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VEDECKE CLANKY

ODBORNA SPOSOBILOSI MANAZERA JE
DETERMINOVANA POZIADAVKAMI DNESKA

PROFESSIONAL COMPETENCE MANAGER IS
DETERMINED REQUIREMENTS TODAY

Daniela Hrehova

Abstract

The fact that the company prospered, it needs cotepestaff. Thus, such employees who
themselves issued from the privileged job performanAnd it provides not only professional
training readiness of employees, but also appropeido their personal and moral qualities.
Because no one personality is now and forever, muohbe improved, for example, training
workouts, the training group or to receive informan about himself. Managers would be
interested in whether they are for successful op@a of the company sufficiently competent.
And this despite the fact that they can not be dmhiemployment and qualifications. Every
employee, therefore, each manager is expected tecéfely use their knowledge, skills and
management tools to meet organizational goals, fiead of which is built.

Abstrakt

K tomu, aby firma prosperovala, potrebuje kompetgyith zamestnancov. Teda takych
zamestnancov, ktori zo seba vydavaju nadStandargracovné vykony. A to predpoklada
nielen odborna profesijnd pripravenas zamestnancov, ale aj ich vhodné osobnostné a
moralne vlastnosti. Pretoze nikto nie je osobrioa hnet’ a navzdy, mnohé treba vylepSaya
napriklad na vycvikovych tréningoch, vo vycvikovyshupinach alebo ziskavanim informacii
0 sebe samom. Riadiaci zamestnanci by sa mali naafio to, & su pre Uspesné fungovania
firmy dostat@ne kompetentni. A to i napriek tomu, Ze im nemoZmprier pracovnu
sposobilog a kvalifikaciu. Od kazdého zamestnanca, teda eddého manazéra safakava,
Ze bude efektivne vyuziwavoje vedomosti, schopnosti ako aj manazérskerngsna splnenie
ciel’ov organizacie, dd@ela ktorej je postaveny.

Kracové slova: manazér, odborna spdsobitpsedomosti, firma, vzdelavanie
Key words: manager, professional qualifications, &wledge firm, education

JEL Classification: M12
UvoD

Myslienka celozivotného odborného vzdelavania gitasnosti vémi aktualna. Slovensko,
ako aj dalSie krajiny strednej a vychodnej Eurdpy, preclagillzobdobim snahy @&o
najjednoduchsSiu integraciu s vyspelou Europou @ tébaha je baddiea najma v
ekonomickej oblasti.Coraz viac manazérov si uvedomuje, Ze n&igi nedostatky sa
prejavuju hlavne v oblasti rozvoja ich manazérskigompetencii. Poziadavky na vedomosti a
zrwnosti manazéra sa v modernej sgalusti neustale menia. Manazér musi nutne neustale
prehlbova a rozSirové svoje odborné vedomosti a Znosti. S tym,¢o sa natil behom
pripravy na povolanie uZ nevysiaa tak sa formovanie manazérskych schopnosti a
vzdelavanie v modernej spdlmsti stava celozivotnym procesom, ktoré v sebgaspsetky
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Styri zakladné typy &¢enia, a to ,nadit’ sa vedi€®, ,naucit’ sa robi”, ,naucit sa zf spolu
s ostatnymi“ a ,natit’ sa existovél' (EURYDICE, 2000).

1 ODBORNOSI MANAZERA

Nazory na vSeobecné kompetencie manazéra sa raateéinicie narastaju. V zapadnych
krajinach je tento pojem zugjne vnimany ako suhrn vlastnosti a schopnostéonie
vykonava, ako kvalifikacia (DONNELLY akol.,, 1996). V slomekych podmienkach
kompetencie manazéra mozno definbvako subor znalosti, schopnosti, &osti a
skusenosti ako aj fyzickej a psychickej pripravéindigto kvality vyuzt na efektivne
vykonavanie ufitych uloh (funkcii a roli) v sulade s pridelenotayomocou a vSeobecnym
o¢akavanim (MIKA, 2001, s. 2). Ini autori chapu korgmeiu manazéra ako jeho schophos
vykonava' uritu funkciu alebo subor funkcii a dosah6évai tom ukité Urovne vykonnosti
(HREHOVA, CEHLAR, 2007, s. 287). Najobvyklejsie smofesia manaZéra popisuje
prostrednictvom poZziadaviek na jeho znalosti, povéltrysy, postoje a spésobilogdricom
sposobilosti su schopnosti réhircité veci, aplikovd znalosti, osobné predpoklady a postoje
v pracovnom prostredi, to je v praktickom vykonenaigérskychéinnosti (PROKOPENKO,
KUBR a kol., 1996). Odborné spdsobilosti manazgaaitsubor teoretickych a praktickych
znalosti, zranosti a schopnosti, ktoré dokaze manazér vhodmnitph rozpoznavhodnos

ich aplikacie v utitej situacii. Su to faktory, ktoré manazéra opnfu zastavé veducu
pracovnu poziciu. VAtadom na to, Ze poziadavky na jej vykondvanie saiangwolu s tym,
ako sa meni stav prostredia, v ktorom firma podnij@ zrejmé, Ze dokonca ani
predchadzajuce Uspechy nie su zarud@lSieho UspeSného pbésobenia manazéra v novych
podmienkach. Manazérovi nes&taviadnu’ spbsobilosti vyZzadované funkciami a rolami na
jednotlivych drovniach riadenia (napr. konéeg, socialne, odborne technické a pod.), ale
musi by schopny riadi sam seba, telesne i duSevne z\Wadaroky zéiazovej situacie. To
znamena potrebu chapania manazérskych kompeteacidvoch Udrovniach, na Udrovni
funkénej: tvorba stratégie, Vba cid’ov, vedenid’udi, riadenie operacii, riadenie informacii,
riadenie zdrojov (materidl, financie a pod.) a naovai osobnej: sebapoznanie,
sebahodnotenie, rozvoj odbornosti, fyzickda a meatakondicia. DOélezity je celkovy
osobnostny potencidl manazéra (FLIMEL, 2006), wrdto maju svoje miesto a hodnotu
okrem zodpovedajucich schopnosti tiez zaujem o wréchota pracova tvorivog’ a
flexibilita, osobné zaujatie, otvorenbsoci novym poznatkom a ztmostiam, spdsobilds
Ziskava skusenosti a prospesné navyky (CONSULTATION MAGKWZR007). Prax navyse
od manazérov d&@kava vynikajuice manazérske a komutitéa spobsobilosti, najma
angazovanas komunikativnog, prijemné areprezentativne vystupovanie a jazgkov
schopnosti¢o mozno pozorowvai v inzeratoch na obsadenie ekonomickych a maskyéh
pozicii (FERENCOVA, 2008). Nie je mozné opomermiicky aspekt. V pripade manazéra
ide o jedinca, u ktorého sa predpoklada moralnegnitth jeho osobnosti, socialna zrel@s
schopnos nieg’ za svoje konanie zodpovedtiodde o vzdjomny prienik osobnostnych
moralnych kvalit manazéra s etickymi hodnotami astiogami, ktoré su relevantné na
dosahovanie podnikdtekych cigov z dlhodobého lladiska CERNA, 2010). Preto sa

v slttasnosti opodstatnene dostava do popredia potreBelavania a rozvoja manazeérov
malych a strednych podnikov. V krajinach strednejyehodnej Eurépy stale plati, Zze po
skorteni vysokoskolskeho alebo iného Uvodného StudianaaaZéri tia predovSetkym
praxou, t. j. vlastnym vykonom riadiacej prace,Seieim praktickych problémov v styku
sludmi ainymi organizaciami a kritickym prehodnocovanvlastnych nazorov, postojov,
rozhodnuti a jednani (PROKOPENKO, KUBR a kol., 10%Giticky ale mozno konStatova

Ze medzinarodnom meradle st hodnotené odborné lsfmsto manazérov nizko (PITRA,
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2004; VITKO, 2007, s. 30-42). Yom sp@&ivaju hlavné slabé miesta v pésobeni dnesnych
manazérov? Tendenciou v krajinach Eurdpskej Unie sitasnosti dévody (na ktorych stoji
vzdelavanie a rozvoj manazerov):

» ManaZzérska prax atebria sa rychlo vyvijaju, zralasskané na vysokej Skole
zastaravaju a osobné skusenosti jednotlivca speavidstéia k sledovaniu tohto
vyvoja.

Nizka urové odbornych spésobilosti manazérov je prekazkoufektiene vyuZzitie
intelektualneho kapitalu na zvySovanie podniksitej vykonnosti firiem.

VacSina manazérov povazuje za svoju hlavnd — a nielkdokonca za jedind —
povinnos iba zabezp#&enie maximalnych hospodarskych vynosov.

VacSina manazérov prejde viacerymi funkciami a okruleh i pravomoci
a zodpovednosti sa nidikmkrat meni.

Nie pre vSetkych manazérov podnikaieych organizéacii je zakladu na budovanie
ich odbornych spésobilosti kvalitné podnikate myslenie.

Ku kapitalu a na manazérske funkcie sa dostali @anan“ bez prislusnych z¢nosti,
vedomosti a poznatkov v riadenép spésobilo ekonomicky prepad mnohych
slovenskych podnikov.

» vzdeldvanie a tréning manazérov sa prilis sd'sijeena osvojenie technik a Znosti

a prilis malo na charakter.
Naviac

» na jednej strane manazment v krajinach stredngghodnej Eurépy v oblasti malého
a stredného podnikania ma za sebou Styritile&ia direktivneho centralneho riadenia
a politického zasahovania do podnikov, ktoré neimoétanechéstopy na mentalite
a metdédach prace veducich pracovnikov;

» odborné medzery narastli najma v oblastiach, ktimektivne riadenie nepotrebovalo
alebo priamo pottovalo, medzery v praktickych skisenostiach sa ritaridali
k medzerdm v znalostiach, ktoré zanechalo vysokek&ovzdelanie podriadené
hradiskam direktivneho riadenia ekonomiky;

» na druhej strane nie je ale mozné prehligdrhe ani v direktivnom systéme nebolo
nebolo mozné riadj prijima’ rozhodnutia, vyvija iniciativu a pod. bez ditych
manazérskych kompetencii.

» V oboch pripadoch si riadenie zmeny vyZaduje Sinpédétu manazerskych schopnosti
a zrinosti. Pretoze k tomu, aby akdikek firma prosperovala, potrebuje
kompetentnych zamestnancov. Teda takych, ktorietma srydavaju nadStandardné
vykony. A to predpoklada nielen odborna profesijpdpravenos, ale aj vhodné
osobnostné a moralne vlastnosti.

V s&asnosti medzi manazérskou verejims je dog rozSirend predstava, aby bol manazér
sposobily — potrebuje na vykon svojej funkcie roApecifické schopnosti. Zal'lcové sa
pokladaji: odborné, interpersonalne, korcep diagnostické, analytické (HREHOVA,
BOLFIKOVA, 2009, s. 346-347). \&ina manazérov, na rdznych Grovniach organizécie,
nevyhnutne potrebuje na efektivne splnenie Ulohglyné odborné spodsobilosti. d&a
manazérov urove svojich odbornych spoésobilosti préoge. A neraz,co je eSte horSie,
.manaZzéri v niektorych firmach ani nevedia, aké ardié spdsobilosti by viastne mali tha
(PITRA, 2004).

vV VvV VY V VY
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2 VYSKUMNA CAST
2.1 CIEEC A METODIKA

VySSie uvedené myslienky su dokladované vyskumpagiou zameranou na charakter
profilu osobnosti manazéra na urovni odbornych spibssti.

Ciel

Zistit' charakter profilu osobnosti manazéra na Urovnooajrh sposobilosti

Hypotéza:

Predpokladame, Ze charakter profilu osobnosti tenaana urovni odbornych spodsobilosti je
diferencovany s dlmdom na pracovné/podnikésié aktivity vykonavané doma i v zahréni
Metoda:

Pre ziskanie empirickych Udajov bola pouzitd vyskanMetodika PO — IS, Struktdrovana
s oifadom na ufené ciele. S¥ag’ou metodiky boli identifikéné (demografick€) Uudaje —
pohlavie, vek, vzdelanie. Vyskumna metodika botak§tirovana do 1 hlavného bloku, fad
arovne sledovaného profilu osobnosti manazéra Katdry profilu): Grové odbornych
spbsobilosti (13 poloZiek).

Otazky pre testovanie profilu manazéra mavmi odbornych spoésobilosti boli
konStruované ako subory poloziek, meranych pomdceustugiovej Skaly, kde 1=rozhodne
ano a 7=rozhodne nie. Ulohou respondentov bolo pomotejto 3kaly vyjadti svoje
hodnotenie, resp. sebahodnotenie ladbm na formuléciu otazky.

Ziskané empirické Udaje boli spracovargrograme pre Statistické spracovanie dat
STATISTICA 5.5. Pouzité boli metddy deskriptivnégtistiky, jednoducha analyza rozptylu
ONEWAY. Pri spracovani boli pouzité primarne udagetransformované uudaje -
spriemernené skore.

Vyskumny vyberovy subor:

Vyberovy vyskumny subor tvorili riadiaci pracovrifoanazéri malych a strednych firiem,
bez Specifikovaného vyberového znaku.

Organizacia zberu udajov:

Empirické udaje boli zbierané v KoSiciach v mar@i@.

Popis vyskumnej vzorky:

Vyskumnu vzorku tvorilo celkom 100 respondentov a madiacej/manazérskej pozicii.
Charakter Struktary vzorky mozno sledéyagomocou identifikénych znakov: pohlavie, vek,

vzdelanie, s dfadom na predpoklad, formulovany v hlavnej hypotéaksledovany znak —

doméce a zahrafmié aktivity.

Taburka 1: Struktira vyskumnej vzorky podPa pohlavia a veku (v % z riadku)

Pohlavie Vek Spolu
23-25 26-30 31-35 36-40 41-50 Nad 60
Zeny 25,00 0,00 0,00 25,00 25,00 25,00 100,00
MuZi 0,00 20,00 26,67 33,33 20,00 0,00 100,00
Spolu 526 15,79 21,05 31,58 21,06 5,26 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Pod’a uvedenych udajov (tabka 1) je vyskumny subotleneny podla pohlavia v
pomere 80 % muzov a 20% Zien. Vekové kategoérie emlilpené rdzne, najgetnejSia je
vekova skupina od 31 do 40 rokov (31,58%), mensjlgeené su vekové kategorie od 26-30
(21,05%) a od 41 do 50 rokov (21,05%). Podstatneejneastipené su kategorie do 25 rokov
anad 50 rokov. V skupine Zien su rovnomerne zasifipvekové kategoérie od 23-25 a
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kategorie medzi 36 a nad 60 rokov — po 25%. MuzgpaetnejSie v kategorii od 36 do 40
rokov (33,33%).

Taburka 2: Struktira vyskumnej vzorky podPa pohlavia a vzdelania (v % z riadku)

Pohlavie Vzdelanie Spolu
SO bez SO s mat. Str. vS. Vysokoskolské
mat. S mat.
MuZi 25,00 25,00 0,00 50,00 100,00
Zeny 0,00 13,33 33,34 53,33 100,00
Spolu 5,26 15,79 26,32 52,63 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Udaje (tabiika 2) poukazuji na vzdelanostni StruktGru, charakteant prevahou
vysokoskolsky vzdelanych manazérov (52,63%), podstenenej je manazérov so strednou
Skolou vSeobecného zamerania s maturitou (26,32%le-0 manazérov zo skupiny Zien.
Zastupenie vysokoSkolakov v skupine muzov (50,08%ign (53,33%) je vyrovnané.

Taburka 3: Struktira vyskumnej vzorky podla pohlavia a aktivit (v % z riadku)

Pohlavie Aktivity vykonavaneé Spolu
doma v zahranii doma gj
zahrani¢i
Muzi 0,00 50,00 50,00 100,00
Zeny 6,67 40,00 53,33 100,00
Spolu 5,26 42,11 52,63 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Struktira skimanych manaZérov (tab.3) poukazujéonde vésina pracuje tak na
domacej ako aj na zahrénej péde (52,63%). Celkovo podstatne viac manazérkadza
najma zahrakné aktivity (42,11%), domace aktivity uvadza le@&8p — viac Zeny. Inak je
zastupenie uvedenych akcii v skupine muzov a zigtizne vyrovnané.

2.2 INTERPRETACNA CAST

A. Analyza spo6sobilosti manazérov

Odborné spésobilosti manaZérov boli merané pomaot®upoloZiek, ktoré umdibvali
vramci sebareflexie (sebahodnotenia) predstgmielfad o zakladnych vedomostiach,
schopnostiach i tendencii k ich udrziavaniu, rei&gdSiemu rozvijaniu.

Potla uvedenych udajov (tatka 4), sebahodnotenie manazérov na urovni odbornych
spbsobilosti je vcelku vyrovnané u jednotlivych dsieanych sposobilosti. Priemerné
namerané skore sa pohybuje od M=1,57 do M=2,79m&na to, Ze hodnotenie kulminuje vo
vyrazne pozitivnom spektre 3kaly, pripadne funglje lepsi priemer. Ziadna z hodnotenych
sposobilosti ,neprektda“ hranicu 3. stupa Skaly, ¢o poukazuje na Veni vysoké
sebahodnotenie v skupine analyzovanych manaZértdzkQu je, do akej miery mozno
objektivne uvazowao pravdivosti takéhoto hodnotenia, v kazdom prépaghk tento material
zodpovedéa Standardnému hodnoteniu z pozicie sledbeasubjektu a ako taky méze stlizi
ako podkladova, vychodiskova baza celkového hodmetspdsobilosti manazérov sloen
vytvorit obraz manazéra v redlnych podmienkach. Zisteaialnovni priemerného skore
poukazuju na celkovo pozitivnu tendenciu nie letnAva’ na relativne postajucej arovni
svojich spbsobilosti, ale najma reustale pracowana zdokon&vani svojich schopnosti

s e
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s druhym (M=2,00) a tretim (M=2,05) najnizSim skpoeikazuje na vyrazny trend k neustélej
dynamike vyvinu a rozvoja potrebujem neustale nové vyzvy, ulohy, lebo kapdiyb“ ma
nadchynaM=2,05).

Tabulka 4: Priemerné namerané skore pre odborné spésobsti

Odborné sposobilosti Priemerné
skore
moje vzdelanie mi dava vynikajuci zaklad pre préd@nazéra 2,47
moje doterajSie skusenosti su dostatu vybavou, ktora mi 2,11
poméha riesivsetky problémy a ulohy
poznam vzdy vSetky podrobnosti o miestach, kdeypeat 2,21

na vsetky otazky diadne charakteru miesta (miest), kde sa 2,58
nachadzame, dokadzem vzdy saml'spéivo odpoveda

modj vSeobecny rodlad je vzdy dostatmy pre rieSenie beznych 2,32
situacii na domacej i zahr&nij péde firmy

z pozicie manaZzéra mam dosta® vedomosti pre rieSenie 2,79
problémov, ktoré sa dotykaju vyuZitia pravnych ngsw

z pozicie manaZzéra mam dosta® vedomosti pre rieSenie 2,68
problémov, ktoré sa dotykaju vyuzitia ekonomicky@strojov

moje jazykové schopnosti plne pastpl potrebam rieSenia kazdej 2,21
situacie

za kazdych okolnosti mam mnozstvo napadov akotriéfhy, 2,21
situacie, problémy

neustale pracujem na zdokdéowani svojich schopnosti 1,57
dokazem vzdy spahlivo odhadntl svoje sily, ¢o rieSim, to aj 2,00
vyrieSim

potrebujem neustale nové vyzvy, ulohy, lebo kazgghyb“ ma 2,05
nadchyna

moja fyzick& kondicia je vynikajuca 2,53

Zdroj: vlastné spracovanie

Naopak, najmenej pozitivne (aj &kevzhladom na 7 -stupiovl Skélu stale viémi
pozitivne) boli hodnotené spésobilosti (téka 4), ktoré sa tykajgchopnosti riegidlohy a
problémy, vyZzadujuce pravny rdad a vyuZivanie pravnych nastrojq=2,79), resp.
vedomosti pre rieSenie problémov, ktoré sa dotykajaZzitia ekonomickych nastrojov
(M=2,68). V porovnani s ostatnymi spoésobilasi su ,nizSie* hodnotené aj vedomosti
ohadne charakteru miesta, kde sa nachafMa?2,58). V sebareflexii nizSie hodnotena je aj
fyzick& kondicia manazér¢mM=2,53).

B. Analyza diferencii v sebareflexii manazérov s dladom na aktivity doma av
zahrani¢i

Zakladny prehiad o spbsobilostiach manazérov je vyznamnym méteridktory umoiuje
orientova sa v analyzovanom prostredi a vyt¢asi celkovy obraz o sebareflexii manazérov
v Strukturovanej podobe. V pripade potrefglej pracové so zistenymi udajmi je prirodzené
sledovd aj dalSie suvislosti, ktoré charakter sebareflexie ggpaaklade vytvoreného obrazu
ovplyviuju, resp.dalej formuju. Potla vySSie uvedenych vysledkov je zrejmé, Ze manaZzéri
silne diferencuju svoj postoj k praci v podmienké&R a v zahraghom prostredi. Preto je
zaujimavé sledovaci tu v charaktere sebareflexie manazérov existifgrehcie (a ak ano,
akého su charakteru) sl@ldom na to, akych pracovnych/podnilateich aktivit (1.
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domacich, 2. zahrafnych a 3. zmieSanych) sacastiuju. Poda toho mozno vytvofitypy
manaZzérov, ktoré su charakterizované tymto kritéréosledovéa diferencie v ich sebareflexii
na ugenej urovni (vi. formulaciu hypotéezy).

Uvedené Udaje (taltka 5) poukazuju na to, Ze na urovni odbornych Sipifssti
existuju diferencie medzi manazérmi dathom na typ aktivit, v ktorych pracujd, v pripade
dvoch poloZiek dokonca Statisticky vyznamné (p<p,$atisticka vyznamnédiferencii je
vSak v pripade malych vyskumnych vzoriek len oaémé. Podla priemerného skore
nameraného pri jednotlivych polozkach pre sledovsiéiny manazérov mozno uvazéva
o vyznamnych diferenciach (v pripade&$éj vzorky by boli rozhodne Statisticky vyznamné).
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Taburka 5: Diferencie v sebareflexii manazérov na urovnodbornych sposobilosti

s dtadom na aktivity doma a v zahranti
Priemerné skére

ODBORNE SPOSOBILOSTI F p Aktivity Aktivity Aktivity
vykonavané vykonavanév  vykonavané
doma zahraniéi doma av
zahraniéi
moje vzdelanie mi dava2,05 0,16 4,00 1,88 2,80
vynikajuci zaklad pre pracu
manazéra
moje doterajSie skusenosti s8,38 0,05 4,00 1,75 2,20

dostaténou vybavou, ktora mi
pomaha riegi vSetky problémy

a tlohy

poznam vzdy vSetky1,72 0,21 4,00 2,13 2,10
podrobnosti o miestach, kde

pracujem

na vSetky otazky diadne 1,78 0,20 4,00 2,25 2,70

charakteru miesta (miest), kde
sa nachadzame, dokdzem vzdy
sam spbahlivo odpoveda

moj vSeobecny rozlad je vzdy 0,18 0,83 3,00 2,25 2,30
dostat@ny pre rieSenie beznych

situacii na domécej

a zahraninej pode

z pozicie manazéra méanm,17 0,33 4,00 2,63 2,80

dostaténé  vedomosti  pre

rieSenie problémov, ktoré sa

dotykaju vyuzitia pravnych

nastrojov

z pozicie manazéra man2,65 0,10 5,00 2,25 2,80
dostaténé  vedomosti  pre

rieSenie problémov, ktoré sa

dotykaju vyuzitia

ekonomickych nastrojov

moje jazykové schopnosti pln®,87 0,44 3,00 1,88 2,40
post&uju potrebam rieSenia

kazdej situacie

za kazdych okolnosti manv,17 0,00 4,00 2,12 2,10
mnoZzstvo napadov ako riési

tlohy, situacie, problemy

neustale pracujem na,47 0,63 2,00 1,63 1,50
zdokondiovani svojich

schopnosti

dokdzem vzdy sgahlivo 1,01 0,38 2,00 1,75 2,20

odhadnti svoje sily,¢o rieSim,

to aj vyrieSim

potrebujem  neustale nov®,26 0,77 2,00 1,88 2,20
vyzvy, ulohy, lebo kazdy

»,pohyb* ma nadchyna
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moja fyzicka kondicia je1,38 0,28 4,00 2,63 2,30
vynikajuca

Zdroj: vlastné spracovanie

Pod’a priemerného skore, nameraného pre sledované ngkupanazérov mozno
uvazovd o vyraznych diferenciach, ktoré Lrei vyrazne charakterizuju jednotlivé
vykonavané aktivity. Tieto diferencie su zjavnéy@etkych meranych polozkach a naana
trend, podla ktorého najnizsiu uroviesebahodnotenia vykazuju manazeéri, ktori sa Zadui
skupiny manazérov pre aktivity na domacej paaesa vyrazne prejavuje najma vorahu
k poznatkove] baze - o miestach, kde pracuje, aakickych nastrojoch, ale aj
skusenostnom a tvorivom potenciéli (M=4, pripadrne5M Relativne pozitivhe sa hodnotia
vo vzahu k dynamike vlastného vyvoja a Balolivosti svojich postupov rieSenia problémov
(M=2).

Vyrazne najpozitivnejSie sebahodnotenie dagfi manazéri, ktori sa zaradili
k zahraninym aktivitdm — vyrazne najpozitivnejSie je najiezgriemerné skore pri poloZzke
.neustale pracujem na zdokof@vani svojich schopnost{M=1,63) a tiez vedomie, Zg.. ¢o
rieSim, to vyrieSim“(M=1,75). Relativne niZSie hodnotenie u manazéroy gktivity na
zahrantnej pode bolo zistené vo tahu k vedomostiam o ekonomickych otazkach (M=2,63)
a vo vz'ahu k svojej fyzickej kondicii (M=2,63).

U manazérov aktivnych, tak v podmienkatdmacich, ako aj v zahraj mozno
hodnotenie snahy..,zdokon#&va’ svoje schopnosti{M=1,50). VSetky ostatné priemerné
namerané hodnoty su v tejto skupine manaZérov ery8k0 u manazérov pre zahkamé
aktivity, hodnotenie bolo zistené vo tahu k schopnosti vyuzZivapravne a ekonomické
nastroje (M=2,80), ale tieZ vo tahu k doteraz ziskanému vzdelaniu ako z&kladu g@reup
manazérov (M=2,80) €0 vSak méze kompenza¥asnaha po zdokofiavani, ktora je
evidentna. Zistené a prezentované vysledky su adseulls predpokladom, vyjadrenym
v ¢iastkovej hypotéze 1.

Pri poi’ade na vysledky mézeme, Ze jednazma konStatova zistené vysledky
potvrdzuju doterajSie prieskumy. Odborna uUioweanazérov a formy ich riadenia su eSte
stadle individualne atasto zavisia od nahody, ako sa dostane manazéiorkniéciam
(PORUBCINOVA, 2002). Chyba systematicky pristup k zvySduarkompetencii a
osvojovaniu si odbornych ztnosti. Nedostatky sU clleé najma u zdnajucich
Zivnostnikov, ktori poziadaju o zivnbgv&sa na zaklade jednej Znosti (napr. remeselnej).
Chyba im podnikatiské myslenie v oblasti manazmentu, sklsenosti cepna time
manazmentu, financii dit V praxi sa negativne prejavuje nizka miera poateikke] etiky,
nedostatok skusenosti manazérov s organizovanidenu@ timu, vytvaranim podnikovej
kultary, ovladanim strategického rozhodovania, koikovania so zahraémymi partnermi.

U mnohych manazérov absentuji zakladné ekonom@8#OSOVA a kol., 2008) a pravne
vedomosti (SZYJKO, 2008) a schopnosti predvideonomické javy, ziskavaspracovava

a vyuziva potrebné informacie, 'ada’ vhodné finatné zdroje. Manazéri podigu
moznosti ziskaniaralSieho vzdelaniaQEPELOVA, 1997). Problémom zlyhavania naSich
malych a strednych podnikov v zahrinje nedostattnd znaloé pomerov v krajinach
Eurdpskej Unie a aj zlé obchodné myslenie vyplys@jfio stagnacie a nerozvijatiigdského
potencidlu manaZérovi nedostatdna jazykova vybavenésmanazérov (PROKOPENKO,
KUBR a kol., 1996).

105



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2010.02

3 ODPORUCANIA

Analyza charakteru odbornych spdsobilosti manaZzénmozZnila vytvonw’ urtity obraz v
sebareflexii¢o znamena, ze zakladom je sebahodnotenie manai&notenej arovni. Preto
je mozné prirodzene piiat’ s niektorymi skresleniami, ktoré by bolo mozZné igova’
vytvorenim porovnavacieho ramca — hodnotenie zangtrzamestnancov. Napriek tomu
mozZno uvazovao ve’mi dblezitom poznani a formulo¥aiekd’ko vyznamnych odpot@ni:

1. Pre manazérov by malo Hhypodnetné a inSpirujice nadvéazowontakty a vymiaat’
si skusenosti s inymi manazérmi, ato i s vedugmacovnikmi z inych odborov,
Statov a kultar.

2. Je Ziaduce sledova skusenosti inych manaZérov a organizacii vratskiesenosti,
ktoré boli zovSeobecnené formou metodickych navodawovych manazérskych
teorii.

3. Pre manazérov podnikdiskych organizacii na budovanie ich odbornych spifisstb
by sa malo sta zakladiou kvalitné podnikafiské myslenie. Tato vychodiskova
zakladha bude stabilnd, ak sa bude opferari rovnaké silné nosnéigy o strategické
myslenie, o systémovy pristup a o fitiaé riadenie.

4. Dolezité je vyplnf rezervy v schopnosti — i ochote — rieproblémy pravneho, resp.
ekonomického charakteru, pripadne fitrad a materidlne problémy - pre
harmonizéaciu celkovej osobnosti manazéra, kam 8pfisobilosti nevyhnutne patria,
je ziaduce podpatirozvoj tychto schopnosti.

5. Subor aktivit, ktoré manazér vykonava, predpokladddomosti a zrnosti
z viacerych oblasti. Ekonomické, pravne, fitrad aspekty prace manazéra patria
k tym, ktoré vyZaduji mimoriadnu pozortics nevyhnutnu iniciativu na skvalitnenie.
V tomto smere musi yedenie organizécie zréte citate’né a vyvij@ hmataténu
snahu skvalitni potencial manazérov. &ig’ou rastu musi bynie len poznatkova,
ale najma skusenostna vybava. Zmyslom postupov m@de zodpovednych
pracovnikov by mala hyzvySena akcieschoprtbsnanazérov vo wahu k rieSeniu
problémov, ktoré im v aktuélnej kondicii spésobpj@blémy (ekonomicke, pravne,
materialne a pod.). $as’ou naslednych postupov rieSenia situacie je zisteni
hlavnych préin (nedostatok informécii, neochota, nezujem, sedok skisenosti a
pod.) neziaduceho stavu, ich diagnostika a cie|kaé&enie”.

6. Miera identifikdcie sa manazérov s materskou oFaidu nie je nizka, ale pozormios
v tomto smere by si zasluzili personalne obsaderganizacie, ogevanie snazenia
manazérov a moznosti sebarealizacie.

7. DalSie moznosti skvalitnenia prace manazérov moxiemtifikova® v prezentacii
vysledkov analyzy diferencii v charaktere osobnosthazérov s dadom na aktivity,
ktoré vykonavaju domai v zahranti. Zakladnym poznatkom je tu fakt, Ze tato
diferenciacia je zjavna ateda kazda zo sledovarslaipin manaZérov vyzaduje
v niektorych pripadoch individualny pristup.

8. Rozvoj odbornych kompetencii by bol najvhodnejSbsprednictvom &msti vo
vycvikovych skupinach trénujucich najma socialne nzanazérske schopnosti
prostrednictvom progresivnych foriem vzdelavaniq, tazitkového tenia ,ha
vlastnej kozZi“. Kde si manazéri mézu vysktiSpredovSetkym natme aktivity,
napriklad poéuvanie, argumentaciu, hodnotenie, kritiku, rieSéwafliktnych situacii
a vyjednavanie apod. Vedenie organizacie by vaorninysle malo kona po
konzultacii s odbornikmi a ,nastaVid’alSi rozvoj vzdelavania s tédom na Specifika
prace manazérov. Formalizované formy rozSirenidifksécie manazéra by mali loy
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Ucelne dopnané motivanou, kontrolnou a hodnotiacou ®&i podpory
sebavzdelavacich postupov a osobnej iniciativy tenoa.

9. Multikultarny vyvoj si vyZaduje aj novy profil manéara. Je teda potrebné pripravbova
manazérov po strdnke odbornej — teda aj jazykowejadiska kulturnych Specifik
jednotlivych krajin.

