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Zmeny Vv policajnej organizacii a vyznam empatie pri ich presadzovani
do policajnej praxe

Anotacia: Prispevok venuje pozornost viacerym okruhom problémov, ktoré suvisia s problematikou riadenia
zmien V policajnej organizacii. Vymedzuje niektoré zfaktorov, ktoré st zdrojom reforiem v policii, principy
uspes$nej realizicie tohto procesu, postoje policajtov pocas implementdcie zmeny a moznosti prekonavania
odporu kzmenam. Dalej sa zaobera empatickymi kompetenciami manazéra, prinaSa pohlad na ich podstatu
a priblizuje ich vyznam pre uspeSné zavadzanie procesu zmeny v policajnej organizicii. Zdoéraziiuje sa v iom, ze
empatické prenikanie do osobnosti podriadeného je Casto citlivou zileZitost'ou, vyzadujice bohaté skisenosti
manazéra, uplatiiovanie jeho empatického pocuvania, pozorovania a predstavivosti. Jej rozvoj a sposoby
uplatnenia pri implementéacii zmeny by mali tvorit’ sucast profesijnej pripravy manazéra.
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manazéra Vv procese zmien, vyznam empatie, prekazZky empatie, determinanty empatie, rozvoj empatického
chapania, empatické pocivanie.

Cinnost  Policajného  zboru  determinuji  celospolodenské i vnttroinstitucionaine
faktory, ktoré su zdrojom mmnohych zmien prebiehajucich vnitri policajnej organizacie.
»Policia, ako spoloCenska inStiticia a organizicia, v procese tychto zmien nebyva iba
pasivnym objektom, ale velmi Gasto je aj aktivnym subjektom a realizitorom uvadza K.
Murdza v suvislosti s reformami aich dosledkami na policajnii organizacin. Zmeny v policii
si na demnom poriadku a vysledky realizovanych prieskumov?® nazmaduju, Ze policajti —
respondenti si vo vSeobecnosti uvedomuju potrebu zmien, najmd zvySovat’ kvalitu a zlepSovat’
vysledky svojej sluzobnej c¢innosti, co je mozné prostrednictvom vhodne nastavenych zmien.
Policajti najCastejSie ziadali zmeny v oblasti finanéného ohodnotenia, materialno-technického
zabezpeCenia sluzobnej Cinnosti, systému hodnotenia vysledkov prace. Spomedzi d’alSich
poziadaviek, ktoré by podla ich ndzoru prispeli skvalitneniu vysledkov sluzobnej cinnosti
policajtov, mozeme spomenut’ napr. dodrziavanie kritérii kariérneho postupu, zvySenie
prestize policie, jej doveryhodnosti, prisposobenie legislativy a pravomoci podmienkam
sluzby, zlepSenie socidlneho systému, skvalitnenie urovne vzdeldvania a vycviku policajtov,
posilnenie zakladnych utvarov a pod.

Niektoré zuvadzanych pozadaviek sa naplhaji. Najmid od zadiatku tohto roka sme
zaznamenali mnohé reformy Vpolici, ktorych cielom je posinit’ priamy vykon sluzby,
zefektivnit’® ¢innost’ manazmentu, zmenit'® hodnotenie a spdsob kariérneho postupu policajtov.
Sme svedkami takych zmien ako zmeny v organizatnej Struktire®, ktorych tulohou je posinit
vjkon slwby policajtov, zmeny vo vedeni policajnej organizacie®, zmeny v oblasti
hodnotenia &innosti  pristusnkov Policajného  zboru®, v oblasti zefektiviiovania policajného
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Napr. Zelezni¢na policia bola zaélenena pod policajné prezidium z dovodu zefektivnenia Ginnosti policie.
Zlucenim useku vySetrovania a useku krimindlnej policie bola vytvorena a systematizovana sluzba kriminalne;j
policie, ¢im sa napr. zabrani duplicite niektorych ukonov.

Snahou subjektov riadenia je zvy$it doveryhodnost slovenskej policie na Grovenn doveryhodnosti policie
v zapadnych krajinach, priCom in§pirdciou pre tuto reformu je systém, ktory funguje vo Velkej Britdnii.
Vnedavnej minulosti boli policajti nadriadenymi hodnoteni na zaklade ich subjektivneho nézoru a skryte
fungujuceho c¢iarkového systému. Novy systém hodnotenia, ktory by mal byt v praxi uplatiiovany od 1.7.2011
bude zohl'adiiovat presne stanoveny systém hodnotiacich kritérii, ktoré budu pozostavat z vykonnostnych
kritérii, vedomostnych a osobnostnych kritérii. Zavedenim troch stupfiov hodnotenia: viac ako uspokojivy,
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vzdelavania, v oblasti systému kariérneho postupu® & otizkam zmien v oblasti socidlneho
systému policajtov’.

Je ziaduce, aby prislusnici Policajného zboru povazovali zmeny realizujice sa
v podmienkach policajnej organizicie za prileZitost dosiahnut nieCo nové, lepSie,
efektivnejie. UspeSnost’ realizacie procesu zmeny je podmienend akceptovanim uréitych,
nazveme ich pravidla ¢iprincipy zmien.

