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ZI-}VI:\DZANIE KONCEPTU KVALITY V PROSPECH ZW§OVA,NIA
VYKONNOSTI A UDRZATELNEHO ROZVOJA V ORGANIZACII
SLUZIEB

IMPLEMENTATION OF THE QUALITY CONCEPT IN FAVOR OF
INCREASING PERFORMANCE AND SUSTAINABLE
DEVELOPMENT IN THE ORGANIZATION OF SERVICES

Zora NEMETH

ABSTRAKT

V organizaciach sa uplatfiuju rozne systémy riadenia, koncepcie a nastroje. Problém nastava
pri zvladnuti zmeny a zavedeni zvoleného systému. Zamerom je zvysit povedomie o
systematickom pristupe a neustdlom zlepSovani s cielom zvySovania efektivnosti a kvality
riadenia Cinnosti v organizaciach sluzieb. Ulohou je identifikovat' pristupy k zavadzaniu
konceptov kvality. Praca na zaklade analyz a praxe navrhuje mozny postup riadenia zmien v
organizacii sluzieb, pricom implementaciu systému odportca vnimat’ ako projekt, kvalitu ako
sUcast’ vSetkych procesov a riadenie vykonnosti na vSetkych urovniach organizacie.

KI'Gcové slova: kvalita, vykonnost/, implementacia, hodnotenie, rozvoj

ABSTRACT

Various management systems, concepts and tools are applied in organizations. The problem
arises in managing the change and introducing the selected system. The intention is to raise
awareness of a systematic approach and continuous improvement with the aim of increasing
the efficiency and quality of management of activities in organizations of services. The task
is to identify approaches to introducing quality management concepts. The work, based on
analyzes and practice, proposes a possible change management procedure in the
organization of services, while it is recommended to perceive system implementation as a
project, quality as part of all processes, and performance management at all levels of the
organization.

Key words: quality, performance, implementation, assessment, development

JEL KLASIFIKACIA: L15, |20, M10

uvoD

Sme svedkami meniacich sa poziadaviek podnikatel'ského prostredia, spolocenskych,
ekonomickych a environmentalnych problémov, ktoré sl spojené s digitalizaciou procesov.
Jednou z vyziev, ktorym Celia organizacie, je zachovat' si hodnoty ako zameranie sa na
zdkaznika a kvalita produktov/sluzieb a pritom resSpektovat’ zaujmy stakeholderov. Kvalita
ako hodnota je konkurenc¢nou vyhodou a vhodnou formou dosiahnutia synergického efektu,
ktory podporuje zodpovednost’, participaciu a tvorivy pristup k rieSeniu udrzatelného rozvoja
organizacii verejnej spravy i sikromnej sféry. Prepojenie kvality a cielov podniku sa stava
kl'i€ovou vyzvou. V aspekte zavadzania a udrziavania konceptov s cielom zvySenia efektivity
a kvality riadenia Cinnosti je dolezité, aby stratégia podporovala principy kontinualneho
rozvoja. Na podporu zavadzania zmien je vSak potrebna ochota vedenia organizacie menit’
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sa. (Abdullah a kol., 2008; Zu a kol., 2010) Vyskum v oblasti kvality sa vacsinou sustred’uje
na znaky, dovody a prinosy implementdcie (Terziovski a kol., 2003; Bravi a kol., 2019;
Anacker a kol., 2020), ako aj na faktory Uspesnosti implementacie systému. (Kumar, 2011)
Predkladana problematika je aktudlna aje mozné potvrdit' potrebu zvySenia miery
povedomia o vyzname kvality v organizaciach réznych sektorov, bez ohladu na typ
a velkost. Praca sa zameriava na zavedenie konceptu kvality do organizacie sluzieb, pricom
ako nosné témy su definované nasledujlice oblasti:

o Aky model/systém kvality m6zeme implementovat?

e Aké st moznosti zavadzania zmien do organizacii resp. aky je postup zavadzania?

e Aky nastroj mame k dispozicii na hodnotenie vykonnosti systému?

Jednym z cielov je obohatit’ chapanie kvality, pritom prispevok slizi ako navod na

usmerfiovanie systematickej prace, t.j. mozno ho vyuZit' pri spracovani planu aktivit
implementacie systému, ako aj pri hodnoteni vykonnosti systému.

1 USVIT KVALITY A KONCEPTY KVALITY 21. STOROCIA

1.1 Kvalita ako systém riadenia vykonnosti

Globalizacia neustale zvysuje tlak na podniky a vystupilo do popredia aj viacero
vyziev, okrem iného neocakavané krizy, neprehladnost’ a zloZitost medzinarodnych
dodavatel'skych retazcov a poziadavka podpory environmentalnej a socialnej zodpovednosti,
ktoré by mali organizacie posunlt’ na vyssi level. Aby podniky dosiahli alebo si udrzali svoju
konkurencieschopnost’, mozu reagovat’ na meniace sa poZiadavky konkurencného prostredia
roznymi sposobmi, resp. kombinaciou ciest, ako su internacionalizacia (Kiforenko,
Kondraszuk, 2014), zlepSenie vnutornych procesov (Dirisu a kol., 2013) alebo produkty a
poskytovanie sluzieb, ktoré splfiaju alebo prekracuju potreby a ocakavania zakaznikov, t. j.
ide o komplexné riadenie kvality (z ang. ,TQM") (Hart, 1994; Nugraha, Latief, 2019). Medzi
dalSie cesty sa zarad'uju inovacie (Porter, 1985; Drucker, 1993; Alexy, 2016) a rozvoj
zamestnancov (Divya, Gomathi, 2015), resp. vyuZitie potencidlu zamestnancov a
spoloCensky zodpovedné aktivity (Porter, Kramer, 2006; De Brito, Terzieva, 2016;
Geethamani, 2017). Kvalita ako systém je odporicanou koncepciou riadenia (Nugraha,
Latief, 2019), zastreSuje uvedené cesty zamerané na zvySovanie vykonnosti a efektivnosti.
Koncept manazérstva kvality ako ho pozname dnes, je najvyznamnejsim aspektom, ktory
katalyzuje diskurz o zlepSovani sa a neustdlom rozvoji. Manazment kvality sa v priebehu
staroCi pretransformoval z kontroly kvality cez zabezpecenie kvality a manazérstva kvality
(zabezpecuje preventivnu kvalitu procesov) az na systém komplexného manazérstva kvality.
(Weckenmann a kol., 2015) Moderny systém kvality sa spaja s menom Waltera Shewharta
(zrod procesného myslenia a riadenie procesov) vo Western Electric, ktory sa zameriaval na
riadenie procesov na zaklade sStatistiky. (Bendell, 2000)

Uplatiiovanie manaZzérstva kvality v podnikoch je spojené s vyzvami a dynamikou
zmien arbznymi poziadavkami  spoloCnosti, pricom  kvalita  produktov  urCuje
konkurencieschopnost’ podnikov ovela viac ako v minulosti. Siroko akceptované standardné
systémy umoznuju zavedenie a udrZiavanie systému kvality v réznych priemyselnych
odvetviach vratane sluzieb, kde vsak ich vyuzitie stale naraza na tazkosti. Usilie sUvisiace so
zabezpectenim a zlepSovanim kvality viedlo k vytvoreniu a uplatiiovaniu réznych konceptov
manazérstva kvality, ako je napr. model vynimocCnosti. NajznamejSia koncepcia riadenia
kvality je norma ISO 9001:2015, ktora bola niekolkokrat revidovana. Po implementacii ma
podnik vytvoreny, zdokumentovany a udrzZiavany systém manazérstva kvality podporujlci
zZlepSovanie vykonnosti v sulade s poziadavkami normy ISO 9001:2015. Obrazok 1
znazorfiuje Struktdru systémov manazérstva kvality.
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Plinovanie a podpora >
| Zakaznici _ -
‘ Privvidzki Inovacia /
: ' Rozvoj
Zamestnanci
\ | Hodnotenie vykonnosti >

. Komunity Kultira kvality

" Globalne prostredie

Obrézok 1: Struktira systémov kvality v kontexte inovativneho rozvoja
Zdroj: Németh, 2023a.

2 VYBRANE PRISTUPY K ZAVADZANIU KONCEPTU KVALITY

2.1 Postupy zavadzania konceptu kvality

Riadenie a zavadzanie zmeny znamena uceleny systém so strategickym pristupom
vedenia podniku k optimalizacii vSetkych podnikovych procesov, t.j. udrZiavanie takej
Urovne procesov, Cinnosti a aktivit, ktord umozni UspeSne dosahovat' strategické ciele na
vSetkych udrovniach podniku s prihliadnutim na zaujmy vsetkych zainteresovanych stran.
Zmyslom by mali byt' zodpovedné rozhodnutia smerujlce k zvySovaniu kvality, zlepSovaniu
vykonnosti a efektivnosti, ako aj udrzatelnému rozvoju s vyuzitim réznych manazérskych
nastrojov a metdd. Riadenie zmeny by malo prebiehat’ v ramci urcitého systému, ktory je
chapany ako uceleny sibor Cinnosti, aktivit a procesov, ktorymi vedenie posobi na vsetky
zainteresované strany s ciel'om dosiahnut’ ¢o najvyssiu spoloc¢nd hodnotu.