10.V neposlednom rade vedenie organizacii by maloipnecformulové svoje ciele
smerom k zvySovaniu kvality personalneho potenciatiysle neustaleho vytvarania
tvorivého prostredia s plynulym produkovanim novywlziev, ktoré podporia snahu
manazérov po sebazdokdongani. Stale viac sa uznava, Ze sustavné vzdekvani
zvySuje kvalitu a akcieschopniogiremného vedenia atak firma ziskava délezitd

konkurerna vyhodu.

ZAVER

Nielen na trhu produktov a sluzieb, ale aj na titbdskej prace je stale tvrdSia konkurencia.
Tak ako firmy su natené neustale inovovsvoje produkty a schopnosti, tak aj kazdy
jednotlivec, ktory chce profesionalne niekam smeafoa ras, musi inovova svoje
vedomosti a odborné kompetencie. V mnohych segrmbrad dnes 10-rokov staré vedomosti
doslova archaické. Odborné kompetencie manaZéralja rozvijé najma v dvoch rovinach:
VO svojej Specializacii a vo vSetkych oblastiadnazmentu.
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KLi COVE KOMPETENCE PRO VYKON PROFESE
KEY COMPETENCE FOR PROFESSION PERFORMANCE

Petr Jedinak

Abstract

Every organization standing up to fierce competé@ienvironment of the globally intergrating
world is aware of the wealth of human resourceshids avaible since its quality predetermines
the organizational competitive advantage. Becaudethos reason it appraises its employees,
takes care of their all-round development, espelgiaheir wide and flexible work competences,
their creativity and ability to learn. It deals witman in the work process in complex. That it
why it is a priority to set the key competences fobb performance for fulfilling the set tasks,
which are put on the employees of the organizatidMery important is the following evaluation
of these competences with all workers in the orgaation and the evaluation with the further
development of the employee in the organization.eToutput of this evaluation should be the
basis for the level of the personal allowance, whis part of the salary for the work done.
As an example of this application the Police of tRzech Republic is shown.

Abstrakt

Kazda organizace, ktera chce v s@snosti obstat v ostrém konkurénim prostedi global#
se integrujiciho s#ta, si uwdomuje bohatstvi lidskych zdnij které méa k dispozici, kde jejich
kvalita pfeduréuje organizaci konkuredni vyhodu. Z tohot dvodu si ceni svych pracovnik
pecuje o jejich vSestranny rozvoj, zejména jejich di§mh a flexibilnich pracovnich kompetenci,
jejich kreativitu a schopnost &t se. Komplex# se zabyvé&flovékem v pracovnim procesu. Z
tohoto divodu je prioritni vymezit kifové kompetence k vykonu profese pro sfiinstanovenych
Ukoliz, které jsou na pracovniky organizace kladeny. Veldilezité je nasledné hodnoceni
téchto kompetenci u vSech pracoviilky organizaci a provazanost tohoto hodnoceni s Sial
rozvojem pracovnika v organizaci. Vystupy z tohbtminoceni by rily byt podkladem pro
piiznani vySe osobniho Aplatku, ktery je sodasti mzdy, kterou poskytuje organizace
pracovnikovi jako kompenzaci za vykonavanou pradako p‘iklad aplikace tohto pistupu je
uvedena PolicieCeské republiky.

Kli¢ova slova: kompetence, vykon profese, pracovni wykmdnoceni

Key words: competence, performance of professjoh,performance, evaluation
UvoD

Vyznamnym prvkem aipdpokladem usfghu organizace Usobici dnes v oblasti
ekonomické i spoleenské praxe, je mit k dispozici kvalitni lidské gjér Kazda prosperujici
organizace by #a mit pgirozeny zdjem na tom, aby disponovala pracovnikgii ksou
schopni se v maximalni mozné imispolupodilet na dosahovani strategickych, diteré si
vytycila. Z tohoto hlediska by &ha mit zajem fjimat na utita pracovni mista ty nejlepsi
uchazee, vhods ridit jejich optimalni vykon, adekvatrje odn&énovat, co nejvice @®vat o
jejich vzdilavani a kariérovy rozvoj. Organizaci ¢amaaji uplatiovat takové nastroje
a prostedky, aby si dokazaly udrZet ty nejlepSi pracovnibiges se v této souvislosti hdvo
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o znalostnich pracovnicithktefi mouhou byt profesnzaazeni na vSech stupnidfzeni
v organizaci (vrcholovy, g¢dni a nejniz§i management).

V ramci UsgSnosti organizace jsou velmi gd@ ¢ vrcholovymi manazery (pétsem i
personalni Utvary organizaci) zpracovany stratéigieni lidskych zdrdj, neba@ je nutnosti
mit rozpracovan cely procé&zeni lidskych zdrdgj, a to od faze analyz geb pracovnich
mist, aZz po fazi propousti pracovniki z organizace. Za prioritinnost se povazuje vlastni
procedtizeni pracovniho vykonu vSech z&tmand organizace.

1 STANOVENI KLi COVYCH KOMPETENCI

NejpredrgjSim zajmem managementu organizace je sledovanyh@dwnocovani
pracovniho vykonu za#éstnand, ktery rozhodujicim zjsobem ovliviuje UsgSnost celé
organizace. Realnézeni nize efektivié ovliviiovat procesy pravprobihajici a budouci. Lze
stanovit budouci cile a normy vykonu pro kaZzdougsiov organizaci a zaroxe i definovat
klicové oblasti (kompetence), které jsou pro vykon ggefprioritni. Pracovni vykon obecn
vyplyva ze stupé plnéni Ukoli, jez tvai ndpm prace pracovnika. Netiiojej pouze mnoZzstvi
a kvalita prace, ale i ochota sigiup k préaci, pracovni chovani a vztahy ke spaopvnilkim
i zdkaznikm, frekvence a zavaznost pracovnich Grabsence, pozdni dochazka aj. Je tedy
ziejmeé, Ze pracovni vykon je multidimenionalni vela, jeZ je vyslednici integrace
a vzdjemného poénu Usili, schopnosti a vnimani role (resp. ukolVSechny iti slozky
pracovniho vykonu musi byt zastoupeny ve vzéajenatgcir a intenzit. Rizeni pracovniho
vykonu se zpravidla uskutguje na zaklagl dohody (pisemné pracovni smlouvy) dvou
rovnopravnych smluvnich partier — zamgstnavatele, nabizejiciho za&stnani,
a zangstnance, ktery nabizi svou pracovni silu. Dohodaloigva) obsahuje vSechny
podstatné skut@osti o budouci praci, podminkach, v nichZz budebitrat, souhrn nardgk
a pozadavk na pracovnika ina organizaci aagm, jiz bude pracovnik narokovat
a organizace garantovat. V souladu stouto smlguvaai motivujiciho vedeni podava
zanestnanec pracovni vykon, ktery jeapEzné sledovan. Periodicy, nejm&pednou réné je
pracovni vykon zagstnance komplexnhodnocen. V tomto procesu ma nezastupitelnou roli
piimy nadizeny hodnoceného pracovnika. Vystupy z tohto hoeniobyly ngly mit viiv na
odnmenovani a vzdlavani a rozvoj zagstnance. Vlastni odéovani pracovnik se odvozuje
z politiky odnenovani organizace. Obvykle se orientuje na to, abyamizace ziskala
a udrzela vykonné kvalifikované za&stnance, za vynakladanifipérenych mzdovych
prostedki, pri zajiS&ni relace mezd, jez je konkurence schopna na trhcep Organizace
systémem zavedenych odmuhrazuje pracovnikovi nejen vysledky jeho usithavani, ale
ito, Ze je v organizaci zamstnan. Odrénovani, pokud je transparentni a spravedlivéopi
jako mocny, vysocedinny nastroj motivovani. Zakladni formou odfiovani za vykonanou
praci je pedzni odnéna: mzda (v podnikatelském sektoru dnitkych profesi, zpravidla
hodinova) a plat (&sicni u zandstnand nedlnickych kategorii ve statni aené sprav,
piispivkovych a neziskovych organizacich) [2]. V ramcnkepcefizeni pracovniho vykonu
je nutné stanovit standard poZzadovaného pracownikonu, ktery bude nasledmodnocen.
V dnesdni dob je trend v organizacich zavid kompetetiniho modelu hodnoceni, ktery je
postaven na vymezeni &ivych kompetenci pro vykon profese.

Jiz sama definice kompetenci implikuje jejich vglikyznam. Kompetence pro vykon
profese v SirSim smyslu zahrnuje vice vlastnostiboesti, které se uplatji v pfimém

! Mezi charakteristické rysy znalostniho pracovniltifio, Ze ma znalost, kterd je pro organizade#ita a
¢asto je jedinym, kdo ji v organizaci ma a dokézeakticky vyuzit [1].
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jednani pi podavani pracovniho vykonu a lze senitag# i odbornou zfsobilost, znalost
prostedi a zkuSenosti, které uningi dosahnout pozadované vysledky standardniho
pracovniho vykonu. V uzSim smyslu kompetence pr&owuyprofese zahrnuje schopnosti
a z nich vyplyvajici ¥domosti, dovednosti a navyky. Pracovnik vybaveriyslpSnymi
kompetencemi pro vykon profese je schopen orientaeesvém pracovnim prdsti,
specificky a flexibil# jednat atak ddle feSit vSechny situace a problémy ve vztahu ke
splreni pracovnich Ukdl. Z hlediska vykonavani prace kazdého pracovnikaetdy vyznam
analyzovat a interpretovat jakgupoklady pro vykon éité profese (pracovniho mista), tak
i projevy chovani ajednani ve vztahu k poZzadoranéracovnimu vykonu. Vychazi se
piitom predevSim z analyzy a hodnoceni:
* Povahy zkoumané profese — charakteristika profdka,spoléensky vyznam
profese a podminky, v nichz je profese realizovana.
e Podstaty pracovnicktinnosti — charakteristika pracoviinnosti, rozbor
pracovni cinnosti z hlediska struktury a dynamiky, némgch situaci
a kritickych mist, pracovniho tempa, rezimu pracedpainku, prostedky
pracovni¢innosti, organizace pracoviinnosti, zgisob kontroly vysledk,
atd.
e Objektu pracovnéinnosti.

1.1 Kompeteréni model hodnoceni

Kompeterni model hodnocefivychazi z pedpokladu, Ze v podstatv$echny znamé
metody posuzovani manazerské prace jsou zaloZenyprmiu zvaném kompetence.
Management zaloZzeny na kompetencich je disciplirteta se na trhu manaZerskych
koncepii poprvé objevila v osmdesatych letech. Vedoucitainsi v této oblasti byly a jsou
Spojené staty a Velka Britanie, nicnéétaké auté z ostatnich vysflych stafi prispeli do
studnice vyzkumu a praxe. Kompetahmanagement je reakci na zestihlovani organizh
struktur, kdy se po zarstnancich pozadovalo vice pruznosii ziskavani dovednosti, lepsi
adaptovani se na 2my v praci a nastup globalizace s jeji fipbbu sjednotit poZzadavky
v riznych kulturach do konzistentni sady. Stalegjeéichazi k utitému sblizovani strategie i
praxe, nicmé# panuje obecny soulad v tom, Zetklou oblasti Usfthu veinnosti jakékoliv
organizace je schopnost rozvinout a vyuZzit veSkaofencial, kterym jejich pracovnici
disponuji. Krong¢ toho je smyslem pouziti kompet@riho ramce poskytnout za&stnaném
jasny seznam ukdla cii a manazeém jednoznéné hodnotici nastroje. Kompetence jsou
projevemreci vykona, definuji aekavané vystupy usili jednotlitca zpisob, jak bude tato
¢innost provedena.

Autorem metody hodnoceni kompetenci je psychologi®IcClelland, ktery odhalil

% Tento model je negastji uplatiovan ve veéejném sektoru vysiych zemi a je spojovan s konceptem nové
veiejné spravy (New Public Management). V evropskéontdxtu véejné spravy se problematikou
kompeteniho managementu zabyva haptudijni skupina personalni politiky (Personneli€y Study Group),
sowéast Evropské skupiny pro ¥gnou spravu (European Group of Public Administrati Sleduje
problematiku v evropskych statech (8rakzem na zeth EU, Wwetns now pristoupivSich¢lent) a publikuje
piipadové studie a vysledky vyzkumu. Na internetu jsoblikovany materialy potvrzujici vySe uvedenéary,
Ze dosud neexistuje zcela jednotny, oleamnavany model managementzgloZzeného na kompetencich a
realita je velmi pestra z hlediska teoretickychrakfickych gistupi. VétSina novych fispévki v dosazitelné
literature ma charakter prezentace vyskedkmpirickych vyzkum a zkuSenosti s aplikaci modelu;igadre
shrnuti potizi, na které adt@ii aplikaci narazili.

% Vroce 1973 vy3elclanek amerického psychologa Davida McClellanda zved ,Testing for
Competence rather than Inteligence”, ktery vyzywadmu, aby pi vybéru adept na pracovni pozice byla brana
v Uvahu pedevsim kompetence a ne inteligence.
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existenci vlastnosti, odliSujicich lidi i&&mé a neusigné v praci a jinych zivotnich rolich.
Postup této metody vychazi z prostéliedpokladu: nejlepsi cestou jak zjistit, cagité prace
potrebuje, je analyzovat vykon prace &uvych pracovnil a poté odhalit, co v jejich praci
rozhoduje o jeji efektivit Nejedna se tedy ani tolik o analyzu prace jak8esp analyzu lidi,
praci vykonavajicich. bsledré analytickda a empiricka metoda slouzi pro stanoveni
kompetenci, které jsou ve spojeni s jinymi prvkgiger pouzity fi sestaveni kompeténiho
profilu [3].

Popis kompetenéalle tohoto modelu — jeji definite,kombinace znalosti, dovednosti,
schopnosti a chovani, které zZsmtmanec pouzivaipvykonu své prace a jsou rozhodujici
k dosaZeni vysledka které jsou v souladu se strategickymi &dnorganizace".

Hovari se tedy o osobnich vlastnostech, schopnostétdiupech, zfisobech mysleni a
jednani. VSechny tyto prvky (a tedy i kompetence) msavenek projevuji néjmo,
prostednictvim chovani. Pro dany prvek a konkrétni situge zpravidla porérné
charakteristickd witd forma chovanic¢i jednani. Proto je jakakoli kompetence vzdy
popisovana neéfmo, nejmean ,dualnim” zpisobem. Na jedné strafejim nazvem (zpravidla
doplrénym popisem nebo pozZzadovanymi vystupy), na drutedsspak popisem projey jak
ma byt dana kompetence Zadoucinisgbem demonstrovana navenek v chovani a jednani.
Popisy chovéanici jednani jsou v kompeténich profilech zpravidla nazyvany projevy,
indikatory chovani nebo kritéria vykonnosti (kig/ad® nepersonalnich kompetenci).

V ramci této metody je nutno vy&it i pojem kompetenéni profil. V ramci stanoveni
vykonavané prace je nutnédiat s tim, Ze wita kompetence je vzdy vazana na konkrétni
jednotkucinnosti — tedy Ulohu (v tomtoffpact nejnizsi prvek kompeté&niho managementu
— popis ¢innosti, vysledit postugi a zdrofi) a z toho vyplyva, Ze pracovni pozice bude
definovana vice nez jednou kompetend¢ehRed nebo sadu, popisujici vS8echny kompetence
nutné k vykonu prace konkrétniho mista, nazyvamnmgeiertni profil, mix, modeki ramec.
Kompeterni profil predstavuje uspokojivé zvlddnuti pracovniho vykonwasahu daném
popisem prace, vymezujici pravomoci a odfsmosti, ktery zahrnuje souvisejici interti
externi vztahy v organizaci. Profily mohou obsahoveavazné, ale i dopotené

“ Pojem kompetence m& mnoho definic, pro nazorsost i predstaveny:

1. Pojem kompetence podle terminologie norg&dy ISO 9000, kde je odbornatmpbilost (kompetence)

popséana:

* prokazana schopnost aplikovat znalosti a doved(i&ti 9000¢l. 3.1.6.),

* prokazané osobni vlastnosti a prokazana schoppbisbeat znalosti a dovednosti (ISO 190%L,3.14.).

2. Definice pojmu kompetence dle britského Institpito trénink a rozvoj CIPD (Chartered Institute Toaining

and Development):

e chovani, které musi zasstnanec mit nebo si osvojit, aby jeho vyuZitimtuati bylo dosazeno vysoké
vykonnosti,

« kompetence jako systém minimalnich pozadawihbo demonstrace vykonnosti nebo vysieftiace).

3. Pojem ,competence” byl vytven ve Velké Britanii jako zakladriast procesu vytw@ni standardl pro

National and Scottisch Vocational Qualificationgpm standardy Management Charter Initiative. Tyto

instituce specifikovaly minimalni standardy progihfady Ukoti acinnosti vyjadené tak, Ze je mozné je pro

Ucely certifikace pozorovat a hodnotit. Zakladnimhkem ,competence” v jazyce NVQ je popi&eho, co by

méli lidé v dané oblasti prace schoprilat. Podle toho jsou hodnoceni, zda jsou uz schophb jest nikoli.

Nebyl winén Zadny pokus hodnotit stupeschopnosti a itaz se klade spiSe vice na to, co jsou lidé schopni

délat nez na to, jak by sednpfi praci chovat. ,Competence” definoval Training Agg 1988 jako: ¢innost,

chovani nebo vysledky, které byélm byt schopna dand osoba prokézat‘. Jedna seokéSpojeti, které

vyjadiuje schopnost ignaset dovednosti a znalosti do novych situaciamégtnani. Zahrnuje organizaci a

planovaniprace, schopnost inovovat a zvladatnosti, které nejsou rutinni. Zagitavaji se do toho i takové

kvality osobni efektivnosti, které jsou na practiviSoZzadovany pro dely jednani se spolupracovniky,

manazery a zékazniky (Armstrong, M., 2002).

® Krontorad, F., Té¢ka, M., Manazerské standardy verejeé spray, Vystup z projektu podpory jakosti

2/9/2005, Praha 2005, s. 35.
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charakteristiky a mohou byt sestaveny podigekitosti. Zpravidla je kompeténi profil
prezentovan ve foréntabulky. Typicky profil obsahuje soubor vlastnpstiovani, funknich
dovednost. Pro vlastni hodnoceni je vSak nutné ,dbfy smdrovaly k nefitelnym
ukazatehm. Mimoradre dilezité je, aby byl omezen pet a sloZitost kompetenci. V praxi se
doporiuje, aby jich nebylo pro kazdou pozicano vice nez 12. Je také Zadouci seskupovat
je do logickych skupin, aby byl profil |épe pochighiy. ZjednoduSi to ffpravu
kompeteknich profili a nasledné vyuZziti v praxi. Z toho také vyplyva,jgou velmi dlezité
vSechny faze procesu zavedeni hodnoceni dle tétodymnelo praxe.” Jedna se tak o faze
vlastni gipravy kompeteénich profili, tak nasledné zavedeni do praxe (proskolovani
hodnotiteti a seznameni pracovriiks metodikou) a nasledné provad hodnoceni dle
této metody.

Kli¢covym aspektem praktického vyuziti je stipeodrobnosti kompeténiho profilu.
Pokud je profil piliS obecny (nap komunikace, tymova prace atd.), nefide pracovnikovi
v pochopeni toho, co se odjrocekava, a ani manazerovi, ktery bude podthto kritérii
pracovnika hodnotit. Naopak, bude-li popisli® podrobny, stanou se vSechny procesy,
navazané na kompetar profil, priliS byrokratické,caso¥ narané, dive ¢i pozdji ztrati
duvéru a budou ignorovany. Proto je velmilezité, je-li to mozné, v ramci utiéni €chto
kompeteknich profili, aby na jejich tvor® spolupracovali jak vedouci man#izerganizace,
tak i vybrani zastupci tad zandstnand.

Kompeterni model je metoda, kterd umnge identifikovat, popsat, hodnotit a rozvijet
klicové kompetence, jez povaZuje organizace za rozfwdgup kvalitni vykon v jednotlivych
profesich a satasre za dilezité pro budovani firemni kultury.

Vyhody zavedeni kompet&miho modelu pro organiz&ci

* sjednoceni ,jazyka“ manaZerpersonalist,

» poskytovani jednotnych kritérii pro vitba hodnoceni,

» zaklad pro systém hodnoceni, aghovani a rozvoj,

* moznost koncipovat cilené rozvojové programy,

» vychazi z ¢ekavaného (tj. role) a pozorovatelného chovani,

» plati pro vSechny pozice ve fitm

e vytvati most mezi firemnimi hodnotami na jedné stéranjob description na stran
druhé.

2 UPLATNENIV PRAXI — POLICIE CESKE REPUBLIKY

Policie Ceské republiky (dale jen policie) byléizena v roce 1991 zakonem?283/1991
Sb., o PoliciiCeské republik{, a ve svém vyvoji proslgadou reforem. Ta prvni a zardve
posledni ¥tSi reforma vSech jejictinnosti prokhla v roce 1993 v souvislosti s radehim
statu a vznikenteské republiky. V gibéhu let musela policie adekvétneagovat na mnoho
okolnosti pichazejicich z vniniho i vrejSiho prostedi tak, aby byla stéle izh veejnosti
chapana jako respektovana moderni instituce. Pragravou je policie definovana jako
jednotny ozbrojeny bezpeostni sbor, ktery je tazen v systému vejné (statni) spravy,
slouzici véejnosti.

® Hronik, F., Hodnoceni pracovriikPraha 2006, s. 31.
" zakong. 283/1991 Sb., o Polictieské republiky, ve Zmi pozdjSich znén a dopihki.
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Podle zékona o PoliciCeské republiky a zakona o sluzebnim pem pisludniki
bezpénostnich shdr’ jsou vedouci fislusnici povinni hodnotit vysledky prace ptmknych
prislusnila’®. Vlastni metodika procesu sluZebniho hodndtepfislusniki je upraven
internimi akty ¥izeni (IAR) platnymi v ramci PolicieCeské republiky. Tyto IR jsou
vydavany pevazr formou Zavaznych pokyn policejniho prezidenta, a to zuwbdu
jednotného postupu v ramci zpracovavani hodnoceatopniho vykonu na jednotlivé
prislusniky policie.

Obsah hodnoceni policisi tvori:

a) posouzeni odbornosti, kvality @mi sluzebnich povinnosti a urayrteoretickych
znalosti, ¢etrg jejich aplikace fi vykonu sluzby — dle stanovenych oblasti,

b) sebehodnoceni hodnocenym dle stanovenych oblady# kodnoceny vyuzije
moZnosti a zpracuje sebehodnoceni,

c) rozhovor hodnotitele nebotimého na#izeného s hodnocenym, jenz slouZzi
k projednani vysledk hodnoceni, fipadre téz k porovnani sebehodnoceni
s vysledky hodnoceni,

d) hodnoceni vyznamnych udalosti; tyto zdznamy seakjivpouze u hodnocenych,
u nichz se projevil vyraznpodstandardni nebo vyraznadstandardni vykon
sluzby; zdznam vyznamné udalosti slouZi i k pragedmegativnih@i pozitivniho
jednani hodnoceného,

e) zawr hodnoceni; je-li hodnocenyiplusnik klasifikovan, Ze dosahuje dobrych
vysledki s vyhradami, nebo Ze dosahuje neuspokojivych dilge sowasti
zawru sluzebniho hodnoceni stanoveny plan @ikialSiho odborného rozvoje;
timto planem jsou uloZeny terminované ukoly hodnéoeu, sniiujici k
odstragni nedostatk v jeho sluZzebnd¢innosti; obsah planu vyplyva zejména z
posouzeni skut@osti uvedenych v pismenu a) a c).

V soukasre platné metodice hodnoceni jsou hodnoceny jedrotiblasti(diive tyto
oblasti uvadny jako kompetence)na Skale 1 az 5 (standard hodnocen stoprB).
Z celkového potu 18 oblasti(kompetenci) které byly stanoveny pro vSechnyigusniky
policie, a to na zakladdlouhodobych analyz pracovnich Ukgpolicisty. Z £chto 18 oblasti
by m¢l vedouci pracovnik pro poidené policisty vymezit ktbvé oblasti a u nich stanovit
standard, a to s ohledem na jeho sluZebidzemi, stanovené priority a podminky policejni
sluzby. Nej¢tSi problémy jsou pravv oblasti stanovovani standardu. VedoutislpSnik
tento standard pro jednotlivé oblasti definuje piipac potreby aktualizuje jeho obsah
hodnotitel s ohledem na:

a) sluzebni zeazeni,

87akon¢. 273/2008 Sb., o Policiteské republiky, ve 2mi pozd;jsich znén a dopiiki, ktery je &inny od 1.
ledna 2009. Zcela zrusil zakon, ktery nieqchazel - zako#. 283/1991 Sb., o Policieské republiky, ve zmi
pozdjSich znén a dophki.

zakon ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim peénm piislusniki bezpeénostnich sbdr, ve zréni pozdjsich znén a
dopliki je &inny od 1. ledna 2007. Zcela zruSil zakon, ktery piedchazel — zakod. 186/1992 Sh., o
sluzebnim porru prisludnikt PolicieCeské republiky, ve 2mi pozdajSich znén a dophka.

1974kon &. 361/2003 Sb., o sluzebnim p&m piislusniki bezpénostnich sbdr, ve zréni pozdjsich znén a
dopliki, § 45, odst. 2, pism. a.

174kon &. 361/2003 Sb., o sluzebnim pém prislusniki bezpénostnich shdr, ve zréni pozdjsich znén a
doplika, § 203.
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b) stanovené priority - zasadni priority stanovujeiqeghi prezident na ité,
zpravidla r@ni obdobi ve vztahu k celé policii a nasleédredouci policisté a
vedouci zardstnanci je rozpracovavaji a stanovuji individéalmohledem na
konkrétni podminkyizeného organizaiho¢lanku a bezpmostni situaci v daném
teritoriu,

c) podminky sluzby.

VSichni hodnoceni policisté by din byt s timto standardem seznameni &irhy mit

moznost se kdmu vyjadit, a to jeSt v dok® pre zaatkem hodnoticiho obdobi.

2.1 Hodnocené kompetence u policiétv rdmci jejich hodnoceni

Vramci platné metodiky hodnoceni poligisfe prioritré povazovano hodnoceni a
sebehodnoceni stanovenych oblédkive uvadino kompetenci), které byly stanoveny jako
Kli ¢ové, pro vykon profese policisty.

Pro hodnoceni policigtje jich stanoveno celkem 18:

Sebevzdlavani

Organiz&ni schopnosti

Odbornost

Rizeni

Reprezentace policie

Odolnost vi¢i zatZzi

Sluzebni piprava

Odpowdnost za majetek policie

. Odpowdnost za vykonanou sluzbu
10.0Ochota a iniciativa

11.Schopnost tymové sluzby

12. Komunikace

13. Schopnost rozhodovani
14.Sebeovladani

15. Schopnost ziskat autoritu

16. Respekt uc¢i nadiizenym
17.Splreni tkoli stanovenych poslednim sluzebnim hodnocenim
18. Administrativni dovednosti.

©CoNoOoO~wWNE

2.2 Vystupy z vyzkumu k hodnoceni kompetenci u pdalisti

K ziskani konkrétnich poznaiko pribéhu procesu hodnocenitiplusniki policie
v policejni praxi (jak je v praxi realizovan a jala retho pohlizi samotni policisté) byl na
Policejni akademilCR v Praze (dale jen PAR) v prvni polovig roku 2009 realizovan
empiricky phzkum, ktery byl sotésti prodlouzeného Vyzkumného zam PA CR na léta
2009 a 2018. Jeho cilem bylo na zakladziskanych dat z dotaznikového igef zjistit
nazory policisi na jejich sluZzebni hodnoceni. Konkr&tse jednalo o analyzu naror

e

dotazanych policist na nejdlezitejSi oblasti jejich hodnoceni — preferovani jedmngitih

2Konkrétre se jednalo o integrovany vyzkumny Gko#t: ,Optimalizace vz8avaciho procesu na PAR* a
dilei akol 4/8: ,Vyzkum vzdlavacich pateb policisti pisobicich na manazerskych pozicich v ramci Policie
CR*. Resitelsky tym ve sloZeni: Dr. Jan Sugar, CSc., Zdertk Kovaiik, CSc., PhDr. Petr Jedinak, Ph.D.
nasleds vystupy z pilotniho przkumu analyzoval, s cilem vyuziti ziskanych infoaindo viastni policejni
praxe.
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kompetenci hodnoceni. Dotaznikovéhdeieit se ziastnilo celkemd54 policisti (pramérna
délka sluzby byla 10 let). Vystupy z vyzkumu prepeany jako vyzkung. 1.

Z analyzy nazar dotdzanych polici§tna problematiku sluzebniho hodnoceni byl vypranova
setidény seznam jednotlivych oblasti hodnoceni podle nejigh dilezitosti. Z nize uvedené
tabulky vyplyva, Ze respondenti jednoZn& za prioritni oblast povazuji odbornost a
komunikaci. Za nejméndulezitou oblast ve svém hodnocenfatdili dotdzani policisté oblast
odpowdnosti za majetek statu&eny policii.

Tabulka 1: Vyzkum €. 1 - Vyhodnoceni vymezenych oblasti hodnoceni (118)

Sestupn é setfidéné oblasti podle miry d ulezitosti

N F,rﬁmér;mt'erodatné\
odchylka
Dulezitost odbornosti 453 | 1.70 .730
Dulezitost komunikace 454 | 1.89 742
Dulezitost sebeovladani 454 | 1.89 147
Dulezitost odpovédnosti za vykonanou sluzbu 454 | 1.90 .691
Dulezitost schopnosti rozhodovani 453 | 1.91 717
Dulezitost fizeni 454 | 2.00 .881
Dulezitost schopnosti tymové sluzby 454 | 2.01 .769
Dulezitost sebevzdélavani 452 | 2.04 745
Dulezitost odolnosti vaci zatézi 454 | 2.08 717
Dulezitost reprezentace policie 454 | 2.10 .833
Dulezitost organizacnich schopnosti 454 | 2.10 753
Dulezitost schopnosti ziskat autoritu 454 | 2.14 .736
Dulezitost ochoty a iniciativy 453 | 2.19 .829
Dulezitost respektu vucéi nadfizenému 454 | 2.32 .812
Dulezitost stfelecké, taktické a sluzebni pfipravy |54 | 2.49 .939
Dulezitost administrativnich dovednosti 454 | 2.59 797
Dulezitost télesné pfipravy 454 2.61 .923
Dulezitost splnéni ukold ulozenych poslednim sluzg454 | 2.65 944
Dulezitost odpovédnosti za majetek statu svéfeny g454 | 2.70 .936
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V nésledujicim textu pro nazornost ukazky zpracgehndat® z vyzkumu, konkréth
k prvni z osmnacti @denych oblasti, které &iti respondenti za prioritniodbornost

Tabulka 2.1: Vyzkum €. 1 - Vyhodnoceni dlezZitosti pro oblast - odbornost

D dleFitost odbornosti

MHode O
Categony k) n
M Friaritni ablast 3.0 192
M welmi ddleZitd oblast 44.0 192
DaleFitd oblast 109 49
M riénéE dileFitd oblast 0.g <
MedileFitd oblast 0.z 1
T otal 100.0 450

wWykon sluZby pfewazné
Adj. P-walue=0.002, Chi-=squar=e=9.152, d=1

Wierénu Wkancel i
Hoc!e 1 Hode 2
Categony kL n Categony kL n
M Friaritni oblast 5.5 101 M Friaritni oblast S51.6 97F
M elmi ddleZitd oblast <5< 119 M elmi ddleZitd oblast 9zZ.0 7O
DdleZita oblast 156 =M DdleZitd oblast 1.3 =
M hiénd ddleZitd oblast 0. 1 M hiénE ddleZitd oblast 1.6 =
HeddleFitd oblast o0 n} HedlleFitd oblast 0.5 1
Total 52.2 262 Total 1.8 12=

Tabulka 2.2: Vyzkum €. 1 - Vyhodnoceni dlezZitosti pro oblast - odbornost

13 Matematicko-statisticka analyza empirickych didag vyuziti statistického software SPSS v. 11 Skt v.
6.0., Answer Tree v. 3.1 (klasifikai stromy). PouZita metoda logistické regresseno procedurou BINARY
LOGISTIC REGRESSION. Ziskana data dale zpracovanpauziti KORESPODERNI ANALYZY (metoda
pro podrobny rozbor struktury zavislosti v kontingei tabulce) a prezentovana metodoteni sotiadnic a
jejich konverze do grafického vystupu — KORESPONREN MAPY (viz Kovatik, Z. Uvod do pditacové
analyzy vicerozemnych Uloh z policejni prax&raha 2006, s. 113).
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Dimenze 1; Y. Gizlo: 01667 (86.53% inerce )

Jednotlivé oblasti jsou dale rozpracovany vedougitsiusniky do konkrétni podoby,
tzn., Zze je stanoven standard. Dle tohto stand@du pak hodnoceni vSichni piégeni
policisté utitého oddleni. Kompetence odbornosti pro vykon policejni fpse se
v konkrétni policejni praxi projevuji zejména figravenosti policejniho organu na pin
akola vyplyvajicich ze sluZzebniho mista. Nappokud konkrétni policista je v pozici
policejniho organu vysgatjiciho trestnowinnost spojenou s vynosy z trestéi@nosti, tak
jeho odborna kompetence se projevi i v jefipravenosti na vyhledavani a zépsani £chto
vynosi. Z vyzkumu provedeného na Policejni akadefi# v Praze v roce 2009 - (vystupy
z vyzkumu prezentovany jako vyzkumz2) vyplynulo, Ze ,...pipravenost policejniho organu
na vyhledavani a zafidvani vynos z trestné&innosti spiSe nedost&t& (vice nez desetina
z nich se domniva, Zdipravenost je plé& nedostatnd). Pouze asi dypétiny se domniva, Ze
piipravenost policejniho organu fasténé dostaténa. Statni zastupci hodnotfigravenost
policistt meér¢ kriticky. Podle jejich odposdi je pipravenost policejnich orgénna
zaji¥ovani vynof z trestnécinnosti spiSe dostatea (tento nazor vyjado 53,1 %
dotdzanych statnich zastupcNecela desetina z nich se domniva, izgravenost policejniho
organu je pla dostaténa. Vzajemné srovnani odpah statnich zastuga policisti uvadime
v nésledujici tabulce'* Z uvedeného Ize dovodit, ?e kompetence policistgozici
policejniho organ vySetujiciho trestnowinnost spojenou s vynosy z trestiignosti nejsou
dostaténée.

