

0 znalosti o procesoch
vzdelavacich,vedeckovyskumnych
1 podpornych.

Nevyhnutné je mat’ znalosti z0
vSetkych oblasti riadenia
subjektu/institicie od planovania,
cez organizovanie az po kontrolu.

Nevyhnutné poziadavky:

- garancia predmetov

- prednésatel’ské ¢innost’ na
akademickej inStitucii

- vedenie projektovych timov

a rieSenie minimalne domacich
grantovych projektov

- riadiace sklisenosti miniméalne na
urovni vedtceho utvaru (katedra,
ustav, odborné pracovisko) prip.
komisie/akademického senatu

-Strategické planovanie-
-Tvorba koncepcii-

-Analytické a koncepcné
spoOsobilosti-

Vytvaranie koncepcii a stratégii
rozvoja fakulty

SOCIALNA
ZRELOST

e charakterové a
vol'ové vlastnosti

e schopnost’
vhimania a

-Schopnost’ presvedcit/ vplyv-
Charizma leadera/topmanazéra za
ucelom presvedcenia o spravnosti
zvolenej stratégie.
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Kreativity

e Vvlastnosti

temperamentu

a emocii

e somatické
vlastnosti

- Zodpovednost’-

Schopnost’ prevziat’ zodpovednost’
za rozhodnutie a zodpovednost’ za
fungovanie inStitucie ako celku.

-Schopnost’ riadenia-

Nevyhnutna zlozka osobnosti
manazéra. Bez riadiacich
schopnosti nie je mozné realizovat’
Ziadne procesy z pozicie manazéra
Schopnost’ zapojit’ do rieSenia
aktualnych situacii a problémov
kolegov a spolupracovnikov

s cielom realizacie optimalneho
riesenia.

-Leadership/koucing-
Ide 0 schopnost’ inspirovat’, viest
a ovplyvnovat.

-Kreativne myslenie-

Dopliiia koncepéné a strategické
myslenie 0 prvok nevyhnutny pre
tvorbu stratégii a dlhodobych
planov rozvoja.

-Sebaddvera-

Dovera vo vlastné schopnosti

a primerana sebadovera je oporou
pri dolezitych

strategickych, pripadne
problémovych rozhodnutiach.

-Empatické myslenie-
Schopnost’ ,,vZitia“ sa do situacie
a pochopenie problémov
spolupracovnikov na ré6znych
poziciach je nevyhnutné pre
prijimanie rozhodnuti
predovsetkym, ale nielen,

V persondlnej oblasti.

APLIKACNA
ZRUCNOST

eschopnost’
motivovat’

-Schopnost’ motivovat-
Spolu s prezenta¢nymi
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e schopnost’
komunikovat’

e schopnost’
pracovat’ v time,
viest’ ho

e schopnost’
sebariadenia
a time-
manazmentu

schopnostami a komunika¢nymi
schopnost’ami vel'mi Ziaduca
prakticka zru¢nost’ pre ziskanie
kolegov pri presvied¢ani o novych
aktivitach pripadne o o¢akavanych
zmenach.

-Schopnost’ komunikovat™-
Schopnost’ komunikovat’ je
nevyhnutnd pre ziskania
spolupracovnikov pre spolupracu
v sulade s ciel'mi aktivit inStitucie.

-Selfmanazment a time-
manazment-

Byt prikladom pre podriadenych v
oblasti sebariadenia a ¢asovej
dochvil'nosti je nevyhnutné pre
rieSenie akychkol'vek aktivit.

-Prezentacnd zrucnosti-

Spolu s dobrymi komunika¢nymi
schopnostami st nevyhnutne
potrebné pri presvedCovani a
ziskavani kolegov pre nové
myslienky a tlohy.

-Schopnost’ spoluprace a timovej
prace-

Nevyhnutna schopnost’ pre
rieSenie projektov a d’alSich
aktivit. Bez schopnosti aktivacie
a povzbudenia timu nie je mozné
dosiahnut’ poZzadovany vysledok.

-Riesenie konfliktov-

Schopnost’ riesit’ konfliktné

a vyhroten¢ situacie- nevyhnutna
zrucnost’ dobrého manazéra

v procese riadenia.
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4.4.3 Navrh modelu vyberového konania na poziciu
funkcionara v podmienkach slovenského vysokého
Skolstva.

Stucasny stav v oblasti obsadzovania menovanych pozicii je dany
legislativne, znenim Zékona ¢. 131/2002 Z. z. o vysokych Skolach
a doplneni  zdkonov, ktory explicitne definuje spdésob volby
rektora/dekana. BlizSie o sposobe vol'by v stcasnosti je popisané v Casti
1.4.2 - Prax na univerzitdch a vysokoskolskych institaciach.

Po prestudovani pisomnych pramenov a zrealizovani kvalitativneho
I kvantitativneho vyskumu spolu s pouzitim d’alSich vedeckych metdd a
naplneni parcialnych cielov dizerta¢nej prace som pripravila 2 varianty
navrhov modelu vyberového konania na obsadenie pozicie funkcionarov
univerzitnych /akademickych institcii, ¢im napifiam jeden z hlavnych
cielov mojej dizertacnej prace. Ako funkcionara pre ucely tohto modelu
konkretizujem poziciu funkcionara - dekana fakulty, ktorého definujem
1ako top manazéra inStiticie. V pripade akceptacie niektorého
Zz modelov akademickou obcou by bol pouzitelny ipri obsadzovani
pozicie rektor a nasledne prorektor/prodekan.

Z poznania suvislosti a vysledkov vyskumu rezultuji nasledovné
poznatky:

- Iba tretina akademickych funkcionarov prejavila pozitivny postoj
k involvovaniu profesionalnych agenttr do procesu vyberu adeptov na
obsadenie top manazérskych postov.

- Viac ako polovica respondentov z akademickej pddy odmiecta
moznost, 7e by akademicka obec bola schopna akceptovat
rektora/dekana vybraného profesiondlnou agenturou.

- Metdéda volby akademického funkcionara zuzSiecho vyberu
kandidatov odporucenych/vybranych profesionalnou agenttrou sa javi
ako priechodné a vhodna.

- Doplnenie ohodnocovania osobnostnych predpokladov v procese
vyberového konania je pozitivne klasifikované (je Ziaduce) u vSetkych
skupin respondentov.

- Doplnenie  ohodnocovania  aplikaénych  zru¢nosti v procese
vyberového konania je takisto Ziaduce u vSetkych skupin
respondentov (a najviac u skupiny akademickych funkcionarov). To je
konkrétny dokaz, Ze ti, ktori uz na postoch posobia, pocituji absenciu
dostato¢nej irovne prave tohto piliera sposobilosti.

- Zvolenie top manaZéra z prostredia inej univerzity/vysokej Skoly nie
je zo strany akademickych pracovnikov (funkcionarov i nefun-
kcionarov) vnimané ako nemoZzné.
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V sulade s teoriou celostného manazmentu a na zaklade explicitne

hore uvedenych zisteni a d’alSich vysledkov vyskumu

navrhujem

nasledovné 2 varianty modelu procesu vyberu uchadzaca na post dekana.

Variant ¢.1, ma 3 zakladné fazy:

Prva faza - pripravna : vyber agentiry a definovanie kompetencii
a sposobilosti pre konkrétny pracovny post.

Druha faza - realiza¢na faza I: od navrhu kandidatov a zistenie ich
sthlasu s kandidatirou, cez testovanie osobnostnej zrelosti
a aplikacnej zrucnosti prostrednictvom externej agentury. AZ po
zostavenie zoznamu kvalitativneho poradia kandidatov.

Tretia faza - realizacna faza II: vol'ba funkcionara clenmi vybero-
ve] komisie zvolenej zc¢lenov AS (posudzovanie odbornych
predpokladov na zaklade dolozenych podkladov a dokumentov
s ohl'adom na vysledky posudzovania socidlnej zrelosti a aplikaénych
spOsobilosti externou agenturou). Zakladiiou je databaza troch
kandidatov umiestnenych na prvych troch miestach v kvalitativnom
Zozname Z externej agentury.

Tabul’ka 4.22 Model vyberového konania na poziciu dekana fakulty- névrh ¢.1

Faza Postupnost’ | Akcia Zodpovednost’ | Dizka
krokov za akciu trvania
Pripravna 1. Vyber Vedenie 2 mesiace
faza externej fakulty
agentury
2. Definicia Interny
obsadzovanej predpis
pozicie fakulty
3. Definicia Interny
potrebnych predpis
sposobilosti fakulty
Realiza¢na 4. Navrh Clenovia 2 tyzdne
faza 1. kandidatov akademickej
obce
5. Spracovanie Volebna 1 tyzden
Z0znamov komisia
kandidatov stanovena
AS
6. Oslovenie Volebna 1 tyzden
kandidatov komisia
stanovena
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AS
7. Odovzdanie Volebna 1 den
zoznamu komisia
kandidatov stanovena
na funkciu AS
do externej
agentury
8. Testovanie Externa 2 tyzdne
kandidatov agentura
Vv externej
agentlre
Q. Vyhodnotenie | Externa 5 dni
posudzovania | agentira
spOsobilosti
10. Odovzdanie | Externa 1 den
kvalitativne | agentara
ho poradia
Realiza¢na 11. Tajna volba | Akademicky 1 dent
faza II. vyberovej senat
komisie
Z Clenov AS
12. Predstavenie | Kandidati 1 den
sa na poziciu
kandidatov dekana
pred Clenmi
AS
13. Komplexn¢ | Vyberova 2 dni
posudenie komisia AS
kandidatov
na dekana
14. Tajna volba | Vyberova 1 dent
dekana komisia AS

Popis vybranych krokov modelu ¢. 1:

K 1.Vyber externej agentury je dolezity prvy krok pri zacati celého
procesu vyberu manazéra na poziciu dekana fakulty. Predpoklad je
participacia niektorého z renomovanych assesment centier posobiacich
na Slovensku. Je mozné vyuzit’ legislativne stanoveny proces verejného
obstaravania s presne definovanymi podmienkami.

K 2. Definicia profilu a kompetencii, ktoré sa viazu na dant poziciu —
tento dokument sa nemusi vypracovat’® priamo v priebehu tohto
konkrétneho procesu vyberového konania. Interny legislativny
dokument s definiciou profilu a kompetencii pracovnikov na vopred
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Specifikovanych pozicidch by mal byt sucastou legislativnych
dokumentov minimalne na internej Grovni vyspelej institucie. Ciasto¢ne
tato tlohu moézu ,suplovat™ katalégy pracovnych pozicii pouzivané
Standardne pri zarad’ovani pracovnikov na pozicie.

