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Politické vedy / Studie
VODCOVSKE ZRUCNOSTI V KOMUNALNEJ POLITIKE!
LEADERSHIP COMPETENCIES IN COMMUNAL POLICY

Nadezda Jankelova — Zuzana Joniakova — Andrea Cajkova -
Anita Romanova’

ABSTRACT

Municipal management and its leadership competencies are becoming an important factor in
the development of municipalities and regions. The aim of the paper is to identify those
managerial skills that lead to job satisfaction in the environment of municipal and local
government authorities. The quantitative survey was carried out by a questionnaire on a
sample of 110 top municipal managers and employees of the offices managed by these
managers. The questionnaires were processed in SPSS v.23 and Open Office Calc.
Descriptive statistics tools such as mean, median, minimum and maximum values in the set
of values, standard deviation, quartiles were used. The CART (classification and regression
tree) decision tree method was used to identify differences in managerial skills in relation to
employee satisfaction. SPSS and Apache OpenOffice Calc were used to process the outputs.
The main finding of research is that job satisfaction is related primarily to the use of the ability

* prof. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. pbosobi ako profesorka na Katedre manaZmentu,
Fakulta podnikového manazmentu, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Dolnozemska
cesta 1/b, 852 35 Bratislava, Slovenska republika, e-mail: nadezda.jankelova@euba.sk.

Ing. Mgr. Zuzana Joniakova, PhD. pdsobi ako odbornd asistentka na Katedre
manazmentu, Fakulta podnikového manazmentu, Ekonomicka univerzita v Bratislave,
Dolnozemska cesta 1/b, 852 35 Bratislava, Slovenska republika, e-mail:
zuzana.joniakova@euba.sk.

doc. PhDr. Andrea Cajkova, PhD. pdsobi ako docentka na Katedre verejnej spravy, Fakulta
socialnych vied, Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave, Bucianska 4A, 917 01, Trnava,
Slovenska republika, e-mail: andrea.cajkova@ucm.sk. KoreSpondujlci autor.

doc. Ing. Anita Romanova, PhD. pdsobi ako docentka na Katedre informaéného
manazmentu, Fakulta podnikového manaZmentu, Ekonomicka univerzita v Bratislave,
Dolnozemska cesta 1/b, 852 35 Bratislava, Slovenska republika, e-mail:
anita.romanova@euba.sk.

DOI: https://doi.org/10.24040/politickevedy.2021.24.1.181-204

T Podporené Vedeckou grantovou agenttrou Ministerstva Skolstva Slovenskej republiky a Slovenskej
akadémie vied VEGA 1/0017/20 Zmeny v uplatiiovani manaZzérskych funkcii v kontexte Stvrtej
priemyselnej revollcie a adaptacné procesy podnikov na Slovensku.

181


mailto:anita.romanova@euba.sk

Politické vedy / $tudie

to argue and, secondly, to the use of persuasion. In terms of leadership, the predominant style
of managers is consultative, but differences in employee satisfaction have been identified in
the orientation of managers on either tasks or performance or on workplace relationships.
Managers whose subordinates declared job satisfaction are mainly oriented towards workers
and relationships with them. Managers of the second group are characterized by lower
adaptation of tasks and lower accessibility to subordinates, e. g. orientation on tasks rather
than on interpersonal relationships. Therefore, the use of entrepreneurial competences,
communication skills, especially the ability to argue and to a lesser extent as well as the
management of people oriented towards interpersonal relationships has a statistically
significant impact on employees' job satisfaction.

Key words: Municipal management, leadership competencies, employees' job
satisfaction, communal policy

Uvod

Komunalna politika predstavuje Siroku Skalu Cinnosti a aktivit v obciach a
mestach, ktoré su zamerané na rozvoj konkrétneho spravovaneho uzemia, na
zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb obCanom, ktori v danom Uzemi Ziju.
Vlykonavat tieto ¢innosti nie je mozné bez kvalitného personalneho obsadenia
miest a obci. | ked je miestna samosprava povaZzovana skor za ,institucionalnu
maticu‘, nez za klasicku instituciu samu o sebe (North, 1990), stdva sa
komunalny manazment a jeho vodcovské kompetentnosti vyznamnym faktorom
rozvoja obci a regionov. Mnohokréat vSak pozostava z predstavitefov, ktori nemaju
riadiace zruCnosti, nepoznaju adekvatne nastroje, ¢im su vystaveni dlhej ceste
pokusov a omylov. V si¢asnosti v kontexte krizy suvisiacej s pandémiou Covid-
19 je tato otazka v popredi odbornych diskusii, nakolko sa vynéraju nedostatky
prave v manazérskych zruénostiach nielen zdravotnickych, ale aj komunalnych
manazérov. Specificky v obdobiach krizy st testované ich vodcovské schopnosti
a zruénosti. Oni su ti, ktori by mali byt schopni poskytnut perspektivu, urovat
smer, spravovat oCakavania poukazanim na zavaznost situacie, usmerfiovat
zainteresovanych a demonstrovat' kontrolu, ale zaroveri ostat pokojni a schopni
prijimat nové informacie, pozorne pocuvat a konzultovat s odbornikmi z prvej
linie. Ak komunélnym manaZérom potrebné manazérske zruCnosti chybaju,
nedokdZu adekvatne rieSit krizové situacie, ¢im vyvolavaju chaos, paniku,
neddveru u ob&anov, ale aj u svojich zamestnancov. Uvedena skutoénost vnasa
do riadenia miest a obci, ktoré su v centre sucasnej pozornosti, potrebu nielen
reaktivneho rieSenia aktualnej mimoriadnej krizovej situacie, ale zaroven aj
adaptaciu trvalo udrzatelnych manazérskych nastrojov a proaktivitu pri ich
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implementécii. Komunalna politika je velmi citlivo vnimané spolo¢enskym
prostredim a vSetci vnimame, Ze len Zivotaschopné Urady, riadené kvalitnym
manazérskym timom, dokazu byt oporou rieSenia mimoriadnej krizovej situacie
a pripadne dalSich, ktoré s globalizaciou suvisia a mo6zu rovnako necakane
nastat.

V pripade starostov a primatorov ide o volené funkcie, avSak v pripade
prednostov Uradov ide o proces obsadzovania pracovnej pozicie. Na obsadenie
pozicie prednostu zakon o vykone prace vo verejnom zaujme ¢. 552/2003 Z. z.
neurCuje poziadavku vyberového konania. Dany postup moze byt upraveny v
pracovnom poriadku obecného uradu, aj ked vo vacsine pripadov je to len
formalny akt vzhladom na absolitnu kompetenciu starostu pri jeho vymenovani.
Zakon o obecnom zriadeni nedefinuje poziadavky na vzdelanie prednostu, hoci
veduci zamestnanci, ktorych riadi, maju spravidla vysoko$kolské vzdelanie a z
tohto dovodu by tato podmienka mala byt uzakonena v zékone o obecnom
zriadeni. Nakolko prednosta riadi urad, mal by byt manazérsky kompetentny, mal
by ovladat manazérske nastroje, metddy a techniky, ktoré tedria manazmentu
ponuka amal by disponovat manaZérskymi zru¢nostami, ktorymi dokaze
efektivne riadit’ svojich podriadenych, zabezpedit pinenie cielov samospravy
a pracovnu spokojnost zamestnancov, veducu k ich kvalitnym vykonom.

