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PhDr. Svetlana Chomova, PhD.
Uvod

Rozvoj kultary je podmieneny skvalithovanim manazérskych rozhodnuti, neustalym
zvy$ovanim kompetencii manazérov. Pozicia manazéra v oblasti kultary preSla za posledné
roky velkymi zmenami. Mnohi manazéri sa museli vyrovnat s rychle sa meniacimi podmienkami
v spoloénosti i kultire, museli reagovat na zvy$ené poziadavky zriadovatelov i aktivity
konkurencie, zvladnut pandémiu Covid-19, prinadat nové témy, realizovat ¢oraz atraktivnejsie
podujatia a byt neustale kreativni a inovativni. Manazér v kultire dnes potrebuje ovladat
problematiku riadenia, ¢o predpoklada klast déraz na klG¢ové Glohy, strategicky mysliet, riesit
personalne otazky, motivovat svojich zamestnancov, dbat na vztahy v time a nezanedbavat
ani diferencovany pristup k jednotlivym ¢lenom timu. Ako sa ukazuje, manazér kultury je ¢oraz
CastejSie multidimenzionalna funkcia, ktora vyzaduje neustaly sebarozvoj a vzdelavanie.

Publikacia, ktora predklada vystupy réznych odbornikov, méa za ciel upozornit na dolezitost
¢innosti manazérov v kultire a poukazat na rozsah vedomosti a zruénosti, ktoré su dolezité
na zabezpecenie kvality a efektu kultirnych aktivit. Snahou Narodného osvetového centra
i autorov je prezentovat prispevky, ktoré budu inpiraciou i podnetom na d'al$i rozvoj manazérov
v oblasti kultury a kreativneho priemyslu.



L Mgr. Klaudius Silhar, PhD.

Vzdelavanie a rozvoj manazérov
kultary na Slovensku

Creative Lenses Forum KoSice. Foto — creativelenses.eu

Rozvoj a vzdelavanie v oblasti manazmentu kultiry sa dolezité procesy, ktoré pomahaju
zlepSovat riadenie kultGrnych organizacii a podporuju kultdrny rozvoj. Manazment kultary
zahfria planovanie, organizovanie, riadenie a kontrolu kultdrnych podujati a aktivit. Vzdelavanie
v manazmente kultiry poskytuje manazérom a zamestnancom kultdrnych organizacii potrebné
zruénosti a znalosti na Uspesné riadenie a rozvoj kultary.

V sucasnej dobe existuje mnoho programov a kurzov zameranych na manazment kultary,
ktoré st uréené pre rézne typy kultirnych organizacii vratane divadiel, muizei, galérii, festivalov
a podujati. Tieto kurzy ponukaju zékladné zruénosti v oblasti manazmentu, marketingu, financii,
fundraisingu, v pravnych otazkach, programovani a inych aspektoch, ktoré su délezité na
efektivne riadenie kultdrnych organizacii.

Vzdelavanie v manazmente kultiry méze byt realizované v réznych forméach, napriklad
kurzov, seminarov, workshopov, konferencii a odbornych Skoleni. Takéto programy c¢asto
organizuju odborné spolo¢nosti, univerzity, kultarne institicie a iné organizacie. Mnoho krajin
ma aj vlastné programy a institdcie, ktoré sa zaoberaju vzdelavanim v manazmente kultury.

Vzdelavanie v manazmente kultary je dblezité nielen na zlepSenie efektivnosti kultdrnych
organizacii a efektivnosti ich riadenia, ale aj na zvysenie kultirnej gramotnosti a osvietenosti
verejnosti. Ludia, ktori maju vzdelanie v manazmente kultGry, mézu pomoct propagovat
a podporovat kultiru vo svojom regione alebo vo svete.

Vzhladom na to, Ze vzdelavanie v manazmente kultiry je kluc¢ové pre udrzatelny rozvoj
kultary, sustredime sa v tomto prispevku na stav rieSenia kvalifikaénych Standardov pre
manazérov kultiry na Slovensku. Kvalifikacné Standardy a zruénosti potrebné na vykonavanie
jednotlivych zamestnani v sektoroch narodného hospodarstva na Slovensku definuje Narodna
sustava kvalifikacii (NSK), ktora vychadza z Narodnej sustavy povolani (NSP). Obe sustavy,
resp. Standardy, su tvorené prislusnymi sektorovymi radami. V prispevku predstavime stru¢ne
Sektorovu radu pre kultdru a kreativny priemysel, narodny kvalifikac¢ny Standard a narodny
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Standard povolania — ved(ci kultirno-osvetovy pracovnik. Pokisime sa definovat nové
potrebné kompetencie vedlceho kultirno-osvetového pracovnika vyplyvajuce z digitalnej
a zelenej transforméacie.

Sektorova rada pre kultdru a kreativny priemysel (SRKKP)

SRKKP je platforma na dialég a spolupracu medzi verejnym sektorom a kultdrnym
a kreativnym priemyslom. Bola vytvorena s cielom zlepsit podmienky a prostredie na rozvoj
kultirneho a kreativneho sektora a podporif jeho rast a konkurencieschopnost.

»  SRKKP ma na starosti mnoho zalezitosti, ako napriklad:

» poskytovanie odporucani a konzultacii tykajucich sa rozvoja kultirneho a kreativheho
sektora,

» propagaciu a podporu kultary a kreativneho priemyslu,
» sledovanie a analyzovanie trhu a trendov v kultirnom a kreativnom sektore,

+ podporu vzdelavania a odborného rozvoja pre pracovnikov v kultdrnom a kreativnom
priemysle,

« spolupracu s inymi organmi na trovni EU a medzinarodnej Grovni.

Clenmi SRKKP su zastupcovia roznych institacii a organizacii z oblasti kultury a kreativneho
priemyslu, ako aj zastupcovia verejného sektora. SRKKP ma délezita tlohu pri zabezpe€ovani
podpory pre kultirny a kreativny sektor, a to nielen v oblasti financovania, ale aj v oblasti tvorby
podmienok na jeho rast a rozvoj.

Narodna sustava povolani a definovanie potrebnych zruénosti v oblasti kultary

Narodna sustava povolani (NSP) je sustavou, ktora sluzi na Struktarovanie a organizovanie
zamestnani v jednotlivych sektoroch vratane oblasti kultdry. NSP je zaloZzena na zisteni
zru€nosti, ktoré su potrebné pre dané zamestnanie, a definuje poziadavky na vzdelanie,
skisenosti a dal$ie kvalifikacie.

V oblasti kultary existuje mnoho réznych zamestnani, ako napriklad umelecki riaditelia,
kultarni manazéri, kuréatori, reziséri, dramaturgovia, kultrni pracovnici a mnoho dal$ich. NSP
méze byt uzitoéna na definovanie poZziadaviek na zruénosti pre tieto rzne zamestnania.

V ramci NSP mézu byt zruénosti v oblasti kultGry definované ako zakladné, stredne pokrocilé
a pokrogilé. Zakladné zrugnosti mézu zahfriat porozumenie kultary, schopnost komunikovat
a pracovat v time. Stredne pokrocilé zruénosti mézu zahiiat zruénosti v oblasti marketingu,
financii, planovania a riadenia rizik. Pokrocilé zruénosti mézu zahffiat vysoku Groveri kreativity
a inovativnosti, programovanie a Specializované technické zruénosti v zavislosti od konkrétneho
zamestnania.

Definovanie zrugnosti v oblasti kultiry v ramci NSP moéze byf uZitoéné na urcovanie
vzdelavacich potrieb a zvySovanie kvalifikacie pracovnikov v oblasti kultiry. Tymto spésobom
mozu byt zabezpecené potrebné zruénosti a kvalifikacie na Uspesnu kariéru v oblasti kultdry.

Veduci kultirno-osvetovy pracovnik je v Narodnej sustave povolani zaradeny do skupiny
kultirneho a umeleckého manazéra. V tejto skupine st zahrnuti aj dal$i odbornici, ktori sa
zaoberaju riadenim a manazovanim kultarnych podujati a organizacii.

Podlla Narodnej sUstavy povolani vedici kulturno-osvetovy pracovnik ma nasledujuce
kvalifikacné predpoklady:

» vysokoSkolské vzdelanie druhého stupria v oblasti kultirneho manazmentu alebo
rovnocenné vzdelanie,

- profesionalne skisenosti v oblasti kultiry a umenia,

- znalost legislativy a pravidiel tykajucich sa kultury a umenia,
+ schopnost viest timy a koordinovat projekty,

+ dobré komunikacné a prezenta¢né zruénosti,

+ znalost finan¢ného riadenia a planovania.



Podla Narodnej sustavy povolani veduci kultirno-osvetovy pracovnik moze pracovaf
v réznych organizaciach, ako su napriklad kultirne institicie, mestské a obecné drady,
neziskové organizacie a spolky. Ich praca méze byt financovana verejnymi organmi, ako st
obce, mesta, kraje alebo Stat.

Narodna sUstava povolani umoziiuje jednoznacéne definovat poziadavky a zruénosti pre
veducich kulturno-osvetovych pracovnikov a pomaha pri vytvarani kvalitnych pracovnych miest
a vzdelavacich programov pre tento odborny sektor.

Narodna sustava kvalifikacii a definovanie potrebnych zruénosti v oblasti kultary

Narodna sustava kvalifikacii (NSK) je sUstava, ktora definuje a klasifikuje kvalifikacie,
ktoré su potrebné pre rézne zamestnania a odvetvia hospodarstva v krajine. V ramci NSK su
zrucnosti a kvalifikacie definované na zaklade ich Urovne a obsahu.

V oblasti kultary st v ramci NSK definované r6zne Grovne kvalifikacii vratane zakladnych,
stredne pokrocilych a pokrocilych. Zakladné kvalifikacie sa zvycajne vyzaduju pre pracovnikov
na zakladnej Grovni, ako su kultdrni pracovnici, spravcovia budov a podobne. Stredne
pokrocilé kvalifikacie su zvyCajne vyzadované pre zamestnania na strednej Urovni, ako su
kultarni manazéri, dramaturgovia a podobne. Pokrocilé kvalifikacie sa zvycajne pozaduju pre
zamestnania na vysokej Grovni, ako st umelci, reziséri a podobne.

V ramci NSK su potrebné zru€nosti pre ré6zne zamestnania v oblasti kultiry definované na
zéklade ich obsahu. Napriklad pre kultGrnych manazérov mézu byf zruénosti v oblasti financii,
marketingu, vedenia timu a riadenia projektov klu¢ové, zatial' ¢o pre umelcov su potrebné
zrucnosti v oblasti tvorivosti, technickych zruénosti a inovacie.

NSK ma klu¢ovu Glohu pri definovani a hodnoteni kvalifikacii a zruénosti pre rézne
zamestnania v oblasti kultdry. To umozriuje zamestnavatelom lepsie identifikovat potrebné
zruénosti a kvalifikacie pre rézne zamestnania v oblasti kultGry a zabezpedit, aby zamestnanci
mali potrebné zru€nosti a kvalifikacie na Uspesné vykonavanie svojich povinnosti.

Veduci kultirno-osvetovy pracovnik je v Narodnej sustave kvalifikacii (NSK) zaradeny
pod kédové oznadenie 3442-03 a zarad uje sa do oblasti kultrneho a umeleckého manazmentu.

Podlla NSK je veduci kultirno-osvetovy pracovnik kvalifikovany ako osoba, ktora ma
schopnosti a zruénosti na planovanie, organizovanie a riadenie kultirno-osvetovych projektov,
programov a podujati. Medzi jeho zakladné Glohy patri vytvaranie kultdrnych programov,
koordinacia aktivit zameranych na Sirenie kultdrnych a umeleckych hodnét, finan¢né riadenie,
tvorba a implementécia stratégii rozvoja kultdry a umenia.

Konkrétne zruénosti, ktoré veduci kultirno-osvetovy pracovnik potrebuje, zahfiaju:
» planovanie a organizovanie kulturnych podujati a projektov,

+ manazment timu a koordinaciu pracovnych procesov,

+ finan¢né riadenie a tvorbu rozpoctu,

+ praca s verejnymi organmi a inymi partnermi,

» komunikéaciu a marketingové zruénosti,

+ znalost pravnych predpisov tykajlcich sa kultiry a umenia,

+ kreativne myslenie a schopnost tvorby novych napadov.

V ramci NSK existuju rézne urovne kvalifikacii pre veduceho kulturno-osvetového
pracovnika, ktoré zodpovedaju roznym Grovniam odbornej zdatnosti a skisenosti. Tieto Grovne
sa mozu ligit v zavislosti od poziadaviek pracovnej pozicie a zvySujucej sa zodpovednosti
a zlozitosti prace.

Vytvorenie jasného opisu poziadaviek a zru€nosti pre vedlcich kulturno-osvetovych
pracovnikov v ramci NSK pomaha zlepsit kvalitu vzdelavania a umozriuje efektivnejsie
priradovanie pracovnikov na konkrétne pracovné pozicie.

Veduci kultirno-osvetovy pracovnik v NSK a NSP

Narodny Standard zamestnania a narodny kvalifikaény Standard vidia veduceho kultarno-
osvetového pracovnika (VKOP) ako manazéra, ktory ma na starosti vedenie a riadenie



kultarno-osvetovych projektov a podujati. VKOP je zodpovedny za tvorbu stratégii, planovanie
a koordinaciu kultirno-osvetovych aktivit a ich spravne fungovanie.

VKOP musi mat vynikajlce zruénosti v oblasti riadenia a vedenia timu, aby mohol efektivne
manazovat kultirno-osvetové projekty a zabezpeéit ich Uspe$né dokon&enie. Musi mat aj
dobré komunika¢né zru¢nosti, aby mohol Uspe$ne komunikovat s réznymi zainteresovanymi
stranami vratane verejnosti, sponzorov, partnerov a, samozrejme, s timom kultirno-osvetovych
pracovnikov.

VKOP zodpoveda za tvorbu rozpoctov a finanéné planovanie projektov, aby sa zabezpecilo,
Ze sa budu moct uskutocnit. Takisto musi sledovat vysledky projektov a zabezpecit, aby bola
dodrzana kvalita a cielova efektivnost projektov.

VKOP ma vyznamny vplyv na rozvoj kultiry a umenia v spolo¢nosti a poméha zvy$ovat
ich spolo¢ensky a ekonomicky vyznam. Praca VKOP ma velky vplyv na kultirne povedomie
a vzdelavanie verejnosti a pomaha vytvarat priestor na diskusiu a spolupracu medzi umelcami,
kultarnymi pracovnikmi a verejnostou.

Zahranicné kompetenéné modely v oblasti kultirneho manazmentu

Okrem domacich zdrojov kompetenénych Standardov existuje mnozstvo zdrojov
v oblasti kompetencii pre kultirny manazment, ktoré su aktualne a pristupné online. Medzi
najrelevantnejsie patria:

Kompetenény model pre kultirne a tvorivé odvetvia. Tento model bol vyvinuty v ramci
projektu Creative Skills Europe. Kompetenény model pre kultirne a tvorivé odvetvia je subor
zékladnych kompetencii a zru¢nosti, ktoré by mali mat manazéri a pracovnici v kultGrnom
a tvorivom priemysle. Tento model poskytuje ramcovd Struktiru na definovanie, hodnotenie
a rozvoj tychto kompetencii v roznych profesiach v oblasti kultary. V Eur6pe sa aktualne pracuje
na rozvoji kompetenéného modelu pre kultirne a tvorivé odvetvia pod nazvom Blueprint for
sectoral cooperation on skills: Developing a sectoral skills strategy for the cultural and creative
sectors. Tento projekt zahiria 28 eurdpskych krajin a jeho cielom je vytvorit harmonizovany
pristup k rozvoju kompetencii v kultirnom a tvorivom priemysle.

Kultarno-kreativne kompetencie. Opis kultirno-kreativnych kompetencii, ktoré su doélezité
na riadenie a vedenie v oblasti kultirneho manazmentu (vyvinuté v ramci projektu Creative
Lenses), zahfria 8 hlavnych kompetencii spolu s konkrétnymi ukazkami ich prejavu:

+  Vizionarske myslenie — schopnost vytvarat inovativne rieSenia a nové pristupy.

- Riadenie zmeny — schopnost identifikovat, planovat a implementovat zmeny v organizacii.

+ Finanéné riadenie — schopnost spravovat a optimalizovat finan¢éné zdroje organizacie.

« Partnerstvo a spolupraca — schopnost budovat a udrziavat partnerstva a spoluprace
s rdznymi zainteresovanymi stranami.

+ Marketing a komunikacia — schopnost komunikovat s roéznymi cielovymi skupinami
a zvySovat povedomie o organizacii a jej ¢innosti.

+ Medzinarodné spolupraca — schopnost pracovat s réznymi kultirami a jazykmi a budovat
medzinarodné partnerstva.

+ Osobnostné viastnosti a vedenie timu — schopnost viest timy a rozvijat svoje vlastné
osobnostné vlastnosti.

+ Manazérske schopnosti — schopnost riadit organizaciu, zabezpecovat kvalitu a efektivnost
jej ¢innosti a plnit ciele.

Kompeten¢ny model pre kultirne a tvorivé odvetvia (Creative Skillset):
https://creativeskillset.org/creative_industries/knowledge_bank/developing_people/3413_competency_framework
Kompetenény model pre kultirne a tvorivé odvetvia (Skills for the Future):
https://www.skillsforthefuture.eu/wp-content/uploads/2019/02/Kompetenzmodell_final_web.pdf
Kompetencény model pre kultirne a tvorivé odvetvia (European Creative Business Network):
https://ecbnetwork.eu/knowledge-center/

Kultarno-kreativne kompetencie (Creative Lenses):
https://www.creativelenses.eu/outputs/knowledge-hub/competencies/

Kompetenény model pre kultirne a tvorivé odvetvia (Creative Lenses):
https://www.creativelenses.eu/wp-content/uploads/2017/06/CL-Competence-Framework.pdf
Vyskumna sprava o kultrno-kreativnych kompetenciach (Creative Lenses):
https://www.creativelenses.eu/wp-content/uploads/2018/02/D2.2-Competencies-Research-Report.pdf



Tieto kompetencie su délezité pre kultirnych manazérov a pracovnikov, aby mohli Gspe$ne
riadit kultirne organizacie a podporovat kreativne a inovativne projekty. Creative Lenses
poskytuje rézne tréningy, workshopy a nastroje na rozvoj tychto kompetencii pre kultirnych
pracovnikov a manazérov.

European Qualifications Framework (EQF): Eurépsky kvalifikatny ramec poskytuje systém
na zosuUladenie kvalifikaénych systémov v Eurdpe. EQF kategorizuje kvalifikacie na r6znych
Grovniach na zaklade opisu vysledkov uéenia a zru¢nosti, ktoré by mali byt dosiahnuté pri
ziskani danej kvalifikacie. V oblasti kultirneho manazmentu a tvorivych odvetvi sa EQF aplikuje
tak, Ze rdmec poskytuje Struktiru na definovanie kvalifikacii a zruénosti potrebnych na pracu
v tejto oblasti. EQF taktiez poméaha s porovnavanim a uznavanim kvalifikacii v réznych krajinach.

V oblasti kultirneho manazmentu a tvorivych odvetvi méze EQF pomdct pri identifikacii
potrebnych kompetencii pre ré6zne Grovne kvalifikacii, ako napriklad pre kultirnych manazérov,
tvorivych pracovnikov, ale aj pre kultirnych pedagdgov a kultirnych zachranarov.

EQF tiez podporuje celoZivotné vzdelavanie a umozriuje jednoduchsSie prechody medzi
réznymi kvalifikanymi systémami a krajinami. Preto je EQF ddlezitym nastrojom v oblasti
kultirneho manazmentu a tvorivych odvetvi, ktory pomaha zlepSovat kvalitu vzdelavania
a umozriuje réznym pracovnikom a manazérom v tejto oblasti ziskavat a uznavat ich kvalifikacie
a zruénosti na celozivotnej Grovni.

Cedefop: Cedefop ako Eurdpska agentira pre rozvoj odborného vzdelavania a pripravy
ponuka mnozstvo zdrojov a publikacii v oblasti kultirneho manazmentu, zahffiajucich opisy
kompetencii a zru¢nosti, ktoré st délezité pre vedicich kultirno-osvetovych pracovnikov.

European Network on Cultural Management and Policy (ENCATC): European Network
on Cultural Management and Policy (ENCATC) je siet univerzit, indtiticii a organizacii
v oblasti kultrneho manazmentu a politiky, ktora bola zaloZzena v roku 1992. Poskytuje vyskum,
vzdelavanie a spolo¢nu platformu na vymenu napadov a skisenosti v oblasti kultdrneho
manazmentu a politiky. Siet ponuka mnoZzstvo publikacii, ktoré sa zameriavaju na kompetencie
a zruénosti v oblasti kultirneho manazmentu. Tieto zdroje ponukaju prehlad o sucasnych
kompetenciach pre kultdrny manazment a mézu pomdct pri rozvoji a zdokonalovani zru¢nosti
veducich kulturno-osvetovych pracovnikov.

Kompetencie potrebné pre manazment kultary

Manazment kultiry méa v sucasnosti vela zlozitych Gloh a vyziev, a preto musia manazéri
kultary disponovat uréitymi kompetenciami, aby boli Gspesni pri riadeni kultGrnych organizacii
a aktivit. Spytali sme sa preto ChatGPT, aké sU hlavné kompetencie manazmentu kultary.
OpenAl. (2021). ChatGPT [Computer software]. https://openai.com uvadza ako hlavné
nasledujuce kompetencie:

+ Kreativita a inovacia: Manazéri kultiry musia byt schopni mysliet kreativne a vymyslat nové

a inovativne spdsoby, ako prezentovat a propagovat kultdru.

