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Abstract: Being able to put oneself in another's situation is truly a mastery skill that builds a
manager's personality, team spirit and mutual trust. The aim of the paper is to declare the real
importance of an empathy in a managerial work, as well as to present the results of empathy
quotient on a sample of Slovak managers. For the examining, we used the Baron-Cohen and
Wheelwright self-assessment test of empathy on a sample of 707 Slovak managers. Through
our research, we conclude that Slovak managers have an above-average level of empathy.
These positive findings opens up space for its implementation in every day work and also to
reevaluate value preferences by knowing what makes a real sense. Secondary and primary
survey results declare the fact that the right amount of empathy is not a sign of weakness, but

of a person's greatness.
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Uvod

Pri pohlade na rozne sposoby rozvoja sucitu si myslim, Ze empatia je dolezitym faktorom:
schopnost prejavit ucast na utrpeni a situdacidach inych a véla ich pochopit’ a poméct im.
To je to, co stoji za velkostou cloveka."
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Zijeme v sti¢asnosti, ktora moze byt vnimana ako nepredvidatel'na v rozmanitosti kazdého
diia. Podobne mézeme charakterizovat’ pracu manazéra. Dlhé desatroCia je predmetom zaujmu
v oblasti manazmentu to, o stoji za skutoénym uspechom manazéra. Coraz viac poznatkov
poukazuje na skutoCnost, ze zrucnosti a schopnosti, ktoré sa povazovali za dostato¢né, uz
nestadia. Castou otazkou je, ¢o mozeme hl'adat’ za rozdielmi medzi dobrymi a vynikajucimi
manazérmi a Castejsia je otdzka o rozdieloch medzi manazérom a lidrom. Jednou z kl'ai¢ovych
odpovedi je schopnost’ rozpoznat’ seba a ostatnych. Poznat’ a pracovat’ s emdciami svojimi, ako
aj s emodciami inych ¢i vytvarat’ lepSie a zdravSie vzdjomné vztahy a pri tychto zrucnostiach
nezabudat’ na l'udskost. Za spominanymi faktami stoji emocionalna a socidlna inteligencia,
ktora dlhé roky predstavuje spektrum pozitiv v manazérskej praci a osobnosti v globalnom

kontexte. Spolocnym pilierom obidvoch inteligencii je unikéatna schopnost’ v podobe empatie.

1 Teoretické vychodiska

Spravne ovladanie empatie je jednym z kl'icov k osobnému a profesionalnemu tspechu.
Skumana schopnost’ je o rozpoznavani pocitov a stavov inych l'udi, schopnosti ,,vzit’ sa do koze
ostatnych™ a vidiet’ svet ich ofami. Empatia v manazmente znamena vytvaranie timového
ducha, produktivitu, dobri atmosféru a zdravé vztahy ¢i efektivnu komunikaciu. Empatia je
alfou a omegou, ked’ze kazdy manazér, ktory ju ocakéva od inych, ju musi vediet’ aj poskytnut’.
Takéto prejavy st najucinnej§im stimulom pri budovani primnej dovery, ktord ma v pracovne;j
sfére nevycisliteInt hodnotu (Goleman 2017, Mubhlfeit, Costi 2019). Podl’a studie 108 Health
Systems, do ktorej sa zapojilo 1 171 zamestnavatel'ov z amerického letectva, boli najlepSimi
zamestnavatel'mi ti, ktori ziskali vysoké skore za doveru, medziludské vztahy, rieSenie
problémov, zivotny optimizmus a predovSetkym schopnost” empatického spravania
(Frankovsky, Birknerova, 2017). Suhlasime s autormi, ktori tvrdia, Ze empatia nie je len prejav
sympatie alebo stcitu. Ide o signifikantn schopnost’, ktora vytvara doveryhodnost’, zlepSuje
prenos informacii a podporuje vztahy v ramci organizacie aj mimo nej. Osobny a profesionalny
rozvoj empatie podporuje liderski atmosféru, ktora reSpektuje jednotlivcov a vytvara zaklad
pre individudlne a organiza¢né vzdelavanie.