Riadenie zmeny mo6zeme chapat’ ako projekt, pricom planovanie je predpokladom
Uspesnosti zavadzania akejkol'vek zmeny. Pri planovani aktivit je potrebné zohladrovat
rozne rizikd, najma vsak tie, ktoré mozu ohrozit’ Uspesnost’ zavadzania zmeny. Postupy
zavadzania zmeny by mali byt' v stlade s podnikovou stratégiou. Koncepty kvality vytvaraju
ramce zamerané na synergiu ekonomickych, socidlnych a environmentdlnych procesov.
Prijatie iniciativy zavadzania nového konceptu/systému je typické pre snahu zmenit' spésob
fungovania podniku. Uspech si vyZzaduje dokladnu pripravu a zavazok vedenia a
zamestnancov k danej koncepcii. Zavedenie zmeny je narocné, ¢o naznacili aj podniky, ktoré
zavadzali koncept/systém kvality. Pri¢inou zlyhania zavedenia zmeny sU predovSetkym
kritické faktory ako kultira a klima, a samotna zmena. (McNabb, Sepic, 1995; Németh,
z nich uvadza viacero faz/etap (tabulka 1). Predpoklady pre implementaciu, resp. kritické
faktory Uspechu implementacie systému kvality (Taylor, Wright, 2003; Zeng a kol., 2007;
Kim a kol., 2011; Rani, 2013) mozno zhrnut’ do niekol'ko skupin.
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Tabul'ka 1: Prehl'ad postupov implementdcie vybranych systémov manazérstva kvality

Norma ISO 9001:2015 Model CAF
Faza 1l | Priprava Zaciatok cesty
Rozhodnutie o prijati normy Rozhodnutie
Organizacia a skolenie Komunikacia

Analyza stcasného stavu

Faza 2 | Zahajenie / Presadenie postupov | Proces samohodnotenia

do praxe Vytvorenie timu/timov
Popis a zdokumentovanie systému Organizacia Skolenia
kvality, urcenie procesov Realizdcia samohodnotenia
Navrhy a rozpracovanie kl'iCovych Pisanie spravy
postupov
Faza 3 | Zavadzanie a prevadzkovanie Plan zlepsovania / Urcenie priorit
systému v zhode s poziadavkami Zostavenie planu zlepSovania
normy Komunikacia planu
Organizacia tréningov Realizacia planu
Realizacia internych auditov Plan d'alSieho samohodnotenia

ZlepSovanie systému

Faza 4 | Certifikacia systému -
Externy audit systému tret'ou,
nezavislou stranou

Zdroj: autor; sprac. podla ISO 9001:2015; CAF 2020.
3 PROJEKT IMPLEMENTACIE SYSTEMU KVALITY V ORGANIZACII SLUZIEB

3.1 Zavadzanie systému ako projektu
V organizacii sluzieb je snaha o implementaciu konceptu manazérstva kvality, pricom

zavadzanie vybraného systému by malo byt zaloZené na principoch projektového riadenia.

Od rozhodnutia top manazmentu az po implementaciu modelu je rozsah takéhoto projektu

uréeny €asom a rozpoctom, pricom zavadzanie systému je rozvrhnuté do Styroch hlavnych

faz: iniciacia, planovanie, realizacia, ukoncenie. Postup implementacie s hlavnymi etapami

(tabulka 2) méZe vyzerat’ nasledovne (Rani, 2013; Popovych, Galko, 2019):

1. Inicidcia zahffia rozvijanie zavazku zainteresovanych stran, stanovenie priorit so
strategickym pristupom: po Uvodnom stretnuti sa sformuluje ciel' a urci sa rozpocet
projektu. Po vymenovani zastupcu riaditela pre kvalitu (manazér) sa spracuje politika a
prirucka kvality s ciel'mi kvality, organizacnou Struktirou a zodpovednostami, kontrolou
a riadenim dokumentov a zaznamov, procesmi a postupmi, riadenim a analyzou udajov.

2. Planovanie implementacie a rozvrhovanie aktivit ako projektu: planovanie kl'icovych
aktivit (Galbraith, Schendel, 1983) a nastavenie rieSeni na dosiahnutie cielovej pozicie;
je potrebné definovat’ konkrétne projekty/programy a zodpovednosti (Hennegriff a kol.,
2019); etapa zahrha Skolenie timu, definovanie poslania, vizie a politiky kvality.
Nasleduje spracovanie procesnej Struktury systému, definovanie cielov a ukazovatel'ov
vykonnosti procesov systému (s urcitymi vstupmi, vystupmi, zdrojmi, cinnostami,
vlastnikmi procesov), ako aj definovanie metdd ich sledovania, vratane identifikacie a
hodnotenia rizik a prilezitosti.

3. Implementdcia: nepretrzité sledovanie pokroku a aktivit (akény plan), kontrola plnenia
planu (Hennegriff a kol., 2019), ako aj sledovanie vplyvu aktivit a prepojenie planu s
ciel'mi podniku, financnou vykonnostou (Lundgren a kol., 2020); implementacia je
rozdelena do etdp ako: (a) tvorba a publikovanie dokumentov kvality, (b)
predcertifikacna faza, ktora sa zacina dokumentaciou a Skolenim internych auditorov, (c)
certifikacia.
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4. Uzavretie projektu: reporting a komunikacia (Boer, During, 2001; Elbanna a kol., 2016),

¢o zahrfha aj spracovanie spravy o vysledkoch a dalSich odportcani. Je potrebné
opatovné schvalenie opakovaného hodnotenia/auditu (moze sa zriadit’ aj rada kvality).

Tabul'ka 2: Postup implementdcie systému manazérstva kvality ako projektu

Etapa 1: Etapa 2: Planovanie Etapa 3: Etapa 4:
Iniciacia Implementacia Uzavretie
Uvodné v Skolenie timu v Dokumentdcia Vyhodnotenie
stretnutie v Vypracovanie systému implementacie
Vytvorenie kl'GCovych v Vypracovanie a systému
oddelenia dokumentov schvalenie a podanie
kvality v Definovanie stiboru Prirucky kvality spravy vedeniu
v Diagnosticky procesov systému | v Implementacia
audit v Identifikacia rizik, dokumentov
v Schvalenie prilezitosti a ndavrh | v  Spustenie a
spravy a opatreni monitorovanie
zabezpecenia v Koordinacia rizik a systému
zdrojov prilezitosti v Certifikacia
Vystupy Vystupy Vystupy Vystupy
O Objednavka O Plan implementacie |0 Manual kvality 0 Sprava
implementacie |0 Sdbor poZiadaviek |0 Protokoly odporucani
systému O Politika kvality 0 Objednavka
Q Zavazok top- O Register rizik a Q Subor
manazmentu prilezitosti dokumentacie IA
O Program na O Procesny model O Objednavka a
zvySovanie systému vykonavanie
povedomia O Matica certifikatného
systému kvality zodpovednosti konania
O Sprava O Register Gcelov Q Program auditu a
o vysledkoch / |0 Register rizik odporucania
vychodiskovy O Procesny model O Certifikdt zhody s
stav systému ISO 9001
0 Rozpocet O Systém riadenia
projektu dokumentacie
Q Program auditov

Zdroj. autor

3.2 Od kultiry k riadeniu vykonnosti samohodnotenim

Kazdé opatrenie podporujice zmenu musi byt dosiahnutelné so stanovenou
zodpovednostou, musi byt" podporované top manazmentom a musia byt vytvorené aj
podmienky na jeho realizaciu. (Abdullah a kol., 2008; Zu a kol., 2010) Kultira zohrava
vyznamnu Ulohu pri dosahovani vykonnosti a je kl'i¢ovym determinantom rozvoja podnikov,
ktory vyrazne urCuje ich UspeSnost’ (McNabb, Sepic, 1995). Vzhladom na to, Ze podniky sa
zameriavaju na zvySovanie vykonnosti a efektivnosti procesov, je mozné dodat, ze existuje
prechod od tradi¢nej organizacnej kultiry ku ,kultire vykonnosti® (kvality). ZvySenie
efektivity znamena nastavenie vysSej Urovne procesov a aktivit v danom prostredi, a to
planovanim, nastavenim, sledovanim a hodnotenim aktivit zameranych na zlepSenie
produktivity. Existujl rézne nastroje, metddy a systémy riadenia vykonnosti, vidime vsak
potrebu zvySovat' povedomie o integrovani manazérskych systémov (Ucinky kombinacie
systémov a koncepcii nastanut vzdy aZ po ich prijati).
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Samohodnotenie systému a aktivit tvori nevyhnutnd sucast’ zvySovania vykonnosti,
kedZe funguje ako spatna vdzba poskytujica informacie o stave uplatfiovanych principov
a aktivitdach zabezpecenia a udrziavania Urovne najvyssej kvality. Cielom hodnotenia je
preverovanie suladu implementacie konceptu so stratégiou podniku. Na zaklade informacii z
vyhodnocovania musi vedenie pristlpit’ k zavedeniu opatreni veducich k zlepSeniu.
Samohodnotenie systému prindsa zvySovanie vykonnosti a efektivnosti procesov. Obrazok 2
znazoriuje ramec hodnotenia systému vykonnosti. Systém kvality je komplexnym
manazérskym nastrojom riadenia udrZatelného rozvoja organizacii verejnej spravy
a stkromnej sféry, prostrednictvom ktorého bude moct kazdd z nich najst cestu
k neustalemu rozvoju (Cocca, Alberti, 2010; Németh, 2023a).

Efektivna zmena v podniku sa opiera o sebapoznanie pricom je Ziaduce zohl'adrovat’
navrhnutd ramcovl stratégiu vo vzt'ahu k podmienkam danej organizacie a vyber
manazérskych nastrojov a technik pri riadeni systému. Je vSak potrebné prihliadat’ aj na
odpor voci zmene a vnltorné bariéry. Odporuca sa zvolit’ si proaktivnu stratégiu, ktord sa
vyznaCuje jasne definovanymi cielmi, vyuzivanim technoldgii a technik, pravidelnym
Skolenim a angazovanim zamestnancov, pridelenim zodpovednosti za jednotlivé aktivity
konkrétnym zamestnancom a predovsetkym vytvorenim vhodnej atmosféry. (Németh, 2023)

Sily ovplyvaujice procesy

> SE e

) . | [ R ] 1 :
Planovanie, analyza —| Realizacia aktivit |—b Hodnotenie

= -

Obrazok 2: Ramec hodnotenia systému v kontexte udrzatel'nosti/spolocenskej zodpovednosti
Zdroj: Németh, 2023b.

