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Abstrakt 
Konkurencia na dnešných trhoch núti organizácie zamerať sa na inovatívnych pracovníkov a manažérov.  
Takéto zacielenie na inovatívnych pracovníkov a manažérov tvorí základ teórie ľudského kapitálu, v ktorej  
sa ľudský kapitál vysvetľuje ako súhrn vedomostí, zručností, kompetencií a iných atribútov jednotlivca. 
Zručnosti, jeden z aspektov ľudského kapitálu, sú predmetom tohto príspevku aj vo vzťahu k absolventom. 
Zatiaľ čo hard skills sú technické zručnosti potrebné na vykonanie konkrétnej úlohy, soft skills sú netechnické 
zručnosti, ktoré dopĺňajú tie tvrdé, napríklad komunikačné a medziľudské zručnosti.  
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1. Úvod 
 
Bez ohľadu na veľkosť zainteresovanej organizácie, manažment úzko súvisí s aktuálnou výkonnosťou. Keď sa 
v organizáciách implementujú osvedčené postupy manažmentu, dosahujú vyššiu mieru úspešnosti zadaných 
cieľov a sú úspešnejšie v dosahovaní výsledkov (PMI, 2017). Osemdesiat percent organizácií sa domnieva,  
že rozvoj manažérskych a technických zručností je pre organizáciu prioritou. Úroveň kompetencií a zručností 
manažéra zvyčajne nezodpovedá dynamickým výzvam, s ktorými sa stretávajú (Abramo & Maltzman, 2017) 
a ich pozadie vzdelania nemusí byť postačujúce – platí to najmä pre nových manažérov (Thomas & Mengel, 
2008). Heinová a kol. (2008) tvrdia, že mäkké zručnosti sú radené medzi širšie spôsobilostné predpoklady, 
obvykle označované ako kompetencie, ktoré zohrávajú významnú úlohu pri výbere pracovníka a ďalej pri 
jeho spôsobilostnom plnení pracovných úloh a rolí. Ak hovoríme o soft skills, jedná sa vždy o jednotlivcov 
a ich vzájomné vzťahy. Mäkké zručnosti sa týkajú toho, ako spolupracovať, nie toho, čo robiť (hard skills). 
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2. Teoretické východiská týkajúce sa mäkkých zručností v procesoch manažmentu 

Mäkké zručnosti, z angl. soft skills sú podľa Mühleisena a Oberhubera (2008) vrodené a je možné ich počas 
života zdokonaľovať a rozvíjať. Nie sú merateľné, ale sú pre každého z nás charakteristické (interpersonálne 
kompetencie, presvedčivosť, empatia, schopnosť tímovej práce a efektívnej komunikácie a pod.). Conrad 
a Leigh (1999) ich definujú ako netechnické zručnosti, vlastnosti a schopnosti, ktoré ale zohrávajú významnú 
úlohu nielen v pracovnom prostredí. Murti (2014) dodáva, že mäkké zručnosti znamenajú schopnosť riešiť 
konflikty, obratnosť v medziľudských vzťahoch, celkovú prezentáciu jednotlivca, schopnosť vyjednávať 
a budovať tím a iné vlastnosti z hľadiska očakávaných výsledkov, nie špecifické techniky alebo metódy. 
 
Na manažérskych pozíciách, stredných a vyšších, je potrebné komplexné a analytické myslenie, umenie 
myslieť podnikateľsky, schopnosť riešiť konflikty a schopnosť sebareflexie. V oblasti informačných systémov 
sa jednotlivci neobídu bez koncepčného a analytického myslenia, ale aj schopností tímovej spolupráce  
a ochoty zvyšovať kvalifikáciu. Obchodníci a zamestnanci marketingu potrebujú disponovať dobrou úrovňou 
komunikácie, pomocou ktorej vytvoria a udržia kontakty, potrebujú sociálnu empatiu a efektívne využívanie 
organizačných schopností.2 Pri administratívnej pracovnej činnosti sú zase potrebné organizačné zručnosti, 
schopnosť tímovej spolupráce, komunikatívnosť a aj preukázaná výkonnosť (Holečková, 2010).  
 