Empatické liderstvo je vyznamnd interpersonalna zru¢nost’ a pokial je rozvijana a spravne
aplikovana, moze zlepsit’ medzil'udské vztahy. Zaroven vytvara prileZitosti na budovanie lepSej
a uspesSnejSej organizdcie ¢i podniku. Empatia prispieva k mnohym dal§im pozitivhym
zmendm, najmd k mordlnemu spravaniu a komunikécii, ochote pomdhat’, Uprimnému
budovaniu zrelej osobnosti a predovSetkym l'udskosti. Minarova (2014) uvadza, ze v odborne;j

literature sa moZno stretnit’ s pojmom emocionalne inteligentny podnik, teda podnik, ktory ma
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emociondlne inteligentnych manazérov. Na zvySenie a rozvoj tejto schopnosti sa podniky
snazia vytvarat’ podmienky, ktoré stimuluji a podporujt jej rozvoj. Medzi vlastnosti takéhoto
podniku patri bezpodmiene¢ne empatia manazéra, ktora buduje zdravsie vzt'ahy a pracovné
prostredie, ktoré pomaha eliminovat’ mnozstvo komplikécii pri fungovani podniku. Autor tiez
uvadza, ze suCasna hektickd doba Casto ponuka celému svetu skor konzumny, materidlny a
egocentricky spdsob Zivota namiesto plnohodnotného a huménneho rozmeru bytia. Prave
empatia vyrazne pomaha na ceste od personalizacie cez socializaciu az k humanizacii.

Na ceste od povySenia moralky, Cestnosti a uslachtilych hodnot nad osobné ego a
prazdnotu poméha jedine¢na schopnost’ v podobe emocionalnej inteligencie. Viaceri autori a
Stadie (Hakkak et al., 2015; Al Doghan et al., 2019; Grobelny et al., 2021; Dippenaar a Schaap
2017; Gilar-Corbi a kol.2019) sa zhodujii, ze emociondlna inteligencia je vyznamnym
prediktorom manazérskej prace. Ide o schopnost’ poznat’ seba samého aj svoje emocie, a teda
poznat’ druhych a ich emdcie a tiez schopnost’ vediet’ s tym sprdvne a midro narabat’. Zlozky
emocionalnej inteligencie manazéra mozno charakterizovat’ aj podl'a Golemana (2017), ktory
ju vo svojom modeli konkretizoval pomocou piatich schopnosti:

1. schopnost poznat viastné pocity (sebauvedomenie)

Ide o pozorovanie vnutorného ja a spoznavanie vlastnych pocitov, ako aj uvedomenie si
vzt'ahu medzi myslienkami, pocitmi a reakciami. Pre manazérske pozicie je to nevyhnutné,
ked’ze studia Harvard Business Review potvrdila, ze az 79 % skimanych manazérov oznacilo
aspon jednu zo svojich schopnosti ako najsilnejsiu, zatial’ ¢o ich podriadeni ju vnimali ako slabo
rozvinutu.

2. schopnost ovladat svoje pocity (sebakontrola)

Ide o monitorovaci vnutorny dialég na zachytenie negativnych myslienok, ako napriklad
utoCenie na inych, uvedomenie si, odkial’ pocity pochadzaju a tiez hl'adanie sposobov, ako
zvladnut’ strach alebo uzkost, hnev alebo smutok. Sebakontrola, resp. sebaregulacia poméaha
zvladat’ stres, odstraiiuje agresivitu a pocity uzkosti ¢i osamelosti. Schopnost’ poméha spamatat’
sa zo zivotnych vykyvov ovel’a rychlejsie.

3. schopnost motivovat sa (sebamotivdcia)

Sebamotivécia je schopnost’ motivovat ¢i inSpirovat’ seba samého, ale aj zamestnancov v
spektre ¢innosti. Hovorime o vel'mi ddlezitom aspekte v zivote manazéra. ManaZéri, ktori su
schopni sebamotivacie, zostavaju optimisticki aj v tazkych ¢asoch a dokazu viac motivovat’
inych. Ide o schopnost’ dostat’ sa pri Cinnostiach do stavu optimalneho prezivania, byt
efektivnejsi a produktivnejsi vo vSetkych ¢innostiach.

4. citlivost na emocie inych ludi (empatia)
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Schopnost’ vnimat’ emocie inych I'udi, porozumiet’ im je povazovana za zakladnt zru¢nost’,
ktora definuje Cloveka. Je to schopnost’ brat’ do tivahy pocity inych I'udi pri ich vlastnom
rozhodovani. Empatia je na vrchole rebricka aj v poziadavkach na manazérske schopnosti,
pretoze ovplyviuje pocet kazdodennych cinnosti a rozhodnuti, podporuje altruizmus a
odstraiiuje emocionalnu hluchotu. The Economic Times (2023) rovnako ako Rivas a Husein
(2022) deklaruju, ze prave agilita a empatia patria medzi kl'ic¢ové oblasti manazmentu
buducnosti.