K 3. Kazda institicia by mala mat definovany model kompe-
tentnosti/sposobilosti a definované profily kompetentnosti jednotlivych
pracovnych pozicii, ktoré by sa nasledne vyuZzivali (nielen) v procese
obsadzovania pracovnych pozicii. Tieto dokumenty by mali urcit
potrebni kombinaciu vedomosti, schopnosti a d’alSich charakteristik,
ktoré su potrebné pre efektivne plnenie uloh organizacie. V tomto navrhu
predpokladdm pouzitie modelu celostnej kompetencie kandidata, t.j.
model, ktory by definoval potrebné spdsobilosti vedomostné, zrué¢nostné
1 osobnostné. Zadefinovanie kompetentnosti by malo byt dosledne
spracovan¢ podla uvedeného modelu az na uroven prejavu
a pozorovatelnych parametrov. Konkrétne 1ide o pouzitie profilu
kompetentnosti danej pozicie, kde v rdmci jednotlivych pozadovanych
rozliSenych sposobilosti uvedenych v modeli je mozné zadefinovat’ vo
vnutri kazdej z nich Ciastkové spdsobilosti.

K 6. V tomto kroku ¢lenovia volebnej komisie oslovia navrhnutych
kandidatov, €1 prijimaji ponuku zucastnit’ sa procesu vyberového
konania na post dekana.

K 8. Konkrétne metddy zistovania miery kompetentnosti a sposobi-
losti pouzije agentira podl'a vlastného uvéazenia. Sucastou musi byt
I poskytnutie spétnej vizby kandidatom.

K 10. Podklady s vyhodnotenim kvalitativneho poradia po posudzo-
vani spdsobilosti odovzda externd agentira predsednictvu AS.

K 11. Posudzovanie vybranych kandidatov i1 samotnu volbu jedinca
na poziciu funkcionéra je opravnena vykonat’ 7 ¢lenna vyberova komisia
zloZzen4d z ¢lenov akademického senatu inStiticie volend v tajnych
vol'bach ¢lenmi AS.

K 13. Ide o komplexné postdenie osobnosti kandidatov na zaklade

dolozenych podkladov o odbornej spoOsobilosti pri zohladneni ich
poradia v kvalitativnom zozname z externej agentiry a 0Sobnej
prezentacie sa kandidatov pred ¢lenmi akademického senatu (krok ¢.12).
Posudzuji sa vylu¢ne kandidati umiestneni na prvych troch miestach
kvalitativneho poradia z externej agentuary.
Na pozicie funkcionarov akademickych institicii si navrhovani
dlhodobo vyluéne pracovnici vysokoskolsky vzdelani, posobiaci na
miestach vysokoskolskych ucitelov a zatial v naSich podmienkach
vyluéne z ,,domacej* institucie.

K 14. Vol'ba je platna v pripade odovzdanie min. 4 platnych pozitiv-
nych hlasov za daného kandidata. V pripade nezvolenia sa volba
bezodkladne opakuje, najviac 2 x. Ak ani po tretom kole tajnej vol'by
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nedojde k zvoleniu jedného z troch kandidatov, zacina sa proces nanovo

od kroku ¢.4.

Dizka trvania procesu vyberu v takto definovanom modeli vyberového
konania predstavuje max. 4 mesa¢né trvanie od prvého po posledny

krok.

Pre nazornost’ uvadzam model

I vo forme procesnej mapy. Procesna

mapa je nastroj pre mapovanie procesu aje vizualizaciou hlavnych
krokov procesu. Pomaha lepSie pochopit’ stav procesu, identifikovat
problémové oblasti a odhalit’ prileZitosti na zlepSenie. Procesnd mapa
modelu variantu ¢.1. - priloha D.

Tabul’ka 4.23 Model vyberového konania na poziciu dekana fakulty- ndvrh ¢.2

Faza Postupnost’ | Akcia Zodpovednost’ | Dizka
krokov za akciu trvania
Pripravna 1. Zverejnenie Vedenie 2 mesiace
faza inzeratu na | fakulty
¢lenov
vyberove;j
komisie
2. Definicia Interny
profilu a| predpis
kompetencii fakulty
obsadzovanej
pozicie
3. Definicia Interny
potrebnych predpis
sposobilosti fakulty
4 Zverejnenie Vedenie
inzerdtu na fakulty
vyberové
konanie na
poziciu
dekana
fakulty
Realizacna 5. Posudenie Nezavisla 2 tyzdne
faza I. prihlasenych | akademicka
¢lenov agentura
vyberove;j alternativne
komisie rektor uni
6. Kreovanie 1 den
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komisie

7. Posudenie Vyberova 1 tyzden
prihlasenych komisia
uchédzacov
na poziciu
dekana

8. Odovzdanie Vyberova 1 den
kvalitativne komisia
ho zoznamu
kandidatov
na funkciu
rektorovi
univerzity

Q. Posudenie Rektor uni 2 tyzdne
,,rebricka*
kandidatov

10. Potvrdenie Rektor uni 1 den
kandidata

Komentar K jednotlivym krokom procesu vyberu kandidata na
poziciu funkcionara fakulty- dekana:

Ad 1. V prvom kroku bude zverejneny inzerat na ¢lenov vyberovej
komisie, ktora bude zloZzena =z vybranych uchadzacov o Clenstvo
V komisii. Ciel'ova skupina pre oslovenie inzerdtom st zamestnanci
akademickych institucii bez ohladu, ¢i ide o poziciu pedagogického
alebo nepedagogického zamestnanca, moézu to byt i pracovnici
akademickych agentur prip. assessment centier. V inzerate je potrebné
podrobne zadefinovat’ odborné a vedomostné predpoklady.

Ad 2 a 3. Tieto 2 kroky su identické s krokmi v navrhu modelu ¢.1.

Ad 4. Zverejnenie inzeratu na vyberové konanie na post dekana
fakulty. V inzercii je potrebné definovat' poziadavky na pedagogicky
a vedeckovyskumny profil kandidata. Oproti modelu ¢. 1 nie je
obmedzenie, o sa tyka okruhu prihldsenych kandidatov. Vitani su
I kandidati mimo domacej alma mater.

Kroky 1-4 mozu prebichat’ sucasne.

Ad 5. Posudenie prihlasenych uchadzacov o post vo vyberovej komisii
realizuje nezavisla akademicka agentrura, v podmienkach SR mdze napr.
0 komisiu ARRA. Dal3ou alternativou je vyber ¢lenov komisie rektorom
danej instittcie.

Ad 6. Kreovanie vyberovej komisie z prihlasenych celostne mana-
Zérsky kompetentnych kandidatov.
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Ad 7 a 8. Na zaklade modelu kompetentnosti kandidatov posudi
vyberova komisia predpoklady prihlasenych uchadzacov a zrealizuje
rozhovory atestovanic uchadzaca po stranke jeho osobnostnych
vlastnosti, 1 postdenie jeho pedagogickej a vedeckovyskumnej Cinnosti
na zaklade predlozenych dokladov. Po dospeni ku konsenzu spracuje
kvalitativne poradie kandidatov, ktoré nésledne odovzdd rektorovi
univerzity.

Ad 9. Rektor univerzity posadi vhodnost’ kandidatov umiestnenych na
prvych 2 prieckach kvalitativneho zoznamu kandidatov na funkciu
dekana.

Ad 10. V poslednom kroku oznami vyberovej komisii, a nasledne
I verejne, svoju volbu. V pripade, Ze z kandidatov na prvych poziciach
nevyberie jedného na poziciu dekana fakulty, navrhne proces opakovat.

V prilohe E sa nachadza proces vyberového konania na poziciu
dekana - variant ¢.2 vo forme procesnej mapy.
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5. PRINOS PRACE PRE VEDU A
PRAX

Hlavnym vysledkom mojej prace je vytvorenie navrhov modelov
vyberového konania na pozicie funkcionarov fakulty a vytvorenie
navrhu modelu sposobilosti funkcionara akademickej institucie na
zéklade vysledkov vyskumu zameraného na oblast’ celostnej sposobilosti
funkciondrov a doélezitosti jej jednotlivych komponentov pre zvySenie
irovne vybranej &asti personalu VS.

Svojou pracou prispievam Kk prehibeniu povedomia o potrebe
ohodnocovania manazérskej sposobilosti v stilade so siCasnym stavom
rozpracovania tejto problematiky na akademickej pode na Slovensku i v
zahrani¢i. Publika¢nymi aktivitami a prezentovanim zistenych poznatkov
bude obohatena a informovand odborna verejnost’” hlavne o modeli
ohodnocovania celostnej spdsobilosti funkcionarov a manazérov
vysokych $kol a taktieZ o stiCasnom stave a predpokladanom vyvoji v
predmetnej oblasti na Slovensku. Nie menej zavaznd je uvaha a
prieskum pripadného zavedenia principov ohodnocovania manazérskych
spoOsobilosti prave v oblasti univerzitnych institicii, ktoré objemom
spravovanych hmotnych statkov ale 1 persondlnym obsadenim by v
podnikatel'skom prostredi patrili medzi stredne velké resp. velkeé
podniky, ale spravidla si manazované laikmi (i ked spravidla
vynikajicimi a ojedinelymi odbornikmi na konkrétnom poli svojho
vedeckého pOsobenia). Zaroven povazujem za vel'mi dolezity vysledok
mnou spracovany vyskum, pouzitelny napr. v pripade potreby
argumentacie potrebnych zmien v legislative — v Slovenskej republike sa
pripravuje novy zakon o VS najneskor v roku 2015.

Predlozend dizertacnd praca je takisto sondou do zmysSlania
funkcionarov a manazérov vysokych §kol, nakol’ko povazuji za mozné
a hlavne prinosné involvovanie profesionalnych agentir poskytujiacich
odborné stanoviskd a sluzby v oblasti vyberu kvalitnych Tl'udskych
zdrojov v akademickych kruhoch.

Zaroven ju povazujem za solidny vychodiskovy materidl pre dalSie
nasledne vyskumy v predmetnej oblasti, predovSetkym pri skimani
smerovania vedeckych aktivit pre pripadné zmeny v legislative.

5.1 Prinosy pre vedu

Som presvedCena, Ze¢ pre vedny odbor je v dizertaCnej praci
zmapovand doteraz len okrajovo skumana oblast’ verejnej spravy -
univerzitnych institacii - pri skimani moZnosti aplikdcie vytvoreného
modelu kompetentnosti manaZérskej spdsobilosti kandidatov na vedice
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funkcie v akademickom prostredi s cielom zabezpecit excelenciu a
vynimoc¢nost’ nimi riadenych subjektov, ktoré sa stali v poslednej dekade
primarnym cielom vSetkych vysokych $kdl a univerzit minimdlne v
europskom univerzitnom priestore. Predmetna dizertatnd praca sa
zaobera zdovodnenim potreby vysokej Urovne manaZérskych
sposobilosti vrcholnych funkcionarov vysokych §kol a univerzit v naSom
stredoeurdpskom regione. Realizovany vyskum prispieva k odévodneniu
potreby zmeny v procesoch persondlnej oblasti akademickych inStittcii.
Verim, Ze budu nasledovat’ d’alSie, nasledné prace, aj vzhl'adom na tol’ko
kritizovany stav vysokého Skolstva v naSom regione.