« Zruénosti v oblasti manaZmentu: ManaZéri kultiry musia maf solidne zaklady v oblasti

EQF: https://ec.europa.eu/ploteus/content/european-qualifications-framework_en

EQF Referenény ramec pre kultarne a tvorivé odvetvia: https://www.eqfmeetsecvet.eu/_fileupload/File/EQF%20in%20the%20
CCls/EQF_Reference_Framework_for_Cultural_and_Creative_Industries_en.pdf

EQF opis kvalifikacii pre kultirne a tvorivé odvetvia: https://ec.europa.eu/ploteus/content/descriptors-page

CEDEFOP: https://www.cedefop.europa.eu/en

Kompetencny profil pre kultirnych manazérov v Europe: https://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-resources/
publications/3077

Analyza odbornej pripravy v oblasti kultiry a tvorivosti v Eurépe: https://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-
resources/publications/5538

Kvalifikacie pre kultirne a tvorivé odvetvia v Europe: https://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-resources/
publications/4179

Oficialna webova stranka: htps://www.encatc.org/

Casopis Journal of Cultural Management and Policy:
https://www.encatc.org/en/resources/cultural-management-policy-journal/

ENCATC Digital Platform, kde mézete najst rozne online kurzy, webinare a dalSie zdroje:
https://www.encatc.org/en/resources/digital-platform/

ENCATC Research Award, ktory ocenil vyznamné prispevky k vyskumu v oblasti kultdrneho manazmentu a politiky:
https://www.encatc.org/en/resources/research-award/
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manazmentu, aby boli schopni riadit a koordinovat rézne aspekty kultdrnych podujati, ako
su financie, personal a marketing.

+  Zruénosti v oblasti marketingu: Manazéri kultiry musia byf schopni vyvinut a realizovat
ucinné marketingové stratégie pre kultirne podujatia a aktivity.

+  Schopnost komunikovat: Manazéri kultdry musia byt schopni komunikovat s réznymi
zainteresovanymi stranami vratane umelcov, sponzorov a verejnosti.

+  Schopnost planovat: Manazéri kultary musia byt schopni planovat a koordinovat rozne
aspekty kulturnych podujati a aktivit.

+ Finanéné zruénosti: Manazéri kultiry musia mat zakladné znalosti v oblasti financii, aby
mohli spravne planovat a riadit rozpoéty pre kultirne podujatia.

+  Zruénosti v oblasti programovania: Manazéri kultary musia byt schopni vyvinut a realizovat
programy pre kultirne podujatia, ktoré pritiahnu publikum a zaroveri budu podporovat
kultaru.

+  Schopnost pracovat v time: Manazéri kultiry musia byt schopni pracovat s roznymi typmi
a zvladat konflikty v time.

«  Zruénosti v oblasti riadenia rizik: Manazéri kultiry musia byt schopni identifikovat a riadit
rizika, ktoré su spojené s kultdrnymi podujatiami a aktivitami.

+  Znalosti a porozumenie kulttry: ManaZzéri kultdry musia mat zakladné znalosti a porozumenie
kultary a jej réznych foriem, aby mohli spravne planovat a riadit kultirne poduijatia.

Trendy v oblasti manazmentu kultuary

V oblasti manazmentu kultury sa v poslednych rokoch vyskytlo niekolko trendov, ktoré
ovplyvnili spdsob, akym sa kultdrne organizacie riadia a funguju. Medzi tieto trendy patria:

Digitalizacia a nové technolégie. V sucasnej dobe digitalizacia prenika do vSetkych oblasti
kultdry a umenia a prindSa nové prilezitosti pre manazment kulturnych organizacii. Digitalne
technoldgie mézu pomadct kultirnym organizaciam lepsie komunikovat so svojimi navstevnikmi,
zvy$ovat efektivitu marketingu, vytvarat nové formy umenia a kultiry a zlepSovat spravu
a uchovavanie kultarnych artefaktov.

Vaésia spolupraca a partnerstva. KultGrne organizacie sa ¢asto snazia spolupracovat s inymi
organizaciami, aby zlepsili svoju efektivitu a G¢innost. Vacsia spolupraca méze znamenat aj
vyuzitie synergii a delenia zdrojov, aby sa dosiahli spolo€né ciele. Partnerstva su tiez délezité
na ziskavanie finanénych zdrojov a vytvaranie novych prilezitosti.

Zvyseny doraz na diverzitu a inklaziu. Kultirne organizacie sa ¢oraz viac zameriavaju na
diverzitu ainkluziu a snazia sa zahrn(t do svojich programov a podujati rézne kultiry, spoloéenské
vrstvy a skupiny. ZvySeny déraz na inkliziu méze znamenat aj zmeny v manaZmente kultGrnych
organizacii a v ich pristupe k navstevnikom.

Environmentalna udrzatePnost. V sG¢asnej dobe sa stava doélezitejs$im aj aspekt
environmentalnej udrzatelnosti v kultdrnom manazmente. Kultirne organizacie sa snazia
minimalizovat svoj vplyv na zivotné prostredie a podporovat environmentalne udrzatelné
rieSenia vo svojich ¢innostiach a programoch.

Vyuzitie dat a analyzy. Kultirne organizacie ¢oraz ¢astejSie vyuzivaju data a analyzy na lepsie
porozumenie svojim navstevnikom a na efektivne riadenie kultarnych podujati a programov.
Analytické nastroje a technolégie umoznuju ziskavanie dat o navstevnosti, preferenciach
navstevnikov a efektivite réznych marketingovych a inych aktivit. Tymto spésobom moéze
manazment kultirnych organizacii lepSie prispdsobit svoje programy a podujatia potrebam
svojich navstevnikov a zvysit ich zaujem a spokojnost.

Personalizacia a zazitkové programovanie. V sicasnej dobe sa kladie zvySeny déraz na
personalizaciu a zazitkové programovanie v kultirnom manazmente. Kultirne organizécie
sa snazia ponikat svojim navstevnikom zazitky, ktoré su zaujimavé a prispdsobené ich
individualnym potrebam a preferenciam. Personalizacia a zazitkové programovanie mozu
zvysit zaujem a spokojnost navstevnikov a prilakat novych navstevnikov.
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Zvysena dolezitost kreativity a inovacii. V si&asnej dobe sa kladie zvySeny déraz na
kreativitu a inovacie v kultdrnom manazmente. Kreativne a inovativne rieenia mozu poméct
kultrnym organizaciam zaujat a prilakat navstevnikov a zlepsit ich efektivitu a Uspesnost.
Kreativita a inovacie su tiez délezité na vytvaranie novych a zaujimavych programov a podujati.

Sucasné trendy v oblasti manazmentu kultary budi mat vplyv na potrebné kompetencie
veduceho kultirno-osvetového pracovnika. Napriklad digitalizacia a vyuzivanie novych
technolégii si vyzaduje, aby vedlci kulturno-osvetovy pracovnik mal zakladné znalosti
a schopnosti v oblasti informaénych technologii a digitalnej marketingovej komunikacie.
Zaroveri bude potrebné, aby bol schopny efektivne vyuZzivat data o navstevnosti a preferenciach
navstevnikov pri tvorbe programov a podujati.

Trendy suvisiace s personalizaciou a zazitkovym programovanim si vyzaduju, aby veduci
kultrno-osvetovy pracovnik mal dobré komunikané zruénosti, schopnost zistovat potreby
a preferencie navstevnikov a tvorit prispdsobené programy a podujatia. Taktiez bude potrebné
mat zmysel pre kreativitu a inovacie, aby mohol prispievat k tvorbe novych, zaujimavych
a originalnych programov a poduijati.

Vzhl'adom na rychly vyvoj a zmeny v oblasti kultirneho manazmentu by veduci kultdrno-
osvetovy pracovnik mal byt schopny flexibilne sa prispdsobit novym trendom a inovaciam.
Je dblezité, aby si stale rozvijal svoje zruénosti a znalosti a bol otvoreny novym pristupom
a spbésobom prace.

Je zrejmé, Ze zru€nosti potrebné na riadenie kultary a osvety sa za niekolko poslednych
rokov rapidne zmenili. Kompetencie, ktoré boli dostaCujuce pred desiatimi rokmi, s uz
nedostato¢né. Existuje v8ak viacero spdsobov, ako sa naudit' a rozvijat kompetencie vediceho
kultdrno-osvetového pracovnika:

»  Vysokoskolské Studium v oblasti kultirneho manazmentu alebo kulturnej politiky moze
poskytnut silny teoreticky zaklad a umoznit Studentom rozvijat kritické myslenie a analytické
zruénosti. Studenti sa mézu naucit zakladné principy kultGrneho manazmentu, stratégie
tvorby a implementacie kultirnych programov, riadenia kultirnych organizécii a podobne.

» Existuje mnozstvo kurzov a Skoleni v oblasti kultirneho manazmentu a kultary ako take;.
Tieto kurzy a Skolenia mozu byt zamerané na konkrétne témy, ako napriklad marketing
a propagaciu, riadenie projektov, rozpoc¢tovanie, fundraising a podobne.

» Prax a skusenosti su velmi dblezité na rozvoj kompetencii vediceho kultirno-osvetového
pracovnika. Prax umozriuje vidiet, ako teoria funguje v praxi, a ziskat konkrétne skisenosti
a zruénosti v oblasti riadenia kultarnych projektov a organizacii.

+ Mentorstvo mdze byt cennym zdrojom pre vedlceho kultirno-osvetového pracovnika.
Mentor moze poskytnGt cenné rady a spatnl vazbu na jeho pracu a poméct mu zlepsit sa
v urcitych oblastiach. VedUci kultirno-osvetovy pracovnik sa méze ucit aj prostrednictvom
samostatného Stadia.

+ Existuje mnoZstvo knih, ¢asopisov, online kurzov a videi, ktoré mézu pomdct pri rozvijani
zruénosti v oblasti kultirneno manazmentu. Je dolezité zdéraznit, Zze najefektivnej§im
spésobom ucenia sa bude kombinéacia viacerych pristupov, a to tedrie, praxe, mentorstva
a samostatného Stadia.

Na Slovensku existuje viacero moznosti, ako sa naudit a rozvijat svoje kompetencie ako
veduci kultrno-osvetovy pracovnik:

+ Vysoké skoly: Vysoké $koly, ako napriklad Univerzita Konstantina Filozofa v Nitre — Ustav
manazmentu kultiry a turizmu, kulturologie a etnolégie, Univerzita Pavla Jozefa Safarika
v Kosiciach alebo Vy$Sia odborna Skola kultury v Bratislave, ponUkaju Studium v oblasti
kultdrneho manazmentu a v podobnych oblastiach.

+ InStitucie a organizacie: Existuje viacero institlcii a organizacii, ktoré organizuji kurzy,
seminare a tréningy v oblasti kultdrneho manazmentu a kultury ako takej. Medzi tieto
organizacie patria napriklad Asociacia kulturnych a osvetovych institicii, Asociacia institucii
vzdelavania dospelych v SR, Asociacia kultirnych institucii miest a obci Slovenska.

» Zahrani¢né institicie a organizacie: Okrem slovenskych institicii a organizacii existuje
mnozstvo zahrani¢nych institucii a organizacii, ktoré ponukaju kurzy, seminare a tréningy
v oblasti kultirneho manazmentu. Medzi tieto inStiticie a organizacie patria napriklad
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European Cultural Academy, Salzburg Global Seminar alebo International Leadership
Association.

+  Online kurzy a tréningy: V st¢asnosti existuje mnozstvo online kurzov a tréningov, ktoré sa
zameriavaju na kultirny manazment a kultaru ako taku. Medzi najznamejsie patri Coursera,
kde néajdete viacero kurzov v oblasti kultirneho manazmentu.

+ Prax: Prax a skusenosti su velmi dblezité na rozvoj kompetencii veduceho kultirno-
osvetového pracovnika. MAZete sa zapojit do réznych projektov a podujati a ziskat' tak
konkrétne skisenosti a zruénosti v oblasti riadenia kulturnych projektov a organizacii.

Manazment kultiry sa stava ¢oraz dolezitejSou oblastou, ktora vyzaduje $iroké spektrum
kompetencii. Okrem tradiénych manazérskych zru¢nosti, ako su finanéné, organizaéné
a personalne riadenie, su potrebné aj kulturno-kreativne kompetencie a schopnosti, ako
napriklad inovativnost, kreativita, kultarna citlivost a schopnost pracovat s ludmi s réznym
kultdrnym a jazykovym zézemim. Kompetenéné modely, ako napriklad Creative Lenses
alebo Kompetenény model pre kultirne a tvorivé odvetvia, poskytuji uceleny pohlad na
tieto kompetencie a mozu sluzit ako cenny nastroj pre manazérov kultlry na identifikaciu
a rozvijanie ich schopnosti. EQF a CEDEFOP poskytuji v ramci Eurépskej GUnie harmonizovany
ramec na hodnotenie a uznavanie kvalifikacii v oblasti kultdirneho manazmentu a tvorivych
odvetvi. Vzhladom na dynamicku povahu tohto sektora a rychly vyvoj technologii a trendov je
nevyhnutné neustéle aktualizovat a zdokonalovat tieto kompetencie, aby sa manazéri kultary
mohli Gspesne a inovativne prispdsobovat zmenam v odvetvi.

O autorovi
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| PaedDr. Boris Kapucian

Zrucnosti manazérov v kulture

Trendy, ktoré ovplyvnia budiicnost prace a manazmentu

Pracovné prostredie sa v poslednom obdobi dramaticky meni. Je nevyhnutné, aby sme boli
pripraveni zvladat vyzvy povolani zajtrajska, digitalnu transformaciu povolani, prechod na
inkluzivnu zelent ekonomiku.

Zmeny su rychle. Aby sme s nimi dokazali drzat krok, na transformaciu ekonomiky, firiem
a organizacii je nevyhnutna aj transformacia vzdelavania a zamerania na nové a klGové
zruénosti. Povolania vyzadujuce fyzické a manuélne zru€nosti a tiez zakladné kognitivne
zruénosti bude postupne vyrazne nahradzat automatizacia a umela inteligencia. Pre kvalifikacné
profily blizkej budicnosti bude ¢oraz déleZitejsie zamerat sa na rozvoj vy$sich kognitivnych
zruénosti, socialnych, emocionalnych, technologickych a digitalnych zruénosti.

V prebiehajucej dekade budu praca a manazment formované mnohymi trendmi, ktoré uz dnes
prebiehaju a niektoré z nich urychlila globéalna pandémia.

Technologicka evolucia: Technologicky rozvoj sa zrychluje. Automatizacia, umela inteligencia
a strojové ucenie su pre kazdého a v kazdom odvetvi. Nové technolégie sa stavaju sucastou
nasej kazdodennej prace. Opakujuce sa ulohy su nahradené automatizovanymi procesmi
a ludské zdroje sa presuvaju do zodpovednosti s vaéSou pridanou hodnotou. Technolégia
sa bude nadalej vyvijat a to bude mat velky vplyv na pracovné miesta a potrebu digitalnych
zru€nosti manazérov.

Posun dolezitosti spoloéenskych hodnét: Uz niekolko rokov dochadza na globalnej drovni
k posunu spolo¢enskych hodnét. Niektoré z nich urychlila globalna pandémia, napriklad
postoj ku klimatickej zmene, diverzitu, inklGziu, rodovd rovnost, prava mensin, prava zvierat
atd. Bude sa zvySovaf narotnost a o&akavania zamestnancov a spoloénosti vzhladom
na hodnotové firemné politiky a spravanie. Ludia budl chciet, aby firmy a organizacie robili
spravne veci, aby podporovali hodnoty, na ktorych im zalezi, a aby ich komunikovali. S rastucim
podielom zamestnancov generacie Z a s nastupujicou generaciou Alfa budu tieto poziadavky
vodi zamestnavatelom nadalej rast. To ovplyvni budlcnost prace, podnikania a vedenia
organizacii. Vo svete sa do popredia dostava ESG (Environmental, social and governance) —
environmentalne, socialne a riadiace faktory v ¢innosti firiem smerujice od zisku pre akcionarov
(shareholderov) k hodnote pre vSetky zainteresované strany (stakeholderov).

Zmeny pracovnej sily: Zamestnanci sa stavaju globalnymi a talent uz nie je obmedzeny
hranicami, pracovna sila je mobilnejSia. Mnohé spolo¢nosti prijimaju hybridné modely pracovisk,
zatial' ¢o iné ponukaju svojim zamestnancom pracu, kdekolvek chcli. NavysSe trvaly pracovny
pomer je v ¢oraz vacsej miere nahradzany flexibilnejSimi formami zamestnavania. Ludia budu
musiet byt pripraveni, Ze svoj talent budu realizovat tak, Ze sa budi davat najimat na rieSenie
konkrétnych projektov. Na rozdiel od minulosti a dneska tak budi mat moznost vyberat si u¢ast
len na tych aktivitach, ktoré budd povazovat za uzitoéné a ktoré im budl davat zmysel. To meni
sposob, akym pracujeme, kde pracujeme a kedy pracujeme. Bude to mat velky vplyv aj na to,
ako svojich ludi vedieme.
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Nové spdsoby uéenia: Permanentné celozZivotné ucenie sa stane nevyhnutnostou, budu
potrebné nové zru€nosti a kompetencie, ako aj nové flexibilné a dostupné vzdelavanie
kedykolvek a kdekolvek.

Nové zruénosti: Svetové ekonomické férum vo svojej predikcii do roku 2025 formulovalo
niekolko vybranych zruénosti, ktoré budd pre povolania dlhodobo vyzadované. Su rozdelené
do 4 skupin:

Riesenie problémov

+ analytické myslenie a inovacie,
+ komplexné rieSenie problémov,
+  kritické myslenie,

- kreativita, originalita a iniciativa,
+ racionalne zdévodriovanie.

Sebariadenie
» aktivne ucenie a uCiace sa stratégie,
« reziliencia, zvladanie stresu a flexibilita.

Spolupraca s Pud'mi
+ vodcovstvo a socialny vplyv.

Technolégie a rozvoj
» pouzivanie technolégii, monitoring a kontrola,
+ technologicky dizajn a programovanie.

Dlhodobost’ pracovného Zivota a multikariérovost: Doterajsia bezna dizka pracovného
Zivota a predpoklad, ze vacsSina zamestnancov si cely pracovny Zzivot udrzi rovnakd pracu,
sa menia. Budeme pracovat mozno do 70 rokov, mozno viac. Zarover je ¢oraz beznejSie, ze
ludia maju pocas pracovného Zivota viacero povolani. To ovplyvni budlcnost prace, pretoze
pokial' ide o pracovnu silu, ludia zostant dlhSie aktivni a ich skusenosti sa rozsiria v réznych
oblastiach, mnohi Gplne zmenia kariéru, takZze sa budi musiet na nova kariéru rekvalifikovat'.
VyZaduje si to tiez iny typ vedenia, aby bolo mozné ¢o najlepsie vyuzit dostupné talenty
a zabezpedit urditl Groveri uchovania talentov.

Generacie Y, Z a Alfa: Mileniali uz dnes tvoria velka ¢ast pracovnej sily, v nasledujicom
desatro¢i vacsina generacie Z vstlpi na trh prace a za¢nu pracovat prvi prisludnici generéacie
Alfa. SU to prvé generacie, ktoré boli vychované pine ponorené do digitalizacie a socialnych
médii. Ich sposoby interakcie so svetom st odliSné od interakcii generécii, ktoré im predchadzali.
To ovplyvni organizacie a riadenie viacgenera¢nej diverzity bude vyzvou. Bude si to vyzadovat,
aby bola organiza¢na kultara flexibilnejsia a aby lidri boli schopni riadit velmi odli$né potreby
a oCakavania. Prisludnici generacii Z a Alfa budl technicky zdatni, budi mat o¢akavania
socialnej hodnoty voci svojim zamestnavatelom a velka ¢ast ich u¢enia bude prebiehat online
namiesto $koly. Tieto dve generacie budu mat najvacsi vplyv na buducnost prace a sposob,
akym ich lidri bud( viest.

Zameranie na zamestnaneck skisenost' (EX — Employee experience) a ich oéakavania:
KedZe prostredie talentov sa meni vdaka globalizacii pracovnej sily, novym spésobom uéenia,
viacerym kariéram a generaciam Z a Alfa, oakavania zamestnancov od zamestnavatela sa
v priebehu nasledujiceho desatrocia vyrazne zmenia. Zamestnanci budi mat ovela vyssie
oGakavania voéi svojim zamestnavatelom, pokial' ide o zamestnaneckl skisenost od procesu
prijimania az po odchod zo spolo¢nosti. Zamestnavatelia budid musiet prehodnotit spésob
riadenia, interakcie, komunikacie a vedenia zamestnancov naprie¢ vSetkymi UGrovriami.
KedZe boj o talenty narasta, zamestnanecka skasenost bude klG¢ovym rozliSovacim znakom
a konkuren¢énou vyhodou pre organizacie, ktoré chcl pritiahnut, ziskat a udrzat si talenty.

Tempo zmien: Rychle prebiehajice tempo zmien ovplyvni budicnost prace a vedenia,
organizécie budl musief byt agilné a budi potrebovat lidrov, ktori sa dokézu prispdsobif
zmenam ovela rychlejsie.
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5. priemyselna revollcia: Stojime na prahu technologickej revolucie, ktord zasadnym
spbsobom zmeni sposob, akym Zijeme, pracujeme a vzajomne komunikujeme. Vo svojej miere,
rozsahu a komplexnosti bude tato transformacia pre ludstvo taka zasadna, Ze sa jej nevyrovna
Ziadna ina technologicka zmena z minulosti. Nevieme zatial, ako sa bude vyvijat, ale jedna
vec je jasna: reakcia na riu musi byt integrovana a komplexnd, zahfiiajuca véetky zicastnené
strany na globalnom zéaklade od verejného po sukromny sektor, akademickl obec a obciansku
spolo¢nost. Niektori to uz nazyvaju 5. priemyselnou revoluciou. 4. PR sa zacala nastupom
internetu, robotizacie, kyberneticko-fyzikalnych systémov. Teraz uz vnimame vyraznej$i nastup
vyuzitia umelej inteligencie, kvantovych technologii, kyber-fyzickych kognitivnych systémov,
individualizacie, prace na dialku.

Aké zruénosti bude v najblizSej dobe potrebovat
manazér v kulture?

Na zvladnutie tychto trendov a novych zruénosti zamestnancov sa manazér bude musiet
prispdsobit novym spésobom prace a novym spésobom vedenia. K zruénostiam a kompetenciam,
ktoré si manazéri budi musiet rozvijat a ktoré budd v najblizSom obdobi potrebovat, patria:

Riadenie seba samého

Riadenie seba samého je zakladna zruénost, ktori sme pouzivali po tisice rokov. To, ¢o sa
dnes meni, su kontexty, v ramci ktorych sa snazime pochopit svoje vlastné emocie a spustace,
ktoré st vysoko digitalizované a preplnené podnetmi a informéaciami. Pod tento pojem spada
aj starostlivost o seba a zdravie, odvaha a riskovanie, riadenie zmien a inovacii, ako aj rozvoj
odvahy a vytrvalosti voci neistote a rychlym zmenam. Niekolko prvkov v riadeni seba samého je
zalozenych na dlhodobom aj celoZivotnom vzdelavani. Ide o rastové myslenie, ked' sa neustéle
ucime nové veci o sebe a svojom prostredi a tieto poznatky aplikujeme na navigaciu v neznamom.