Jasna vizia a stratégia ,,Kam a k comu smerujeme a ako postupovat’ v procese zmeny*
Len prostrednictvom udan¢ho smeru a jasnych krokov realizicie prebiehajicej reformy v policii
prostrednictvom jej vrcholovych predstavitelov je mozné dosiahnut’ transformaciu postojov,
myslenia, spravania a schopnosti vSetkych zamteresovanych na zvySovanie nimi poskytovanych
Sluzieb obcanom. Vizia udava smer, poskytuje predstavu budicnosti organizicie po
implementicii zmeny, vedie organiziciu, nSpiruje policajtov k ¢innosti. Je vSak nevyhnutné,
aby boli policajti s viziou stotozneni, len tak ju budi nasledovat’.

Zapijanie spolupracovnikov ,,Nikto neméZe z kola von*

Optimalnou moznostou pri realizicii procesu zmeny v policajnej organizacii je, ak su policajti
sine motivovani. Riadiace subjekty by mali vyuzivat odborny potencidl, kreativne myslenky,
iniciativu  svojich podriadenych, zapajat ich do procesu zmeny od zaciatku jej realizicie.
Nespoliechat sa, Ze po zavedeni zmeny sa vSetci ti, ktorych sa zmena dotyka,
s fiou stotornia. Uspech prebiehajicich reforiem v policii je vyrazne podmieneny kvalitou
realizacie a koordindcie procesu riadenia, zavisi aj od kvality prvkov systému, ktoré sa
podielaju na procese premeny a vhodne vybraného projektu ,jmodelu realizacie zmeny.

Riadenie zmeny zhora nadol

Iniciatormi  realizacie procesu zmeny by mali byt predstavitelia vrcholového manazmentu
Policajného zboru. Ich tlohou je, v kazdom pripade, plne stat’ za premenami, podporovat’ ich,
komunikovat' o vizii s policajtmi, resp. s osobami, ktorych sa zmena dotkne, vysvetlovat im
vyznam zmeny, dovody, ktoré viedli k rozhodnutiam, a rovnako byt si vedomy pritomnosti a
opravnenosti emoécii, ktoré priebeh zmien sprevadzaji. Prispieva to k znizovaniu neistoty
policajtov (zamestnancov) a predchadza Sireniu strachu.

Vyvolanie potreby naliehavosti zmeny

Policajti by mali byt presvedCeni o nevyhnutnosti a uzito¢nosti nastolenych reforiem. O potrebe
reformy v policii sved¢i napr. skutoCnost’, ze su dlhodobo zverejiiované neuspokojivé vysledky
v ¢innosti  policie, klesajuca, resp. stagnujuca doveryhodnost policie, filtrovanie informacii,
znizujuca sa uroven bezpeCia obCanov, narast krimnality, nastavenie nesplnitenych kritérii,
nespokojnost’  obcanov s kvalitou poskytovanych shuzieb policajtov ¢i ich nespolahlivost’.
Rovnako sa vyzaduje poukazat’ na pozitivne stranky a prednosti, ktoré sa zmenou dosiahnu.

Komunikovanie a informovanie
ZabezpeCenim vcasnych a doslednych informacii je mozné predchadzat obavam a réznym
Sumom. Ziskanie porozumenia a podpory policajtov na realizicu zmeny je velmi zlozty

uspokojivy a neuspokojivy, pricom vsetky kritéria budu sumarizované v ¢islach, sa bude predchadzat’ slovnym
opisom, ateda isubjektivnemu a nespravodlivému hodnoteniu. Hodnotiace kritéria budl rozpracované pre
jednotlivé druhy sluzieb policajnej organizicie.

http://www.webnoviny.sk/krimi-v-sr/zacne-sa-historicka-reforma-hodnotenia/283761-clanok.html (13.1.2011)

® Podl'a nového systému kariérneho postupu budu mdct’ postupovat’ policajti z funkcie na funkciu vzdy len o
jeden stupen vyssie.

" http://aktualne.centrum.sk/domov/politika/clanek.phtmi?id=1210831 (26.6.2010)
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proces, ktory si vyzaduje efektivnu komunikaciu vizie a stratégie zmeny. Vyzaduje sa
nformovat’ policajtov aj o uspesnych ,;jmedzikrokoch®, resp. o kazdom viditeI'nom tuspechu.

HPadanie rieSeni

Ziadna zmena anireforma v policii sa tomu nevyhne, prind$a so sebou vitazov iporazenych,
ma mnoho stupencov i1odporcov. Niektori su spokojni, zmenam su nakloneni, ini naopak, ako
sme sa docitali na niektorom z blogov, kde je predmetom diskusie prave prebichajiica reforma
v policii, ,balia kufre”. Je vSak potrebné komunikovat s jednou idruhou skupinou, hladat
inachadzat’ individudlne rieSenia. Vyzaduje si to uplatnenie empatie zo strany nadriadeného,
ktorej sa budeme venovat’ v d’alSej Casti tohto prispevku.