Vo vedeckej literatire existuje mnoho $tadii, ktoré skimaju potrebné
manazérske kompetencie komunalneho lidra. Su skimané hlavne vo vztahu
k zlepSeniu poskytovanych sluzieb ob¢anom, k zvySeniu ich spokojnosti, vo
vztahu k technologickym environmentalnym, legislativnym ¢&i demografickym
tlakom. Velka vyskumné medzera existuje v identifikacii manazérskych zru¢nosti
vrcholovych lidrov samosprav vo vztahu k pracovnej spokojnosti zamestnancov.
V prispevku skimame kompetencie prednostov Uradov, ktori maju bezprostredny
vplyv na pracovnu spokojnost pri svojej kazdodennej manazérskej praci.
Uvedenu medzeru sa snazime predkladanou Studiou zaplinit. Dne$né trendy
riadenia poukazuju na to, Ze len spokojny zamestnanec zabezpeci spokojnost
klienta/ob¢ana a vysSiu kvalitu sluzieb. Opacne toto tvrdenie neplati. Orientécia
i komunalnych lidrov musi byt preto predovSetkym na zamestnanca, na faktory,
ktoré vedu k pracovnej spokojnosti prostrednictvom vhodnych manaZérskych
nastrojov.
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1. Sucasny stav poznania problematiky

Problematika manazérskych zruénosti je popisana v réznych suvislostiach
mnohymi autormi. V kontexte verejnej spravy a osobitne samospravy existuju
Studie o manazérskych zruénostiach len v obmedzenej miere s Ciastkovym
zameranim na niektord znich, predovSetkym v kontexte dosahovania
stanovenych ciefov samosprav, bez skimania suvislosti s riadenim fudskych
zdrojov €i organizaCnou kultdrou. Najviac skumanymi si komunikécia, vedenie
[udi, riadenie zmien, Ci emocnd inteligencia, priCom paradoxy zdanlivo
nelogickych rozporov prace voleného komunalneho lidra v kontexte
akceptovania obCianskej angaZovanosti a rozsiahlou participaciou ob¢anov ako
zakladnych z&sad dobrej spravy veci verejnych ako i schopnost komunikovania
na zéklade konsenzu, tvoria len parcialnu ¢ast tychto vyskumov. Rovnako je to
s oblastami ako schopnost vytvarania pozitivnej atmosféry pre rokovanie
v zakulisi s cielom udrzania spravodlivého zaobchéadzania s fudmi v komunite
a zarovef udrzania si voliCskej zakladne, ¢o su zruénosti, ktoré su obzvlast
délezité v politickej praxi uskutoCriovania pluralizmu zujmov ob¢anov s réznymi
politickymi ideolégiami ateda tvoria Specificku oblast vyskumu vodcovstva.
Specifika samospravy v podobe politického pozadia potvrdzuji M. Ligouri, M.
Sicilia al. Steccolini (2009) v prostredi talianskej miestnej samospravy,
pricom poukazali na potrebu oddelenia politikov a manazérov, pokial ide o ich
ulohy a vztahy. J. Nalbandian a kol. (2013) tvrdia, Ze ak sa neprepoji priepast
medzi politickou prijatelnostou a administrativnou udrzatefnostou, povedie to k
zniZeniu legitimity samospravnych indtitucii a k zvySeniu problémov.
V slovenskom prostredi sa legislativnym vymedzenim samospravy zaobera M.
Vernarsky (2019) a postavenim réznych organov a vysledkami ich pdsobenia D.
Klimovsky aJ. Nemec (2021). Autori D. Klimovsky a J. Gasparik (2020)
upozornujd, Ze interakcie, ktoré vznikaju v rdmci implementacie politiky medzi
subjektami pdsobiacimi i na komunalnej Urovni mézu nadobudat réznu kvalitu
a preto je nevyhnutné brat do Uvahy tieZ vyznam participativnej tvorby verejnych
politik, mozné prinosy a zaroven limity. DoleZitostou aspektu participacie a
konkrétnymi prekazkami politickej participacie na komunalnej urovni sa zaobera
napriklad aj N. Kovaéova (2018). Suvisi to nielen s tym, Ze rézne subjekty maju
rozne postavenie, ale aj s tym, ze kazdy z tychto subjektov obhajuje svoje zaujmy.
Pokial ide o vztahy medzi z&kladnymi politicko-administrativnymi organmi
obecnej samospravy, pri ich klasifikacii je podla neho mozné vyuzit' niekolko
pristupov. Jednym z najviac vyuZivanych je pristup porovnavajuci politicko-
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administrativne vztahy na lokélnej drovni s politicko-administrativnymi vztahmi
na narodnej urovni. Tento podla H. Backa (2005) umoznuje rozlisit Styri modely
usporiadania vztahov medzi zakladnymi politicko-administrativnymi organmi
obecnej samospravy (priom v niektorych krajinach sa vyuziva niekolko takychto
modelov zaroven) ato ,,model snemovej viady* s vlastnym vykonnym
kolektivnym orgadnom podla politickej prisluSnosti, ,parlamentny model* s
vlastnym vykonnym kolektivnym organom bez ohladu na politické rozlozenie sil,
L,prezidentsky model*, kedy si samostatne voleny starosta viastne vybera vlastny
kabinet. Taktiez v ,semi-prezidentskom modeli“ starosta spolupracuje s
kolektivnym vykonnym organom, ktorého ¢lenov vSak urcil kolektivny
rozhodovaci organ obce (In Klimovsky, 2009).

Z hladiska paralelnej politickej koexistencie potom C. Copus (2009) rozliSuje
systémy obecnej samospravy, kde koexistuji monokratické a kolektivne politicko-
administrativne organy, a systémy, bez samostatne pdsobiacich monokratickych
politicko-administrativnych organov (Britania - iba predseda lokalnej rady, bez
starostu).

Pri definovani liderstva J. Mihalik (2016) deklaruje, Ze princip a podstata
vodcovstva — liderstva predstavuje kontinuélny diskurz v demokratickych
spolo¢nostiach na vSetkych Urovniach rozhodovania a riadenia. Akakolvek
organizatna jednotka prirodzene smeruje k potrebe nastavenia spravnych
parametrov riadenia, organizacie, hierarchie, predvidania moznych problémov a
ich efektivneho rieSenia. R. Bolden (2004) potvrdzuje poziadavku liderstva ako
klu¢ovu tak pre uspech jednotlivcov, ale i organizacii ato pre rozne Urovne
vladnutia od lokalnych, regionalnych, narodnych az po medzinarodné
organizécie. Participativna demokracia, ktorou sa na komunalnej Grovni zaoberal
napriklad uz R. L. Cole (1976, In Cole, Caputo, 1984) a prinosom vybranej formy
participacie, ako nastroja socialnej zmeny, so zretelom na vyznam pre ob¢iansku
spolo¢nost’ aktualne napr. V. Dzatkova (2018), tak v skutoCnosti predstavuje
budovanie a uplatiiovanie politickej kultury vodcovstva a teda aj manazérskych
zruénosti a spravy veci verejnych s cielom presadzovat individualne a skupinové
zaujmy v spoloénych hodnotach ako odraz multikulturalizmu r6znych
spologenstiev a politickych stran.