Adaptabilita a neustale vzdelavanie

Na zvladnutie véetkych vyziev aktualnych a buddcich trendov a zmien bude musiet byt manazér
prispdsobivy, inovativny a kooperativny. Bude musiet mat zaujem a ochotu sa neustale
vzdelavat a rozvijat. Bude musiet komunikovat, motivovat a presvied¢at zamestnancov, aby
nasledovali viziu spolo¢nosti, ale buddci lider bude musiet komunikovat a riadit komunikéciu
zamestnancov naprie€ viacerymi kanalmi a platformami. Tento neustaly dialég s organizaciou
si bude vyzadovat, aby budlci manazér viedol obojsmernt konverzaciu a osvoijil si schopnost
komunikovat cez viacero kanalov.

Rastové myslenie

Myslenie zahffia niekolko Specifickych kognitivnych zruénosti vratane rozvijania rastového
myslenia, porozumenia, zainteresovanosti, rozpravania pribehov, kladenia otazok a prace
s obratnostou. Rozvijanie rastového myslenia znamena, Ze prijimame zmeny ako stcast cesty
namiesto toho, aby sme sa pred nimi skryvali alebo sa ich bali. Rozvijanie rastového myslenia
znamena vieru, Ze Clovek mdZze vyuzit viac inteligencie a dosiahnut viac tvrdou pracou a Usilim.
Rastové myslenie pohana zretelnu tizbu dozvediet sa viac a prijat vyzvy ako suéast cesty.
Ludia s rastovym zmysl'anim vytrvaju zoci-vo¢i neispechom a nevzdavajl sa, v Usili vidia cestu
k majstrovstvu a neboja sa pracovat tvrdSie a inteligentnejsie. Okrem toho, pochopenie
predsudkov nam v kone¢nom dosledku pomaha robif lepsie rozhodnutia tym, Ze prekabati
spbsob, akym bol nad$§ mozog prispbsobeny mysleniu. Pochopenie predsudkov je zlozité
a vyzaduje si prax a sebapoznanie. Kladenie skvelych otazok, ktoré st otvorené a zacinaju sa
Jpreco, ,ako“a o je tiez silna zruénost, pretoZze nam umozriuje premyslat o novych rieeniach
starych problémov, ¢im sa zlepSuje proces rozhodovania.

Na to, aby sme boli ispesni vo vysoko sttazivom globalnom prostredi, je potrebné mat spravne
zruénosti. Potrebujeme vediet, ako analyzovat situaciu, divat sa na veci z nadhladu, vybrat
vhodnu stratégiu, prispdsobit plan meniacemu sa prostrediu a dosiahnut’ vysledky. Efektivni
jednotlivci a timy disponuiju jedine¢nou rovnovahou kritickych zruénosti, ktora im umoznuje ucit
sa, prispésobovat sa a inovovat. Aby sme dosiahli skvely vykon a osobny rast, musime poznaf
a pochopit svoje silné schopnosti a slabé stranky.
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Podpora odvazneho myslenia

Uspesni lidri tvrdia, Ze na to, aby obstali, potrebuju odvaZzne myslenie. Paradoxne organizécie
sU uvaznené v rezime opatrného myslenia. Dnes je najddlezitejSou otazkou pre kazda firmu
otazka: Menime sa rovnako rychlo ako svet okolo nas? Dostat sa z chvosta na $picku si
vyzaduje kompletny prepracovany systém manazmentu — to, ako organizéacia planuje, zostavuje
rozpocet, prideluje zdroje, hodnoti vykon, prijima a odmeriuje zamestnancov.

Analytické myslenie

Schopnost  analytického myslenia ndm umozriuje preskimat niekolko moznych krokov,
vyhodnotit ich vysledky a vybrat najlep$i krok. Na vysokG Uroveri analytickej schopnosti
poukazuje najdenie optimalnych rieSeni a zamedzenie zbytoénym krokom. Analytickd
schopnost je mozné rozvijat a zlep$ovat prijimanim systematickych metodik, ktoré nas vedd
k organizovanejgiemu postupu. Ide o kladenie relevantnych otazok, zhromazdovanie véetkych
relevantnych udajov, rozloZenie problému na mensi problém atd. Spoéiatku nas to oddiali od
prace a vnimame to ako stratu ¢asu, ale v niektorych pripadoch méze byt systematicka analyza
problému efektivnejSia nez snaha o intuitivne vyrieSenie problému.

Pohotové myslenie

Pohotové myslenie je schopnost mysliet a reagovat rychlo a efektivne. Rychlost myslenia
sa vyhodnocuje podla ¢asu, ktory je potrebny na vyrieSenie kazdej tlohy. Niektoré situacie
si vyzaduju rychlu reakciu a okamzité kroky. V takych situaciach ostava velmi malo ¢asu na
doékladnd analyzu, potrebujeme osobu, ktora dokaze rychlo rozhodovat a postupovat vpred.

Efektivnost

Uginnost je schopnost robit veci dobre, Uspegne a bez straty dasu alebo aj inych zdrojov.
Efektivnost sa hodnoti na zéklade schopnosti riesit ¢o najviac Gloh Go najpresnejsie
a najrychlejsie. Efektivnost tzko slvisi so stanovenim alebo prijatim vhodného stavu mysle,
¢o znamena, Ze na efektivne vykonavanie projektu musime ¢o najlepsie definovat svoje ciele
v pociatocnej faze. Nase ciele musia obsahovat viac ako jedno kritérium: musia obsahovaf
pozadované vysledky a Uspechy, ako aj dany harmonogram a zdroje. Aby sme tento stav
vedomia povzbudili, z hladiska rozvoja je vhodné, aby sa po kazdom projekte uskutocnila
diskusia zamerana na to, ako efektivne to bolo a ¢o sa dalo urobit lepSie z hladiska efektivnosti.

Vykon pod tlakom

Vysoky vykon pod tlakom je schopnost udrzat vysok( Grover vykonu s vysokokvalitnymi
vysledkami aj pod ¢asovym tlakom. Manazérom so schopnostou vysokého vykonu pod tlakom
tlak neprekaza, dokonca ho vnimaju pozitivne — povzbudzuje ich, aby premyslali a konali rychlo
a pritom podavali velmi dobré vysledky.

Kreativne a inovativne myslenie

Schopnost udrziavat staly vykon a prisposobovat sa zmenam, ako si neocakavané
prekvapenia alebo nepredvidatelné zmeny v okolitom prostredi, zavisi od nasho pruzného
myslenia. Pruzné myslenie pomaha zvladnut zmeny a prekvapenia. Ked nie¢o nefunguje podl'a
planu, prirodzenou reakciou je hnev a frustracia. Tato zmena alebo prekvapenie si vyzaduju
reviziu nadich pévodnych cielov a planov a ich zodpovedajicu Gpravu. Tato schopnost suvisi
so schopnostou neutralizovat emocionalnu reakciu, prehodnotit novu situaciu, vyvodit zavery
a vymysliet alternativny postup. Je to schopnost vysokej Grovne, pretoZe si vyzaduje tak vysoku
Uroveri analytickej schopnosti, ako aj odolnost. Aby sa zvysSila flexibilita a prispsobivost, je
potrebné viac pracovat na pévodnom planovani: vyZadujte viac ako jedno rieSenie alebo
jeden postup a tieZ pozadujte alternativne plany. Dal$im nastrojom, ktory méze byt uZzitocny
na testovanie predpokladov pred vykonanim planu, je otazka ,Co keby“. Cim viac tento nastroj
praktizujeme a hladame rieSenia r6znych meniacich sa situécii, tym sa lepSie pripravime na
nepredvidané zmeny v realnom case.

Planovanie

Planovanie je schopnost vopred sa rozhodnut, o, kedy a ako sa ma robit. Vysoka Groveri
planovacej schopnosti ndm umozriuje predvidat niekolko krokov dopredu a predvidat dosledky
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nasich rozhodnuti. V meniacom sa prostredi by mohla byt vyhoda, ked' sa prispdésobime situécii
a uCime sa zo zazitkov, vo vacsine situacii je véak najlepsie naplanovat postup a analyzovat
odakavané vysledky. Napriklad ked' st nase zdroje velmi obmedzené, alebo ak existuje vysoké
riziko.

Strategické myslenie

Strategické myslenie je analyticky proces zamerany na stanovenie postupu. Zistuje rézne
faktory ovplyvriujice danu situaciu, identifikuje ich vzajomné vztahy, predpoveda tazkosti a
vedl'aj$ie U¢inky a ponlka spdsob, ako ich riesit. Strategické myslenie sa spolieha na schopnost
pochopit vetky vzajomné zavislosti medzi réznymi zlozkami, ktoré ovplyviujd situéciu, ¢o
znamena predpovedat vplyv kaZzdej zlozky na ostatné.

Predtym ako urobime vyznamné rozhodnutie, alebo ked sa stane nie¢o dramatické a chceme
lepsie pochopit, pre¢o sa to stalo a ako nas to ovplyvriuje, potrebujeme strategickl analyzu na
vysokej Urovni.

Kritické myslenie

Ide o myslenie o mysleni, schopnost pracovat s informéaciami, posudzovat validitu
prichadzajucich informacii, premyslat, ¢i zauzivany spdsob myslenia je ten najspravne;jsi.

Komplexné rieSenie problémov

Schopnost porozumiet problémom. Ide o zruénost, ktora zahifia objektivnu a systematickd
analyzu problémov a komplexné rozhodovacie stratégie.

Pokrocilé stratégie u€enia

Ucenie sa stava celozivotnym. Nau¢ime sa jednu oblast a medzicasom dojde k radikalnej
zmene Vv inej oblasti. Je na nas kladeny tlak — na schopnost zorientovat sa v informaciach,
objavit klG¢ové principy, schopnost rychlo vstrebat informacie — naroky na nasu schopnost
a rychlost ucit sa.

Transdisciplinarne myslenie

Problémy a dlohy st Goraz zlozitej$ie na to, aby ich bolo mozné vyriesit jednou $pecializovanou
disciplinou. Tieto mnohostranné problémy si vyzaduju transdisciplinarne rieSenia. Kym
v minulosti boli oceriovani ti, o mali hiboké vedomosti len z jednej oblasti, v sucasnosti
potrebujeme ist do Sirky (mat presah do viacerych odborov), mat schopnost vidiet savislosti
a vazby medzi réznymi odbormi, to, ako sa navzajom ovplyviiujd ¢i mézu ovplyvriovat. Cerpanie
néapadov z jedného odboru a presun do druhého budi cenené zruénosti.

Dizajn thinking

Pri analyze situacii a rieSeni problémov zaujme dizajnérske myslenie odliSny pristup. Okrem
obvyklych Struktirovanych pristupov k rieSeniu problémov a analytickych pristupov Cerpa
dizajnové myslenie skor z makkych zru¢nosti ako z technickych. Pri vyvoji kreativnych rieSeni
vyuziva dizajnové myslenie aj kreativitu, systémové uvazovanie a intuiciu. S dizajnovym
myslenim moéZete lahko vyriesit zloZité problémy a prist s pozadovanymi rieSeniami, ktoré by
mohli viest k vadmu uspechu v préaci.

Digitalne zruénosti

Digitalna transformacia je nevyhnutnostou, tyka sa vSetkych odvetvi — vyroby, sluZieb,
dopravy, energetiky, vzdelavania, mediciny, kultary. Digitalna transformécia je kld¢om k tomu,
aby spolo¢nosti zostali konkurencieschopné. Manazér bude musiet byf technicky zdatny,
digitalna gramotnost nebude vyhodou ako dnes, ale poziadavkou. Digitalizacia bude zakladom
v8etkych Gasti prace. Bude sucastou stratégie, bude integrovana do spésobu, akym pracujeme,
prostrednictvom nastrojov, ktoré pouzivame, bude podporovat procesy, bude formovat sposob,
akym rozvijame odborné znalosti a funkcie. Manazér bude musiet porozumiet Sirokym digitalnym
konceptom a ich ddsledkom pre riadenie, ako aj porozumiet’ digitalnym nastrojom, digitalnym
procesom a digitalnym vyvojom $pecifickym pre oblast jeho odbornosti a zodpovednosti za
vedenie a podporovanie svojho timu. Stane sa to este vyznamnej$ou poziadavkou, ked do
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pracovnej sily vstupia mladSie digitdlne generacie a zmeni sa celkova definicia technickej
zdatnosti. V najbliz8ich rokoch bude technicky zdatny znamenat pochopenie pojmov ako
automatizacia, veda o datach, kybernetickd bezpeénost, cloud, informa¢na architektira,
ukladanie dajov atd’. Medzi takéto digitalne zruénosti patria digitalna gramotnost, gramotnost
v oblasti programovania, udajov a kybernetickej bezpecnosti; digitalna spolupraca a digitalna
etika; analyza a zobrazovanie Gdajov; preklad obchodnych potrieb na technologické prostriedky
a naopak. Pochopenie zakladov rychlo sa rozvijajacich technolégii, ako su Al, strojové ucenie
a kvantové technologie, bude ¢oraz dolezitejSie, pretoze stroje budu inteligentnejSie. Aby bol
manazér uspesny, bude musiet porozumiet novej technolégii a pochopit, kedy, ako a kde mézu
ludia pridat hodnotu technologii a naopak. To si bude vyzadovat $irSie chapanie technologie
a ludskych zru€nosti, aby medzi nimi neustéle udrziavali rovhovahu.

Okrem digitalnej gramotnosti bude manazér potrebovat velky stibor osobnych schopnosti, tzv.
tvrdych, makkych a kld¢ovych zruénosti.

Komunikacia

Komunikéacia je zéklad. Ide o oblast, ktora nestarne. Ak ¢lovek ovlada klucové principy, ako
odkomunikovat spravu, aby mala Zelany G¢inok, pozna techniky, ako porozumiet druhym, resp.
prostrednictvom réznych nastrojov vyriesit narocné situacie tak, Ze sa napétie zmierni, ziskava
nesmiernu vyhodu v spolupraci s druhymi.

Kolaboracia, virtualna spolupraca

Pokrok v technolégii umoznil ludom na celom svete spolupracovat prostrednictvom vzdialenych
virtualnych timov. Budeme potrebovat najst najefektivnejsi a najhospodarnej$i spésob, ako
zabezpedit fungovanie systému vzdialenej pracovne; sily.

Schopnost presviedéat

Umela inteligencia a stroje st nas schopné scasti nahradit aj v oblasti myslenia. V oblasti prace
s emociami uz nie. Preto sa stan( cennymi schopnosti presvied¢at, vyjednavat, pésobit na
emocie druhych.

Interkulturalna kompetencia

Coraz viac sa dostavame do styku s roznymi kultirami a zvykmi. Medzikultirna kompetencia
je schopnost ¢loveka reagovat a primerane sa prispésobit medzikultrnemu prostrediu, najma
pri praci so zahrani¢im.

Sebauvedomenie

Cim je doba naroénejsia, tym viac potrebuju ludia rozumiet sami sebe — svojej podstate,
potrebam, motivom, ale aj reakciam pod tlakom.

Adaptabilita

Jedinou konstantou je zmena. Naucit sa véimat si meniace sa trendy, rychlost reakcie na
meniacu sa situaciu, akceptovanie zmeny ako ,st¢ast hry“ sa stava klucovym. Nie je mozné
vybudovat adaptabiln( organizaciu bez adaptabilnych ludi.

Psychicka odolnost, reziliencia, stresova tolerancia

Naroky doby sa zvysuju. Viac nez kedykolvek predtym je potrebné sa naucit, ako pracovat so
situaciami zataze, osvoijit si techniky spracovania naroénych situacii, osvojit si zdravy Zivotny
$tyl, ktory nam zabezpedi, ze budeme schopni podavat vykon. Firmy budl ¢oraz viac investovat
do programov mentélneho zdravia zamestnancov. Zdravie a praca na riom je prioritou kazdého
Eloveka.

Riadenie ostatnych

Na zaklade nasej schopnosti mysliet inak a riadit samych seba sa stavame lep$imi v riadeni
druhych. To si vyzaduje niekolko zruénosti vratane nacviku empatie, rieSenia polarit, podpory
inkluzivnosti a nacviku posiliovania a motivacie. Zakladom vsetkych tychto zru€nosti je
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schopnost budovat déveru. Ako lidri mézeme budovat déveru vo svoje timy, ked st nase
hodnoty, slova a €iny v stlade. Clenovia timu vnimaju, Ze interaguju so skuto¢nym lidrom, veria
v jeho Usudok a vedia, Ze mu na nich zalezi.

Vedenie Pudi v hybridnych timoch a na dialku

Kedze sa implementuju modely prace na dialku a hybridné modely, zamestnanci mézu byt
roztriseni po celom svete. Manazér bude musiet nielen riadit vzdialend pracovnu silu — najst
vhodné nastroje a rieSenia na virtualne spojenie, zabezpedit nastavenie pravidiel spolupréace,
udrziavat timového ducha, podporovat angazovanost jednotlivcov a timu, zabezpeéit pinenie
Gloh, ale aj naudit sa spdsoby, ako implementovat a podporovat organiza¢nu kultdru na fyzickom
pracovisku aj mimo neho. Bude to vyzva a délezita stcast vytvarania dobrej a konzistentnej
zamestnaneckej skusenosti pre vSetkych zamestnancov.

Budovanie pozitivnej zamestnaneckej skusenosti

Manazér uz nebude musiet sledovat len zakaznicku skasenost (CX), ale aj skisenosti
zamestnancov (EX), aby prilékal, ziskal a udrzal talenty. Skisenosti zamestnancov sa stanu
hlavnou vyhodou a hodnotovou ponukou potrebnou na prilakanie a udrzanie zamestnancov.
Manazér bude musiet klast zamestnancov na prvé miesto, vytvorit $koliace programy,
ktoré zamestnancom pomézu profesionalne a emocionalne rast, ako aj podporit ich pri
prispdsobovani sa zmenam vratane pripadov, ked budu pozicie zamestnancov nahradené
umelou inteligenciou. Manazér bude zodpovedny za budovanie talentu zajtrajSka a udrziavanie
kroku s tempom zmien.

Disruptivne vedenie

Novy model vysokovykonného manazéra zdérazriuje vyznam manazérov, ktori su odbornikmi
pri vytvarani prilezitosti a kapitalizacii toku vedomosti. V tomto modeli je novym zdrojom
konkurenénej vyhody manazér, ktory dokaze prepojit zdroje a ludi, a tak vybudovat inovaény
ekosystém. To umozZniuje organizacii rychlo uviest na trh nové napady a zasadne rychlo sa
prisposobit zmenam tym, Ze sa neustale znovu naruguju.

Budovanie agilnych timov

Jedinou $ancou na prezitie je schopnost rychlej adaptacie na ¢im dalej viac premenlivé
podmienky. A tej musi byt schopné predovsetkym vedenie firiem a organizécii, ktoré bude
mat za uUlohu transformovat svoje organizacie do decentralizovanych sieti malych timov,
adaptivnych a agilnych.

Schopnost éelit neprijemnym situaciam

Je dolezité, aby mal manazér odvahu Gelit neprijemnym faktom. Kltu¢ovou sa stane schopnost
neustéle skimat neobyc¢ajné obchodné a manazérske modely a klast' si otazky, ktoré naburajd
predsudky, presved&enia a dogmy vo vagom odvetvi. Manazér musi byt pripraveny konfrontovat
buducnost, nie ju spochybriovat. Najst nesthlasné a kritické prejavy v organizécii, dat im
priestor. Iba tak sa dokaZe cel& organizacia rychlo prispésobit novej situécii.

Vedenie cez otazky

Od manazérov sa tradiéne o¢akava, ze budu rozhodni, odvazni, charizmaticki a vizionarski, ze
budl poznaf vSetky odpovede. Manazér sa musi naucit odolat nutkaniu poskytovat rieSenia
a namiesto toho polozZit otazku. Manazéri potrebuji vyuzit silu otazok — ako mézu generovat
kratkodobé vysledky a dlhodobé vzdelavanie.

Vedenie zmeny a zvladanie emécii Pudi

Bude kluc¢ové, aby mali manaZéri zru€nosti manazovania zmeny a prace s eméciami ludi, ktoré
popri tom vyvstanu. Na spinenie novych o¢akavani meniacej sa pracovnej sily bude manazér
potrebovat osobné schopnosti, pokial' ide o sebauvedomenie, aby dokazal zvladnut aj seba
a svoje emocie. Bude musiet byt otvoreny, aby vytvoril bezpeény priestor, ktory podporuje
zvedavost, experimentovanie a povzbudzuje timy, bude musiet dat priestor novym napadom,
chybam a novym sp6sobom timovej prace.
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Schopnost prace s chybou, zlyhanim

Okrem podpory inovécii je délezita aj schopnost pracovat so zlyhanim a chybou, aj ked zlyhania
stoja ¢as a peniaze. Manazéri si budu potrebovat osvojit techniky prace so zlyhanim a udrzaf
motivovany tim.

Budu tiez musiet vyvazit réznorodé a viacgeneratné timy s réznymi subormi oGakavani
a sposobov prace. Uz nebude stacit mat ré6znorodu pracovnu silu, buddci lider sa bude musiet
postarat o to, aby inkluzia bola jadrom organiza¢nej kultdry, aby sa vSetci zamestnanci citili
pohodine pri vyjadrovani sa a prezentovani napadov.

Mlad$ie generécie budl o¢akavat, ze ich manazér bude v prvom rade ¢lovekom a az potom
manazérom, a preto sa budlci manazér bude musiet najprv prezentovat ako osoba. Budu
od neho tiez ocakavat, Zze bude posobit ako kou¢ a pomdze im najst zmysel v ich préaci,
ako aj Uspech. Bude musiet byt autenticky, otvoreny a empaticky, ¢o si v budlcnosti bude
vyzadovat vytvaranie a napliianie poziadaviek na skisenosti zamestnancov a vytvaranie
potrebnej organiza¢nej kultury. Prostrednictvom autentickosti a empatie budd buduci lidri
schopni budovat otvorené vztahy so zamestnancami a ddveru potrebnl na prispdsobenie,
inovacie a spolupracu. Mékkeé zruénosti im tiez umoznia zaujat a presvedéit zamestnancov, aby
nasledovali viziu organizacie.