Pravidelna reflexia a kratkodobé vit'azstva

Proces zmeny je sprevadzany jeho odmietanim, pochybnost’ami, uréitou neistotou, dokonca
odporom. Tomu je vSak mozné predchddzat’ prostrednictvom zaradenia pravidelnej reflexie
a zistovania, v ktorom $tddiu procesu premeny sa prave nachddzame. Zaroven si tento proces
vyzaduje policajtom neustdle zdoraziovat’ aj kratkodobé zlepSenia, uspechy, ktoré ich motivuj
zvySovat  usilie pri dosahovani zmien a poukazovat' na dokazy, ze zvoleny smer je spravny
a hodny nasledovania.

Vyuzivanie vysledkov a podpora d’alSich zmien

Kazda jedna zmena prinaSa so sebou rad d’alSich zmien, pretoze nie je mozné zmenit' jednu cCast’
organizacie bez sucasnej zmeny vsetkych jej ostatnych Casti. Doraz je potrebné klast’ najmi na
pruzné reagovanie na potreby zakaznikov — obcanov, ktori ocakdvaju kvalitné poskytovanie
sluzieb.

Zakotvenie zmien Vv policajnej kultire

Reformy, ktoré sa zavadzaji, si vyzaduji byt vsulade snormami ahodnotami policajnej
organizacie. Prenikanie novych pristupov do policajnej kultiry je sino zavislé od vysledkov
procesu premeny aje potrebné poukazat’ na skuto¢nost, ze podporuju fungovanie a rozvoj
celého systému.

Postoje policajtov v procese realizicie zmien
Zmena moze byt chiapanid ako nieCo pozitivne, na ¢o uz vsetci dlho cakali, a ini ti isti
zmenu bojkotuji, spominaji na ,star¢ dobré casy”, ¢i dokonca sa ,stavaji na zadné“.

Rovnaké zmeny moézu teda prinasat rozne reakcie. Tato reakcia alebo postoj k zmene je

charakteristickym znakom, ktory sa prejavuje v obsahu spravania. Medz najcastejSie dovody

odmietania zmien policajtmi aaj policajnymi manazérmi jednotlivych urovni riadenia
mézeme zaradit’:

1. Strach zo straty nieCo cenného, socidlnych istot, zamestnania, zo znizenia Zivotnej urovne,
7o straty spoloCenského postavenia, autority, priatel'stva, dobrych medzl'udskych
vztahov, rozhodovacej pravomoci, znezndma. Prave stymto ddévodom odmietania zmien
sa najCastejSie stretdvame medzi policajtmi, pretoze velakrat byva prave predmetom
zmeny zmena mocenskych pozicii a mézeme tu sledovat’ mimoriadne velku opatrnost
a zmeny sa uskutoCnuji len vel'mi t'azko.

2. Nepochopenie vyznamu zmeny a nedostatok dovery — policajti sa zmenam brania, pretoze
sa snimi ovizii apredpokladanych prinosoch zmeny nekomunikuje, ,Siria” sa neuplné
nformacie, resp. ,polomnformacie”. Stretnit’ sa mdzeme aj s velmi vysokou neddverou
medzi tymi, ktori zmenu organizuju, a tymi, ktori ju implementyjd. Je Uplne prirodzené,
7e policajti zmeny odmietaju, v pripade, Ze im nerozumeju, nechapu ich podstatu a mozné
suvislosti.



3. Nestotoznenie sa s prinosom, ktory zmena sposobi. Policajti su presvedceni, Ze zmena nie
je vsulade scielmi a zaujmami organizicie, resp. maju nedostatok informacii potrebnych
na akceptaciu zmeny.

4. Obavy policajtov z chybajicich ¢i nedostatocnych zrucnosti a skusenosti, ktoré sa od nich
budi po zavedeni reformy vyzadovat' a ktoré by im pomohli adaptovat sa na nové
podmienky a prostredie. Kazdy policajt ma svoje silné stranky, avSak aj svoje skryté
rezervy, z ktorych mézu pramenit’ pochybnosti, ¢i nové tlohy zvladne.

5. Neochota experimentovat’; viazanost' na tradicie.

6. Sledovanie vlastnych ziuyyjmov — Vpriecbehu casu si jednotlivec vytvara vztahy,
postavenie, vizby. Zmena znamena stratu moci, prestize, reSpektu, pocitu bezpecia.

7. Protichodné¢ zaujmy — Co je prinosom pre policajta z jedného utvaru, moze byt pre
policajta iného utvaru, odboru a pod. stratou.

8. Obawy zpretazenia operativnymi tlohami astym suvisiaci nedostatok ¢asu a mnohé iné
dovody.

Pochopenie postoja l'udi k zmendm je prvym a dolezitym predpokladom uspesného
zavadzania a riadenia zmien v policajnej organizacii, ich nedostato¢nd identifikdcia moze viest
k brzdeniu tohto procesu.