5. schopnost vytvarat’ dobré medziludské vztahy (socidlne zrucnosti)

Vysledkom vSetkych predchadzajacich zrucnosti je umenie mat dobré vztahy,
komunikovat’, voI'u Giprimne poctvat’ a spolupracovat. Manazéri s touto schopnostou dokazu
'ahko a uspesne zvladnut’ vSetko, €o si vyzaduje socidlnu interakciu, a tak mézu ,,zaziarit™.

Emocionélna inteligencia je tizko spéta so socialnou inteligenciou manazéra. Jednou zo
zloziek socialnej inteligencie je kognitivna empatia, a tak je empatia spolocnou zlozkou
obidvoch inteligencii, pricom rozvoj vlastnej empatie manazéra znamena aj rozvoj obidvoch
kluacovych inteligencii. Suhlasime so Shirkani (2014), ktora tvrdi, ze v manazérskom suboji
»ega verzus EQ“ je rozvoj vlastnej empatie silnou zbraiiou, vzhl'adom na fakt, Ze odborné
znalosti, postavenie, socidlne postavenie ¢i finan¢né konto nikdy neospravedliuju respektive
nemozu kompenzovat’ nedostatok empatie, moralky a uprimného vedenia druhych. Vyskum
prezentovany Moss (2018) realizovala spolo¢nost’” MindTools, manazérska a podnikatel'ska
vzdelavacia spolo¢nost’, v spolupraci s London University of Economics na vzorke 15 424
manazérov z celého sveta. 72,1 % skumanych manaZérov odporuca vyuzivat' a rozvijat
emocionalnu a socialnu inteligenciu, ked’Ze prindsaja vynikajuce vysledky v rozvoji liderstva,
vysledkov v praci, ako aj v osobnom a profesionalnom Zivote. Zivotné skusenosti poukazuju
na fakt, Ze nikdy nie je dobré zabudat’ na I'udskost’.

Podl'a Breithaupta (2019) existuje 5 temnejSich stranok empatie. Ide o stratu seba samého
s pohl'adom upreného iba na potreby inych, Cierno-biele videnia sveta a situacii, snahu pomahat’
s umyslom rastu vlastného pseudo-altruizmu, ktory je zamerany viac na vlastné ego ako pomoc
inym. Taktiez ide o vZitie sa do pocitov inych so zdmerom uskodit’ ¢i tesit’ sa z ich nestastia,
ale aj priliSné viazanie sa na iné¢ho ¢loveka a s tym spojent nadmernu identifikaciu svojho
zivota a skusenosti s inym. Empatia je to, ¢o robi ¢loveka ¢lovekom, je potrebné ju rozvijat’
spravnym a uslachtilym smerom, pretoze niektoré pripady moézu viest k emociondlnym
deviaciam, ktoré nevynechavaji ani manazérov a mézu mat’ fatdlne dosledky. Otazka moze
zniet, ¢i ide o temné stranky empatie alebo skor temné stranky jednotlivea a tiez to, ¢o je ich

pri¢inou. Spravne rozpoznavanie a dekédovanie je kI'i¢om aj podl'a Nakamura a Milner (2023),
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ktori uvadzaju, Ze je potrebné aby lidri prisposobili svoju empatiu roznym situaénym a

komunika¢nym modalitam.

2  Material a metédy skiimania

Sekundarny prieskum zahfila domdcu a zahrani¢nu literatru ako aj vedecké stadie v
globalnom kontexte. V ramci primarneho prieskumu bolo z celkového poctu 707 slovenskych
manazérov, od ktorych sme ziskali odpovede, 354 respondentov (50,1 %) muzov, manazérov a
353 respondentov (49,9 %) predstavovali manazérky. V pripade vekového zlozenia
respondentov najvacsiu skupinu predstavuju manazéri generacie Y, teda vo veku 26 az 41
rokov, spolu 230 (32,5 %). Nasledne st to manazéri generacie X vo veku 42 — 56 rokov, spolu
221 (31,3 %). Z generacie Baby Boomers, nad 56 rokov, je 140 (19,8 %) manazérov a najmensie
zastupenie ma generacia Z, do 26 rokov, spolu 116 (16,4 %). Uvedené zastipenie manazérov
bolo aj oakavané vzhl'adom na niz$i vek respondentov.