Jednou z mozZnosti zlepSenia kvality vysokych $kol a univerzit je isto i
aplikacia progresivnejSich metdd pri vybere najvhodnejSich kandidatov
na veduce funkcie v akademickej inStiticie, ¢i uz na Grovni univerzity
alebo fakulty - jej rozhodujicej stcasti. Je nepochybné, ze sa bude
jednat' o proces velmi zdfhavy a komplikovany vzhl'adom na tradicie
vysokého Skolstva v strednej Eurépe, ale aj jeho priznacny
konzervativizmus a neporovnatel'ne vacsiu zotrvacnost’ v porovnani so
sukromnym sektorom.

Je v8ak predpoklad, ze aj tymto spdsobom je mozné v buducnosti
ovplyvnit’ kvalitu vysokych $§kol a univerzit tak, aby aj tieto inStitucie
boli schopné porovnania v rankingoch a ratingoch (viac v prilohe F),
ktoré sa zaoberaju hodnotenim kvality vysokoSkolskych inStitacii a
nasledne vytvaranim kvalitativneho poradia ¢i uz v narodnom,
europskom alebo svetovom meradle.

Dalsi vyznamny faktor, ktory bude tento proces ovplyviovat, je
skuto€nost’, Ze nase verejnopravne vysoké skoly su nad’alej silne zavislé
od Statu aj v oblastiach, kde to uz dnes nie je potrebné, na rozdiel napr.
od Statnych dotécii, nevyhnutne potrebnych na existenciu vysokych $kol.
Mdam na mysli také rezidiud minulosti, ako je menovanie profesorov
najvyssSim predstavitelom Statu, legislativne postavenie akreditacnej
komisie a taktiez Statny charakter vyskumu na akadémiach vied, ktory je
v Europe uz davnejsie prekonany model - progresivnejsi pristup moézme
v sucasnosti zaznamenat’ napr. v Spolkovej republike Nemecko alebo v
Chorvatsku.

5.2 Prinosy pre prax

Na zaklade vysledkov mojho vyskumu som navrhla pre cielova
skupinu verejnopravnych inStitlicii univerzitného charakteru a jej
jednotlivych stcasti — fakualt, Gstavov a pod. 2 varianty modelu
upravujuce vyberové konania pre obsadzovanie pozicii vedicich
zamestnancov univerzity/fakulty. Pouzitim jedného z modelov je mozné
eliminovat neziadice prvky objavujice sa v suCasnom procese
obsadzovania top manazérskych pozicii na akademickych instituciach.

105



Takisto bol pripraveny 1 model spdsobilosti/kompetentnosti funkcionara
vysokej Skoly, konkrétne na poziciu dekana fakulty. Model je po male;j
modifikéacii pouzitelny aj ako model kompetentnosti rektora prip.
zastupcov rektora - prorektorov a zastupcov dekana - prodekanov.

Pre prax sa nastolila potreba legislativnych zmien a moZnost
priameho ovplyvnenia ohodnocovania manazérskej spdsobilosti
kandidatov v zakone definovanych vysokoSkolskych funkcionarov.
Znamena to, ze je nevyhnutné zdsadne ovplyvnit’ vyberové konania na
fakultach a univerzitach, alebo tieto konania outsourcovat’
prostrednictvom odbornych firiem (certifikatné pracoviskd). V tomto
Stadiu je len velmi komplikované odhadnut reakciu na urovni
fakulty/univerzity pre tento proces.

Uz z uvedenych vysledkov prieskumu dotaznikom som zaregistrovala
silné obohatenie sucasnej zivej diskusie v predmetnej oblasti 0 nové
poznatky na zdklade vyskumu, pripadné nasledné (sekundarne)
odsledovanie mikroekonomickych a/alebo rankingovych parametrov.

V d’alSom obdobi je mozné priamo nadviazat’ na tuto dizertacnu pracu
a po pripadnom aplikovani jedného z modelov je d’alej moznost’ priamo
v praxi odsledovat’ komparativnym sposobom pred apo uskutoéneni
navrhnutych zmien pri vybere funkcionarov vo vysokoskolskej instittcii,
ako tieto konkrétne v ur€itom casovom horizonte dokazu zmenit’ klimu
indtitacie a vycislit' benefity ako dopad tychtom zmien - napr.
odsledovat’ vyvoj kvality institicie uplatnenim modelov vynimocnosti
EFQM (European Foundation for Quality Management) alebo CAF
(Common Assessment Framework) - viac v prilohe G.
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ZAVER

Vysokoskolské institicie maju skvell prilezitost’ zlepsit’ svoje procesy

efektivnymi postupmi knowledge manaZzmentu. Znalostny manaZment
vo vzdelavani je kolekcia procesov, ktoré riadia tvorbu, Sirenie a
vyuzivanie znalosti. (Queen Shantana and Phil, 2009)
Vo vSeobecnosti je cielom vysokych §kol v krajinach Eurdpskej unie,
uplatnenie principu excelentnosti, a to formou vytvorenia optimalnych
a efektivnych finanénych podmienok, zlepSenim systémov riadenia
vratane nevyhnutnosti implementacie systémov riadenia kvality
a vytvaranim podmienok na ohodnocovanie excelentného I'udského
potencialu tak, aby kvalitni vedci ako aj vysokokvalifikovani odbornici
Z praxe poOsobili v ¢o najvicsej miere na takychto Skolach. (Markulik,
Sinay a Zajac, 2009)

Vsetky definovane ciele dizertacnej prace (hlavné 1 Ciastkove):

- navrthnit® model vyberového konania na poziciu funkcionara
vysokoSkolskej institticie

- navrhnat’ model potrebnych spdsobilosti/kompetentnosti kandidata na
funkcionara akademickej institucie

- preskimat’ nazory akademickych funkcionarov slovenskych VS na
suCasnu legislativu a tiez preskimat moznost’ jej doplnenia, resp.
zmeny

- preskimat’ potrebu ohodnocovania manazérskej spoOsobilosti na
univerzitnych inStiticiach a prieskum stanovisk funkcionérov,
akademickych pracovnikov VS amanazérov z praxe na potrebu
uplatiiovania modelu ohodnocovania manazérskej sposobilosti pre
zastavanie akademicko-vedeckych manazérskych a odborno-
administrativnych pozicii na rektoratoch a dekanatoch vysokych kol

- vytvorit' sibor navrhov aktivit na zvySenie povedomia o celostnej
sposobilosti manazérov

sa podarilo splnit’.

Vyber zamestnancov je neoddelitelnou sucastou riadenia I'udskych
zdrojov. Zavaznost' vyberu zamestnancov je dana skutocnostou, Ze
kazdy pracovnik disponuje urcitymi osobnymi predpokladmi, urcitou
kvalifikacnou, vykonovou a osobnostnou kapacitou, ktora je
individudlne Specifickd a vyjadruje Uroven a oblast’ jeho pracovnej
spOsobilosti. Zaroven kazda cinnost, profesia, funkcia predstavuje
vzhladom k roéznym strankam pracovného profilu dost’ jednoznacéne
vymedzeny subor poziadaviek a narokov. Zaradenie zamestnanca je
primerané, ak dochadza k sutladu medzi poziadavkami profesie a
predpokladmi a spdsobilost’ou daného jednotlivca.
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Zvyseny doraz musi byt’ zacieleny na I'udské zdroje, nielen na lidrov
a manazérov, ale na vSetkych zamestnancov. V stlade s tedriami
znalostného manazmentu (knowledge management) musia byt efektivne
a ucinne ziskavané a zdiel'ané znalosti vo vSetkych prejavoch a formach.
To potom ndsledne zabezpeci aj trvalo udrZatelny rozvoj na uzitok
vSetkych, do jej existencie zainteresovanych stran. A holisticky pohl'ad
na osobnost’ a celostni sposobilost manazéra je takisto neoddelitena
suCast’ komplexného pohl'adu na akademicku (a nielen akademicku)
inStiticiu ako taku.

Ako  preukdzali  vysledky  vyskumu, vola  pracovnikov
vysokoSkolskych inStiticii zatiall nie je jednoznaCne naklonena
a pripravend na zmeny v oblasti vyberu akademickych funkcionérov.
Sice si velkd cCast’ znich uvedomuje nedostatky, ktoré momentédlne
v predmetne; oblasti existuju, ale zaroven odmietaju pripustit’
moznost/redlnost’ realizdcie zmeny. Stale existuji néazory, Ze
akademické prostredie je natol’ko odlisSné od podnikatel'ského, Zze
postupy aplikované vo firmach, a inych im podobnych organizaciach, nie
je mozné aplikovat’ na univerzitach a vysokych Skolach. Problém vidim
Vtom, ze trhové prostredie, zmenené makroekonomické podmienky,
V neposlednom rade ekonomicka kriza - ,,vrhnutie* vysokych skol do
dravého ekonomického prostredia, kde musia manazmenty $kol hl'adat’
finanéné zdroje, mézu podnikat, mézu nakladat’ s majetkom- to vsetko
len potvrdzuje, Ze kvality manaZérov tychto Specifickych inStitiicii musia
byt minimalne na rovnakej, ak nie aj vysSej urovni, ako u manazérov
inych neuniverzitnych subjektov. Pretoze i charakter ich ¢innosti na poli
vedy, vyskumu a vzdelavania, Struktira ,personalu‘-zamestnancov,
ktoru tvoria prevazne vysokoSkolsky vzdelani l'udia, Struktara hlavnej
skupiny zékaznikov - Studentov/vysokoskolakov, to vSetko kladie na ich
vlastnosti obrovské naroky a poziadavky. V takomto prostredi o velkosti
stredne vel'kého alebo velkého podniku nie je miesto na amaterizmus
a neznalost’ problematiky.

Vysledky vyskumu jednozna¢ne dokazuju, Ze manazéri bez ohl'adu na
svoje posobisko, vnimaji pomerne dlho potla¢and, resp. v naSich
podmienkach nedocetiovanu stranku osobnosti manazérov, uvedomuji si
silu osobnostného piliera. To vlastne kopiruje aj sucasny trend nazerania
na ,,dolezitost* jednotlivych skupin/pilierov kompetentnosti v sulade
s holistickou tedriou celostnej sposobilosti manazérov a potvrdzuje to
trend vyzdvihovania osobnosti manazéra a jeho charakterovych
a celkovo osobnostnych vlastnosti. V mnozstve ziaducich zrucnosti,
znalosti a schopnosti vystupuju v sucasnosti do popredia tie, ktoré
umoznia manazérom prispdsobit’ sa a reagovat’ v dynamicky meniacich
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sa podmienkach danych cCasto sa meniacou legislativou. Je jasne

zretelny  posun  k osobnostnym  charakteristikim  vrcholovych

manazérskych subjektov - funkcionarov vysokych skol.

Vyznam pertraktovanej témy a upriamenie nasSho pohl'adu na osobnostné

vlastnosti subjektov manazmentu, resp. pohlad do budacnosti

sprostredkuvéava aj nasledujuca vizia britského futurologa Ian Persona,

zatial’ len v rovine science fiction (Bella, 2005):

- ,stroje/roboty preberd manudlnu pracu a superinteligentné pocitace
intelektudlnu, a my l'udia sa budeme musiet’ sustredit’ na to, ¢o je
bytostne I'udské* .