1 SUGAR, J. a kol., Qgbrpavani vynaisz trestnéinnosti v praxi orgai cinnych v trestnintizeni, Scientia,
s.r.o., Praha 2009, s. 31.

118



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2010.02

Tabulka 3: Vyzkum €. 2 — Specifické vyhodnoceni pro oblast - odbornost

Pripravenost policejniho organu na Policejni organ | Statni zastupce
zajistovani vynodi z trestnééinnosti: Potet % Potet %
1. PIn¢ nedostaténa 70 11,2 19 7.0
2. Céasteéng nedostaténa 250 40,1 101 37,3
3. Castené dostaténa 271 | 434 125 46,1
4. PIng dostaténa 25 4,0 19 7,0
ZAVER

Prispivek poukazuje na skuteost, jakou dlezitost maji pro kazdou organizaci lidské
zdroje, tzn. zarstnanci pracujici v organizaci. Prioritni je tedy @rganizaci mit na vSech
pracovnich pozicich, tpdevSim na manazerskych) takové pracovnikyfi ktabezpé&
splreni vytycenych tkol, které jsou naze strany organizace kladeny. Z tohoto pohledu se
jako velmi &inné jevi stanoveni kKlovych kompetenci pro vykon kazdé profeséedevsim
manaZzerske) a jejich nasledné hodnoceni, kterédhy oyt sodasti komplexniho hodnoceni
pracovnika. V organizacich je prowad nefasgji v ro¢nim intervalu s cilem ziskani
objektivnich a nezpochybnitelnych podkiagro:

* Posouzeni kvality pbni ukoli vyplyvajici z pracovni pozice pracovnika.

* Posouzeni, zda je chovani a vystupovani pracovpikalnéni Ukoki v souladu
s kulturou organizace.

« Rizeni a kontrolu pracovniho vykonu hodnocenéhoqwaika.

* Posouzeni odbornosti pracovnika, jeho profesnialozsti a schopnosti.

e Stanoveni fipadného planu Ukdl dalSiho odborného rozvoje a wvani
pracovnika.

» Priznéni vySe osobnihdiplatku (nenarokova slozka platu pracovnika).

» DalSi mozny postup pracovnika v organizaci {ndfe kariérnihdadu).
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DYNAMICKY UKAZATEL ROE (RETURN ON EQUITY)
V PODNICICH AUTOMOBILOVEHO PR UMYSLU

DYNAMIC INDICATOR ROE (RETURN ON EQUITY) IN
AUTOMOTIVE INDUSTRY COMPANIES

Renéata Myskova, JanaDuriSova

Abstract

Automotive industry in the Czech Republic contrilest substantially to the overall development
of economy and greatly affects the national tradalénce. For this reason, automotive industry
companies were selected for analysis of dynamic R@€&turn of Equity) indicator evolution
during years 1998-2009. Selected companies are nfacturers of car accessories and final
manufacturer. Since significant variations of dynaim ROE indicator were recognized during
mentioned years, it was necessary to analyze easfation relating to the circumstances that
influenced the sub-indicators from the outside aridside the company. For this purpose,
a deeper analysis of selected company Iveco CzeghuRlic (bus maker) was performed. The
result of this paper is based upon the recommenaliasi of practical applications of dynamic
ROE analysis, but always with respect to the spediiternal and external influences.

Abstrakt

Automobilovy pimysl vCeské republice velmi vyrazrpiispiva k celkovému vyvoji hospokivi
a vyznami@ ovliviiuje saldo obchodni bilance. Z tohotosdodu byly pro analyzu vyvoje
dynamického ukazatele ROE (Return of Equity) v lelte 1998-2009 vybrany prévpodniky
Z této oblasti. Ve vyu podniki jsou zahrnuti vyrobci autofisluSenstvi i finalni. Vzhledem
k tomu, Ze vyvoj ukazatele ROE v letech 1998 — 20QRazuje u vSech vybranych subjékt
vychylky, bylo padtba je analyzovat vzdy ve vztahu k okolnostem, jemfiviiovaly dili
ukazatele z v§Sku i uvnit# podniku. Pro tyto @ely byla k hlubSi analyze vybrana spdtest
Iveco Czech Republic, a.s., u které se vzhledemstabilni a solventni siti odateli
predpoklada, Zze dopady ekonomické krize nebuddéili$povliviiovat a zkreslovat vyvoj tohoto
ekonomického subjektu za sledované obdobi. Vysleditehoto @Fispévku je pak na zaklad
vlastniho zkouméni dopoweni analyzy dynamického ROE k praktické aplikacileavzdy
s ohledem na podnikova specifika adsi vlivy.

Kli¢ova slova: dynamické ROE, DuPont rozklad, automobiy primysl
Key words: dynamic ROE, DuPont decomposition, autitive industry

JEL Classification: M10; O10

UuvoD
Ukazatel rentability vlastniho kapitalu (Return Bguity, ROE) pai mezi tradéni nmetitka
finanéni vykonnosti a je povazovan za jedno Zddiych kritérii vynosnosti. Pragdnictvim
rozloZeni tohoto ukazatele je mozno zjistit, jakénotlivé diti faktory ajakym srrem
pusobi na vyslednou hodnotu ROE. Nejstar§im (od d&kiB) a nejznamjSim ukazatelovym
systémem je DuPont analyza, neboli pyramidovy mkircholového ukazatele (v tomto
piipact ROE) na ukazatele dil

Tento rozklad maftadu gizniveh 1 odpirch a pouZiva se tak wiznych
modifikovanych podobach. NapNissim a Penman (NISSIM, PENMAN, 2001) navrhuji
model zansieny na oddleni ukazatel provozni a finaéni vykonnosti podniku tak, aby byly
redukovany efekty finami paky a dalSi faktory, jez nejsou pod kontroloanaweil. Autori
Grinwald a Holgkova (GRUNWALD, HOLE'KOVA, 2007) nebo také Liesz (LIESZ,
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2002) misli s pretransformovanou rovnici ROE, jeZz poukazuje naeskost, Ze ROE je
ovliviiovano krord ROA také zdanim a zadluzenosti. Na zakéadiyétu nedostatk
klasického DuPont rozkladutipli autai (NEUMAIER, NEUMAIEROVA, 2002) dokonce
s vlastnim pyramidovym systémem ukazatétv. INFA, ktery vSak v praxi (ani teorii) zatim
nenaSel uplatmi.

Nasim cilem neni dokazat nebo vyvratit tvrzeni gutm vyhodach¢i nevyhodach
DuPont rozkladu, ale v ramci DuPont rozkladu ukelz&OE dynamizovat, a to aplikaci
funkcionalni metody. Je p@ba zjistit, jaka je intenzita vlivu dich ukazatel na vrcholovy
synteticky ukazatel ROE a tim i jak@ast firastku tohoto ukazatele lzeipsat girastkim
hodnot ditich analytickych ukazatil Vycisleni gchto viivi miZze napomoci manaZen
nejen lépe posoudit dosazené vysledky, ale zejmpénaat, ktery déli ukazatel a v jaké rre
prispiva pozitivRk nebo negativk a to v navaznosti na jeR@sovy vyvoj. Vyuzitim takto
ziskanych matematickych vztalje mozné posuzovat vyvoj ROE v jednotlivych podithc
nebo komparovat vyvoj tohoto ukazatele vzhledenydtedkim odwtvi (mame-li potebny
etalon).

Pfi analyze vlivi je nutné mit naieteli, Ze podniky jsou ovlivovany svym okolim,
tedy také vyvojem oditvi. Pro praktickou aplikaci bylo vybrano cfivi automobilového
pramyslu — jako vyznamna séastéeského pimyslu.

1 VYVOJ AUTOMOBILOVEHO PR UMYSLU V CESKE REPUBLICE
V LETECH 1998 — 2009

Automobilovy pémysl vCeské republice velmi vyragnprispiva k celkovému vyvoji
hospodéstvi a vyznamé ovliviiuje saldo obchodni bilance. Podil vyrébctomto odétvi na
celkovém vyvozu doséahl podle GdajSU v roce 2009 vySe 22,3 %isté saldo zahradmi
obchodni bilance za automobilovyaprysl (podniky sdruzené ve SdruZzeni automobilového
pramyslu) hodnoty 272,276 mid.&K

Trh s automobily je povaZzovan za cyklickyust i pokles trzeb vykazuji
z celos¥toveho hlediska sinusovy charakter. &mré se v poslednich desetiletich jednalo
o trh stabilizovany, ndépdpokladal se Zadny negativni trend v produkcizhdch. Svtova
ekonomicka krize se sice vyraziprojevila zejména v letech 2008 -2009, ovSem sdua
v jednotlivych zemich byla odliSna: zatimco doSlprepadim v zapadni Evraf stedni
Evropa zaznamenala jéStmirny vzfist. Na ruském trhu dosSlo ke stagnaci, takze
piedpokladany 30%ust nebyl dosaZzen. Nasledovala snaha o profiepatkterd potlé
zZjisSténé negativni dopady nebo zabrani jejich vznikudn@o se naijklad o tzv. Srotovné.
Jejich &innost nelze jednoziaé hodnotit — existuje spousta argument podporudchto
aktivit i proti. Na zasedani Evropské asociace motzilovych vyrobé ACEA v listopadu
2008 v Bruselu vSak prezentovalo své systémy p&hidel3 zemi EU sitznym terminem
zahjeni a ukafeni (v rekterych zemich pokeaji i v roce 2010).

V souwasné dob ovliviuje ¢esky trh s automobily zejména vyvoj ndyiech
nejwtSich trzich v zemich EU 27 a EFTA&nti jsou: remecky, italsky, francouzsky a trh ve
Velké Britanii (pokryvaji 65 %). Lze konstatovate & Nemecku, Italii a Francii se trh
projevuje cyklicky — ma typicky sinusovy charaktate s fazovym posunem v jednotlivych
statech. Ve Velké Britanii trh stagnuje, ale sirwysocharakter v poslednich letech
nevykazuje. Oproti l&ém 2005-2008 je ve vSechchto zemich v roce 2009ggmy pokles na
trhu automobil. Aktualni tdaje (SAP, 2010) sice u¥fidZe za prvni pololeti 2010 dochéazi
k postupnému néstu ve Francii, kde jsou prvni registrace osobmigtomobiti nejvyssi od
roku 2005, ovSem v Itélii jsou na arovni roku 200%hy v Nemecku a ve Velké Britanii jsou
pod hodnotami dosahovanymi v letech 2005 az 200@e$ uvedené skuteosti export
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ceskych vyrobt zatim neni vyrazfi omezen, Udaje o vyréba prodeji dopravnich
prostedki v Ceské republice shrnuje tabulka 1. Tuzemsky prodeymezovan mimo jiné
jednim specifickym faktorem, a to vztahem uZiviated star§im osobnim automaisit'.

Tabulka 1:Vyroba a prodej dopravnich prostredki v CR v letech 1998 — 2009

Vyroba a prodej (ks) Meziroéni zména (%)

Rok Vyroba Tl;)zrganesjky Export Vyroba Tl:)zrgénesjky Export
1998 416 767 87 423 290 219 10,84 -18,94 17,3
1999 382 004 80 338 316 884 -8,34 -8,1 9,19
2000 460 666 84 497 361 451 20,59 5,18 14,06
2001 472 224 85 728 388 212 251 1,46 7,40
2002 456 736 77 409 382 436 -3,28 -9,70 -1,49
2003 445 587 74 278 383 629 -2,44 -4,04 0,31
2004 452 480 67 777 392 599 1,55 -8,75 2,34
2005 606 294 68 634 535 379 33,99 1,26 36,37
2006 857 825 69 241 782 102 41,49 0,89 46,08
2007 942 118 70 847 878 645 9,83 2,32 12,34
2008 949 796 62 273 959 184 0,81 -12,10 9,17
2009 984 753 62 445 1 079 084 3,6 0,79 12,47

Zdroj: vlastni zpracovani podle Gdag dokumerit SAP(SAP, 201®a jednotlivé roky

Kromé situace na zahrafiich trzich jecesky automobilovy mmysl ovliviiovan
makroekonomickou situaci zépmale také nap vlastnickou strukturou. Ta je tiena zejména
firmami se zahragni Gasti (87,11 %) a firmami &skym kapitadlemCleny SdruZeni
automobilového gmyslu je 90 % firem automobilovéhodonyslu (jako oboru), proto Ize na
z&kladt udaji ziskanych z déich statistik zpracovanych timto sdruzenim doleyitoj trzeb
vtomto odwtvi, tabulka 2 sotasr® uvadi vysSi podilu automobilového gmyslu na
pramyslovécinnosti vCeské republice.

Tabulka 2: Trzby podnik @ v SAP a jejich podil na pfimyslovééinnosti v CR
Rok 1998 1999 2000 2001 2002 2003

T\fzr% SKAEP 1620 702| 16405011 850 873 1 892 170 1 947 105| 2 071 048

Podil na pramyslové

odil na pri 11,52 13.37 14.74 16,11 16,77 16,82
¢innostivCR v %
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009
T\fzr% SKAEP 2371494| 458964 560541 640900 604100 505 {150

Podil na pramyslove |, ¢ ¢ 14.85 16,73 16,76 19 15,94
¢innostivCR v %

Zdroj: vlastni zpracovani podle SAP (SAP, 2010)

! Tento aspekt byl iodem, pré v kapitole 3.2 byl vybran pro analyzu dynamiky R@&dnik lveco Czech
Republic, a. s. — vyrobce autolius
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Z téchto udaj vyplyva, Zze automobilovy gmysl je vyznamnym oditvim v ramci
ceské ekonomiky a dosazené vysledky jsotesgokles v poslednich letech dobré.

2 RENTABILITA VLASTNIHO KAPITALU (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on EquityQIR) pati mezi tradéni neritka finareni
vykonnosti. Tento ukazatel vyjage vynosnost kapitalu vioZzeného akcitindodniku. Tak
jako ostatni tradni mefitka vykonnosti (jako nap EBIT, EAT, ROA, ROI, ROCE) je také
ukazatel ROEasto kritizovan pro zachycovani pouze jiz dosazgnée&nosti na zéaklagl
Gcetnich vykan a v disledku toho pro slabou navaznost na trzni hodnspalgnosti. Dale
nebere v Uvahu problém rizikovosti ani velikostg@iniho investovaného kapitalu nebo
budoucich gijma (BRIGHAM, HOUSTON, 2006), (PARRINO, KIDWELL, 2009} ptesto
je povazovan za jeden z &divych kritérii vynosnosti kapitalu, nebpiedstavuje jednoduchy
koncept pro identifikaci problémovych oblasti pddna jejich nasledné korekce.

2.1 DUPONT ROZKLAD ROE

Prostednictvim rozlozZzeni zakladniho vzorce ukazatele R@Ezéklad DuPont analyzy je
mozné zjistit, jaké dii analytické ukazatele a jakym &mam pisobi na vyslednou hodnotu
rentability vlastniho kapitalu. Soasré rozklad upozorni na nedostatky, kterym byl m
podnik wnovat pozornost s cilem zvysit hodnotu tohoto viaiého ukazatele.

ROE:E :EE}IG_A 1)
VK T A VK

kde:

EAT - cisty zisk (Earnings after Taxes),

T - trzby,

A - celkova aktiva, ficcemz A = CK (CK = celkovy kapital),

VK - vlastni kapital.

Prvnim z di¢ich ukazatel je tzv. ziskova marze (EAT/T), ktera vyjage schopnost
podniku dosahovat ziskuiplané arovni trzeb. Vysoka ziskovost trzeb §&Sinou vysledkem
dobré kontroly naklatl ¢i hospodarnostiip vynakladani prosedki a pi spoteb: kapitalu.
Obecr plati, Ze¢im vysSi je ziskova marze, tim lépe. Ukazatel obkdiv (T/A) vyjaduje
schopnost manazewnyuzit celkovy majetek podniku, tedy jak rychlekdai otg&et viozeny
kapital. Ogt plati, Zec¢im vice trzeb je majetek schopen vyprodukovat, lépe, nebo
vysoky obrat je projevem efektivniho vyuzivani kaji, resp. majetku, se kterym podnik
hospod&. Ziskova marZze a obrat aktiv maji tendenci k mwému vztahu (podniky
s vysokou ziskovou marzi dosahuji obvykle nizkéboatu aktiv a naopak). Posledniadil
synteticky ukazatel je oztavan za finatni paku (A/VK). ZvySeni podilu ciziho kapitalu na
celkovém kapitalu (tedy vySSi zadluzenost) podmi@na ROE pozitivni vliv za podminky,
Ze podnik dokaze kazdou dalSi korunu dluhu zhotimite nezéini Grokova sazba dluhu.
Také obrat aktiv afinami paka maji tendenci k inverznimu vztahu (podnikizkym
obratem aktiv vyuZiva dluhového financovani).

Obecrt plati, Zecim podnik dosahuje stab#j$ich a vySSich hodnot ROE, tim je
ukazatel predstavuje nejlepsi variantuiifemz za vhodnou strategii se povazuje udrZzovani
hodnoty ROE zhruba na og&vové urovni.
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2.2 DYNAMICKY UKAZATEL ROE

Vzhledem k tomu, Ze se ve vyzkumddsti naSeho fiispivku budeme zabyvat hodnocenim
dynamického ukazatele ROE, je namisiby byl gedstaven postup dynamizace tohoto jinak
statického ukazatele.

Tradiini ukazatel ROE postihuje pouzecmd vysledky hospodani a neni tedy
schopen zachytit dopady rozhodnuti tykajici se vimespodéskych obdobi. Aplikaci
funkcionalni metody (blize viz SEDLZEK, 2001) je mozné postihnout vyvoj ukazatele ROE
béhem dvoucasovych obdobi. Dynamizaci pro DuPont rozklad Izgadkit nasledovs
(MYSKOVA, 2010):

AROE= ROE- ROE= (gl [ﬁ—Dl [éwél_(E_Tm]o[é_Do[éV/;]o

1)) o )
DD o
@)

Celkovou zmdnu (AROE) pomoci zrin dikich ukazataél v kombinaci s ostatnimi
popisuje rovnice:

kde:

AROE =AROE, —AROE,+ AROE, (6)

Upravou a zavedenim substituce:
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jsou diki zmeny ukazatel AROE matematicky vyjaeny:

AROE, = ROED /Eél+ B;C +B?j (10)

+ =
3

AROE, = ROEDB€1+ A+C ch 1)

AROE = Rogmqﬁh A; B +%3j 12)

Takto dynamizovany ukazatAROE postihuje hlavni souvislosti jednotlivychdiith
indikatora. Vycisleni vlivi dilcich ukazatel na synteticky ukazateAROE miZe napomoci
manazeim nejen lépe posoudit dosazené vysledky, ale zgjrpéanat, ktery dil ukazatel
a v jaké mie pispiva pozitivk nebo negativé k hodnot ROE, ato v ndvaznosti na jeho
¢asovy Vvyvo,.

3 VYSLEDKY A DISKUSE

V tétocasti¢lanku jsou prezentovany vysledky analyzy vyvojeaiyického ukazatel@ROE
a jeho ditich ukazatel v ramci DuPont rozkladu u vybranych spwiesti z automobilového
pramyslu, a to v letech 1998-2009.

Podniky byly vybrany na zaklédzel¥icku ,Podniky roku 2009 (i fedchozich
ro¢niki) v ceském automobilovém jmyslu“ podle Sdruzeni automobilovéhouamyslu
(SAP, 2010), icemz zvoleny byly podniky s nejdel&sovouiradou udaj pottebnych pro
analyzu.

Ve vykeru jsou zahrnuti vyrobci autdislusenstvi (ArvinMeritor LVS Liberec a.s.,
Continental Teves CZ, s.r.0., Bente@@R s.r.o., Hella Autotechnik, s. r. 0.) i finalnirefci
(lIveco Czech Republic, a.s.).

Vyvoj ukazatele ROE v letech 1998 — 2009 vykazujeSech vybranych subjekt
vychylky (viz graf 1), které je ptébné analyzovat vzdy ve vztahu k okolnostem, jenz
ovliviovaly diki ukazatele z w§Sku i uvnit podniku. Za vyznamné externi vlivy lze
povazovat vyvoj odstvi na narodnim trhu i na mezinarodnich trzichp adjménadch, kde
se nachazeji nej{8i odlEratelé. Interni vlivy je nutné posuzovat v navaznogs znény
v majetku a podnikovych zdrojich, Zmy v objemu a strukte vyroby a dalSi. Zde je pgeba
podotknout, Ze Udaje v tabulce pod grafem 1 jsamkmahleny na d¥ desetinna mista, coz
muze vést k mylnym zavam. My ve své analyze samepr¢ vychazime z hodnot
nezaokrouhlenych.
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-0,40
98/99|99/00|00/01|01/02|02/03|03/04|04/05|05/06|06/07 |07/08|08/09
—&— ArvinMeritor LVS Liberec a.s. | -0,05| 0,06 | 0,01 | 0,03 |-0,01| 0,01 |-0,12| 0,06 | -0,06 | -0,05|-0,21
—— Ilveco Czech Republic, a.s. -0,01| 0,02 |-0,03|-0,06| 0,01 | 0,00 |-0,01| 0,00 | 0,08 |-0,06|-0,04
—a&— Continental Teves CZ, s.r.o. |-0,10| 0,02 | 0,05 |-0,08| 0,19 | 0,00 |-0,13|-0,01| 0,02 |-0,03|-0,03
Benteler CR s.r.0. -0,09| 0,03 | 0,05 | 0,06 | 0,00 | 0,06 | 0,00 |-0,02| 0,05 |-0,02|-0,01
—e— Hella Autotechnik, s.r.o. -0,08 -0,08]| 0,28 |-0,15| 0,07 |-0,05|-0,12| 0,00 | 0,42 |-0,33|-0,08

Graf 1: Vyvoj AROE u vybranych spolé&nosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 1 je patrné, Zze na kazdy z vybranych podaiiejmé pasobi jiné vlivy nebo
stejné vlivy, ovSem s jinou intenzitou. Nejedngseze o dopady z externiho piesti (které
by bylo moZné spojovat v &itém ¢ase nafiklad s ekonomickou krizi), ale vyznamnou roli
ziejme hraji interni faktory. Nabizi se otazka, zda Iz&ahto subjeki nalézt uéitou shodu
v tom, jak naAROE pisobi diti AROE, AROE, neboAROE..

3.1 CASOVY VYVOJ UKAZATELE ROE U VYBRANYCH PODNIK U
Vzhledem k rozsahu tohotofippivku nejsou v této kapitole uvé&da zdrojova data pro
vypcet dynamiky ukazatele ROE a jeho analytickych utedza ovSem tato data jsou

k dispozici u autoreklanku a v pipac zajmucten&e mohou byt poskytnuta.
Zameifme se na vyja@ni znén ukazatele ROE u jednotlivych sledovanych podnik
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ArvinMeritor LVS Liberec a.s.
Spole&nost se zabyva vyrobou autégusenstvi, konkrétnse jedna o vyrobu spoust oken,
sklapsca, voditek autosedak, manualnich a elektrickych zain& dalSich.
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-80%

-100%

98/99 | 99/00 | 00/01 | 01/02 | 02/03 | 03/04 | 04/05 | 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09
OAROEc | 0,02 | -0,03 | 0,01 | -0,01 | -0,020 | 0,00 | -0,08 | 0,06 | 0,00 | -0,02 | 0,30
BAROEb | -0,01 | 0,00 | -0,08 | 0,08 | -0,02 | -0,01 | -0,03 | 0,06 | 0,00 | 0,02 | -0,11
BA ROEa | -0,05 | 0,08 | 0,09 | 0,00 | 0,01 | O01 | -0,06 | 0,08 | -0,06 | -0,06 | -0,40

Graf 2: ArvinMeritor LVS Liberec a.s.
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj ROE ve sledovanych letech vykazuje z hledidkaich ukazatedl jejich velmi
rozdilné podily. Tuto spos@ost pongrné vyrazré ovliviuji vnéjSi ekonomické podminky,
coz se projevilo zejména v poslednich letech. RaOZyl nejen v automobilovémipmyslu
jes€ ve znameni s¥ové hospod&keé krize a ta néfznivé ovlivnila vysledky spolénosti:
u spolénosti ArvinMeritor byl zaznamenan pokles vyroby a@z50 %, a to v celé &i
vyrobniho programuimz Ize vys¥tlit 30% propad trzeb oproti roku 2008. Tato spolest
za rok 2009 vykazala ztréatu.

Iveco Czech Republic, a.s

Iveco Czech Republic, a. s. jeeskad spolkénost vyralsjici autobusy ve Vysokém Myt
Vznikla 1. ¢ervence 1993 privatizaci statniho podniku Karoshof nazev jiz jako akciova
spole&nost nesla az do konce roku 2006 (vice o spolsti viz kapitola 3.2).
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98/99 | 99/00 | 00/01 | 01/02 | 02/03 | 03/04 | 04/05 | 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09
OAROEc | 001 | -0,01 | 0,00 | 0,00 | O,00 | O,00 f 000 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | -0,01
BAROEb | 000 | -0,02 | -0,03 | 0,01 | -0,01 | 0,00 | -0,01 | O,01 | 0,01 | -0,02 | -0,01
OAROEa | -0,01 | 0,04 | 0,00 | -0,07 | 0,010 | 0,00 f 000 | 0,05 | 0,07 | -0,04 | -0,02

Graf 3: Ilveco Czech Republic, a.s
Zdroj: vlastni zpracovani

128




MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2010.02

Continental Teves CZ, s.r.o.
Spole&nost misobi naceském trhu od roku 1994. Hlavnim vyrobnim progranspole€nosti
je montaz brzdovych posiloyé a brzdovych valt pro osobni automobily.
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EAROEb| 0,00 0,05 0,03 | -0,01 | -0,03 | -0,05 | -0,04 | -0,01 | -0,02 | -0,03 | 0,00
OAROEa | -0,16 | -0,07 | 0,04 | -0,06 | 0,26 | 0,11 | -0,09 | -0,06 | 0,04 | 0,01 | -0,03

|7

Graf 4: Continental Teves CZ, s.r.o.
Zdroj: vlastni zpracovani

Benteler CR s.r.0.

Spolgnost BentelelCR s.r.o. je vyznamnym dodavatelem podvozkovych zp&aostnich
dila pro pedni vyrobce osobnich automdbildejim vyrobnim programem jsoudegevsim
podvozkové dily (zadni napravy, spodni ramena, kyrZzfumicu), jakoz imodul zadni
népravy, dily bezgmostni (drzak palubni desky, vyztuhy slotiféaroserie, vyztuhy dvée
vyztuhy narazniku) a névmotocyklove ramy.
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BAROEb | -0,02 | -0,01 | 0,00 | 0,02 | 0,01 | 0,03 | 0,02 | -0,03 | 0,03 | -0,02 | -0,03
BOAROEa | -0,07 | 0,05 | 0,05 | 0,01 | 0,06 | 0,08 | -0,03 | -0,02 | 0,03 | 0,01 | 0,01

Graf 5: Benteler CR s.r.0.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Hella Autotechnik, s.r.o.

Spol&nost byla zaloZzena vroce 1992 jako stoprocentrmirc spolénost meckého
koncernu HELLA KGaA Hueck & Co zacélem vyroby sutelné techniky pro nové typy
vozi Skody Auto, a.s. V dnedni dokse tedy zabyva vyvojem konstrukce a vyrobou
swtlometi, ostikovata swtlometi, ukazatel snmeéru a svitilen.
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OAROEc | -0,01 | 0,01 | -0,04 | -0,03 | 0,00 | -0,03 | -0,01 | 0,00 | -0,01 | -0,02 | -0,10
BAROEb | -0,02 | 0,01 | 0,05 | -0,05 | -0,02 | 0,03 | -0,02 | -0,03 | -0,17 | -0,10 | 0,14
B0OAROEa | -0,05 | -0,11 | 0,28 | -0,06 | 0,09 | -0,05 | -0,09 | -0,05 | 0,59 | -0,22 | -0,12

Graf 6: Hella Autotechnik, s.r.o.
Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vSech grdf vtéto subkapitole (graf 2 az graf 6) je patrné, dki vlivy
analytickych ukazatél nabyvaji fiznych hodnot a nevykazuji korelaci, coZz potvrzuje
piedpoklad, Ze hledani a posuzovani faktovliviiujicich dynamiku ROE musi byt spojeno
se znalosti ekonomické situace konkrétniho podnjhbio specifik.

3.2 ANALYZA DYNAMIKY UKAZATELE ROE VE SPOLE CNOSTI IVECO
CZECH REPUBLIC, A. S.

Ilveco Czech Republic, a. s. je spwlesti s dlouhou tradici a zejména se zajimavowtifst
Jedna se o dominantniho vyrobce wdategorie M2 a M3 eské republice. AZ do roku
2007 se jednalo deskou akciovou spataost Karosa, ktera vznikla v roce 1993 privatizaci
stejnojmenného statniho podniku. Tento subjekttalevaoce 1999 sddsti celoevropského
holdingu Irisbus zaloZzeného Renaultem a italskoolesposti Iveco. Irisbus v této déb
vlastnil 94 % akcii Karosy.

Iveco Czech Republic, a.s. je n#im a nejvyznamijSim vyrobcem autobiis
v Ceské republice, jak je patrné z nasledujicich¥i@ay tabulka 3). V ramci svéinnosti se
dale zabyva prodejem nakoupenych i vyrobenych wiaiich diti.

2 pasatky vzniku vyroby automohil ve Vysokém My& sahaji aZz do roku 1896, kdy Josef Sodomka zaloZil
v tomto nmést tovarnu na vyrobu k@ni — Prvni vychoddeskou vyrobu kééri Josefa Sodomky. V této fim
vznikaly unikatni nastavby na prvorepublikové aubbity, nag. na automobily typu Praga Piccola.
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Tabulka 3: Potet autobusi vyrobenych v letech 1998 — 2009@eské republice

Rok lveco Czech | g4p Libchavy? | Ostatni vyrobci Celkem
Republic, a. s.
1998 1145 71 24 1240
1999 1155 84 30 1269
2000 1253 115 56 1424
2001 1317 193 56 1 566
2002 1549 218 45 1812
2003 1521 229 35 1785
2004 1690 235 47 1972
2005 1897 247 54 2198
2006 2477 407 45 2 929
2007 2 698 418 66 3182
2008 3020 368 108 3496
2009 2 526 427 114 3 067

Zdroj: vlastni zpracovani podle udapAP

Tento podnik byl vybran pro analyzu ukazatele ROFice divodi: jedna se
o dominantni podnik v oblasti vyroby autobuss Ceské republice, kapitalév silny,
s pozitivnim vyvojem vyroby. ¥Sina jeho produkce je dodavana dlouhodobym alstabi
zakaznikim, kterych je piblizn¢ deset. Lze protoipdpokladat, Zze dopady ekonomické krize
nebudou {liS ovliviiovat a zkreslovat vyvoj tohoto ekonomického suhjeka sledované
obdobi.

Informace o hospodeni spolénosti ziskané zdetnich zagrek a potebné pro
posouzeni ukazatele ROE jsou uvedeny v tabulce 4.