ZAVER

Kvalita je determinantom udrzatelnej konkurencieschopnosti a nastrojom
konkurencnej vyhody podnikov. Premena existujiceho systému, resp. zavedenie nového
konceptu kvality ako nastroja dynamického zvySovania efektivity riadenia Cinnosti je zloZity
a dihy proces. Nech si zvolime ktorykol'vek systém a postup, je Ziaduce zohl'adnit’ hybné sily,
najma to, do akej miery je potrebné zapracovat’ systém do podnikovej stratégie a ako Celit’
dosledkom zmeny legislativy pri zlepSovani sluZieb, a i je vedenie pripravené a odhodlané
kvalitu ako taku efektivne zaclenit' do svojich kazdodennych Cinnosti a udrZiavat' aj v
buducnosti. Uspesna implementacia konceptu manazérstva kvality by pozitivne ovplyviovala
smerovanie organizacii verejnej i sukromnej sféry, ¢o by zabezpecilo aj kontinualny rozvoj a
zlepSenie s ohladom na meniace sa poZiadavky prostredia a zainteresovanych stran. Je vSak
Ziaduce upriamit’ si pozornost’ na vsetky podnikové procesy a informacné toky, aby Udaje
ziskané z pravidelného hodnotenia aktivit, Cinnosti a procesov mohli pomoct’ pri
efektivnejSom vyuzivani zdrojov a zlepsSit' efektivitu a kvalitu riadenia Cinnosti v zaujme
zosulladenia zaujmov a poziadaviek digitalnej éry.
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Predkladany prispevok si nekladol za ciel' obsiahnut' vSetky otazky tykajluce sa
systému manazérstva kvality. Zamerom bolo objasnit moznosti zavedenia vybraného
konceptu kvality, ktory je povazovany za kl'i€ovu oblast’ v organizacii poskytujlcej sluzby.
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UPLATVN,OVANIE PRINCIPOV ENVIRONMENTALNEHO
MANAZERSTVA V HOTELIERSTVE NA SLOVENSKU

APPLICATION OF ENVIRONMENTAL MANAGEMENT
PRINCIPLES IN THE HOSPITALITY IN SLOVAKIA

Erika KORMANIKOVA — Anna SENKOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zoberd aktudlnou témou uplatrfiovania principov environmentalneho
manazérstva v hotelierstve na Slovensku iv zahrani¢i. Cielom prispevku bolo skimat’
a analyzovat’ uplatiiovanie principov environmentalneho manazérstva v hotelierstve na
Slovensku. Vo vyskume pracujeme s primarnymi datami ziskanymi vlastnym vyskumom na
vyskumnej vzorke 116 ubytovacich zariadeni. Za podstatny zaver prispevku povazujeme
zistenie, ze slovenské ubytovacie zariadenia v sUCasnosti uplatfiuju principy
environmentalneho manazérstva prevazne v oblasti Uspory energie.

KI'GCové slova: environmentalne manazérstvo, hotelierstvo, energia, voda, odpad.

ABSTRACT

The paper deals with the current topic of applying the principles of environmental
management in the hotel industry in Slovakia and abroad. The aim of the paper was to
investigate and analyse the application of environmental management principles in the hotel
industry in Slovakia. In the research we work with primary data obtained by our own
research on a research sample of 116 accommodation establishments. We consider the
finding that Slovak accommodation establishments currently apply the principles of
environmental management mainly in the field of energy saving to be an important
conclusion of the paper.

Key words: environmental management, hospitality, energy, water, waste.

JEL KLASIFIKACIA: M21, 731, 732

uvoD

Ochrana zivotného prostredia je v si¢asnosti mimoriadne aktualnou témou. Tento
fakt si zaroven uvedomujl aj ubytovacie zariadenia, ktoré svojou prevadzkou taktiez
vplyvaju na zivotné prostredie. Vzhladom k tomu, aby tychto dopadov bolo ¢o najmenej
aaby neboli negativne, existuju v suCasnosti viaceré koncepty environmentalneho
manazérstva, ktorych Ucelom je to, aby moderné hotelierstvo minimalizovalo svoj vplyv na
Zivotné prostredie.

Uplatriovanie takychto pristupov prinieslo hotelom po zavedeni vyznamné benefity a
tato problematika sa stala aj predmetom vyskumu mnohych vyskumnikov. Len za rok 2023
sa tomu venovalo mnozstvo autorov, napr. Li a kol. 2023; Fu a kol. 2023; Adeoye, 2023;
Chen a kol. 2023; Huang a Li, 2023; Hassan a kol. 2023; Ali a kol. 2023, ale aj mnohi ini,
ktori prezentuju svoje najnovsie vysledky vyskumov. V slvislosti s uvedenym sa tato téma
stala predmetom aj nasho vyskumu, ktorého vysledky prezentujeme v tomto prispevku.
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1 PRINCIiPY UDRZATELNEHO HOTELIERSTVA V KONTEXTE
ENVIRONMENTALNEHO MANAZERSTVA

Pojem trvald udrzatel'nost sa pouziva od zaciatku sedemdesiatych rokov 20.
storocia, ked' sa prvykrat upriamila pozornost’ na obavy tykajlce sa Zivotného prostredia a
jeho  nadmerného vyuzivania. Udrzatelnost povazujeme za jeden z najdolezitejSich
globalnych problémov, ktorym svet Celi. Pochopenie problémov slvisiacich s klimatickymi
zmenami, globalnym otepl'ovanim, znecistenim ovzdusia a vody, poskodzovanim ozdénovej
vrstvy, odlesfiovanim, stratou biodiverzity a celosvetovou chudobou je nevyhnutné pre
kazdého budlceho manazéra v hotelovych a reStauracnych zariadeniach (Dziura, Cernota
2015).

Odvetvie hotelierstva a pohostinstva je vSak na krizovatke z hl'adiska manazmentu
udrzatel'nosti. Od tohto sektora sa vyzaduje, aby sa vysporiadal s biodiverzitou a socialnymi
vyzvami, ale aj aby udrzal tempo stanovené v globalnych zavazkoch ako je Parizska dohoda
o zmene klimy. Hotelierstvo a pohostinstvo potrebuje do roku 2050 dekarbonizovat’ svoje
operacie. Aj ked' za poslednych niekol’ko rokov urobili urcité pokroky napriklad v pouzivani
jednorazovych plastovych obalov, pandémia COVID-19 vytvorila d'alSie vyzvy v tejto oblasti a
ubytovacie zariadenia sa snazia zosuladit' zdravotné a hygienické poziadavky s povinnostami
v oblasti udrzatelnosti. Vzdelavanie zohrava Ustrednu Ulohu pri zabezpecovani prechodu k
udrzatenym podmienkam podnikania. KedZe sa priemysel zameriava na socialne,
environmentalne a ekonomické vyzvy, vzdelavanie v oblasti hotelierstva a pohostinstva musi
byt v popredi odvetvia odolného voci budlcnosti. Lidri, manazéri a absolventi v oblasti
hotelového manazmentu maju prilezitost a povinnost nieCo zmenit, pretoze dnesné
rozhodnutia ovplyvnia tych, ktori budu tomuto odvetviu vladnut' v budicnosti (Legrand,
Chen a Laeis 2023).

Ako to uvadza Legrand, Chen a Laeis (2023) medzi tri k'GCové oblasti vplyvu
hotelierstva na Zivotné prostredie patri energia, voda a odpad. Vzhl'adom k uvedenému sa
tak principy moderného udrzatelného hotelierstva zameriavaji na efektivne vyuZzivanie
energii, vody a eliminaciu a zhodnocovanie odpadov v hotelovych zariadeniach.

Hotelovy sektor predstavuje 21 % emisii cestovného ruchu (UNEP 2011) a priblizne
2 % globalnych emisii sklenikovych plynov (ARUP 2021). Z toho dovodu by sa podla Pierce
(2021) hotely, ktoré sa snazia uplatiovat’ environmentalne pristupy pri riadeni v oblasti
energii mali zamerat' predovSetkym na znizovanie nakladov vynakladanych na energie,
znizovanie plytvania energiami v hoteli, riadeniu rizik slvisiacich s energetickym
manazmentom ako aj zabezpecovanie zdrojov energie, pricom najvacsiu pozornost’ by
novodobvé hotely mali venovat’ prevazne hl'adaniu obnovitel'nych zdrojov energie.

Co sa tyka oblasti vody, v hotelierstve predstavuje spotreba vody na jedného hosta
priemere 350 litrov na noc (Gossling 2015). Spotreba vody zavisi od mnohych faktorov,
vratane réznych typov ponutkanych ubytovacich zariadeni a sluzieb. Najvacsimi spotrebitel'mi
vody su golfové ihriska, zavlaZzovacie systémy, bazény, klpele, wellness zariadenia,
klimatizacné systémy a hotelové izby. Tabulka 12 ukazuje spotrebu vody v jednotlivych
oddeleniach vo vzt'ahu k celkovému vyuzitému odpadu v hotelovych zariadeniach. Rozdiely v
Udajoch su spbsobené umiestnenim hotelov. Hotely v miernom podnebi vyuzivaji menej
vody na terénne Upravy a zahradnictvo v porovnani s hotelmi v tropickom podnebi (ITP
2014). Hotelieri si velmi dobre uvedomuju problémy so spotrebou vody a s nakladmi, ktoré
su s touto spotrebou spojené. Naklady na vodu su v jednotlivych regidnoch rozdielne, ale vo
vSeobecnosti plati, Ze energia (elektrina, plyn, palivo) je najvacsim nakladom na sluzby (az
75 %) pre ubytovacie zariadenie a voda je druhym najvacSim nakladom na sluzby
(Mandelbaum 2015). V mnohych krajinach platia hotely za vodu dvakrat, prvykrat platia za
sladkd vodu a druhykrat platia za likvidaciu a Cistenie odpadovych véd. Iniciativ na Usporu
vody vo svete stale pribuda a hotelieri aktivne zavadzaju r6zne environmentdlne taktiky
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vratane certifikacie, aby znizili celkové vyuZivanie zdrojov. Z pohladu hosta je pouzivanie
vody neoddelitelnou sucast'ou restauracného alebo ubytovacieho zariadenia. Obmedzenie
vody by viedlo k nespokojnosti zakaznikov. Udrziavanie primeraného vodného komfortu je
zakladom vsetkych stratégii vodného hospodarstva. Ako uz bolo spomenuté, nakup vody a
likvidacia odpadovych vod su Coraz drahSie Cinnosti. Manazéri hotelov by mali zaviest' rézne
spOsoby Setrenia s vodou, napr. polievanie travnikov s dazd'ovou vodou. Zavlazovanie
zahrad je mozné optimalizovat’ meranim obsahu pddnej vihkosti a zavlaZovanie po zapade
sinka (Senkova a kol. 2023).

Tretou oblastou, ktora v ramci hotelierstva vplyva na Zivotné prostredie je odpad.
Sposoby nakladania s tokom komunalneho odpadu sa medzi krajinami a regiénmi liSia.
Krajiny s nizkymi prijmami vyuzivaju otvorené skladky pre 93 % vyprodukovaného odpadu,
zatial' Co krajiny s vysokymi prijmami vyuzivaji skladky (39 %), recyklaciu (29 %) a
spal'ovanie (22 %) ako tri hlavné metddy spracovania odpadu (Kaza a kol. 2018). Niektoré
krajiny ako Svédsko, Norsko, Dansko a Holandsko investovali do technoldgie spal'ovania s
energetickym zhodnocovanim (viac ako 50 % stratégie likvidacie odpadu), ako aj
materidlovym zhodnocovanim prostrednictvom dobre zavedenej recyklacie a kompostovania
(OECD 2015). V sektore hotelierstva sa odpad deli na dve Casti: odpad je nebezpecny (napr.
olej z restauracie, Cistiace prostriedky a pod.) a odpad nie je nebezpecny (propagacné
materidly, obaly z potravin, obliecky a pod.) V sucasnosti je pre sektor hotelierstva
podstatnou vyzvou, ¢o najvacsie mnozstvo hotelového odpadu zhodnocovat’ a recyklovat'.