Pouzité zdroje: www.fastcompany.com/40451582/7-skills-managers-will-need-
-in-2025

www.accelium.com ) -
Laurence Paquette www.linkedin.com/pulse/future-work-what-

www.hrda.sk -skills-leader-need-10-years-laurence-paquette/

Global Economic Forum www.weforum.org/agenda/2020/10/ Fast Company https:/medium.com/persona-global/6-skills-fu-
top-10-work-skills-of-tomorrow-how-long-it-takes-to-learn-them/ ture-leaders-will-need-in-2030-e34575a29c87

Harvard Business Review https:/hbr.org/2022/03/4-ways-to-

-bridge-the-global-skills-gap GtoG https:/gtog.eu/v-com-sa-rozvijat-v-nasledujucom-obdobi-

-zrucnosti-buducnosti/
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Profil manazéra v kultare

Rola kultirneho manazéra si vyzaduje r6znorodé kompetencie na dosiahnutie Uspechu v oblasti
kultary. V tomto ¢lanku sa budeme venovat klucovym kompetenciam, zruénostiam a osobnostnym
vlastnostiam, ktoré su potrebné na to, aby kultrny manazér uspel vo svojej réznorodej praci
a aby dokéazal rozvijat seba a svoju organizaciu tak, aby dokazala ¢elit turbulentnym meniacim
sa podmienkam.

Z pohl'adu obsahu kompetencii manazérov kultary je mozné definovat kluGové faktory ako:
1. Vzdelanie a skisenosti

Kultarny manazér musi mat $pecializované vzdelanie v oblastiach, ako st projektovy manazment,
marketing, fundraising, vztahy s verejnostou a komunikacia. Mal by mat aj skisenosti v kultGrnom
odvetvi, ktoré mu umoznia komplexne pochopit kultirny sektor. Tieto skusenosti a znalosti
umoznia kultirnemu manazérovi efektivne planovat, organizovat a riadit rézne kultGrne projekty.

2. Komunikaéné zruénosti

Jednym z najddleZitejSich faktorov Uspesného riadenia kultirnych projektov je schopnost
efektivne komunikovat s réznymi zainteresovanymi stranami vratane umelcov, sponzorov,
partnerov a verejnosti. KultGrny manazér by mal mat vynikajice komunikaéné zruénosti
v pisomnej a Ustnej komunikacii, aby mohol efektivne prezentovat svoje myslienky a ziskat' si
doveru spolupracovnikov a partnerov.

Priklady komunikacénych zruénosti, ktoré by mali mat kultGrni manazéri:

» Aktivne pocuvanie zahifia venovanie pozornosti druhym, pochopenie ich pohladu
a primeran( reakciu. Kultdrni manazéri by mali po¢avat potreby, obavy a o¢akavania svojich
spolupracovnikov a partnerov, prejavovat empatiu a re$pekt a budovat doveru.

+  Zruénosti verbalnej komunikécie zahffiaju efektivne, jasné a struéné vyjadrovanie, pouzivanie
vhodného tonu, jazyka a $tylu. Kultdrni manazéri by mali byt schopni formulovat svoje
myslienky, ciele a vizie, indpirovat a motivovat svoj tim a spolupracovnikov.

+ Pisomné komunikaéné zruGnosti moézu zahiriat efektivne odovzdavanie informacii
a myslienok prostrednictvom pisania vratane e-mailov, poznamok, sprav a navrhov.
Kultarni manazéri by mali mat vynikajice pisomné zruénosti, mali by pouzivat vhodny $tyl
a zabezpedit, aby ich posolstvo bolo jasné a stru¢né.

+ ZruCnosti v oblasti neverbalnej komunikacie. Ide o spravne pouzivanie reci tela, mimiky
a gest na odovzdavanie informacii a emacii. Kultirni manazeéri by si mali uvedomovat svoje
neverbalne signaly a vyuzivat ich na posilnenie svojho posolstva a budovanie vztahu so
spolupracovnikmi a partnermi.

+  Zruénosti v oblasti medziludskej komunikécie zahfriaji budovanie a udrziavanie vztahov
s ostatnymi vratane poc€uvania, vyjednavania a rieSenia konfliktov. Kultarni manazéri by mali
mat schopnost efektivne komunikovat s ludmi z réznych prostredi a kultdr i s réznymi typmi
osobnosti, prejavovat reSpekt a empatiu a budovat déveru.

» Verejny prejav. Verejné vystupovanie zahffia efektivne prezentovanie informacii, napadov
a myslienok pred velkym publikom vratane vystipeni na konferenciach, podujatiach
av médiach. Kultarni manazéri by mali vediet prednasat patavé a presvedcivé prejavy, pouziva
t vhodny ton, jazyk a $tyl a prispdsobit svoje posolstvo publiku.

I
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Efektivne komunikaéné zru¢nosti st pre kultirnych manazérov nevyhnutné na dosiahnutie
Uspechu v oblasti kultiry, pretoze im umozniuji budovat a udrziavat vztahy, inSpirovat
a motivovat svoj tim a dosahovat ciele. Rozvijanie a precvi¢ovanie komunika¢nych zru¢nosti
moze zlepsit schopnosti a zruénosti vedenia, rieSenia problémov a rozhodovania a vytvorit' tak
pozitivny vplyv v time alebo organizacii, ktori dany manazér vedie.

3. Zru€nosti v oblasti riadenia projektov

Kultarny manazér ¢asto Geli zlozitym a viacurovriovym projektom, ktoré si vyzaduju schopnost
riadif a planovat rézne fazy projektu. Zruénosti v oblasti riadenia projektov, ako su planovanie,
delegovanie a monitorovanie progresu, su preto pre kultirnych manazérov nevyhnutné ako
zlad'ovanie prace jednotlivych &lenov projektového timu.

Zruénosti Opis

Planovanie Schopnost vypracovat jasny a dosiahnutelny plan projektu vratane definova-
nia rozsahu, ur€enia cielov a zamerov, stanovenia ¢asového harmonogramu
a urCenia poziadaviek na zdroje.

Rozpoctovanie Schopnost vypracovat a riadit rozpogéet projektu vratane odhadu nakladov,
sledovania vydavkov a identifikacie potencialneho prekro€enia nakladov.

Riadenie rizik Schopnost identifikovat potencialne rizika projektu, vypracovat pohotovost-
né plany, monitorovat a zmierriovat vzniknuté rizika.

Komunikéacia Schopnost efektivne informovat zainteresované strany, ¢lenov timu a part-
nerov o cieloch, priebehu a vysledkoch projektu, a to Ustne aj pisomne.

Riadenie timu Schopnost riadit tim zamestnancov a dobrovolnikov vratane delegovania
Uloh, stanovovania o€akavani, poskytovania spatnej vazby a rieSenia konflik-
tov.

Vedenie Schopnost ingpirovat a motivovat ¢lenov timu, podporovat spolupracu a ist
prikladom.

Hodnotenie Schopnost vyhodnotit tspesnost projektu na zaklade jeho cielov a zamerov,
identifikovat oblasti, ktoré je potrebné zlepsit, a vykonat Gpravy pre buduce
projekty.

Technické zruénosti Schopnost pouzivat softvérové a technologické nastroje na riadenie projek-

tov, ako sU softvér na riadenie projektov, nastroje na planovanie
a komunikaéné platformy.

Adaptabilita Schopnost byt flexibilny a prisposobit sa meniacim sa okolnostiam vratane
neo€akavanych vyziev a prilezitosti.

Kultrna kompetencia Schopnost pochopit a zvladnut kultirne rozdiely a efektivne komunikovat
s réznymi zainteresovanymi stranami a publikom.

Tieto zrucnosti su pre kultirnych manazérov klGéové pri efektivnom planovani, realizacii
a hodnoteni kultirnych projektov, ¢i uz ide o organizaciu umeleckej vystavy, produkciu
divadelného predstavenia, alebo o spravu muzealnej zbierky.

4. Organizacéné zru¢nosti

Kultarny manazér by mal mat schopnost efektivne organizovat rdzne kultirne podujatia,
od malych podujati az po velké festivaly. Pre kultrnych manazérov st nevyhnutné
organiza¢né zrucnosti, ako planovanie podujati, zostavovanie rozpoctu a riadenie zdrojov

5. Zru€nosti v oblasti finanéného riadenia
Kultarny manazér by mal mat zruénosti v oblasti finanéného riadenia, aby mohol planovat
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a spravovat rozpoéty, zabezpetovat financovanie a hladat moznosti sponzorstva. Zruénosti
v oblasti finanéného riadenia, ako su analyza rozpoctu, prognézovanie a podavanie sprav, su
pre kultirnych manazérov nevyhnutné.

6. Kreativita

Kultarny manazér by mal byt kreativny, €0 mu umozni vytvarat nové napady, koncepcie
a projekty, ktoré su v stllade s ciel'mi a viziou organizacie. Mal by mat tieZ schopnost identifikovat
a riesit nové kultirne trendy a prilezitosti v oblasti kultury.

7. Vedenie

Kultarny manazér by mal mat vodcovské schopnosti, ktoré mu umoznia inpirovat, motivovat
a viest svoj tim k dosiahnutiu cielov organizécie. Efektivne vodcovské zruénosti, ako su
rozhodovanie, rieSenie problémov a riadenie timu, su pre kultdrnych manazérov kl'ucové.

Na vedenie mézeme nazerat napriklad ako na pyramidu, na ktorej vrchole je vizia, pretoZze
je zakladom efektivneho vedenia. Veduci pracovnici musia mat jasni a presvedCivi viziu
pre svoju organizaciu a musia byt schopni ju efektivne komunikovat svojmu timu. Kla¢ovymi
zruénostami su aj komunikécia a emocionalna inteligencia, pretoze tvoria zaklad schopnosti
budovania vzfahov so svojim timom a zainteresovanymi stranami a podporuji motivaciu
a indpiraciu ¢lenov timu.

Délezité su aj efektivne rozhodovanie a adaptabilita, pretoze lidri musia vediet prijimat
informované rozhodnutia a podla potreby upravovat svoje plany na zaklade meniacich sa
okolnosti. Nemalo vyznamna je kreativita, pretoZze veduci pracovnici musia byt schopni mysliet
nestandardne a prichadzat s inovativnymi rieeniami problémov.

Medzi kl'i€ové schopnosti a zruénosti patria aj budovanie timu, rieSenie konfliktov a posilfiovanie
postavenia, pretoze lidri musia dokazat vytvorit silny a stdrzny tim, riesif vzniknuté konflikty
a umoznit ¢lenom timu, aby prevzali
zodpovednost za svoju pracu a prispeli N
k Gspechu organizacie. Vi

Komunikacia
Kontinualnym rozvijanim vodcovskych
zruénosti mézu manazéri v oblasti
kultary efektivne viest svoje timy
a dosahovat svoje ciele.

Emocionélna inteligencia

Rozhodovanie

8. Kultima citivost
Kultirny manazér by mal hiboko chapat
a reSpektovat kultdrnu rozmanitost,

mal by sa vedief orientovat v réznych
kultarach, jazykoch a zvykoch. Kulturna
citlivost a povedomie pomahaju kultirnym manazérom nadvézovat a udrZiavat zmyslupiné
vztahy so zainteresovanymi stranami, partnermi a verejnostou.

Uspesny kultarny manazér by mal mat Sirok( $kalu schopnosti, zruénosti a osobnostnych
vlastnosti, aby mohol vyniknat v kultdrnom podnikani. Tieto kompetencie zahfriaji vzdelanie
a skusenosti, komunika¢né zru¢nosti, zruénosti v oblasti riadenia projektov, organizacné
zruénosti, zru¢nosti v oblasti finanéného riadenia, kreativitu, vodcovstvo a kultarnu citlivost.
Vdaka tomu, Ze kultarni manazéri disponuji tymito kompetenciami, mozu efektivne planovat,
riadit a realizovat rézne kultirne projekty, ¢im dosahuji vyznamny vplyv v kultGrnom priemysle.

Na efektivne fungovanie kultrnych manazérov na akejkolvek riadiacej pozicii je klGCovy
kontinualny rozvoj ich kompetencii. Rozvoj kultirneho manazéra moze zahiriat napriklad
odbornu pripravu, mentoring a kou€ing na zvySenie jeho kompetencii, zru¢nosti a osobnostnych
vlastnosti.
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Uvedieme niekolko spdsobov rozvoja manazérov v oblasti kultury:
1. Kontinualne vzdelavanie

Kultdrni manaZzéri by sa mali neustale vzdelavat a rozvijat nové zru¢nosti na udrZanie
konkurencieschopnosti a aby drzali krok s trendmi v odvetvi. Preto je potrebnd adekvéatna
ponuka a moznosti uc¢asti na workshopoch, seminaroch a vzdelavacich programoch, ktoré su
v stilade s ich Glohami, povinnostami a cielmi.

2. Mentoring a kou¢ovanie

Kultarni manazéri by mali mat moznosti mentoringu a koucingu, mali by byt v spojeni so
skusenymi odbornikmi, ktori im mozu poskytnat poradenstvo, spatnd vézbu a rady tykajlice
sa ich kariérnej cesty. Mentori a kou¢ovia mézu kultirnym manazérom pomdct identifikovat
oblasti, v ktorych sa mozu zlepsit, rozvijat ich vodcovské zruénosti a rozsirovat ich siete.

3. Rotacia pracovnych miest

Rotacia pracovnych miest umozriuje kultirnym manazérom spoznat rdzne Glohy, oddelenia
akulturne odvetvia, ¢im sa rozsiruje ich rozhl'ad a skiisenosti. Rotacia prace moze tiez poskytnut
lepSie pochopenie organizaénej Struktary, ¢innosti a vyziev, ¢o umozni kultirnym manazérom
rozvijat inovativne rieSenia a napady.

4. Spatna vazba a hodnotenie vykonu

Kultarny manazér by mal mat dostavat pravidelni spatnu vézbu a hodnotenie vykonnosti,
zdorazrujuce jeho silné stranky a oblasti, ktoré je potrebné zlepsit. Hodnotenie vykonnosti
méze kultrnym manazérom pomoct identifikovat prileZitosti na rast a rozvoj, stanovit ciele
a sledovat ich pokrok.

5. Vytvaranie sieti

Znamena predovsetkym podporu manazérov v U€asti na kultirnych podujatiach, konferenciach
a sietovych podujatiach, ktoré im umoznia nadviazat kontakty s odbornikmi v ich oblasti, podelit
sa o0 osvedéené postupy a dozvediet sa o novych trendoch a prileZitostiach.

6. Odborné certifikacie

Profesionalne certifikaty zo seminaroy, tréningov, ako napriklad z manazérskych programov pre
manazérov kultiry organizovanych Narodnym osvetovym centrom alebo z certifikovaného kurzu
fundraisingu, mézu kultGrnym manazérom pomdct preukazat ich odbornost a angazovanost
v danej oblasti. Podpora kultirnych manazérov pri ziskavani odbornych certifikatov moze zvysit
ich déveryhodnost a vytvorit im poziciu pre moznosti kariérneho postupu.

Silne inovativne a indpirativne vyzvy pre oblast riadenia a vodcovstva priniesla Agenda 2030
Organizacie Spojenych narodov, znama aj ako Ciele udrzatelného rozvoja. Agenda 2030
je globalny plan udrzatelného rozvoja, ktorého cielom je ukonéit chudobu, chranit planétu
a zabezpecit prosperitu pre vSetkych. V tejto stvislosti existuje niekolko trendov v oblasti rozvoja
vodcovstva, ktoré je mozné vnimat ako aktualne vo vztahu k riadeniu kultirnych organizacii.

Déraz na cielavedomé vedenie: Lidri, ktori sa angazuji v ramci cielov trvalo udrzatelného
rozvoja, sa Coraz viac zameriavajl na UCelové vedenie, ktoré je v sulade s hodnotami
udrzatel'nosti, socialnej zodpovednosti a etického spravania. Chapu, ze ich rozhodnutia a ¢iny
moézu mat vyznamny vplyv na dosiahnutie cielov udrzatelného rozvoja.

Inkluzivne a kolaborativne vedenie: V kontexte cielov udrzatelného rozvoja sa rozvoj
vodcovstva postva smerom k inkluzivnej§im a kolaborativnym pristupom, ktoré zahffiaju
zainteresované strany z réznych prostredi a perspektiv. Veduci pracovnici si povzbudzovani
k vytvaraniu partnerstiev, zapajaniu sa do spolocnej tvorby a prijimaniu participativnych
rozhodovacich procesov.

Systémové myslenie a inovacie: Od lidrov, ktori sa venuju cielom trvalo udrzatelného rozvoja,
sa oGakava, ze budu strategickymi myslitel'mi, ktori dokazu porozumiet komplexnym systémom,
identifikovat’ vzajomne prepojené problémy a vyvijat inovativne rieSenia. Musia byt schopni
mysliet nad ramec tradi¢nych hranic a prijat holisticky pristup k rieSeniu problémov.
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Digitalna a technologicka gramotnost: KedZe svet sa ¢oraz viac digitalizuje, vedici pracovnici
musia rozvijat svoju digitalnu a technologicku gramotnost, aby sa dokéazali orientovat v rychlo sa
vyvijajucom prostredi technoldgii a inovacii. To zahffia zru¢nosti, ako su analyza udajov, umela
inteligencia a digitalny marketing.

Udrzatelné a rezilientné vedenie: Ciele trvalo udrzatelného rozvoja si vyzaduju, aby lidri prijali
dihodobu perspektivu a pri svojom rozhodovani uprednostriovali udrzatelnost a odolnost. To
zahffia pochopenie vplyvu ich €innosti na budlce generacie a prijatie proaktivneho pristupu
k riadeniu rizik.

V réamci rozvojovych programov pre manazérov v oblasti kultury realizovanych Narodnym
osvetovym centrom (NOC) za uplynulé obdobie 5 rokov je mozné pozorovat, ze NOC sa
v profesionalnom rozvoji manazérov orientuje podla trendov rozvoja a reflektuje aj na budice
potreby v manazérskej priprave, ktoré predstavuje Agenda 2030 (OSN).

Na Slovensku je rozvoj veducich pracovnikov kultrnych institcii najma v gescii Narodného
osvetového centra, ktoré realizuje kontinualny rozvoj manazérov, expertov, ako ajinych pracovnikov
v oblasti riadenia kultury. Vzdelavacia ponuka za obdobie poslednych 5 rokov reflektuje aktuélne
vyzvy a zameriava sa aj na dlhodoby a kontinualny rozvoj manazérskych kompetencii.

Vo vzdelavacej ponuke su zastipené tradi¢né témy ako:
+ Leadership — Ako byt efektivnym lidrom.
» Hodnotenie a hodnotiaci proces.
- Kreativita v praci projektovych timov.
+ Efektivny home office.
+ Supervizia a jej vyuzitie vo vedeni.
Vzdelavacia ponuka prinadSa aj obsahy, ktoré reaguju na spoloc¢ensku situaciu (Leadership vo

VUCA prostredi) alebo poziadavky praxe (projektové riadenie). Na ilustraciu uvadzame ich
ramcovy obsah.

Leadership vo VUCA prostredi, rozvoj analytickych a riadiacich zru¢nosti v obdobi
neistoty a prudkej zmeny. VUCA je skratka, ktora znamena volatilitu, neistotu, komplexnost a
nejednoznacnost (volatility, uncertainty, complexity and ambiguity). Pouziva sa na opis rychlo sa
meniacej, nepredvidatelnej a zlozitej povahy prostredia. VUCA si vyZzaduje, aby lidri disponovali
$pecifickym sborom zruénosti, ktoré im umoznia orientovat sa vo vyzvach a vyuzif prilezitosti,
ktoré sa objavia.

Rozvijané schopnosti a zru¢nosti programu:

Prispdsobivost: Lidri musia byt flexibilni a schopni rychlo upravovat svoje stratégie a plany
v reakcii na meniace sa okolnosti. Musia byt schopni ota¢at sa a menit smer podl'a potreby, aby
si udrzali naskok.

Emocionalna inteligencia: VUCA lidri musia byt schopni riadit svoje emécie a emacie ostatnych.
Musia si byt vedomi vlastnych emocii a dokazat ich Géinne regulovat. Musia sa tiez vediet vcitit
do druhych a budovat silné vztahy.

Strategické myslenie: VUCA lidri musia mat siln( strategick viziu a musia byt schopni kriticky
a kreativne uvazovat o tom, ako ju dosiahnut. Musia dokazat vidiet celkovy obraz a chapat
vzajomné prepojenie roznych faktorov.

Spolupraca: VUCA lidri musia vediet efektivne spolupracovat s ostatnymi. Musia byt schopni
vytvarat silné timy, pracovat naprie¢ hranicami a spolupracovat so zainteresovanymi stranami s
cielom dosiahnut Gspech.

Inovéacie: VUCA lidri musia dokazat podporovat inovacie a kreativitu vo svojich organizaciach.
Musia vediet riskovat, experimentovat a prijimat netspech ako sucéast procesu ucenia.

Odolnost: VUCA lidri musia byt schopni odrazit sa od nelUspechov a zostat sustredeni
a oddani svojim cielom. Musia sa vediet vyrovnat s nejednoznaénostou a neistotou a zachovat
si pozitivne myslenie.
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Projektovy manazment
Interaktivny vzdelavaci program zamerany na rozvoj schopnosti a zru¢nosti:

Planovat a organizovat zdroje, ¢innosti, asové harmonogramy a rozpoéty s cielom realizovat
projekty véas a v medziach rozpoctu.

Efektivna komunikéacia so zainteresovanymi stranami, ¢lenmi timov a jasna formulécia
projektovych cielov, ¢asového harmonogramu a o¢akavani.

Vedenie projektového timu, motivovat a inSpirovat ¢lenov timu, riesit konflikty a v pripade
potreby prijimat tazké rozhodnutia.

Identifikacia a riadenie rizik, pohotovostné plany a zmierfiovanie potencialnych problémov,
ktoré mozu vzniknlt pocas zivotného cyklu projektu.