Sebahodnotiaci test empatie bol sucastou dotaznikového prieskumu zamerané¢ho na
viacero oblasti. Komplexny vyskum prebiehal online v ¢asovom horizonte konca roka 2021 a
zaCiatkom roka 2022. Na testovanie empatie bol pouzity test od Baron-Cohena a Wheelwrighta
(2004). V naSej praci sme pouzili slovensku verziu testu (Minarova, 2014), priCom test
obsahoval 60 poloziek, ktorym sme priradili skore 2, 1, alebo 0, kde 2 znamenalo, Ze polozka
plne vystihuje respondenta, skore 1 znamenalo neutrdlnu odpoved’ a skére 0 znamenalo, ze
polozka respondenta vobec nevystihuje.

Zo 60 poloziek len 40 priamo stviselo s empatiou, boli to polozky ako:

a) Nie je pre mna tazké vysvetlit nieckomu nieco, ¢omu rozumiem a on/ona to na prvy raz
nepochopi.

b) Vel'mi rad sa staram o inych l'udi.

C) Ak poviem nieco, z ¢oho sa ten druhy citi trapne, zamyslim sa nad tym a snazim sa to
napravit’.

d) Ak vidim niekoho plakat’, vzdy ma to rozrusi.

e) Ak vidim, ze niekto do skupiny ,,nepasuje®, rozmysl'am, ako mu pomdct’.

Zvysné polozky (20) predstavovali distraktorové vyjadrenia, ako napriklad:

a) VAcsinu noci mavam sny.

b) Svoje problémy radsej rieSim sam.

c) Ked sarano zobudim, citim sa skvele.

d) Uprednostitujem situaény humor pred verbalnym humorom.

e) Zijem viac pre dnesok ako pre buducnost.
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f) Som toho nazoru, Ze dobré spravanie je to najddlezitejSie, ¢o mozu rodi¢ia svoje deti
naucit’.

Najvyssi, najlepsi mozny vysledok bol 80 bodov a najnizsi, najhorsi, vysledok mohol
predstavovat’ 0 bodov. Hodnotiaca $kdla od 0 do 32 bodov je nizka troven, v tomto rozmedzi
st vacsinou jednotlivei s Aspergerovym syndromom alebo autizmom. Od 33 do 52 bodov je
priemerna uroven empatie (u zien je to priemer 47 bodov, u muzov 42 bodov), d’alej od 53 do
63 bodov predstavuje nadpriemernu uroven empatie a vysledok od 64 do 80 bodov znamena

vel'mi vysoku Groven empatie, teda tych najempatickejSich manazérov.

3 Vysledky a diskusia

V prieskume sme sa manazérov pytali priamo na oblast’ empatie, konkrétne to, ako vnimaja
svoje empatické spravanie vo svojej praci. Otazka znela: Myslite si, Ze vo svojej manazérskej
praci vyuZzivate dostatok empatie? (Viete si predstavit, ako sa citi ten druhy a ste ochotni
pocuvat, pochopit’ a pomdct mu?)

Vicsina manazérov odpovedala ciasto¢ne kladne, takze usudzujeme, ze schopnosti

vnimaju a uplatiuji, no stale si uvedomuju vlastné vntitorné rezervy, ktoré sa daju eliminovat’.

m skor dno

® uréite dno

® skor nie

uréite nie

Graf 1 Vyuzivanie vlastnej empatie o¢ami manazérov
Zdroj: Vlastné spracovanie z vysledkov prieskumu

Vysledky nasho prieskumu ukazujt, ze Zeny, manazérky maji vyssiu Groven empatie, v
priemere 59,15 bodu, ¢o predstavuje nadpriemernu uroven empatie a zistenie koreSponduje aj
s inymi vysledkami komplexného vyskumu. Muzi, manaZzéri dosiahli priemern hodnotu 53,42
bodu, a tak sa, aj ked’ tesne, v ramci hodnotiacej $kély, dostali do nadpriemeru. Podobné
vysledky pozorujeme aj v predchadzajucich zisteniach vyskumu, ktoré tento prispevok

nezahfna, konkrétne z Golemanovho testu, ktory sa vyuziva na testovanie emocionalnej
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inteligencie manazérov, ako aj MESI testu, ktory sa pouziva na testovanie socialnej inteligencie
manazérov a tiez v ramci vlastnej sebareflexie manazérov, ktora prezentuje graf 1, uvedeny
vyssie.