Samozrejme, vyuZitie sluzieb profesiondlnych agentur, ktorych mozné
involvovanie do vyberovych procesov bolo v mojej praci naznacené, nie
je jedinou moznost'ou uplatnenia progresivnych metdéd ohodnocovania
predpokladov T'udskych zdrojov na vykonavanie resp. obsadenie
vrcholovych manaZzérskych pozicii v akademickom prostredi.

Vzhl'adom na Specifickost’ prostredia by som odporucala aplikovat’
moderné postupy na vyber dané internou legislativou vysokoskolskej
indtittcie s jasne definovanymi postupmi a metodami vyberu. Optimalne
by bolo dopracovat’, v spolupraci a odbornikmi/vedcami zaoberajicimi
sa celostnou sposobilostou manazérov pripadne S profesionalnymi
agentirami, subor pravidiel a postupov vyberového konania. Podkladom
modze byt ijeden z modelov vyberového konania, ktoré som navrhla
Vtejto praci. Pripadne zrealizovat model viackolového vyberového
konania, pricom prvé kolo by realizovala agentira a druhé¢ tak, ako to aj
teraz je predpisané prislugnou legislativou. DalSou z ciest je ugit sa
z prikladu univerzit v krajinach, kde nie je ohodnocovanie holistickej
sposobilosti na akademickej pode novinkou a kde sa aspon ciasto¢ne
aplikuji moderné postupy na vyber manazérov uz aj konkrétne v praxi
akademickych instittcii (best practice). Nevyhnutna je ale ,,predpriprava
pody“- t.J. oboznamovanie akademickej obce s predmetnou oblastou,
predmetom  celostného  manazmentu, argumenticia  ddsledkov
nesktsenych lidrov s cielom ziskania podpory Sirokej akademicke]
verejnosti pre zdmer involvovania modernych progresivnych postupov
vyberovych konani na pozicie top manazérov akademickych institacii.

Na poslednej Vyro¢nej konferencii EUA 2011 v marci 2011 okrem
iného nedavno menovana hlavna vedecka poradkyna Europskej komisie,
Anne Glover, zdoraznila potrebu a nevyhnutnost’, aby univerzity uputali
pozornost’ verejnosti tym, ze pdsobia ako usmernovace V spolo¢nosti.
(EUA, Aarhus Declaration, 2011) Vystrihala univerzity, ze sa musia
doslednejSie starat’ a aj skamat® svoj l'udsky kapital a prehladnejSie
deklarovat’ vysledky skiimania verejnosti.
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Tato vystraha z vysokych kruhov Eurdpskej komisie len potvrdzuje
fakt, ze human resources su esSte v sticasnosti nedocenenym kapitalom,
ktorého dosledné preskumanie a zhodnotenie sa prejavi nasledne vo
vSetkych ukazovatel'och a parametroch inStittcie.

Dovolim si zacitovat vybrané nazvy stati z dokumentu - vystupu
konferencie Eurdpskej asociacie univerzit v aprili 2011 EUA Aarhus
declaration 2011 ,Investing Today in Talent Tomorrow*: Univerzity
maju zasadny vyznam pre budiacnost’ Europy, univerzity - sa motory pre
hospodarske ozivenie, univerzity - musia byt zacielené na uspech
agendy EU 2020...“ a zarovefi prezentovat nazory prezidenta Eurépskej
komisie Jos¢ Manuel Barroso, ktory povedal Gi¢astnikom konferencie, Ze
univerzity maji klIa€ovl Ulohu pri pomoci Eurdpe vyriesit' a ukoncit
finan¢nu krizu.

Vo vseobecnosti treba povedat, Ze iprace v tejto oblasti - v oblasti
l'udskych zdrojov a konkrétne v oblasti modelov kompetentnosti je
prispevkom k v sucastnosti silne pertraktovanej téme - spoloCenskej
zodpovednosti organizacii a téme trvalo udrzateI'ného rozvoja. Vhodné
zloZky osobnosti manaZzérov, vhodnd kombinacia kompetentnosti
osobnosti vo vrcholovych pozicidch vyrobnych podnikov ale
I akademickych inSitacii nésledne jednoznacne prispeju k pozitivnym
ekonomickym, environmentdlnym a socidlnym dopadom na spolo¢nost’.

Po uGspesnom ukonceni doktorandského Stidia apo obhdjeni
dizertacnej prace predpokladdm vyuzit’ svoje posobenie na akademicke;j
pode aj v aplikovani ziskanych poznatkov z realizované¢ho vyskumu do
redlnej praxe vysokoSkolskej inStiticie. V sUCasnosti prebicha v
politickych 1 akademickych kruhoch diskusia k smerovaniu vysokého
Skolstva v SR a diskutuji sa potrebné zmeny v praxi manazovania
vysokych $kol 1vo vysokoSkolskej legislative. Ako uz bolo vysSie
spomenuté, novy vysokoskolsky zdkon sa na Slovensku ocakava
najneskor v roku 2015.

Ciastkové vysledky z dizertacie som uZ podas doktorandského $tadia
priebezne publikovala na vedeckych konferenciach a odbornych
seminaroch doma 1 v zahrani¢i.
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Skolstvo, verejna sprava

1998- 2006

Veduca pedagogického oddelenia
Koordina¢né a riadiace ¢innosti pri zabezpeCovani Studijného procesu
Studentov fakulty
Spracovanie Statistickych vystupov
Zabezpeclenie spracovanie socidlnej agendy Studentov
Materialovotechnologicka fakulta STU so sidlom v Trnave, Trnava, SR
Skolstvo, verejna sprava

1997-1998
Zastupca riaditela Finanéného odboru Krajské riaditel'stvo
Policajného zboru SR Trnava, radca- rozpocet
Zabezpecovanie finan¢nych operacii v suvislosti s chodom rozpoctovej
organizacie KR PZ SR
Planovanie rozpoctovych polozZiek
Koordinacia a kontrolnd c¢innost vo vztahu k finanénym tokom
V organizacii
Statna sprava

1991-1997

Samostatny odborny ekonom
Zabezpecovanie finanénych operacii v suvislosti s chodom rozpoctovej
organizacie Okresné riaditel'stvo PZ SR Trnava

Statna sprava

Vzdelanie
Vysokoskolské studium v Studijnom odbore Ekonomika a riadenie
strojarskej vyroby, ziskany akademicky titul ,, inZinier, druhy stupen
vysokoSkolského vzdeldvania
Strojarskotechnologickd fakulta Slovenskej vysokej Skoly technickej
v Bratislave, SR
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Dopliujice informacie:
2008- absolvovanie skolenia , Implementacia modelu CAF* poriadaného
Slovenskou spolo¢nostou pre kvalitu a MS SR
2009- ziskané osvedcenie o absolvovani ,,Hodnotitel’ kvality CAF*
vydany Slovenskou spolo¢nost'ou pre kvalitu Bratislava (akreditacia
MS SR) s celoslovenskou platnost'ou
2013 — absolvovanie Skolenia pre posudzovatela sut'aze Narodna cena za

kvalitu ,,Model vynimo¢nosti EFQM 2013
2009-2011 - ¢lenka rieSitel'ského teamu 7. ramcového programu FP7
acronym ,.DIVERSITY* (hl. rieSitel FZD Dresden, Nemecko, 13
participujuch subjektov-univerzit/vyskumnych ustavov z Eurdpy)
2010- 2012- ¢lenka riesitel'ského teamu projektu ,,Poznatkovo riadeny
systém nastrojov sledovania uplatnenia absolventov v praxi v procese
integracie do EU“ (OP Vzdelavanie)
2013-2015 — c¢lenka rieSitel'ského timu: Narodny projekt z opera¢ného
programu Vzdelavanie “Vysoké Skoly ako  motory  vedomostnej
spolo¢nosti*, MSVVaS SR
2013-2014 - clenka organizacného timu medzindrodnej konferencie
,,European Conference on Intellectual Capital ECIC 2014
2012-2014 — clenka riesitel'ského timu KEGA 037STU-4/2012 ,,
Zavedenie predmetu “Udrzatel'né spoloCensky zodpovedné podnikanie*
do Stud. Programu Priemyselné manazérstvo
2009- 2010 - ¢lenka organizacného teamu pre pripravu medzinarodnej
konferencie ,,Joint International IGIP-SEFI Annual conference 2010
2006- 2014 doteraz kazdoro¢ne— (¢len/predseda organiza¢ného
teamu ,,International Doctoral Semina* (IDS)
1990- absolvovanie Specializovaného $tidia pre absolventov vysokych
Skol s predmetmi: psycholdgia, socioldgia, vypoctova technika,
anglicky jazyk a pravo

129



PRILOHA A

Dotaznik:
Vazena respondentka/Viazeny respondent,

prosim Vas o spolupracu pri dotaznikovom prieskume venovanom
celostnej sposobilosti vrcholovych manaZzérov vysokych $kol. Na uvod si
dovolim, vzhlPadom na tuto dosial’ malo znamu problematiku, vysvetlit’
zakladné pojmy a suvislosti.

Celostny manaZzment je modernym smerom v oblasti manazérskych
teorii a mal by dat’ odpoved’, aké poziadavky st kladené na kompetentnost’
- sposobilost’ subjektov manazmentu, prednostne riadiacich pracovnikov.
Poukazuje na nevyhnutnost’ doplnenia odbornych vedomosti a aplika¢nych
zruénosti manazérov, ale 1 vSetkych subjektov manazmentu o d’al$i rozmer-
osobnostné¢ vlastnosti. Cielom celostného pristupu k manazérskej
sposobilosti je objasnit’, v ¢om spociva sposobilost’ ¢loveka zastavat’ urcitu
poziciu, vykonavat’ urcitu pracu, ¢i ako jednotlivec, alebo v time.

3 zakladné zlozky celostnej manazérskej spdsobilosti (CQ):

e trovenn odbornych manazérskych znalosti IQ
(znalosti 0 systétmovom pristupe poznavania a vyuzivania
poznatkov, znalosti 0 manazovanom objekte, znalosti o funkciach
manazmentu - planovani, rozhodovani, organizovani, regulovani,
kontrole, koordinovani a informaciach potrebnych pre uplatiovanie
funkcii manazmentu)
e uroven praktickych skusenosti a schopnosti vyuzivat’ znalosti v
kazdodennom Zivote AQ
(aplika¢né schopnosti spojené so seba riadenim a vyuzivanim
casu, aplikacné schopnosti komunikacie a motivacie a aplikaéné
schopnosti timovej prace)
e uroven sociialnej zrelosti SQ
(charakterové a volové vlastnosti, povahové a emoc¢né vlastnosti,
kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzické a dusevné vlastnosti)

Akademicka komunita ~ma v saCasnosti opatrny posto] k
ohodnocovaniu manazérskej spdsobilosti a pouzivaniu modernych metod
pre toto ohodnocovanie. Nie je mi zname, ze by v sucasnosti
vysokoskolské institicie na Slovensku zapajali do vyberu manazérov
profesiondlne agentiry prip. involvovali do postupu vyberu moderné
a pokrokové metddy na zistovanie celostnej manazérskej spdsobilosti,
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tak ako sa to uz bezne robi v podnikatel'skej sfére. Ohodnocovanie
manazérskych a osobnostnych vlastnosti a spdsobilosti subjektu
manazmentu v dikcii modernych vedeckych tedérii o celostnej
manazérskej sposobilosti stojacej na troch pilieroch (vSeobecnd a
odborna zdatnost’, osobnostna a socidlna zrelost’, prakticka a aplikac¢na
zrucnost), nie su predmetom sktimania vyberovych
komisii/akademickych senatov/personalnych utvarov vysokoskolskych
nStitacii.