Vhodné je pripomenúť, že vo väčšine inzerovaných pracovných ponúk sú uvádzané práve tieto vlastnosti 
(komunikatívne a prezenčné zručnosti, proaktívny prístup, určitá úroveň emocionálnej inteligencie atď.).  
Sú významné pre prácu nielen v tímoch a pri spĺňaní pracovných povinností, ale v konečnom dôsledku aj pri 
rozvoji a pozitívnej prezentácií spoločností a inštitúcií.  
 
Dôležitosť soft skills bola potvrdená aj Golemanom (2000), ktorý prostredníctvom skúmania charakteristík 
úspešných jednotlivcov (181 pracovných pozícií zo 121 spoločností) zistil, že celkom 67% vlastností, 
potrebných pre získanie a udržanie si práce, spadá do oblasti emocionálnej inteligencie (EQ), čiže pomer EQ 
ku IQ a miere skúseností v obore je 2:1 (EQ:IQ). Spoločnosť McBer (známa aj ako Hay/McBer), ktorá bola 
založená v roku 1963 psychológom a harvardským profesorom D. McClellandom (1917-1998), zaviedla 
výsledky a princíp tohto výskumu do praxe, následne skúmala štyridsať rôznych pracovísk a dospela k veľmi 
podobným výsledkom ako Goleman (Murti, 2014). Aj preto by sa rozvojom mäkkých zručností mali zaoberať 
už samotné školské zariadenia, motivovať žiakov k osobnostnému rozvoju a k rozvoju soft skills, ktoré ako 
vidíme, tak sú potrebné nielen pri udržaní zamestnania. Hrubý (2010) a Mühleisen a Oberhuber (2008) 
dodávajú, že nadobudnutie práce závisí od hard skills, ale úspech v kariérnom raste závisí aj od soft skills.  
 
Dalaya (2015), autorka príspevku An interesting review on soft skills and dental practice, delí mäkké zručnosti 
nasledovne: 

▪ pozitívny postoj,  
▪ silná pracovná etika,  
▪ sebadôvera,  
▪ tímová práca,  
▪ efektívne využívanie času,  

▪ dobré komunikačné zručnosti,  
▪ riešenie problémov, 
▪ flexibilita,  
▪ prispôsobivosť, 
▪ spätná väzba.

 
Skrz výskum mäkkých zručností a pohľadov rôznych personalistov, Robles (2012) uvádza zopár vlastností, 
ktoré sú obdobné s vyššie uvedeným a ktoré považuje za jedny z najhodnotnejších v praxi s inými ľuďmi: 
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komunikácia, zdvorilosť, flexibilita, integrita, pozitívny prístup, profesionalizmus, zodpovednosť, ochota 
pracovať, sebamotivácia, lojálnosť, zmysel pre humor, vysoká morálka.
 
2.1 Netechnické zručnosti  

Hancock a kol. (2009) uvádzajú, že zručnosti získané už počas štúdia na akademickej pôde možno zaradiť  
do dvoch obsiahlých kategórií zručností: (1) technical a (2) non-technical. Technické zručnosti sa vzťahujú  
na znalosti a kompetencie špecifické pre daný predmet alebo obsah a sú relevantné pre konkrétnu disciplínu. 
Netechnické zručnosti sú zručnosti, ktoré sú relevantné v mnohých rôznych zamestnaniach alebo profesiách, 
a zvyčajne nie sú špecifické pre danú prácu, sú generické pre celý rad rôznych pracovných kontextov. Jackson 
a Chapman (2012) poukazujú na to, že dnešní zamestnávatelia vyžadujú od absolventov, aby ponúkli, ideálne 
okamžitú, pridanú hodnotu k práci. Pre splnenie tejto podmienky by mali vysokoškoláci rozvíjať technické,  
ale aj netechnické zručnosti. Rozvoj len technických zručností sa už nemusí považovať za dostatočný. DuPre 
a Williams (2011) sa zhodli v tom, že najefektívnejším spôsobom, ako vyniknúť, je preukázať vysoký kredit 
určitej vlastnosti v množstve požadovaných zručností, ktoré nie sú špecifické pre daný priemysel. 
 