V slcasnosti v oblasti hotelierstva venuji mimovladne organizacie zvySenu
pozornost’ poskytovaniu prikladov osvedcenych postupov a usmerneni. Napriklad Aliancia
udrzatelného hotelierstva a pohostinstva (SHA - Sustinable Hospitality Alliance) stoji za
viacerymi iniciativami v oblasti hotelierstva s cielom zaviest spolo¢ensky zodpovedny
manazment vratane Iniciativy pre meranie uhlika v hoteloch (HCMI - Hotel Carbon
Measurement Initiative), Iniciativy pre meranie vody v hoteloch (HWMI - Hotel Water
Measurement Initiaitive) a priklad trvalo udrzatelnych budov (Hotel Value Chain and
Sustainable Buildings). Aliancia tiez vytvorila rozne materidly vratane praktickych priruciek,
ako je prirucka environmentalneho manazmentu pre hotely, prirucka udrzatelného
situovania, dizajnu a vystavby hotelov. K dispozicii su aj materidly a usmernenia tykajlce sa
etického naboru, odbornej pripravy pre zamestnavanie mladych a inych pracovnych
zalezitosti (SHA 2023).

Dalsim prikladom je materidl ,Sustainable Hospitality® Medzinarodnej asociacie
hotelov a resStauracii (IH&RA - International Hotel & Restaurant Association), ¢o je systém a
platforma ponukana hotelierom, ktori chci merat’ vyuzivanie zdrojov, znizovanie odpadu a
podavanie sprav o klientoch (IHRA 2020).

DalSou vyznamnou iniciativou v hotelierstve zameranou na udrzatelnost’ je i Sprava
vypracovana Svetovou radou pre cestovny ruch s ndzvom Green Lodging Trends Report
(GLTR), ktord sa vykonava v oblasti zeleného ubytovania. Je zaroven poprednou globalnou
porovnavacou Studiou o najlepSich postupoch v oblasti udrzatelnosti v hoteloch. Iniciativa,
ktora bola spustena v roku 2016 sa snazi hodnotit’ inovacie v oblasti udrzatelnosti a
osvedcenych postupov a podporovat’ informovanost’ o stave udrzatel'nosti v hoteloch na
celom svete. V prvom roku vzniku spravy bolo navrhnuté, Ze sprava bude zverejfiovana
v trojroCnych intervaloch, no v sucasnosti sa uverejiiuje kazdé dva roky (t. j. 2016, 2018,
2020, 2022).

Bohuzial’, vysledky spravy za rok 2020 boli narusené v dosledku pandémie COVID-
19. KedZe v roku 2021 sa hotelovy priemysel stale zotavoval, GLTR sa obnovil az v roku
2022. V ére po prepuknuti pandémie Covid sa otdzky udrzatelnosti dostavaju do centra
pozornosti mnohych hotelovych spolocnosti a hotelov. V roku 2022 boli v rdmci tejto Studie
ziskané data od priblizne 27 000 hotelov z 54 krajin, ktoré priniesli najnovsie poznatky o
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najlepsich postupov v oblasti udrzatelnosti hotelov. Stbor Udajov GLTR v roku 2022 je tak

VSetky iniciativy, ktoré v suUcasnosti podporuji  uplatiovanie  principov
environmentalneho manazérstva v hotelierstve ako aj vinych sektoroch ekonomiky
prispievaju k udrzatelnému rozvoju, ktory je zaroven sucastou naplnenia cielov Agendy 21.

2 CIELE A METODIKA PRISPEVKU

Cielom prispevku je skimat’ a analyzovat’ uplatfiovanie principov environmentalneho
manazérstva v hotelierstve na Slovensku a porovnat’ ho so sicasnym stavom v zahranici.
Data o uplatriovani principov environmentalneho manazérstva v ubytovacich zariadeniach na
Slovensku boli ziskané ako primarne data vlastnym vyskumom, ktory bol realizovany
dotaznikovou metddou v roku 2018, pricom nahodne vybranych a oslovenych bolo 116
ubytovacich zariadeni kategdrie hotel.

Z uvedeného poctu ubytovacich zariadeni, tvorilo vyskumn( vzorku 16 historickych
hotelov, 50 wellness hotelov a 50 kipelnych hotelov. V ramci triedy ubytovacich zariadeni
predstavovali najvacSiu cast' vyskumnej vzorky hotely triedy 4*. Z pohladu lokality
ubytovacieho zariadenia, tvorili podstatni cast' vyskumnej vzorky hotely lokalizované
v Tatranskom regidéne na Slovensku. Vybrané hotely su zaroven ¢lenmi Asocidcie hotelov
a reStauracii Slovenska.

Vlastnym vyskumom ziskané primarne data nasledne porovnavame s cielom zistit’
vyznamné vysledky z prieskumu. Zvyskumnych metdd vyuZivame najmd metddu
dotaznikového prieskumu.

3 VYSLEDKY VYSKUMU A DISKUSIA

Sucastou dotaznikového prieskumu bolo 12 otazok, v ktorych sme sa respondentov
pytali na rozne nazory a postoje k implementécii principov environmentalneho manazérstva
uplatfovanych v prevadzke hotela. Ktomu nepochybne patrila iotazka otom, ako
ubytovacie zariadenia vnimaju pristupy environmentadlneho manazérstva. Odpovede
respondentov uvadzame v nasledujicej tabulke 1. Ztabulky je mozné konstatovat, zZe
Slovenské hotely si v sUcCasnosti, uvedomuji dopad hotelierstva na Zivotné prostredie,
a preto vnimaju uplatriovanie pristupov environmentalneho manazérstva ako zodpovednost,,
¢o znacne suvisi is uplatiiovanim CSR (Corporate Social Responsibilty — spolo¢enskou
zodpovednost'ou organizacii), ktord predstavuje prislub organizacie uplatfovat’ také principy
podnikania, ktoré ber( ohl'ad na vSeobecny zaujem komunity.

Tabul'ka 1: Vnimanie implementéacie principov environmentalneho manazérstva (EM)
hotelom

Vnimanie pristupov EM Pocetnost’ (n) Pocetnost’ v %
Ako individualna potreba 17 22,67
Ako konkurencna vyhoda 4 5,33
Ako nevyhnutnost’ 13 17,33
Ako zodpovedny pristup k Zivotnému prostrediu 41 54,67
Celkova pocetnost’ 75 100

Zdroj: viastné spracovanie

V dalSej otazke, ktora nadvazovala na predchadzajicu, sme sa respondentov pytali,
vzhl'adom k tomu, ze vécsSina tlto implementaciu vnima dolezito, ¢i uz do svojej prevadzky
aj aplikovali konkrétne principy EM. To sa nam aj zaroven potvrdilo, kedZe 55 (73 %)
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respondentov uz vo svojej prevadzke takéto principy aplikovalo. ZvySnych 20 respondentov
(27 %) vsak este vo svojej prevadzke neuplatiiuje principy EM. V nadvaznosti na uvedené,
nas ale zaujimali rozdiely v uplatfiovani pristupov EM vzhl'adom ku kategérii hotela. Tieto
vysledky uvadzame na nasledujicom obrazku 1.

Historicky hotel
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Obrazok 1: Porovnanie uplatfiovania pristupov EM z hl'adiska kategoérie hotela
Zdroj: viastné spracovanie

Z uvedenych vysledkov je tak zrejmé, ze najviac uplatiovanych principov EM maju
v sUcasnosti wellness hotely, ¢o je pozitivny fakt vzhl'adom k tomu, Ze jednou z kl'GCovych
oblasti vplyvu hotelierstva na Zivotné prostredie je voda, ktora je vo wellness hoteli oproti
inym kategdriam hotelov ovel'a viac vyuZivana.

Co sa tyka konkrétnych prikladov environmentalneho manazérstva, hotely vo
svojich odpovediach uviedli viaceré moznosti, z ktorych najCastejSie uvadzané su
prezentované v Tabulke 2. Vyplyva z toho zistenie, Ze hotely na Slovensku najCastejSie
aplikuju pristupy environmentalneho manazmentu v oblasti energie.

Tabulka 2: Konkrétne pristupy environmentalneho manaZzmentu aplikované v hoteloch na SR

. , Pocet hotelov, ktoré pristu
Konkretny pristup EM aplikovali vo svojej prZVédzI':e
Kompostovanie organického odpadu 3
Redukcia obalov 6
Recyklacia odpadu vo vlastnej rézii 8
Redukcia spotreby jednorazovych obalov/produktov 14
Environmentalne vzdeldvanie zamestnancov 15
ZvysSovanie environmentalneho povedomia u hosti 17
Redukcia tvorby odpadu 19
Vyuzivanie recyklovatel'nych obalov/produktov 20
Redukcia tvorby nebezpecného odpadu 23
Biopotraviny 29
Ekologické Cistiace prostriedky 33
Uspora energii 40
Uspora vody 49
Uspora spotreby osvetlenia 50

Zdroj: viastné spracovanie
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Dalej nas zaujimalo i to, ¢i sa hotely stretli s akymikol'vek prekazkami pri uplatfiovani
pristupov environmentalneho manazérstva. Respondenti nam uviedli, ktoré prekazky boli
zich pohladu podstatné a ktoré podstatné neboli. Z uvedeného obrazku je teda mozné
pozorovat’, ze z podstatnych prekazok uviedli respondenti najviac vysoké vstupné investicie
(54 respondentov). Naopak najmenej podstatné prekazky bol nedostatok relevantnych
informacii, ¢o uviedlo 16 respondentov.

Podstatné prekazky pri Nepodstatné prekazky pri
implementdcii principov implementacii principov
EM EM

. ' 13 .
= \/ysoké vstupné investicie m Nedostatok relevantnych informacii
m V/ysoké ndklady na ich prevadzku m Nedostatok finan¢nych prostriedkov
Nedostatocnd podpora zo strany Statu Chybajuce skusenosti

Obrazok 2: Porovnanie prekazok pri implementdcii pristupov EM z pohl'adu respondentov
Zdroj: viastné spracovanie

Okrem prekazok nas zaujimalo ito, ¢i slovenské hotely zaznamenali akykol'vek
prinos po aplikacii konkrétnych pristupov EM. Pozitivnym faktom je, Ze hotely zaznamenali
hned' niekolko pozitivnych prinosov ako napr. zvysSenie trzieb, ziskanie novych zakaznikov,
efektivnejsie vyuzivanie dostupnych zdrojov, zniZenie prevadzkovych nakladov a podobne.
Vysledky uvadzame na nasledujicom obrazku, z ktorého je jasné, Ze hotely zaznamenali po
aplikacii pristupov EM v najvacSej miere znizenie prevadzkovych nakladov vdaka
efektivnejsej recyklacii.