Tabulka 4: Udaje z (®etnich zawrek spolefnosti za obdobi 1998 — 2009 (v tis.&

1998 1999 2000 2001 2002 2003
EAT 295 955 335090 455 109 476 426 280 754 336 D68
T 3712563 4458857 4604799 4833770 5537618640999
A 2458500, 3037204 3473008 4325837 4530332896044
VK 1852160 2180 83( 2630289 3301330 34216547503%35
2004 2005 2006 2007 2008 2009
EAT 382 647 394 655 78938b 1558882 1376749 11342
T 6209212 6304159 8494480 11467282 12432|615219 005
A 5643636 6373583 7612528 9738646 11 646|662 405 787
VK 4124826| 4509597 5288244 6833182 8194433334281

Zdroj: vlastni zpracovani podle’étnich zasrek spolénosti

potrebné analyzovat vzdy ve vztahu k okolnostem, kteh&novaly diki ukazatele z wjSku
I uvnitt podniku.

Vyvoj ukazatele ROE v letech 1998 — 2009 (viz gtafrykazuje vychylky, které je

¥ SOR Libchavy jesesky vyrobce autobiispro méstskou, mezirsstskou a turistickou dopravu, zkratka SOR
pochazi z nazvu podnikugd privatizaci - SdruZzeni opravarenstvi a rozvoje.
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Graf 7: Vyvoj AROE u spolé&nosti lveco Czech Republic, a. s. v letech 1998 60®
Zdroj: vlastnizpracovani

V zatatku sledovaného obdobi, mezi roky 1998/1999, dofloklesu ukazatele ROE,
piestoze porr EAT a dosazenych trzeb v jednotlivych letedital stejny. Je vSak nutné brat
v Gvahu, Ze déii ukazatele se musi posuzovat v navaznosti na zia&iy - viz rovnice (10),
(11) a (12), takZze ukazatAROE, je nenulovy - a proto je vhodné posoudivddy nafistu
aktiv (prirastek aktiv je ¥tSi nez pirastek vlastniho kapitalu). Zdynamizovani ukazate®ER
tak umo#uje sledovat t@isledky kauzalnich vztdhmezi jednotlivymi ukazateli a zvl&st
jejich zmenami.

V téchto dvou letech #a spol€énost vysoké z&soby materialu na sklad velky
objem nedoko¥ené vyroby. Podle vytmi zpravy spolénosti existovala wita poruchovost
vyrobnich z#izeni - ta sniZzovala produktivitu prace a zvySoyalavozni naklady.

V roce 2000 se situace v podnikimn— absolutni pokles zasémi 73 mil. K¢, doba
obratu zasob se zkratila o 13 dni. Je patrny m@&zinoaist trzeb (cca 3,8 %) a pozitivni je
také pokles pohledavek z obchodniho stymz se uvolnily progedky na nové investice.
Narnist aktiv je tedy v roce spojen &stem investini ¢innosti, s cilem inovovat vyr&hé
produkty a zvySovat jejich kvalitu. Ziny v ukazateli ROE se odrazeji nejvice v analytické
ukazateliAROE,, ovSem proti této pozitivni z&n¢ negativié pisobiAROE,.

V dalSich letech (2000/2001) je struktura majetkadrpku vyrazg ovlivnéna
rozhodnutim o realizaci Il. etapy modernizace zéved roz&enim model vyrakEnych
autobud. Vyvoj ukazatele ROE tak vyrazmovliviiuje zejméena\ROE;,

Pozitivni vyvoj trzeb odrdzi zajem ottateli a neni se struktura exportnich fri-
vyrazre posilil dovoz do Francie. Roky 2001 a 2002 jsealizovanymi investicemi stale
ovliviiovany — trzby sice rostou, ale dochazi iiktu aktiv, takZe ib vyjadieni vSech déich
zmen je mezir@ni vyvoj AROE negativni. Podolsrize nalézt aspekty oviiwijici vyvoj ROE
i v dalSich letech.

Vroce 2003 nakoupila spdleost nové technologie auvedla do provozu
zmodernizovana vyrobni #aeni. Nejvyznamgsi zmenou v tomto srru byla instalace
smiSené montazni linky umidjici vyrobu vSech tyfp autobug, které podnik vyrabi.
Celkové investice v tomto roce byly jiz podstamzsi nez v letech 2001 a 2002. Pozitivni
vyvoj vlastniho kapitalu poktaval ve vSech letech, coZz &ki o tendenci majitél
ponech&vat dosazené zisky pro dalSi rozvoj podaikarigovat vyuZivani cizich zdfoj

Meziracné se v letech 2002/2003 a 2003/2004 nacrgmROE pozitivié podilel
zejména ukazatélROE, .

V roce 2004 podnik zaznamenal stagnaci priodejtobud na ceském trhu, ovSem
souwasre rozstil prodej o prvni trolejbusy a ostatni trhy vykaabywnadale frastky prodej,
takZe trzby nadale rostly. N#pnivé se vSak projevovaly rostouci ceny vstupejména cen
oceli a energii, druhotnse projevil i nakst cen ropy a ropnych derivié&t to ovlivnilo vysi
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provozniho zisku, i kdyz klesly osobni naklady jalsledek zvySovani produktivity prace
(pocet zangstnand byl snizen).

Z hlediska struktury majetku doSlo k dalSimu polleasob, pohledavky po splatnosti
byly kryty opravnymi polozkami a pohledavky ve dgplasti nevykazovaly nést proti
minulym obdobim.

Vroce 2005 sice doSlo k dalSimu #stu trzeb, ale v tomto roce se negativn
projevilo posilovaniceské koruny — spoteost ze 4/5 exportovala. Zasoby oproti roku 2004
vzrostly, a to porrné vyznamr, ovSem jednalo se ousledek fistu objemu produkce
a nakthu nového vyrobku. Zgma ponéru trzeb a aktiv se promitla do negatiymisobiciho
ukazatelAROBR,.

Rok 2006 byl velmi usigny — hospodaky vysledek byl oproti roku 2005 vyrazn
lepSi a vyrobni i obchodni plan pro rok 2006 bytgkonény. V druhé polovénroku doSlo
k vypadku dodavekiady dodavatél, coz bylo ¢cast&én¢ spojeno s ukatovanim vyroby
jednoho z produkt Investice sr¥ované do vyvoje a technologii byly podpoy finargéni
pobidkou ve forma dlevy v danich. Vyborny hospoidky vysledek se promitl také do
pozitivniho vyvoje ukazatele ROE — mezind zmena je pozitivni a neptsi za celé sledované
obdobi, ovSem vSechny dilukazatele podporujiist ROE. Lze proto konstatovat, Ze se
zlepSila struktura aktiv a majetek byl |épe vyuhiva

Pozitivni vyvoj pokréoval také vroce 2007. V dalSim obdobi doSlo pciti
k maximalnimu vyuZziti vyrobni kapacity a ke zlepSproduktivity prace ve dvousmném
ana wrkterych pracovistich i ve trojsmném provozu. ZvySeni efektivity vyuZziti
pramyslovych fixnich naklail a kvalitnitizeni rezijnich vyddj vedlo ke zvySeni provozniho
zisku (o vice nez 100 %), trzby vzrostly mezimdo 35 %.

Management podniku proto & priipravovat projekty umailjici navySeni
technologickych kapacit. Z hlediska vyrobnich vstige situace zhorSila, rostly ceny kov
které se management snazil vyrovnavat usporanmyelji komoditach. Zgnila se struktura
vyrakEnych model, doslo k dalSimu poklesu zasobdstbdku stabilizace struktury vyrotbk
ovSem ukité problémy byly spojeny s vypadky dodavek od nmanatodavateél v druhé
poloviné roku. Pohledavky z obchodniho styku sice vzrosélle jako dsledek navySeni
prodeje na konci roku, nejednalo se o pohledavkgppatnosti.

V dalSich letech byla ekonomicka situace podnikmplikovargjSi. V roce 2008 se
projevil opst celoswtovy rist cen surovin a materiapodpdeny jeS¢ zvySenou poptavkou
av druhé polovié roku dopadla celostova krize i na automobilovy pmysl. Disledkem
bylo sice na jedné strarsnizeni cen ropy a oceli, ale také omezovani wyrady finalisti
(konetnych vyrobd@). Finartni vysledky spolénosti Iveco Czech Republic v roce 2008
zastaly na urovni roku 2007, a to igs nepiznivy vyvoj ekonomiky, ovsem u ukazatele ROE
je patrny jeho pokles. iBs naifist trzeb doSlo k poklesu EAT, zvysila se hodnotéivak
a vzrostl vlastni kapital. @voda pro pokles ROE je vice: ztraty z vyvozuispbené vyvojem
kurzu EUR/CZK (i kdyZ byly podstatneliminovany snizenim rezijnich naktgd rast cen
vstupl a nafist zasob (zvySeni zasob bylostedkem Fizeni fakturaniho centra pro sdni
a vychodni Evropu, celkovym navySenim vyroby a ps&n prodé& na konci roku 2008),
prodlouZzeni doby splatnosti pro trhy vychodni Ewrofnarist pohledavek), irastek
dlouhodobého hmotného majetku (nova lakovna postavevyuZzitim pobidek) a dalsi.
Veskeracinnost podniku byla financovana z vlastnich ztirgpodobr jako v minulych
letech.

Rok 2009 byl charakteristicky propadem vyroby uditkch vozidel, coz se pro finalni
vyrobce projevilo omezenim vyroby subdodavatelzpoZzdnim jejich dodavek. | i@s tato
omezeni se podniku pada zajistit vyhodné ceny polotovara dili pro vyrobu. Spoknost
se v tomto roce zaktila na zlepSovani kvalitiizeni zasob.
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Z (etnich zawrek a z vyrénich zprav spolmosti je patrné, Ze management
uprednosiiuje kryti veSkerych investic vlastnimi zdroji, pakimeni dlouhodo®é zadluzen
a dosazeny zisk je z velk&sti ponechavan procély dalSiho rozvoje. Poen viastniho
a ciziho kapitdlu dosahuje ve vsech letech vysokliyjodnot, ovSem vliv finami paky
v jednotlivych letech neniipvyuziti dynamického rozkladu ROE na celkovy ukatgilis
vyznamny.

ZAVER

Zdynamizovani ukazatele ROE pomoci funkcionalni argtumoiuje sledovat dsledky
kauzalnich vztaln mezi jednotlivymi ukazateli a zvlaSgejich znenami. Tim jsou odstramy
nekteré nedostatky, uvédé v odborné literate.

Vypovidaci schopnost ukazateAROE a ukazatélvyjadtujicich diki zmeny v ramci
pyramidového rozkladu DuPont rovnice souvisi sidalinformacemi, které musi hodnotitel
Ziskat — ty jsou spojeny se znalosti specifik pkanjehoZ rentabilita vlastniho kapitalu se
posuzuje, i se znalosti agvi, ve kterém podnikgsobi.

V tomto ¢lanku byla pro analyzu vyvoje ukazatele ROE v let&898 — 2009 vybrana
spol&nost Ilveco Czech Republic, a. s., Udajeigtmié pro analyzu bylgerpany z jejich
vyro¢nich zprav a informace o vyvoji v o&tvi automobilového @imyslu byly zjifovany
z material prezentovanych Svazem automobilovéhimpyslu Ceské republiky (SAP, 2010).
Vybrana spolénost je dominantnim vyrobcem autobusCeské republice, ma stalout’ si
velkych a solventnich odbateli a exportuje na stabilni trhy, kterych s@li nedotkla ani
ekonomicka krize v minulych letech. To umoznilonsteit predpoklad, Ze na vysledcich
spole&nosti se pliS neodrazi vliv vijSiho prostedi a je proto mozné za&iit se na vyvoj
pouze z hlediska aktivit uviitpodniku. Provedena analyza nenicempavajici, pro hlubsi
hodnoceni by byly psebné dalsi interni informace.

Presto lze na zakladprovedené analyzy aplikaci dynamického rozkladuERs2
zohledrgnim podnikovych a wjSich specifik jednozriaé doporuit.
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UPLATNENIE VYBRANYCH MARKETINGOVYCH
CINNOSTI V SLOVENSKYCH VYROBNYCH DRUZSTVACH

APPLICATION OF THE SELECTED MARKETING
ACTIVITIES IN THE SLOVAK PRODUCER COOPERATIVES

Igor Petrikovi ¢

Abstrakt

Ciel’om tohtodlanku je preskima aplikaciu vybranych marketingovycliinnosti vo vyrobnych
druzstvach na Slovensku z pBadu ich vé’kosti, vyvoja trzieb a kvalifikacie ich marketingpeh
pracovnikov. Analyzujeme pritom, ako spominané fait ovplyviuju vyuzivanie marketingovej
stratégie, marketingovych prieskumov, marketingoeéhplanovania atiez organizaciu
marketingu. Na zéklade nasho prieskumu potom formjgme niek@ko praktickych
odporlfani pre vyrobné druzstva v SR.

Abstract

The objective of this article is to examine the dipption of selected marketing activities in

producer cooperatives in Slovakia according to thesize, progress of sales and the
qualification of their marketing employees. We apak how the mentioned factors influence
application of marketing strategy, marketing resear, marketing planning and organisation of

marketing. We also formulate some practical recommdations for producer cooperatives in

the SR based on our research.

KPucové slova: vyrobné druzstva, marketingov@nnosti, va’kos’ podniku, vyvoj trzieb,
kvalifikacia, spolupraca

Key words: producer cooperatives, marketing actest enterprise size, progress of sales,
qualification, cooperation

JEL Classification: M30, M13
UvoD

Slovenska republika patri medzi krajiny s bohat@diciou vyrobného druzstevnictva. Prvé
slovenské vyrobné druzstv&polok ré6znych remesialSpolok obuvnikowvznikli uz v roku
1868. NaSe vyrobné druzstva vSak prezivaju v pagidddvoch desaociachtazké obdobie
aich paet kazdy rok klesa. Pod E. Subertovej: ,V stasnosti, je pre druZstva &&m
problémom produkty na trhu pretlako vyrobi’.“* Klesajuci trend vyvoja pitiu druZstiev
vSeobecne a vyrobnych druZstiev osobitne je spdgobekrem iného - aj ich marketingom.
Jednym z moznych vychodisk, ktoré by mohli z¥rd@nto negativny trend, je aj SirSie,
intenzivnejSie a efektivnejSie vyuzivanie marketingh ¢innosti.

! Subertova, E. 200DruZstevnictvo v procese globalizacBratislava: Kartprint, 2004. S.
119. ISBN 80-88870-34-8
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1 CIEL A METODIKA

Cielom tohto ¢lanku je preskanmta aplikaciu vybranych marketingovyckiinnosti vo
vyrobnych druzstvach na Slovensku a navthpiaktické odporéania, ktoré by umoznili ich
intenzivnejSie vyuZivanie v praxi slovenskych vyrgth druzstiev. \Elanku su pouzivame
Gdaje z vlastného dotaznikového prieskumu realizéla v rokoch 2008 az 2009 na vzorke
80 vyrobnych druzstiev. 65 skimanych druzstievipagdziclenské druzstva COOP Product
Slovensko, 15 skumanych druZstiev nie ¢jenom tejto organizacie. Predmetom nasho
skumania bolo vyuZivanie marketingovej stratégigegkumov, planovania, organizécie
marketingu a vzdelavania marketingovych pracovnika uvedenej vzorke slovenskych
vyrobnych druZstiev.

Vybrané marketingovéinnosti analyzujeme z troch aspektov. Prvym z njeh
vePkost’ vyrobnych druZstiev, pricom ako jediné kritérium sme brali do Uvahycéeb
zamestnancov. Na zaklade toho sme rozdelili drézsty troch vEkostnych kategorii: na
mikropodniky do 9 zamestnancov (v naSej vzorke @& stiev), malé podniky od 10 do 49
zamestnancov (v naSej vzorke 32 druzstiev), stredfie podniky do 249 zamestnancov (v
nasej vzorke 23 druZstiev). Na Slovensku posobiael§é vyrobné druzstva, ich pet je
minimalny.

Vyuzivanie vybranych marketingovy@&mnosti sledujeme’alej z poliadu UspeSnosti
marketingu. S istou mierou simplifikacie sme akatékium zvolili vyvoj trzieb za
poslednych 5 rokov. Na zaklade tohto kritéria smaeadili druzstva do dvoch kategorii.
Druzstva, ktorym trzby za uvedené obdobie klesthaujeme pre potreby tejto prace ako
.druzstva s negativnym vyvojom trzieb“. Je ich 48, predstavuje 60 % skumanej vzorky.
Druzstva, ktorym trzby za uvedené obdobie trzbyasttr, nezmenili sa, alebo klesli len
mierne oznéujeme ako ,druZstva s pozitivnym vyvojom trzieb"chyje 32, to jest 40 %
Ozn&it za ,druzstva s pozitivnym vyvojom trzieb“ aj tietorym trzby mierne klesaju, sa
modZe javi’ ako trochu neStandardné, v pripade vyrobnych tevZge ale potrebné nastavi
Jlatku nara@nosti* o¢osi nizsie, pretoZze maju aj vyznamné socialne figmkc

Tretim aspektom, ktory berieme do avahy, levalifikacia zamestnancov
zodpovednych za marketing Na zaklade toho sme vyrobné druZzstva rozdeliliddoch
kategorii. Ako ,personalne lepSie zabemp®" ozndujeme tie druzstva, ktorych pracovnici
zodpovedni za marketing maju vysokoskolské vzdelani zameranim na marketing, alebo
nadobudli adekvatnu prax v oblasti marketingu y s@olainosti. Pod adekvatnou praxou
rozumieme aspo 3-racnd prax ha marketingovom oddeleni iného podnikubale
v Specializovanych marketingovych agentirach. Zeerspnalne lepSie zabezpaé“
ozna&ujeme tiez druzstva, ktoré pre svojich zamestnamecganizuju dlhodobé marketingové
kurzy. Do tejto kategoérie patri 38 druZstiev z na&mrky, ¢o predstavuje 47,5 %. VSetky
ostatné druzstva oztigeme ako ,persondlne horSie zabergme“. V tejto kategorii je
zastupenych 42 druzstiev z naSej vzorky, to znarb@ria%.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Ak nevieS, kam chceStisZiadna cest@ia tam nedovedie. Toto krédo je asi cudzie
slovenskym vyrobnym druzstvam, pretoZze iba prildiztretina (36,25 %) z nich ma
vypracovanu marketingovu stratégiu. V naSom dotazniku sme ako jednu z moznych
odpovedi na otazku ,Ma vaSe druZstvo vypracovaniket@agovu stratégiu?“ uviedli aj
marketingovl stratégiu v ,hlave”. Mnoho respondentmtiz argumentovalo tym, Ze
marketingovl stratégiu samozrejme ma, ale nie anpiej podobe. Hoci tuto mozZnbs
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povazujeme skér za vyhovorku, ponechali sme jutazigku preto, aby sa takéto druzstva,
neocitli v tej istej skupine ako druzstv4, ktorédsili ti namahu a marketingovu stratégiu
skutatne vypracovali.

Ak sa pozrieme na to, ako si v tomto smer&paju vyrobné druzstvgod’a vd’kosti,
modzZzeme zaznamefia medzi jednotlivymi kategOriami pomerne vyrazné diely.
Marketingovu stratégiu ma vypracovanu bezméla 7&tr&dne vikych vyrobnych druZstiev,
31 % malych druzstiev a len 12 % mikrodruzstieve@ratnejSie o tom vypovedabuka ¢.

1). D4 sa teda konStata¥aze s vékos’ou druzstva stupa podiel druzstiev, ktoré maju
vypracovanu marketingovu stratégiu v pisomnej pedob

TabuPka 1: Marketingova stratégia vo v@’ahu k ve’kosti druzstiev v r. 2008-2009

stredné VD malé VD mikrodruZstva VD spolu
pocet % pocet % pocet % pocet %
1. 16 69,57 10 31,2% 3 12,00 29 36,p5
2. 6 26,09 21 65,63 22 88,00 49 61,25
3. 1 4,34 1 3,13 0 0,00 P 2,50
spolu 23 100,00 32 100,00 25 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — mark. stratégia ako dokument, 2 — nsar&tégia ,v hlave“, 3 — bez mark. stratégie
Zdroj: vlastny prieskum

Rozdiely v postoji k vypracovavaniu marketingoveratégie su zrejmé, aj &e
skumame druzstva poh’adu vyvoja trziebAz tri Stvrtiny ,druZstiev s negativnym vyvojom
trzieb® nema vypracovand marketingovla stratégiuisomnej podobe. Naproti tomu
.druzstva s pozitivnym vyvojom trzieb“ vo ¥#ine pripadov (53 %) marketingovu stratégiu
vypracovanu maju (blizSie tieto rozdiely doKige tabuka ¢. 2). Trochu prekvapujuco sa
vSak medzi ,UspesnejSimi“ druzstvami objavuje aj miave zanedbdiey paiet (necelych 47
%) druZstiev, ktoré marketingovu stratégiu v piseppodobe nemaju.

Tabulka 2: Marketingova stratégia vo va’ahu k vyvoju trzieb v r. h 2008-2009

DPVT DNVT VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 17 53,13 12 25,00 29 36,25
2. 15 46,87 34 70,83 49 61,25
3. 0 0,00 2 4,17 2 2,50
spolu 32 100,00 48 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — mark. stratégia ako dokument, 2 — nwtriatégia ,v hlave“, 3 — bez mark. stratégie, DPY
druzstva s pozitivnym vyvojom trzieb, DNVT — dru#ss negativnym vyvojom trzieb
Zdroj: vlastny prieskum

Tabulka 3: Marketingova stratégia vo vz’ahu k personalnemu zabezp&niu VD v r.
2008-2009

PLZ PHZ VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 22 57,89 7 16,67 29 36,25
2. 16 42,11 33 78,57 49 61,25
3. 0 0,00 2 4,74 2 2,50
spolu 38 100,00 42 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — mark. stratégia ako dokument, 2 — nwiritégia ,v hlave“, 3 — bez mark. stratégie, PLZ
personalne lepSie zabezpaé, PHZ — personéalne horsSie zabéepé
Zdroj: vlastny prieskum
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Podobné av niektorych aspektoch dokonca eSte g8k rozdiely v postoiji
k vypracovavaniu marketingovej stratégie vSak mé&euzorovg, ak skimame druzstva
optikou kvalifikacie Pudskych zdrojov Ako vyplyva ztabuky ¢. 3, z ,personalne horSie
zabezpeenych* druZzstiev m& vypracovanu marketingovu stiiatéba jedna Sestina, kym u
.personalne lepsSie zabezpaych” druzstiev su to bez mala tri patiny (58 ®dzdiel je teda
znany. Aj v tomto pripade vSak trochu prekvapuje, Z@ersonalne lepSie zabezpeaych”
druzstiev nachadzame az 42 % takych, ktoré mag@tin stratégiu v pisomnej podobe
nemaju.

Na zaklade uvedeného je mozné zlirrie podiel druZstiev, ktoré maju vypracovanu
marketingovl stratégiu, stupa s ich’k@s’ou a lepSim personalnym zabeggam. Okrem
toho plati, Ze druzstva s pozitivnym vyvojom trzmuZivaju tento nastroj vyraziastejSie
ako druzstva s negativnym vyvojom trzieb. Skeptilsbv3ak na tomto mieste mohol poldZzi
otazku, aku kvalitu maju vypracované stratégie,mdajak druzstvam evidentne chybali
potrebné Udaje z marketingovych prieskumov.

Postoj vyrobnych druzstievikarketingovym prieskumom je eufemisticky povedané
vlazny. Priblizne tri zo Styroch druZstiev markeginwé prieskumy vobec nerealizuje. 15 %
realizuje marketingové prieskumy len sporadickyepravidelne aiba jedno z deviatich
pravidelne. Kvalitné marketingové prieskumy su A6 na finadné zdroje a slovenské
vyrobné druzstva trpia ich akatnym nedostatkom.kBlifirovés vyuzivania tejtocinnosti
preto neprekvapuje. Ola prekvapivejSie su vSak Udaje o tom, ako je taaskatingovymi
prieskumami vo vyrobnych druzstvaehpoh’adu ich veé’kosti. Ako ukazujetabuka ¢. 4,
predpoklad, Ze so stupajucou’kes’ou druzstiev, stupa aj miera vyuzivania marketiygbv
prieskumov, sa ukazal ako mylny. Percentualny podieuzstiev, ktoré realizuju
marketingové prieskumy pravidelne, je takmer roynall3 % u stredne Vieych druzstiev, 9
% umalych al2 umikrodruzstiev. Vtomto smere =zaujimavé hlavne vysledky
mikrodruzstiev, ktoré sa paradoxne viac podobajusttadné ako malé druzstva. Tento
zdanlivy rozpor je mozné vysvatltym, Ze mikrodruzstvd maju blizSi kontakt so sviji
zakaznikmi. Okruh ich zédkaznikov je navySe uzBah&ie identifikovatény. Jednoduchy
anketovy prieskum v ich pripade nemust Imatd’ko nar@ny ani z adiska personélneho,
ani z adiska organizaého a takisto ani Z'adiska finatného.

Tabulka 4: Realizacia marketingovych prieskumov vo wahu k ve’kosti druzstiev v r.
2008-2009

stredné VD malé VD mikrodruzstva VD spolu
pocet % pocet % pocet % pocet %
1. 3 13,04 3 9,38 3 12,00 9 11,25
2. 4 17,39 3 9,38 5 20,0p 12 15,00
3. 16 69,57 26 81,2% 1y 68,00 59 73,75
spolu 23 100,00 32 100,00 2b 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — pravidelne, 2 — sporadicky a neprawd& — Ziadne prieskumy
Zdroj: vlastny prieskum

Menej prekvapivé su Udaje, ktoré hovoria otom, alealizujd marketingove
prieskumy druzstva poh’adu vyvoja trzieb Vysledky ,druzstiev s negativhym vyvojom
trzieb* su @akavané. Viac ako 87 % z nich nerealizuje Ziadneketimgové prieskumy,
priblizne 8 % len sporadicky a nepravidelne a ib% 4ravidelne. O ni® lepSie su na tom
.druzstva s pozitivnym vyvojom trzieb“. V tejto gkime ignoruje marketingové prieskumy o
nieto viac ako polovica. Stvrtina realizuje marketingoprieskumy aspo sporadicky
a nepravidelne a kazdé piate druzstvo pravidelrelrddnejSi obraz o postoji vyrobnych
druzstiev k marketingovym prieskumom z patiu vyvoja trzieb podavaabuka ¢. 5.
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Napriek tomu, Ze ani ,druzstva s pozitivnym vyvojdndieb“ nie su prave vzorom vo
vyuzivani marketingovych prieskumov, rozdiely medani a ,druzstvami s negativnym
vyvojom trzieb“ su znéné.

Tabulka 5: Realizacia marketingovych prieskumov vo vahu k vyvoju trzieb v r. 2008-

2009
DPVT DNVT VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 7 21,88 2 4,17 g 11,25
2. 8 25,00 4 8,33 12 15,00
3. 17 53,12 42 87,5( 59 73,715
spolu 32 100,00 48 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — pravidelne, 2 — sporadicky a neprawde8 — Ziadne prieskumy, DPVT — druzstva s paayim

vyvojom trzieb, DNVT — druZstva s negativnym vyvojarzieb

Zdroj: vlastny prieskum

Tabulka 6: Realizacia marketingovych prieskumov vo wahu k personalnemu
zabezpéeniu v r. 2008-2009

PLZ PHZ VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 8 21,05 1 2,38 g 11,25
2. 7 18,42 5 11,91 12 15,00
3. 23 60,53 36 85,71 59 73,75
spolu 38 100,00 42 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — pravidelne, 2 — sporadicky a nepravile3 — Ziadne prieskumy, PLZ — personalne lepSie
zabezp&ené, PHZ — personalne horSie zabéepé, zdroj: vlastny prieskum

K velmi podobnym vysledkom dospejeme v pripade, ak mw@liako Kkritérium
kvalifikovanog’ Pudskych zdrojov.Pod’a Herzku a Zatrochovej: ,Spravne personalne
obsadenie ¥ase krizy znamena pre [laefiriem Hada spdsob, ako prilakanového
kvalitného zamestnanca a ako si dobrych zamestmandzd. Jedna z ciest, ktora bola
stanovend bola tzv. cesta ,preplacania“, kde vtorgkh odvetviach skutme tento spésob
na ugity ¢as pomohol. Toto rieSenie je vSakCasového Fadiska kratkodobé a frai
kratkozraké, pretoZe pracovnici si na svoj plat kewy a Coskoro chca viac, ak im
zamestnavatev buducnosti viac ned4, vzdy sa ndjde niekto ktovanpreplati. V tomto
kolobehu dochadza vo vnutri firmy obvykle k disknvacii zamestnancov, ktori tu uz
pracovali a pracuju stale za menejigei ako nastupujuci zamestnanci. Tato politika sa
nazyva fasovanou bombou“

Vysledky ,personalne horSie zabe#prych druzstiev* hovoria sami za seba. Signifikgnpén
predovSetkym Udaj, ktory prezradza, Ze ib&migiac ako 2 % z nich realizuju marketingové
prieskumy pravidelne. Ak porovhame tigtisla s idajmi ,personalne lepSie zabe&xmsgch*
druzstiev, tak plati, Ze ,medzi slepymi je aj jedkg krd™. 21 % druzstiev, ktoré pristupuju k
marketingovym prieskumom zodpovednejSie, je v poaoN so spominanymi dvoma
percentami posun Kk lepSiemu (podrobnejiabuka ¢. 6). Mozno teda konStatova ze
.personalne lepSie zabezpamé" druzstva vyuzivaju marketingoveé prieskumy @sej miere
ako tie, ktoré su po tejto stranke zabe&gpe horsie.

2 Herzka, P. — Zatrochova, M.: Dopady hospodarskigykna ziskavanie zamestnancov. In:
Zbornik z interdiciplinarneho vedeckého kolokvigktdalne otazky spolnskych a
humanitnych vied, 15.10.2009 Bratislava, ISBN 918227-3232-1, zbornik na CD,
s.137.
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Prostrednictvom dotaznika sme tiez chceli Zzistkym sp6sobom realizuju vyrobné
druzstvamarketingové prieskumy. Vysledky z poliadu nami zvolenych kritérii vSak maju
vel'mi spornu vypovedaciu schopripgretoZze skimana vzorka druZstiev, ktoré vyuzivaju
marketingové prieskumy je prilis mala (21 druzstiew tabukach cislo 7, 8 a 9ich v3ak
napriek tomu prezentujeme, a to preto, Ze sa zaa@hvyvodi aspa ciastkové zavery.

Ukézalo sa, Ze vSetky mikrodruzstva realizuju ratingové prieskumy interne,
vlastnymi silami. Aj preto sa mézeme opravnene dewdi, Ze mikrodruzstvam, ktore
nemaju finatiné zdroje na outsourcing marketingovych prieskumawmpiuje realizova
marketingové prieskumy blizky kontakt so zakaznikirlSou zaujimavejSou skutmos’ou
je, Ze externe si zabezpgl marketingové prieskumy vyhradne ,druZstva stpazym
vyvojom trzieb". Aj keI’ zavery zo spominanej vzorky nemozno zovSeidet, tieto Udaje
su v sulade s nazormi viacerych teoretikov marketinktori tvrdia, Ze marketingové
prieskumy ziskané externe, napriklad prostrednistv8pecializovanych agentur, su
kvalitnejSie ako prieskumy ziskané vlastnymi silami

TabulPka 7: Sposob realizacie marketingovych prieskumov o/ vztahu k ve’kosti
druzstiev v r. 2008-2009

stredné VD malé VD mikrodruzstva VD spolu
pocet % pocet % pocet % pocet %
1. 4 57,14 5 83,33 § 100,00 17 80,P5
2. 2 28,57 1 16.67 ( 0,0p 3 14,29
3. 1 14,29 0 0,00 @ 0,00 il 4,16
spolu 7 100,00 6 100,0 3 100,00 21 100/00

Legenda: 1 —interne, 2 — externe, 3 — internigree
Zdroj: vlastny prieskum

Tabulka 8: Spodsob realizacie marketingovych prieskumov os vzahu k vyvoju trzieb
v r. 2008-2009

DPVT DNVT VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 11 73,33 6 100,0 1y 80,95
2. 3 20,00 0 0,00 3 14,29
3. 1 6,67 0 0,00 ] 4,76
spolu 15 100,00 6 100,00 21 100,00

Legenda: 1 — interne, 2 — externe, 3 — internex@ree, DPVT — druzstva s pozitivnym vyvojom trZi€NVT
— druzstva s negativnym vyvojom trzieb
Zdroj: vlastny prieskum

TabulPka 9: Spdsob realizacie marketingovych prieskumov or va’ahu k PZ v r. 2008-
2009

PLZ PHZ celkovo
pocet % pocet % pocet %
1. 12 80,00 5 83,33 1y 80,95
2. 2 13,33 1 16.61 3 14,29
3. 1 6,67 0 0,00 | 4,76
spolu 15 100,00 6 100,00 21 100,00

Legenda: 1 — interne, 2 — externe, 3 — internei@ree, PLZ — personalne lepSie zabéepé, PHZ — personalne
horSie zabezpgené
Zdroj: vlastny prieskum

Na zaklade uvedenych vysledkov mézeme o marketijo prieskumoch vo
vyrobnych druzstvach konStatavanasledovné. Plati, Ze ,druZzstva s pozitivnym vguoj
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trzieb* realizuju marketingové prieskumy vo ¢g& miere ako ,druzstva s negativnym
vyvojom trzieb" ato isté plati o ,personalne lepZabezpgenych druzstvach* vo ¥ahu

k ,horSie zabezpmnym“. Na druhej strane sa ale nepotvrdil predphkia miera vyuzivania
marketingovych prieskumov stipa dkes’ou druZzstiev. Celkové vyuZivanie tejto
marketingoveginnosti je vSak vémi nizke.