Ak teda vnimame vodcovstvo ako proces ovplyviiovany Specifickym suborom
zmienenych okolnosti, vytvarajucich organizacny kontext, je préve tento kontext
vyznamny pre urCenie stupia sily, ktori ma vodca. Hlavnou ulohou lidra je totiz
ovplyviovat' skupinu prostrednictvom individualnych zavéazkov pri dosahovani
cielov skupiny. (Porvaznik a kol., 2018) Napriklad K. Blanchard (2010)
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poukazuje na skutoCnost, ze vedenie je zaloZzené na nadvéazovani vztahov vo
vnutri prisludnej organizacie a teda vodcovstvo predstavuje schopnost prinutit
ostatnych dobrovolne dosiahnut vysledky, ktoré by inak nedosiahli, &ize
schopnost ovplyviiovat ostatnych rozputanim ich sily a potencialu ovplyvnit
vacSie dobro. Spolotne sP. Hersey definoval jednu z najvyznamnej$ich
modernych tedrii vodcovstva a to situacnu tedriu, ktorej podstatou je vyber
urCitého Stylu vedenia vodcu ovplyviiovany situaciou (v krajine, Ci obci).
(Blanchard, Zigarmi, Zigarmi, 1985) S. M. Oliver (2004, s. 265) definuje
vodcovstvo ako proces socialneho vplyvu, v ktorom jedna osoba ziska
spolupracu a podporu druhych pri dosahovani spoloéného ciela. V tomto
kontexte vodcovstva nemozno opomenut G. Yukla (2005), podia ktorého je
vodcovstvo proces ovplyviiovania nasledovnikov vlastnym postojom a
spravanim, aby sa dosiahli organizaéné ciele. Ovela skér vSak uz definoval
vodcovstvo A. Larson (1968) ako schopnost rozhodndt o tom, o sa ma urobit
a kym by sa to malo robit. Preto sa dospelo k z&veru, Ze veduci vyuzivaju svoju
pravomoc a opravnenie na rozhodovanie o aktivitich, pridelovanie
zodpovednosti a zaroveri pridelovanie uloh nasledovatelov a kedZe vodcovia a
nasledovatelia sa denne na pracovisku vzajomne ovplyviuju, aby dokondili
pridelené Ulohy, spravanie veducich méa velky vplyv na vykonnost nasledovnika
a jeho uroven angaZovanosti. Pravdepodobne najpresnejSie vymedzenie
vodcovstva ponlka definicia dvojice americkych autorov H. Koontza a H.
Weihricha (1993), ktori prezentuju, Ze tvorivé vedenie je vplyv, umenie alebo
proces ovplyviiovania [udi tak, Ze sa budl ochotne a s nad$enim usilovat o
dosiahnutie ciefov skupiny.

P. G. Northhouse (2001) dopiia, Ze riadenie a vedenie st podobné, pretoze
ich Ulohou je ovplyviiovat nasledovnikov/ostatnych. Zaroven vSak uvadza, Ze
existuje mierny rozdiel medzi vedenim a vedenim. Utelom riadenia je umoznit
organizaciam efektivne pracovat, zatial ¢o hlavnou funkciou vedenia je
poskytovat zmeny a motivaciu; vedenie sa zaobera viziou, ucelom a zadmermi,
zatial €o veduci sa zaoberaju kratkodobymi a dihodobymi operaciami. Dalej
demonstroval, Ze emocionalne zapojenie manazérov je nizke, zatial' o vodcovia
menia myslenie zamestnancov tym, Ze prindSaju etiku, nové a kreativne napady.
V kontexte strategického riadenia, potrebného i v miestnej samosprave ponukaju
I. Ansoff a H. Mintzberg pravdepodobne najucelenejSie pristupy k vymedzeniu
manazérskej prace a to funkcno — preskriptivny pristup vychadzajuci z klasickej
tedrie manaZmentu, podia ktorej je mozné dopredu identifikovat, ktoré funkcie,
resp. ¢innosti manazéri vykonavaju (Ansoff, 1984) a observacno — deskriptivny
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pristup vymedzujlci role manazéra, ¢im vychadza z predpokladu, Ze priebeh
manazérskej prace zahffia mnozstvo dielich, tazko definovanych ¢innosti, ktoré
komplikuju vyclenenie podstatnych znalosti potrebnych k préci manaZéra.
(Mintzberg, 1973)

F. P. J. Perez, T. Lopez-Guzman aF. G. S. Cruz (2018) sa v ramci
strategického riadenia zaoberali vykonnostou a realizovali vyskum
manazérskych zruénosti vo vztahu k vykonu jednotlivcov v kontexte miestnej
samospravy v Spanielsku. Vysledky poukazali na ocenenie emoénej inteligencie
pre zlepSenie vykonu a potrebu rozvoja vodcovstva verejnych manazérov.
Zmiernujucu ulohu rozpatia riadenia v spojeni medzi vedenim zamestnancov
a ich vysledkami v podobe vykonnosti v obciach v Nérsku mali snahu preskumat
G. Thompson, R. Buch a L. Glaso (2019). Ich vysledky poukazali na pozitivny
vztah medzi vedenim zamestnancov a uspokojenim z prace pri su¢asnom
znizovani rozpétia riadenia. Specificky v prostredi verejnej spravy je manazérska
zruénost vedenia podlfa A. Sancina, M. Meneguzza a D. Cristofoliho (2014)
vyrazne determinovana politickymi, ekonomickymi a socialnymi turbulenciami.
Tieto aspekty rovnako vyznamne vplyvaju aj komplexne na manaZment
municipalit. Ich vyskum bol realizovany v talianskych mestach na vzorke ich
predstavitefov a pontka nové empirické informacie o konkrétnych vodcovskych
¢innostiach, ktoré vykonavaju talianski manaZéri miest, priCom diskutuje o
rozdieloch medzi ¢asom venovanym niektorym ¢innostiam a vnimanim ich Stylu
vodcovstva. Zaujimavym poznatkom, deklarujucim déleZitost vodcovstva, su
zistenia $tudie holandskych autorov J. M. Lewisa, L. M. Ricarda a E. H. Klijna
(2018), ktori na zaklade vysledkov v rdmci 323 predstavitefov miest tvrdia, Ze
vodcovstvo mé silnejSi ucinok ako hnacie sily inovacii a externé vytvaranie sieti
na inovaénu kapacitu miest. V oblasti vedenia boli L. M. Ricardom, E. H.
Klijnom, J. M. Lewisom a T. Ysom (2017) identifikované ako najvyznamnejSie
Styly v prostredi mestskych samosprav $tyl transformécie a Styl, ktory sa viac
venuje motivacii zamestnancov, riskovaniu a zahrnutiu zamestnancov do
rozhodovania.