Uspora prevadzkovych nakladov vdaka
efektivnejsej recyklacii

Zlepsenie odpadového hospodarstva [N 35

I 46

Efektivnejsie vyuzivanie dostupnych zdrojov [N 3!
Odlienie sa od konkurencie [ININNEGgGNEEEEEEE 21
Ziskanie novych zédkaznikov |[INNNNEGGEGE 17
Zabezpeclenie vyssich trzieb [l 4
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
B Pocet hotelov

Obrazok 3: Prinosy pre hotel po aplikacii principov EM z pohl'adu respondentov
Zdroj: viastné spracovanie
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Zaroven sme sa respondentov pytali, ¢i by v priebehu nasledujlcich 3 rokov boli
ochotné aplikovat' akékolvek principy EM. Na tuto otdzku nam odpovedalo 41 (55 %)
respondentov kladne a 34 (45 %) respondentov zaporne. Vzhladom ktomu, Zze islo
o odpovede, ktoré boli ziskané vyskumom v roku 2018, je otdzne ¢i tieto hotely, ktoré
uviedli, Ze by chceli aplikovat’ pristupy EM v trojrocnom intervale, ich aj Uspesne a redlne
aplikovali do svojej prevadzky.

ZAVER

Z hladiska vysledkov prieskumu prezentovanych na jednotlivych grafoch
a tabul’kach, sa z hl'adiska aplikovanych pristupov EM na Slovensku mozeme konstatovat, Ze
na Slovensku sa venuje zvySena pozornost’ najma oblasti energie. Z vyskumu realizovaného
v slovenskych hoteloch, bola tato oblast’ najviac zastupend v ramci jednotlivych principov
EM. Slovenské hotelierstvo sa vSak eSte potrebuje zamerat' detailnejSie prave na
implementaciu principov EM, aby mohol byt tento sektor na Slovensku konkurencieschopny.

Do uvahy vSak treba brat’ aj d'alSie dve oblasti, a to voda a odpad, ktoré su taktiez
velmi dolezité a hodné dalSich vyskumov. Zaroven je tento vyskum realizovany iba na uzemi
Slovenska, a preto jeho rozSirenie o vysledky z uplatfovania principov EM v zahrani¢i by
priniesli zaujimavé vysledky.

V sucasnosti sa takéto vyskumy na medzindrodnej drovni realizuju prevazne
medzindrodnymi organizaciami cestovného ruchu ako je napr. Svetova organizacia
cestovného ruchu (UNWTQ), Svetova rada pre cestovny ruch (WTTC) ¢i Organizacia pre
hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD).

V tomto smere vypraciva WTTC v dvojrocnych intervaloch Spravu o trendoch v
oblasti zeleného ubytovania, v ktorej sa nachadzaju informacie o suCasnom stave
uplatfiovanych principoch EM v hotelierstve v zahranici. Nakolko je tadto sprava verejne
dostupna, jej vysledky budeme prezentovat’ v dalSom Cisle tohto ¢asopisu.

Prispevok bol rieseny v ramci projektu KEGA 005PU-4/2022: Inovdcia studijného programu
Turizmus, hotelierstvo a kupelnictvo v prvom stupni studia v Studiinom odbore Ekondmia a
ManaZment.
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EMOCIONALNA ROVINA RODINNEHO PODNIKANIA

EMOTIONAL ASPECT OF FAMILY BUSINESS

Ladislav MURA

ABSTRAKT

V podnikovom sektore pdsobia mnohé typy a formy podnikatel'skych subjektov. Az na malé
vynimky tvoria podnikatel'sky stav hlavne malé a stredné podniky. Specifickil skupinu
podnikatel'skych jednotiek tvoria podniky vo vlastnictve rodiny. Rodinné podniky sa oproti
inym podnikatel'skym subjektom vyznacuju pocetnymi osobitostami, ktoré je treba mat' na
zreteli pri ich vyskume. Jednym z typickych Specifickych &t rodinnych podnikov je ich
emocionalna rovina, ktora dava tymto subjektom jedinecny charakter. Riadenie a prevadzka
rodinnych podnikov je determinovana okrem inych faktorov aj emdciami vo vnutri rodiny,
emocionalnymi vztahmi medzi ¢lenmi rodiny a emociondlnym vztahom prislusnikov rodiny
k podnikaniu i k podniku samotnému. Cielom tohto clanku je poukazat na mimoriadne
vyznamny determinant v rodinnom podnikani a v Zivote kazdého rodinného podniku —
emocionalnu rovinu. Emociondlna rovina ma totiz svoj znacny vplyv na manaZment
i prevadzku podnikatel'skych subjektov v rodinnom vlastnictve. Ciastkovym ciel'om je prispiet’
k teoretickému rozpracovaniu tejto velmi malo popisanej problematiky Specificky
vyznacujlcej sa pre rodinné formy podnikania.

KI'GiCové slova: podnikanie, rodinné podnikanie, rodina, emocionalny vztah, emocionalne
bohatstvo

ABSTRACT

There are various types and forms of business entities operating in the business sector. With
few exceptions, small and medium-sized enterprises dominate the business landscape.
Family-owned businesses constitute a specific group of entrepreneurial units. In comparison
to other business entities, family businesses are characterized by numerous features that
need to be taken into account in their research. One of the typical specific traits giving these
entities a unique character is the emotional aspect. The management and operation of
family businesses are determined by factors such as emotions within the family, emotional
relationships among family members, and the emotional connection of family members to
entrepreneurship and the business itself. The aim of this article is to highlight the
exceptionally significant determinant in family business and the life of each family enterprise
— the emotional dimension. The emotional dimension has a considerable impact on the
management and operation of business entities in family ownership, among other factors. A
partial goal is to contribute to the theoretical elaboration of this rarely described issue,
specifically characteristic for family forms of entrepreneurship.

Key words: entrepreneurship, family business, family, emotional relationship, emotional
wealth
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uvoD

Podnikatel'ska cinnost’ je vyjadrenim slobodnej vole realizovat’ svoje napady,
myslienky a zamery v prostredi trhového mechanizmu. Podnikanie ako cinnost' znacne
postva vpred nielen regionalne, ale aj narodné hospodarstvo kazdej krajiny, je Zivhym
prostredim pre uplatiiovanie individudlnych idei jednotlivcov. Existencia a vymedzenie
podnikania je v Slovenskej republike dana legislativou (najmd dvoma pravnymi predpismi:
Zakon o zivnostenskom podnikani ¢. 455/1991 Zb., Zakon ¢. 513/1991 Zb. Obchodny
zakonnik) a dana je tieZz charakterom implementovaného typu hospodarstva. Kazda fyzicka
osoba, alebo vytvorena pravnicka osoba ma moznost’ slobodne rozvindt' svoje zamery, ako
sa chce realizovat’ na slobodnom trhu. V podmienkach nielen Slovenska, ale aj
v podmienkach Eurdpskej Unie, tvori podnikatel'sky sektor zakladni( liniu narodného
hospodarstva. V ramci podnikatel'ského sektora predstavuje segment malého a stredného
podnikania az 99% zo vSetkych podnikatel'skych jednotiek. Je tomu tak aj v pripade
Slovenska, ktoré je krajinou typickou so zastUpenim drobného podnikania.

Z makroekonomického pohladu maju vsetky podnikatel'ské jednotky velky vyznam
pre zachovanie a dalSi rozvoj trhovo orientovaného hospodarstva ato bez ohladu na
organizacno-pravnu formu podnikania alebo vlastnictvo podniku. Tvorba hmotnych
a nehmotnych statkov, realizacia obchodnych aktivit, tvorba pracovnych miest, prispevok
v tvorbe pridanej hodnoty, to su len zakladné prispevky podnikov pre existenciu
hospodarstva. Podnikatel'ské subjekty udrzuji a oZivuji ekonomickd aktivitu vo vsetkych
regionoch krajiny, napomahaji nielen rozvinutejSim, ale aj malo rozvinutym regiénom
roztaCat’ ekonomiku. V tomto ohlade su si vSetky (Ci uZz mikro-, malé, stredne velké alebo
velké ¢ nadnadrodné) podnikatel'ské subjekty rovnaké. V pohladu mikroekonomického
a interdisciplinarneho uz ale mdzeme pozorovat rozdiely medzi formami a charakterom
jednotlivych podnikov.

V sektore malého a stredného podnikania su pocetne zastipené aj podniky vo
vlastnictve rodiny. Rodinné podniky s v tych krajinach, v ktorych je dlhodobo etablovana
ekonomika na trhovych zakladoch, uz nielen tradicnou, ale aj vel'mi castou formou
podnikatel'skej aktivity. V tomto ohl'ade mame v podmienkach Slovenska isty sklz, najma co
sa tyka mozZnosti vykonavat’ podnikatel'skii Cinnost’ a v tiez v existencii a tradicii tychto
foriem podnikania. Rodinné podnikanie je pritom aj pre slovenské narodné hospodarstvo
kl'icova forma podnikania, pretoze prinasa stabilitu, kontinuitu, vysoké pracovné nasadenie,
velmi silnd vndtornd  motivaciu, reSpekt voci obchodnym partnerom a zakaznikom.
Posobenie réznorodych subjektov je v podmienkach trhovo orientovanej ekonomiky vel'mi
vitané, pretoZze to podporuje zdravy konkurencny boj a spestruje podnikatel'sky stav.
V zaujme <o najlepSieho a najSirSieho rozvoja podnikatel'ského sektora je potrebné
podporovat’ rozvijanie rodinnych foriem podnikania a napomahat’ ich Cinnosti, pretoze su
mimoriadne flexibilné, zanietené, inovativne a schopné pohotovo reagovat’ na zmenené
trhové podmienky a poziadavky zo strany zakaznikov. To je iba cast’ pozitivnych stranok
rodinnych podnikatel'skych subjektov.