Pri skimanimarketingového planovaniav slovenskych vyrobnych druzstvach sme
sa obmedzili na trivialnu otazkdj vobec naSe druzstva marketingové plany uskiutjol
alebo nie. Abstrahovali sme pritom aj émsového horizontu planovania a néaisli sme i
druzstva zostavuju iba ¢né plany, alebo aj plany dlhodobej8ikratkodobejSie. Vplyv nami
vybranych faktorov ng&asovy horizont by totiz nebolo mozné&itirkvoli prilis malej vzorke
druzstiev, ktoré pouZzivaju aj iné aka@n@ marketingové plany.

Marketingové planovanie zakomponovala do svajajnosti priblizne polovica
vyrobnych druzstiev (55 %). Nas zaujimalo, ako metirgové planovanie ovplyvnfaktor
vel’kosti podniku. Kym u mikrodruZstiev zostavuje marketingglany iba jedno zo Styroch,
u malych druZzstiev je to priblizne 62 % a u strestsikych druzstiev cca 78 %. PlastickejSi
obraz o vplyve tohto faktora podatabuka¢. 10. Predpoklad, Ze s Vkeos’ou druzstva stupa
aj patet druzstiev, ktoré zostavuju marketingové plarey,sice potvrdil, ale ibaiastaine.
Zaujimaveé je, Ze rozdiel medzi stredné’kgeni a malymi druzstvami nie je taky vyrazny,
zato rozdiel medzi tymito dvoma kategoriami na gjdstrane a kategoriou mikrodruZstiev na
strane druhej je markantny.

Tabulka 10: Mark. planovanie vo va’ahu k veP’kosti druZstiev v r. 2008-2009

stredné VD malé VD mikrodruzstva VD spolu
pocet % pocet % pocet % pocet %
1. 18 78,26 20 62,5 6 24,00 44 55,00
2. 5 21,74 12 37,5( 19 76,00 36 45,00
spolu 23 100,00 32 100,00 25 100,00 B0 100,00

Legenda: 1 — ano (v pisomnej podobe), 2 — nie,
Zdroj: vlastny prieskum

Viac menej ¢akavané vysledky priniesli Udaje otom, do akej rgnigyuzivaju
marketingové planovanie druzstzapoh’adu vyvoja trzieb Ako ukazujetabuka ¢. 11,
marketingové plany zostavuje bezméla 72 % ,dru¢sipozitivnym vyvojom trzieb“, zatfa
¢o u ,druzstiev s negativnym vyvojom trzieb” je t@nej ako polovica.

Tabulka 11: Marketingové planovanie vo v#ahu k vyvoju trzieb v r. 2008-2009

DPVT DNVT VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 23 71,87 21 43,75 44 55,00
2. 9 28,13 27 56,25 36 45,00
spolu 32 100,00 48 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — ano (v pisomnej podobe), 2 — nie, DRVAruzstva s pozitivnym vyvojom trzieb, DNVT —
druzstva s negativnym vyvojom trzieb
Zdroj: vlastny prieskum

Ak v8ak skimame marketingové planovaaikou kvalifikacie Pudskych zdrojoy
moézeme hovoti oistom prekvapeni. #buky ¢ 12 vyplyva, Ze tento faktor na
marketingové planovanie vplyv nema. V skupine ,paeéne lepSie zabezfEnych”
druzstiev zostavuje marketingové plany 55,24 %, kupge ,persondlne horSie
zabezpeéenych* druzstiev je tento Udaj takmer identicky4; 7/ %.

Spominané vysledky nas privadzaju k zaveru, Zefald’kosti ma pomerne vyrazny
vplyv na marketingové planovanie. Plati vSak, zadiel medzi stredne Vkymi a malymi

142



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2010.02

druzstvami nie je taky vyrazny ako rozdiel medanity dvoma kategoriami a kategdriou
mikrodruzstiev. Takisto plati, Ze ,druzstva s poziym vyvojom trzieb* uplatuju
marketingové planovanie vo &&ej miere ako ,druzstva s negativnym vyvojom*. Ndipr
tomu predikcia, Ze svySSou kvalifikacidiwdskych zdrojov stipa aj miera vyuZivania
marketingoveho planovania sa nepotvrdila.

Tabulka 12: Marketingové planovanie vo vPahu k personalnemu zabezp&eniu vr.
2008-2009

PLZ PHZ VD spolu
pocet % pocet % pocet %
1. 21 55,26 23 54,76 44 55,00
2. 17 44,74 19 45,24 36 45,00
spolu 38 100,00 42 100,00 0 100,00

8
Legenda: 1 — ano (v pisomnej podobe), 2 — nie, Plpgrsonalne lepSie zabezpré, PHZ — personalne horSie
zabezpéené
Zdroj: vlastny prieskum

Dalsim predmetom nasho zaujmu baleganizacia marketingu vo vyrobnych
druzstvach. Malé a stredné podniky spravidla nedisponuju statoym organizaym
Gtvarom pre marketing. Marketingovym aktivitam sarevaZznej miere venuje organina
zlozka, ktora spaja marketing s obchodom. V mikdrpkoch atiez v niektorych malych
podnikoch sa vSak marketingom zaoberaju iba jethoatl Slovenské vyrobné druzstva
v tomto smere nie su Ziadnou vynimka@o, potvrdzuje aj nas prieskum. Z celkovéha@tpo
vyrobnych druZstiev disponuju samostatnou organiaa zloZzkou pre marketing iba necelé 4
%. Spol@ny utvar pre obchod a marketing a zabéepe&e marketingu jednotlivcami je
zastupené takmer v rovnakej miere — 48,75 %, resmek7,50 %.

Samozrejme, toto rozlozenie vyzera Uuplne inak w@dld/ych ve’kostnych
kategoriach o¢om svedia aj udaje zabuky ¢. 13.U mikrodruZstiev je situacia jednozme
— marketingu sa pochopftee venuju iba jednotlivci. V malych druzstvach @ objavuju
spolané utvary pre obchod a marketing. Tie maju dokopoavahu nad jednotlivcami
priblizne v pomere 3:2. U strednelwgch druZstiev tato forma organizacie marketinggnga
dominuje, aplikuje ju az 87 % druZstiev. Ani jedstredne vEké druZstvo nepoveruje
marketingom jednotlivca.

Tabulka 13: Organizaéné zabezpé&enie marketingu VD v r. 2008-2009

stredné VD malé VD mikrodruZstva VD spolu
pocet % pocet % pocet % pocet %
1. 3 13,04 0 0,00 @ 0,00 3 3,715
2. 20 86,96 19 59,37 D 0,00 39 48,75
3. 0 0,00 13 40,63 25 100,00 38 47,60
spolu 23 100,00 32 100,00 25 100,00 80 100,00

Legenda: 1 — samostatna orgatimh zlozka pre marketing, 2 — orgariga zlozka, ktord spaja marketing
a obchod, 3 — jednotlivec (bez osobitnej orgatmzazlozky)
Zdroj: vlastny prieskum

V praxi malych a strednych podnikov &asto stava, Ze v spd@lwych Utvaroch pre
obchod a marketing ma dominantné postavenie obahudrketing je v takejto organizeej
zloZke iba akymsi priveskom. Nie je Ziadnym tajorost, Ze mnohé obchodno-marketingové
oddeleniati odbory vznikli obg¢ajnym premenovanim obchodnych Gtvarov -€ikiadoplnit’
maodny privlastok ,marketingovy“. Nas zaujimalo, gkao v pripade slovenskych druzstiev,
preto sme im polozili otazku, ktor&mnosti ma prevahu.
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Tabulka 14: Cinnosti spolainého Gtvaru pre obchod a marketing vo VD v r. 20082009

pocet %
prevaha obchodnydlinnosti 23 58,97
prevaha marketingovyaiinnosti 0 0,00
ginnosti v rovhovahe 16 41,08

Zdroj: vlastny prieskum

Ako ukazujetabuka ¢. 14, potvrdilo sa, Ze vo ¥8ine spolénych Gtvarov dominuju
obchodnécinnosti (59 %). Marketingové&innosti s s obchodnymi v rovnovahe u 41 %
vyrobnych druzstiev. Signifikantnym zistenim je, @ei jedno druzstvo neuvadza prevahu
marketingovych¢innosti. Aj tieto Udaje sveth otom, Ze Uloha marketingu je v naSich
druzstvach stale dogodcdiovana.

Na zaklade uvedenych vysledkov nasho prieskymohadzame s nasledujucimi
rieSeniami, ktoré by mohli najs uplatnenie v praxi slovenskych vyrobnych druzstiev
Uvedomujeme si, Ze koncipovanie kvalitnej marketirej stratégie v podmienkach malych
a strednych podnikov je mimoriadne n&wé a s tymto problémom su konfrontované nielen
vyrobné druzstva. Jednym z nami navrhovanych vyidkotly mohol by benchmarking.
ZjednoduSene povedané, ide o systematické poromigdsdidrami v danej oblasti. V pripade
nasich vyrobnych druzstiev by benchmarkingovymitmmeimi mali by v prvom rade
najuspesnejSie druzstva a nemusipistom nevyhnutne iba o druzstva vyrobné. Samaozze]
poskytovanie internych podnikovych dat je citlivd@ezitos. Okrem toho vé&ina druZzstiev,
ktoré maju s marketingovou stratégiu problémy, ngmoéencialnym benchmarkingovym
partnerom ponukrtuni¢ ako protihodnotu. Na rozdiel od inych malych &dtrych podnikov
sa ale m6zu odvofana proklamovanu druzstevnu solidaritu. Podobnytymsavrhujeme
zvolit aj v pripade marketingového planovania. SkusenastpeSnejSich druZstiev
s marketingovym planovanim moézutbpre menej uspesné druzstva idealnou inSpiraciou
a cennym know-how.

Vyrazné rezervy sme zaznamenali aj v oblasti margevych prieskumov.
Problémom je, Ze naozaj kvalitny marketingovy pkies, ktory by priniesol relevantné
a v praxi pouzittné data, dokazu vo ¥sine pripadov realizovadba Specializované agentury.
Ich sluzby su vSak VYeni drahé a naSe vyrobné druzstva si ich spravidimdzu dovoli.

V tomto pripade preto navrhujeme vyihnoznosti koopekaného outsourcingu. To znamena
spojit’ sily s inymi subjektmi a zadavanarketingové prieskumy Specializovanym agentiram
spolane. V naSich podmienkach mame pod takymi subjektai mysli predovSetkym
zdruZzenie COOP Product Slovensko, Druzstevnu uriaveBiskej republiky, pripadne
jednorazové ad-hoc partnerstva a aliancie. Je miaedou, Ze vtakom pripade nepdjde
o prieskumy Sité dokonale na mieru vyhradne jedrdhéstva, ale mnohé slovenské vyrobneé
druzstva podnikaju v rovnakych alebo pribuznychetdach, takze ziskané Gudaje mézu by
relevantné pre kazdé z nich.

NasS prieskum dalej poukadzal na nedostatnl kvalifikaciu marketingovych
pracovnikov vo vyrobnych druzstvach v SR. V tejtblasti odpordame slovenskym
vyrobnym druzstvam niek&o praktickych opatreni na zlepSeni€asného stavu:

= Venova zvySenu pozorngsvyberu marketingovych pracovnikov. Na ich motivaci
radime vyrobnym druzstvam vyuZztvaracovné zmluvy s vyrazne posilnenou variabilnou
zloZzkou mzdy, ktora by bola &¢gné ako vopred dohodnuté percento z trzieb.

= Organizovd systematické a pravidelné kurzy a Skolenia. Zag@gkvalitnych garantov
marketingovych kurzov vSak nie je jednoduché hlawninantného Hadiska, preto
odpor&ame, aby boli organizované centralistickejSie a pvé&Sie mnoZzstvo
participujucich druZstiev. Kurzy tohto druhu by neohorganizové a zastreSova
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Druzstevna unia Slovenska (nielen COOP Productesksko) a zapaji do nich by sa
mali nielen vyrobné druzstva, ale aj druZzstvalnmhospodarske, spotrehiis&é
a v niektorych pripadoch aj bytove.

= V budlcnosti vyuzivh na marketingové kurzy a Skolenia aj centralne mimpvany e-
learning,¢iZze vyuwbu prostrednictvom internetu.

» Vo v&Sej miere integrowado vyrobnych druzstiev mladydtudi, predovSetkym tych,
ktori su spati s danym regidbnom a prostredim.

ZAVER

Vyuzivanie analyzovanych marketingovy&imnnosti vo vyrobnych druzstvach SR nardza na
objektivne bariéry v podobe nedostatku fieraych zdrojov a nedostatoe) kvalifikacie
zdrojov 'udskych. Pri Badani vychodisk z tejto situacie odp&ame vyrobnym druZzstvam
rézne druhy kooperacie (benchmarking, koopayaoutsourcing, uzatvaranie strategickych
partnerstiev i kratkodobych ad-hoc aliancii). Vybadvyrobnych druzstiev je, Ze sa pritom
mozu opri€é o fundamentalne druzstevné hodnoty a principy #Hdaitu, svojpomoc

a otvorenog k spolupréci.
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EMPLOYMENT CHANGE IN EUROPE TOWARDS THE
NEW REGIONALISM

Cezary Tomasz Szyjko

Abstract

This research empirically investigates the pattern of employment change within the European
Union using an analysis of variance model to partition employment change into that accounted
for by global trends in employment, national sector-specific restructuring of employment, and
local employment conditions. According to regulation theory, economic integration process is
marked by periodic shifts in the regime of accumulation, or periods of crisis, interspersed with
periods of relative stability. Our expectation isthat periods of economic crisis will be marked by
high levels of sector-specific restructuring in employment, whereas spatial shiftsin employment.
Results of the analysis indicate that, not surprisingly, significant restructuring in employment
has already taken place. The impacts on average tenure are as expected from the model and
from these changes in employment on regional level. Overall there is a substantial degree of
agreement between the predictions of the model and our empirical results.

Key words. changes, employment, EU

JEL Classification: M10, 010
INTRODUCTION

Over the last three years, we have faced the wgondrst economic crisis since the 1930s.
This crisis has reversed much of the progress aetiien Europe since 2000. We are now
facing high levels of unemployment, sluggish stuuak growth and excessive levels of debt.
The economic situation is improving, but the regcgvis still fragile. At the same time, the
world is moving fast and long-term challenges -bglsation, pressure on resources, climate
change, ageing — are intensifying. Europe can sacdeit acts collectively, as a Union. In
March 2010, the Commission proposed "Europe 202 Eusopean strategy for smart,
sustainable and inclusive growth" (COM, 2010).

This Strategy is designed to enhance the EU's grgoetential and deliver high levels of
employment, productivity and social cohesion. hwh how the Europe of Regions can come
out stronger from the crisis and how it can be @édrmto a smart, sustainable and inclusive
economy delivering high levels of employment, pratdity and social cohesion.

Acting locally for employment can have a real infpaa persistent problems of
unemployment, skills shortages and inequality. éulethe evidence from two decades of
experience across Europe shows that local appreachemployment can help meet local
needs and at the same time contribute to the dgscdf national policy. In particular, local
actions for employment are a valuable complememtatoonal and European approaches to
increasing employment. They play a significesie in meeting the objectives of the European
Employment Strategy and thus the EU's strategi¢ @mavious one known as the "Lisbon
Agenda") of becoming "the most competitive and ayitaknowledge-based economy in the
world, capable of sustainable economic growth withre and better jobs and greater social
cohesion” (Szyjko, 2008, p. 8-11).
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The European Commission is promoting the estailkestt of holistic, integrative local
employment development (LED) strategies that wahéfit all. A very important aspect of
LED is that it should be multi-stakeholder, encgimg committed local partnerships that
identify with the localities they operate in. Ther@mission looks for good understanding and
dialogue, combined with a commitment to manageragog¢llence that will bring out the best
in citizens in local communities (EK). Local emphognt development (LED) involves local
actors in the design, management and implementatiocemployment-related policies. It
encompasses a broad range of activities that ciebte tackle unemployment, promote
adaptability, stimulate initiative, facilitate indion and reduce inequality. LED typically
brings together a range of local actors in a pastnp of some form to develop a strategy and
implement activity. These include local authostistatutory agencies, local employers and
business organisations, trade unions and non-gmernorganisations (NGOs). The national
policy framework for LED will generally set the lalgcontext for the administrative
boundaries for local employment development, fraetiyereflecting existing arrangements
(Szyjko, 2002, pp. 129-144Employment strategies are nothing if not inclusilre.this
context, particular attention is needing to be gaiémerging issues such as migration and
demographic change. Flexicurity will need to be kear out at the local level. Corporate
social responsibility implies that companies - esgéy major local employers - will need to
listen to and work with their local partners to ieele harmony (EK, 2009).

THE IDEA OF TERRITORIAL COHESION

The European project of a political union gives thgions — potentially and actually — an
important role. The Europe that is promoted is artipe of the Regions” (Szyjko, 2010). The
strong focus of the EU on regions and regionalgedi has different reasons; it is based, on
the one hand, on the ideas of solidarity, partipraind cohesion being prominent in the
Community’s self-interpretation from the very beagimg. Today EU regional policy allocates
more than a third of the Union’s budget to the otidun of gaps in development between
regions. The economic, social and territorial cadress one of the guiding ideas not only of
EU regional policies but of the Union as such (8ayp010). Already in the preamble of the
Treaty of Rome, 1957, cohesion is referred to asmay of “reducing the differences existing
among the various regions and the backwardnesedéss-favoured regions”.

One year later, sector-based funds were set epEthmopean Social Fund (ESF) and
the European Agricultural Guidance and Guaranteed REAGGF). Further steps in this
direction of a genuine cohesion policy were madetlhy Single European Act 1986
establishing instruments helping particularly tloeittern countries and other less favoured
regions in coping with the single market. 1988, E€RJbillion are allocated to the Solidarity
Funds, now referred to as the Structural Funds camsidered the cohesion instrument of
today’s Union. The Treaty of the European UnionZL8bming into force 1993) makes the
priority of cohesion even more explicit by designgtit as one of the main objectives of the
new polity, alongside EMU and the single markete Thisbon strategy” (European Council
Lisbon 2000) reformulates cohesion concepts by dimguon employment and the idea of
making the Union “the most competitive and dynarkimwledge-based economy in the
world by the year 2010” (Szyjko, 2009, p. 7-38).tAis point, we shall however add that the
EU’s focus on regions may also be interpreted sisadegy, already prominent in the ideas of
the “founding fathers”, to give less importancetlie nation states by introducing a new level
and also label in the political system (Szyjko, 200. 8-11).

The transformation of the political system of & following the Maastricht Treaty
in particular and the respective strengthening lod subnational levels (principle of
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subsidiarity, Art. 3b, Treaty of the European Comitias) has stimulated discourses on a
“Europe of the Regions”. Although the principle safbsidiarity has frequently been referred
to as an important tool for empowerment of sub+ednstitutions and indeed has been one
of the stimuli for regionalism providing “territ@i authorities with more than simply the
opportunity to find innovative means of “gettingck& at central governments” (Downs,
2002, p. 173), although all this is undeniable,entcstudies, nevertheless, show that
regionalism is still very much dependent on natidma and that it may be endangered rather
than supported by EU law. In an article on the dlegrganisation” of regionalism in the EU,
Evans shows that definitions of space are widepetian state-centric conceptualisations that
consequently impede the organisation of regionabgntnion law. According to him, even
the subsidiarity principle failed to secure theistural adaptation of Union law necessary for
accommodating regionalism. Evans concludes that f&n is structurally ill adapted to
organising regionalism” and sees the necessityegéll reforms that would fundamentally
affect the nature of EU law. In the absence of sefbrms, he states — relating the problem of
regionalism to the general problem of legitimacyhd EU — that “the EU legal process may
remain detached from the realities of regionalismg the Union’s legitimacy crisis may
deepen” (Evans, 2002, p. 219-234).

RELATIONSHIP BETWEEN IDENTITY AND REGIONAL TEGRATIO N

Many localities have already taken the initiative dreate their own local approaches to
employment development. In many cases, they haagoreled to the opportunities offered by
national governments, the European Commission atetrel donors. Regional integration is
a process that challenges the existing global dsdsed upon sovereign states. After having
looked at multiple facets of this complex phenomenauthors have increasingly tried to
address during the last decade the interrelatidwemn regional integration and identity.
Attention has gone primarily to the issue of Eumnpeadentity (Hettne, 1999). Typical
questions addressed are: How are policies, institsitand events perceived, approved or
rejected by citizens and elites? How can Europeamtity be developed in tandem with
national identities? What is the link between Etitational building and identity-change?
How can the subtle development of self-identificatbe detected and gauged?

Identity is a concept used both by social scienhasd by laypersons in different ways.
One cluster of meanings refers to what constittitesndividuality of something, that is, what
makes a single individual entity distinct from dmeat one (Hrehova — Frenovéa 2009, pp. 201-
202). A second cluster of meanings is focused upensorts of common characteristics a
class of entities might have, that is, to what eixteere are similarities between members of a
group. Speaking about identity can be done wheantalabout individual persons, but also
when referring to groups of people, to societidgects, geographical regions and so on. For
instance ‘Europe’ can be talked about as a sourimientity to people, but equally so one can
talk about European identity when referring to gaie geographical region.

When looking at the relationship between idenéibd regional integration, Slocum
and Van Langenhove warned against the often enewdt error of reifying
‘identity’(Slocum, Van Langenhove, 2005). ‘Identitig a concept without a ‘signified’
counterpart. To avoid reification, and to underdttire meaning of concepts such as ‘identity’
pointed to the importance of looking at how a cqée being used within a specific context.
This context specificity is important, becauseléris one to another potential error: that of
assuming that a concept always ‘has’ the same mgar@oncepts do not ‘have’ a set
meaning; there is no set of necessary and sufficemditions that could be specified for what
counts as an ‘identity’. In summary, to understaindt ‘identity’ means, we need to examine
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how it is used in specific contexts (Duchéne, 1973)

Regional integration has acquired several meanggsa process of interacting
influences that have both a historic and geograpldonension, with the European Union
being generally considered as the most developgidnal integration scheme. This paper
aims to explore the evolution of the EU’s foreigoligy identity in various ‘generations’ of
regional integration development, showing how tmecpsses of regional integration and
foreign policy identity construction are mutualhfluential.

Following a generation of regionalism that focupedarily upon trade and economic
integration, without important consequences onomgi foreign policy identity-building, a
second generation — often referred to as ‘new regigm’ — broadened integration to internal
policies and regulations and created the conditfonghe development of regional foreign
policies. Today, the EU presents several charatiesi of what could be pictured as an
emerging ‘third generation’ regionalism, allowinggions to as global actors and would
emphasize the external projection of the region #mel role of regional employment
strategies.

EUROPEAN EMPLOYMENT STRATEGY

The European Employment Strategy has been developeder to encourage exchange of
information and joint discussions by all Membert&athus trying to find solutions or best
practices together which could help creating mare better jobs in every Member State.
How does this work in practice? The strategy cassmsainly of a dialogue between the
Member States and the European Commission, on ahbis lof official documents like the
guidelines, recommendations and the annual joimil@yment report. This is complemented
by a dialogue between the European Commission laddcial partners and also the other
European institutions, including the European Rarént, the European Economic and Social
Committee and the Committee of Regions.

The Employment Committee, which is formed of repreatives of the Member States
and the European Commission, has a key role inctwdination of the objectives and
priorities at the EU level. These objectives argaarsed along common indicators and
measurable targets concerning employment. The EarofEmployment Strategy, which
aimed to create more and better jobs and the isiorgdabour market participation for all
groups of workers, developed special measuresmove discrimination and barriers related
to age. The Strategy refers to the importance t@fe@aageing in the workplace and for
measures to enable older workers to remain inabeur market for longer periods of time.

The Employment Guidelines, 2009-2012, highlightteel urgent need for measures to
attract and retain more people in employment, tprave the adaptability of workers and
enterprises, and to invest in human capital thrdugtter education and skills. Guidelines 17,
18 and 20 specifically addresses the need to iserdae employment rates of older people
and younger people, the need to promote a lifeecypdproach that particularly targets
younger and older workers, and the need for meagarsatch labour market needs with an
ageing workforce (Szyjko, 2002, p. 91-10Z)ember States should adopt policies that enable
full employment, improve quality and productivity avork, and strengthen social and
territorial cohesion (Guideline No 17). By adhertiogthese priorities by 2012, the European
Union should achieve an employment rate of 70 %alleof at least 60 % for women and of
50% for older workers (55 to 64).

Considering the ageing of the European popula@onployment policies should be
better adapted to different stages in the lifecy@aideline No 18). Action should encourage
longer working lives and active ageing, whilst emsy the modernisation and viability of
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social protection systems (including pensions aedlth). Appropriate policies should also
ensure that youth unemployment is reduced in aaomel with the aims of the Youth Pact. In
addition, female participation should be increas$sdensuring gender equality. Policies
should ensure that work and family life is betteorinated, by developing childcare services
and care for other dependants.

The European labour market should be inclusivestrmhgthen work attractiveness in
particular for job-seekers. It should be a factordocial inclusion (Guideline, No 19). To this
end active inclusion measures should be implemertaty and equally. As should incentives
and disincentive measures related to tax and hesyfiems. New jobs should be developed
in services for individuals and businesses. Magtuhlabour market needs (Guideline, No
20), can be improved through the modernisation aifonal labour market institutions, in
particular by ensuring greater transparency ofdisesemination of employment and training
opportunities and better anticipation of labourrtdges. It is also essential to encourage intra-
European mobility, and to better reap the benefiiaclusive growth.

A STRATEGY FOR INCLUSIVE GROWTH

The Europe 2020 strategy put forward by the Comiomissets out a vision of Europe's social
market economy for the 21st century. Progress limeaig the objectives of the Strategy will
be monitored by theme and by Member State as parhew economic policy co-ordination
process decided by the European Council. To traogrpss the Commission proposed five
headline targets for the EU. These will be traeslanto national targets by each Member
State, reflecting their different starting pointsdathe diversity of situations across the EU.
Member States will pursue growth enhancing refamtte key Europe 2020 thematic policy
areas — these national plans will be set out indNat Reform Programmes. Pursuing similar
growth enhancing reforms at EU level, the Commisssdaunching seven flagship initiatives
in priority policy areas (EC, jun).

The aim of aligning the Stability and Growth Pantl the Europe 2020 Strategy is to
bring a stronger ex-ante dimension to economic dination and surveillance in the EU,
allowing the EU to draw timely lessons from natibdavelopments and Member States to
fully incorporate the European perspective and guee into their national policies for the
following year. This will also ensure greater catsincy and effectiveness in terms of policy
direction and reporting at all levels.

All common policies, including the common agricuétl policy and cohesion policy,
will need to support the strategy. A sustainabtedpctive and competitive agricultural sector
will make an important contribution to the new #tgy, considering the growth and
employment potential of rural areas while ensufeg competition. The European Council
stresses the importance of promoting economic,ab@aid territorial cohesion as well as
developing infrastructure in order to contributethe success of the new strategy. Full use
should be made of the strategy's external dimensiotably via the trade strategy that the
Commission will present by the end of the yearof# should seek to address the main
bottlenecks constraining growth at EU level, inohgdthose related to the working of the
internal market and infrastructure, as well asrtbed for a common energy policy and a new
ambitious industrial policy.

REGIONS AS GLOBAL ACTORS

The European Union’s commitment to multilateralibas been gradually consolidated as a
defining principle of its foreign policy identitfthe European Commission Communication
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from 9th of September, 2003,"The European Union #redUnited Nations: The choice of
multilateralism’ underlines Europe’s attachment rtwltilateralism — and to the United
Nations, as the pivot of the multilateral systend &ighlighted two aspects, in particular, of
the EU’s contribution to the effectiveness of nmlateral legal instruments and commitments
established under UN auspices that could be fudbeeloped: “First, the EU’s ability to act
as a ‘front-runner’ in developing and implementingultilateral instruments and
commitments. And second, support, where neceskaryhe capacity of other countries to
implement their multilateral commitments effectielThe communication also stated the
need to lay the foundations for a wider EU-UN parship going beyond development and to
build co-operation in peace, security: conflicty@etion, crisis management, peace-keeping
and peace-building.

The UN stated that strengthening the UN relatignshkith regional and other
intergovernmental organisations was a critical partihe effort to reform the UN. The Joint
Statement issued at the end of the meeting condltici®t a more structured relationship
between the UN and regional and other intergoventaheorganisations needs to be
developed “creating a truly interlocking systemtthaarantees greater coordination in both
policy and action. This partnership should build the comparative strengths of each
organization” (Bolfikovd — Hrehova, 2009, p. 11Tp that end, a number of specific
organisational measures were put forward, suchieagiog a Standing Committee and setting
future meetings -now on an annual basis — to coeevith the meetings that the Security
Council holds with regional organisations. In ortleiincrease co-ordination, it was decided
to identify one high-level official in each orgaai®n for the purpose of liaising with the
United Nations and with one another. Also, follogithe several sets of proposals aiming to
reform the functioning of the United Nations putvard by the High-Level Panel December
2004 report to the Secretary-General ‘A more eiffectUnited Nations for the twenty-first
century’ have been discussed at the September @06l Summit, which has taken up the
idea of a stronger relationship between the UN @gional and subregional organizations
pursuant to Chapter VIl of the Charter. The EU hasBvely participated to the High-Level
Meetings but, given the current state-based reptasen in the Security Council, its
proactive role as a regional security organizatibthe UN remains still limited. An EU seat
in the Security Council would be a significant stapghat direction. If the EU consolidates
this trend as an emerging ‘third generation’ reglarganisation it could play a crucial role in
the debate regarding UN reform during the next decahe EU should lead efforts to set a
global approach for introducing systems for levaesl taxes on financial institutions with a
view to maintaining a world-wide level playing fiebnd will strongly defend this position
with its G20 partners. The introduction of a globedancial transaction tax should be
explored and developed further in that context.

With a view to the Toronto Summit, the Europearu@nl confirms the orientations
agreed by the Council and reflected in the TermsReference prepared for the Busan
Ministerial Meeting. Given the major risks thatdagxit from extraordinary fiscal stimulus
would entail for public accounts' sustainabilithetG20 should agree on a coordinated and
differentiated exit strategy to ensure sustainghblgic finances. All major economies need to
do their part to achieve the agreed objective stf@ng, sustainable and balanced growth. The
G20 must reaffirm its commitment to the reform beé tfinancial system and make rapid
progress in a consistent and coordinated mann#reowhole range of actions agreed upon in
Pittsburgh, to strengthen the resilience and tramesy of our financial system, including
through better quality additional capital and neguidity buffer. In the IMF, quotas should
be reviewed as part of a wider package of IMF goaece issues, covering all elements
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agreed in Pittsburgh and Istanbul, and be completea@ single and comprehensive package
by 2011.

The forthcoming UN High Level Plenary Meeting dretMillennium Development
Goals constitutes a unique opportunity to strengtbar collective endeavours and our
partnerships with developing countries to elimingtebal poverty, hunger and inequality.
The conclusions adopted by the Council on 14 J@i® provide the European Union with a
strong position for this meeting. The European dniemains determined to support the
achievement of the MDGs globally by 2015. This asgible if all partners demonstrate firm
political commitment, implement necessary policyamtpes and take concrete action. The
European Union calls on the High Level Plenary Megto agree on concrete actions aimed
at: increasing ownership by developing countriesuging efforts; improving the impact of
policies; mobilising more and predictable financiioy development, including innovative
sources of financing; and making more effective afsgevelopment resources. The European
Council reaffirms its commitment to achieve devehgnt aid targets by 2015 as set out in its
June 2005 conclusions. The European Council agoeesurn to this annually on the basis of
a report by the Council.

CONCLUSIONS

Partly, the ambivalent position of regions in tHe Eas to do with the fact that it is not always
clear if regionalism in this context means purefymanistrative regionalism or a more
political and identity-based regionalism. If thétéa aspect is given, we observe a respective
discourse which again is important for the emergesfca strong regionalism because it helps
to legitimize a region. In any case, regionalistimdls in Europe are quite often embedded in
pro-European integration discourses, i.e., legitiomastrategies of regions in Europe are
related to legitimation strategies of the “Europpanject”. Taking on board the lessons of the
crisis, the implementation of the Europe 2020 $twtwill be based on a much stronger
policy framework at EU level. This will be done dluigh reinforced, integrated surveillance to
address key macro-economic challenges combined avithematic approach to speed up
growth-enhancing structural reforms.