Dolezitym kritériom pri uskutocfiovani zmien su povahové vlastnosti I'udi vo vztahu
k zmenam. V odbornej literatire sa mdzeme stretnit’ s viacerymi typologiami zamestnancov
podla ich postoja k zmenam. Jednu znich, klasifikaciu zamestnancov podla ich postoja
k navrhovanym zmenam a vynakladanému Usilu pri realizici zmien uvadzame aj
Vv nasledujucej tabul’ke.

Tabulka Klasifikacia Pudi podPa postoja k zmenam®

Klasifikacia 'udi podl’a postoja k zmenam Vynaklad’a ne_usilie pri reallzacu’zmlen
malé vel'ké

Postoj Pudi kladny predstierac vodca

k uskuto¢iiovaniu

Zmien negativny rebel nasledovatel’

Predstierac¢ — je to policajt, pre ktorého je charakteristicky kladny postoj k zmenam, avSak na
ich uskutoCnenie vynakladd mmimum energie, rad si osvojuje vysledky druhych. Bude
predstierat, Ze na zmene pracuje s oCakdvanim, ako to dopadne. Je potrebné venovat mu
mimoriadnu kontrolni pozornost’ a na jeho pracovny vykon ma vel’ky vplyv hmotnd motivacia.
Vodca — policajt, ktoré¢ho typickym prejavom je pozitivny postoj k zmenam a ochota urobit’
vSetko, €o je vjeho sildich. Patri medzi komunikativne typy, pre okolie je mimoriadne
motivujuci a svojim prikladom je schopny strhnit' aj ostanych. Na vykon vodcu posobi
motivatne moralne ocenenie.

Rebel — policajt, ktory sa vyzmacuje negativnym postojom ku zmenam, Kritizovanim
opodstatnenosti a realnosti a hadanim dovodov, aby sa zmena nemusela realizovat. Prace na
zmene sabotuje, je malo sebakriticky, je toho ndzoru, Ze jeho praca je dobré a netreba na nej ni¢
menit’.

Nasledovatel’ — policajt, ktory je zvyknuty pracovat’ podl'a pokynov a prikazov, ¢o je prave pre
slhizobni ¢nnost’ policajta charakteristické. Viac veri svojmu vodcovi ako vlastnému postoju.
K zmendm zaujima odovzdany postoj, ak nie je manipulovany rebelom.

8 BOROVSKY, J. Manazment zmien - cesta k rastu konkurencieschopnosti. Bratislava 2005, s.40-42.



Prekonavanie odporu

Kazdd reforma aaj

Kk zmenam

ta, ktora prave prebicha v policajnej organizicii, sa spaja

s prirodzenym odporom. Tento jav si vyzaduje v zaujme dosiahnutia uspe$ného procesu

zimeny prisposobit’ me

tody, techniky, stratégie a implementacné taktiky konkrétnej historii,

policajnej kultire a zamestnancom v organizaci. KedZe proces zmien je velmi zlozity,
neexistuyjt konkrétne modely, ktoré by boli univerzilne pri prekonavani vSetkych druhov
odporu k zmenam, avSak niektoré zuvadzanych modelov ¢i stratégii sa pokusime naznalit

Vv nasledujucej tabul’ke.

Tabulka Stratégie prekonavania odporu k zmenim’
Pristup v situdcidch PouZivané Vyhody Nevyhody
. Pri.  nedostatku, resp.| Po osvojeni si znalosti| Dlhé trvanie.
Vzdelavanie och  informaciach y ¢ Tudi .
i ki nepresnych  informicidch | angazovanos udi  pri
? omunt ” aich analyze. riadeni zmien.
informovanost

Uplatiiuje sa pri znizovani odporu eSte skor, nezk zmendm pride.

Odovzdat zi¢astnenym stranam ¢o najvacsi pocet relevantnych informacii.

Ucast a zapdjanie

Ak  nemaju iniciatori| Dudia, ktori sa na zmene | Dosiahnutie konsenzu je
dostatok informacii| podielaji, maji  knej| Casovo naroéné a mbze
a ostatni silno odporuji. srde¢nejsi a autorsky | viest’ k odklonu z cesty.

vzt'ah a podporuji ju.

Uplatiiuje sa prostrednictvom zapajania do projektovania a realizovania zmien tych,
ktorych sa tykaji, ¢o vedie k zvySeniu ich angazovanosti.

Spolupraca a uéast’ na rozh
zmeny.

odovani vedie vo vac¢sine pripadov k znizeniu odporu. To pomaha znizovat’ strach zo

Pomoc a podpora

Ak maji Tudia problém
prispdsobit’ sa zmene.

Najicinnejsi
prekonavania
a adaptacie.

spésob
odporu

Nie je zaruceny uspech.

Uskutocnuje sa podporovanim ludi pocas realizicie zmeny, napr. aktivnym
nacivanim podriadenych ¢i prejavovanim zdujmu o nich atd’.

Poskytniit zamestnancomp

otrebné konzultacie na prekonavanie obav.

Rokovanie (vyjednavanie)
a dohoda

Kde jednotlivec ¢i skupina | Uplatiiuje sa pri| Mdze iniciovat retazovu
utrpi  zmenou  zretelnu | predchadzani vacsieho | reakciu  rokovat’ a viest’
stratu alebo ma znacnt | odporu. k spomaleniu zmeny.

silu vzdorovat'.