Na zéklade zistenych vysledkov povazujeme zistenia za relevantné a tiez vel'mi priaznivé
aj z toho dovodu, ze vedecké empirick¢é vyskumy spojené s testom kvocientu empatie
poukazuji na skutocnost’, ze priemerné skore zien je vo vseobecnosti 47 bodov a muzov 42

bodov.

Obrazok 1 Kvocient empatie podl'a pohlavia
Zdroj: Vlastné spracovanie podla vysledkov prieskumu

Z pohladu réznorodosti vekovych generdcii vnimame skutoc¢nost, Ze s pribudajicim
vekom ma empatia manazérov miernu tendencie klesat’ (graf 2 niZSie). NajvySSiu uroveil

empatie dosahuju manazéri vo veku 26 az 41 rokov (priemerna hodnota 58,09 bodu).
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menej nez 26 26 - 41 rokov 42 -56 rokov  viac ako 56 rokov
rokov

Graf 2 Kvocient empatie podl'a veku
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a vysledkov prieskumu

Nase zistenia koreSponduju s podobnym vyskumom o kvociente empatie (Minarova,
2014), ktory v roku 2013 predstavovala vzorka 705 manaZérov slovenskych podnikov.

Vzhl'adom na takmer rovnaky pocet respondentov mozeme spol’ahlivejSie porovnat’ zistenia a
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konstatovat’, Zze schopnost’ vcitit’ sa do pocitov inych s rasticim vekom manazérov klesa, nejde
v$ak o markantné zmeny, skor o mensie poklesy. Stadia poukazala aj na fakt, Ze slovenské
firmy stale nevenuju dostatocnu pozornost’ tejto dolezitej schopnosti, ked’ze empatia u muzov
manazérov vykazovala priemernii hodnotu 35,81 a empatia manazérok bola na hladine 39,01
bodu. Potvrdzujeme zistenie, Ze Zeny disponuju vys$Sou mierou empatie a zaroven pozorujeme
zvySeny zaujem a tiez pozornost tejto nepochybne vyznamnej schopnosti, ked’ze celkovo
priemerna hodnota empatie slovenskych manazérov v priebehu 6smych rokov naréstla na
hodnotu 56,28 bodu. Tento vysledok hodnotime vysoko pozitivne.

Pri zohladneni inych faktorov je mozné pozorovat velmi malé¢ rozdiely medzi
analyzovanymi manazérmi. Kvocient empatie rastie zvySovanim vlastného vzdelania, z
pohl'adu rodinného stavu maju vysSiu mieru empatie vydaté manazérky, prevazne vydaté
manazérky s dietatom alebo viacerymi detmi. Dalgie zistenie deklaruje fakt, Ze kvocient
empatie nesuvisi s povodom manazérov, teda s faktorom, z ktorej Casti Slovenska pochadzaju.
Pri pohl'ade na stupeii riadenia je mozné pozorovat’, ze vyssim kvocientom empatie disponuju
manaz€ri prvej linie. Predpokladam, ze tento vysledok vyplyva zo Sirokého spektra ich
pracovnej naplne, ich tendencia vediet’ sa vzit' do kozZe inych l'udi je vysSia a st tiez odolnejsi
a citlivej$i na mnozstvo detailov. Zohl'adiiujiic vizbu manazéra a pocet rokov manazérskej
praxe, pozorujem miernu stagnaciu v kvociente empatie. Komplexne, kvocient empatie
manazérov v analyzovanych slovenskych podnikoch je skuto¢ne priaznivy, ide o hodnotu
56,28 bodov.