Naopak, potreba ohodnocovania spdsobilosti subjektov manazmentu
je uz vsucCasnosti akceptovany prvok v manazérskej praxi
v podnikatel’skych subjektoch. Nakol'ko aj vd’aka zmenam v pristupe
k vzdelavaniu sa vytvoril pomerne dostatok odborne vzdelanych
potencialnych uchadzacov o pracovné posty ovladajicich cudzie jazyky
I pracu so softvérmi, je potrebné najst apresadit dalSie mozné
,,odliSnosti  a vynimoc¢nosti“ kandidatov na pracovné a hlavne
manazérske pozicie tak, aby dobre vybrany uchédza¢ pozitivne svojim
podielom nasledne prispel k dobrym vysledkom a vykonnosti institucie.

Dotaznik, ktory si Vam dovol’ujem predloZit’ na vyplnenie, je
nastrojom prieskumu nazorov manaZiérov vysokych skol, manaZérov
neuniverzitnych subjektov (podniky, vyskumné ustavy, agentury, firmy)
i nazorov c¢lenov akademickej obce - nefunkciondrov vysokych $kol na
metody pouZivané pri vybere funkciondrov vysokoskolskych institucii.

Vopred d’akujem za ochotu a cCas venovany mojmu prieskumu.
Vysledky posluZia na dokreslenie a doplnenie pertraktovanej tematiky
V ramci inStituciondlneho vyskumu.

Pokial’ budete pokladat’ za potrebné Vase odpovede na jednotlivé otdazky
doplnit’ o slovny komentar, je moZné vyuZit’ priestor v zdavere dotaznika.

Identifika¢né udaje:

Som manazér

Pozn.: ako manazér pre ucely tohto zistovania sa povazuje:

vo vysokoskolskych institucidch od funkcie rektor , prorektori, dekan,
prodekani po uroven veduci ustavu/katedry

v ostatnych inStitaciach od urovne riaditel/hlavny vedtci po Groven
veduci utvaru/odboru/oddelenia (min. 8 zamestnancov)

[ ] na vysokej skole/univerzite vo funkcii
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[ ] vo firme/ neuniverzitnej intiticii/ v inom subjekte vo funkcii

[ ] vsucasnosti nepdsobim a ani v minulosti som nepdsobil ako
manaZzér vysokoskolskej institucie

Na svojom poste posobim:

[ ]do 1roka [ ]do5 rokov[ ]do 10 rokov [ ] do 20 rokov [ ] viac ako 20

rokov
Moj vek
[ ]do30rokov [ ]do40rokov [ ]do 50 rokov[ ]do 60 rokov [ ]nad 60
rokov
Otazky:

1. Pozndm metody a postupy pouZivané pri vybere akademickych
funkcionarov

neviem sa
ano skor ano vyjadrit  skor nie nie

L] [] L] L] []

2. Prirad’te ¢islo od 1 do 5 (1 najmenej ddlezita, 5 najviac ddlezita
kompetentnost’) z hl'adiska Vasho pohladu na ddlezitost’ jednotlivych
zloZiek celostnej kompetencie funkcionara vysokoskolskej institucie.

Osobnostné vlastnosti
(charakterové a volové vlastnosti, povahové aemocné

vlastnosti, kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzické a dusevné
vlastnosti)

Odborné manazérske znalosti
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(znalosti 0 systémovom pristupe, znalosti 0 manazovanom
objekte, znalosti o funkciach manazmentu a 0 informaciach
potrebnych pre uplatiiovanie funkcii manazmentu)

Aplika¢né zrucnosti
(aplikacné  schopnosti  spojené so seba riadenim

a vyuzivanim cCasu, aplikacné schopnosti  komunikécie
a motivacie a aplikacné schopnosti timovej prace)

3. Variacia predoSlej otdzky s inym vahovanim. Prirad’te ¢iselné
vyjadrenie Vv desiatkach percent (0%, 10%, 20%.....po 100%, pri¢om
sumar nesmie prekro¢itt 100) z hladiska VaSho pohladu na véhu
jednotlivych zloziek celostnej kompetencie pri posudzovani komplexnej
osobnosti kandidata na funkciu manaZzéra.

Osobnostné vlastnosti

(charakterové a voloveé vlastnosti, povahové aemocné
vlastnosti, kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzické a dusevné
vlastnosti)

Odborné manazérske znalosti

(znalosti o systémovom pristupe, znalosti 0 manaZzovanom
objekte, znalosti o funkciach manazmentu a 0 informaciach
potrebnych pre uplatiovanie funkcii manazmentu)

Aplikacné zrucnosti

(aplikatné  schopnosti  spojené so seba riadenim
a vyuzivanim Casu, aplikac¢né schopnosti  komunikécie
a motivacie a aplikacné schopnosti timovej prace)

4. Sthlasim so sposobom vyberu akademickych funkcionarov vylu¢ne
na zéklade odbornych a kvalifikaénych predpokladov tak, ako je to
v suCasnosti  dané  legislativou = SR ainternou  legislativou
vysokoskolskych institacii.

neviem sa

ano skor ano  Vyjadrit' skor nie  nie

[] [] [] L] []
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5. Sdhlasim s absenciou skumania osobnostnych vlastnosti
(charakterové a volové vlastnosti, povahové aemocné vlastnosti,
kognitivne a tvorivé vlastnosti, fyzické a dusevné vlastnosti) kandidatov
na funkcie v procese vyberového konania.

neviem sa
ano skor ano  vyjadrit skor nie  nie

[] [] [] L] []

6. Involvovanie profesiondlnych agentir (assesment centier) do
procesu vyberu a vol'by akademickych funkcionarov vysokoskolskych
inStiticii povazujem za potrebné vzhl'adom na objektivizaciu vol'by.

neviem sa
ano skor dno  vyjadrit  skor nie nie

[] [] [] I

7. Myslite si, Ze by akademickéd obec univerzity/fakulty akceptovala
rektora/dekana vybraného profesiondlnou agentirou?

neviem sa
ano skor ano  vyjadrit  skor nie  nie

L] L] L] L O

8. Viete si predstavit vol'bu akademického funkcionara vo dvoch
kolach, pricom akademické senaty by volili z uzs§ieho vyberu kandidatov
doporucenych profesionalnou agentirou?

neviem sa
ano skor ano vyjadrit skor nie  nie
[] [] [] 1 O

9. Doplnenie legislativy zameranej na vyber vysokoskolskych
funkciondrov o zloZzku posudzovania aplika¢nych zru¢nosti (aplikacné
schopnosti spojené so seba riadenim a vyuzivanim casu, aplikacné
schopnosti komunikacie, motivacie a aplikacné schopnosti timove;j
prace) uchadzacov o funkcie povazujem za Ziaduce.

neviem sa
ano skor ano vyjadrit skor nie  nie

[] [] L] I

10. Doplnenie legislativy zameranej na vyber vysokoskolskych
funkcionérov o zloZku posudzovania osobnostné vlastnosti (charakterové
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a volové vlastnosti, povahové a emocné vlastnosti, kognitivne a tvorivé
vlastnosti, fyzické a dusevné vlastnosti) uchadzacov o funkcie
povazujem za ziaduce.

neviem sa
ano skor ano vyjadrit  skor nie nie

[] [] [] L] L]

11. Vyber akademickych funkciondrov na zéklade aktudlnej
legislativy moze byt dovodom zlyhania jednotlivca i celého timu po
nastupe do funkcie. Povazujete zmenu legislativy pri vybere manazérov
vysokoskolskych institucii za realnu? (zakon o VS)

neviem sa
ano skor ano vyjadrit  Skor nie nie

L] L] [] [] L]

12. V stcasnosti aplikované metody, postupy aspdsob vyberu
manazeérov  vysokoSkolskych inStiticii  povazujem za vhodné s
dostato¢nou vypovednou hodnotou pre komplexné a kvalitné postidenie
uchadzaca o funkciu.

neviem sa
ano skor ano vyjadrit skor nie nie

[] [] [] L] []

Priestor pre VaSe poznamky a komentare:
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PRILOHA B

Tabulka B. 1 Hodnotenie polozky ¢.1, skupina A

Absolutna Relativna |[Kumulativna

Miera poznania pocetnost’ | pocetnost’ v %| pocetnost’
Ano 48 64,00 64,00
SKkor ano 19 25,33 89,33
Neviem sa vyjadrit’ 5 6,67 96,00
Skor nie 3 4.00 100,00
Nie 0 0,00 100,00
Spolu 75 100,00

Ano HSkor dno

Neviem sa vyjadrit ® Skér nie

64%

Nie

Graf B.1 Vyhodnotenie polozky 1- skupina A

Tabul’ka B.2 Hodnotenie polozky €.1, skupina B

Absolitna Relativna Kumulativna
Miera poznania pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 0 0,00 0,00
Skor ano 3 6,98 6,98
Neviem sa vyjadrit’ 17 39,53 46,51
Skor nie 14 32,56 79,07

Nie 9 20,93 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano mSkéréno ® Neviem sa vyjadrit B Skdrnie ® Nie

Graf B.2 Vyhodnotenie polozky 1- skupina B

Tabul’ka B.3 Hodnotenie polozky €.1, skupina C

Miera Absolutna Relativna Kumulativna

poznania pocetnost’ |pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 15 26,79 26,79
SKkor ano 25 44,64 71, 43
Neviem sa vyjadrit’ 9 16,07 87,50
SKor nie 5 8,93 96,43
Nie 2 3,57 100,00
Spolu 56 100,00

Ano MW Skérino B Neviem savyjadrit M Skornie M Nie

Graf B.3 Vyhodnotenie polozky 1- skupina C
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Tabul'ka B.4 Osobnostné vlastnosti, dolezitost’ podla skupin respondentov

Pocetnost’
1 2 3 4 5
osobnostné
vlastnosti skup. A 2 2 13 27 31
osobnostné
vlastnosti skup.B 1 4 |7 19 12
osobnostné
vlastnosti skup.C 7 33 16
Spolu 3 6 |27 79 59
35
30
25 1
20 m2
15 3
10 +——
S E— m4
w5
osobnostné osobnostné osobnostné
vlastnosti skup. A vlastnosti skup.B  vlastnosti skup.C