Realizuje sa vyjednavanim a diskusiou, ¢o vedie k ur¢itej dohode, ktord méze byt
spojend i s urcitou vyhodou ¢iustupkom.

Niekedy je nevyhnutné ustipit’ v uréitych veciach, aby doslo k 'ah§iemu presadeniu zmeny.

Manipuldacia a kooptadcia

Ludia sa moéz citit’

manipulovani.

Ak nebudu fungovat iné
praktiky alebo su prili§
nakladné.

Pomeme rychle alacné
odstranenie rezistencie.

Uskutocnuje sa bud

manipulaciou — napr. prostrednictvom presvedCovania ludi, ze zmena je v ich
zaujme zadrziavanim informacii, poskytovanim tenden¢nych informacii a pod.
alebo

kooptéciou jedinca — zn. dat’ mu pri projektovani a realizovani zmeny hlavnu tlohu.

Pokus 0 nepriame ovplyvnenie postojov zamestnancov.

Donuitenie (implicitny
a explicitny natlak)

Kde je zaduca rychlost
ainicidtori zmeny maju| prekonat’ akykol'vek druh | a sabotovanie ucastnikmi
znaénll moc. odporu. mdze byt urcitym rizikom.

Je rychla amozmo iou|Pre moznu pasivitu

Uskutocnuje sa prostrednictvom vyhrazok, napr. straty zamestnania, vyhod ¢i
obmedzenim moZnosti postupu.

V pripade mizivych $ancina presadenie zmeny méze ddjst i K pokusomo ur¢ité donttenie.

% Prevzaté a doplnené: BOROVSKY, J. Manazment zmien. Bratislava 2005, s. 73.




Kvalitné a origindlne zdroje, spoOsobilosti a schopnosti predstavuju  trvaly zdklad
existencie organizicie. Podstatou sucasnych a budutcich stratégii je schopnost’ byt pripraveny
na zmenu asam sa menit’, t. j. prisposobovat’ sa sustavne sa meniacemu prostredin. Ak sa
podari natrvalo zaClenit neustdle zepSovanie do vSetkych oblasti ¢mnnosti policajnej
organizacie, ato najmd za podpory aangazovania sa vrcholového manazmentu, moZno
ocakéavat ikonkrétne vysledky. Na zaciatku si vSak riadenie zmien vyZzaduje autoritativny
sposob vedenia, ktory mbéze byt Startovacou ciarou pre dlhodobé reformy a tie sa stani
stcast'ou iniciativy policajtov.

Zmena zasahuje aovplyviiuyje sluzobnu c¢innost’ policajtov, a preto si vyzaduje od
samého zaciatku podporu vSetkych, ktorych zasiahne, ako aj tych, ktori st potrebni na to, aby
sa mohla zmena implementovat. Uvedomenie si skutoCnosti ze Tudia — policajtov
nevynimajic — nNemaju radi zmeny, si vyzaduje ziskanie ¢o najSirSej podpory ama za
nasledok odburavanie odporu k zmendm. Vyhnit' sa odporu pri zmenach napomaha vhodny
motivaény systém policajtov, zapajanie ich do procesu zmeny od samého zacCiatku,
vysvetlovanie dovodov na zmenu, prezentovanie jasnej stratégie a vizie a reSpektovanie
nazorov ostatnych, ale i vizualizicia pokroku.

Zacat’ od problému a zaangazovat’ radovych policajtov do tvorby rieSenia je lepSie ako
vymysliet’ rieSenie a potom sa doprosovat’ podpory.

Poziadavky na zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb policiou budu aj v dalSom
obdobi narastat, ¢o moze mat dosah aj na dulohy, roly, znalosti schopnosti, teda i
kompetencie manazérov posobiacich v policajnej organizicii. Prave empatia policajného
manazéra predstavuje jednu zmoznych metdod, ktord je mozné uplatnit na ceste pri
prekonavani odporu k zmendm.

Vyznam empatie v procese zmeny

Empatu mézeme opravnene povazovat' za doleziti suCast komplexu komunikacnych
kompetencii policajného manazéra. Svoje uplatnenie nachadza najmd vo vertikalnej
komunikacnej rovine. Empaticky nadriadeny lepSie svojich podriadenych vnima, udrziava
snimi komunika¢ny kontakt, viac a zainteresovane o0 nich rozmysla, zaobera sa nimi
v predstavach, dokéze pochopit’ a pritom vhodne usmernit® ich spravanie. Dokaze sa
orientovat’ v pripadnych horizontdlnych konfliktoch, o ktoré prave v procese prebiehajucich
reforiem v Policajnom zbore nie je nidza, vie im prostrednictvom komunikaénych aktivit
predchadzat’ a efektivne ich riesit’.