Fatoki (2014), zisťoval u študentov posledného ročníka bakalárskeho stupňa štúdia ako vnímajú netechnické 
zručnosti u samých seba. Výsledky naznačili, že študenti vnímali svoje netechnické zručnosti pozitívne. 
Vzhľadom na neustále meniace sa nároky na zručnosti a meniace sa podnikateľské prostredie by mali 
univerzity rozvíjať partnerstvá so zamestnávateľmi aj v oblasti zručností, ktoré sú od absolventov žiadané.  
Študenti by takisto mali prejaviť záujem o možnosti zlepšovania napríklad vodcovských alebo komunikačných 
schopností, čiže byť proaktívni. Autori vyzdvihli dôležitosť toho, aby netechnické zručnosti boli považované 
za významné už v čase štúdií. Tabuľka 1 znázorňuje to, do akej miery študenti vnímajú netechnické zručnosti.  
 
Výsledky naznačujú, že študenti sa vnímajú 
ako nadpriemerní až vynikajúci v šiestich 
mierach základných (hard skills) zručností. 
Matematická a kvantitatívna gramotnosť 
(4,22) a počítačová (4,35), zručnosť čítania 
(4,69) a písania (4,52), komunikácia (4,67), 
schopnosť komunikovať s ostatnými (4,02).   
 
Hefley a Bottion (2021) naopak tvrdia, že 
noví absolventi nie sú všeobecne pripravení  
na rolu manažéra, majú deficity v riadení 
rizík, mäkké zručnosti nie sú plne rozvinuté, 
nedokážu realizovať komplexnú prípravu 
projektov a to vytvára nové výzvy; firemné 
prostredie smerom k riadeniu organizácie 
nemusí viesť k rozvoju dobre pripravených 
manažérov. 

Obrázok 1 Stručný zoznam odpovedí študentov  
na uvedené netechnické zručnosti    

(zdroj: Fatoki, 2014) 
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2.2 Dôležitosť mäkkých zručností v manažérskej praxi  
 
Vzhľadom aj na globálne rozširovanie rozsahu dodávateľských reťazcov a služieb, tak akademická literatúra 
začala zdôrazňovať narastajúci význam mäkkých zručností najmä v praxi. Literatúra týkajúca sa problematiky 
dodávateľských reťazcov sa tradične zameriavala na tvrdé zručnosti (funkčné a technické), ale s obmedzenou 
diskusiou o mäkkých zručnostiach.  
 
Bak, Jordan a Midgley (2019) posudzovali dopyt po mäkkých zručnostiach v oblasti riadenia dodávateľského 
reťazca. Výsledky naznačili, že mäkké zručnosti, prevažne behaviorálne (komunikácia, plánovanie, iniciatíva 
a vyjednávanie), boli považované za dôležitejšie v porovnaní s vyjednávacími a rozhodovacími manažérskymi 
schopnosťami. Zistenia tiež naznačili, že meniaci sa rozsah dodávateľského reťazca podporuje rozvoj rôznych 
mäkkých zručností a miestami to priam vyžaduje.  
 
Mäkké zručnosti zohrávajú kľúčovú úlohu i v priemysle turizmu a hotelierstva – priamy vplyv na skúsenosti, 
spokojnosť a celkový názor zákazníka. Ibrahim, Boerhannoeddin a Bakare (2017) tvrdia, že získaniu vysokého 
stupňa pracovného výkonu a schopnosti udržania si daného stupňa, predchádzajú tréningy alebo rozvojové 
programy, ktoré sú podstatnou súčasťou procesov v obchode a manažmente. Sisson a Adams (2013) tvrdia, 
že soft skills predstavujú primárne kompetencie v rámci biznisu a manažmentu všeobecne a poskytovatelia 
vzdelania v oblasti zručností by sa mali zameriavať prevažne na mäkké zručnosti, nie na tvrdé zručnosti.  
 