One of the challenges of LED for the central autles is that whatever this system
looks like, it must have significant political sugp and must meet the necessary conditions
for central accountability and regulation. The bestcomes in the long-run have seen
national policymakers becoming confident enoughmanage local partnerships at arms-
length - leaving them reasonable scope for innowmatind flexibility. Experience shows,
however, that there is no simple model for thid thidl work everywhere. The record of the
last two decades shows that LED is a critical pokomponent in the drive to meet the
objectives of the European Employment Strategythed\genda Europe 2020.

The creation of integrated, multi-stakeholder parships within local communities to
foster a committed approach to local employment ezmhomic development strategies has
now reached the mainstream in older Member States.Commission's recent emphasis has
been on encouraging a fuller participation of thegie sector, by appealing to their sense of
corporate social responsibility to play their partmaking their local communities more
prosperous. These are areas of knowledge transfleexahange of good practice that the new
Member States will benefit from. To sum up, the @ussion is promoting other policies to
encourage local actors. Flexicurity is a concepenshy contractual and working time is
made more flexible, modern social security systemsure a high level of employment and
income security, and active labour market polieed lifelong learning act as a complement.
Such work organisation and labour relations issuesmportant to get right at the local level
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as well as global one.

The European Union's Strategy Europe 2020 and pdére of that dealing with
employment has for some years interacted with acbthe local level to make this strategy
real for them. Local employment development is ityeanportant for regional and local
communities, and the employment objectives of tleopean Union cannot be achieved
without the active involvement of actors at theioegl and local level. The Union's response
to the crisis must continue to be coordinated atdlobal level to ensure that measures are
internationally consistent. The action it is takilegboost competitiveness, consolidate public
finances and reform its financial sector will eralitl to put forward strong positions for
similar international action at the forthcoming G20mmit. The EU should lead efforts to set
a global approach for introducing systems for Is\aad taxes on financial institutions with a
view to maintaining a world-wide level playing fiebnd will strongly defend this position
with its G20 partners. The introduction of a globadancial transaction tax should be
explored and developed further in that context.
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ODBORNE CLANKY
ETICKE ASPEKTY REKLAMY

THE ETHICAL ASPECTS OF ADVERTISING

Lubica Cerna

Abstract

The contribution deals with implementation of busgss ethics in the marketing communication and in
the advertising. Advertising is area, where adhecento ethical principles is required by public
opinion. The basic legislative framework is law th@omplement codes of ethics. An ethical self-
regulation body in Slovakia is the Council for adsising, which offers system Copy Advice Test. The
contribution presents the results of the survey &pation of ethical values in marketing
communications.

Abstrakt

Prispevok pojednava o dblezitosti upiavania podnikat&skej etiky v marketingovej komunikacii
a v reklame. Reklama je obléds ktorej podstatou je dodrZiavanie etickych prinoip vyZadovanych

verejnou mienkou. Zakladnym legislativnym zamcom gékony, ktoré dofiaju etické kodexy.

Organom etickej samoregulacie na Slovensku je Raol@ reklamu, ktora ponuka systém Copy
Advice/Atest. prispevok prezentuje aj vysledku gkiemu aplikacie etickych hodnét v marketingovej
komunikacii.

KPucové slova: etika, podnikatiska etika, marketingova etika, etika reklamy, saragulacia
reklamy, neeticka reklama.

Key words: ethics, business ethics, marketing ethi@advertising ethics, self-advertising,
unethical advertising.

JEL Classification: M10; 010
UvoD

Cely nas Zivot pozostava z udalosti a situaciitovsich musime aplikowahodnoty, musime
sa rozhodovy ¢o je dobré &o zlé. V beznom Zivote sa dokdZzeme rozhodpwzo

v zamestnani, v obchode, v podnikani vznikaju pnoly, ktoré sucasto zloZitejSie
a komplexnejsie. Jedina situacia ndm prinadSa \éae¢ické a moralne problémypalsim
faktorom je @ag’ v&sSieho pdétu 'udi na konani, kazdy z nich mdze tmay poH’ad na
problém a zauja k nemu iné stanovisko. Preto rozhotirea, aké konanie je spravne, je
v podnikaté&skej sfére oviatazSie a zlozitejSie.

Kazdaludskacinnog’ sa riadi ugitymi uznavanymi pravidlami. Nejde len o formélne
normy, ktoré predstavuju zakony, smernice alebdpsy. Ide tiez o dodrzZiavanie etickych
noriem a zasad v konani a spravardi v réznych Zivotnych situaciach.

V sikasnosti si subjekty trhu &imaju uvedomoul Ze zakladné stavebné kamene
trhového hospodarstva zavisia aj od takych singsti, ktoré su vo svojej podstate moralnej
povahy. V hospodarske] praxi sa etika najviac datyblasti podnikania a obchodu a
marketingu. Zalia zasady, ktoré vyZzaduju dodrziavanie zakladnyctinfib ako su napr.
spravodlivos a poctivos. Pokid by sa tieto zasady nedodrziavali, presadili by vsa
ekonomickej oblasti spotoosti klamstvo, podvody, kradeze, vrazdy, natlfjzacké nésilie.
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Spravodlivos je spojena s rovnakym zaobchadzanim so vSetkyopelstami a dodrziavanim
prijatych zavéazkov. Ich presadzovanie v praxi jazeiné na neuprednastanie niektorych
subjektov pred inymi a na dosledné dodrziavahikev a uzatvorenych zmlav.

1 TEORETICKO-FILOZOFICKE VYCHODISKA PODNIKATE [ISKEJ
ETIKY

Etika pochadza z latinského pojnéthos ¢o v preklade znamena zvyk, spdsob myslenia.
Etika predstavuje teoretické Studium hodnoét a pioxe, ktoré usmeiuju 'udské konanie v
situaciach, k&' je mozny vyber. ZjednoduSene by sme mohli etikarakterizové ako vedu

o moralke.

Moralka predstavuje suhrn pravidiel, noriem konaaiaakladnych nazorov, ktoré
upravuju spravanie sa jednotlivca votahu k spolénosti, vo vZahu k sebe navzajom.
Dodrziavanie moralky sa zabezpge silou verejnej mienky.

Pojem etika zaviedol Aristoteles (4.stéi pred n.l.) ako ozianie pre analyzu
ludského spravania. Etika teda nie je nejakym nmedinim so zdvihnutym ukazovakom,
ale skima, pr® v ugitych situaciactfudia konali tak alebo onak (Klopfer, 1995, s.10).

Etika je filozofickou disciplinou, ktora sa zaobé&taskym spravanim a taktiez skima
moralku a jej normy. Je teoretickym Stadiom hodadprincipov, ktoré usmiunju udskée
konanie v witych situaciach.

Ulohou etiky je v prvom rade ndjspochopi’ a vysvetli vztah medzi prirodzenym
zédkonom a prirodzentsu ¢loveka, logicky zdévodti mravnu hodnotu a vyznatiudského
konania, ale aj zakladnydiudskych potrieb ako individualnych, tak aj sg@oskych a tych
najvSeobecnejSich mravnych zasad, kiaréia nosia v sebe. PretoZe etika je jechine a
vyluéne l'udskou zalezita®u, je vSade pritomndéj uz v spravani a konani jednotlivcov, ale
aj v rdbznych organizmych Struktarach (Dirgova, 2008).

Poslanim etiky z Fadiska formalneho objektu je posuderigdskych ¢inov ako
moralnych byti, vysvébvanie mravnej normy a porovnavaitiigdského konania s mravnou
normou (Lukné, 1994, s.16). Etika ako prakticka filozofia poradibdom pozné&, aky maju
v redlnom Zivote zaufapostoj. Pomaha im vyrieSiveiné otazky, ako napr.Cp mam alebo
¢o by som mal urob?, , Co je spravn@" a pod. Etika sa zaobera prevazne normativnymi
otdzkami, teda tym¢o by sa malo robiv kontexte tohogo je. To znamend usilovasa
o dosiahnutie witého stupia dokonalosti pri rieSeni jednotlivych problémoweddym
z hlavnych zamerov etiky je ukdzaze rozhodujucim dévodom, @ je potrebné k¥
etickym a spoléensky zodpovednym, je fakt, Ze sa to od nas — akbudskych bytosti —
vyzaduje.

2 PODNIKATE IXSKA ETIKA

Pojem podnikatd’ska etika je odvodeny z prekladu anglického pojmbusiness ethics
V nemecky hovoriacich krajinach sa pouZziva poj@virtschaftsethic (hospodarska etika)
a Unternehmensethik (podnik&ka, podnikova etika)Okrem tychto pojmov sa pouziva
Ethische Okonomie (etickd ekonémia) a Managmeritse(manazérska etika).Vo
frankofénnych oblastiach sa pouziva pojethique des affaire¢Sronek, 1995)V nasich
podmienkach sa nerozliSuje medzi pojmdraspodarska etika a podnikés&a etika Tieto
pojmy sa pouZivaju ako vyznamovo zhodné. Najvyzreggimm slovenska autorka RemisSova
(2004) definuje podnikatsku etiku nasledovné?odnikatel’skd etika je normativna etika,
ktora sa zaobera posobenim moralnych noriem aipouqa vSetkych urovniach ekonomiky.
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Hospodarska etika je SirSi pojem ako podniketé etika, pretoZze sa tahuje na
etické spravanie vo vSetkych oblastiach hospodhmskgstému. S pojmom hospodarska etika
mozZeme stotoztii pojem ekonomickd etika. Uvedené oblasti nemdzt pyedmetom
skumania podnikatskej etiky, ktord skima spravania podnikakgch subjektov. V siasnej
odbornej literatire neexistuje pevné rozdelenie znpddnikatéskou a podnikovou etikou.
Preto s pojmom podnikdieka etika mozno stotozhpojem podnikova etika.

Sitasné vedenie firiem si plne uvedomuje, Ze takvagpravani’udi — zamestnancov
existuje etika a moralka, tak sa aj firmy musiaasgi ,eticky a zodpovedne* v meniacom sa
podnikat&skom prostredi (Hrehova — Frenova 2009, s. 202).

V suvislosti s pojmom podnikdigka etika sa vynara pojem spi@oska (socialna)
zodpovednas podnikov. Spoldenskad zodpovedntspodniku je do ¢asto nepravom
identicky nahradzovand pojmom podnikova etika, \ektirych pripadoch pojmom
podnikatéska etika. Pokia spola@enska (socialna) zodpovedriopodnikov predstavuje
uréiti syntézu ekonomickej, etickej, zakonnej a fitapickej zodpovednosti a vychadza
Z predstavy o podniku ako dobrom cabovi, podnikatéska, resp. podnikova etika sa
sustr@’uje najma na moralne aspekty spravania sa jedootlia skupin v ramci podniku
(Zeleny, 2007, s. 258). Obe koncepcie vSak pouziv@jliSné metddy aformy svojej
implementacie. Konkrétne sa ,spéémska zodpovedntgprejavuje integraciou pozitivnych
postojov, praktikéi programov do podnikafekej stratégie firmy na arovni je najvysSieho
vedenia. VyZaduje posun p@du vlastna spot@nskud rolu z arovne “profit only” (len zisk)
k SirSiemu pobadu v kontexte dne&asto zmi#@ovanych tri Pé - “people, planet, profit*
(fudia, planéta, profit). Znamené fungovanie Baglom na tzv. triple-bottom-line, kedy sa
firma sustrd’uje nielen na ekonomicky rast, ale i na environket a socialne aspekty
svojej ¢innosti. Lebo firma nefunguje izolovane od okoliébveta, ale je jeho priamou
siktag’ou” (Hrehova — Frenova, 2009, s. 199).

3 MARKETINGOVA ETIKA

Vavra (1998) definuje marketingovu etjkako aplikaciu vSeobecnych etickych zasad
v rozhodovani marketingovych manazérov. V zaliiatiezny pojemmarketing ethics
(Solomon, 1983)sa vSak na Slovensku nepouziva. Marketingova etigpredstavuje
imaginarnu hodnotu. Tyka sa vSetkych marketingoviutkcii a aktivit: marketingoveho
vyskumu, vyberom cimvého trhu, formulacie a implementacie marketingosteatégie,
jednotlivych nastrojov marketingového mixu, orgawiz marketingu v podniku. Pral
Hanulakove] (1997) marketingova etika odraza‘ab® medzi moralnym hodnotenim
a rozhodovanim v marketingu, zaloZzené na vSeobemmavanych principoch takéhoto
spravania, ktoré mozno v kafmeom doésledku povazovaa primerané.

Marketingovu etiku teda moézZeme charakterizoxako mnohorozmernt vedecku
disciplinu (teoreticku i prakticka), ktor4 skimaddbiavanie vSeobecnych etickych zasad a
principov v jednotlivych marketingovych aktivitach¢im smeruje k primeranému
rozhodovaniu v marketingu.

Etika reklamy je oblas ktorej podstatou je dodrziavanie etickych priogip
vyZzadovanych verejnou mienkou, predovSetkym voestéplywviiovania recipienta k nakupu
tovarov a sluzieb.

3.1 ZAKLADNE PRINCIPY ETICKEJ REKLAMY ZPOH LADU
LEGISLATIVY A ETICKYCH KODEXOV
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Zakladné zakony vahujuce sa k oblasti reklamy su nasledo@kon o reklame, Zakon o
vysielani a retransmisii, Zdkon o ochrane spotmi@hit Zakon o audiovizii, Zakon o ochrane
osobnych udajov, Zakon o liekoch a zdravotnickysmgrkach, Autorsky zako®krem
vySSie uvedenych su i iné dblezité zakony zasabugle pouzivania reklamy v Slovenskej
republike. Su t@bchodny zakonnjlktory upravuje hospodarskutai aObciansky zakonnik
upravuje zasah do prava ochrany osobnosti, ktoréi maklama reSpektovaDalej Zakon

o potravinach ktory upravuje ich klamlivé oztavanie a klamlivi reklamuZakon o
Statnom jazyku Slovenskej republikyory upravuje povinna'suvadza reklamu v Statnom
jazyku. Problematika reklamy taktiez Uzko suvisiagtorskym zakonom, zakonom o
dizajnoch a zdkonom o ochrannych znamkach.

Zakladné principy reklamnej etikwyplyvaja zo vSeobecnych principov etiky
aplikovanych na oblasti propagécie, resp. reklabticky kddex by mal by nastrojom, ktory
slizi na odstranenie neetického spravania (Turgk@@O0). Jednym z najznamejSich
kodexov reklamnej etiky je Medzinarodny kodex rekja(je ozn@ovany aj ako kddex
reklamnych technik), ktory vychadza zo zasad Mettnidnej obchodnej komory. Prvykrat
bol vydany v roku 1937 a revidovany v rokoch 194955, 1966 a 1973. Podnetom k jeho
poslednej Uprave bol pokyn Rady Eurdpy z roku 18@2podporu institacii v ich usili
vytvara’ samoregulkéné organy na ochranu reklamy, t.j. aj narodné kgpdeklamnej etiky,
ktoré na medzinarodny nadvazuju v zhode s prislug&najinou. Kodexy reklamnej etiky su
dbélezitym nastrojom samoregulacie, ktorad pozadujeswojich¢lenov Eurdpska asociacia
reklamnych agentur.

3.2 ETICKA SAMOREGULACIA REKLAMY

Etickd samoregulacia reklamy znamena nezasahosgtatieti Statnych organov do reklamy
a jej regulaciu samotnym reklamnym priemyslom. Sagolacia je flexibilny, rychle sa
adaptujuci nastroj, ktory reSpektuje vyvoj a zmerg/ reklamnom trhu. Samoregulacia
nenahradzuje pravnu regulaciu — legislativu, aliitho ju o etické pravidla, ktoré sa
reklamny priemysel dobrovaoe zaviazal dodrzia¥a

Sklada z troch subjektov, takzvanej tripartityzenenti, tvorcovia reklamy a média.
Samoregulacia reklamy zastupuje subjekty, ktoré rmvzajom v konkuragmom
i dodavatésko-odberatiskom vz'ahu a jej efektivnasjej zaloZzena na Styroch zéakladnych
poziadavkach:odbornog, nestrannog rychlog’ rozhodovania a vynutiteos’ svojich
rozhodnuti.

Na Slovensku funguje organ etickej samoregulaeidamy: Rada pre reklamu
(RPR). Struktira samoregdlej organizacie (RPR), je zaloZzena na Styroch zékieh
pilieroch:

» eticky kodex,

e organy, ktoré tvoria kdédex, proceduralne pravidlarozhoduju o strategickom
smerovani organizacie,

« organ aplikujuci kddex, porota, zlozend s odbomjkktord rozhodne¢i doslo k
poruSeniu kddexu, u nas je to ArbitrdZzna komisia,

* vykonny organ, ktory udrziava organizaciu v kaZelmgej¢innosti.

Aplikacia systemu Copy Advice/Atestu ponuk&lSiu moznosg pre efektivnejsi
presadzovanie samoregulacie reklamy. Rada pre meklanA od novembra 2000
prostrednictvom tohto systému mozhogytvorit preventivnu ochranu spotreliide pred
spolaiensky nevhodnymi a neetickymi prvkami v reklame. riéarh reklamy sa pre tieto
Ucely povazuje reklama, resp. jej navrh, pred jejderém do komunikaného procesu. Pri
takomto posudzovani sa primerane pouziju ustanaveskovacieho poriadku arbitraZznej
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komisie o arbitrdZznom naleze. RPR vydava stanouiskakukdvek reklamu, ktora je Sirena
vSetkymi druhmi médii. O stanovisko mbéze poziadadavatk reklamy priamo alebo
prostrednictvom reklamnej agentury. Copy Adviceshte spoplatneny a v pripade, Ze na
posudenie atestu su potrebd@lSie znalecké posudky, je zadavagovinny znasa aj
dodat@né vydavky spojené s obstaranim takéhoto posudku.

3.3 POHZADY NA ETICKU RESP. NEETICKU REKLAMU

Délezitou zloZkou marketingového mixu okrem Prktdy Ceny a Distriblcie je
Promotion. NajastejSie sa u nas preklada ako marketingova koraaiakalebo propagacia.
Reklama je stag’ou propagacie, tak ako je propagacigastou marketingu (Harak, 2001,

s. 35). Vyznam reklamy v novodobej sp#iosti narast&oraz viac.Clovek dokaze len
vel'mi tazko unikndi jej vplyvu (Fedus, 2010, s.131).

Papezska rada pre spsdoské komunikéné prostriedky sa o etike reklamy vyslovuje
nasledovne. Reklama nie je sama osebe dobra anlezida prostriedkom, nastrojom, ktory
mozno pouzi na ni€o dobré alebo zlé. Tak ako mbze prinagadve vysSie spomenuty
azitok, mbéze mé aj negativne, Skodlivé ¢inky na jednotlivca ina spaioog.
Neodmysliténym garantom mravného spravania v reklamnom podhika spravne
sformované a zodpovedné svedomie samych reklampgatovnikov: svedomie, ktoré je
vnimavé v@i povinnosti slUA’ nielen zaujmom tych, ktori si objednavaju reklaanfinancuju
ju, ale aj v@i povinnosti dbé na prava a zaujmy verejnosti a stiderejnému blahu. Mnohi
ludia zamestnani v reklame maju citlivé svedomiesokg moralne kritéria a silny pocit
zodpovednosti. Ale aj oni sa dostavaju do situ&ed, poci’uju vonkajsi tlak — pochadzajici
od sponzorov alebo aj z logiky konkurencie vo viast profesijnom prostredi, aby konali
proti svojim mravnym zasadam. Tato skimog’ podiiarkuje naliehavu potrebu zriadi
vonkajSie Struktiry a vypracowasystémy, ktoré by stanovili pravidla na podporu
zodpovedného pristupu k reklame a ktoré by odstedSonych pred nezodpovednym
konanim.

V roku 2010 sme spoioe so Studentom vykonali prieskum, ktdrgl zamerany na
podnikat&ské subjekty, ktoré posobili prevazne v automolmloy strojarenskom,
stavebnom, elektrotechnickom, chemickom, sklarskpatravindrskom a inom priemysle.
53% respondentov odpovedalo, Ze maju v podnikutovokn pracuju vypracovany eticky
kédex. Nedokazalo vSak uvigs ¢i eticky kdédex obsahuje aj etické regulacie
marketingovych aktivit. 3% uviedlo, Ze vich podnmikie su definované etické hodnoty,
ktoré su pre podnik délezité. V podnikoch ktoré inaefinované etické hodnoty sme
polozili otazku,¢i aj zamestnanci tieto definované etické hodnotielajl. Touto otazkou
sme chceli zisti, ¢i zamestnanci reSpektuju tieto hodnoty podniku. 568$pondentov
uviedlo, Ze zamestnanci skdie zdi€aju a uznavaju etické hodnoty, k odpovedi skér ano
sa priklonilo 40% spoknosti, skér nie 7% a 3% zamestnancov spuasti tieto hodnoty
neuznavaju a nestotju sa s nimi. Na otazkéi je pre vas podnik dolezité zaobérsa
dodrziavanim etickych zasad v marketingovej komaaik 73% opytanych odpovedalo
kladne a 27% zaporne. Za dblezity poznatok pokladaasledovné odpovede na otazku:
Vyuzili ste niekedy moznda's systému predbeznych posudkov reklamy — Atest/ Copy
Advice, aby ste ako inzerenti od samoregného organu Rady pre reklamu vopred zistili,
¢i vas reklamny navrh je v sulade s etickym kdédexdm@to otazkou sme chceli zigtii
respondenti prostrednictvom tohto systému vyuzidZznos vytvorit' preventivhu ochranu
spotrebitéa pred spoleensky nevhodnymi a neetickymi prvkami v reklame.%67
respondentov odpovedalo, Ze nemaju v podniku vokimopracuju skisenosti so systémom
predbeznych posudkov reklamy, 27% respondentovdeoeposudi a 6% respondentov
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malo skusenasso systémom Atest/Copy Advice. Z toho vyplyva,poeiniky len v malej
miere vyuzivaju systém predbeznych posudkov reklatest/ Copy advice, ktorym Rada
pre reklamu vyda stanovisko k reklamnému navrhiedpokladame, Ze to suvisi so
spoplatiovanim sluzieb systému a zvySenymi nakladmi za@beatreklamy. Na otazku
Boli marketingovi pracovnici vo vaSom podniku zdskd etickymi zasadami pri styku s
klientom?, 50% respondentov odpovedalo, Ze v padrbkli marketingovi pracovnici
zaSkoleny etickymi zasadami pri styku s klientor@%@respondentov uviedlo, Ze neboli ich
marketingovi pracovnici zaSkoleny etickymi zasadamni styku s klientom a 27%
respondentov odpovetiaevedelo.

Pozitivnym prejavom je fakt, Ze si spéotmsti uvedomuju dolezitds prijatia
etickych kodexov, ktorym predstavuju suhrn hlavnyobdnét, ku ktorym sa hlasia a
deklaruju nim na akych hodnotach podnik stavia.akvstale na Slovensku p6sobi mnoho
takych priemyselnych podnikov, ktoré az prilésto bd’ nepoznaju prijaté etické kodexy,
alebo ani nevedia o ich existenciip hodnotime negativne. Spotmsti prejavili slaby
zaujem o moznosti vyuzitia systému predbeznych gksu reklamy — Atest/ Copy Advice,
prostrednictvom ktorého Rada pre reklamu ako sagodaého organu umdaizije
podnikom na Slovensku preskutneeklamné navrhy, pred uvedenim do komudiiaho
procesu a zidgfitym, ¢i reklamny navrh je v sulade s etickym kédexom. Kue& tohto
systému vyuZilo len malé percento podnikov, kt@é&®&astnilo dotaznikového prieskumu,
¢o hodnotime zaporne. Naopak jel'kygm prinosom, Ze spatoosti vytvaraju podmienky
pre etickd klimu dodrZzovanim etickych hodnét, ktéir@ hibSie a pevnejSie budud v podniku
zakorenené, tym budd ma&sSi vplyv na dosahovanie porozumenia. Je taktidkye
pozitivom, Ze zamestnanci tychto podnikov sa s tynfiodnotami taktiez stotéaju
a pomahaju podnikom vytvaralobré meno¢o hodnotime viémi kladne.

ZAVER

V siasnosti sa moralne problémy dostavaju opravnenepdopredia zaujmu Sirokej
verejnosti. VSetky otazky, ktoré sa tykaju moralkgdy boli a budu aktualne a zaujimavé pre
kazdéhcatloveka. Hoci si ta&tasto neuvedomujeme, pouzivame takmer neustété anoralne
hradiska, ktorymi posudzujeme a hodnotime javy olggba. Okrem toho vSak nachadzame
v spol@nosti i mnozstvo javov, ktoré sice nepatria ¥l do moralky, no maju, okrem
iného, isvoju moralnu stranku. Pritomdostiky v podnikatéskych subjektoch je jednou
z délezitych zloZiek, ktoré je potrebné dodrziavde suborom principov a Standardov, ktoré
riadia spravani€udi, ale aj spravanie podnikov.

Zakladnou hybnou silou rozvoja ekonomiky je podtekskacinnog’. Podnikatéska
¢innog’ predstavuje tvorivé rozvijanie organizacie v kamkanych podmienkach trhovej
ekonomiky. Pobady na podnikanie na &atku 21. stordia naznauju skut@nog’, Ze poves
podniku sa stava konkur&mou vyhodou,co znamend, Ze podnikditké jednotky musia
aktivne prihliadd na zaujmy stran, ktorych podnik ovpiyje. Dodrziavanie etiky
v podnikani je dobrovmé, ale vyZzadované. Predpoklada reSpektovaniedréjda mravnych
principov, vychadza zo vzdjomného porozumenia mepadnikatéskymi subjektmi
a osobami, ktoré podnik ovpliuju.
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MANAZERSKE A KOMUNIKA CNE SPOSOBILOSTI AKO
SUCAST POZIADAVIEK PRAXE NA ZAUJEMCOV
O MANAZERSKE A EKONOMICKE POZICIE

MANAGERIAL AND COMMUNICATION COMPETENCIES
AS A PART OF PRACTICE REQUIREMENTS TO
CANDIDATES FOR MANAGERIAL AND ECONOMIC
POSITIONS

Martina Ferencova, Jana Jurkova

Abstract

Management and communication competencies are thartpof practice requirements to
candidates for managerial and economic positionscluding graduates of university fields of
study focused on economics and management. Graduate such competencies are able to
make right at the labour market and effectively pemed all management functions. The paper
deals with the current practice requirements on nagement and communication competencies
that use to appear in the vacancies advertisemenith a focus on economic and managerial
positions.

Abstrakt

Manazérske a komunikéné spésobilosti s g@s’ou poziadaviek praxe na zaujemcov
o ekonomické a manazérske pozicie, ateda i na kiestov vysokoSkolskych odborov
zameranych na ekonomiku a manazment. Absolventiakymito spdsobilagami sa dokazu
uplatni#’ na trhu prace a efektivne vykonawasSetky manazérske funkcie. Prispevok sa zobera
aktualnymi poziadavkami praxe na manazérske a korika@né spbsobilosti, ktoré sa vyskytuju
vinzerdtoch na obsadenie Koych pracovnych miest so zameranim na manazérske
a ekonomické pozicie.

KPucové slova: poziadavky praxe, manazérske a komudtiléa spdsobilosti, manazérske
a ekonomické pozicie

Key words: practice requirements, managerial a coomitation competencies, economic and
managerial positions

JEL Classification: M10; 010
UvoD

PoZiadavky hospodarskej praxe na zaujemcov o mesiaza ekonomickeé pozicie, a teda i na
absolventov vysokoSkolskych odborov zameranychkna@miku a manazment, ktori sa chcu
uplatnt na trhu prace, sitoraz castejSie orientované na manazérske a komunéa
spbsobilosti. Tie, ako zaklad vSetkych socialnoepsjogickych spbsobilosti, urythju
adaptaciu na konkrétne prostredie a uipZ aktivne pésobenie om. Zarové bududcich
manaZzérov, na ktoromKeek stupni riadenia podnik&i organizacie, predduju na uspesSné
vykonavanie manazérskych funkcii a UspeSné zaradendo pracovného procesu. Prispevok
sa zaobera manazérskymi a komudikani spoOsobilogami, ktoré su zamestnavite
vyZzadované od zaujemcov o inzerovan&mnéopracovné miesta — manazérske a ekonomickée
pozicie v podnikoch a organizéaciach.
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1 MANAZERSKE A KOMUNIKA CNE SPOSOBILOSTI

Poda DONELLYHO (1997) spbsoby uspeSného vykonavaniac@mych cinnosti
vychadzaju z vlastnosti a danosti, ktorymi mandiggonuje (klasicky pristup) a z toho, ako
manazér vykonava jednotlivéinnosti (moderny pristup). $a¥’ou odbornych znalosti,
praktickych skusenosti a socialnej zrelosti marezé&toré reprezentuju zakladné piliere
kompetentnosti, sU aj manazérske a komum&aspobsobilosti.

Manazérske spbsobilosti predstavuju subor takyoksdplosti, ktoré umaitiju pri ich
primeranej aplikacii zdokonalimanazérsku prax. Efektivni manazéri maju rozvincejy
stbor sposobilosti, ktoré sa vzajomne presahuj@pquijd, dofiajd a umo#uji tak
flexibilitu v riadeni a zvladani odlidnych situAMESAROSOVA, 2008).

Pod’a MESAROSOVEJ (2008) sa k zakladnym oblastiam méns&gch sposobilosti
zaraluju spbOsobilosti ako: sebauvedomenie a sebapoznakoenunikacia, n&ivanie
a poskytovanie spatnej vazby; vodcovstvo a vizkehodovanie; moc, vplyv, vyjednavanie,
presviedanie a politika; delegovanie; manazment skupingloanie timu, vedenie schédze;
motivacia a projektovanie pracovného miesta; rophowa hodnotenie vykonu; rozvoj
organizacie, kultira, planovanie zmeny; manazmésdu; zvladanie konfliktu, stresu;
kreativita a rieSenie problémov. V kategorizacii nazerskych spoésobilosti poktge
MESAROSOVA (2008) pokh cida avrahu — deli ich do piatich kategérii na
intrapersonalne, interpersonalne, administrativngdsabilosti, spdsobilos ucit sa
a spbsobilosti vyuzivapsobnostnérty.

Efektivne fungovanie funkcii manazmentu - organggo®, planovanie,
koordinovanie a kontrola — spadajucich do posobrketdého manaZéra je podmienené
komunika&nymi spdsobilogami. Su to znalosti zasad a praktickych schopragtilEnosti
komunikacie, ktoré napomahajuciiku komunikéacie (NITRANOVA, 2006), pfom
rozvinuté komunik&né spbsobilosti mozno povazaevaa jednu z najddlezitejSich podmienok
pri nadvazovani a udrZzovani t@hov, pre uspesné podnikanie, efektivne vedenigamal
skupin a pod. (DEVITO, 2001). PimREZACA (1998) mozno komunika( spdsobilos
definova ako (1) spbsobilassymbolicky vyjadrové kognitivne a emotivne obsahy vedomia
a (2) sposobilas prijima’ a spracovava podnety, signaly aspravy zvonku. Manazér
vyjadruje svoje kompetencie pomocou slov a naadikislovnej zasoby dokaze dokonale
popisa Struktiru prace a podniku. Komundkeé sposobilosti nepredstavuju iba schognos
komunikova, ale aj vedomosti otom ako komunik@vgdELLIS, 2003). Patria k nim
sposobilos vyjadrova sa jasne, vediepocuva’, schopnos poznd problémy, davé spatna
vazbu, vSimé si neverbalne signdly, vedi®pakova, schopnos vytvara’ ucelené nazory —
sumarizovd (BELZ - SIEGRIST, 2000). MesaroSova (2008) santnstavymedzuje
presvedivost, zvladanie namietok a pisomni komunikéaciu. BIRKNBR (2010) ich
dopliia napr. i o schopnéspripravi® a uskuténit' prezentéciu, pripravia vies poradu,
vyjednava, atl’. (podrobnejsie BIRKNEROVA, 2010). V mnohych zdriosa uvadza, ze
komunikané spdsobilosti su jednou z najdolezitejSich viastinispeSného manazéra.