Tieto podniky sa vyznacuju nielen vlastnictvom rodiny, ale aj tym, Ze sa na riadeni
a prevadzke tohto podniku aktivne podielaju jednotlivi rodinni prislusnici. V pripade
rodinnych podnikov je sibor motivov, pre ktoré sa podnikanie realizuje Ciasto¢ne odlisne od
suboru motivov v pripade nerodinnych podnikov. Kym u nerodinnych podnikov dominuji
v popredi dosahovanie a akumulacia zisku, pripadne moznost' slobodnej volby prace
a flexibility pracovného casu, tak v pripade rodinnych podnikov je v absolitnom popredi
zabezpecenie si vlastného pracovného miesta, zabezpelenie obzivy pre Clenov rodiny,
sebarealizacia a dosahovanie zisku. VSimnime si, ze v popredi rodinnych podnikov dominuju
skor socialne, resp. socialno-psychologické faktory, az nasledne prichadzaju ekonomické
faktory. To vSak ale nie je jediny rozdiel v podnikani rodinnych a nerodinnych podnikov.
Podniky vo vlastnictve rodiny st vystavené celému spektru nielen vSeobecnych problémov
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a prekazok (s ktorymi sa stretdvaju aj nerodinné podniky), ale aj celému spektru vel'mi
jedinenych faktorov a problémov. Tie suU vysostne priznacné iba pre skupinu
podnikatel'skych jednotiek vo vlastnictve rodiny. Patria k nim konflikty medzi rodi¢mi
a det'mi, rivalita medzi stirodencami alebo inymi rodinnymi prislusnikmi, generacné rozdiely
v ndzoroch a prioritdch v podnikatel'skej Cinnosti, nahlfad na rieSenie istého problému,
rieSenie problému generacnej vymeny a nastupnictva, jedinec¢na kultira a klima v rodinnom
podniku.

Za posledne uvedenym siborom problémovych okruhov je mozné vidiet’ jeden vel'ky
a zasadny rozdiel medzi podnikmi vo vlastnictve rodiny a nerodinnymi podnikmi. A tym je
psychologicko-socidlne pozadie tychto podnikatel'skych jednotiek. V ramci psychologicko-
socialneho pozadia rodinnych podnikov vystupuju do popredia najmé emadcie a emocionalne
vztahy, vézby naprie¢ jednotlivymi rodinnymi prislusnikmi v rodinnom podniku. Tieto
skutocnosti (hoci by sa mohlo zdat, Ze nemozu byt dominantnymi) sG pre podniky
v rodinnom vlastnictve nielen typické, ale az zasadne determinujlce. Vzajomné vztahy,
interna vlastna kultdra a podnikova klima vytvaraju spoloc¢ne pre kazdy podnik tak typické
vnutropodnikové bohatstvo zaloZzené na emdciach. Preto tomuto internému bohatstvu
hovorime aj emocionalne bohatstvo. Vyznamnej sUcasti rodinného podnikania, ktorou
emocionalna stranka bezpochyby je, sa venuje tento predkladany odborny clanok.

2 CIEL, MATERIAL A METODIKA

Vybrana problematika, ktora je predmetom tohto odborného clanku prinasa prezentaciu
penza poznatkov tykajucich sa vel'mi zaujimavej a v slovenskych podmienkach vel'mi malo
diskutovanej témy. Rodinné podnikanie ako také je samo o sebe vel'mi Specifické a jednym
zo Specifik je prave psychologicko-socidlna stranka, ktorej integralnou sucastou je aj
emociondlna rovina rodinného podnikania respektive emocionalne bohatstvo rodinnych
podnikov. V skutku ide o zvIast’ ojedinel( problematiku typicky naviazani na rodinné podniky
a v slovenskych podmienkach jej nie je venovany takmer Ziaden priestor v rdmci odbornej
diskusie alebo pristupnosti blizSich informacii. V tomto duchu je preto aj predkladany clanok
koncipovany a prispieva k vyplneniu tejto medzery v literatire.

V predmetnom odbornom c¢lanku sa poskisame nielen odbornej, ale aj Sirokej
podnikatel'skej i laickej verejnosti sprostredkovat’ aspon zakladné vychodisko pre orientaciu
v tejto  zaujimavej Ciastkovej problematike rodinného podnikania. V ¢lanku je mozné
pozorovat’  prepojenie  podnikatelského, resp.  manazérsko-ekonomického sveta
a psychologicko-socialnej zlozky v podnikani. Charakter tohto clanku je teoreticky, resp.
teoreticko-metodologicky, kedZe moéze byt vychodiskom pre dalSie spracovanie skiimanej
problematiky a moze tiez poslizit' ako vhodny podklad pre inych autorov, odbornikov (i
zaujemcov, zaoberajlcich sa rodinnym podnikanim. Povaha clanku bola rozhodujicim
determinantom aj pre vol'bu metodického pristupu v ramci rieSenia skimanej problematiky.

Zamerom c¢lanku je nielen informovat, rozsirit' obzor poznatkov ale tiez vyvolat’ hibsiu
diskusiu o potrebe skimania emocionalnej roviny v rodinnom podnikani, pretoze je to
vyznamny determinant v ramci vnudtropodnikového manazmentu takéhoto charakteru
podnikatel'skych subjektov.

Cielom tohto clanku je poukdzat' na mimoriadne vyznamny determinant v rodinnom
podnikani av Zvote kazdého rodinného podniku — emocionalnu rovinu. Mimo vytycenia
hlavného ciel'a sme definovali aj parcialny ciel, ktory vhodne dopliia zakladny ciefovy bod.
Ciastkovym cielom je preto prispiet’ k teoretickému rozpracovaniu tejto velmi malo
popisanej problematiky Specificky vyznacujucej sa pre rodinné formy podnikania.

K spracovaniu stanovenej problematiky bolo nutné zhromazdit' patricnd odbornu
literatru, ktora sa zaobera s oblastou emocionalnej roviny resp. emocionalneho bohatstva
rodinnych podnikov. Ziada sa uviest, Ze domaca, teda slovenska literatira v tomto smere
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absentuje. Preto sme pri koncipovani tohto clanku vychadzali z nazorov, pristupov
zahrani¢nych odbornikov dlhodobo venuijlcich sa rodinnému podnikaniu a jej emocionalnej
rovine. Zdroje sme Cerpali z renomovanych vedeckych databaz ako je Web of Science
a Scopus, ¢im reflektujeme na najnovsie poznatky a transferujeme ich pre naSe potreby.
Text ¢lanku vychadza CiastoCne teda zo sekundarnych literdrnych pramenov, ktoré dopliiame
o vlastné nazory, skusenosti z prostredia rodinnych podnikov, pristupy a manazérsko-
psychologické poriatie problematiky. NaSe primarne poznatky vychadzaji jednak zo
skusenosti z posobenia v podnikatel'skych subjektoch, a tieZ z informacii ziskanych volnymi
rozhovormi s predstavite'mi rodinnych podnikov. Tieto subjekty boli z(castnené
prebiehajlceho vyskumu na dvoch vedecko-vyskumnych projektoch. Na zverejnenie svojho
obchodného mena resp. mena majitel'a subjektu nedali sthlas vzhl'adom na citlivost’ témy.
Podnikatel'ska prax poskytuje vzdy vel'mi cenné informacie, ktoré po doplneni s informaciami
z odbornej literatdry dokresl'uju celkovy obraz o skiimanej problematike.

Predlozeny clanok je Ciastkovym a planovanym publikacnym vystupom v ramci SirSieho
vyskumného zameru orientovaného na oblast’ podnikania rodinnych podnikov. Preto odborny
¢lanok vratane dosiahnutych  vysledkov je aktivnou sucastou vyskumného projektu
GAAA/2022/16: ,,Rodinné podnikanie a COVID-19" a CiastoCne aj projektu VEGA 1/0718/22
~Rozvoj ludskych zdrojov v malych a strednych podnikoch v kontexte vyziev 21. storocia

Prezentovany clanok ma odborno-teoretickii povahu. Uvedené determinovalo volbu
celého metodologického pristupu v ramci rieSenia stanovenej problematiky. Odvijajuc sa od
hlavného ciela, parcidlneno ciela a celkovej povahy clanku sme zvolili kombinaciu
zakladnych vedeckych metdd, ktorymi sU analyza, syntéza, indukcia, dedukcia
s kvalitativnymi  metddami a grafickou vizualizdciou pomocou Specidlneho softvéru.
Z kvalitativnych metdd dominovali pozorovanie a realizované volné rozhovory s majitel'mi
rodinnych podnikov. Kombinacia tychto metéd umoznila problematiku ¢o mozno najlepsie
podchytit’ a spracovat. Predkladany clanok je mozné vnimat’ ako vstupny clanok do
problematiky emocionalnej rodiny v rodinnom podnikani. Hoci sa slovenski autori venujlci sa
problematike malého a stredného podnikania, zvlast' rodinného podnikania emocionalnej
stranky cielene a dlhodobo nevenuji, do buddcna z hl'adiska manaZmentu podnikania
rodinnych podnikov je nevyhnutné sa aktivnejSie venovat' tejto Ciastkovej problematike.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

V praktickej Casti predkladaného odborného clanku budeme pozornost' venovat'
blizSiemu uvedeniu problematiky tykajlcej sa emocionalnej roviny v pripade rodinnych
podnikov. Pre Ucely teoretického skimania sme siahli po zahrani¢nej odbornej literatdre,
nakol'ko slovenské literarne pramene k tejto problematike prakticky neexistuju. Okrajovo
mozeme najst’ parcialny problém vzt'ahov v rodine v rodinnych podnikoch z pohl'adu rivality,
konfliktov a nastupnictva v dielach nestorky slovenskej tedrie o rodinnych podnikoch pani
profesorky Strazovskej Heleny a pokracovatelky doc. StraZovskej Lubomiry (2002, s. 14).
Specifické diela venujlce sa iba emociondlnym vztahom, emociondlneho bohatstva sme
pocas skimania z pera slovenského autora nenasli.