Graf B.4 Délezitost osobnostnych vlastnosti pre respondentov

Tabulka B.5 Odborné znalosti, dolezitost podla skupin

respondentov
Pocetnost’
2 3 4 5

odborné
znalosti  skup.
A 2 12 26 33
odborné
znalosti
skupina B 2 19 22
odborné
znalosti skup.C 1 5 29 21
spolu 3 19 74 76
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35
30
25 - 1l
20 + m2
15 - m3
10 - m4

5 m5

0

odborné znalosti odborné znalosti odborné znalosti
skup. A skupina B skup.C

Graf B.5 Ddélezitost odbornych znalosti pre respondentov

Tabul’ka B.6 Aplika¢né zru¢nosti, dolezitost’ podla skupin respondentov

Pocetnost’
1 2 3 4 5
aplikacné zrucnosti
skupina A 1 4 14 37 19
aplika¢né zruénosti
skupina B 4 20 11 8
aplika¢né zrucnosti
skupina C 23 26 7
Spolu 1 8 57 74 34
40
35
30
s ml
20 m2
15 w3
10 - m4
5 - us
0 -

aplikac¢né zrucnosti  aplikacné zrucnosti  aplikacné zrucnosti
skupina A skupina B skupina C

Graf B.6 Dolezitost aplikacnej zrucnosti pre respondentov
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Tabul’ka B.7 Hodnotenie polozky ¢.3, skupina A

Zlozky
celostnej 20 40 60| 70 | 80 | 90 |100
kompetencie | 0% | % | % 30 % % |50%|% | % | % | % | %
osobnostné
vlastnosti 2 8 34 171 4 |21 2 |2 | 4
odborné
manaZzérske
znalosti 11 25 15111 2] 4 |2 |1
aplikacné
zrucnosti 2 18 25 16 | 4 | 2| 6 | 2
spolu 4 37 84 481 19 |6 |12 | 6 | 5
40
35 = 0%
30 m 10%
- " 20%
m30%
20
40%
1> m50%
10 60%
5 — — 70%
0 - 80%
osobnostné vlastnosti  odborné manaZérske  aplikacné zrucnosti 90%
znalosti
Graf B.7 Vyhodnotenie polozky ¢. 3 — skupina A
Tabul’ka B.8 Hodnotenie polozky ¢.3,skupina B
Zlozky
celostnej
kompetencie | 09 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
osobnostné
vlastnosti 13 | 24 5 |1
odborné
manazérske
znalosti 21 | 15
aplika¢né
zrucnosti 25 | 11
Spolu 99 | 50 5 1
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30

25

m 0%

m10%

20

15

10

m20%
m30%
40%
H50%
60%

znalosti

70%

osobnostné vlastnosti odborné manazérske aplikacné zru€nosti

80%

Graf B.8 Vyhodnotenie polozky ¢. 3 — skupina B

Tabul’ka B.9 Hodnotenie polozky ¢.3, skupina C

Zlozky
celostnej
kompetencie| 0% | 10% | 20% |30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
osobnostné
vlastnosti 30| 13 5 2 6
odborné
manazérske
znalosti 21 7] 16 5 1 2 4
aplika¢né
zrucnosti 8| 33 5 1 5 4
Spolu 8| 84| 25| 22| 10 7 6 2 4
3 = 0%
22 = 10%
20 = 20%
is = 30%
10 40%
5 - m50%

1 60%

osobnostné vlastnosti odborné manazérske aplikacné zruc¢nosti

znalosti

70%

Graf B.9 Vyhodnotenie polozky ¢. 3 — skupina C
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Tabul'’ka B.10 Hodnotenie polozky ¢.4, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 8 10,67 10,67
Skor ano 27 36,00 46,67
Neviem sa vyjadrit’ 9 12,00 58,67
SKkor nie 25 33,33 92,00

Nie 6 8,00 100,00

Spolu 75 100,00

Ano mSkor ano

Neviem sa vyjadrit ® Skor nie  ® Nie

Graf B.10 Vyhodnotenie polozky ¢. 4 — skupina A

Tabul’ka B.11 Hodnotenie polozky ¢.4, skupina B

Absolitna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 0 0,00 0
Skor ano 5 11,63 11,63
Neviem sa vyjadrit’ 20 46,51 58,14
Skor nie 16 37,21 95,35
Nie 2 4,65 100,00
Spolu 43 100,00
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Tabulka B.12 Hodnotenie polozky ¢.4, skupina C

Ano mSkorano m Neviem sa vyjadrit M Skor nie  m Nie

Graf B.11 Vyhodnotenie polozky ¢. 4 — skupina B

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 8 14,29 14,29
Skor ano 22 39,29 53,58
Neviem sa
vyjadrit’ 14 25,00 78,58
Skor nie 10 17,85 96,43
Nie 2 3,57 100,00
Spolu 56 100,00
Ano ®Skorano m Neviem sa vyjadrit M Skor nie M Nie

14%

Graf B.12 Vyhodnotenie polozky ¢. 4 — skupina C
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Tabul'’ka B.13 Hodnotenie polozky €.5, skupina A

-

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 0 0,00 0,00
Skor ano 9 12,00 12,00
Neviem sa vyjadrit’ 17 22,67 34,67
Skor nie 27 36,00 70,67

Nie 22 29,33 100,00
Spolu 75 100,00

Ano mSkérano Neviem sa vyjadrit ® Skor nie M Nie

Graf B.13 Vyhodnotenie polozky ¢. 5 — skupina A

Tabul’ka B.14 Hodnotenie polozky €.5, skupina B

Absoliatna Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 0 0,00 0,00
SKkor ano 2 4,65 4,65
Neviem sa vyjadrit’ 9 20,93 25,58
SKor nie 22 51,16 76,74
Nie 10 23,26 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano mSkérano M Neviem sa vyjadrit B Skor nie  ® Nie

Graf B.14 Vyhodnotenie polozky ¢. 5 — skupina B

Tabul'ka B.15 Hodnotenie polozky €.5, skupina C

Absolutna Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 8 14,29 14,29
Skor ano 11 19,64 33,93
Neviem sa vyjadrit’ 11 19,64 53,57
SKor nie 17 30,36 83,93
Nie 9 16,07 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkoréno m Neviem savyjadrit M Skor nie  ® Nie

Graf B.15 Vyhodnotenie polozky ¢. 5 — skupina C
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Tabul'’ka B.16 Hodnotenie polozky €. 6, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved pocetnost’ | poCetnost’ v % pocetnost’

Ano 2 2,67 2,67

Skor ano 23 30,66 33,33
Neviem sa vyjadrit’ 21 28,00 61,33

Skor nie 21 28,00 89,33

Nie 8 10,67 100,00
Spolu 75 100,00

Ano m Skér ano

Neviem sa vyjadrit M Skor nie M Nie

Graf B.16 Vyhodnotenie polozky ¢. 6 — skupina A

Tabul'’ka B.17 Hodnotenie poloZky €. 6, skupina B

Absolutna| Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’ | poCetnost’ v % pocetnost’
Ano 5 11,63 11,63
Skor ano 23 53,49 65,12
Neviem sa vyjadrit’ 10 23,25 88,37
SKkor nie 5 11,63 100,00
Nie 0,00 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano mSkérano ® Neviem savyjadrit B Skér nie

Tabulka B.18 Hodnotenie polozky €. 6, skupina C

Graf B.17 Vyhodnotenie polozky ¢. 6 — skupina B

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 9 16,07 16,07
Skor ano 26 46,43 62,50
Neviem sa vyjadrit’ 11 19,64 82,14
SKkor nie 7 12,50 94,64

Nie 3 5,36 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkorano ® Neviem savyjadrit  ® Skor nie  ® Nie

Graf B.18 Vyhodnotenie polozky ¢. 6 — skupina C
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Tabul’ka B.19 Hodnotenie polozky €.7, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ | poCetnost’ v % pocetnost’

Ano 3 4.00 4,00
SKkor ano 11 14,67 18,67
Neviem sa vyjadrit’ 13 17,33 36,00
SKkor nie 36 48,00 84,00

Nie 12 16,00 100,00
Spolu 75 100,00

Ano mSkér ano Neviem sa vyjadrit ® Skor nie M Nie

Graf B.19 Vyhodnotenie polozky ¢. 7 — skupina A

Tabul’ka B.20 Hodnotenie polozky &.7, skupina B

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 4 9,30 9,30
Skor ano 3 6,98 16,28
Neviem sa vyjadrit’ 17 39,53 55,81
Skor nie 14 32,56 88,37

Nie 5 11,63 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano mSkérano M Neviem savyjadrit B Skor nie M Nie

Tabul’ka B.21 Hodnotenie polozky ¢.7, skupina C

Graf B.20 Vyhodnotenie polozky ¢. 7 — skupina B

Absolitna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 1 1,79 1,79
Skor ano 9 16,07 17,86
Neviem sa vyjadrit’ 17 30,35 48,21
SKkor nie 19 33,93 82,14

Nie 10 17,86 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkérano M Neviem sa vyjadrit B Skor nie  ® Nie

Graf B.21 Vyhodnotenie polozky ¢. 7 — skupina C
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Tabul’ka B.22 Hodnotenie polozky ¢.8, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 16 21,33 21,33
SKkor ano 29 38,67 60,00
Neviem sa vyjadrit’ 4 5,33 65,33
SKkor nie 18 24,00 89,33
Nie 8 10,67 100,00
Spolu 75 100,00

Ano mSkor dno

Neviem sa vyjadrit ®Skér nie ™ Nie

Graf B.22 Vyhodnotenie polozky ¢. 8 — skupina A

Tabul'ka B.23 Hodnotenie polozky ¢&.8, skupina B

Absolitna | Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 20 46,51 46,51
Skor ano 13 30,23 76,74
Neviem sa vyjadrit’ 5 11,63 88,37
Skor nie 4 9,30 97,67
Nie 1 2,33 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano  mSkér ano Neviem sa vyjadrit B Skor nie ™ Nie

&

47%

Graf B.23 Vyhodnotenie polozky ¢. 8 — skupina B

Tabulka B.24 Hodnotenie polozky ¢.8, skupina C

Absolitna| Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’ | pofetnost’ v % pocetnost’
Ano 11 19,64 19,64
Skor ano 20 35,72 55,36
Neviem sa vyjadrit’ 7 12,50 67,86
Skor nie 12 21,43 89,29
Nie 6 10,71 100,00
Spolu 56 100,00

Ano  m Skér ano Neviem sa vyjadrit ® Skér nie ™ Nie

Graf B.24 Vyhodnotenie polozky ¢. 8 — skupina C
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Tabul'ka B.25 Hodnotenie polozky €.9, skupina A

Absoldtna Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 10 13,33 13,33
Skor ano 47 62,67 76,00
Neviem sa vyjadrit’ 3 4,00 80,00
Skor nie 13 17,33 97,33
Nie 2 2,67 100,00
Spolu 75 100,00