2 CIEL A METODIKA

Sag’ou prispevku su ivysledky prieskumu, ktorého l'ee bolo identifikovanie
manazérskych a komunikaych spoésobilosti pozadovanych zo strany zamesig@va
(hospodarskej praxe) pésobiacich vo vychodoslovamsiegione kladenych na pracovnu silu
(potencialnych zamestnancov, vratane absolventesekoskolskych odborov zameranych na
ekonomiku a manazment) vo vybranych oblastiachesRdm bol realizovany v priebehu
mesiacov april amaj 2010 prostrednictvom sled@aanizeratov na webovom portali
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www.profesia.sk. Na uvedenom portali boli VYgldané inzeraty zamerané na manazérske
a ekonomické pozicie s tddom na vhodn@suvedenych pracovnych pozicii pre absolventov
ekonomickych fakult vysokych Skdl. Skimanych spotlio celkovo 65 inzeratov, v ktorych

v ramci opisu a Specifikacie pracovného miesta bdované manazérske a komunii&
sposobilosti poZzadované zo strany praxe na abgolven

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

V skdimanomc¢asovom horizonte dvoch mesiacov na vybranom pogainestnivatelia
ponukali vdné pracovné miesta vhodné pre ekondmov a manazeratane absolventov
v 6 oblastiach (obchod a sluzby, potravinarstvoevog priemysel, IT sluzby, marketing
a stavebnictvo). V oblasti potravinarstva a staieha zamestnavatelia mali na uchagra
0 valné pracovné miesto niZSie naroky v oblasti man&géhsa komunik&nych schopnosti.
Hlavnym kritériom bolo vzdelanie, v potravinarstdoplnené o prax a v stavebnictve
doplnené o vodsky preukaz, prijemné/reprezentativne vystupovanikomunikativnos
Poziadavky na pracovnika v IT sluzbach boli zamé&nasima na komunikaé kompetencie
(komunikativnos, prijemné vystupovanie, cudzi jazyk). Pomerne kgsmaroky na
manazérske a komunika@ kompetencie pri ponuke pracovného miesta sa ytoidi

u zamestnavalev v oblasti marketingu a odevného priemyslu.

100%
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70% I I

&0% = ___

50% - e .
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30% . I .

20% - =

- = 0 =
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Obchod, sluZby  Pekarerl Odevny IT sluzby Merketing  Stavebnictvo
priermysel

myzdelane ®prax

B odborné spdsobilosti B certifilaty, referencie

B praca s poditatom (waord, excel) znalost cudzichojazyka

myodidslkiprevkaztypub organizadéné ariadiace schopnosti

B schopncst vied a motivoval pracovné timy B lonitrktivneriefeniz problémov

BangaZovanost prijemnéfreprezentativne vystupovanie
profesionalne vystupovanie kormundativnost (vybomna, aa vy sokee] Grovni)
learefpondencia v danam adhore sehopnost jednatl a vyjedndrat

Graf 1 Podiel odpovedi podta Struktary spésobilosti
Zdroj: vlastné spracovanie

Najvasi podiel poziadaviek kladenych prostrednictvomeratov na manazérske
a komunik&né spoésobilosti zaujemcov o pracovné miesta ekari@hbd a manaZérskeho
zamerania bol zo strany inzerentov zastupeny v adbeha sluzbach. Za najdélezitejSie
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sposobilosti prax v tychto oblastiach povazuje Vamie, ktoré sa v inzeratoch objavilo 21-
krat, prax 15-krat a odborné spésobilosti 14-krBbd'a JURKOVEJ (2007) prave
vzdelavanie vyraznou mierou prispieva k zvySenialiky 'udskych zdrojov, ktoré vedie
k vytvaraniu kvalifikovanej, vzdelanej, flexibilngjracovnej sily a jej lepSej adaptabilite na
trhu préace.

V nasledujucom grafe je podrobné rozdelenie maskgéh a komunikénych spésobilosti,
ktoré boli zastupené v obchode a sluzbach, tedalastach, kde sa budlci manazeéri
a ekonomovia uplatju nagastejsie.

4;3% 2;2%

15;12%

= manazérske sposobilosti vzdelanie

= manazérske sposobilosti prax

® manazérske sposobilosti odborné sposobilosti

= manazérske sposobilosti certifikaty, referencie

= manazérske sposobilostipraca s pocitadom (word, excel)
manazérske sposobilosti znalost cudzieho jazyka

® manazérske sposobilosti vodi¢sky preukaztypub
manazérske sposobilosti organizaéné a riadiace schopnosti

= manazérske sposobilosti schopnost viest a motivovat pracovneé timy

m manazérske sposobilosti konitruktivnerietenie problémov

= manazeérske sposobilosti angazovanost
komunikaéné sposobilosti prijemné/reprezentativne vy stup ovanie
komunikaé¢né sposobilosti profesionalne vy stupovanie
komunikaéné sposobilosti komunikativnost (vyborna, na vysokej urovni)
komunikaéné sposobilosti korespondenciav danom odbore
komunikaéné sposobilosti schopnost jednat a vyjednavat

Graf 2 Percentuélne zastupenie odpovedi pdd typu spbdsobilosti
Zdroj: vlastné spracovanie

V oblasti obchodu a sluzieb sU v najvySSej mierst(g@ené manazérske sposobilosti,
a to konkrétne na prvych troch miestach: vzdelaktigié predstavuje priblizne 21 inzeratov
z52 (40,38 %), prax a znatbsudzieho jazyka ako aj angazZovathgso 15 inzeratov
z 52 (28,85 %). Spomedzi komundkgich sposobilosti sa na prvych miestach umiestnili
komunikativnos, takmer 17 inzeratov z 52 (32,69 %) a prijemné tupsvanie
a koreSpondencia v danom odbore, oboje po 4 ityzera2 (7,69 %).
Z uvedeného prieskumu vyplyva, Ze z celkovéhdtp®5 inzeratov, bolo 52 zastUpenych
v oblasti obchodu a sluzieb, kde maju aj realnemgehie absolventi univerzit a vysokych
Skol ekonomického a manazérskeho zamerania. SponmegiastejSie sa vyskytujucich
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manazérskych sposobilosti (vzdelanie, prax, ztiatgizieho jazyka a angazovatipsu

z klasifikacie piatich kategorii psd MESAROSOVEJ (2008) najviac zastipené
intrapersonalne — administrativne spoésobilosti aljo spésobilos wit sa. Spomedzi
komunika&nych spb6sobilosti prevazuju schoptiokomunikova, prijemné vystupovanie
a pisomna komunikacia.

Na zaklade zistenych skutwosti mozno konsStatova Ze na Uzemi vychodného
Slovenska poZaduju zamestnavatelia od potencialngamestnancov o ekonomické
a manaZzérske pozicie v oblasti potravinarstvavebtdctva najma vzdelanie, prax a sty
preukaz (na prvych troch miestachydalej prijemné/reprezentativne vystupovanie
a komunikativno§ v oblasti IT sluzieb komunikaé spésobilosti ako komunikativnps
prilemné vystupovanie a cudzi jazyk, v oblasti aotha sluzieb vzdelanie, prax, znalos
cudzieho jazyka (na prvych troch miestactdlej angazovands komunikativnos, prijemné
vystupovanie, schopnts vies® koreSpondenciu v danom odbore (administrativhe
spbsobilosti), ale i sposobildsiit’ sa (tieto naroky su opodstatnené, wakopri sluzbach je
nevyhnutna pritomndsludi — personalu zabezpgliceho samotny proces poskytovania
sluzby — a od ich spdsobilosti zavisi predaj sluzpgdrobnejsie STEFKO, 2001).
NajpestrejSie poziadavky mali na manazérske a kdméme spdsobilosti zaujemcov ol
ekonomické a manazérske pracovné miesta inzerentirmodoslovenského regionu v oblasti
marketingu a odevného priemysiu.

Vysoké Skoly pésobiace v danom regione, ktoré vyékaju buducich ekondmov
a manazérov, by sa teda mali v proceseclhyuzameré prave na tie manazérske
a komunik&né sposobilosti, ktoré od ich absolventov poZagupex a rozvijéd ich takym
spésobom, aby zvysili konkurencieschopghadadychl'udi a umoznili im plynuly prechod
z akademickej p6dy na p6du podnikov a organizgPBiiakticky neexistuju izolovane samy
osebe, upldilju sa vo vzajomnej ginnosti. Zamestnavatelia dnes automatickgk@vaju, ze
aj tieto spésobilosti budd Mavladnuté na prislusnej Urovni vSetci absolveaiich Skol,
technickych nevynimajuc. Na druhej strane sa odadz#iov o pracovné miesta len
zriedkavo Ziada dokonalé ovladanie vSetkych spdésstii Ani nebyva zvykom, aby niekoho
na Slovensku neprijali do zamestnania len pretojehe napr. jazykova kultara je nizka,
jazykovy prejav nekultivovany“ (Hrehova, 2009, 25).

To mozno dosiahntu napr. vyuzivanim interaktivnych w§ovacich metod
(brainstorming, 6 mysliacich klobikov, mentalne mwam pod.; FERENCOVA -
BIRKNEROVA, 2009; BASISTOVA — OLEXOVA, 2004) na vyanych predmetoch (napr.
Komunikacia v manaZzmente, Marketingova komunikaci®arketing, Prezentacia
v manazmente a marketingu, cudzie jazyky a poddppinenim vydby o povinnu prax
v Statnych podnikoch, sukromnych firméch a nezigkbwrganizaciach.

Tak ako spravne identifikované poZiadavky na praday vratane manazérskych
a komunik&nych kompetencii, znamenaju rychlejSiu adaptaciukoldru firmy, nizSie
naklady na Skolenia a krai&s na poskytovanie vysokého vykonu, tak rozvijspi&vnych
manazérskych a komunikaych spbésobilosti u Studentov vysokoSkolskych odboso
zameranim na ekonomiku a manazment mézu v blizk€jidnosti znameiiazniZzenie
nezamestnanosti ich absolventov, eliminovanie anikozgov z regiénu vychodného
Slovenska a zvySenie prosperity a efektivity podwik firiem pdsobiacich na danom Gzemi.

ZAVER

Univerzity avysoké Skoly na Slovensku produkujusaljoskolsky vzdelanyciudi, po
ktorych vSakfasto krat nie je dopyt zo strany zamestndeat@casto kodia na Urade prace
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socialnych veci a rodiny SR. Biri je viacero (podrobnejSie ALI TAHA, 2009). Na jeg
strane absentuje kvalitna spolupraca medzi vysolSkuniami a praxou, ktora by mala tha
vypracovany isty systém, napr. aj v podobe projekittoré by mali za tlohu podpémozvoj
tvorivého myslenia, schopnbsozhodovania, argumentéacie, jazykové schopndstijbilitu

a konkrétne manazérske a komuiik@d sposobilosti, ktoré by najviac vystihovali pbure
zmien v ekonomickom a manazérskom vzdelavani (TBO8) a o ktoré sa uZz niektoré
subjekty pokasaju (napr. Agentira na podporu vyskanvyvoja a pod.). Na strane druhej,
problém méze b/ ukryty v jednotlivych Studijnych programoch, ktosé nastavené tak, ze
predmety a ich obsahova naplzaostavaju za najnovSimi trendmi, technolégiami
a inovaciami, ktoré su implementované v podnikochomerne kratkej dobe. Takymto
spésobom niektori nasSi absolventi zaostavaju zahadastmi, ktori absolvuju Stadium

v krajinach, akymi su napr. Anglicko, USAj Nemecko. To eSte neznamend, Ze ich
osobnostné a profesionalne schopnésspdsobilosti zaostavaju za Studentmi Studujucieni
renomovanych zahramych univerzitdch, avSak prax kladie déraz pravdepoe na iné
kompetencie, nez ponuka dany absolvent.

Pre UspesSné uplatnenie sa absolventov vysokoSkibiskf@iborov zameranych na
ekonomiku a manazment je preto potrebnéazia’ aktualne a zarowebudlce poZziadavky
praxe na konkrétne manazérske a komufm&aspdsobilosti pri obsadzovani manaZérskych
a ekonomickych pozicii. Jednym zo spbsob je i slede webovych stranok, ktoré su
zamerané na poskytovanie informaciilatom vdnych pracovnych miest a informécii
ohPadom situécie na trhu prace v konkrétnych regioripoinovnaj HORVATHOVA, 2006).
Po vyhodnoteni zisteni bude Ziaduce nasmeroyacbu na vysokych Skolach na rozvijanie
sposobilosti pozadovanych praxou a predpoklgmeiadavky praxe dadom manazérskych
a komunik&nych spdsobilosti do budicna. Za népié bohatstvo spodoosti s povaZzovani
Iudia, predovSetkym mlada generacia, preto je po&ealytvort’ podmienky na jej odborny
a kvalifikainy rast a rozvoj (BUTORACOVA SINDLERYOVA, 2006) sitadom na potreby
a poziadavky praxe (v tom ktorom regiéne) a nariabledné UspeSné uplatnenie sa na trhu
prace.
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SYSTEMS OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT

Ludmila Mladkova

Abstract

Organization is a social system. It is build of organizational elements and relationships among
them. System of organizational management is one of elements of organizational system. It
consists of tools, methods, practices and managerial functions organization uses to manage its
activities. When healthy and correctly interlinked, system of organizational management creates
synergy and supports performance of organization. When dysfunctional, it inhibits
organizational activities. Many approaches to system of management can be found in the
literature. The article discusses those most important and interesting.

Key words: organization, management, system of organizational management, managerial
function, synergy,

JEL Classification: M10
INTRODUCTION

Organization can be defined as a group of peomé lhs some underlying meaning and
mission. To achieve their objectives, organizatiomaist be managed. Systematic
management creates so called system of organiahtionanagement. System of
organizational management is a set of tools, mathmctices and managerial functions that
organizations use to manage their activities. liodial elements of system of organizational
management should be interlinked to one anothert@mdher subsystems of organizational
system. Organizations should not be managed adeitieror on personal preferences of
managers.

Literature offers many systems of organizationahaggement, many of which were
created in period of classical management by falewof F. W. Taylor. They are based on
division of labor and work with system elements agldtions among them.

The first complex system of organizational managemes created by Henri Fayol.
As the situation of the beginning of the 20’s Ceyntoalled for such systems, Fayol was
followed by other authors, soon. Lindall Urwick,ther Gulick, Max Weber and Tomas tBa
should be mentioned. Their systems of managemenwvedlsas Fayol's were based on
distribution of managerial activities to certain magerial functions, e.g. on structuralization
of managerial activities by type of activity.

Systems that reflected mechanical philosophy weisidin of labor, worked well in
linear business environment. The linear business@mment enabled to predict future with a
high probability. Changes were slow, environmenictred.

The linear business environment changed to nar-imthe 70’s of the 2bCentury.
The end of the 70’s and the beginning of the 80&rewinfluenced by a combination of
factors, which changed the stable and linear enmient and created something we tend to
call chaos, e.g. no order, or order hidden fronfMigidkova, 2003). Mechanical fix systems
of organizational management lost their advantag@on-linear environment, organizations
must be flexible. Fixed systems of management demaport flexibility; they inhibit it. As a
respond to changing environment, new approachsgstem of management appeared in the
literature. Out of them works of Peter Senge arwtElaques should be mentioned. Peter
Senge recommends focusing on dynamics of orgaairdtsystem. Elliott Jagues comes with
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the idea of requisite organization and divides pizgtional system to dimensions based on
complexity of decision making.

Recently, new approach to system of organizatioreagement, so called autopoietic
system of management appeared. It has potentsligport organizations in chaotic global
environment.

The article gives an overview of mentioned threeugs of systems of organizational
management.

1 OBJECTIVE AND METHODOLOGY

The objective of the article is to discuss difféarapproaches to system of management of
organization. The article is a result of prelimyhaesearch of literature for the Integrated
Research Task No. 4/3, part of Research Task oPttiee Academy of the Czech Republic
for 2011-2015. The topic of the Research Task I8oigl/System of Management of Public
Administration Organizations, its Character andi@&soblems.

When thinking about individual steps necessarfulill our Research Task, we decided
to start with review of literature on systems ofnragement. After identification of different
approaches to system of management we want toecsgatem of management tailored on
needs of public administration organization in @eech Republic, and than do the empiric
field research. Results of the research will halpaucompare our system of management with
reality, adjust our system of management to dataeeeive and to prepare recommendations,
case studies and best practices to improve managemeour public administration
organizations.

This theoretical article is based on review ofrltare. The data used are secondary data
collected from traditional and electronic media.alysis, synthesis and generalization were
used to sort and interlink data.

2 SYSTEMS OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BASED ON
DIVISION OF LABOR

Systems of organizational management are basedevaquisite that any resource must be
used in complex system of management. If the systtmanagement is not complex, the
exploitation of the resource may be less productesen contra productive. System of
organizational management is a set of methodsnigees and approaches, usually divided to
subsystems and interlinked to logical complex.sltused for organizational management
(Trunetek, 2007).

Systems of management based on division of ldlassify activities to subsystems by
the principle of specialization. These systems waovkll especially in stable linear
environment, where organization can predict futbedavior of its constituents with high
probability. Systems described bellow were devedopgor hierarchical organizational
structures and environment of centralized decisnaking and control. To certain level, they
and their combinations are still used in many puatiministration organizations.

2.1 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY HENRY FA YOL

Henri Fayol (1841-1925) created the first complgstesm of organizational management. His
system is built of six areas of corporate areashrtieal, commerce, financial, security,
accountancy and administrative (managerial). Adstiative area consists of five
administrative activities; prediction (planning)rganizing, directing, coordination and
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control. These five areas represent what we catlagarial functions these days. The whole
system is accompanied by 14 principles of managentivision of labor, authority and
responsibility, discipline, unity of command, unity direction, subordination of individual
interest to general interest, remuneration of pereh centralization, line of authority, order,
equity, stability of tenure of personnel, initigiand esprit de corps (Veber, 2000, Veber
2009). In the time of their creation, Fayol's 14npiples caused revolution in management.

Division of labor reflects the principle of spedaition. Fayol recommends assigning
work to employees who can deal with it to increapeed, accuracy and productivity.
Authority and responsibility is the right to giveders and the power to exact obedience
(Fayol, 1949). Authority and responsibility shoulee linked with moral behavior of
managers. Discipline is understood as an obediendeespect. Fayol linked obedience with
leadership skills of managers. Unity of command msehat an employee must receive orders
only from one manager. Unity of command was verpanant for Fayol. In his opinion
organization could not prosper without this prideidn his times, this principle was novelty
for many organizations and helped them to setdé& tirganizational life. Unity of direction is
represented by unified objectives for groups anpadenents. Subordination of individual
interests to general interests gives a prioritygemeral interests in case of clash with
individuals ones and managers should check it el time. Remuneration of personnel
defines principles of rewards of employees thaughbe fair. Centralization is considered as
the “natural order” by Fayol (Fayol, 1949, Vebed0R). Fayol prefers it to decentralization.
Scalar chain (line of authority) principle recomrmdsnemployees to communicate with
employees of their rank in other departments winigbroves and speeds up communication.
Principle of order can be explained as “A placedweeryone and everyone in his place.” This
principle works against chaos, the enemy of systessed on division of labor. Equity means
to treat employees equally and fairly. Stability tehure of personnel principle highlights
importance of low fluctuation. Fayol knew that eoydes’ productivity depends on their
experience, e.g. fluctuation decreases it. Faysb &new that initiative of employees is
important and warned managers not to underestiihaléhe last principle esprit de corps
means'Dividing enemy forces to weaken them is clevet, dividing one's own team is a
grave sin against the business.' (Fayol, 1949)olFsystem of management is a complex
system that can be used even now. Of course inuatlegonditions and individual activities
and principles must be well performed and cooreithat

2.2 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY MAX WEBE R

Max Weber (1864-1920) was a German sociologist. &/éelieved that modern culture can

be sustainable only when employees are emotiomtpched and “professional” experts

(Bolenderinitiatieves, 2010). Weber's system wodks mechanical principles where every

individual knows his duties and rights. In his @®shes in churches and army he discovered
some principles of management that are generaljicgble and summarized them in the

concept called rational bureaucracy (Veber, 2000gber emphasizes that bureaucratic
organizations are an attempt to subdue human sffairthe rule of reason and that it is

possible to conduct the business of the organizatazording to calculable rules. Weber saw
bureaucracy as the rational product of social exgging, just as the machines of the

Industrial Revolution were the rational productsnoéchanical engineering. For Weber the
term bureaucracy was inseparable from the terramality.” (Borgatti, 2010).

In Weber’s opinion organization should look like asnachine. It should be impersonal,
based on hierarchy and clearly specified competgnights and duties of employees, on
written administrative allocation of power. Manageshould be fair to subordinates and
manage them in impersonal way. They should usetemritommunication with both
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subordinates and other managers; letters, forntesndanagers should also make records
about their decisions.

“Weber made a distinction between authority and grovwAccording to Weber power
educes obedience through force or the threat eefarhich induces individuals to adhere to
regulations. In contrast, legitimate authority datthat individuals acquiesce that authority is
exercised upon them by their superiors. Weber goet® identify three types of legitimate
authority:

Traditional authority — Traditional authority isadily accepted and unquestioned by
individuals since it emanates from deeply set custand tradition. Traditional authority is
found in tribes and monarchies.

Charismatic authority — Charismatic authority isnga by those individuals who have
gained the respect and trust of their followersisTiype of authority is exercised by a
charismatic leader in small and large groups alike.

Rational-legal authority — Rational-legal authostgms from the setup of an organization
and the position held by the person in authoritgtidhal-legal authority is exercised within
the stipulated rules and procedures of an orgaarzatCutajar, 2010).

Max Weber defined principles of his system of mamagnt on rational-legal authority.
He highlights 6 principles: formal hierarchicalustture, management by rules, organization
by functional specialty, managers as salary officimployment based on technical
gualification, written documents.

Formal hierarchical structure principle says thaerg level of hierarchical ladder is
controlled by the level above, planning and deaisitaking are centralized, every employee
has one boss and knows him. The chain of commaridas and rigidly followed and helps to
coordinate all corporate activities. Managementrioigs made by top levels of hierarchy
enables consistent management of lower levels.sRulest be consistent and predictable, e.g.
they must be defined in advance. Organization bgtfanal specialty means that people must
be organized to units on their specialization @etyf work they do, work should be done by
specialists. “Authority and responsibility are clgadefined and officially sanctioned. Job
descriptions are specified with responsibilitiesl éine of authority. All employees have thus
clearly defined rules in a system of authority aubordination.” (Cutajar, 2010). Weber
understands managers as servants not as ownéirofinits. Their roles and responsibilities
must be clearly defined and style of managementafad impersonal. Employment based on
technical qualification means that employees shbel@dssigned the work on their individual
competencies and experience and should be trameelation to type of job they are
executing. All communication, decisions, and at&g should be recorded in written form
which helps to standardize organizational proceslure

2.3 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY LUTHER G ULIC

Luther Gulic (1892-1970 ) and Lyndall Urwick (182983 ) continued the work of H. Fayol
and tried to describe internal structure of managgirocesses. They created systems
incorporating important managerial functions. Guig the author of classification of
managerial functions called POSDCORB. The acronytfudes seven functions — planning,
organizing, staffing, directing, coordinating, refoeg and budgeting. By the author, every
executive should do them as they are necessareffament management of corporate
activities. Planning gives the purpose set fordhterprise. Organizing establishes the formal
authority through which work subdivisions is arradgdefined, and co-ordinated to achieve
organizational objectives. Staffing represents humesources activities, from hiring to staff
training and creation of good work conditions. Btreg is a continuous task of decision
making and passing them to subordinates. Co-oidmats interrelating of various
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organizational activities and specialized workspéténg is keeping responsible people and
employees informed what is going on. Budgeting meaeation of various types of budgets
and of course accounting and control (Gulick, 1983her, 2000).

2.4 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY LINDALL URWICK

L. Urwick integrated Fayol's administrateive apprbawith Taylor's scientific management
(Parker, Ritson, 2010, Veber, 2009) and humanioglatmovement (Parker, Ritson, 2010)
Urwick understood the organizational managemera sscial discipline dictated by what he
saw to be an economy based upon power-driven meghirHe wished to manage
organization in a fashion borrowed from the phylss@ences (Parker, Ritson, 2010). For
Urwick the solution to the effective managemensadiety, government and business lay in a
scientific approach that addresses their techdeadlership, economic control and social
direction (Parker, Ritson, 2010). Urwick promotedcial engineering and believed that
employees should be managed in impersonal way.

Urwick stressed that organization must understamgurpose which influences its
behavior. Organizations should be organized by iapeation, e.g. individual employees
must be responsible for clearly defined jobs. Jebcdptions should be in written form. In
such organization, coordination must be executenkwf individuals and departments must
be coordinated by managers. Principle of one aitthshould be obeyed and related to the
principle of responsibility. In Urwick’s opinionpan of control should be small, number of
direct subordinates should not exceed 6 peoplearxgtions should be continuously
reorganized in relation to their needs.

2.5 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY TOMAS BA TA
As Henry Fayol, Tomas Ba (1876-1932), famous Czech entrepreneur, develsystdém of
management fully functional in practical life. Hisystem was simple, with clear
responsibilities and duties related to individuab jand position and time schedule.t8a
system was based on direct management executdu lmyiner of the company who decided
on both important and small problems and officiallg not delegate. The reporting system
was simple without unnecessary meetings and repaterials. On the other hand, employees
were encouraged to take initiative and not waittfa advice of their supervisor. Workshops
worked on self management principle, competed atte amother and employees had interest
on profits and losses. Control was linked to thenplng system, especially to day and week
plans which made planning and management veryblliexiPlans for period of six months
played also important role. Exceptional attentioaswgiven to quality. Technical and
economic preparation of manufacture provided bamkgu for calculations and decision
making (Nemeek, 2001).

Milan Zeleny (Zeleny, 2010) characterize’8a system by ten basic principles:
1. Bara was knowledge organization based on knowledgeslalig of employees.
2. Authonomy of workshops, participation of employeesprofit.
3. Global understanding of markets and strong locsisba
4. Exploitation of support technologies.
5. Integrated network of suppliers and customers.
6. High ethical and moral value of entrepreneurship.
7. Global quality of processes of manufacture, proglacd service.
8. Continual creation and sharing of knowledge.
9. Innovative strategy, originality and innovative \kor
10. Interest in society and service to society. (Ze]&940).
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Veber (Veber, 2009) lists as most important eles@fitBa’a’'s system planning, cost
centres, selfmanagement of workshops, clear regplitnss of managers, weekly
accountancy, participation of profit and loss atrdss on order and discipline.

3 DYNAMIC APPROACHES TO SYSTEMS OF MANAGEMENT

Trunetek (Trunéek, 2007) states that changes from static to tartiujlobal environment
influence character of systems of organizationahagament. Systems of management
changed from static to dynamic that are able tdecefchanges. Especially systems of
management created by Peter Senge and Elliott Salpserve attention.

3.1 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY PETER SE NGE

Peter Senge (1947) is an author a bestseller TtreBiscipline. By Senge, system is a group
of interlinked elements that depend one on therosimel that create complex and unified
whole with the sense. It is very important to knamd understand the structure of the system
because it influences its behavior and behaviatisgsarts. Senge’s system of management is
based on five disciplines and promotes organizatiéearning. The organization build on
Senge’s principles is called a learning organizaffeenge,1990).

Learning organization is an organization that wodks similar principles as a living
organism. As any living organism, learning orgati@ais created from various parts. They
are linked together with relations and bonds. Tlogetll parts and relations create a bigger
whole, a complex system. The difference betweesaaning organization and organization
that does not learn is following:

* Learning organization can monitor its external amnidrnal environment.
* Learning organization understands underlying pples of environmental dynamic.
» Learning organization can use these principlesltvess and initiate changes.

Senge’s five disciplines are:
« Personal mastery.
+ Mental models.
+ Shared vision,
+ Team learning.
«  System thinking.

Personal mastery is the ability of individuals éarh and develop. It is influenced by
their visions and objectives. Individual learning Ibasic prerequisite of organizational
learning. Organization as a whole cannot learnasits employees learn as individuals. This
discipline advises organizations how to promoteanizational learning through individual
learning.

Mental models are unconscious deeply rooted pefrsoremges that influence how we
understand reality and respond to external andnateéncentives. They highly influence our
behavior and our ability to learn. They can limiittalso accelerate both individual and
organizational learning. Peter Senge offers adhm& to identify and eliminate them in his
book.

Shared vision is a vision about future developnoérirganization shared by employees.
It is a torch that ignites the light on the wayfuture. Fully accepted shared vision motivates
employees. Shared vision also can support or liedrning of individuals and the
organization.
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Team learning represents interaction of individaeld teams and leads to acceleration of
organizational learning. Team learning is basedsiamlar principles as individual learning
but requires, in addition, environment of trust godd relations among employees.

System thinking explains basic principles and tyoet of feedback that create system
dynamics. It helps to analyze events around us idedtify their essence. It is a basic
prerequisite of so called double loop learning, amgnt characteristics of learning
organization.

Senge’s five disciplines can be used as a tootsetnbdern organization operating in
chaotic knowledge environment. They enable orgaoa to understand their external and
internal environment and its dynamics. Personalt@ngswork mental models, shared vision
and team learning initiate learning process necgska address changes (Senge, 1990,
Mladkova, 2003).

3.2 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BY ELLIOTT JAQUES

Another author who addresses system of organizdtiomnagement in different than
classical way is Elliott Jaques (1917-2003). Jagbebeves that “the structure of the
organization directly impacts the overall effectiees and ultimately the success of such an
organization and the number of layers requiredny given hierarchy is the product of the
organization’s mission. (Jaques E., 1989) In hitisied system theory Jaques divides system
of organizational management to seven strata tleabased on decision making complexity.
To achieve hierarchical effectiveness, it is imanottthat the level of work matches the
current cognitive capabilities of the person intthie. When an employee experiences that the
content of the job matches what he/she feels capaibboing, they may thrive and make
more effective decisions and sound judgments (Stat8p0). Jaques approach does not
eliminate hierarchies but it adjusts system of nizional management to human and social
reality. The level of work in a layer (stratum),cacding to Jaques is the “target completion
time of the longest task, project or program assigio that role” (Jaques, 1989). Execution of
tasks takes shorter time at lowest levels and tong at highest levels. At the lower levels
task execution is limited to short-term, i.e. auhor a day, however, at the higher levels,
tasks extend much further into the future e.g. &yeand more (Grobler, 2006). By Jaques
each organizational layer is linked to specificdilrorizon which becomes longer towards the
higher levels. In terms of time-span, Jaques hsttnduished between very concrete levels of
cognitive ability to the very abstract where a pardias the capability of seeing several
different possibilities and consequences and rgJatine possible outcome to the others.
Researches Jaques did show a strong correlatiareéetcognitive ability and time-span.

Table 1: Jaques strata

Strata Time span
1 3 month
2 1 year
3 2 years
4 5 years
5 10 years
6 20 years
7 50 years

Source: Grobler, 2006
Jaques argues that when organizations’ hierarcliesspond to his identified strata, and
when people have a clear picture of what is expectdethem, companies can achieve
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“requisite organisation”, allowing people to redbkir full potential. The aim therefore is not
to do away with or undermine hierarchies, but tihea make them work more effectively
(Ross, 1992). According to Jaques, the real sdabeganization has therefore to do with the
requisite capacity to handle complexity. If onere@ases the number of subordinates of the
manager, one inevitably increases the complexitthaf manager’s role. “But if one goes on
increasing the numbers, there comes a point wheyefuather increase not only raises the
level of diversity but also raises the manageriake rby one whole category of task
complexity” (Jaques, Clement, 1991).

4 AUTOPOIETIC APPROACHES TO SYSTEMS OF MANAGEMENT

Truneek (Trun€ek, 2007) thinks that dynamic systems of manageraenturrently being
replaced by so called autopoietic systems of omgdional management. Autopoietic system
is internally differentiated system that defines rielevant external environment, and keeps
semi permeable borders with its surroundings. Tlhesders are result of internal processes
which influence one another and are responsible régeneration of system elements.
Autopoietic systems of management search inspiratidiving cells. Theory of autopoiese
classifies selfmanaging systems as autopoietictogaietic systems develop independently
from themselves and manage themselves. Such sydtenganizational management again
simulates behavior of living organism.

Autopoietic systems of organizational managemennatofully abolish previous two
models of system of management, the one basedvasiodi of labor and the dynamic one.
Modern system must have some structure as thosel lbasdivision of labor and be dynamic
as system of Senge or Jaques. Compared to twmpeetypes of systems autopoietic systems
put stress on different factors, mostly on humampeoation and knowledge sharing.
Autopoietic systems are characteristic by flat argational structure, suppression of model
of sub ordinance and power of one employee oveotier, stress on permanent learning and
ability to self manage. Organizations in which thystem was identified usually employ high
number of knowledge workers.

4.1 SYSTEM OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT BASED ON 6 BUBBLES
As an example, system of organizational managebesed on six bubbles can be mentioned
(Trunetek, 2004).

Strategy Intention

Corporate
processes

( Culture Competences

IT sanization: . .
<Ol ganizational | Human Stimulators

architecture s . .
structure capital

Picture 1: Six Bubbles
Resource: Truniek, 2004
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This system of management classifies all managadtvities to six organizational
subsystems; strategy, corporate processes (preoesegganization), culture, IT architecture,
organizational structure and human capital. Six sggtems of this system of organizational
management intercommunicate one with the otheraadkept together by organizational
knowledge. Organization should optimize individaab systems so that they created synergy
that is the benefit of this type of system of origational management.