Na Slovensku sa vodcovstvu v obciach venovali I. Gecikova aV.
Papcunova (2011), & V. Zoféinova (2018), ktoré vymedzili podstatu vodcovstva
v kontexte mestskej samospravy z hladiska schopnosti ako presvedcit, viest a
povzbudzovat podriadenych ku kvalitnej préci smerom k dosiahnutiu
organizaCnych cielov. Oblastami suvisiacimi napriklad s rodovym hladiskom ¢i
stranickou prisluSnostou sa zaoberali P. Maskarinec a D. Klimovsky (2016) Ci
M. Sloboda (2014).
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V oblasti komunikacie vodcov previadaju vyskumy o komunikacnych
zruénostiach smerom navonok. M. Vos a E. Westerhoudt (2008) vymedzili
pridanu hodnotu komunikéacie a zdoraznili potrebu proaktivneho pristupu, ktory je
délezité uplatiovat aj na Urovni samosprav. V slovenskych podmienkach sa
internej komunikacii v prostredi vys$ich tzemnych celkov venovala K. Durkova
a kol. (2011). Jej odpori¢ania mozno uplatnit aj na municipality, priCom podfa
autorky je pri internej komunikacii doleZité vytvarat priaznivé prostredie, ktoré
vSestranne podporuje dosahovanie dobrych pracovnych vykonov a podporuje
snahy neustale sa zlepSovat a plnit strategické ciele organizacie. Vo verejnej
sprave, ale aj v samosprave vSak znizena participacia na spolocnom vysledku,
iné motivy ako dosahovanie zisku pri stanovovani cielov, politické pozadie a
mnohé dalSie naburavaju vytvaranie priaznivého prostredia pre efektivnu
vnutornd komunikaciu a vytvaraju komunikacné bariéry. Medzi najdélezitejSie
komunikaéné zruCnosti patria vyjednavanie, aktivne poClvanie, empatia
a asertivita.

Vyznamnou sucastou manazérskych zruénosti su ciefavedomost, formulacia
vizie, motivacia a angaZovanost, flexibilita a adaptabilita, prijimanie rizika,
intuicia, zodpovednost, sebadbvera, otvorenost. Uvedené schopnosti
manazérov v prostredi ndrskej samospravy vyzdvihli E. Holen-Rabbersvik a kol.
(2018), ktori skumali tieto zruénosti vo vztahu k rieSeniu makroekonomickych
problémov a v kontexte obecnej Urovne. Sucastou povinnej vybavy manazéra je
strategické myslenie, schopnost predvidat a podnikatelsky mysliet a to, ako
upozorfuje T. Peracek akol. (2017), ivkontexte procesov vytvarania
znalostného prostredia a schopnosti vyuzivat IKT ako nosi¢ informacii a
poznatkov vo forme e-governmentu. M. A. Allers a B. Van Ommeren (2016)
deklaruju tieto schopnosti prostrednictvom stratégii  zluCovania miest
v Holandsku ako strategického konania ich predstavitelov. Zruénosti spoluprace
miest a inych organizacii vyzdvihuje aj H. Getha-Taylor (2008), pricom navrhuje
zakomponovat' tieto zruénosti do kompetenénych modelov ich vrcholovych
predstavitelov.

V dneSnom dynamickom prostredi je d6leZitou schopnostou riadit zmeny. N.
Piercy, W. Phillips a M. Lewis (2013) uvadzaju, Ze uplatfiovanie nastrojov
manazmentu zmien verejnym sektorom zostdva relativne nedostatocne
preskimanou oblastou. Podobné skusenosti maju aj samospravy. Ako
najdoleZitejSiu prekazku riadenia zmien v prostredi samosprav bol identifikovany
odpor k zmenam. (Jankelova, Cajkova, Larionova, 2018) E. Soltani, P. C. Lai
a V. Mahmoudi (2007) vSak tvrdia, ze napriek zvySenému zaujmu o riadenie
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zmien, len velmi malo programov na zmenu prindSa zlepSenie v kone¢nom
désledku alebo dokonca zlepSuje poskytovanie sluzieb. Svojim vyskumom
v prostredi verejnej spravy vo Velkej Britanii zistili, Ze hlavnym problémom je
neucinny  prispevok vrcholového manazmentu k riadeniu  programov
organizaCnych zmien.

V literature sa stretneme s adaptaciou potreby takych zruénosti komunalnych
manazérov, prostrednictvom ktorych by boli schopni reagovat na vyzvy Industry
4.0, ktora ovplyviuje vSetky sucasti spoloéenského Zivota. V tomto kontexte sa
vSak vela hovori o ,Smart Cities* aich charakteristike (Huston, Rahimzad
a Parsa, 2015; Michelucci, DeMarco a Tanda, 2016), zaroven taktiez o potrebe
riadenia prispievajiceho k udrzatelnosti Zivotného prostredia (Cabyova
a Krajéovié, 2020) a adekvatneho planovania (Butoracova Sindleryova a kol.
2019), oproti zruénostiam manazérov tieto mesta riadit, ¢o je nevyhnutné
vdneSnej dobe pod tlakom rastu populacie, globalnej hospodéarske;
reStrukturalizacie a klimatickych porch.

Vzhfadom na zameranie nasho vyskumu vo vztahu k pracovnej spokojnosti
zamestnancov, povazujeme za potrebné vysvetlit' aj tuto oblast.

Pracovna spokojnost je pojem, ktory sa zacal teoreticky skumat od druhej
polovice minulého storocia. Od tejto doby sa zacali v rdmci pracovnej spokojnosti
vytvarat ucelené teérie, koncepcie a rastol pocet vyskumov, ¢o vyustilo do
dnesnych snah o vzajomnu teoreticko-metodologicku i prakticku konfrontaciu
réznych autorov a ich tedrii. Do dneSnych Cias je vyuZivana definicia pracovnej
spokojnosti E. A. Locka, ako prijemného alebo pozitivneho emocionalneho
stavu, rezultujuceho z ocenenia vlastnej prace alebo pracovnych skusenosti.
(Locke, Latham, 1990) Ide teda o subjektivne preZivany vztah ¢loveka k praci a
k podmienkam, za akych ju vykonava. Autori zaoberajuci sa touto oblastou sa
snazili zachytit pracovnu spokojnost modelovo tak, aby vyjadrili nielen jej
podstatu, ale aj vyznamné prvky a vztahy navonok. (Sahito and Vaisanen, 2017;
Christen, lyer and Soberman 2006) V literatire s spracované aj moznosti jej
merania. B. Aziri (2011) uvadza, Ze zvyCajna spokojnost s prdcou sa meria
pomocou vSeobecnych vedeckych vyskumnych metdd ako je napriklad dotaznik.
Medzi najbeZnejSie pouzivané techniky na meranie spokojnosti s pracou patri
Minnesotsky dotaznik spokojnosti a Index popisu prace.