Ano mSkor ano

4%

Neviem sa vyjadrit M Skoér nie M Nie

Graf B.25 Vyhodnotenie polozky ¢. 9 — skupina A

Tabul’ka B.26 Hodnotenie polozky ¢.9, skupina B

Absolutna| Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ | po¢etnost’ v % pocetnost’
Ano 5 11,63 11,63
Skor ano 23 53,49 65,12
Neviem sa vyjadrit’ 6 13,95 79,07
SKor nie 9 20,93 100,00
Nie 0,00 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano ESkdérano ® Neviem savyjadrit M Skor nie

Graf B.26 Vyhodnotenie polozky ¢. 9 — skupina B

Tabulka B.27 Hodnotenie polozky ¢.9, skupina C

Absoldtna Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 9 16,07 16,07
Skor ano 29 51,79 67,86
Neviem sa vyjadrit’ 7 12,50 80,36
Skor nie 9 16,07 96,43
Nie 2 3,57 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkorano m Neviem sa vyjadrit M Skor nie  m Nie

Graf B.27 Vyhodnotenie polozky ¢. 9 — skupina C
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Tabulka B.28 Hodnotenie polozky ¢.10, skupina A

Absolitna Relativna Kumulativna

Odpoved pocetnost’| pocetnost’ v % | pocetnost’
Ano 20 26,67 26,67
Skor ano 28 37,33 64,00
Neviem sa vyjadrit’ 3 4,00 68,00
Skor nie 21 28,00 96,00
Nie 3 4,00 100,00
spolu 75 100,00

Ano m Skor ano

Neviem sa vyjadrit ®m Skor nie ® Nie

Graf B.28 Vyhodnotenie polozky ¢. 10— skupina A

Tabul'ka B.29 Hodnotenie polozky ¢.10, skupina B

Absolitna Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’ pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 13 30,23 30,23
Skor ano 12 27,91 58,14
Neviem sa vyjadrit’ 15 34,88 93,02
Skor nie 2 4,65 97,67
Nie 1 2,33 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano mSkér ano

‘ 30%
35%

v

Neviem sa vyjadrit M Skor nie M Nie

Graf B.29 Vyhodnotenie polozky ¢. 10 — skupina B

Tabul'’ka B.30 Hodnotenie polozky ¢.10, skupina C

Relativna
Absolitna pocetnost’ | Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ vV % pocetnost’

Ano 21 37,50 37,50
Skor ano 19 33,93 71,43
Neviem sa vyjadrit’ 5 8,93 80,36
Skor nie 8 14,28 94,64
Nie 3 5,36 100,00
Spolu 56 100,00

Ano m Skér dno

9%

W

Neviem sa vyjadrit B Skor nie B Nie

Graf B.30 Vyhodnotenie polozky ¢. 10— skupina C
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Tabul’ka B.31 Hodnotenie polozky ¢. 11, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’| pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 2 2,67 2,67
Skor ano 13 17,33 20,00
Neviem sa vyjadrit’ 18 24,00 4400
SKor nie 37 49,33 93,33
Nie 5 6,67 100,00
Spolu 75 100,00
Ano m Skér ano Neviem sa vyjadrit ® Skor nie M Nie

)\

24%

Graf B.31 Vyhodnotenie polozky ¢. 11 —skupina A

Tabul’ka B.32 Hodnotenie polozky ¢. 11, skupina B

Absolutna Relativna Kumulativna

Odpoved’ pocetnost’| pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 13 30,23 30,23
Skor ano 13 30,24 60,47
Neviem sa vyjadrit’ 11 25,58 86,05
Skor nie 4 9,30 95,35

Nie 2 4,65 100,00
Spolu 43 100,00
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Ano B Skér ano  Neviem sa vyjadrit B Skor nie ® Nie

‘ 30%

26%

Graf B.32 Vyhodnotenie polozky ¢. 11 — skupina B

Tabulka B.33 Hodnotenie polozky €. 11, skupina C

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved pocCetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 1 1,79 1,79
Skor ano 19 33,92 35,71
Neviem sa vyjadrit’ 15 26,79 62,50
SKor nie 21 37,50 100,00
Nie 0,00 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkérano m Neviem sa vyjadrit M Skor nie M Nie

Graf B.33 Vyhodnotenie polozky ¢. 11 — skupina C
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Tabul’ka B.34 Hodnotenie polozky ¢. 12, skupina A

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ | pocetnost’ v % pocetnost’
Ano 5 6,67 6,67
Skor ano 27 36,00 42.67
Neviem sa vyjadrit’ 10 13,33 56,00
Skor nie 26 34,67 90,67
Nie 7 9,33 100,00
Spolu 75 100
Ano m Skér dano m Neviem sa vyjadrit ® Skor nie ® Nie
7%
13%
Graf B.34 Vyhodnotenie polozky ¢. 12 — skupina A
Tabulka B.35 Hodnotenie poloZzky ¢. 12, skupina B
Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’| pocetnost’ v % pocetnost’

Ano 8 18,60 18,60

Skor ano 11 25,59 44,19

Neviem sa vyjadrit’ 7 16,28 60,47

Skor nie 12 27,90 88,37

Nie 5 11,63 100,00

Spolu 43 100,00
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Ano mSkor dno m Neviem sa vyjadrit B Skor nie  Nie

Graf B.35 Vyhodnotenie polozky ¢. 12 — skupina B

Tabul'’ka B.36 Hodnotenie polozky ¢.12, skupina C

Absolutna Relativna Kumulativna
Odpoved’ pocetnost’ | poCetnost’ v % pocetnost’

Ano 4 7,14 7,14
SKkor ano 19 33,93 41,07
Neviem sa vyjadrit’ 12 21,43 62,50
Skor nie 18 32,14 94,64

Nie 3 5,36 100,00
Spolu 56 100,00

Ano mSkérano ® Neviem sa vyjadrit B Skér nie ® Nie

Graf B.36 Vyhodnotenie polozky ¢. 12 — skupina C
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PRILOHA C

ZAZNAMOVY HAROK

Datum rozhovoru:

Skupina:

Otazky riadeného rozhovoru:

Predpokladate, zZe v horizonte 10 rokov moze v predmetnej
oblasti  prist  kinvolvovaniu  hodnotenia  doposial’
nehodnotenych sucasti celostnéeho manazmentu do procesu
vyberu funkcionarov akademickych institucii?

Viete si predstavit, aby bol za rektoral dekana
univerzity/vysokej skoly zvoleny , cisty” vystudovany
manazer?

Ako sa pozerate na moznost, aby bol za rektora/ dekana
univerzity/vysokej Skoly zvoleny uchadzac o tento post z inej
univerzity/vysokej Skoly/vyskumného ustavu? Povazujete to za
realne?

. Povazujete akademické prostredie za natolko odlisné od
prostredia  podnikatelskeho, Ze postupy vyberu top
manazerov aplikované v podnikatelskom prostredi nie su
realizovatelné v prostredi akademickom? Ak ano, preco?
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PRILOHA D

v J
1.Vyber externej 2. Definicia 3. Definicia
agentl obsadzovanej pozicie potrebnych
: - sposobilosti
PRIPRAVNA
FAZA

REALIZACNA
FAZA 1

N
4. Navrh kandidatov
)
!
_ ~
5. Spracovanie
z0znamov
kandidatov )
\/
N
6. Oslovenie
kandidatov
)
_ ~
7. Odovzdanie
zoznamu kandidatov
na funkciu
_ ™
8. Testovanie
kandidatov v externej
agenture
y,
_ N
9. Vyhodnotenie
posudzovania
sposobilosti y
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!

10. Odovzdanie
kvalitativneho

poradia

REALIZACNA

FAZA 11 11. Tajna vol'ba

vyberovej komisie
z clenov AS

C¢lenmi AS

]
J

13. Komplexné
posudenie kandidatov
na dekana

14. Tajna
vol'ba dekana

12. Predstavenie sa
kandidatov pred

Dekan nezvoleny Dekan nezvoleny po 2
opakovanych kolach

Dekan
zvoleny
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PRILOHA E

! v \f

1.Zverejnenie 2. Definicia 3. Definicia 4.Zverejnenie
inzeratu na potrebnych obsadzovanej inzeratu na
vyber. komisiu sposobilosti pozicie poziciu dekana
PRiPRAVNAl l
FAZA
4 , )
5. Posudenie
. prihlasenych
REALIZACNA kandidétov do
FAZA \ vvber. komisie )
!
4 N
6.Kreovanie
vyberovej komisie
\, )
N
7.Posudenie kandidatov
na poziciu dekana
)
8. Odovzdanie
kvalitativneho
Z0Znamu
9.Posudenie
kandidatov
rektorom

Dekan nezvoleny, opakovanie

Dekan potvrdeny rektorom
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PRILOHA F

Rankingy a ratingy univerzit

Hodnotenie vysokych kol ma vo svete svoju dlhodobu tradiciu. Tradicia
hodnotenia akademickej, pedagogickej a vedeckej (publikacnej ¢innosti)
univerzit sa aplikuje predovSetkym v anglosaskom svete, zvlast v USA
a v Kanade, dnes vo vyznamnej miere aj v juhovychodnej Azii. Na Slovensku je
to jav pomerne novy, ktory sa vSak stadva zdvaZznou témou nielen
v akademickych kruhoch, pretoze ma uz dopad nickolko rokov aj na delenie
finan¢nych prostriedkov zo Statneho rozpoctu medzi vysoké Skoly, stava sa teda
politikum.

Uvediem definiciu dvoch zékladnych pojmov v predmetnej oblasti (Slovnik
pojmov —ARRA, 2011):

Rating — nezavislé hodnotenie rdznych subjektov, ktoré ich zarad’uje do
niekol’kych kategorii a dovoluje tak priblizné porovnanie, pripadne aj
vytvorenie poradia (ranking).

Ranking — vztah medzi sledovanymi objektmi, kde plati, Ze jeden objekt je
,hodnoteny vyssie®, ,hodnoteny nizSie* €1 ,hodnoteny rovnako* ako druhy
objekt. Inak povedané, ranking je vytvorenie poradia.

Mimo anglosaského sveta je tradicia rankingov a ratingov podstatne mladsia,
ale pomerne rychle sa §iri tento trend v Eurépe a v Azii. K najznamej$im
ratingom patria THE (The Times Higher Education World University Rankings)
a ARWU (Academic ranking of world universities). Mozno k nim priradit’ aj
rychlo sa rozvijajuce aktivity v rdmci EU, z ktorych treba zvyraznit' také
projekty, ako je Medzinarodné sympoézium o rankingu, organizované
Univerzitou v Leidene (International symposiums on Universittie rankings,
Leiden, 2004, 2007, 2009), projekty “Classifying European Institutions for
higher education (stage II)”, “U-MAP: European Classification of HEIs” a “The
CHE Ranking of European Universities”, ktoré organizuje Centre for Higher
Education Policy and Strategy (CHEPS) v Twente a tiez napriklad Spanielsky
WEBOMETRIX. Mimochodom, ani jedna zo slovenskych univerzit sa v
uvedenych rebrickoch na poprednych miestach (prvych 500 miest v rdmci sveta)
nenachadza.