V starogréctine slovo empatia znamenalo silni eméci, vaSen. Postupne sa vSak do
neho vniesol novy obsah vpodobe vcitenia sa do prezivania a spravania inej osoby.
Pregnantnej$i a komplexnejsi pristup k podstate empatie prezentuje J. Boros, ktory ju chape
ako ,schopnost, ktord cloveku v radmci bezprostredného kontaktu pomocou procesov
komunikacie s druhym clovekom umoziuje vzt sa do jeho psychického stavu, to znamena
vnimat’ svet tak, ako ho vnima ten druhy, zakisit jeho city, ambicie, Gspechy a netispechy*°.
Inymi slovami empatia moze byt chipand ako schopnost’ vzt sa do druhych, vcitit' sa do
toho, Co chcu, vysvetlit’ si, preCo druhi reagujii prave tymto spdsobom, registrovat’ ich Zelania,
potreby, zaujmy, pocity ¢i prejavy emodci. V manazérskej praxi to znamend, ze empatia
predstavuyje rezonanciu (ohlas) manazéra na konkrétnu osobnost” svojho podriadeného. Na jej
zaklade je schopny prenknit do jeho emocionalnej sféry, pochopit’ vysledky predstavivosti
a myslenia, motivy konania podriadeného, rezultujice vonkajSie spravanie jeho osobnosti bez
akychkol'vek verbalnych prejavov. Zakladnym predpokladom empatie manazéra je socidlny
styk abezprostredny komunika¢ny kontakt s podriadenymi. Aj ked sa empatia najastejSie
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dotyka dvoch o0s0b, je zrejmé, ze v manaZérskej Cinnosti bude empaticky chapanych viacero
podriadenych, t. j. policajtov, ktorych sa zmena dotkne.

Pokial’ sa policajny manazér nedokaze dostatocne vcitit do podriadenych policajtov,
nasledne sa to mdze odrazit’ vstazenej realizicii nastavenej vizie a stratégie zmien, s ¢im
stvisia 1 zamery aciele celého timu, vo sfére znizenej pracovnej aktivity, v problémoch
voblasti interpersonalnych vzt'ahov, v napitej socialno-psychologickej atmosfére a pod.
Problém moéze nastat’ v situacii, ak sa policajt, ktorého chceme empaticky pochopit’, uzavrie
do seba, brani sa preniknutiu do svojej psychiky, nerdd pristupuje na otvoreni komunikéciu,
az uzkostlivo ovlada svoje spravanie, pricom jeho preZzivanie mia iy obsah ¢i intenzitu.
Zdrojom prave takéhoto spravania méze byt niektory z dovodov odmietania zmien, o ktorych
sme sa Vprispevku uz zmienili. Inou prekazkou empatie st naruSené vzajomné vzt'ahy medz
policajnym manazérom a podriadenym policajtom. Tak napriklad konfliktny vztah negativne
ovplyviluje mieru otvorenosti, aktivizuje negativne pocity, prinasa az nenavist a antipatiu.
Obraz o podriadenom je potom zjednoduSeny, pretoze percepcia sa sustreduje na prejavy,
ktoré shvisia stymto konflktom. To znamena, Ze empatia predpokladd obojstranné
osobnostné prijatie a autenticki komunikaciu.

Empatické chapanie zo strany manazéra neraz potrebuje dlhsi ¢as na to, aby prenikol
K zaujimavym a dolezitych psychickym zvlastnostiam podriadenych (napr. skutocny vzt'ah
k nadriadenému, k svojej profesii, sklony ku konfliktnosti, k sipereniu, nadmerna senzitivita,
emocionalne a motivatné osobitosti apod.). Prenknutie do tychto javov manaZérovi
umoziuje volit adekvatny spdsob usmerfiovania konania policajtov v procese implementacie
reforiem.

Determinanty uplatiiovania empatie v etapach premien

Empatia policajnych funkcionarov je vyrazne determinovani Stylom, ktory uplatiye v
procese vedenia svojich podriadenych. Najmd autokraticky S$tyl ma negativny vplyv na
mterpersonalne spitné informacie a je prekdzkou rozvoja empatickych schopnosti svojou
neosobnostou, strnulou racionalitou, obmedzovanim komunika¢nych aktivit podriadenych,
absolitnym nesthlasom sich odlinymi nazormi, vyvolavanim stavov obav a strachu. Ako
uvadza B. Buda, madarsky odbornik na problematiku empatie, ,prave vyradenie kritickych
spatnych mformacii je najdolezitejSou hybnou silou pri vytvarani tohto Stylu veduceho.
Veduci sa takto zbavuje vnitornych napéti vlastnej osobnosti, l'ahko si zachovava pocit, Ze
prave to, ¢o robi, je spravne, a ni¢ mu nebrani nachiddzat’ vysvetlenia, ktoré podporia jeho
nazory. Nie zriedka si vytvara celkom faloSny obraz o policajnej organizacii a robi aj
nespravne  a $kodlivé rozhodnutia*'®. Autokratické riadenie spolu s nedostatkom empatie
vytvara podmienky na zhorSenie medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku, vznik konfliktov, na
neziaducu fluktudciu a pracovnii absenciu, stazuje pracu celého timu. Uplatnenie tohto Stylu
vedenia je vSak ziaduce prave v prvej etape ,jnaStartovavania® zmien.