Pre skiimanie emocionalnej roviny rodinného podnikania je potrebné si uvedomit/
niekol’ko vychodiskovych bodov skiimania. Predovsetkym skutocnost, Ze rodina ako predmet
skimania je doménou najma socioldgie a jej aplikovanych disciplin, akymi st socioldgia
rodiny; v kontexte hospodarskeho subjektu (ktorym je rodinny podnik) je to sociolégia
organizacie. V rodinnom podniku ale iba sociologicky pristup ¢i pofatie problematiky nie je
postaCujice. Je potrebné na skimany problém nazerat' interdisciplinarne. Emdcie,
emocionalne prezivanie, emocionalne vztahy a vazby medzi rodinnymi prislusnikmi su
predmetom skdmania dominantne psycholdgie a jej aplikovanych disciplin napriklad emocnej
psycholdgie, socidlnej psycholdgie (najmé skrz analytického pohladu na socidlne role,
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postoje a skimanie rodinného prislusnika ako jedinca v skupine — rodine). V neposlednom
rade je potrebné do skimania zapojit' ekonomické vedné discipliny, najmé manazment
a jeho aplikované discipliny. Na zaklade uvedeného interdisciplinarneho rozboru pristupov
k stanovenej problematike moéZeme uviest, ze rodinné podnikanie je determinované
niekol’kymi disciplinami, z ktorych vystupuji do popredia nasledovné kl'i¢ové pojmy:
v rodina, kedZe je vzmysle sociologickych tedrii povazovana za zakladnu
jednotku v nasej spoloc¢nosti,
v podnikatel'ska aktivita, ktord je vyjadrenim ekonomickej Cinnosti konkrétneho
hospodarskeho subjektu (rodinného podniku),
v zodpovednost’ za rodinu (v pripade interného chapania) a za okolie podniku (v
pripade externého chapania). Zodpovednost' v internom ponrati je viazana na
Clenov rodiny atiez na rodinu ajej budicnost ako takd. Zodpovednost
v externom pofati je viazand na zakaznikov, obchodnych partnerov a Sirokl
verejnost’.

Pri komparacii nerodinnych podnikov s rodinnymi je evidentné, Ze v podnikoch
v rodinnom vlastnictve predstavuje emocionalna rovina zaujimavy priestor, v ktorom su
pritomné spletité vztahy vznikajice medzi rodinnymi prislusnikmi. Vznik tychto vazieb je
mozné pripisat’ predovSetkym vzajomnej interakcii osob v podniku (v tomto pripade
rodinnych prislusnikov). Interakcie su nie vzdy iba pozitivne, ale vyskytuji sa aj negativne
interakcie v podobe konfliktov, prevzatia sil, manazérskych pozicii, socidlnych roli
i zodpovednosti. V rodinnom podniku tvori zaklad emocionalna vazba medzi jej Clenmi, ktori
ale zaroven vytvaraju aj interné podnikové prostredie. Rodinni prislusnici su previazani
naprieC celym spektrom silnymi emocionalnymi vézbami (najma laskou, Uctou, sympatiami)
a zodpovednostou voci sebe navzajom. V pripade rodinnych podnikov dominuju v popredi
prave silné emociondlne vazby na ukor ekonomickych vazieb. Prirodzene su rodinni
prislusnici navzajom poprepajani aj ekonomickymi zaujmami i financnymi vézbami, no tie
emocionalne su silnejSie a ekonomicka rovina je aZz druhorada. VSimnime si silné prepojenie
az prelinanie dvoch svetov v podnikoch rodinného charakteru: rodinného sveta
reprezentovaného emocionalnymi vazbami a podnikatel'ského sveta reprezentovaného
ekonomickymi zaujmami ¢i finanénymi vézbami.

Emociondlne vézby, ktoré su etablované naprieC celym spektrom prispievaju
k vytvaraniu emocionalneho bohatstva rodinného podniku. V anglosaskej literatire mézeme
vyraz emociondlne bohatstvo najst ako emotional wealth. KedZe dochadza k spojeniu
a vzajomnej interakcii socialnych vztahov v rodine a emdcii, oznacuje sa toto bohatstvo aj
ako socialno-emocionalne alebo socioemocionalne bohatstvo (v anglosaskej literature
oznaCované ako socioemotional wealth). Vzajomné vztahy kreované medzi rodinou
a podnikanim vytvaraji emocionalne bohatstvo podniku. KedZe v kazdom rodinnom podniku
su odlisné zvyky, tradicie, kultdra, postoje, vzorce spravania, sila emocionalnych véazieb
a mnozstvo d'alSich kofaktorov, je odliSné aj emocionalne bohatstvo, ktorym dany podnik vo
vlastnictve tej-ktorej rodiny disponuje. Rodinu, ktora vlastni podnik spajaju uz nielen
emocionalne vazby, tradicie, postoje i kultira, ale tiez spolocny ciel’ alebo subor ciel'ov
a zaujmov. K zakladnym cielom patri najma tvorba pracovného miesta pre rodinnych
prislusnikov, zabezpecenie obZivy, zaujem realizovat’ sa v presadeni vlastnych zamerov, idei
na trhu.

Emocionalne bohatstvo rodinného podniku je potrebné v dlhodobom horizonte nielen
udrziavat’ na patrinej Urovni, ale aj pestovat’ a rozvijat. K tomuto rozvijaniu prispieva kazdy
rodinny prislusnik svojim vlastnym prispenim. Emocionalne bohatstvo je nehmotnym
a nepredajnym bohatstvom, vyznacujucim sa Specifickostou pre konkrétny podnik, ktoré ho
formuje. Z pohladu udrzatelného a UspeSného rodinného podnikania je potrebné venovat
priestor trvalej a kontinudlnej starostlivosti prostrednictvom vzdjomného chapania
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a podpory, zachovavania tradicii, zvyklosti a pozitivnych vzorcov spravania sa tiez Gprimnou,
otvorenou komunikdaciou zaloZenou na vzajomnom pocuivani.

Zahranicni odbornici Labaki, Michael-Tsabari a Zachary (2013) pristupili
k vymedzeniu emocionalneho vzt'ahu ako ku spdsobu, za pomoci ktorého dokazu emdcie
spojit’ rodinu a podnik medzi presvedcivymi archetypmi rodinného podnikania. Odborné
diskusie vedeckej komunity hovoria o hraniciach rodinného podnikania v spojeni
s teoretickymi konceptmi rodinnych systémov Ci tedrie vymeny a tedrie emocionalnej
disonancie. Na ich podklade boli definované navrhy vylepseni v uz existujlcich typoldgiach
rodinnych podnikov. Autorsky kolektiv vo svojom diele navrhuje tieto tri typoldgie:
~Enmeshed Family Business", ,Balanced Family Business" a ,Disengaged Family Business".
Deskripcie emocionalnych charakteristik uvadzanych archetypov napomahaju k tvorbe
modelu rodinného podnikania vratane jej emocionalnej roviny.

Emdciam, identite, socidlnym vazbam sa podrobnejsie venoval aj d‘alSi zahrani¢ny
odbornik Razzak (2023). Autor dava do vzajomnej slvislosti a previazanosti menované
atriblty a tiez citové véazby, SirSie socidlne vazby v kontexte oddanosti rodinnému podniku
z pohladu nastupujlcej generacie. Zaujimavostou jeho vyskumu bolo testovanie sily
citovanych faktorov v dvoch slboroch: medzi zakladatelmi a nastupujlicou generaciou.
Vysledky vyskumu na vyberovej vzorke naznacili Statistick(l vyznamnost' a pozitivitu medzi
emocionalnymi vazbami a rodinnou identitou. TaktieZ, Ze vo vyberovej skupine v pripade
vplyvu socidlnych vézieb arodinnej identity na oddanost existuje vyznamny rozdiel
a zaroven existuje absencia rozdielu v pripade emocionalnej vézby a oddanost’ medzi dvomi
skupinami v rdmci generanej vymeny. Z pohladu praxe to znamena, ze nastupujlca
generacia stavia do popredia rodinnu identitu a socidlne vazby, ¢o méZzeme z pohladu
udrzatel'nosti rodinného podnikania do buduicna povazovat’ za pozitivum.

V ramci vyskumu emociondlneho bohatstva bolo zo strany Berroneho a jeho
vyskumného kolektivu (2012) definovanych celkovo az pat’ dimenzii tohto bohatstva. Ide
0 nasledovné dimenzie:
miera vplyvu rodiny na podnik,
stotozZnenie sa zamestnancov s rodinnym podnikom,
pevné socialne vazby,
emocionalne spojenie rodinnych prislusnikov,
pokracovanie v tradiciach a odkaze rodinného podniku v podobe
nastupnictva.

Tychto pat’ dimenzii emociondlneho bohatstva napomaha vysvetlit maximalizaciu celkového
emociondlneho bohatstva, nielen jednotlivych jeho dimenzii. Sabor piatich dimenzii
emocionalneho bohatstva dostalo aj oznacenie v podobe skratky FIBER.

Vyzvam, ktorym musia celit’ rodinné podniky sa vo svojom diele venuji pol'ski
odbornici Koladkiewicz a Wojtyra-Perlejewska (2023). K problematike pristupuju z pohladu
odbornych poradcov. Odborné poradenstvo je kl'Gové pre Uspesny rozvoj podnikania a je
treba uviest, ze nie su vyuzivané v dostatoc¢nej miere ani na Slovensku. Odborni poradcovia
v pripade rodinnych podnikov musia byt' fundovani aj v dalSich oblastiach, ktoré st nad
ramec poradenstva pri nerodinnych podnikoch. Autorsky kolektiv sa pokusil identifikovat’
kIiCové vyzvy v kontexte emocionalneho bohatstva, ktorym celia odborni poradcovia
rodinnych podnikov. Patri k nim akceptacia socialno-emocionalneho bohatstva z pohl'adu
strategického manaZmentu a rozhodovania.

Emociondlna rovina rodinného podnikania je vyznamnd aj ztitulu rieSenia
generacnej vymeny a nastupnictva. Uviedli sme, ze jednym z velkych skizov v podmienkach
Slovenska je oneskorena generacna vymena. Z pohladu UspeSného riadenia procesu
nastupnictva je vel'mi inSpirativny pomerne rozsiahly vyskum autorského kolektivu vedeného
hlavnym autorom Lyons akol. (2023). Vyskum realizoval kolektiv odbornikov na
medzinarodnej vzorke az 21 525 deti majitelov rodinnych podnikov. Vysledky zisteni mézu
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strany rodi¢ov ma pozitivny dopad na nastupnictvo. Do popredia tu vystupuji dva kognitivne
faktory, ktorymi su podnikatel'ska sebalcinnost a afektivna angazovanost' v rodinnom
podniku.