THE bol vyvinuty v spolupraci so spravcom udajov Thomson Reuters, s
expertnymi vstupmi viac ako 50 rozhodujucimi udajmi v predmetnej oblasti z 15
Statov kazdého kontinentu.

THE deklaruje, ze vytvoril ,zlaty Standard“ (,,gold standard*) v
medzinarodnom porovnavani univerzit. Zvolené kritéria pokryvaji celti oblast’
posobenia univerzitnych institicii od vzdeldvania cez vyskum az po transfer

164



know-how poznatkov v 13 samostatnych indikatoroch, ktoré su nasledne
zlucené do 5 headlinovych kategorii s roznou vahou (THE, 2012):
e Vzdelavanie (teaching) - prostredie (30 percent z celkového skore
rankingu)
e Vyskum (research) - objem, finan¢né prijmy z neho a reputacia (30
percent z celkového skore rankingu)
e Citacie (citations) - vplyv vyskumu (30 percent z celkového skore
rankingu)
e Prijmy z priemyselnych kontraktov (industry income) - inovacie (2,5
percent z celkového skore rankingu)
e Medzinarodny rozmer (international outlook) - zamestnanci, Studenti a
vyskum (7,5 percent z celkoveého skore rankingu).

ARWU- hodnoti univerzity, ktoré maju nositelov Nobelovej ceny, laureatov
vysokych oceneni v jednotlivych oblastiach vyskumu, vyskumnikov citovanych
s vysokou frekvenciou, pripadne clanky publikované v ¢asopisoch ‘“Nature
alebo ,,Science” (impakt faktor viac ako 30). Taktiez st zaradené univerzity so
signifikantnym poc¢tom publikdcii indexovanych Science Citation Index -
Expanded (SCIE) a Social Science Citation Index (SSCI). Ide o vyhodnotenie
viac ako 1000 univerzit a z toho 500 (TOP 500) najlepSich je zverejnenych na
webe.

Hodnotenie arovne kvality vysokoSkolskej inStitucie na Slovensku

Na Slovensku st aktivity hodnotenia VS ingtiticii zastre$ené dvomi
oficidlnymi hodnoteniami. V oboch pripadoch ide o hodnotenia slovenskych
vysokych $§kol, ktorych vysledky koreluju len v uréitych medziach (4dkademicka
rankingova a ratingova agentura, 2012):.

- komplexné akreditacia, ktorht vykonava Akreditatna komisia (AK) ako
poradny orgén vlady SR. M4 21 ¢lenov, ktorych vymenuva vlada SR na obdobie
6 rokov. AK sleduje, posudzuje anezavisle hodnoti kvalitu vzdelavacej,
vyskumnej, vyvojovej, umeleckej a d’alSej tvorivej Cinnosti vysokych Skol.
V minulosti bol tento cyklicky proces hodnotenia univerzit a faktlt vystaveny
tvrdej kritike, predovSetkym za idajnti nizku objektivitu hodnotenia a doposial’
zlyhali oba pokusy, vytvorit'" ranking slovenskych fakult a univerzit na jej
zaklade.

- ARRA rating (ARRA - Akademicka rankingova a ratingova agentura).
Akademickéd rankingovd a ratingova agentira je obCianske zdruzenie, ktoré
vzniklo na Slovensku v roku 2004 s poslanim prispievat’ k zvySovaniu kvality
vzdelavania a vedy na Slovensku. Spolo¢nym menovatelom aktivit agentury je
hodnotenie kvality vzdelavania a vyskumu na vysokych Skolach a vedeckych
institdciach na Slovensku. O vysledkoch svojich zisteni informuje odbornu i
laickli verejnost’ prostrednictvom newslettrov a tlaCovych sprav. Je taktiez
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http://www.arra.sk/poslanie
http://www.arra.sk/nase-aktivity
http://www.arra.sk/infoservis
http://www.arra.sk/infoservis

zakladajiicim clenom celosvetovej organizdcie rankingovych agentir IREG
Observatory (International Ranking Expert Group, Observatory on Academic
Ranking and Excellence).

Hodnotiace kritéria - indikatory ARRA rozdel'uje do dvoch skupin a to:
-vzdelavanie (povodne 8 indikatorov)

-vyskum (pévodne 12 indikatorov)

Na zaklade sktsenosti, poznania stuvislosti a d’alSich poznatkov o hodnoteni sa
povodné kritérid postupne koriguju, niektoré zanikli a d’alSie boli zaradené ako
nov¢ (priklad — doplnenie kritéria SV9 v ARRA hodnoteni za rok 2010).

Vyber indikatorov pouzivanych agentirou ARRA pre oblast’ vzdelavania(Barta,
Devinsky a kol., 2011):

SV1- pocet ucitel'ov na sto Studentov denného a externého stadia v prisluSnom
akademickom roku,

SV2- pomer profesorov a docentov na sto $tudentov denného a externého $tudia
V prislusnom akademickom roku,

SV3- pocet profesorov, docentov a ucitel'ov s hodnost'ou PhD. na pocte
vSetkych ucitel'ov v prisluSnom akademickom roku,

Vyber indikatorov ARRA agentiry pouzivanych pre oblast’ vyskum (Barta,
Devinsky a kol., 2011):

- pocet publikacii vo Web of Knowledge (WoK) za poslednych 10 rokov na
tvoriveho pracovnika,

- pocet citacii vo WoK za 10 rokov na tvorivého pracovnika,

- suma prostriedkov zo zahrani¢nych grantov na tvorivého pracovnika za
predchadzajuci rok.
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PRILOHA G

CAF (Common Assesment Framework)

Nastroj na samohodnotenie institucie urCeny pre verejni spravu,
znamy ako Spolo¢ny systém hodnotenia kvality (model CAF - Common
Assessment Framework) bol vyvinuty na zaklade analyz vykonanych
Eurdpskou nadaciou pre manazérstvo kvality, Akadémiou Speyer v
Nemecku a Eurdépskym instititom pre verejni spravu v Maastrichte.
Ciel'ovou skupinou modelu CAF st organizacie Statnej a verejnej spravy
(véitane vysokych Sk6l a univerzit). Model CAF vychadza
z predpokladu, Ze organizacia dosahuje vynimo¢né vysledky vo
vykonnosti, vo vztahu k obfanom/zdkaznikom, zamestnancom
a spolocnosti  na zdklade vodcovstva, stratégie a planovania,
zamestnancov, partnerstiev a procesov. Poskytuje pohl'ad na organizaciu
z r6znych uhlov a sicasne holisticky analyzuje vykonnost organizécie.
Model CAF je vlastne spolonym projektom manaZzmentu
a zamestnancov, acasto prvou prilezitostou, kedy manaZment
a zamestnanci diskutujii o stave veci v organizdcii a moZznostiach do
budicnosti s cielom zlepsit efektivnost’ a Géinnost. (Common
Assessment Framework, 2006)

Jadrom CAF-u je samohodnotiaci nastroj, ktory dava moznost’ naucit’ sa
viac 0 svojej organizacii.
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A

INOVACIA A UCENIE SA
Obr. G.1 Model CAF (2006)

Ako nastroj komplexného manazérstva kvality sa model CAF hlasi

k zdkladnym principom vynimocnosti: orientacia na vysledky, zameranie na
obCana/zakaznika, vodcovstvo a stalost’ cielov, manazérstvo podl'a procesov
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a faktov, zapojenie zamestnancov, trvalé zlepSovanie a inovacia, vzajomne
vyhodné/prospesné partnerstva a spoloc¢enska zodpovednost'.

Aby organizacie chapali vysledky svojej snahy a ziskali spdtni vézbu,
poskytuje proces hodnotenia tzv. externd spatni vdzua, ktora sa tyka nielen
procesu samohodnotenia, ale tiez d’alSicho smerovania, ktoré si voli institucia,
aby dosiahla dlhodobii vynimocCnost. Externd spédtnd vidzba znamena
zostavenie nezavislej komisie odbornikov/hodnotitelov $kolenych Uradom
pre normalizaciu, metrologiu a skuSobnictvo SR, ktora sktima procesy

v inititucii a nasledne pisomne zhodnoti troveri indikatorov. (UNMS SR,
2010)

Pre oblast’ vysokych $kol a univerzit Slovenskej republiky su oCakévania
projektu , Implementacia modelu CAF na vysoké Skoly SR* vel'mi vysoké
a maju komplexny dosah:
ponuknut’ implementécie konkrétneho a osvedceného systému manazérstva

kvality pre vysoké Skoly, ktoré sa musia orientovat’ v ponuke roznych
modelov,

zjednodusit’ a sprehl’adnit’ vztahy medzi jednotlivymi organizacnymi
urovhami vysokych skol,

dosiahnut’ jednotnost’ v prezentovani vysledkov kol vo vztahu

k centralnemu riadiacemu organu — Ministerstvu Skolstva,
prostrednictvom vlastného hodnotenia pochopit’ svoje silné stranky a odhalit’
potencidl zlepSovania,

vyuzit’ potencidl jednotného pristupu hodnotenia na naStartovanie procesu
benchmarkingu medzi skolami a nasledné zhromazd'ovanie a preberanie
najlepiej praxe. (CAF, 2006; UNMS SR, 2010)

EFQM (European Foundation for Quality Management )

Modelom Siroko pouZivanym, ale nie priamo ,Sitym*“ na verejni
spravu a $kolstvo je model vynimoc¢nosti EFQM (European Foundation
for Quality Management - EFQM). Je nastrojom urenym  ku
komplexnému posudzovaniu institicie a jej vykonu. Zddraziiuje tlohu
vodcovstva v inStiticii, pouzitd stratégiu a planovanie, pdsobenie na
pracovnikov, vyuzivané zdroje a partnerstvda ako aj zakladné
predpoklady dobrého fungovania procesov. (UNMS SR, 2010)

Model vynimocnosti EFQM ponuka a poskytuje:

- Struktarovany pristup k zlepSovaniu aktivit danej inStittcie,

- metodoldgiu pouzitel'nt pre vSetky tirovne organizacnych jednotiek,
- zlepSovanie zamerané na slabé miesta,
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samohodnotenie zalozené na faktoch,

pravidelné hodnotenie trendov vykonnosti,

nastroj na pravidelné porovnavanie sa s inymi — benchmarking,
nezavisla spétna vizbu pre organizéciu.

Je zaroven:

- prostriedkom na vzdelavanie 'udi v organizacii,

- prostriedkom na podporu iniciativy zamestnancov,

- prostriedkom na podporu timovej prace,

- nastrojom diagnostiky a merania vykonnosti.

Metoda EFQM je predchodcom modelu CAF, a aj v sti¢asnosti je to
model vyuzivany tak v podnikatel'skom prostredi, ako 1 v inStitiiciach
verejnej spravy a vysokych skol.
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