Socialno-mtegracny $tyl vedenia, spolu so schopnostou empatie, pomaha procesu
mteriorizicie podriadenych s policajnou organizaciou, podporuje ich ochotu a iniciativu pri
procese zmeny, ich zmysel pre zodpovednost za pracovné vysledky, pohotovost
a pripravenost’ rieSitt pripadné problémy apod. asvoj vyznam ma vdalich etapach
zavadzania reformy.

Kazdy clovek ma v priebehu realizicie premeny svoje problémy, zaujima ist€ postoje,
vyjadruje svoje ndzory, resp. skryva ich, a tieto je potrebné odhalit’ a reagovat’ na ne. Ked
manazér nepocituje potrebu svojho podriadeného pochopit’, nemdze sa cCudovat, Ze ani on
nechape jeho. Manazér by si mal vyClenit' optimalny ¢as na komunikaciu s podriadenymi,
frekventovane sa s nimi kontaktovat, spravne ich perciovat, davat najavo svoju ustretovost
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a uprimny zaujem pochopit’ ich preZivanie a konanie. Policajny manazér by si mal ndjst cas
na svojich podriadenych, komunikovat' s nimi, nformovat a vysvetlovat im, ¢o mdzu
zmenou ocakavat’, zstovat, ako zmenu zvladaju, akceptovat’ aj vyrazne protichodné pocity
a pod.

Rozvoj empatického chapania

Schopnost’ wvcitit’ sa je vzisade vlastnd kazdému cloveku. Prehlbovanie empatie
spofiva vrozvoji senzitivity na inych ludi a interpersondlnej percepcie. Potrebnd je aj
primerand Urovenl sebapoznania manazéra, pretoze ten obyCajne posudzuje (porovnava)
vonkajsie prejavy podriadenych s vlastnymi potencidlnymi reakciami a spravanim v podobnej
situdcii, teda uvazuje nad tym, ako by reagoval on v etape prisposobovania sa novym
podmienkam. Empatické chapanie neraz potrebuje dlhsi ¢as na to, aby preniklo k hlbSim
Struktiram osobnosti podriadeného. To vyzaduje trpezlivost, pozorovaci talent, dostato¢ni
kognitivnu motivaciu, vSimavost, ,vyladenie sa® na mySlenkové procesy, psychické stavy
a osobnostné kvality podriadeného.

Rozvoj empatie manazéra predpokladd vyuzit' vSetky kandly, za pomoci ktorych méze
ziskat' osozné¢ informacie o svojom podriadenom. Odporuca sa vSimat si napriklad vyrazu
tvare, drzania tela, gest, zafarbenia hlasu, proxemiky a dalSich nonverbalnych prejavov,
obsahu a formy re¢i Manazér by mal vnimat' Zelania, zamery, ciele konania podriadeného
ijeho emocionalne prejavy — napitie, hnev, obavy, starosti nespokojnost, Zal, smutok
Z optstania ,zabehaného, starého, bezpe¢ného* az po radost’ a nadSenie znového na druhej
strane a in¢, ktoré st typickymi Crtami pri zavadzani reforiem.

Existuyjai  vpodstate tri zdkladné moznosti ako zskat empatické informacie
0 podriadenom — prostrednictvom pocuvania, pozorovania a predstavivosti.

,Empatické pocuvanie je odmenou a povzbudenim pre hovoriaceho. Empatickym
poc¢tivanim komunikujeme nasu starostlivost’ o ¢loveka a skutonost, Ze ho akceptujeme.
Posiliyjeme tym vedomie hodnoty vlastnej osoby u &loveka, s ktorym komunikujeme**?,
uvadza J. Cech. Je moné ho chapat’ ako proces prijimania verbalnych inonverbalnych
ozmameni, uvedomenie si ich hodnoty a vyznamu a reakciu na ne.

Empatické pocivanie manazéra by malo reSpektovat’ zdsadné principy. Napriklad:
udrziavat’ dvojstranntt komunikaciu s prevahou na strane hovoriaceho;
davat’ zretelne najavo zaujem o hovoriaceho, 0 jeho problémy a nazory;
registrovat’ a pochopit’” myslienky a vnitorné pocity podriadeného v ich jednote;
neignorovat’ Zlozité, neziaduce izdanlivo nevyznamné ozndmenia;
uvedomit’ si vlastné predsudky ako zdroj interferencie s pregnantnostou pocutého;
nebyt’ zaujaty, vyhybat' sa unahlenym usudkom a hodnoteniam;
snazit' sa potlaCit’ subjektivne i1 objektivne komunikacné bariéry;
parafrazovat’ zmysel ozndmenia hovoriaceho, so ziujmom a Uprimne sa vypytovat,
vyjadrovat’ pochopenie pre jeho pocity.