Bharwani a Jauhari (2013) vytvorili inovatívny konštrukt, tzv. Hospitality Intelligence, ktorý tvoria aspekty 
Emocionálnej inteligencie, Kultúrnej inteligencie a Zážitkovej inteligencie a ktorého cieľom je trénovať 
zamestnancov prvého kontaktu (kľúčom je poskytovanie najvyššej možnej kvality, maximalizácia spokojnosti 
zákazníkov). Podľa Tas (1988) a Walls a kol. (2011) sú hlavnými prvkami konštruktu empatia a efektívna 
komunikácia, podľa Kay a Russette (2000) sú to flexibilita a zručnosť riešiť konflikty, Juahari (2006) dodáva, 
schopnosť pracovať v tíme a zdieľanie spoločnej vízie, Lashley (2008) uvádza, že dôležitá je tiež emocionálna 
reziliencia (psychická odolnosť), optimizmus a odhodlanie dodať najvyššiu možnú kvalitu, Goleman (1998) 
popisuje set intrapersonálnych konceptov a to sebariadenie a sebauvedomenie.   
 
Yan a kol. (2018) uvádzajú. že hard capacities/skills (tzv. tvrdé kapacity/zručnosti), zahŕňajú zručnosti, ktoré 
je možné rozvíjať  a získavať aj prostredníctvom samoštúdia alebo pracovných skúseností. Tieto zručnosti  
sú špecifické pre dané odvetvie a líšia sa od zamestnania k zamestnaniu. Vhodnými príkladmi by mohli byť: 
schopnosť hovoriť cudzími jazykmi, účtovnícke, počítačové, učiteľské, výskumné zručnosti, alebo dosiahnutý 
certifikát či titul. FRS Recruitment (2017) a Wheeler (2016) uvádzajú, že tvrdé zručnosti sú nevyhnutné pre 
vykonávanie technických špecifikácií konkrétnej práce. Naproti tomu mäkké zručnosti zahŕňajú nastavenie 
mysle, ktoré je podporené základnými ľudskými vlastnosťami, ako je intuícia, kreativita, vášeň, zodpovednosť 
a láskavosť, odvaha a sebauvedomenie. 
 
Gabriel-Petit (2014) tvrdí, že absencia mäkkých zručností sa môže prejaviť ako obmedzenie a v konečnom 
dôsledku viesť k neschopnosti získať a/alebo udržať si prácu. Preto jednotlivci potrebujú disponovať týmito 
mäkkými zručnosťami, aby uspeli v práci a živote všeobecne. Wheeler (2016) dodáva, že zamestnávatelia 
najímajú ľudí pre ich tvrdé zručnosti, hard skills, ale v konečnom dôsledku prepúšťajú ľudí pre ich nedostatok 
mäkkých zručností.  
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Na rozdiel od tvrdých zručností sú mäkké zručnosti všeobecné a nezávislé od zamestnania alebo odvetvia  
a je náročné ich definovať. Poskytujú emocionálnu inteligenciu, ktorú kvalitní manažéri potrebujú, zahŕňajú 
sebauvedomenie, sebariadenie, sebamotiváciu, empatiu a sociálne zručnosti (Goleman, 2009; Wheeler, 
2016; Whetten & Cameron, 2014). Wheeler (2016) tvrdí, že okrem príslušných tvrdých zručností sú to práve 
mäkké zručnosti, ktoré v konečnom dôsledku umožňujú jednotlivcovi napredovať a mať úspešnú kariéru. 
 
Reece a Reece (2016) tvrdia, že schopnosť budovať dôveryhodné vzťahy je priam nadčasové úsilie. Manažéri 
a vedúci zamestnanci potrebujú pochopiť a rozvíjať takéto mäkké zručnosti, aby boli efektívni vo svojich 
podnikoch. Spoločenské vedy a výskum v oblasti podnikania zdôrazňujú stálu potrebu mäkkých zručností 
manažérov. Relevantnosť mäkkých zručností presahuje hranice pracoviska s cieľom zlepšiť individuálne 
kompetencie a schopnosti vo väčšine oblastí života manažéra – rodina, priatelia, iné podniky atď. (Krautzel, 
2016; Reece & Reece, 2016; Whetten & Cameron, 2014). 
 
Whetten a Cameron (2014) poukazujú na to, že mäkké zručnosti pre manažérov sú behaviorálne (zručnosti, 
ktoré môžu pozorovať aj iní), kontrolovateľné (zručnosti môžu byť vedome demonštrované, precvičované, 
zlepšované alebo obmedzované samotnými jednotlivcami), rozvíjateľné (zlepšovanie kompetencií pri výkone 
zručností skrz prax a spätnú väzbu), vzájomne prepojené (zručnosti navzájom sa prekrývajúce a podporujúce, 
umožňujúce flexibilitu pri zvládaní problémov) a paradoxné (kombinácia zručností protichodnej orientácie, 
napríklad, participatívny a extrémne ambiciózny, starostlivý a súťaživý). 
 