Pracovna spokojnost’ je sucastou Zivotnej spokojnosti a spolo¢ne vedu k
lepSej kvalite Zivota a k lepSiemu zdraviu. (Ihmels 2014, Kollarik 2011) Takéto
vnimanie pracovnej spokojnosti sa odréZa aj v su¢asnych trendoch sveta prace
(napr. zladovanie sukromného a pracovného Zivota), ktoré reaguju na
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demografické trendy, na zvySujuce sa tlaky na rychlost, kvalitu, flexibilitu a tiez
na zmenu hodn6t zamestnancov. Autori skimaju aj opak pracovnej spokojnosti a
to pracovnu nespokojnost a jej pri¢iny. N. Extremera a kol. (2020) tvrdia, ze
nedostatone ocenend praca, ktord sa zda byt nezmysluplna, nevyuZiva
potencidl zamestnanca, neumoZfiuje mu zakusit pocit kontroly a flexibilné
vyuZitie ¢asu a je bez spatnej vazby, znemoznuje dosiahnut tzv. flow a radost z
prace a vyustuje do pracovnej nespokojnosti. Pracovna nespokojnost so sebou
prind8a negativne dosledky nielen pre zamestnavatela v podobe zhorSeného
vykonu, vyhybania sa préaci, absencii, neskorych prichodov, straty zaujmu o pracu
a naslednému odchodu zo zamestnania, ale aj pre zamestnanca v podobe
stresu, zdravotnych, psychickych, socialnych ¢ ekonomickych problémov,
v konenom dbsledky v3etko faktorov ovplyviujucich poskytovanie verejnych
sluZieb.

Prostrednictvom kvantitativneho vyskumu sa tento ¢lanok snazi dostat pod
formélne indtitucionélne usporiadanie, aby bolo mozné lepSie porozumiet
pravidldm, ktoré sa pouZivaju, a ktorymi sa riadi miestne vedenie, Cize cielom
ktorého je identifikovat tie manaZérske zrucnosti, ktoré vedu k pracovnej
spokojnosti v prostredi uradov mestskej a obecnej samospravy.

2. Metody
Kvantitativny prieskum bol realizovany dotaznikovou formou. Distribuované
boli dva dotazniky - vrcholovym manaZzérom (prednostom Uradov)

a zamestnancom. Dotaznik pre manaZéra bol distribuovany dvomi cestami -
emailovou komunikaciou a osobnym stretnutim rieSitelov s manazérmi. Dotaznik
pre zamestnancov bol distribuovany v prisluSnej organizacii prostrednictvom
daného manazéra, priCom bol anonymny a obsahoval len jednu otazku, tykajucu
sa pracovnej spokojnosti zamestnanca na $kale od 1 po 4 (1- nespokojny, 2 —
skér nespokojny, 3 — skér spokojny, 4 — Upine spokojny). Pocet respondentov
predstavuje 110 vrcholovych komunélnych manazérov. Pri tvorbe vzorky sme
vychadzali z ¢lenov dobrovolnej organizacie, ktora zdruzuje prednostov
miestnych Uzemnych samosprav (Asociacia prednostov miestnej Uzemnej
samospravy v Slovenskej republike). Na stranke asociécie su uvedené mailové
adresy a telefonne kontakty prednostov. Aktualne je zdruzenych v tejto asociacii
cca 150 prednostov. Vychadza sa pritom z predpokladu, Ze pozicia prednostu je
zriadena minimélne v 140 mestach Slovenskej republiky a tiez v obciach s vy$sim
poctom obyvatelov, kde si to vyzaduje organizacia prace uradu. Opodstatnena
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potreba zriadit v obci tito pracovnu poziciu je najmd v obciach s poCtom
obyvatelov nad 3 000.

Dotaznik pre manaZéra obsahoval okrem identifikanych udajov niekolko
oblasti manazérskych zruénosti, potrebnych v praci komunélneho manazéra
a identifikovanych na zéklade literarnej reSerSe ato komunikovanie, vedenie,
motivacia, delegovanie, koucovanie, roly v planovacom &i kontrolnom procese,
oblast manazmentu Casu, rieSenia konfliktov &i podnikovej kultiry. V kazdej
ztychto oblasti skimal hibkovo stav ich poznania a vyuZivania jednotlivymi
manazérmi bud odpovedami v ramci posudzovacich $kal, alebo vyberom zo
stanovenych moznosti. Spracovanie dotaznikov bolo zrealizované v Statistickom
programe SPSS v.23 a Open Office Calc. PouZité boli nastroje popisne;j Statistiky
ako priemer, median, minimalna a maximalna hodnota v subore hodnét,
Standardna odchylka, kvartily. Na zistenie rozdielov v zru¢nostiach manazérov vo
vztahu Kk pracovnej spokojnosti zamestnancov bola pouZitd metdda
rozhodovacieho stromu CART (classification and regression tree). Na
spracovanie vystupov bol vyuZity program SPSS a v Apache OpenOffice Calc.
Pri tomto nastroji je potrebné, aby zavisla premenna (pracovna spokojnost) bola
v bindrnom tvare. Preto sme ziskané priemerné hodnoty pracovnej spokojnosti
rozdelili do dvoch skupin. 1. skupina - pracovna spokojnost, kde sme zaradili
urady s priemernymi hodnotami 2,6 avySSie, 2. skupina - pracovna
nespokojnost, kde sme zaradili Urady s priemernymi hodnotami niz8imi ako 2,4.
Pri priemernych hodnotéch v intervale 2,4 — 2,6 sme za U¢elom zaradenia do
niektorych z uvedenych dvoch skupin vyuzili median a kvartily, aby sme lepSie
poznali hodnoty suboru, nakofko priemer v tomto pripade nemé dostatoénu
vypovednu hodnotu.

Princip pri tomto nastroji spoCiva v tom, ze strom je Struktira, ktora
charakterizuje stbor respondentov. Postupne vybera poloZky podia dolezitosti, s
ktorou predikuju zavislu premennu, v naSom pripade pracovnu spokojnost
zamestnancov, teda rozdelenie na manazérov, ktorych zamestnanci vykazuju
pracovnu spokojnost a manazérov, ktorych podriadeni vykazuju pracovnu
nespokojnost. PolozZka, ktora najlepSie charakterizuje obe skupiny je vybrané na
prvej urovni stromu (najvy$Sia vetva). Nasledujuca premennd, ktora predikciu
eSte upresfuje, je vybrana ako druha. Miera vyznamnosti je ur¢end ako
improvement — interpretované ako miera zlepSenia separacie. Na to, aby polozka
bola vyznamnd, musi mat improvement nad urcitou hranicou (oby¢ajne to byva
0,001). Takymto spbsobom sa postupuje dalej. Pokial dalSie premenné uz
vyznamne neprispievaju k charakteristike oboch skupin, strom konci. Stromovy
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prepocet vybera také delenie pre kazdu fazu vetvenia, ktoré je optimalne, nemusi
to byt prave stredova hodnota.

Vzhfadom na zistenia vy$Sie uvedenych $tudii a v sulade so stanovenym
ciefom sme sformulovali tri vyskumné otazky, ktorych zodpovedanie uvedieme
v Casti Vysledky a Diskusia.