Riesenie problémov, schopnost kriticky a kreativne mysliet, riesit problémy a prekonavat vyzvy,
ktoré sa mozu vyskytnGt v priebehu Zivotného cyklu projektu.

Efektivne riadit zdroje vratane personalu, zariadeni a materialov.

Riadit zainteresované strany vratane klientov, sponzorov, ¢lenov timu a dodavatelov, aby sa
zabezpecilo spinenie cielov a Uloh projektu.

Na zaver mozno konstatovat, ze rozvoj kultGrnych manazérov zahitia poskytovanie prilezitosti
na neustéale vzdelavanie, mentorstvo, striedanie pracovnych miest, spatnu vazbu a hodnotenie
vykonnosti, vytvaranie sieti a profesionalne certifikaty. Investovanim do rozvoja kulturnych
manazérov mozu organizacie vytvorit kvalifikovani a motivovani pracovni silu, ktora méze
byt hnacou silou inovacii a rastu v kultdrnom podnikani. Lidri, ktori prijmG tuto vyzvu a aktivne
pristupuji  k rozvoju svojich zruénosti a kompetencii, budl lepSie vybaveni na riadenie
s akcentom na udrzatelny rozvoj.

|
Pouzité zdroje:

UN: The 2030 agenda for sustainable development
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/21252030%20Agenda%20for%20Sustainable%20Development%20
web.pdf
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| PhDr. Nikola Sedlackova, PhD.

Otvorena komunikacia a timovost.
Kompetencie manazéra kultury

V tomto prispevku sa budeme venovat kompetenciam manazéra v kultire v kontexte makkych
zru€nosti. Sustredime sa najma na vedenie ludi (leadership). Leadership je obsiahla téma
a zahfria v sebe niekolko suboblasti, ako s komunikacia, budovanie timu a dévery, budovanie
kultary otvorenych vztahov, delegovanie a kontrola tloh, $tyly vedenia ludi a i. Cielom prispevku
je ponuknut niekolko navodov na to, ako viest a motivovat pracovnikov, ako vytvorit dobry
a funkény tim, ktory spolu taha za jeden povraz a dosahuje spoloéné ciele organizacie. V Gvode
vysvetlujeme, pre€o pokladame leadership za jednu z klu¢ovych kompetencii manazéra kultary,
a nasledne pontkame niektoré nastroje, ktoré mozu manazéri kultary vyuzit vo svojej praci.

V &lanku ¢erpame najma zo svojich dlhoroénych skisenosti z oblasti vzdelavania, vedenia
workshopov a webinarov pre manazérov a veducich pracovnikov na réznych Urovniach
v priemysle, obchode &i sluzb&ch (biznis sektor), ale tiez zo vzdelavacich aktivit realizovanych
pre manazérov mimovladnych organizacii (neziskovych organizécii, obcianskych zdruzeni).
Mnozstvo skusenosti Cerpame aj zo vzdelavania pracovnikov kniznic (knihovnikov, riaditelov,
projektovych manazérov) v ramci série podujati organizovanych Slovenskou narodnou
kniZznicou a zo vzdelavania kulturnych pracovnikov v ramci podujati realizovanych Narodnym
osvetovym centrom. Vdaka vzdelavacim aktivitam v tychto rozdielnych sektoroch (ziskovy
a neziskovy) vieme relevantne porovnat potreby a poziadavky jednotlivych manazérov
a zaroveri vieme identifikovat klu¢ové rozdiely, ale aj podobnosti.

Zakladné pojmy

Kultarna organizacia — v tomto prispevku kultirnou organizaciou pomenovavame akukolvek
organizaciu, ktora vykonava ¢innost v oblasti kultiry, bez rozdielu spésobu financovania alebo
spdsobu zriadenia. T. j. za kultirne organizacie povazujeme galérie, mizea, kniznice, osvetové
strediska, obcianske zdruzenia a neziskové organizécie pésobiace v kultire.

Biznis sektor — biznis sektorom pomenovavame podnikatel'ské subjekty bez rozdielu ich
velkosti (malé, stredné a velké podniky) ¢i pravnej formy.

Leadership — pod pojmom leadership v tomto prispevku rozumieme manazérske cinnosti
spojené s vedenim a motivaciou ludi. Patria sem komunikacia, davanie a prijimanie spéatnej
vazby, vedenie ludi podla ich pripravenosti na plnenie Uloh, motivacia, budovanie dovery
a timového ducha. Lider v tomto pripade je manaZzér, ktory ide prikladom svojim pracovnikom.

Leadership — ¢asto podceriovana kompetencia v manazmente

Manazment je proces vedenia a smerovania celej organizacie alebo jej €asti prostrednictvom
nasadenia a manipulacie so zdrojmi (ludskymi, finanénymi, materialnymi, intelektualnymi).
Predstavuje aktivity vedice k dosahovaniu cielov s vyuzitim ludskych zdrojov. Ak by sme
chceli zhrnat podstatu definicii manazmentu, mohli by sme ho definovat takto: zamestnanci na
vSetkych urovniach pracuju spolo¢ne, aby posunuli firmu/biznis smerom, ktory si vopred ur¢ili.

Z definicii manazmentu vyplyva, Ze manaZzment je oblast, ktora v sebe skryva vel'a ¢innosti.
Pokial' hovorime o malom, strednom alebo velkom podniku, na r6zne ¢innosti existuju Specificki
manazéri. Na riadenie ludskych zdrojov mame manazéra ludskych zdrojov, na riadenie financii
zase finanéného riaditel'a, dalej manazéra prevadzky, vyroby, marketingového a PR manazéra,
v niektorych organizaciach sa stretivame s projektovym manazérom, fundraisingovym
manazérom &i manazérom pre externé vztahy.
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Mnohé firmy z hladiska manazmentu a riadenia ludi spéja to, Zze sa v ramci manazmentu
sustredia na manazment procesov, manazment prace a postupov, na finanéné
planovanie, o mézeme potvrdit aj na zaklade diskusii s majitelmi a riaditelmi firiem. Firmy
teda sleduju vykon, KPI, a sUstredia sa na ,tvrdé" zru¢nosti. Zabuda sa na ,mékké" zruénosti
manazérov, ktoré sa podcenuju, pricom prave ony vo velkej miere prispievaju k dosahovaniu
ciela spolo¢nosti, a teda k dosahovaniu zisku. Kazdy manazér, ktory ma svoj tim Fudi,
potrebuje mat' aj zruénosti vo vedeni 'udi, teda leadership zruénosti. Na ne sa velmi asto
zabuda, dokonca aj pri priprave budicich manazérov (na vysokych Skolach).

Klasicky ukazkovy priklad je vo vyrobnych spolo¢nostiach, kde sa majstrom stava najlepsi
pracovnik na linke. Ako pracovnik moze byt velmi dobry, s vybornym vykonom a efektivitou,
pozna procesy, ma vyborné technické znalosti, vyzna sa v strojoch. Nikdy v zivote vS§ak neviedol
ludi, a ak sa stane majstrom, oakavania na jeho poziciu su iné. Ma ludi motivovat, ma s nimi
komunikovat, vysvetlovat. Na toto ,bezny majster* nie je pripraveny. Firma strati vyborného
pracovnika a nema ani dobrého lidra. S takymito situaciami sa stretdvame aj v inych oblastiach
(obchod, sluzby). Princip je rovnaky. Firma povySi pracovnika do roly veduceho na zaklade
jeho vykonu a toho, Ze je vo svojej praci dobry, ,vyzna sa vo veciach“. Podcenenie pripravy na
vedenie ludi a overenia si toho, ¢i pracovnik ma aj zruénosti lidra, méze mat negativny vplyv na
atmosféru vo firme, na spokojnost ludi v time a v kone¢nom désledku aj na vysledky ich prace.
Z tohto dévodu pokladame leadership zru¢nosti za velmi délezité pri vedeni timu, a teda aj pri
vedeni organizacie.

Manazment v kultirnej organizacii a jeho (ne)Specifika

Pokial' hovorime o kultirnych organizaciach, sme si plne vedomi ich Specifik (¢ uz forma
zriadenia a financovania, alebo aj velkost organizécie a jej finanéné moznosti) a chapeme, ze
manazér kultry ¢asto vykonava niekolko ,funkcii“ si€asne a nema mozno az také moznosti
ako manazéri v biznis sektore.

»Ale my nie sme biznis sektor,” je Casty vyrok, ktory poCujeme od manazérov kultiry na
nasich koleniach. Avak zo svojich skisenosti méZzeme potvrdit, Ze nachadzame podobnosti aj
s biznis sektorom. Existuje vel'a malych, rodinnych firiem, kde konatel/majitel' vykonava niekolko
¢innosti sucasne (je finanénym riaditelom, riaditelom vyroby, obchodnikom, marketérom).
V mnohych malych a strednych podnikoch (SME) neexistuje pozicia manazéra ludskych zdrojov.
Existuje ,mzdarka"“, ktorda zabezpeci potrebnd administrativu sdvisiacu so mzdami, PNkami
a dovolenkami, a ostatné cinnosti, ako vyber pracovnikov, adaptaény proces, vzdelavanie
a rozvoj, vyber novych pracovnikov, zabezpeCuje sam konatel, pripadne v spolupraci
s finan€nym riaditel'om (ak je) alebo asistentom/office manazérom. Existuju kumulované funkcie,
a nie vzdy je pracovnik na tato ¢innost dostato¢ne kvalifikovany. O leadership zru¢nostiach
tiez nemozno hovorit — majitel/konatel' firmy sa sustredi hlavne na procesy, ziskanie zakazky,
generovanie zisku a pripadne ,hasenie“ problémov. Na komunikaciu so zamestnancami,
hodnotiace rozhovory, rozvojové plany atd. nie je &as.

»,Nemame moznost finanéne motivovat,“ je dal$i dasty argument, s ktorym sa stretame
v kulturnych organizaciach. Z pohladu pyramidy potrieb (Maslow) sthlasime, Ze financie st
délezité — patria k niz§im drovniam pyramidy potrieb (fyziologické potreby a istota). Ak nie
sl uspokojené tieto nizsie potreby, ludia sa nevedia posunuf do vysSich Grovni a iné potreby
(laska, vztahy, sebavedomie, sebarealizacia) ich nezaujimaji. To znamena, Zze zamestnanci
moézu mat pocit nedocenenia, ich motivacia aktivne sa podiel'at na raste, rozvoji aktivit, invencii
v organiz4cii je obmedzena.

Zaujimavy pristup v motivacii vSak priniesol Herzberg, ktory hovori o tom, Ze financie nie st
motivatory, ale ,udrziavac¢e“. Jednoducho povedané, ak pracovnik dostane vyssi plat, znizi to
jeho nespokojnost v praci, ale neznamena to, ze bude viac motivovany.

Co teda motivuje pracovnikov? Vd'aka realizacii $koleni aj pre manazérov kultiry uvadzame
konkrétne vystupy z webinara realizovaného v roku 2021, na ktorom sa zucastnili pracovnici
kniznic v SR a CR.
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Na obrazku ¢. 1 vidiet, Ze najsilnej§i motivator je pochvala od nadriadeného. Plat sa umiestnil
na 5. mieste.

Co ma motivuje R
2. PR ‘.
dobré vztshy spokojni Citatelia
ey g ;
4. _ Pochvala od kolegov woamossomois § 5 S uspech -
€ 2 £ dobry pocit Sitatelia
o R
%
6. _ Zodpovednost . ) dobre vykonand praca
Obr. 1: Co ma motivuje v praci (85 G&astnikov zapojenych) Obr. 2: Co ma v praci motivuje (71 zapojenych Ggastnikov)

Pri volnom vyjadreni sa najCastejSie objavili ako motivatory kolegovia, kolektiv, dobry pocit
a pocit uzito¢nosti, uznanie, dobré vztahy.
Naopak, ¢o pracovnikov moze demotivovat, je nedocenenie (chybajica spata vézba od
nadriadeného), nezaujem a postoj kolegov — ,neda sa“, nadradenost veducich, zl& pracovna
atmosféra a i., ako vidiet na obrazku ¢. 3.

Na zaklade rozhovorov a vzdelavacich podujati pre pracovnikov v kultire mézeme potvrdit, Ze
financie nie su jedinym zdrojom ich motivacie. Pre manazérov kultary to znamena, ze sa mézu
sUstredit na iné motivacné faktory, ako napriklad na budovanie dobrych vzfahov a otvorenej
komunikacie, ktoré vytvaraju dobra klimu na pracovisku — ta je silnym motivaénym faktorom pre
nemalé percento pracovnikov.

Poslednou, ale astou vyzvou, ktorl pomenovavaju manazéri kultry v suvislosti s riadenim
organizécie, je ,naroéna dloha najst dobrého pracovnika“.

V sGcasnej dobe bojuji mnohé firmy s problémom ziskat si (a nasledne udrzat' si) dobrého
pracovnika. Napriek tomu, Ze vedia poniuknuf motivaénid mzdu a dalSie benefity,
nevedia najst vhodného kandidata na poziciu, ktord hPadaji. Investuju dalsie financie
do vyhladavanie, pripadne nasledné zaucanie a dovzdelavanie. To, Ze organizacia disponuje
vacdimi finanénymi moznostami, automaticky neznamena, Ze dokaze ziskat lepSieho
pracovnika. Preto sa spolo¢nosti sustredia na to, aby si udrzali svojich pracovnikov a vytvarali

Co ma demotivuje
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nekompetentnost
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Obr. 3: Co ma demotivuje (77 Ggastnikov zapojenych)

také prostredie, ktoré je pre pracovnika motivujuce. Tu vidime priestor aj pre kultdrne organizacie
a manazérov kultiry — budovat také prostredie, v ktorom bud pracovnici spokojni. Jednou
z ciest je zlepSovat si zru¢nosti v leadershipe.

V tejto &asti sme chceli poukazat na to, ze vnimame S$pecifikd prace manazéra kultary
(kumulacia viacerych manazérskych roli, nizke finanéné ohodnotenie, nel'ahka Gloha pri ziskani
novych pracovnikov), ktoré mu stazuji vykon. Rovnako ich véak nachadzame aj v biznis oblasti,
v malych a strednych podnikoch, rodinnych podnikoch.
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Ako s touto situaciou nakladaju manazéri v biznis sektore, méze
byt indpiraciou aj pre manazérov kultiry. Budovanie zruénosti
lidrov je Coraz dblezitejSia a CastejSia poziadavka na manazéra,
ktory bude viest tim ludi. V leadership zru¢nostiach sa rozvijaju
manazéri na vSetkych urovniach.

Kde zaéat'? Zmefime si nastavenie mysle

Zakladnym kl'aGom k zmene je otvorit svoju mysel' a pozriet sa
na situaciu z inych pohladov. Délezité je uvedomit si, ¢o mame
pod kontrolou, ¢o naozaj vieme ovplyvnit a na ¢o nemame dosah.

Tato situaciu si moézeme ilustrovat takzvanymi kruhmi vplyvu,
ktoré st schematicky zobrazené v obrazku ¢. 4.

Nemame kontrolu: zakony o kultire, situdcia na trhu prace, priprava manazérov kultury,
celosvetova situacia, ktora praje/nepraje kultdre (pandémia a pod.).

Vieme ovplyvnit (viac-menej): kolegov na pracovisku, navstevnikov, rozhodnutie zriadovatela.

Mame pod kontrolou: svoje rozhodnutia, svoje reakcie, svoje spravanie voéi kolegom,
navstevnikom, partnerom, zriad ovatelom.

Zmena je tazka a bolestiva. Prirodzene, ludia sa zmene brania. Pokial' nie¢o robime uz viac
rokov, nechce sa nam veci (procesy, spdsob komunikacie, nastavenie novych pravidiel a i.) menit.
Znamenalo by to vystup z naSej komfortnej zony.

Zmena nasho myslenia a pristupu je viak jedina oblast, ktord mame pod kontrolou a kde zmenu
vieme zacat. V praxi sa Fudia najéastejie stazuju na veci, ktoré nevedia ovplyvnit alebo
nemaju pod kontrolou. ,Keby nam schvalili vy$si rozpocet...“ ,Keby sme mali viac kandidatov
a bolo by z ¢oho vyberat...“ ,Keby som na to mal projektového manazéra, tak hned' by sme mali
viac projektov...“ Ale, bohuzial, nemame. Toto vSetko su veci, ktoré nemame pod kontrolou. Co
mozeme robit, je stazovat sa dalej, alebo sa skusit pozriet na to, o mame pod kontrolou. Prvé,
¢o mame pod kontrolou, je to, ako budeme reagovat. Budem sa stazovat, alebo skisim hladat
iné rieSenia.

Zamyslite sa: Kam davate energiu? Do veci, ktoré mate pod kontrolou, alebo tam, kde
nemate Ziadnu kontrolu?

Pokial' hovorime o manaZmente kultGrnych organizacii a o0 manazéroch kultary a chceme mat tim
pracovnikov, ktori budd angaZzovani, budu sa zapajat, prichadzat s napadmi a robit svoju pracu
dobre, potrebujeme zacat od ,hlavy“ — od manazéra kultdry a jeho zruénosti lidra.

Leadership v kultirnej organizacii a manazér kultiry ako lider

Pre¢o pokladame leadership za klu€¢ovd kompetenciu manazérov, sme vysvetlili v Gvodnych
Castiach tohto prispevku. Preco ju pokladame za kl'Govu aj v praci manazéra kultry? Zruénosti
vo vedeni ludi mézu manazérom kultiry pomdct pri riadeni ich organizacie. Budovanim
otvorenych vztahov, poskytovanim efektivnej spatnej véazby, spravnou komunikaciou a motivaciou
pracovnikov mézu vytvarat angazované timy, ktorych ¢lenovia st ochotni zapéjat sa do novych
projektov, spolupracovat, byt Ustretovi k zakaznikom (itatelom, navstevnikom podujati a i.).
Z dihodobého hl'adiska mézu vytvarat firemna kultGru®, v ktorej sa zamestnanci dobre citia,
radi v nej pracuju a toto vedomie prenasaju aj do externého prostredia (stant sa prirodzenymi
Jmarketérmi“ organizacie), ¢o moze priniest zaujem o pracu v danej organizacii.

V dal$ej ¢asti prispevku sa preto budeme venovat trom konkrétnym nastrojom, ktoré mozu
pomdct manazérom kultiry budovat dobré timy a vztahy na pracovisku:

1. budovanie kultury otvorenej komunikéacie,
2. schopnost davat a prijimat spatni vazbu,

3. ako budovat funkény tim.
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1. Budovanie kultary otvorenej komunikacie

Konfrontacia s neprijemnou témou je hakliva vec, no predstierat, Ze neexistuje vébec, je
ovela horsie.

Patrick Lencioni, Pricina smrti: Miting

Predstavte si pracovnika, ktory je prijemny, priatel'sky, Ustretovy voéi kolegom ¢i navstevnikom,
avSak svoju pracu nevykonava Uplne dobre, nie je désledny a sem-tam sa pre to stand drobné
chyby. Ako mu to povedat? MoZno sa vo vés bije rola manazéra (,Mal by som mu to povedat.*)
a zéaroven aj nie¢o ,ludské“(,Ved je Ustretovy, snazi sa, je mily...“). Mozno sa bojite, Ze budete za
zlého alebo Ze sa na vas nahneva... MoZete mat rozne dévody, preco to nepovedat. Ak to véak
nepoviete, pracovnik si bude mysliet, ze je véetko OK, vy budete difat, Ze sa to zmeni, ze si to
domysli, ze sa naudi. Ni¢ také sa vak neudeje samo od seba. Nakoniec sa moze stat, Ze uz toho
budete mat dost, chyby uz nebudete tolerovat a poviete mu to nahnevane. On sa urazi, neprijme
vasu kritiku, pripadne vam iba povie: ,Pre¢o si mi to nepovedal skor?*

Pre mnohych je prirodzené, Ze nechcl hovorit neprijemné veci. Naopak, st manazéri, ktori hovoria
veci na rovinu, mozno niekedy az prili§ tvrdo. V kazdom pripade komunikovat o veciach, ktoré
sa nam pacia/nepacia je potrebné a patri to k praci manazéra. Ako budovat vztahy postavené
na otvorenej komunikacii? Kim Scottova vo svojej knine Radikalna otvorenost pomenovava dva
aspekty otvorenej komunikacie — radikalnost a otvorenost.

Radikalny (v slovencine toto slovo znie mozno az prili§ tvrdo) znamena konfrontovat otvorene,
priamo. Pomenovat veci tak, ako su.

Otvorenost znamena mat partnersky pristup. Neponizovat Gloveka, prejavit o neho osobny
zaujem.

Kazdy manazér ma svoju osobnost, nie¢o mu

je prijemnejsie a nie¢o iné menej. Podla toho aj

osesmENE komunikuje a ide do konfrontacie. Napriklad ak

ste viac taktny, radSej sa argumentacii vyhnete,

hladate harmoniu, chcete sa dohodndt a radi sa

prispdsobite. Ak ste viac priamy, radi diskutujete

. ’ a argumentujete, nebojite sa povedat svoj nazor,

NICIVA RADIKALNA . 3. . JORTIEIRT A
EMPATIA | OTVORENOST aj ked je iny. V argumentécii vidite spdsob, ako sa
posundt d'alej, vydiskutovat si rozne pohl'ady.

KONFRONTACH e - E rowrotien— Kim Scottova vo svojej praktickej tedrii kladie doraz

R || na to, 2e v komunikacii je potrebné byt PRIAMY; .

j. konfrontovat ludi, povedat, ¢o si naozaj myslime.

Zaroven vSak mysliet na to, akym spésobom to

\L povieme — Ci prejavime o ¢loveka ZAUJEM, vidime

v filom partnera a jeho hodnotu, nezhadzujeme ho,

VLATHERO Uy neurazame (obr. €. 5). V ramci leadership zru¢nosti

vieme s prirodzenou strankou osobnosti pracovat

Obr. 5: Radikalna otvorenost a trénovat si komunikaciu, aby bola radikalne
otvorena.

Tedria radikalnej otvorenosti

N

Zamyslite sa: Ako reagujete v situaciach, ked mate povedat kolegovi nie¢o neprijemné?
Konfrontujete kolegu priamo alebo neprijemnu vec radSej ,,zaobalite“? Ako sa citi vas
kolega? (Vie vas nazor prijat alebo sa skér urazi a brani sa?)