Autopoietic management works in practice but dogishave theoretical background.
As many managers admit, they choose this systemaofigement as the one most applicable
in chaotic global environment. Their system of ngament was developed by method of
experiments and failures. The pragmatic realityopldy overtook the theory.

5 RESULTS AND DISCUSSION

As the research of the literature showed, therettalee basic approaches to problematic of
systems of organizational management. The first prubably best developed group of
systems is based on specialization and divisiolalodr. It was beneficial in stable external
environment. Dynamic models represent the secomdipgrThey were developed as a
response to changing environment of the end oRhie Century. These days third type of
systems of organizational management emerges,|lsal @atopoietic systems. Even though
they do not have roots in management theory thexessell in organizations that work in
turbulent global environment.

CONCLUSIONS

The research on systems of organizational managemas done with objective to map
important concepts and ideas in this field. Theeaesh showed that most of systems of
organizational management were developed in themgeaf classical management. These
systems are based on specialization and divisidakufr. Even though many organizations
get still inspired by these systems, they have mapb disadvantages; they are rigid, are not
flexible and do not support knowledge work.

Dynamic systems developed by Senge and Jaquesrewetements of flexibility but
have their disadvantages, too. Senge’s systenoikse and is based on unusual managerial
philosophy. It requires different approach to oigation than traditional one; managers and
employees must be able to think and act in systaraic. Jaques’ system is revolutionary and
also requires managers to use tools to which theyat used; for example they must be able
to evaluate cognitive capacity of their employe@fen compared with previous type of
systems, Senge’s and Jaques’ systems miss exgptiatture which may leave to their failure,
especially in environment that is used to cleamin of rules and roles.

The third approach, the autopoietic one, offerslibe structure and the dynamics. The
fact that organizations naturally adopt this systnorganizational management proves its
viability and convenience for turbulent global wbrl
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CHARAKTERISTIKA RIZ[K PROJEKTOV V KONTEXTE
PROJEKTOVEHO MANAZERSTVA

CHARACTERISTIC OF PROJECT RISKS IN THE CONTEXT
OF PROJECT MANAGEMENT

Erika Semanova

Abstract:

The paper deals with the describing of risks in prot management, specifically describes
the project risks, types of risks in project managent, specifically describes the process of risks
management in projects and describes measures, #éhatused to reduce the risk.

Abstrakt:

Uvedeny ¢ldnok sa zaobera problematikou rizik v projektovomanazérstve, konkrétne
popisuje projektové rizika, druhy rizik v projektom manazérstve, konkrétne popisuje proces
riadenia rizik v projektoch a popisuje opatreniatdté nam slGzia na znizZenie rizika.

Key words: project management, risk, managementasges,
KPuc¢ové slova: projektove manazérstvo, riziko, riaderapatrenia

JEL Classification: H12; 022
UvoD

V idealnom svete mozu BywSetky rozhodnutia vykonané s Uplnou istotou, qiret
vSetky informacie potrebné pre vyber vhodnej akltiky su jasné, Werpavajuce a okamzite
su k dispozicii. Bohuzla nezijeme v takomto svete a akékek rozhodnutia manazérov na
hociktorej arovni maju vzdy nejaku mieru neistd®pozhodovania su kazdodenn@innog’ou
manazérov, ktora je spojena s vedomim, Ze v obtessitot rozhodovania moézu nastari
Sanci na Uspech aj také udalosti, ktoré mézu spdOsobnsSiu alebo W&iu katastrofu, pokia
im nebude venovana painé pozornos[1]

1 RIZIKA PROJEKTOV

Projekt je rad aktivit zameranych na dosiahnut&his ci¢a v ramci daného rozptu
a ¢asoveho rozvrhu.[2Rizikéa predstavuju hrozbu pre projekt, respektive jpho UpesSndas
Projekty su vzhadom na svoju dynamiku, noupgedingnog’ a taktieZz véka komplexnos
znane rizikové. Rizikd vSak mnohokrat nemézeme priasaplyvnit. Jediné,co mbézeme
urobit, je znizt’ ¢i uz pravdepodobnd@stoho, ke’ nastand, alebo ich vplyv na projekt, a to
pomocou efektivného manazérstva rizik. Manazérsixix je vSak iba jednou zo &asti
procesu manazérstva projektu,cpm pomaha udr¥apod kontrolou hrozby s potencialnym
vplyvom na ciele, naklady, terminy a okolie projelRiziko projektu je mozne definovako
kombinaciu pravdepodobnosti a désledku javov [3hrch vyskyt ma pozitivny alebo
negativny vplyv na ciele projektuRizika mdzu nasté s pravdepodobnésu leziacou
v intervale 0 a 1 a ich pésobenie mbéze odchgikl projektu. Rizika a miera neistoty savisi s
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mnozstvom a kvalitou informacii, ktoré ma manazélidpozicii. VaSinou plati, Z&im viac
kvalitnych informacii, tym menej neistoty v rozhadmi a tym menej rizik.

2 DRUHY RIZIK V PROJEKTOVOM MANAZERSTVE

Pre vytvorenie spravnej stratégie obrany proti gitgvym rizikam je nutné vytvati
ich zoznam, ktory je vysledkom systematickej angl¥izik spojenou s ich identifikaciou,
kategorizaciou a dokumentaciou. Hlavnymi podmienkexistencie rizika su:

- vyskyt obtiazne kontrolovafaych javov, ktoré mézu spdsdbstratu, alebo
Skodu,

- neistota toho, k& tieto javy nastanu a potom tato neistota je charagdovana
pravdepodobna®u vzniku rizika.

Rizika projektu poth ich vzniku, pdsobenia a predvidatesti sa delia na:

» Odchylky su rozdiely medzi odhadmi a sk&émymi hodnotami v ke trvania
jednotlivych ¢iastkovych Usekov prace, medzi pldnovanymi a skgovykdzanymi
nakladmi a rozdiely v pracovnom vykone realizatorov

> Predvidaténé rizika ktoré su v danej hospodarskej a technologick&stbobvyklé a
ich rozsah pdsobenia ide na zaklade skusenossitarickych projektov v celku dobre
odhadnti (daiové Upravy, trhoveé rizika, openaé rizika af’.),

» Nepredvidaténé rizik& ich pésobenie sice mézemékava, ale ich pravdepodobnids
ani vplyv nemézeme s dostatmu presna®u odhadntl (prirodné katastrofy, Statne
regulacie at.),

> Neistoty a chaotické vplyvitoré spravidla vychadzaju z oblasti Uplne minoaitkoly a
je vasinou nemozné ich akokeek kvalifikovane odhadova[1]

Doévody, préo riadi’ rizika:

- Podmienky projektov sa neustale meniam( d’alej, tym viac je snaha realizava
projekty pri nizSom rozptie a vco najkratSomtasovom horizonte, samozrejmes
najniz§imi nadkladmi na materidlovéadské prostriedky),

- Pridana hodnota - hodnota riadenia rizika nés@oiba v zabraneni analyzovaného
rizika. Schopnas dodavatéa riesSi’ rizikd projektu je jednym zIKicovych prvkov
(konkurergnou vyhodou) pri vybere dodavésepri vyberovom konani,

- Metody zvladnutia rizika pomahaju projektovému nigmavi pri kazdodennych
rozhodnutiach v ramci riadenia projektu,

- Oficialne postupy — pomahaju zisfpodstatu problému (nie jeho sprievodné javg),
prispieva k najdeniu rieSenia.

3 PROCES RIADENIA RIZIK PROJEKTOV

Proces riadenia rizik je sled aktivit, v ktorychmastrednictvom preventivnych alebo
korektivnych zasahov odvratené udalosti a odstrané vplyvy, ktoré by mohli ohrazi
riadite’nog’ planovanych procesov, alebo by mohli viksnechcenym vysledkom. Riadenie
rizik je proces, ktory trvd po cell dobu existengpiejektu (vo vSetkych fazach Zivotného
cyklu projektu).
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Riadenie rizik v ramci projektu rozliSuje formalzmy pristup k procesu ako
protiklad k intuitivnemu pristupu. Zaobera sa vyardm planu protiopatreni pre konkrétne,
stanovené rizika, sledovanim spgav identifikovanych aj novych rizik, vykonavanimofir
rizikovych opatreni a kontrolou dopadov jednotlikiygzik. Riadenie rizik je umenie a veda
ako planovg, identifikova® a analyzové rizika (posudzovanie rizik), zvladanie rizik a
sledovanie akcii veducich k prij@itéému zvladnutiu rizik. Krizové riadenie je reakdva
riadenie rizik je proaktivne. Proces riadenia reaksklada z troch hlavnych faz:

o definicia stratégie riadenia rizik,

o identifikacia a analyza rizika,

o zvladnutie vSetkych identifikovateych rizik vratane pripadnej implementacie
obrannych stratégii. [1]

Ziskané skulsenosti,
slvislost

A
Y

k > Identifikacia rizika < f
A 4
Urcenie dopadov, Urcenie
nasledkov pravdepodobnosti

vyskytu ~

. ! l s
= Odhad urovne rizika ©
S >
N (]
c N
) o
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] \4 8
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2 ¢ »| Vyber dolezitych prvkov rizika pre zhodnoten|g > ‘>5
g jeho akceptovat@osti _8
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OS3etrenie rizika
Identifikacia moznosti
Ohodnotenie moznosti
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Realizacia planu

A 4

Obr.¢. 1 Proces riadenia rizik v projekte [3]

Analyza rizika a riadenie rizika su kontinualne ggsy a preto musia Byykonavané
pocas celého zivotného cyklu projektu. AjKes rizikom pracujeme neustale, kompletna
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analyza rizika sa prevadza n&iagku rieSenia projektu, po spracovani podrobnéldmuyp
projektu a ukodenia vyberovych riadeni na dodavky pre projekt, abye kompletne

A e

projektov postupne prevadzame procesy, z ktory@nabyza rizik sklada:

e |dentifikacia rizik projektu

V tomto kroku sa snazime identifikaj&ktoré nebezpenstva nAm mozu ohro'zorojekt
a tieto nebezpenstva sa pokiSame zaznantemdo najpresnejSie popitale vSak potrebné
identifikova® vyznamné nebezpenstva, ktoré mozu vyrazne ovplyvnilspech projektu.
Niektoré organizacie maju vytvoreny zoznam neb&zpstiev na zaklade vyhodnotenia
minulych projektov a projektovy tim zvazi, ktoréigady zo spracovaného zoznamu su pre
konkrétny projekt aktualne a ktoré nie su aktuadnegstavi sa potom vlastny zoznam.

e Posudenie rizik projektu

V tomto kroku sa snazime odhadmiravdepodobnasvyskytu ugitého nebezp&nstva
a odhadntl vySku predpokladaného nepriaznivého désledku r@ektr; ¢ize vzniknutd
financnd Skodu. VyuZivaju sa techniky expertnych odhagmkid’ nemame taliky, ktoré
by dovolili hodnoty pravdepodobnosti presneitir Jedna sa najmé o vyuzitie réznych
Statistickych prefadov. V tychto pripadoctasto projektové timy ocenia Statistiky ziskané a
vytvorené na zéklade vyhodnotenia skor realizovangmjektov. Co sa tyka neuwitosti
expertnych odhadov, mézeme ich ztii§im, Ze si napriklad nepriaznivy désledok na pkbje
rozloZzime na jednotlivé mensSie zlozky, ktoré jedimdtb odhadneme. Z tychto zloZiek potom
vypccitame celkovy dosledok. Takto ziskany vysledokheykle za’aZzeny menSou chybou,
ako pokus o odhad celého pripadu. Posudenie rintd&eme uroli bud’ kvantitativne ked’
uréime hodnotu pravdepodobnosti a hodnotu straty mnagiselnou hodnotou, alebo
kvalitativne, ked pouzijeme pre stanovenie pravdepodobnosti a ssiyné hodnotenie
alebo nejaké bodovacie stupnice. Nakoniec ¥itpme hodnotu rizika.

e (QOdozva na zabezpenie rizik projektu

Pokid’ sme posudili hodnotu &itého rizika, mali by sme sa zamysli@ko budeme na
riziko reagovd. Cielom tejto fazy je zniZicelkovd hodnotu vSetkych rizik na takda Urdye
aby projekt bol svysokou pravdepodohbims UspeSne realizovany. NajjednoduchSou
reakciou je sa rozhodtitdanné riziko prij& akceptovéd To, aku véku hodnotu rizika si
moézeme dovoti prijat, by malo vyplyndi z firemnej stratégie riadenia rizik. Pokia
organizacia takuto stratégiu nema, musi si hodakbteptovaténého rizika wit' projektovy
tim.

4 OPATRENIA NA ZNIiZENIE RIZIKA
Na vysSiu hodnotu rizika by sme mali reagbwajakym vhodnym opatrenim, ktoré by
znizilo hodnotu rizika. Né&pstejSie pouZivané opatrenia, ktoré slizia na mi@Zezika
v praxi, t.j.:
a. poistenie (planovanie fingnych rezerv)

b. zamedzenie/odstranenie moznosti vyskytu rizika,
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c. zmenSenie dopadov rizika tym, Ze navrhneme opairektoré by
znizilo napr. vékos’ désledku napriaznivej udalosti na projekt alebo
zmenilo hodnotu pravdepodobnosta&avanej nepriaznivej udalosti,

d. vytvorit si rezervu {asovl, nakladovu dt), ktorA nam umozni
nepriazniva udalaskompenzovg,

e. vytvorit si zalozny plan (contingency plan) pre pripad, rizko
nastane.

Tieto opatrenia hii zmensuju, alebo obmedzuju dopad rizik na projékeobecne
plati, Ze vytvorenie konkrétneho opatrenia reageljdgcna riziko je tvorivy proces, ktory si
vyZzaduje, aby cely projektovy tim vyuZzil kreativmeyslenie vSetkychilenov. V kazdom
pripade si je potrebné uvedainZe konkrétne opatrenie si méze vyzadougité naklady.
S tymito opatreniami je potom nutné v projekt€ifa. Samozrejme by sme mali navrhéva
také opatrenia, ktorych néklady neprevySuju hodnomika. Z praktickych skisenosti
mozZzeme konStatova Ze je nutnas rozdelt projektové ciele a udlohy ako vystupy
konkrétnych procesov; Ze piny rizik a samotné rizikové udalosti gasto zamenitaé; Ze

sy Mt

kazdy proces riadenia rizika je potrebné z/ghodny pristup.
ZAVER

V priebehu celého projektu musi trnarojektovi tim na pamati, Ze nam hrozi cely rad
nebezpé&enstiev, ktoré by mohli by pricinou ohrozenia Uspechu projektu. Preto musi
projektovy tim pozorne sledo¥ahlavne mozné napriaznivé vplyvy na projekt a musia
pripravova opatrenia, ktoré by zniZili ohrozenie projektu\gsla by sa pravdepodobrbs
uspesného uka@enia projektu.
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RECENZIA

Sivak, R. - Mikdcziova, g
. TEORIA A POLITIKA KAPITALOVEJ STRUKTURY
PODNIKATE ISKYCH SUBJEKTOV*

Vydavatel’stvo Sprint dva, 2009, 302 stran, ISBN 978-80-89398-0

Kapitalova Struktdra je Struktira dihodobych zdwofinancovania podnikatského
subjektu. Rozhodovanie o Struktire kapitdlu jecasiou strategického fin&ného
rozhodovania, pri ktorom je potrebné Fatint’ cely rad vnutornych a vonkajSich faktorov,
ako aj ostatné strategické i operativne rozhodnugidinartnej, investénej aj prevadzkovej
oblasti podnikatéského subjektu. Optimalizaciou kapitalovej Struktimozno znizova
celkové naklady financovania podnikégkého subjektu atym prisgie k naghaniu
strategickych cibov jeho dlhodobého preZzitia a rastu. Ide o aktuatifileZiti a komplexnu
problematiku, ktorej je vtedrii aj praxi podnikBskych financii venovana nalezita
pozornos.

Monografia spracovana Dr.h.c. prof. Ing. Rudolfonva8om, PhD. a Ing. Janou
Mikocziovou, PhD. z Katedry financii Narodohospakdgj fakulty Ekonomickej univerzity v
Bratislave poskytuje uceleny pid na problematiku kapitalovej Struktiry podnikate/ch
subjektov a podrobne sa zaobera ididas finartného riadenia podniku, ktoréneu
bezprostredne suvisia. Druhé - rozSirené, aktuadizé a doplnené vydanie nadvazuje na prve
vydanie monografie z roku 2006, ktoré sa streimztivnym ohlasom Studentov i odbornej
verejnosti. Do druhého vydania autori zapracovadijnavSie poznatky z predmetnej
problematiky, spresnili, rozsirili, resp. prepraabivext a v snahe o zlepSenie diatinosti
vykladu doplnilid’alSie obrazky a talily. V zakladnomeleneni pribudla nova kapitoka 5,

v ktorej su na zaklade vysledkov empirickych Stagitiblikovanych najméa v zahr&;
spracované najnovsie poznatky z oblasti skumanigrméantov kapitalovej Struktary
podnikov. Niektoré Upravy boli nevyhnutné fadiska prechodu zo slovenskej meny na euro
k 1.1.2009, ako aj zI'adiskad’alSich legislativnych zmien.

Monografia jec¢lenena do 11 logicky usporiadanych arladiska rozsahu spracovania
vyvazenych kapitol. Dr.h.c. prof. Ing. Rudolf Siv&hD. je autorom kapitol 1, 3, 6, 10 a 11,
Ing. Jana Mikécziova, PhD. spracovala kapitoly,%,47, 8 a 9.

Prva kapitola uvadz&itated’a do problematiky kapitalovej Struktary a majetkovo
financnej stability podnikatéského subjektu, vysvigtje ich vyznam, ako aj vzajomnétiahy
medzi Struktarou majetku a Struktdrou kapitalu,r&tdy mali by dodrziavané zladiska
zachovania majetkovo fin&nej stability. SGag’ou tejto kapitoly je aj finatna analyza, ktora
umoziuje podrobnejSie skimanie uvedenych suvislosti.

Nasledujuca druhd kapitola je venovana problematikapitalovych nakladov
podnikatéského subjektu, ichéleneniu, charakteristike, determinantom a kvardifik
Podrobne rozobera naklady jednotlivych druhov Kdpjtako aj priemerné naklady kapitalu a
vyzdvihuje ich vyznam v investiom a finadnom rozhodovani podnikdtkého subjektu.
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Tretia kapitola sa zameriava na problematiku prekédého a finatného rizika ako
zloZiek celkového rizika. Vymedzuje faktory, ktaveéplyviiuja ich vysku, spomedzi ktorych
sU za najvyznamnejSie povazované fitrenpaka a prevadzkova paka. Analyzuje vplyv rizika
na optimalnu kapitélovu Struktiru podnikikého subjektu.

Naphou Stvrtej kapitoly si modely stanovenia optimalkepitalovej Struktary
podnikatéského subjektu, ktorych Stadium predpokladd osvejersi poznatkov
z predchadzajuacich kapitol. Na zéklade analyzovangwdelov su identifikované hlavné
faktory, ktoré by mali by zoh’adnené pri finatnom rozhodovani podnikov atieto su
doplnené afalSie faktory, ktoré v modeloch zkdgdnené nie su. Aj kié prakticka aplikacia
niektorych prezentovanych modelov optimalnej kdpitéj Struktiry by sa mohla javiako
problematicka, objamiju urité zakladné suavislosti, ktorych poznanie je prelpavedné
rozhodovanie o kapitalovej Struktire podniku newyne.

V piatej kapitole su zhrnuté najnovSie empirickametky o problematike kapitalovej
Struktary ajej determinantoch, spracované na #déklaysledkov empirickych Stadii,
realizovanych prevazne v zahréni

Otazkami dividendovej politiky ajej vazbami na kavua Struktdru, ako aj na
ostatné strategické finané a investiné rozhodnutia sa zaoberd Siesta kapitola. Pozbszos
v nej sustrduje na modely optimalnej dividendovej politiky, akp na vybrané praktické
aspekty a alternativne néstroje dividendovej politi

Siedma kapitola umakije ¢itateovi oboznami sa so zakladnymi, v praxi bezne
pouzivanymi metdédami stanovenia hodnoty podnikup @ s pravnou uUpravou tejto
problematiky v Slovenskej republike. Z pouZitia la@lov kapitalu ako jednej zo vstupnych
premennych pri vyptie hodnoty podniku je zrejmé, Ze hodnota podnikzéwisi len od jeho
majetku, ale aj od Struktary kapitalu, ktorym jatemajetok financovany.

Osma kapitola analyzuje formovanie kapitalovej Wity v procese finamého
planovania, ptiom sa podrobne zameriava na ulohy, vyznam a pdisiagného planovania,
ktory zalta vyber finainych cid¢ov, zostavenie dlhodobého a kratkodobého finého
planu, ako aj implementaciu, kontrolu a nasledri#odnotenie finatného planu.

V deviatej kapitole s vymedzené moznosti a obmadzéinancovania podnikov
jednotlivych vybranych pravnych foriem podnikanialednoteny ich vplyv na formovanie
kapitalovej Struktdry.

Desiata kapitola pojednava o fuziach¢pm sa zameriava hlavne na vymedzenie ich
zakladnych typov, priblizenie priebehu procesu dlizposudenie vyhodnosti a moznosti
finantného vysporiadania. Fazie su pritordaka moznym dosiahndigym synergickym
efektom chapané ako nastroj zvySovania hodnoty jatkewo finargnej stability
podnikatéského subjektu.

V poslednej, jedenéstej kapitole su rozpracovam&nfné problémy podnikatského
subjektu — ich formy, pE&iny, moznosti ¥asného rozpoznania a prevencie, ako aj formalne
a neformalne spbsoby rieSenia vzniknutej nepriagrimaninej situacie. Osobitna pozormos
je venovana finamym aspektom zruSenia a zaniku podniksitého subjektu.
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Monografia je z odbornéhd’adiska spracovana na vysokej arovni. Autori vycladidz
z vlastnych teoretickych aj praktickych vedomostékéasenosti a opreli sa aj o Siroké
spektrum dostupnych domacich i zahtaych publikacii.

Vecny vyklad problematiky je doplneny mnozstvom aaiov, grafov, tabuliek a
vzorcov, ktoré zlepSuju nazornos zrozumiténos’ prezentovanych poznatkov. Napriek
tomu je potrebné postupavari Studiu publikacie pomaly a pozorne, nEkmide o relativne
nara:nu problematiku.

Monografia poskytujeitate’ovi uceleny prefad o problematike kapitalovej Struktary.
Mbze by uzitatnou pombckou nielen pre tych, ktori sa chcu v dapejblematike
zorientovd, ale aj pre tych, ktori si chcu svoje teoreti¢kpraktické vedomosti o kapitélovej
Struktare pretbit’ a rozsin. Predstavuje preto vhodnd odborn( literatdru niglee Studentov
ekonomie, ale aj pre Siroku odbornu verejhiadk na akademickej pdde, ako aj v praxi.

Kristina Jarfovicova Bognarova

Autor:

Ing. Kristina Jatovicova Bognarova

Narodohospodérska fakulta Ekonomickej univerziBratislave
Dolnozemska cesta 1

852 35 Bratislava

e-mail: boghark@euba.sk
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RECENZIA

Jitka Srpova, VaclavRehor a kolektiv
,ZAKLADY PODNIKANI
Teoretické poznatky, griklady a zkuSenosticeskych podnikateti

Praha: Grada Publishing 2010. 432 s. ISBN 978-80-28339-5

Podnikanie je jednym z hnacich motorov rozvojéasaého globalneho sveta. Medzinarodny
autorsky kolektiv sa vtejto knihe pokuasil pédadpaet poznatkov o teérii a praxi
podnikania. Da sa poveflaZze uUspeSne. Kazdy, kto chce ztsksedomosti a prdiad

o podnikani, by mal siahiypo tejto knihe a patit’ sa skér, nez sa vyda na samostatnu cestu
podnikania. K&Ze uvedena publikacia jeaana nielen pre prax, ale aj préely Studia, uite
rozSiri obzor vedomosti aj Studentom vysokych &k@inomického zamerania.

Publikacia v Siestich kapitolach rozobera tak tecké, ak aj prakticki oblaspodnikania.
Uvodna kapitola sa zaobera zakladnymi pojmami, stkgpodnikanie, podnikatea podnik.
Vysvef'uje a definuje tieto pojmy v historickych suvisiash a v SirSom kontexte, podava
obraz o ich typolégii a klasifikacii.

Nasledujuca, druha kapitola, je venovana probldreatrahajenia podnikdigke] ¢innosti.
Potencialny podnikatelia si musia uvedémaké su zakladné predpoklady UspeSného
podnikania, aké vlastnosti ma thaodnikat&, aké zdroje su potrebné pre rozbehnutie
podniku, ¢o vyZzaduje zostavenie podnikBd&ého rozpétu, z akych prvkov sa sklada
podnikatésky plan, ktoré skutmosti ovplywuju vd’bu pravnej formy podnikania a
podobne. Spoluautorkou publikacie je doc. Elenaeftba z Ekonomickej univerzity v
Bratislave, ktora sa v tejto kapitole venuje podrkeem zahgjenia podnikdtkej ¢innosti

v Slovenskej republike. Kapitola jgalej venovana formam podpory podnikania v Europske;j
anii a vCeskej republike.

Tretia kapitola sa zaoberd zakladmi manaZzmentuppdnikat&éov. ManaZzment podniku
triedi pod’a vd’kostnych kritérii. Pre kazdu kategoriu sleduje néoziele a stratégiu, ulohu
podnikatdéa, Styl jeho prace, spdsob riadenia podniku, motivaamestnancov a poskytuje
zakladné odportania, ako efektivnejSie riatpodnik a dosahovastanovené ciele.

Samotnd existencia podniku je podmienena poziadaivkdu, preto cibom podnikania je
zékaznik. Vo Stvrtej kapitole sa Ing. Katarina Gréova venuje zakladom marketingu pre
podnikatéov. Vysvefuje podstatu marketingu, popisuje jeho zakladnékyra sposob
uplatnenia v podniku. Samostatne sa venuje nastraj@arketingu malej firmy. V zmysle
koncepcie predchadzajlcej kapitoly sa tato zaobsmdzivanim nastrojov marketingu
v strednych a vi&kych podnikoch.

Hybnou silou podnikania je podnik#itesam v3ak nezvladne vSetky ulohy a povinnosttopre
je ve’'mi dolezité najs spravnych spolupracovnikov, ktori posuvaju firmapaedu. Riadenie
ludskych zdrojov je délezitou &&’ou manazmentu podnikania. Vytvaranie pracovnych
miest, vyber spravnychludi na poZadované pozicie, hodnotenie pracovnikiofa,
odmeiovanie, vzdeldvanie arozvoj su najdblezitejSimohami a funkciami riadenia
Tudskych zdrojov.

V poslednej, Siestej kapitole, sa autori venuju laddm finagkného riadenia pre
podnikat&ov. Vymedzuju obsah a ulohy finameho riadenia, spésoby evidencie a hodnotenia
vysledkov podnikania, formy a spdsoby alokacie ritmgich zdrojov ako aj r6zne formy
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ziskavania zdrojov financovania. &ee finargné riadenie v malych, strednych dkych
podnikoch nie je rovnaké, vymedzuju sa rozdielypjablikacie poth ve’kostneho kritéria.
Kniha je doplnena o pripadové Studie, ktorych autar podnikatelia a odbornici z praxe.
Takto sa shili teoretické poznatky s praktickymi skuset@si, ¢o zvySuje hodnotu tejto
zaujimavej publikacie.

Miroslav Té6th

Autor:

Ing. Miroslav Toth, PhD.
Ekonomicka univerzita v Bratislave
Fakulta podnikového manazmentu
Katedra podnikovohospodarska
e-mail: miroslav.toth@euba.sk
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POKYNY PRE AUTOROV

Clanky predlozené k publikovaniu musiatbgamerané na ekonomicki a manazérsku
problematiku.

Prispevky sa uvengjiju v slovenskom¢eskom, ruskom a anglickom jazyku.
Podmienkou uverejnenia prispevku je jeho origingin@pbévodnos). Odovzdanim
prispevku autor prehlasuje, Ze prispevok nebolrdbntpublikovany alebo ponuknuty k
publikacii inému vydavat®vi.

Prispevky sa predkladaju na posudenie dvom rectreikKazdy autor pri zaslani
prispevku navrhne redakcii ¢asopisu dvoch nezavislych recenzentov na svoj
prispevok (profesori, docenti, resp. vyznamni odbarici z praxe v danej oblasti, ktori
pdsobia na inom pracovisku, ako je pracovisko autar prispevku).

Vedecka rada a Redaid radatasopisu rozhoduju o prijati prispevku na uverejpara
zaklade recenznych posudkov. VydaVatevyhradzuje pravo prispevok odmiefnu
Prispevky nie su honorované. Redakcia si vyhradptg@o pozadowaod autora, po
rozhodnuti o prijati jeho prispevku na uverejneperticipaciu na nakladoch spojenych s
realizaciu tlgenej formycasopisu v sume 25,- €.

Autori posielaju prispevky upravené po formalreqske podia ,Konceptu prispevku do
casopisu“. Tl& ¢asopisu jetiernobiela.Autori uvadzaju v prispevku obrazky, grafy,
diagramy tak, aby boli ¢itatePné v éierno-bielom prevedeni.

Poznamky, ktoré patria patlaru sacisluju poda poradia v texte. Tabkly a ilustracie
(obrazky, schémy, grafy, diagramy) s#&luj0 samostatnymiiselnym radmi pokh
poradia v texte. Pod kazdou t&kau alebo ilustraciou je potrebné uviesiroj, z ktorého
autorcerpal Udaje. Na talfiky a ilustracie musia byodkazy v texte prispevku.

Citacie literatiry sa uvadzaju p@d Metdédy prvého Udaja adatumu (ISO 690)
v nasledovnom formate:

Jeden zdroj, jeden autor : (Autor, 2000)

Jeden zdroj, viac autorov : (Autor a kol., 2005)

Viac zdrojov: (Autorl, 2009; Autor2, 2010)

V zozname literatdry na konci prispevku sa jedmétlpolozky uvadzaju v abecednom
poradi (né&isluju sa). Pre on-line dokumenty je povinny datitavania a dostupnés
Maximalny rozsah prispevkije 15 stran, vratane priloh a zoznamu literatUrgrniat
stranky A4 (210 x 297 mm), okraje: pravy 2,5 diavy 2,5 cm, horny 3 cm, dolny 2,5 cm.
Riadkovanie je jednoduché. Stranky saiskaja.

Struktdra prispevku je uvedena v tileis. 1



Tabulka 1: Struktira prispevku

Struktara

Pismo

Nazov prispevku v pévodnom a anglickon

jazyku

nTimes New Roman, vel. 16
Zarovnanie na stred

Meno a priezvisko
autora (ov) - bez titulov

Times New Roman, vel. 12
Zarovnanie na stred

Abstrakt v pévodnom a anglickom jazyku

Text - Times New Roman, vel. 10, Bold , Italic

KPuéové slova v pévodnom a anglickom jazyku (5-6slo

Times New Roman, vel. 10 Bold , Italic

JEL Classification

Times New Roman, vel. 10, zarovnanid'aa, Bold
Italic. Vid napr.
http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.ht

UvoD

CIEL A METODIKA
VYSLEDKY A DISKUSIA
ZAVER

Times New Roman, vel. 14, Bold, vSetky
pismena vike
Kapitoly ¢islujte arabskyméislicami

Text prispevku

Times New Roman, vel. 12
Odsadenie prvého riadku v odseku
tabulatorom 1,25 cm

Tabulka 1 Nazov tabu’ky
Graf 1 Nazov grafu

Obrazok 1 Nazov obrazku

Times New Roman, vel. 12, Bold
Umiestnt’ nadpis nad talikou, zarovné
vlavo

Umiestnt’ nadpis pod graf, centrota
Umiestni’ nadpis pod obrazok, centrava
Zdroj umiestnf pod tabtiku, graf, obrazok
centrova

(Times New Roman, vel. 10, Italic)

LITERATURA Times New Roman, vel. 14, Bold, vSetky
pismena viké
Radr v abecednom poradi, ¢islova’

Autor Times New Roman, vel. 12

Titul, meno a priezvisko
Nazov pracoviska
Adresa pracoviska

Tel.: 000000000000
e-mail: some@who.com

Zarovnd dd’ava

Autori posielaju prispevky upravené po formalnej stanke podra ,Konceptu prispevku
do ¢asopisu” uverejnenom na internetovej stranka&asopisu www.maneko.sk.

Prispevky do¢isla 1/2011 prijima redakcia¢asopisu do 15. aprila 2011
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