3. Vysledky a diskusia
Vyskumné otazky boli nasledovné:

1. Ktoré manaZérske zrucnosti vnimaju komunalni manazéri na Slovensku
ako najvyznamnejSie v suvislosti so zabezpecCenim  pracovnej
Spokojnosti zamestnancov? Je rozdiel vo vnimani vyznamu tychto
zruénosti medzi manazérmi, ktorych podriadeni vykazuju pracovni
Spokojnost’ a manazérmi, ktorych podriadeni sU nespokojni v praci.
V hodnoteni ktorych zruénosti sa najviac odlisuju uvedené dve skupiny
manazérov?

Na zéklade ziskanych odpovedi konstatujeme, Ze najvacsi vyznam pripisuju
riadiaci pracovnici etickym principom ako profesionélna etika, Cestnost,
poctivost, nasledne odbornym a odborovym znalostiam, vzdelaniu a schopnosti
nadhladu, ekonomickym a pravnym znalostiam ako aj znalostiam jazykovym. Pri
odpovedi na druhu a tretiu Cast vyskumnej otazky, ¢i je rozdiel vo vnimani
vyznamu tychto zruénosti medzi dvomi sledovanymi skupinami manaZzérov
a zarovef v ktorych zruCnostiach je rozdiel najmarkantnejsi, sme pouZili
Statisticky nastroj classification and regression tree, uvedeny v metodike. Strom
je Struktura, ktord charakterizuje subor respondentov. Vychodiskovy uzol (node
0) preto znamené podet a percento manazérov dvoch skupin (59,1/40,9%). Dale]
mame subor roznych zruénosti, ktoré respondenti hodnotili. Zaujima nas, v
hodnoteni ktorych zruénosti sa najviac odliduju tieto dve sledované skupiny
manazérov. Uvedenym néstrojom sme vyberali poloZky podia déleZitosti, s ktorou
predikuju zavislu premennd, teda pracovnu spokojnost/nespokojnost. Polozka,
ktora najlepSie charakterizuje obe skupiny je vybrana na prvej urovni stromu
(najvySSia vetva). Prva vyznamna premennd je podnikatelské kompetencie
(cielavedomost, mat' viziu, motivacia a angazovanost, flexibilita a adaptabilita,
prijimanie rizika, intuicia, zodpovednost, sebadbvera, otvorenost), kde
vyznamnost je najvySSia (improvement 0,336). Z vysledkov je zrejmé, ze
najvyraznejSi rozdiel vykazuje polozka podnikatelské kompetencie, ktoru
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manazéri so ,spokojnymi“ zamestnancami hodnotia vy3Sie a manazéri, ktorych
podriadeni su pracovne nespokojni, nizSie. V prvom deleni stromu podfa
podnikatelskych kompetencii vidime teda dva uzly. Uzol 1, kde narastol podiel
manazérov druhej skupiny na 85,5%. A uzol 2, kde narastol podiel manazérov
prvej skupiny na 100%. Teda z toho plynie, Ze manazéri so spokojnymi
podriadenymi maju vysSie hodnoty v podnikatelskych kompetenciach. Uzol 2 uz
dalej nepokraCuje. Rozdelovacia hodnota a percenta nie su az také dolezité,
hlavné je to, Ze rozdiely vo vnimani sU podstatné/zretelné. Respondenti s
hodnotenim podnikatelskych kompetencii menej ako 3,5 (na 5 bodovej $kéle) sa
dalej Clenia podia druhej vyznamnej premennej. Nasledujica premenna, ktora
predikciu eSte upresfiuje, je vybrana ako druhd. Druhou vyznamnou premennou
v tejto oblasti su komunika¢né zru¢nosti (improvement 0,034), Cize tato poloZka
je menej vyznamna ako prva. Preto je v druhej vetve a tyka sa manaZérov s
niz§im hodnotenim podnikatelskych kompetencii, preto je iba vo vetve vlavo.
Opat mame dva uzly, uzol 3 a 4. VSimame si ten z nich, kde podiel manazérov s
komunikaénych zruénosti (respondenti s hodnotenim  podnikatelskych
kompetencii menej ako 3,5 a komunikanych zruénosti menej ako 2,5), kde
podiel manazérov s ,nespokojnymi* zamestnancami naréstol z 85% na 98,9%
(98,9% nie a 1,1% &no). Takto dostavame interpretaciu, Ze v prvej Casti pre
manazérov so ,spokojnymi‘ zamestnancami su charakteristické vysSie hodnoty
podnikatelskych kompetencii a komunikaénych zruénosti. Pre druhd skupinu
manazérov su charakteristické nizSie hodnoty podnikatelskych kompetencii
a komunika¢nych zru¢nosti. Z hladiska poradia déleZitosti je dolezitejSia oblast
podnikatel'skych kompetencii, pretoZe je na vy$Sej trovni delenia. Uzol 4 - medzi
respondentmi s hodnotenim podnikatelskych kompetencii menej ako 3,5
a komunikacnych zru€nosti viac ako 2,5 je rozdelenie 31,9% ano a 68,1% nie.
a vy$8imi komunika¢nymi zruénostami. Z hfadiska interpretacie si vSak vSimame
hlavne tie vetvy, kde percentualny podiel skupin narasta jednym alebo druhym
smerom, pretoze tie davaju interpretaciu poloziek.

V ramci odpovede na druhu Cast vyskumnej otazky sme zistili, ze komunalni
manazéri, ktorych podriadeni vykazuju pracovnu spokojnost, kladu déraz v
prvom rade na podnikatelské kompetencie a to cielavedomost, viziu, motivaciu
aangazovanost, flexibilitu a adaptabilitu, prijimanie  rizika, intuiciu,
zodpovednost, sebaddveru, otvorenost a v druhom rade na komunikacné
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zruénosti. Ostatné premenné pri skimani zruénosti neboli vyznamné.
Z uvedeného dovodu nie su uvedené v diagrame.

Postup rieSenia je znazorneny na obrazku 1.

Obrazok 1  Classification and Obrazok 2 Classification and
regression tree pre oblast regression tree pre oblast
vyznamnych manazérskych zruénosti  komunikaCnych zruénosti

pracovna spokojnost pracovna spokajnost’

Node 0 Node 0
Category % n Categoy % 0
" ano 59,1 65 Bing W1 6
N nie 409 45 Hnie 403 &
Total 1000 110 Total 1000 110
= T E
podnikatelské_kompetencie angumenticia
Improvement=0,336 Improvem\entﬂﬂiﬂ
=35 5315 <=i3‘5 > Tﬁ
Node 1 Node 2 Node 1 Node 2
Category % n Cateqory % n Categoy % n Calegoy % n
" ano 145 9| [Mano 1000 47 Ny 180 11 Nie 100 35
N nie 8955 54 W nie 00 0 Hnig 840 6 Bie 00 0
Total 57,3 63 Total 42,7 47 Total 63,2 75 Toldl 318 38
= t
komunikaéné_zruénosti presvedéovanie
Improvement=0,034 Improvement=0, 135
=25 »25 & ||.5 ’1“5
Node 3 Node 4 Node 3 Node 4
Category % n Category % n Categoy % nf | Categoy % "
¥ ano 11 1 B jno 319 6 " jno 41 2| [Wine 08 &
N nie 989 42 Bnie 681 14 Bnie  gro 7| |Mnie 632 18
Total 39,1 43 Total 18,2 20 Total 445 49| | Toll B 16
Zdroj: Vlastné spracovanie  Zdroj: Vlastné spracovanie
vprograme SPSS a v Apache vprograme SPSS a v Apache
OpenOffice Calc. OpenOffice Calc.
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2. Ktoré z komunikacnych zrucnosti su komunalnymi manazérmi vyuzivané
vriadiacej praxi? \Vedie ich vyuZivanie k pracovnej spokojnosti
zamestnancov?