Naugit sa byt radikalne otvoreny méze byt pre mnohych manazérov kultiry naroéné (tak ako je to
naro¢né aj pre biznis manazérov). Nech uz reagujete akokolvek (Uto¢né agresia, manipulativna
netprimnost ai.), ak sa chcete nauéit byt radikalne otvoreny, méze vam pomact technika davania
spétnej véazby.



2. Spatna vazba ako nastroj na budovanie radikalne otvorenej komunikacie

Spéatna vazba je rozhovor, pri ktorom moze manazér povedat svojmu kolegovi, ako je s jeho
pracou spokojny, ¢o ocefiuje, o ocakava, ze zmeni.

Cielom spétnej vazby je ocenit kolegu za jeho pracu (pochvala) alebo ho usmernit v pripade,
Ze pracu nevykonava tak, ako o¢akavame (rozvojova spatna véazba). Ak ma byt spatna vazba
prinosna pre organizaciu, potrebujeme ju podat tak, aby ju kolega akceptoval a bol ochotny
zmenit svoje spravanie ¢i konanie.

Typy spéatnej vazby:
. POZITIVNA SPATNA VAZBA (pochvala) — ocefiujeme nie¢o, o sa nam pagi.
. ROZVOJOVA SPATNA VAZBA (kritika) — presmerovavame* pracovnika, informujeme

0 nie€om, ¢o nebolo spravené dobre, upozorriujeme na nieo, ¢o chceme, aby pracovnik robil
inak.

Okrem toho, Ze manazér spatnii vazbu dava, moze si ju na seba aj vypytat (na to, ako kolega
vnima jeho komunikaciu, zadavanie uloh, ako sa mu spolupracuje). Z vlastnych skusenosti
vieme, ze nie kazdy manazér vie prijat spatnu vazbu. Ak to viak dokaze, vdaka odpovediam
ziska neocenitelné informéacie o tom, ako ho vnimaju pracovnici, kolegovia, a méze sa vo svojich
zruénostiach rozvijat.

Zaroven tym preukazuje svoju doveru voci kolegom, ¢o je zakladny pilier funkénych timov
a predpoklad na budovanie dobrych vztahov na pracovisku.

Ako dat’ spatni vazbu spravne?

- Davaijte spatnu vazbu pravidelne (urcite si nejaky ¢as, napriklad 1x za mesiac, cca 30
min., ked sa venujete svojmu pracovnikovi).

» Pochvalu davajte verejne (napriklad na porade, pred ostatnymi kolegami. Nie je to nutné,
ale je to v poriadku, ak to po€uju aj ini).

+ Rozvojovu spatnu vazbu davajte medzi Styrmi o¢ami (pokial' je verejna, Clovek sa,
prirodzene, bude branit, aj ked by inak suhlasil a uznal jej pravdivost, neakceptuje ju
a spatna vazba sa stava neefektivnou).

Zakladné pravidla pri davani spétnej vazby

+ Vyjadrujte sa k ¢&inom, spravaniu, vykonu ¢loveka. Nie k jeho osobnosti, charakteru.

+  Nekritizujte. Zamerajte sa na rozvoj do budlcnosti. Cielom je dohodnut sa, ¢o robit inak,
aby sa veci zlepsili.

» Hovorte za seba. Neschovavajte sa za firmu alebo za kolegov (Vedenie sa vyjadrilo... Pre
firmu je lepSie... Dopocul som sa...).

» Vyhnite sa zovSeobecriovaniu, podceriovaniu, napadaniu. Hovorte konkrétne a opierajte sa
o fakty, o vlastné pozorovanie.

» Pytajte sa a vypocCujte si aj druha stranu. Vyuzite pri tom techniky aktivneho poc¢avania.
» Overte si porozumenie (Ci kolega naozaj porozumel spravne tomu, ¢o hovorite).

+ Pouzivajte ,ja jazyk“ — ,Ja to vnimam takto. Ja som to odpozoroval. Mne sa zda...“ (Davam
tym najavo, Ze ja to tak vidim, ale zaroveri pripistam, Ze to méze byt aj inak. Je to iba méj
pohlad a chcem sa ofi podelit.)

Co urcite nerobte:

+ Neospravedliujte sa za spatnu vazbu (,Neber to, prosim, zle...“, ,Nehnevaj sa na mria,
ale...”). Ak to spravite, znizite vahu svojej spatnej vazby. Ak ste sa raz rozhodli, ze chcete
nie¢o pomenovat, tak to pomenujte. To, Ze sa kolega mozno nahneva, je v poriadku. Ma
pravo sa nahnevat. Vy s tym ratajte. To, ¢o mézete ovplyvnit, je, ako budete d'alej reagovat.

» Neukongite spétnu viazbu bez dohodnutého postupu. Vzdy na konci spatnej vazby sa
dohodnite, ¢o konkrétne kolega spravi inak, ¢o potrebuje od vas, aby to zvladol. Dohodnite
si termin, kedy sa opét stretnete, aby ste vyhodnotili, aka zmena nastala.
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Nehladajte vinnika.
Nekarajte, nepoucujte, nemoralizujte.
Pochvale dajte rovnaku vahu ako rozvojovej spéatnej vazbe.

Aky teda zvolit postup, aby ste sa ani vy necitili neprijemne, ale aby ste povedali potrebné fakty?
Na spéatnu vazbu sa pripravte. Pokojne si zakladné body aj napiste. Svojou pripravou ukazujete
kolegovi, Ze ide o nieCo dblezité a ze vam na tom zalezi. Tym zarovern prejavujete voci nemu Uctu.

Technika A — D — O (z anglického AID — Action — Impact — Development)

A (AKTIVITA)

Opiste spravanie ¢loveka, jeho vykon (fakty), €o robil dobre, €o zle. Na aki konkrétnu ,akciu“ i
¢innost davate spatnu vazbu.

Opisuite situaciu, nesudte &loveka.

+ NIE: ,Si neddsledny a nezélezi ti na vypracovanej Glohe. Nevie§ spravit ten dokument
poriadne?*

« ANO: ,Dokument, ktory si odovzdal, je neddsledne vypracovany a st v fiom chyby.*

Vychadzajte zo svojho pozorovania alebo z konkrétnych faktov.

+ NIE: ,Dopocul som sa/Kolegovia mi hovorili, Ze v poslednych drioch chodi$ neskoro do
prace.

- ANO: »V8imol som si, Ze za posledny mesiac si priSiel 10x do prace neskér o 10 az 20
minuat. Co sa deje?”

D (DOSAH)

Pomenuijte efekt/dosah, aky malo toto spravanie na vas, na tim, na podujatie, na navstevnikov
atd.
,Dokument, ktory si odovzdal, je nedésledne vypracovany a st v fiom chyby. Ked’ robis
chyby v dokumentoch, s ktorymi pracuju dal$i kolegovia, tak chyba sa nasledne
posuva dalej, a ked’ na fiu prideme neskér, tvoji kolegovia musia prepracovavat
omnoho viac stran.”

» ,V8imol som si, Ze za posledny mesiac si priSiel 10x do prace neskér o 10 az 20 minat.
Ked' pride$ neskér o 20 minat, ranni poradu musime posunit, a preto nestihneme
prebrat plan na dany defi predtym, nez pridu prvi navstevnici. Kolegovia potom
nestihna spravit este potrebné pripravy a dokonéuju to poéas obednej prestavky.”

Pomenujte emdciu, ktord vo vas vyvola spravanie kolegu.

+ Ked spravi§ chybu v dokumente a ja sa to dozviem od kolegov, je mi to neprijemné.
Zaroven to vyvolava vo mne pocit, Zze sa ma bojis.”

+ Ak pravidelne meskas do prace a nepovie$s nam dbévod, vyvolava to vo mne pocit, Ze su ti
kolegovia ukradnuti a nezalezi ti na nich.”

O (OCAKAVANIE)

Pomenuite, aké spravanie &i vykon od kolegu o&akavate. Co chcete, aby robil, ¢o chcete, aby
prestal robif, ako chcete, aby jeho vykon vyzeral. Budte ¢o najviac konkrétny. Dohodnite si
spolocne riesenie a kroky, ktoré k zmenenému spravaniu maju smerovat.
,Dokument, ktory si odovzdal, je neddsledne vypracovany a st v fiom chyby. Ked robi§
chyby v dokumentoch, s ktorymi pracuju d'ali kolegovia, tak chyba sa nasledne postva
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dalej, a ked na fiu prideme neskor, tvoji kolegovia musia prepracovévat omnoho viac stran./
Ked spravi$ chybu v dokumente a ja sa to dozviem od kolegov, Je mi to neprl]emne Zaroven
to vyvolava VO mne pocit, Ze sa ma bojis. Mézeme sa dohodnut, Ze ked' prides na chybu,
tak mi ju hned’ 0znami§?/Co by ti pomohlo, aby si mi o chybe povedal hned’, ako na
Au prides, a nehovoril to kolegom?“

+,V&imol som si, Ze za posledny mesiac si prisiel 10x do prace neskér o 10 az 20 minat. Ked
pride$ neskor o 20 minut, rannl poradu musime posunit, a preto nestihneme prebrat plan
na dany deri predtym, nez pridu prvi navstevnici. Kolegovia potom nestihnu spravit este
potrebné pripravy a dokoncuju to po¢as obednej prestavky./Ak pravidelne meskas do prace
a nepovie$ nam dévod, vyvolava to vo mne pocit, Ze su ti kolegovia ukradnuti a nezalezi ti
na nich. O&akavam, ze do prace budes chodit naéas a v pripade, Ze sa ti nebude dat,
das mi vopred vediet. Je toto pre teba prijatelné rieSenie?”

Ak vam na rozvoji pracovnika zalezi, mézete pouzit este rozpracovan( verziu uvedenej techniky.
Technika SAID (Strengths — Action — Impact — Development) je doplnend o Gvodnu &ast
LStrengths® — silné stranky, snaha vasho kolegu.

Tento model dobre funguje najma pri rozvojovej spatnej vazbe, a to preto, ze v Uvode ocenime
snahu kolegu, uzname, ze mal dobry imysel. Pripadne podla obsahu spatnej véazby ocenime
jeho préacu ¢&i vykon. Az potom prechadzame k ,akcii“ — ku konkrétnej situécii, ktorti ideme hodnotit
a chceme, aby nie¢o zmenil. V tomto pripade uznavame, ze jeho Standardny vykon je iny a my to
vieme, iba v tej situacii nieco nevyslo.

S (STRENGTHS - silna stranka, ocenenie snahy)

» ,Viem, Ze si pri vypracovavani dokumentov désledny a doteraz v dokumentoch nebyvala
ziadna chyba. Za posledny mesiac som si vSak vSimla, Ze dokumenty, ktoré si odovzdal
na finan¢né oddelenie, mali zavazné nedostatky (pokracujeme aktivita“, ,dosah‘,
,LoCakavanie").

+ ,Vnimam ta ako kolegu, ktory dba na to, aby chodil na¢as, a zalezi ti aj na ¢ase ostatnych.
Preto som bola prekvapena, ked som si vsimla, Ze za posledné tri mesiace pravidelne
meskavas$ na spolo¢né stretnutie 10 az 20 minat.”

Ako si vypytat’ spatni vazbu, ked’ som manazér?

Dal$ou zo spatnych vézieb, ktoré sa nam osvedgili, najma v pripade, ak si ako manazér pytate
spatnu vazbu od kolegov, je model START — STOP — CONTINUE.

Pre€o sa tento model osvedCil prave pri davani spatnej vazby nadriadenému? UrCite si viete
predstavit, ako moze byt tazké pre bezného zamestnanca dat spatni vazbu svojmu $éfovi. Navyse
ak ta spatna vézba nema byt pochvala, ale kritika (rozvojova spatna vézba). Aj v pripadoch, ked
bol manazér spétnej véazbe otvoreny, chcel, pocut, ¢o ma zmenit, o sa zamestnancom paci/
nepaci, bolo to pre zamestnancov tazké. Pomohol im model START — STOP — CONTINUE.

+  START - ¢o chces, aby tvoj nadriadeny zacal robit.

+ STOP - ¢o chces, aby tvoj nadriadeny prestal robit.

»  CONTINUE - ¢o tvoj nadriadeny robi a ty chces, aby v tom pokraéoval.

Pokial' budujete vo svojej organizacii otvorené vztahy a pracovnici od vas dostavaju spatni véazbu
napriklad cez model A— D — O, tak by sa uz nemali obavat ani dat spatnd vazbu vam. Model Start

— Stop — Continue a pouzivanie faktov, pomenovanie veci ,ja jazykom* im moze situaciu ulahéit
a budu voci vam otvorenejsi.
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Nepodcernujme vplyv pochvaly na motivaciu a vykon pracovnikov

Dat rozvojov( spatnu vézbu je dolezité a tak isto je dolezité ludi pochvalit. Kenneth Blanchard
vo svojej knihe MinGtovy manazér a Leadership & Minutovy manazér hovori o pochvale ako
nastroji na motivaciu a zaangazovanost zamestnancov. Uvadza prieskum, v ktorom zistovali,
¢i zamestnanci vedia, ¢i robia veci dobre. Vaésina odpovedala, Ze nevedia. Nevedia, ¢i je ich
vykon dobry. AvSak na 100 % vedeli, ze ich vykon nebol dobry. Vtedy urcite dostali spatnd vazbu
— kritiku. Ak vSak vedenie bolo ticho a nikto ni¢ nehovoril, tak predpokladali, Ze ich vykon je dobry.
Nemali istotu, iba predpokladali. Ked’ zamestnancom povieme, Ze ich vykon je dobry (pochvalime
ich), méa to velky vplyv na ich motivaciu a zaangaZovanost. Vidia zmysel vo svojej préaci, vidia, Ze
si to niekto vS§imol a ocenil ich snahu. Ak to nevidia (nedostanu pochvalu), ich motivéacia aj vykon
klesaju.

Zaujimavy vyskum v roku 2013 priniesol Gallup. Ten hovori, Ze ked’ nas nadriadeni Gpine
ignoruju, uvazuje o odchode z prace 40 % zamestnancov. Pokial' nas nadriadeni pravidelne
kritizujd, chce odist ,iba“ 22 %. A ked nadriadeni uznavaju aspon jednu z nasich silnych
stranok a odmenuju nas za to, v éom sme dobri, iba 1 % z nas sa zaobera myslienkou, ze
opusti svoju pracu. 70 % ludi neodchadza od svojho zamestnavatela, ale od svojho manazéra.

Ako dat pochvalu spravne?

Nepodceriujme silu pochvaly tym, Ze ju nedame efektivne a s dostato€nou vahou. Tak ako ma

svoje pravidla rozvojova spatna vazba, ma svoje pravidla aj pochvala. Model A — D — O mozete

pouzit' aj pri pochvale.

- Budte konkrétni. Opiste presne, aké spravanie na pracovnikovi oceriujete. Co konkrétne
urobil inak, aky detail ste si v&imli a pod.

+ Uvedte vplyv jeho konania. Ako to pomohlo vam, timu, organizécii.

- Dajte kolegovi priestor na vyjadrenie.

+  Podakujte/Uvedte o¢akavanie (,Pokracuj tak dalej.”).

Vediet prijat spétnu véazbu je rovnako délezité, ako ju davat. Spitna vizba je dar.

Urcite ste to zazili aj vy, niekto vam povedal, ¢o sa mu na vasom konani/vykone nepécilo a vase
ego vo vnutri za¢alo bojovat. Napriek tomu, ze vieme, Ze rozvojova spatna vézba nas posiva
a iba vd'aka nej vieme, ¢o mame zlepéit, je tazké to poéavat a prijat.
Tu je niekolko tipov, ako prijat rozvojovi spétni véazbu:
+  Podakujte za spatni véazbu.
+ Pokial' nerozumiete, za ¢o ste kritizovani, poziadajte o vysvetlenie (konkrétne priklady,
fakty). Pytajte sa a poCuvajte.
» Pokial' bola kritika podana formou osobného Utoku na vas, oddelte obsah od Stylu, ako bola
kritika komunikovana. Zamerajte sa na fakty.
+ Asertivne upozornite na to, s ¢im nesuhlasite. Nemusite prijat’ véetko.
+  Predtym nez kritiku odmietnete, zamyslite sa nad tym, ¢i je skuto¢ne nespravodliva. Vezmite
si &as na premyslenie. Nemusite reagovat hned.

Ako viete prijat pochvalu? Uréite sa vam stalo, Ze niekto ocenil vasu pracu alebo spravanle Aka
byva nasa obvykla reakcia? ,To nestoji za reé.“ Alebo: ,Nie je za ¢o. Ved' to je moja praca.’

Predstavte si situaciu, Zze ako manazérka chcete ocenit svojho kolegu, ktory naozaj vypracoval
skvely dokument a velmi vam tym uSetril as. NavySe tam zapracoval aj také detaily, o ktorych ste
sa sice rozpréavali, ale nekladli ste na ne doraz. Vas kolega ich vSak zachytil.

. ,,Michal, dokument, ktory ste mi poslali, je vyborne vypracovany. Ur¢ite vam to muselo
zabrat vela éasu, vSimla som si vsetky detaily, ktoré ste tam zapracovall Chcem
ocenit vasu snahu, vePmi mi to usetrilo éas a ja mam podklad na daI5|e rokovanie.
Budem rada, ked’ aj v budiicnosti budete takto pristupovat k uloham. Dakujem.*

+ Ale, to nestoji za reé. Ved je to moja praca.”
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Ako by ste sa citili ako manazérka, ktora chcela ocenit kolegu? Michal prave vasu pochvalu
zmietol zo stola, odmietol, zlah¢il. Mate chut pochvalit ho opat? Mozno zavahate, mozno si
poviete, Ze asi to nebolo az také naro¢né a mozno naozaj pri tom nestravil vel'a ¢asu. Mozno vasa
pochvala nebola na spravnom mieste. A mozno aj bola, iba Michal nevie, ako pochvalu prijat.

Nepodcenujme prijatie pochvaly
Prijatie pochvaly ma tieZ svoje pravidla. Ak s fiou suhlasite, prijmite ju podakovanim.

Tu je niekolko tipov, ako prijat pozitivhu spétnd véazbu:

+  Podakuijte za pochvalu. Prijmite ju.

» Vyjadrite tiez svoje pocity.

» Pokial' s pochvalou suhlasite, povedzte stru€ne a uprimne, Ze ste tiez spokojny/spokojna

S0 svojim vykonom.

+ Pokial's pochvalou nesuhlasite, tiez to struéne povedzte a pripojte k tomu svoje dévody.

» Poziadajte o upresnenie, pokial' pochvale nerozumiete alebo ak nie je Specificka.

+ Nevracajte pochvalu spat.

Akéa by mohla byt Michalova odpoved?

,,bakuiem, pani riaditelka. Ve'mi ma teSi, ze ste si to vS§imli a ocenili. Sedel som nad tym
tri hodiny, lebo som chcel zapracovat' vsetky detaily a trochu som sa bal, Ze na nie¢o
zabudnem. Som vel'mi rad, ze je dokument v poriadku.*

Ako by ste sa ako manazérka, ktora dala pochvalu, citili teraz? Urcite by vés tiez potesilo, ze
pochvala ,padla na Grodnu podu®, Ze ste Michala potesili. A ¢o Michal? Verime, Ze si ocenenie
bude vazit a ze nabudlce bude chciet podat tiez taky dobry vykon, aby vas nesklamal.

Zamyslite sa: Ako prijimate pochvalu od svojich kolegov? Viete ju prijat’? Kedy ste
naposledy pochvalili svojich zamestnancov? (tak naozaj, A—-D -0 :))

V ramci témy leadership zruénosti pokladame za déleZité uviest este oblast tykajicu sa budovania
efektivnych timov. Vd'aka poznaniu pilierov funkéného timu lepsie pochopime prinos budovania
kultary otvorenej komunikacie a davania spatnej vazby.

3. Ako budovat funkény tim

Na par minut si predstavte, ze mate finanéné prostriedky na vybudovanie a spustenie kultirnej
organizécie. Tieto financie pouZijete na najatie Styroch Sikovnych, vysoko kompetentnych
a pracovitych ludi, ktori vam pomézu zhmotnit vasu viziu. O rok na to zistite, Ze tim, ktory ste
vytvorili, nedosahuje pozadované vysledky, brani sa kazdému rozhodnutiu, ktoré urobite, a za
chrbtom o vas jeho ¢lenovia rozpravaju nezmysly.

Co sa pokazilo? Preéo je vas tim nefunkény?

Dévodom moze byt napriklad to, Ze jednotlivci (a mozno aj vy) sa nesstredia na spoloéné
Ulohy, ale namiesto toho venuju energiu naplfaniu svojich osobnych cielov, sebecky baziac po
uznani. Ako futbalista, ktory pred branou, blokovany dvoma protihraémi, nenahra spoluhracovi,
ale za kazdu cenu sa snazi skorovat sam. Sebecké hra namiesto prihravky volnému spoluhragovi
svedcCi o uprednostriovani vlastného ega pred timovym Gspechom.
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Dal&im dévodom méze byt to, Ze ste ako kapitan muzstva konfrontovali spoluhragov, ked nesplnili
pozadované ulohy. Av§ak vasa konfrontacia nebola podana vhodnym spdsobom. Alebo ste sa jej
radsej vyhli, lebo ste nechceli byt za zlého. Dévodov nefunkénosti vasho timu méze byt niekolko
a dostatok financii to v tomto pripade naozaj nie je.

Patrick Lencioni dlhodobo sledoval timy a to, ¢o ich robi funkénymi a efektivnymi. Pre¢o niektoré
timy funguju dobre a iné nie? Lencioni identifikoval 5 pri¢in nefunkénych timov. Na zéklade svojich
skusenosti z workshopov pre manazérov kultiry mézeme potvrdit, Ze tieto piliere vedia manazéri
aplikovat aj v kultGrnych organizaciach, a preto ich uvadzame ako indpiraciu.

1. Chybajuca dovera

Hovorime o dévere zaloZenej na zranitelnosti. O dévere v time, ked' sa jednotlivi &lenovia neboja
priznaf chybu, neboja sa povedat, Ze nieco nevedia alebo tomu nerozumeju. PretoZe veria svojmu
timu, Ze to nebude pouzité proti nim.