Byt empaticky manaZér znamend poznat’ odliSnost’ a jedinecnost’ kazdého ¢loveka na
pracovisku, zaroven to predstavuje lepSiu vnimavost’, schopnost’ porozumiet’ zakaznikovi ako
aj ostatnym zainteresovanym stranam podniku. Bezpochyby schopnost’ predstavuje aj ochotu
pomoct’, pochopit, v§imnut' si a podakovat, ako aj vediet podat slusne konStruktivnu a
nedemotivujicu spitnu vdzbu. Rovnako sa prejavuje v zru€nosti spravne pouzivat’ zmysel pre
humor, uvedomovat’ si Zivotnu situaciu kazdého zamestnanca, a tak byt schopny najst’ spravne
slova podpory alebo sa stat’ aktivnym a nadpomocnym, ked’ je to Uplne nevyhnutné. Vsetko
spomenuté ma hlboky vplyv na rast vzajomnej dovery, moralny kredit manazéra ako aj rozvoj
charizmatickej osobnosti, ktorti zamestnanci po€uju a vnimajl nie preto, Ze musia, ale preto, Ze
sami chct. V realizovanom prieskume mali manaZéri opat’ moznost’ ponorit’ sa hlbsie do svojho
,ja* v ramci otazky, v ktorej sa Uprimne zamysleli ¢i maji v rdmci manazérskej prace l'udsky
pristup k druhym a hodnoty ako slusnost’, férovost’, Cestnost’, pomoc druhym a spolo¢né dobro.
Takmer vSetci manazéri odpovedali tiplne alebo ¢iastocne kladne, t. j. az 97,4 % sa domnieva,

ze takymi hodnotami skuto¢ne oplyvaji. Na zéklade vSetkych zisteni mdZeme spol'ahlivejSie
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konStatovat,, ze manazéri tymito danostami a hodnotami do urcitej miery skuto¢ne disponuju a
je na kazdom jednotlivcovi, aby si to uvedomil a nasledne, v ¢o najvécsej miere, uplatnil v
praci.

Dalsia otazka zistovala komplexny nazor manaZzérov pohladom na seba na $kale od 1 do
10, pricom 10 bodov predstavovalo najvyssie, respektive najlepsie hodnotenie, hodnotené z
hl'adiska ich osobnosti, pristupu a manazérskeho spravania.

Z vysledkov sa domnievam, ze véic¢Sina skimanych manazérov vnima skiimané polozky
zivota nadpriemerne pozitivne. Va¢Sina manazérov (255) sa ohodnotila znamkou 8. Vysledok
deklaruje, ze su si vedomi svojich silnych stranok a schopnosti, ako aj Specifickych rezerv a
nedostatkov, ktoré sa daju zlepSit ufenim sa na vlastnych chybach, sebauvedomenim,

zivotnymi skisenost’ami a poznatkami.

300 1

250 +

200 7 —

—
b
Ly
=y
L
o
=]
[==]

9 10

Graf 3 Sebahodnotenie osobnosti manazérov
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a vysledkov prieskumu

ManaZzérom odporucame dbat’ na neustaly rozvoj vlastnej empatie, pretoze prindsa vela
pozitiv prejavujucich sa na kazdodennej baze. Ide o lepSie vzt'ahy a atmosféra na pracovisku,
spokojni a lojalnej$i zamestnanci, vacsia vzdjomnd dovera, reSpekt, silnejSia identifikacia s
pracovnymi ciel'mi a vy$si vykon, nizSia fluktuicia ¢i l'ahSie zvladanie naro¢nych situdcii,
pracovna kreativita, inovativnost’ a ochota podporovat’ a pomdct’ si navzdjom. Vyznamnym
faktom je, ze empatia podporuje charizmu manazéra. Na zaklade sktimania problematiky
modzeme konsStatovat’, ze empatiu je mozné neustale rozvijat’. Ide predovsetkym o pochopenie
vyznamu empatického spravania. V dneSnej spolo¢nosti je mozné pozorovat, ze vela
jednotlivcov a skupin pozna pojem empatia, no v situaciach, kedy je potrebné ju realizovat’,
rychlo zlyhdvaji. Rozvijat empatiu tieZ znamena byt lepSim posluchacom, a teda nemysliet’ na

vlastné myslienky, ale plne sa sustredit’ na to, ¢o hovori ten druhy. Poc¢livanie a porozumenie
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je Casto velkou pomocou a podporou. Empatiu je mozné rozvijat’ aj zauymom o osobny zivot
zamestnancov, individudlnymi stretnutiami, ddvanim a ziadanim si spétnej vazby, ktord bude
zalozend na slusnosti a reSpekte, ale aj prejavom autenticity. V prostredi, kde vladne vicsia
harmonia a timovy duch sa aj zlozité veci riesia I'ahSie, a na druhej strane aj jednoduché veci
mozZu posobit’ narocne a komplikovane plynut’ v prostredi, kde vladne nervozita, averzia, apatia

¢1 nedovera.