Komunikacné zru€nosti predstavuju Siroku Skalu néstrojov. Preto sme hibSie
skumali tuto oblast zruénosti u manazérov vo vztahu k pracovnej spokojnosti.
Jednalo sa o aktivne nacuvanie, argumentaciu, presvedCovanie, doveryhodnost,
spatnu vazbu a vyjednavanie. Najmenej vyuzivanou komunikaénou zruénostou
je presvedCovanie s priemernym ohodnotenim 2,42 (hodnotiaca $kéla vyuzivania
komunikacnych zru€nosti 1 — nikdy , 2 — zriedkavo, 3 — niekedy, 4 — Casto, 5 —
takmer vzdy) a vyjednavanie, ktoré ziskalo priemerné ohodnotenie 2,54. Prave
v tychto zruénostiach v8ak boli vyznamné rozdiely medzi manazérmi. Vysoko
ohodnotenou zruénostou bolo aktivne nacivanie (priemer 4,01 a median 4).

Pri odpovedi na druht €ast vyskumnej otazky, ¢i vyuzivanie komunikacnych
zruCnosti suvisi s pracovnou spokojnostou zamestnancov, sme pouZili opat
Statisticky nastroj rozhodovacieho stromu CART (classification and regression
tree). Postup bol rovnaky ako pri prvej vyskumnej otdzke. Na prvej drovni stromu
je vybrand polozka, ktora najlepSie charakterizuje obe skupiny. Je to
argumentacia, kde vyznamnost je najvy$Sia (improvement 0,221). Z vysledkov je
zrejmé, Ze najdolezitejSi rozdiel je v polozke argumentacia, ktoru manazéri so
spokojnymi  zamestnancami hodnotia vySSie a manazéri s ,nespokojnymi*
zamestnancami nizSie. V prvom deleni stromu podfa argumentécie vidime teda
dva uzly. Uzol 1, kde narastol podiel manazérov druhej skupiny na 84%. A uzol
2, kde naréstol podiel manazérov 1. skupiny na 100%. Z uvedeného vyplyva, ze
manazéri so spokojnymi zamestnancami  dosahuju  vy3Sie hodnoty
v argumentacii. Uzol 2 uZz dalej nepokracuje. Respondenti s hodnotenim
argumentacie menej ako 3,5 sa dalej ¢lenia podla druhej vyznamnej premennej,
ktora predikciu eSte upresiiuje a je to presvedCovanie. Improvement je 0,135,
Cize tato polozka je menej vyznamna ako prva, preto je v druhej vetve. A tyka sa
manazérov s niz8im hodnotenim argumentacnych zruénosti, preto je iba vo vetve
vlavo. Opat mame dva uzly, uzol 3 a 4. VSimame si ten z nich, kde podiel
manazérov s ,nespokojnymi“ zamestnancami dalej narastol. A to je uzol 3 s
manazérov s ,nespokojnymi zamestnancami naréstol z 84% na 95,9%. Takto
dostavame interpretaciu, ze v prvej Casti pre manaZzérov so ,spokojnymi
zamestnancami su charakteristické vySSie hodnoty argumentacnych zruCnosti
a schopnosti presvedgit. Pre druhu skupinu manazérov su charakteristické nizsie
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hodnoty argumentacnych zruénosti a schopnosti presvedCit. Z hfadiska poradia
dblezitosti je dblezitejSia oblast argumentacie, pretoze je na vySSej urovni
delenia. Uzol 4 - medzi respondentmi s hodnotenim argumentacie menej ako 3,5
a presvedCovania viac ako 1,5 je rozdelenie 30,8% ano a 69,2% nie. Ten ma
schopnostou presvedcovat. Rovnako ako v prvej vyskumnej otazke si z hfadiska
interpretacie vSimame hlavne tie vetvy, kde percentualny podiel skupin narasta
jednym alebo druhym smerom, pretoze tie sU podstatné pre interpretaciu
poloziek.

V ramci odpovede na druhu ast vyskumnej otazky sme zistili, Ze komunalni
manazéri, ktorych podriadeni vykazuju pracovnu spokojnost, kladu doéraz v
prvom rade na schopnost argumentovat a v druhom rade na schopnost
presvedCovat. Ostatné premenné pri skimani komunikacnych zru¢nosti neboli
vyznamné. Z uvedeného dévodu nie sU zobrazené v diagrame. Postup rieSenia
je znazorneny na obrazku 2.

3. Aka orientacia v oblasti vedenia [udi previada u komunalnych manazérov
vo vztahu k dvom dimenziam, ktorymi su orientacia na ulohy a orientacia
na pracovnikov? V ¢om je odlisnost vo vedeni fudi medzi manazérmi,
ktorych podriadeni vykazuju pracovnu spokojnost a manazérmi, ktorych
podriadeni st nespokojni v praci.

Prevladajucim Stylom vedenia u manazérov je Styl konzultativny, pri ktorom
manazér rozhoduje, avSak snazi sa o svojom rozhodnuti presved¢it svojich
podriadenych, skor nez rozhodne, alebo umozni svojim podriadenym vyjadrit
postoj k jeho predstavdm o spravnom rozhodnuti. Aka je vSak orientacia
manazéra aj pri konzultativnom $tyle, resp. pri dalSich deklarovanych Styloch a v
suvislosti s pracovnou spokojnostou, sme zistovali dalim postupom.