Vybudovat takato doveru je tazké, lahsie je ju stratit. Prvym krokom k budovaniu doévery je
uvedomit’ si, Ze manazér musi zacat ako prvy a ma ist prikladom. Ak chceme, aby ludia mali
otvoren komunikaciu a davali si Gprimna spatna vazbu, je potrebné, aby to robil aj sam manazér.

2. Strach z konfliktu

Druha pri€ina nefunkénosti nadvazuje na prvi. Ak pracovnik nema v time ani vo¢i manazérovi
doéveru, bude sa bat vyjadrit svoj nazor, argumentovat alebo povedat, ze s nie¢im nesuhlasi.
Mo6ze mat obavy, Ze ho niekto vysmeje, pripadne pokarha. Preto rad$ej zostane ticho, ¢o si
manazér mbze vysvetlit tak, Ze sthlasi, pripadne, Ze ,ho to nezaujima®“.

3. Nedostatok zavazku

Pokial' si nevydiskutujeme situaciu, ked nepoviem svoj nazor, svoje obavy, otazky, neviem
sa Uplne zaviazat' k ulohe. Na to, aby manazér na porade dosiahol, Ze sa pracovnici k tlohe
zaviazu, potrebuje s nimi vela diskutovat, overit’ si, ¢i GUlohe porozumeli. Ak neporozumeli, ma
v pokoji zadanie vysvetlit eSte raz (mozno manazér vysvetluje nezrozumitelne, nie vzdy je vinny
pracovnik, ktory nerozumie).

Ak je na porade ticho, nemusi to znamenat, Ze vetci suhlasia. Overte si, ako Glohe porozumeli,
&i nevidia nejaké rizika, ¢oho sa potencialne obavaju, pre¢o by do danej tlohy nechceli ist. Tieto
otazky su velmi dolezité, lebo sa mézete dozvediet vel'a informacii, na ktoré ste vy sam nemuseli
pomysliet (napriklad pre¢o sa pracovnikom Uloha nepozdava, aké rizika v nej vidia — Citatelia
ocakavaju nieco iné, Gcastnici vystavy maji iné potreby a pod.). Az ked je kazdy pracovnik
vypocuty, mdéZzete sa dohodnit na tlohe a na tom, kto a kedy ju vykona.

4. Vyhybanie sa zodpovednosti

V tejto Casti je priestor na davanie spatnej vazby. Potrebujete pracovnikov naugit, aby sa
vzajomne upozornili, ak nerobia nie¢o, na ¢om ste sa spolo¢ne dohodli. Ulohou manazéra nie
je robit sudcu, ale nauéit pracovnikov, aby sa navzajom upozornili. Ak mate v time vybudovanu
déveru, pracovnici vedia, Ze ked' ich kolega na nie¢o upozorni, nie je to preto, Ze chce poukazovat
na chyby a ,zhodit“ svojho kolegu, ale hovori to preto, lebo mu zaleZi na spoloénom vysledku,
Glohe alebo na kolegovi. Ak sa kolegovia nevedia dohodnit a chodia za vami jednotlivo, aby sa
stazovali, vadou tlohou je ich konfrontovat spolu a poméct im vydiskutovat' si vzniknutl situaciu.

5. Nezaujem o spolocné vysledky

Pokial'nemame v time funkéné prvé Styri piliere, tak nasledkom byva to, Ze ludia sa zaujimaju iba
0 svoju pracu, o svoje oddelenie, o svoju Ulohu a to, €o robia kolegovia na inych oddeleniach, ich
nezaujima. Posledna pri¢ina byva najviditelnejSia a na ti najéastejsie poukazuju manazéri, ked
Jhieco v time nefunguje®. (,Ludia netahaju za jeden povraz.“) Ak tato pri¢inu chceme odstranit
a budovat efektivny tim, potrebujeme zacat na zagiatku, a to budovanim dévery.

Ako jednotlivé piliere na seba nadvézuji a ovplyvriujl sa, je znazornené na obréazku €. 6: 5 pricin
nefunkénosti timu.
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5 pri€in nefunkénosti timu

...a v tomto pripade sa budem rad$ej starat o
svoje veci ako o veci timové.

...a preto nemam dévod byt zodpovedny voéi
kolegom, lebo som sa k ni¢omu skutoéne
nezaviazal a oni mozno tiez nie

...preto sa neviem zaviazaf, lebo Gpine
1] im, nebol som vypoéuty,
ner iem, ¢o sa na ocaka

...preto sa vyhybam kontroverznym témam,
zdravej argumentéacii, nepoviem svoj nazor,

Nemam déveru v time,
vysmeju ma za iny nazor

NEZAUJEM
O VYSLEDKY

VYHYBANIE SA
ZODPOVEDNOSTI

NEDOSTATOK
ZAVAZKU

STRACH
Z KONFLIKTU

CHYBAJUCA
DOVERA

V tomto prispevku sme chceli poukazat na dblezitost makkych zruénosti manazérov kultury, ktoré
st nevyhnutnou stcastou manazérskych kompetencii a poméahaju budovat dobré vztahy na
pracovisku a otvorent komunikaciu. Uspech v budovani zruénosti lidra zavisi od ochoty manazéra
kultary zmenit svoj pristup, a teda zamerat sa v prvom rade na seba a veci, ktoré ma pod kontrolou
(zaCaf s rozvojom od seba). Ak ma otvorent mysel' a je ochotny sa ucit, uvedené nastroje mu
moéZzu byt napomocné pri motivovani pracovnikov a budovani timu. Konkrétne ide o budovanie
otvorenych vztfahov (radikéina otvorenost) a davanie spéatnej vazby efektivnym spbsobom.
Doélezit( Gast pri spatnej vazbe predstavuje aj schopnost lidra pytat si a vediet akceptovat spatnd
vézbu od kolegov. Pri budovani timu mu méze pomadct 5 pilierov funkéného timu.
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Rozvoj manazérov
kultirno-osvetovej €innosti

Rozvoj manazérov kultirno-osvetovej €innosti GUzko savisi s procesmi v oblasti kultary.
Prioritou rezortu v roku 2022 bolo spracovanie Stratégie kultiry a kreativnheho priemyslu SR
2030. Jej dolezitou sucastou, ako konstatovali experti Sektorovej rady pre kultiru a kreativny
priemysel, bude v buducnosti rozvoj ludskych zdrojov. Stratégia preto akcentuje a presadzuje
nastavenie priorit v oblasti vzdelavania dospelych a podCiarkuje, Ze vzdelavanie v oblasti
kultary musi klast déraz na manazérske kompetencie pracovnikov v riadiacich funkciach, ktori
sl schopi a kompetentni zabezpedit rozvoj svojich zamestnancov. Vzhladom na to, ze sektor
kultary je diverzifikovany a zahffia mnozstvo $pecifickych povolani, bude potrebné zaradit
viac inovacii a digitalizaciu do vSetkych procesov a povolani. Ukazalo sa to najma po obdobi
pandémie Covid-19, ked sa mnohé profesie v sektore mohli vykonavat len online.

Rozvoj manazérov v oblasti kultiry predpoklada zameranie na dva délezité okruhy. V prvom
rade je potrebné mat na mysli, Ze kultGra je velmi rozsiahla a niekedy aj tazko ohranicitelna
oblast, preto aj jej riadenie/manazovanie, pripadne usmerfiovanie, predpoklada poznanie
a aplikovanie Sirokého spektra odbornych &innosti. ManaZzéri v oblasti kultary pracuja v réznych
segmentoch (napriklad kniznice, pamiatky, umenie, Ziva kultara, kreativny priemysel), ¢o
vyzaduje nielen v§eobecné vedomosti a zakladné znalosti o vyvou kultary, ale aj uplatnovanle
$pecifickych poznatkov z toho segmentu kultdry, v ktorom pracuiji. DalSou déleitou oblastou je
zameranie na procesy riadenia, ktoré predpokladaju poznanie z oblasti strategického myslenia
a planovania, projektového riadenia, rieSenia krizovych situacii, komunikacie, personalneho
a éasového manazmentu a dalgich.

Narodna sustava povolani pre oblast kultury a kreativneho priemyslu definuje mnozstvo
povolani, medzi ktorymi sU aj kultirno-osvetovy pracovnik a riadiaci pracovnik/manazér
v oblasti kultdry.

Povolanie riadiaci pracovnik (manazér) v oblasti kultry je podrobne opisané v Narodne;j
sustave povolani. V ramci Sektorovej rady pre kultiru a kreativny priemysel sa nachadza
podrobna charakteristika povolania manazéra kultury. Kvalifikaény Standard tohto povolania
opisuje kl'i¢ové kompetencie (vSeobecné a Specifické), odborné vedomosti a odborné zruénosti,
profil prace, podmienky a inovacie potrebné na vykon tohto povolania.

Manazér kultdry je v tomto materiali vedeny ako pracovnik, .ktory koordinuje a riadi
¢innost réznych typov organizacii (pravna forma, obsah ¢innosti, teritoriainy dosah). Tuto
ginnost vykonava v stlade s poslanim organizacie v rozsahu zriadovacej listiny alebo Statatu.
Zodpoveda za jej ¢innost zriadovatelovi, zastupuje a reprezentuje ju navonok a spoluvytvara
celkovl stratégiu smerovania institicie z pohladu podnikovej kultary, ale predovSetkym
dramaturgie a celkovej koncepcie odborného a obsahového smerovania vratane koncepcie
vedeckovyskumného smerovania institicie. Zodpoveda za plnenie poslania, strategickych
cielov a akéného planu kultirnej indtitacie, rozvoj jadra jej aktivit, odborny a personélny rozvoj,
zaclenenie do narodnych a medzinarodnych Struktar, tvorbu a realizaciu projektov a za jej
udrzatelné a diverzifikované financovanie (vratane fundraisingovych aktivit) vratane spravne
nastavenej politiky navstevnosti, manazmentu znacky institicie a marketingu produktov
asluzieb, ktoré poskytuje. Je lidrom vo formulacii stratégie rozvoja kulturnej institacie a rozhoduje
o jej koncepénych otazkach. Manazuje finanéné, materialne a ludské zdroje, odborné ¢€innosti,
technoldgie, zodpovedé za celkovy facility manazment budov a zariadeni. Je zodpovedny za
dodrziavanie zakonov a pravnych predpisov. Vydava organiza¢ny poriadok, ktory upravuje
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organiza¢nu Struktaru kultdrnej institlcie, definuje €innosti jednotlivych pracovisk a vzajomné
vztahy a kompetencie medzi nimi. Zabezpecéuje koordinaciu a kooperaciu &innosti kultrnej
indtiticie s inymi domacimi a zahrani€énymi instituciami, pripadne ostatnymi stakeholdermi
v sektore. Spoluur€uje viziu, hodnoty, firemna kultdru a etiku kultirnej institucie. Iniciuje jej
zapéjanie do narodnych a medzinarodnych programov a projektov. Je zodpovedny za program
vzdelavania svojich spolupracovnikov, ako aj zakaznikov/navstevnikov institdcie a spoluvytvara
program zamestnaneckych vyhod pre r6zne skupiny zamestnancov institacie.”

Pre vykon tohto povolania sa vyzaduje vysokoskolské vzdelanie 2. stupria (magisterské,
inzinierske a doktorské) a nie je potrebny Ziaden certifikat ani pisomné osvedcéenie. Odporuca
sa v8ak odborna manazérska prax v relevantnej oblasti kultary, resp. prislusnej kulturnej
institacii v obdobi 60 mesiacov.

Manazér v oblasti kultiry by mal disponovat celou $kalou kompetencii. VSeobecné
odborné kompetencie predstavuji napriklad komunikaéné kompetencie — ovladanie
Statneho/materinského jazyka, matematicka, medialna, ekonomické a finanéna gramotnost,
ako aj socialne kompetencie, schopnost uéit sa. Nemenej délezité je schopnost komunikovat
v cudzom jazyku, digitalna, environmentalna a zdravotna gramotnost, ob¢ianske kompetencie
a tiez osobnostné a emocionalne kompetencie.

Specifické kPiéové kompetencie manazéra kultry predstavuju viastnosti a schopnosti,
ktoré manazér vo svojej ¢innosti aktivne vyuziva. Ide predovsetkym o organizovanie a planovanie
prace, schopnost prijimat rozhodnutia a niest zodpovednost, analytické myslenie, strategické
a koncepéné myslenie, vodcovské schopnosti, kritické myslenie, tvorivost a kreativitu.

Okrem tychto kompetencii manazér v oblasti kultry by mal disponovat odbornymi
vedomostami, ktoré predstavuji velmi Siroké spektrum a kopiruji do velkej miery oblasti,
v ktorych kulturna organizéacia pésobi. Ide predovSetkym o ovladanie odborného know-how.
Manazér by mal mat prehlad o narodnych a medzinarodnych programoch a projektoch v oblasti
kultary, mal by poznat institucionalne prostredie, poslanie, zameranie a stratégiu kultirnej
ingtiticie. Velku Gast vedomosti predstavuje pravna agenda. Je potrebné sa orientovat
v relevantnej legislative, predpisoch a normach, $tandardoch z Obchodného zakonnika,
predpisoch z oblasti BOZP, ochrany majetku, verejného zdravia a dal$ich. K nevyhnutnym
atributom v praci manazéra patria vedomosti z oblasti pracovného a autorského prava, z oblasti
zaobchadzania s osobnymi Gdajmi a z oblasti archivnictva a registratdry. V neposlednom
rade medzi pozadované odborné vedomosti manazérov v oblasti kultry patria aj vedomosti
z oblasti personalneho manazmentu (konkrétne principy efektivneho riadenia a rozvoja
ludskych zdrojov), projektového a strategického manazmentu, manazmentu kvality, krizového
manazmentu a znalosti principov a postupov fundraisingu. Je samozrejmé, Zze manazér vie
vyuZzivat digitalne technoldgie a nové média, ovlada procesy rozvoja publika, marketingové
nastroje a ich uplatnenie v oblasti kultury.

Ak hovorime o odbornych zruénostiach manazérov v kultire, mame na mysli formulovanie
vizie, tvorbu a implementaciu celkovej stratégie organizacie, riadenie a koordinaciu €innosti
kultdrnej organizacie, jej prezentaciu navonok. Je potrebné, aby riadiaci pracovnik/manazér
kultary sledoval trendy a aktualny vyvoj, presadzoval zmeny, inicioval nové postupy, inovacie
a rieSenia odbornych problémov, viedol a motivoval pracovnikov, hodnotil a kontroloval ich
vykon. Povinnostou manazérov kultary je aj riadenie planovacich a hodnotiacich procesov,
projektovych, dotaénych a grantovych Ziadosti a zodpoveda tieZz za rozvoj ludskych zdrojov
v organizacii. K poziadavkam na profesiu manazéra kultury patri aj budovanie interdisciplinarnej
spoluprace, komunikacia a spolupraca s predstavitelmi inych institdcii, miestnymi osobnostami
a dobrovolnikmi. Tiez sa o¢akava, Ze manazér kultiry je schopny bezne pouzivat digitalne
technologie a média, dokaze zorganizovat kultirno-vzdelavacie, vedecké i odborné podujatia
regionalneho, celostatneho a medzinarodného vyznamu pre odborn( a $iroku verejnost a vie
prezentovat vysledky svojej innosti v publikacnej ¢innosti.

Charakter ¢innosti a profil prace manazéra v oblasti kultury kladie vysoké naroky na
erudovanost a kompetentnost, pretoze ide o narotné Ginnosti vyzadujluce vysoky stuperi
podnikavosti, tvorivosti a myslenia pri vedeni kolektivu podriadenych pracovnikovizodpovednosti
za fungovanie celej organizéacie, jej vysledky, hodnoty a dosahovanie stanovenych cielov. Ide
o Specializované, systémové, koncepéné, tvorivé a metodické ¢innosti dusevného charakteru
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naro¢né na vedomosti aj psychiku, ktorych vysledkom su origindlne navrhy, Specialne vystupy
a vyvinuté nové produkty.

V Narodnej sustave povolani v Sektorovej rade pre kultiru a kreativny priemysel sa
nachadzala od roku 2015 aj charakteristika profesie kultirno-osvetovy pracovnik. Podla karty
povolania kultdrno-osvetovy pracovnik ,sa podiela na realizacii ¢innosti kultirno-osvetového
zariadenia/kulturnej institcie, na projektovych aktivitach a metodicko-odbornom zabezpeceni
aktivit. Aplikuje koncepcie a plany rozvoja kultarnych aktivit a kultirneho vzdelavania na
miestnej a regionalnej Urovni. Podiela sa na realizacii interaktivnych a celozivotnych programov
vzdelavania. V suvislosti s pripravou a realizaciou kultirnych podujati zabezpecuje ich
GCastnikov a komunikuje s autormi a aktérmi podujatia. Pripravuje podklady na vyhodnotenie
spatnej vazby z pohladu réznych cielovych skupin, ich prinosu a ekonomickej rentability.
V ramci vzdelavacej a kultirno-osvetovej €innosti vyuziva r6zne inovativne metédy a prvky.”

Na vykon tohto povolania staci UpIné stredné odborné vzdelanie dosiahnuté absolvovanim
vzdelavacich programov ukonéenych maturitou a zo zakona sa nevyzaduje Ziaden certifikat ani
pisomné osvedcenie.

Podl'a nasho nazoru st poziadavky praxe kladené na vykon profesie kulturno-osvetovy
pracovnik ovela vyssie, ako je opisané v sUstave povolani. V praxi kultirno-osvetovi pracovnici
vykonavaju v lokalite rozsiahle a délezité ¢innosti (Casto riadia ¢innost zaujmovych kolektivov,
komunikuji s nadriadenymi organmi, spracuvaju stratégie a koncepcie rozvoja urcitych
Usekov ¢innosti, realizuju regionalne aj nadregionalne aktivity/festivaly, rieSia financovanie
aktivit a vykonavaju dalSie ¢innosti), ktoré si vyzaduji manazérske zruénosti a predpokladaju
vysokoskolské vzdelanie. Preto sa domnievame, Ze zaradenie profesie kulturno-osvetového
pracovnika do Urovne 4, ktord vyzaduje len stredo$kolské vzdelanie, je v sUéasnosti
nedostato¢né. Narodné osvetové centrum na tato skutoénost upozorriovalo a dlhodobo proti
tejto situacii protestovalo na péde Komisie pre odborné vzdelavanie pri Ministerstve kultary SR
a v sektorovej rade, snazilo sa 0 zmenu vnimania a postavenia tejto profesie. V roku 2022 sa v
spolupréaci s ministerstvom kultary podarilo spracovat novu kartu kvalifikacie, kde je spracovany
podrobny opis ¢innosti, kompetencii, inovacii, odbornych vedomosti a zru¢nosti kultarno-
osvetového pracovnika a navrh na jeho zaradenie medzi profesie, ktoré si vyzaduju miniméaine
vysokoskolské vzdelanie prvého stupria. OCakava sa, ze tento navrh novokonstituovana
sektorova rada v roku 2023 schvali a v budicnosti bude spracovany aj profil profesie kultirno-
osvetovy pracovnik — $pecialista, ktora bude vyzadovat kvalifikaény $tandard na drovni
vysokoskolského vzdelania 1. stupnia.

Ako sme uz uviedli, vysoké naroky na kultirno-osvetovych pracovnikov a najmad na
manazérov v oblasti kultury idu ruka v ruke s poziadavkami na ich vzdelavanie. Ako nevyhnutné
sa ukéazalo venovat sa dal§iemu odbornému vzdelavaniu tychto profesii, pretoZze mnohi kultarno-
osvetovi pracovnici a manazéri v oblasti kultiry su absolventmi inych ako pedagogickych,
andragogickych, kulturologickych ¢i d'al$ich humanitne orientovanych odborov.

Narodné osvetové centrum venovalo sUstavni pozornost neformalnemu vzdelavaniu
kultdrno-osvetovych pracovnikov vratane manazérov/riadiacich pracovnikov. Ich vzdelavanie
tvorilo neodmyslitelnt st¢ast ¢innosti Narodného osvetového centra. Neustale rastiica potreba
skvalitriovat kultGrno-osvetovu ¢innost viedla k poziadavke vzdelavat predovSetkym l'udi, ktori
tato &innost riadia. Od ich kompetencii, vedomosti a zru¢nosti ¢asto zavisi kvalita a rozvoj
¢innosti v jednotlivych lokalitach. Preto najmé v poslednej dekade sa vzdelavanie manazérov
v oblasti kultury stalo systematickym a dlhodobym projektom. NOC realizovalo vzdelavacie
aktivity s cielom informovat manazérov kultdrnych a osvetovych organizacii o novych témach
a obsahoch vo vzdelavani, usmerriovat ich pri realizacii novych foriem a novych typov podujati.
Pravidelnymi aktivitami boli kazdoroéné koordinaéné seminéare (realizované aj v regionoch),
metodické stretnutia, porady, usmernenia a konzultacie. Pretoze ¢innost v oblasti kultary
a osvety sa postupne stavala ovela komplexnejSou a velmi dynamickou, bolo nevyhnutné
zamerat sa na rozvoj riadiacich kompetencii manazérov.

Rozvoj v oblasti manazovania je délezity najm& z toho hladiska, ze manazéri okrem
riadenia timu zamestnancov zodpovedaju za ¢innost zariadenia a jeho aktivity, riesia projekty
ré6zneho druhu, udrzuji v chode objekt/zariadenie. Do okruhu ich povinnosti patri aj praca
s dobrovolnikmi, komunikacia s nadriadenymi ¢i partnerskymi subjektmi. Preto sucast
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vzdelavania tvorili témy strategického, personalneho i projektového manazmentu, oblast’ soft
skills, ako aj d'al$ie okruhy a témy odborného a obgianskeho vzdelavania.