Zaver

Empatia je dolezitd schopnost’, ktora posuva manazérske myslenie a spdsob jeho konania
ako z pohl'adu emocnej empatie, ako sucasti emocionalnej inteligencie, tak aj z pohladu
kognitivnej empatie ako sucasti socidlnej inteligencie. Prave pochopenim vyznamu a
rozvijanim empatie je manazér schopny vcitit’ sa do druhého ¢loveka, rozpoznat’ a dekdédovat
aj zaSifrované prvky osobnosti zamestnancov. Vie nielen prejavit i€ast’ a podporu v situaciach,
ktoré si to vyzaduju, ale vie odhadnut’ aj spravanie, priania, pocity ¢i vnimanie a pripadné
myslenie zamestnanca. Rozvija svoje emociondlne a socidlne schopnosti, a tak moze lepsie
volit’ $tyl komunikacie, $tyl spoluprace ¢i hodnotenia a odmenovania, ako aj rozvoj, vedenie a
motivaciu zamestnancov.

Vzorka slovenskych manazérov ukdzala, Zze manazéri maju nadpriemerny kvocient
empatie, ¢o vytvorilo priestor na sebazdokonalovanie a uvedomenie si skutocného vyznamu
tejto schopnosti, ked’Ze nejde o frazu, ale casto zabidanti skuto€nost’. Manazér, ktory ocakava
doveru, ju musi aj poskytnit’ ostatnym a rovnako plati, Ze manazér, ktory o¢akava pochopenie,
musi byt’ dobrym poslucha¢om a prejavit’ ochotu pomdct’. Miller (2022) uvéadza tvrdenie, ze
empatické vedenie je najefektivnej$im Stylom vedenia a vylicenie empatie z prace mdze byt
faloSnym predpokladom, s ¢im stihlasia aj Polman a Winston (2022). Autori uvadzaju, Ze lidra,
ktory spdja, je mozné opisat’ slovami: zmysel pre ucel, empatia, pokora a 'udskost’, odvaha,
schopnost’ in§pirovat, otvorenost’, iprimna a ¢estna spolupraca.

Limitou $tadie moéze byt fakt, ze vysledky vychadzaji zo sebahodnotiaceho testu.
Skiimané skuto¢nosti vSak ukazuja, Ze je narocné skumat a pozorovat kazdého manazéra
samostatne, ked’Ze bola skimand zna¢né vzorka manazérov vyuZzitim Sirokospektralneho testu.
Pocas vyskumu boli manaZéri poziadani o to, aby sa Gprimne pozreli do svojho vnutra a
odpovedali pravdivo. Zaroveii mézeme konStatovat, zZe test, ktory bol stcast'ou prieskumu,
posobil dost’ sebareflexivne, o ¢om svedcia aj spdtné vizby manazérov. Test viacerych z nich

prinutil hlboko sa zamysliet’ nad svojim spravanim a pristupom k Zivotu.
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Dolezité je si uvedomit, Ze vol'a k zmene musi byt na oboch stranach, na strane manazéra
aj na strane zamestnancov. Bez tohto je proces spoluprace velmi zlozity. Dalsim
fundamentadlnym faktom je skutocnost’, ze ako kazdd vzacna sucast’ I'udskej osobnosti, aj
V ramci empatie musi manazér poznat’ jej spravnu mieru, preto je empatia schopnostou, ktoru
je potrebné si vazit’ a ocenit’, nie zneuzivat. Manazér by tak mal rozpoznavat, o ma skutoc¢ne
zmysel a o nema, ide o naro¢ny proces spozndvania seba i druhych, ktory podmieneny
spravnymi hodnotami prinasa vel'mi pozitivne vysledky a zaroven buduje zrelu osobnost’, ktora
prinasa pokoj a vyssi zmysel vSetkému.

Zamerom prispevku nebolo konStatovat,, Ze dolezitou sucastou manazéra a manazérskej
prace je vyhradne empatia ¢i emocionalna a socidlna inteligencia. Ugelom bolo poukazat’ na
dolezitost’ tejto schopnosti, ktora v spojitosti s ostatnymi zlozkami osobnosti manazéra prinasa
spektrum pozitiv. Emociondlna stranka manazéra nie je opakom intelektudlnej stranky. Nejde

o triumfalne vitazstvo srdca nad hlavou, ale o ich obohacujice spojenie.

Grantova podpora: Prispevok vznikol v spolupraci a s podporou projektu VEGA 1/0642/22

Myslenie zaloZené na rizikach: Vytvaranie prileZitosti pre MSP prostrednictvom strategicke;
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