Podobne, ako pri predchadzajucich vyskumnych otazkach, sme aj pri tejto
otazke pouZili Statisticky nastroj rozhodovacieho stromu CART. Vychodiskovy
uzol (node 0) znamena pocCet a percento obidvoch skumanych skupin
manazérov. Dalej mame stbor pristupov k vedeniu fudi, u ktorych respondenti
hodnotili ich uplatiovanie na Skéle od 1 po 5, kde 1 znamena nikdy a 5 takmer
vzdy. Zaujima nas, v hodnoteni ktorych pristupov k vedeniu sa najviac odliSuju
tieto dve sledované skupiny manaZérov. Uvedenym nastrojom sme vyberali
polozky podla ddlezitosti, s ktorou predikuju zavisli premennu. Prva vyznamna
premenna je pracovné Ulohy podriadeni, teda i prispdsobuju manazéri pracovné
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ulohy schopnostiam podriadenych a pridefuju im Specialne Udlohy, kde
vyznamnost je najvysSia (improvement 0,136). Strom nam teda dava odpoved,
Ze najddlezitejSi rozdiel je v tejto polozke. Na obrazku vidime, Ze vysSie hodnoty
prispbsobenialpridelenia Uloh podriadenym su typickejSie pre manazérov so
spokojnymi zamestnancami (71,9% ano, 28,1% nie) a naopak, u druhej skupiny
manazérov je typické nizSie hodnotenie tohto typu vedenia (uzly 1 a 2). Na niz3ej
urovni su este dve dalSie vyznamné premenné: pristupnost, znamenajlca, Ci je
manazér pristupny k svojim podriadenym, mdzu sa s nim rozpravat aj o osobnych
problémoch — improvement 0,054 - pre respondentov s nizSim hodnotenim prvej
premennej — menej ako 3,5. Kritikka, znamenajuca kritizovanie svojich
podriadenych za zle prevedenu pracu aj v pritomnosti ostatnych podriadenych —
improvement 0,030 - (pre respondentov s vy38im hodnotenim prvej premennej —
viac ako 3,5. VSimame si dalej hlavne tie vetvy stromu, ktoré vyrazne rozdeluju
zavislu premennu — pretoZe tie ndm davaju interpretaciu, o je typické pre ktoru
skupinu. Teda sU to hlavne uzly 3 a 5 (node 3, node 5). MéZeme vidiet, Ze
pristupnosti su prevazne manazéri, ktorych zamestnanci su pracovne
nespokojni. Na druhej strane vysoké hodnoty prispdsobenia a nizka kritika
podriadenych su typické pre respondentov, ktorych podriadeni vykazuju
pracovnu spokojnost. Ak strune zhrnieme odpoved na druht Cast vyskumnej
otazky, manazérov prvej skupiny charakterizuje vySSie prispdsobenie Uloh a
nizka kritika podriadenych. V ramci skimanych dimenzii su orientovani na
pracovnikov a vztahy s nimi. Manazérov druhej skupiny charakterizuje nizSie
prispbsobenie Uloh a niz8ia pristupnost k podriadenym, teda orientacia skor na
ulohy ako na interpersonalne vztahy. Postup rieSenia je znazorneny na
nasledujicom obrazku.
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oblast orientacie manazérov vo vedeni ludi

pracovné_ualohy_podriadeni

pracovna spokojnost’

Node 0

_Category % 0o
® ino 59,1 65

B nie 40,9 45

Total  100,0 110

| =]

Improvement=0,136

<= |3,5
Node 1
_LCategory %  n
= 3no 20,8 11
N nie 79,2 42
Total 48,2 53

=
pristupnost_podriadeni
Improvement=0,054

>35

Node 2

_Category %  n
® ino 71,9 41

N nie 28,1 16
Total 51,8 57

[=]
kritika_podriadeni
Improvement=0,030

<=35 »35 =15 »15

Node 3 Node 4 Node 5 Node 6
Category % n Category % n Category % n Category % n
¥ ano 2,7 1 ® 3no 473 9 ¥ ano 91,7 22| |® ano 54,5 18
B nie 97,3 36 W nie 52,7 10 M nie 83 2 W nie 45,5 15
Total 33,6 37 Total 17,3 19 Total 21,8 24 Total 30,0 33

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS a v Apache OpenOffice Calc.

Zaver

Obecny urad zabezpeCuje organizaéné a administrativne zaleZitosti

komunélnej politiky prostrednictvom orgénov miestnej samospravy, Cize
obecného zastupitelstva a starostu, ako aj organov zriadenych obecnym
zastupitelstvom. Zamestnava v zavislosti od velkosti rozny poCet zamestnancoyv,
ktori sa na Cele s prednostom snazia o pinenie cielov samospravy. Ak vodcovstvo
predstavuje dynamicky proces préace v skupine, kde jednotlivec v urCitom obdobi
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v urcitom organizaénom kontexte ovplyviiuje ostatnych &lenov skupiny ochotne
sa zaviazat k dosiahnutiu ciefov alebo uloh skupiny, mal by prednosta ako lider
a vrcholovy manazér vo vztahu k zamestnancom disponovat manaZérskymi
zru€nostami, prostrednictvom ktorych dokaZe zabezpedit pracovnu spokojnost
zamestnancov pre ich efektivny vykon v kontexte definovanej snahy ovplyviiovat
ostatnych rozputanim ich sily a potencialu ovplyvnit vacsie dobro, ¢o predstavuje
zakladny princip dobrého lidra v komunalnej politike.

Prednostovia na skumanych Uradoch sice vnimaju ako najvyznamnejsie
manazérske zruénosti dodrziavanie etickych principov ako profesionélna etika,
Cestnost, poctivost, nasledne odborné a odborové znalosti, vzdelanie
a schopnost nadhladu, ekonomické a pravne znalosti a znalosti jazykové, ale vo
vztahu k pracovnej spokojnosti zamestnancov su najdéleZitejSie podnikatel'ské
kompetencie cielavedomost, vizia, motivacia a angaZovanost, flexibilita a
adaptabilita, prijimanie rizika, intuicia, zodpovednost, sebad6vera, otvorenost a
v druhom rade komunikacné zru€nosti. Pri hlbSom skdmani komunikaénych
zruénosti  bolo zistené, Ze pracovna spokojnost suvisi predovSetkym
s vyuzivanim schopnosti argumentovat a v druhom rade s vyuzivanim
schopnosti presvedCovat. Vramci vedenia fudi je prevladajucim Stylom
manazérov Styl konzultativny, av8ak rozdiely vo vztahu k pracovnej spokojnosti
zamestnancov boli zistené pri orientacii manaZérov bud na Ulohy a vykony alebo
na vztahy na pracovisku. ManaZéri, ktorych podriadeni deklarovali pracovnu
spokojnost su orientovani prevazne na pracovnikov a vztahy s nimi. Manazérov
druhej skupiny charakterizuje nizSie prispdsobenie uloh a nizsia pristupnost k
podriadenym, teda orientacia skor na ulohy ako na interpersonaine vztahy. Na
zaklade nasho vyskumu mézeme konstatovat, Ze Statisticky vyznamny vplyv na
pracovnu  spokojnost zamestnancov. ma vyuZivanie podnikatelskych
kompetencii, komunikaénych zruénosti, predovSetkym schopnosti argumentovat
avmensej miere presvedCovat ako i vedenie [udi orientované na
interpersonalne vztahy.

Vlyznamnym momentom potreby vzdelania v oblasti manaZérskych zruénosti
je krizové riadenie, vramci ktorého vSetky vySSie uvedené zruCnosti sU
nevyhnutnostou. Ich absencia v tychto Specifickych podmienkach ovplyviuje
mnohé oblasti, & celkovo schopnost krizovu situaciu manazérom zvladnut, ¢o
nepriaznivo interferuje nielen samotnych zamestnancov a samozrejme ich
spokojnost, ale najma ob&anov a celt komunitu. Komunalni lidri bez adekvéatnych
manazérskych zruénosti nie su schopni vobec poskytovat informacie médiam

199



Politické vedy / $tudie

a zainteresovanym aktérom s cielom upokojit komunitu a zéroven zvysit
déveryhodnost institucie.
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