Nie kazdy podriadeny otvorene verbalne vyjadri, o pocituje a preziva. ManaZérovi,
ako skusenému pozorovatelovi, vSak nemdézu uniknut’ prejavy nadSenia, spokojnosti,
dusevnej pohody, radosti alebo naopak, prejavy zlého svedomia, pochybnosti, neistoty,
nervozity, zlosti, pohfdania, obav a pod. Obycajne ide o aktuialne emocionalne prejavy. Ich
vnimanie a hodnotenie vSak vyzaduje primerani senztivitu a neunahlenost’ v posudzovani. Je
mame, ze Clovek dokaze byt vynikajucim hercom a Vv niektorych situdcidch svoje emodcie
utajovat’, alebo dokonca vyjadrovat emocie opacne orientované. ObjektivnejSie udaje
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0 priebehu emoécii podriadeného je mozné zskat' len na ziklade komplexného posudenia ich
vonkajsich prejavov, predovSetkym v oblasti mimiky, gestikulicie, intonacie ¢i zafarbenia
hlasu, tempa reCového prejavu a pod.

Dolezitym predpokladom prehibenia empatie manazéra je aktivizacia  vlastnej
predstavivosti, snaha predstavit si, ¢o podriadeny preziva. Pritom sa sam seba bude pytat
napriklad , Ako by som sa citil v tejto situacii? Ako by som reagoval? Co by som potreboval?
Naco by som sa zameral?* Svoju predstavu je vSak potrebné si overit, lebo odpovede na
uvedené otdzky su odpovedami manazéra, nie sledovaného a vnimaného podriadeného.
Kvalita predstavivosti manazéra mdze byt vysokd osobitne v spojeni s kognitivnymi mottvmi
(potreba, zaujem nie€o poznat, do niecoho prenkndt, nieco si overit’). Vznik adekvatnej
predstavy 0 podriadenom je pomerne naro¢ny proces vyzadujuci bohatost vnemov, jeho
dostatocne dlhé, zamerné a celostné pozorovanie.

Empatickd  schopnost’  neznamend  nejakii  ,vSevedlcnost™ manazéra, hoci
prostrednictvom nej je mozné podriadeného pochopit’ ovela viac ako bez nej. Neprejavuje sa
jednoducho vtom, Ze manaZér bez vicSieho vypitia sil, automaticky, pochopi svojich
podriadenych. Skor vtom, Ze si ich lepSie v§ima, komunikuje s nimi, viacej 0 nich rozmysla,
zaoberd sa nimi v predstavach. Tak ako uz bolo na wviacerych miestach tohto prispevku
naznacené, len relevantné informacie diskutované s podriadenym st zirukou Uspechu najmi v
policajnej organizacii.

Istym stupfiom empatie, ako jednej zvyznamnych komunikaénych kompetencii, je
vybaveny kazdy clovek, ibaze nie kazdy a nie vkazdej situacii ju dokaze uplatnit’. Jej rozvoj
a sposob aplikacie pri vedeni podriadenych by mali tvorit’ sicast’ profesijnej pripravy kazdého
manazéra. To vSak predpokladd existenciu poztivneho vzt'ahu manazéra k podriadenym,
kich vedeni, regulacii ich Cinnosti, ale aj osobny zaujem stat’ sa voci nim empaticky,
pocitovat’ potrebu, vyuzivat’ empatmu pri skvalithovani interpersonalnych vzt'ahov, skupinovej
atmosféry a spolo¢nych pracovnych vysledkov.

Niekol’ko riadkov namiesto zaveru

Policajnd organizdicia ma snahu implementovat’ zmeny na vSetkych jej urovniach
riadeniach av prebichajicich procesoch, je naklonena inovaciam, lebo len prostrednictvom
toho bude schopnda dostato¢ne uspokojovat neustdle sa zvySujice potreby zakaznikov —
oblanov, bude spiiat potrebné normy a nariadenia azvySovat' spokojnost zamestnancov.
Proces niektorych v stcasnosti prebiehajicich reforiem je mozné zefektivnit’ prostrednictvom
uplathovania jednej zkomunikacnych kompetencii, empatie. Priestorom na jej rozvoj je
kazdodenny komunikacny kontakt s podriadenymi. Konecne je potrebné mat k dispozicii
vhodné poznatky zpsychologie osobnosti a zo socidlnej psychologie s dorazom na oblast’
manazérskej  komunikacie. Poztivne  vysledky mdze  priniest aktivna uCast na
Specializovanom socidlno-psychologickom vycviku.
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Summary

The article deals with issues of factors, which are the sources of current reforms in the
police. It points out principles of successful process of change realization, on which acceptance
of change implementation is dependent. In particular, it highlights defining clear strategy and
vision, involvement of colleagues in the process of change, administration of the changes from
top to bottom, arising need of change urgency, communicating and informing, looking for new
solutions, regular reflexion and pointing out short-term triumph, using results and support of
other changes and at last but not least implantation of the changes into police culture. It also
focuses on the most common reasons of refusing the changes and strategies or techniques of
overcoming aversion to the changes. At the same time it addresses empathic competences of
a manager, it evaluates it essence and explains its significance for successful implementation of
the process into the police organization. It emphasizes that the empirical personality
comprehension of a subordinate is often a sensitive issue requiring highly experienced manager,
using his empathic listening, watching and imagination. Its development and ways of using
when implementing changes should be part of professional training of a manager. It reminds us
significance of active participation of a manager throughout specialized social and
psychological training.
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