2.3 Potreba disponovať mäkkými zručnosťami rovnako ako manažérskymi zručnosťami 

Technické alebo tvrdé zručnosti (angl. hard skills) sa v manažmente skladajú z kompetencií projektového 
manažmentu používaných pri implementácii bežných životných cyklov projektového manažmentu, ktoré  
sú začlenené do noriem a príručiek (PMI, 2017). Söderlund a Maylor (2012) uvádzajú, že technické zručnosti 
v oblasti manažmentu sú potrebné, ale nie postačujúce preto, aby boli úspešná pri komplexnej realizácii 
projektov a ich prínosov. Ruuska a Vartiainen (2003) zistili, že tradičné kompetencie manažmentu samy  
o sebe nie sú dostatočné a je potrebné, aby manažéri rozvíjali mäkké zručnosti.  

International Competence Baseline definuje kompetencie (projektového) manažmentu v troch kategóriách: 
technické, behaviorálne a kontextové kompetencie (IPMA, 2015). Mäkké zručnosti zahŕňajú správanie  
sa a časti kontextových kompetencií. Tieto mäkké zručnosti sú pri prijímaní nových absolventov do praxe 
dôležitejšie v porovnaní s technickými (Zaharim a kol. 2010; Zaharim a kol. 2012). Mäkké zručnosti  
sú identifikované ako nevyhnutné kompetencie pre manažérov v mnohých štúdiách (Love & Haynes, 2001; 
Müller & Turner, 2010; Carvalho, 2014; Carvalho & Rabechini, 2015). V prehľade všeobecných vlastností, 
ktoré zamestnávatelia najviac oceňujú a hľadajú, Cicekli (2013) sú všeobecné alebo mäkké zručnosti. Tieto 
zručnosti zahŕňajú komunikačné, interpersonálne a presvedčivé zručnosti a schopnosti tímovej práce, 
riadenie času, flexibilitu a schopnosť vysporiadať sa s nejednoznačnosťami a zmenami, motiváciu, vlastníctvo 
a zmysel pre úspech, efektívnosť organizácie a zdravé vodcovské schopnosti (Durão, 2017). 

Absolventi často prichádzajú do organizácií so základným vzdelaním a súborom zručností, ale nemajú všetky 
zručnosti, ktoré by potrebovali na to, aby boli úspešnými (projektovými) manažérmi. Celosvetovo 60% 
organizácií poskytuje školenia o nástrojoch a technikách (projektového) manažmentu, 45% organizácií  
využíva formálny proces rozvoja kompetencií (projektového) manažmentu (PMI, 2017). Koučing a mentoring  
sú identifikované ako kritické schopnosti v rozvoji kompetencií ľudského kapitálu organizácie. Mentoring  
je identifikovaný ako technika rozvoja (projektového) manažmentu (Edum-Fotwe, 2000). 
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2 Záver 
 
Keďže príspevok pojednával aj o absolventoch, ktorí sa v praxi snažia presadiť, tak organizácie by mohli zvážiť 
vypracovanie činností na rozvoj kompetencií nových absolventov, vrátane mentorských príležitostí. Nie 
všetky organizácie robia kroky potrebné a vhodné pre rozvoj zručností a kompetencií svojich zamestnancov.  
 
Noví absolventi nemajú hlboký kontakt s prostredím podniku a tak kopírujú súčasné postupy (projektového) 
riadenia, ako je aj zaujatosť smerom k priamemu vykonávaniu. Dobrý koučing môže tiež pomôcť pri rozvoji 
potrebných mäkkých zručností, ktoré väčšina nových absolventov ešte nemá dostatočne rozvinuté, avšak 
ako vyplýva aj z príspevku, sú to zručnosti, pri ktorých môžu mechanizmy rozvoja kompetencií prispieť oveľa 
viac ako formálne školenia alebo akademické kurzy.  
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