Pri planovani a realizacii jednotlivych aktivit NOC vychadzalo z poznatkov z teérie
(odborna literatdra, vzdelavacie aktivity — konferencie, seminar), z komunikacie s odbornikmi
z akademickej pody, zo sukromnej sféry, partnerskych institacii a pod. Dal$im zdrojom boli
poziadavky z praxe (vyuzivala sa spatna vazba od uc€astnikov vzdelavacich aktivit, vzajomné
stretnutia s manazérmi kultury v regiénoch a pod.). Pri koncipovani vzdelavacich podujati sa
dbalo na logiku a nadvéznost jednotlivych tém a aktivit a na vyuZitie nadobudnutych poznatkov
v riadiacej praxi Ucastnikov. Vzdelavanie bolo zamerané na rozvoj kl'Géovych kompetencii
manazérov kultiry — odbornych, kognitivnych, komunika¢nych, interpersonalnych a pod.,
upevriovanie vedomosti a ziskavanie zruénosti, a to pomocou aktivizaénych foriem a metod
vzdelavania. Cielom bolo zefektivnit riadenie kultirno-osvetovych inétitdcii, naucit’ riadiacich
pracovnikov manazovat aktivity a timy, vyuzivat marketingové stratégie a nastroje a zvysit
tak kredit kultirno-osvetovych zariadeni. Kontinualne realizované aktivity prezentovali nové
obsahové okruhy a nové témy. ISlo predovSetkym o témy z oblasti manazmentu, marketingu
v kulttre, vodcovstva a liderstva, d'alej o problematiku stvisiacu s rozvojom osobnosti manazéra,
rozvojom jeho komunikanych zru¢nosti, so schopnostou pracovaf v time, s asertivitou,
rozvijanim motivacie, kreativity a pod. NOC v minulosti uskutocnilo cely rad vzdelavacich aktivit.
Od roku 2012 sa ,manazérske vzdelavanie“ sustredilo na aktualne potreby cielovej skupiny. Ako
priklad vzdelavacich aktivit mézeme uviest nasledujice workshopy, tréningy a vycviky:

» Rozvoj manazérskych zruénosti v kulture (Liptovsky Mikulas, 2013, Bratislava, 2013,
Stre¢no, 2014, Banské Bystrica, 2015),

» Vedenie zaujmovych kolektivov v oblasti kultary (Dolny Kubin, 2015),

* novacia a iniciativa v praci manazéra kultary (Stre¢no, 2016),

» Metodika efektivneho vedenia timov (Bratislava, 2016),

» Efektivne komunikaéné techniky v praci manazéra kultary (Zvolen, 2017),
- Efektivny manazér verzus spokojny tim (Prievidza, 2017),

+ Marketing v praxi kultarnych organizacii (Banska Bystrica, 2018),

+  Manazment kultGrnych organizacii — Ako byt efektivnym manazérom so spokojnym timom
(Prievidza, 2018),

+ Leadership v kultirnych organizaciach — Ako byt efektivnym lidrom (Bratislava, 2018),
» Manazment zmien v kultirnych organizaciach (Prievidza, 2018),

» Sociélne siete a kultira (Bratislava, 2018),

+ Projektovy manazment v kultirnych organizaciach (Zvolen, 2019),

* Rozvoj socialnych a komunikaénych zru¢nosti pracovnikov v kulture (Bratislava,2019),
- Strategické planovanie v kultdrnych organizaciach (Handlova, 2019).

VSetky spominané podujatia smerovali ku skvalitfiovaniu a ulah&eniu riadiacich procesov
v oblasti kultury, k pomoci manazérom v riadeni timov a projektov.

Cielovou skupinou vzdelavania boli predovSetkym veduci a riadiaci pracovnici kultarno-
osvetovych zariadeni, najma regionalnych osvetovych stredisk a kultirnych centier. Podl'a
kapacity jednotlivych aktivit byvali u¢astnikmi vzdelavania aj manazéri z oblasti samospravnych
kultarnych zariadeni, pracovnici kniznic, muzei &i tretieho sektora.

V roku 2020 nastala vyrazna zmena v realizacii vzdelavania. Vzhladom na pandémiu
COVID-19 a nésledné opatrenia v oblasti ochrany zdravia bolo nevyhnutné v NOC od
zékladov zmenit formy a metddy prace. Z dévodu lockdownu a obmedzenia pohybu sa takmer
celé neformalne vzdelavanie prenieslo do online priestoru. Prejavilo sa to nielen v obsahu
vzdelavania, ale aj v komunikacii s G€astnikmi, vo vystipeniach a prezentaciach lektorov.
Zmeny nastali aj v organizacii a administrative vzdelavacich aktivit. V odbornom vzdelavani
manazérov sa preferovali témy zamerané na vyuzivanie online priestoru na vzdelavanie, krizovy
manazment, efektivny home office, vizualnu komunikaciu, marketing. Prioritou sa stali otazky
obéianskeho vzdelavania (déraz sa kladol na témy ako rozvoj socialnych a komunika¢nych
zruénosti, inklizia, duSevné zdravie, informa¢na a medialna gramotnost, kritické myslenie
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a pod.). Uprednostriovali sa webinare (v rozsahu maximélne 2 — 3 hodiny), online tréningy
a vzdelavacie materialy umiestriované na webe NOC a na portali Moje umenie. Vd'aka online
forme sa vzdelavanie manazérov stalo dostupnejSim (z hladiska financii i vzdialenosti), ¢o
sa odzrkadlilo v naraste zaujmu i po¢tu Ucastnikov vzdelavania. AvSak takéto vzdelavanie si
vyzadovalo preciznejSiu pripravu od organizatorov i lektorov.

Uspech zaznamenal webinar Efektivny home office, ktory riesil problematiku konceptu
home office — domacej kancelarie. Prostrednictvom nauénych videi (usporiadanie pracovného
priestoru v doméacnosti, organizacia pracovného €asu, vyvazenie pracovnych a sukromnych
zalezitosti, nové aktivity a zaujmy vo volnom ¢ase, boj so stresom a s pracovnym vyhorenim)
webinar poskytol odporucania a tipy, ktoré boli konkrétne, vedecky overené a tykali sa timovej
spoluprace na dialku, motivacie, zvladnutia stresu a riadenia ¢asu.

Webinare Strategicky a krizovy manazment a Angazovanie timov v neistych situaciach
boli zamerané na vzdelavanie v oblasti zmien spravania a postojov zamestnancov v krizovom
obdobi. Ich cielom bolo poskytnut informacie na eliminovanie negativnych faktorov a na zvy$enie
efektivity ¢innosti organizacie. Webinare poskytli navody a inpiracie na riadenie organizacie
v prechodnom obdobi a v ¢ase postupného navratu do prace, na motivaciu zamestnancov, na
inovacie a zruénosti v obdobi po krize.

Prioritny projekt Obc&iansky aktivizmus, ktory podporilo Ministerstvo kultury SR, ponukol
manazérom kultary cely rad podujati v oblasti obianskeho vzdelavania. Uskutoénila sa
online diskusia Ako sa branit manipulacii a hoaxom? vo V-klube v Bratislave, ktora bola
aj online streamovana. Témou bola medialna a informacn& gramotnost, konkrétne citlivost
na prejavy manipulacie s verejnou mienkou a prejavy radikalizacie v spoloCnosti. Diskutérmi
boli Irena Bihariova, Jan File, Michal Havran a Vladimir Snidl, ktori hovorili o tom, ako sa
orientovat v zaplave dat a informécii, ako ich rozliSovat a vyhodnocovat. Zdéraznili najméa
vyznam rozvijania kritického myslenia a postojov k manipulécii verejnej mienky a ,fake news".
Webinar Pravda o dobe dezinformacii sa Specialne venoval vyuzivaniu metoéd kritického
myslenia, rozpoznavaniu dezinformacii, spdsobov propagandy a populizmu. Na online tréningu
Konsenzus, depolarizacia a premostovanie rozdielnych nazorov v spoloénosti lektori
Zuzana Fialova, DuSan OndruSek a Luka$ Zorad (PDCS) upriamili pozornost manazérov
kultdry na hladanie a nachadzanie konsenzu v kultirne a hodnotovo rozdelenych skupinach
a komunitach. Pocas online tréningu Podpora a rozvoj obé&ianskych aktivit v regiéne (lektor
Marian Stermensky) ziskali manazéri kultury nové poznatky a zru€nosti na pracu s réznymi
komunitami, zaoberali sa rolou lidra v regiéne, precvicili si postupy kreovania a vyuzivania
komunitnych platforiem a na zaklade pripadovej Studie v skupinach pripravovali programy
v oblasti ob&ianskeho vzdelavania.

Zo vsetkych aktivit boli spracované odborné vystupy z oblasti podpory a rozvoja medialnej
gramotnosti, obcCianskej participacie a aktivizacie. Materialy st spristupnené na webovom
sidle NOC vo forme elektronickych odbornych materiélov, priruciek, prezentacii lektorov, videi,
podcastov, konkrétne: podcasty — Martin Kustek: Participacia a obianska spolo¢nost, Ondrej
Schutz: Kritické myslenie; videomaterial — Karolina Schwabova: Dezinformacie; prezentacie —
Adam Dobrota: Prirucka kritického myslenia, Du$an Ondru$ek, Zuzana Fialova, Lukas Zorad:
Konsenzus, depolarizacia a premostovanie rozdielnych nazorov v spolo¢nosti, Adam Dobrota:
Pravda v dobe dezinformacii, Marian Stermensky: Podpora a rozvoj obcianskych aktivit
v regione.

V oblasti socialnej prevencie sa vzdelavanie manazérov kultary sustredilo na nasledujuce
témy: Zivot v ¢ase korony, psychickd pohoda pocas pandémie, socialnopravne dbsledky
koronakrizy, psychicka pomoc pogas pandémie COVID-19, pandémia a seniori a dalSie.

V nasledujucich rokoch NOC pokracovalo v realizacii online vzdelavania manazérov
kultary, ale postupne sa opéat organizovali aj prezenéné formy vzdelavania. Uskutocnil sa
napriklad webinar Age management, ktory predstavil finsky koncept riadenia pracovnej
schopnosti a zosuladenia pracovného a osobného Zivota zamestnancov a poskytol manazérom
moznost sebareflexie vlastnej pracovnej kariéry a jej zmien. Vo webinari Pat pilierov
funkéného timu sa Skolitelka Mgr. Nikola Sedlackova, PhD. (Eventive, s. r. 0.) zamerala na
efektivne riadenie timu na dialku, podporu timovej atmosféry, déveru a dosahovanie vysledkov.
Ozrejmila aj tému vytvarania bezpecného prostredia a rieSenia konfliktov. Ind tému predstavil
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webinar Prvé kroky ku kvalitnej vizualnej komunikacii, na ktorom sa Ucastnici oboznamili
s kl'GCovymi zasadami vizualnej komunikacie prispdsobenej potrebam kultdrnej institucie.
Lektor sa venoval vyznamu loga, vizualnej identite, vizualnej komunikécii, spolupraci a spésobu
zadavania propagacného plagatu grafikovi.

V priebehu roka 2022 NOC uskutocnilo 4 webinare s nazvom Kapitolky z kulttry. Obsah
webinarov tvorili aktualne témy dotykajuce sa oblasti kultury. Lektori doc. PhDr. Zuzana Slusna,
PhD., Ing. arch. Michal Hladky, ArtD., doc. Mgr. art. Svetlana Waradzinova a Mgr. Kristina
Jakubovska predstavili su¢asné trendy a tendencie, vyzvy a moznosti v oblasti kultiry z réznych
aspektov. Obsah tvorili témy ako charakteristika kl'd¢ovych funkcii kultiry v kultirnej politike,
Ulohy a moznosti kultirneho a kreativneho priemyslu v rozvoji lokality na priklade projektu
KoSice — Eurdpske hlavné mesto kultdry 2013, vyznam aktérov kultiry, granty a moznosti
rozvoja kultury v Bratislavskom kraji, kultirna pedagogika a jej vplyv na kultdrnu identitu
jednotlivca a skupiny.

Pre rozvoj manazérov mali velky vyznam webinare a tréning realizované pod spoloénym
nazvom Rozvoj manazérskych zruénosti pracovnikov v kultidre. Online webinare Motivacia
timu a Mentoring a koucing viedol lektor PhDr. Marian Stermensky, PhD., z PRE BONUS
Consulting, s. r. 0. Boli zamerané na posilnenie riadiacich procesov pri budovani efektivnych
timov v oblasti kultury. U¢astnici si rozsirili vedomosti o vplyve motivacie na efektivitu ¢innosti,
0 vyzname spatnej vézby a napifiania potrieb zamestnancov. Lektor predstavil tiez ulohy
a rozdiely mentoringu a koucingu v riadeni, poukazal na pozitiva i negativa vyuzivania tychto
metdd. Tréning Vyuzivanie kontrolingu a supervizie v riadeni poskytol vedomosti a zru¢nosti
na vyuzivanie podpornych a kontrolnych mechanizmov pri riadeni timov v oblasti kultary.
Program tréningu predstavovali zékladné informécie o principoch, funkciach a bariérach
kontrolingu a supervizie v manazovani, 0 moznostiach ich pouzitia a prinose pre manazérsku
prax.

Rozvojovy tréning Zruénosti pre 21. storocie, ktory sa uskutocnil prezenénou formou,
poskytol manazérom kultry analyzu drovne ich kompetencii, pracovnych a manazérskych
zru€nosti nevyhnutnych na plnenie aktualnych poziadaviek doby. Pred realizaciou tréningu
absolvovali G¢astnici online test, ktory bol zamerany na analyzu aktualnej rovne ich kompetencii
vo vybranych oblastiach (rychlost myslenia, analyticka schopnost, uginnost, pruzné myslenie,
prisposobivost, vykon pod tlakom a pod.). Lektori Ing. Vladislav Lesko a PaedDr. Boris
Kapucian sa venovali najmé téme rozhodovania a riedenia problémov. U&astnici mali moznost
testovat, overovat a rozvijat svoje zruénosti prostrednictvom online vzdelavacieho programu
s nasimulovanymi pracovnymi a zivotnymi situaciami, ktoré mali riesit. Po tréningu si mohli
Ucastnici potas 48 hodin v zavereénom testovani overit nadobudnuté vedomosti a zruénosti
a nasledne dostali zhodnotenie Grovne kompetencii od lektorov a odporudania pre svoj dal$i
rozvoj.

Zaujimavé boli aj webinare Ako riesit konflikty? a Stai sa kompetentnym reénikom
a argumentuj!, ktoré posilnili a rozvijali komunikaéné zruénosti manazérov v kultdre. Lektor
Adam Dobrota (SITA) na prvom webinari oboznamil t¢astnikov s metédami rieSenia konfliktov
v participacnych a obc¢ianskych procesoch na miestnej a regionalnej Grovni. V druhom webinari
sa venoval pojmom tvrdenie, vysvetlenie, dokaz a ich prepojeniu. Na konkrétnych prikladoch
upozornil na problematiku identifikacie argumentaénych a kauzalnych chyb a zameny predmetu
v argumente.

Pre zamestnancov NOC — manazérov kultiry — sa organizovali workshopy Timova
praca ako zaklad pri zavadzani manazérstva kvality alebo zmien a Design thinking
a kreativne rieSenie problémov ako kldc¢ové prvky modelu CAF. Tieto workshopy boli
zamerané na vedenie a rozvoj zlepSovacich a implementaénych timov a venovali sa témam ako
charakteristika Uspesného timu, kulturna organizacia — jej hodnoty, zmysel, pisané a nepisané
pravidla, kreativne rieSenia problémov so zapojenim klienta a vyuzitim spatnej vazby pri tvorbe
produktov a sluzieb, definovanie problémov a generovanie napadov v spolupraci s timom,
situacie z praxe a pod.

Okrem spominanych aktivit NOC iniciovalo vymeny skisenosti a informécii, podporovalo
a povzbudzovalo manazérov v regionoch pri transformovani vzdelavania a c&innosti ich
organizacie. Nové formy — webinare — vyuzivané v poslednom obdobi umoznili manazérom
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efektivne pracovat vo svojej organizécii, Setrit Cas a vyskasat si nové techniky (napriklad pracu
v online skupinach, pracu so Slido a pod.) a tiez zapojit sa do diskusie a dostat spatni vazbu.

Pandémia COVID-19 priniesla do vzdelavania zmeny — bolo potrebné zvladnut nové
zruénosti v oblasti IKT, zvykn(t' si na komunikéaciu prostrednictvom obrazoviek poéitacov a pod.
Napriek tomu vzdelavanie pokracovalo s rovnakou, ba vaé$ou intenzitou.

PretoZe v ¢ase pandémie COVID-19 nebolo mozné realizovat stretnutia a kontaktné formy
aktivit, vzdelavanie manazérov bolo vo vaésej miere podporované edi¢nou a publika¢nou
¢innostou. NOC vydavalo propaga¢né a vzdelavacie materialy, handouty a tituly, ktoré sa
nasledne vyuzivali v lokalnej vzdelavacej praxi. Novinkou sa stali podcasty, v ktorych odbornici
prezentovali zruénosti, ktoré budi manazéri potrebovat v 21. storodi, venovali sa aktualnym
trendom vo vzdelavani, kultire a socialnej prevencii. VSetky materialy a dokumenty boli
uverejiiované na socialnych siefach a webovych sidlach www.nocka.sk a www.mojeumenie.sk.

Ako dokladuju vSetky prezentované aktivity, vzdelavaniu manazérov kultary z regionalnych
osvetovych stredisk, mestskych kulturnych stredisk a inych kultarnych zariadeni venovalo NOC
nalezitl pozornost a priestor.

Pouzité zdroje: https://www.sustavapovolani.sk/register-zamestnani/pracovna-
-oblast/karta-zamestnania/500001-riadiaci-pracovn%c3%adk-
-mana%c5%be%c3%adr-v-oblasti-kult%c3%bary/

https://www.sustavapovolani.sk/register-zamestnani/pracovna-

Stratégia celoZivotného vzdelavania a poradenstva 2021 _oblast/karta- thania/495979-kulturno-osvetovy-pracov-
- 2030, https://www.slov-lex.sk/legislativne-procesy/SK/ nik/as ara-zamestnan! uiumo-osvetovy-pracov

LP/2021/604
Stratégia kultiry a kreativneho priemyslu 2030, https:/Awww.

culture.gov.sk/ministerstvo/strategia-kultury-a-kreativneho-prie-
myslu-2030/

Nérodna sustava kvalifikacii, https:/www.kvalifikacie.sk

PhDr. Svetlana Chomova, PhD.

Odbornicka v oblasti celozivotného vzdelavania, odborného
vzdelavania v oblasti kultry i kultdrno-osvetovych
pracovnikov. Pracuje v NOC v oddeleni vzdelavania,
vyskumu a Statistky. Je projektovou manazérkou
v oblasti vzdelavania, autorkou odbornych prispevkov
v publikéciach z oblasti kultiry a vzdelavania, ¢lenkou
svetlana.chomova@nocka.sk,  Komisie pre odborné vzdelavanie v oblasti kultary pri MK

+421918817 134 SR a mnohych komisii zameranych na posudzovanie
projektov v oblasti vzdelavania a kultary. Ma dlhoro¢né
skdsenosti z manazovania vzdelavacich aktivit zameranych
na zvySovanie odbornych kompetencii v oblasti kultary. Je
odbornou garantkou programov v oblasti kultirno-osvetovej
¢innosti na Slovensku uchadzajucich sa o podporu FPU.
V rokoch 2018 — 2020 participovala na projekte OP EVS:
Moved — Tvorime modernt politiku vzdelavania dospelych.
V rokoch 2020 — 2021 bola ¢lenkou projektového timu
NOC v projekte Erasmus+, je ¢lenkou vykonnych vyborov
asociacii v oblasti vzdelavania a kultirno-osvetovej ¢innosti
(AIVD a AKOI).
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49

O autorovi ——



Kontakt:

v.vasilova@gmail.com,
+421 908 621 295

O autorovi —

PhDr. Veronika Vasilova, PhD.

Pracovala ako manazérka kultiry v Narodnom osvetovom
centre, odborne sazameriava na problematiku celozivotného
vzdelavania. Ma viac ako 10-roné skisenosti s riadenim
malych a projektovych timov v oblasti vzdelavania a viac ako
15-roéné skusenosti v oblasti kultirno-osvetovej €innosti
a s realizovanim aktivit v oblasti odborného vzdelavania pre
pracovnikov v oblasti kultury. Je viceprezidentkou Asociacie
institucii  vzdelavania dospelych a ¢lenkou Spravnej
rady Asociacie kultirno-osvetovych institacii, podiela sa
na realiz&cii ich vzdelavacich projektov. Ma projektové
skusenosti v oblasti uznavania kompetencii z neformalneho
vzdelavania, vekového manazmentu, hodnotenia kvality
vzdelavania, mobilit zamestnancov programu Erasmus+
a iné. Od roku 2020 je certifikovanou lektorkou programu
Profesni seniorita — Towards succesful SeniorityTM. Je
autorkou odbornych prispevkov a spoluautorkou vydanych
publikécii NOC a AKOI.
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Kvalita akejkolvek ¢innosti je spravidla determinovana siborom viacerych €initelov. V segmente,
akym je kultdra predstavujuca multidimenzionalny priestor zaloZzeny na interaktivnej participacii
Sirokého spektra r6znorodych subjektov, reédlne narasta vyznam zodpovedného a zaroveri
tvorivého, systematického a zaroven inovativneho manazovania kultirnych procesov.

Podla slov samotnych autorov predkladanej publikacie pozicia manazéra v oblasti kultary
presla za posledné roky velkymi zmenami. Tradiéné manazérske pristupy st kontinualne
konfrontované s vyzvami, ktoré prinaSaju globalizané procesy, technicky a technologicky vyvoj,
ale aj verifikované demografické trendy. Efektivne zvladnutie tychto zmien a vyziev, navyse
v prostredi, v ktorom priprava a realizacia kulturnych aktivit neustale naraza na ekonomické
deficity, nevyhnutne stavia manazérov kultdry do novych pozicii a situacii.

V tomto kontexte je potrebné hodnotit aj prinos a vyznam predkladanej publikacie Rozvoj
manazérov v kultire. Autorsky kolektiv pod editorskym vedenim S. Chomovej v nej odbornej
verejnosti predklada erudovany analyticky pohlad na meniacu sa poziciu a ulohy manazéra
kultary. Snahu o komplexné uchopenie problematiky dokumentuje obsah jej jednotlivych stati.
Zainteresovany Citatel' v nich ziska prehlad o systémovom ukotveni pozicie manazéra kultary
vo vztahu k Narodnej sustave kvalifikacii a povolani, ale najma kvalifikovany pohlad na Siroké
spektrum odbornych i osobnostnych kompetencii, nevyhnutnych pracu a rozvoj manazéra
v oblasti kultary. Osobitne je potrebné ocenit fakt, Ze okrem deskriptivne konstruovanych ¢asti
su do publikacie zaradené aj inSpirativne priklady konkrétnych aktivit a postupov podporujucich
rozvoj kompetencii manazérov v kultare.
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