KedZe emocionalna rovina zohrava vyznamnu sucast’ v rodinnom podnikani, mali by
do takejto formy podnikania vstupovat’ iba socidlne, psychicky a najma emocionalne vyspelé
osobnosti. Vzhl'adom na spojenie rodinného a podnikatel'ského sveta st naroky na zvladanie
emocne vypatych situacii velké. Okrem vyrazu emocionalne bohatstvo rodinnych podnikov
sa stretavame aj s vyrazom interné bohatstvo rodinnych podnikov. Do tejto sféry mozeme
priradit’ aj vel'mi blizke vztahy rodinnych podnikov so svojimi zakaznikmi. V podnikoch
v rodinnom vlastnictve dominuje vyrazne osobny vztah, zanietenost, zaujem podnikatela
a rodinnych prislusnikov na uspokojeni potrieb zakaznikov a vytvarani dlhodobo dobrych,
prosperujlcich casto aj priatel'skych vztahov, ktoré sa stand zakladom pre udrzatelné
podnikanie v narocnom konkurenénom prostredi. Vztah kazdého rodinného podniku
k zakaznikom je iny, kedZe sa v om odzrkadluju odliSné hodnoty, preferencie, vzorce
spravania. Spolo¢ny je vSak zaujem — mat’ vyvazené, dobré a kvalitné vztahy so zakaznikmi.
V tychto vztahoch sa odraza podnikova kultira toho-ktorého rodinného podniku. Tato
kultra sa prejavuje v komunikacii, zoviiajsku, klime. Kladie to na druhej stranke zvysené
naroky na dodrziavanie pravidiel empatického, etického a vllidneho spravania sa vo i
zakaznikom. V pripade rodinnych podnikov totiz idd doslova s vlastnou kozou na trh (nielen s
vlastnym obchodnym menom, ale najméa rodinnym priezviskom), ¢o im moZe priniest’ velky
Uspech ale rovnako aj neuspech. Pomyselna nalepka vsak uz na danom rodinnom podniku
ostane.

V ramci vlastného empirického vyskumu sme sa blizSie pozreli na situaciu v oblasti
rozpracovanosti stanovenej problematiky v reSpektovanej vedeckej databaze Web of
Science. Specifickej Ciastkovej problematike manazmentu rodinnych podnikov —
emocionalnej rovine rodinného podnikania sa na tejto medzindrodne akceptovanej Urovni
vedy a vyskumu nevenoval doteraz vo svojej samostatnej sStudii ziaden slovensky autor.
Realizovali sme preto analyzu medzi zahranicnymi autormi. Analyzu sme uskutocnili za
pomoci Specializovaného vol'ne dostupného softvéru VOSviewer.

Tabul'ka 1: Identifikacia vedeckych odbornych clankov na problematiku emocionalneho
bohatstva rodinnych podnikov vo vedeckej databaze Web of Science

Keyword Occurrences | Total link strength |
socioemotional wealth | 44 225

ownership 29 165

family business 27 128

performance 23 140

socio-emotional wealth | 23 116

family firms 22 119

business 16 86

management 16 96

governance 15 90

agency 14 81

corporate governance | 12 61

firms 12 67

behavioral agency 11 63

controlled firms 11 59

involvement 10 58

innovation 8 50
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model 8 43
dimensions 7 40
perspective 7 42
agency costs 6 38
behavior 6 32
impact 6 40
moderating role 6 38
risk-taking 6 35
sustainability 6 28
competitive advantage | 5 23
familiness 5 37
family involvement 5 33
family-controlled firms | 5 17
SMEs 5 32
socioemotional wealth | 44 225
ownership 29 165

Zdroj: realizovany teoreticky vyskum za pomoci softvéru VOSwiever

Za pomoci kl'i¢ovych slov azadania prikazu ALL= (("emotional wealth") AND
("family business" OR "family-owned company"” OR "family owned firm" OR "family
entrepreneurship")) sme dokazali identifikovat’ v Case realizacie vyskumu (2023, december)
iba 66 clankov, resp. prispevkov. V nich sme identifikovali celkovo 402 kl'GCovych slov,
v priemere na jeden ¢lanok v rozsahu 6 kl'GCovych slov. V tabulke 1 m6zeme pozorovat’ 30
najcastejsie sa vyskytujlcich kl'i¢ovych slov v tychto ¢lankoch, pricom sa v danych ¢lankoch
kl'iCové slova vyskytli minimalne patkrat.

moderding role

Dehaviogihagency ol S
cer'c'an( m’m."“"
N N sorroemo‘alwea[m persgactve
buggess Sy e

ot \ phs goveance
Obrazok 1: Vizualizacia ziskanych dat
Zdroj: spracovanie dat v softvéri VOSwiever
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Z realizovaného teoretického vyskumu je mozné vidiet, Zze problematike
emocionalnej roviny rodinného podnikania je venovany zatial’ iba maly priestor a téma nie je
dostatocne preskimana. Ide o interdisciplinarnu problematiku, ktora je v centre zaujmu
nielen ekondmov a manazérov, ale tiez socioldgov a psycholdégov. V kazdom ohlade je
vhodné podporovat’ vyskum v tejto oblasti, ktora sa v nasSich podmienkach radi medzi novsie
oblasti vyskumu a na Slovensku absentuju k nej vedecké, odborné literarne pramene.

ZAVER

Z pohl'adu prosperujlcej ekonomiky, ktord je determinovana ponukou a dopytom,
ma rodinné podnikanie svoje trvalé miesto. V sektore malého a stredného podnikania
reprezentuji tieto podniky velmi vyznamnu skupinu subjektov, ktoré okrem mnohych
problémov podnikatel'ského sektora si nutené Celit' aj skupine osobitnych, Specifickych
problémov. Rovnako maju rodinné podniky aj mnohé jedinecnosti. Na niekol'ko Specifickych
Ciastkovych problémov viazicich sa na emociondlnu rovinu sa zameriaval aj tento
predkladany odborny clanok. Z pohfadu manazmentu tychto podnikov a z pohl'adu
vnutropodnikového manazmentu dvojnasobne, maji emocionalne bohatstvo, emocionalna
rovina a socidlno-emociondlne vztahy velky vyznam. Dokdzu vo vyraznej miere
determinovat’ nielen internd klimu v rodinnom podniku, ale formuju tiez kultdru rodinného
podniku. Emociondlna rovina rodinného podnikania je oblast’ tykajuca sa znaCne
psychologickych a socidlno-psychologickych determinantov. Dochadza tu ku skibeniu
psycholdgie, socioldgie organizacie, socioldgie rodiny, manaZmentu podniku a samotného
podnikania.

V prezentovanom clanku sme poukazali na jednu zo Specifickych sfér rodinného
podnikania, ktorym je emocionalna rovina. V slovenskych podmienkach temer neexistuju
odborné a vedecké texty venujlice sa tejto problematike. Ide o tému nielen zaujimavud
a narofnl, ktora si vyzaduje interdisciplinarny pristup, ale aj o tému v slovenskych
podmienkach malo vedecky prebadanu. Absentuje dostatok domacich literarnych prameriov,
ktoré by priblizili, vysvetlili, ozrejmili a spristupnili emocionalnu rovinu rodinného podnikania
akademickej, vedeckej, odbornej i laickej verejnosti. V tomto smere sme citili potrebu a mali
zaujem aspon malou mierou prispiet’ k rozpracovanosti skiimanej problematiky. Odvijajuc sa
od hlavného ciela a Ciastkového ciela sme poukdzali na vyznam tejto témy v SirSom
tematickom zamerani na oblast rodinnych podnikov a prispeli sme k teoretickému
rozpracovaniu témy. Tematika nie je dostatoCne rozpracovana ato napriek tomu, Ze
emociondlna rovina vplyva na viaceré sféry podnikatel'ského subjektu, napriklad na
manazment podniku, prevadzku a funkénost' podniku, generacni vymenu a nastupnictvo,
financnl vykonnost' a podobne. Odborny clanok méze sluzit' ako vychodisko pre dalsie
skimanie sféry emocionality v rodinnom podnikani, pre dalSie teoretické rozpracovanie
a tiez zakladné vychodisko pre empirické badanie. V neposlednom rade ako prispevok do
podnietenia diskusie na danu tému.

Odborny clanok je dciastkovym vystupom v ramci riesenia vedecko-vyskumného
projektu  GAAA/2022/16 ,,Roc{/nné podniky a COVID-19", financovaného Grantovou
agenturou Academia aurea, Ceska republika a tieZ projektu VEGA 1/0718/22 ,Rozvoj
ludskych zdrojov v malych a strednych podnikoch v kontexte vyziev 21. storocia"
financovaného Ministerstvom skolstva, vedy, vyskumu a sportu SR.
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MOZNY MODEL UCINNEJ PREVENCIE HYBRIDNYCH HROZIEB
V PROSTREDI PODNIKU

A POSSIBLE MODEL OF EFFECTIVE PREVENTION OF HYBRID
THREATS IN THE ENTERPRISE ENVIRONMENT

Frantisek VRAB

ABSTRAKT

Tento prispevok poskytuje pohl'ad na model rieSenia podnikovych hybridnych hrozieb. Prva
faza je zamerana na identifikdciu hybridnych hrozieb v podnikovom prostredi. Druha faza
identifikuje kl'iCové nastroje a opatrenia na efektivne rieSenie hrozieb v podniku. Tretia faza
zdoraziiuje posiliiovanie kapacit podnikovej organizacie, zatial' Co Stvrta faza hodnoti
Gcinnost’ implementovanych opatreni v podnikovom prostredi.

KI'Gicové slova: hybridné hrozby, multidisciplinarny pristup, identifikacia rizik, posilfiovanie
kapacit

ABSTRACT

The paper provides a view of the model of business hybrid threats. The first phase is aimed
at identifying hybrid threats in a corporate environment. The second phase identifies key
tools and measures to effectively address threats in the company. The third phase
emphasizes strengthening the capacity of the corporate organization, while the fourth phase
evaluates the effectiveness of implemented measures in the corporate environment.

Key words: hybrid threats, multidisciplinary approach, risk identification, strengthening
capacity

JEL KLASIFIKACIA: M60

uvoD

Prispevok sa zameriava na civilny pristup k prevencii podnikovych hybridnych hrozieb
a poskytuje vyvazeny ramec na efektivne riadenie tejto problematiky, s dérazom na viac ako
len vojenské aspekty. Cielom je navrhnut’ model, ktory by mohol byt uzitocny pre podniky
pri posilfiovani svojej bezpecnosti pred rbznorodymi hybridnymi hrozbami. Prispevok
odpoveda na tieto vyskumné otazky: Co su hybridné hrozby? Ako vyuZzit' tento vzajomny
vztah na navrhnutie modelu ucinnej prevencie podnikovych hybridnych hrozieb? Hl'adanie
odpovede na tieto otazky bolo inSpirované literatirou (Monaghan, 2019), v ktorej je
rozpracovana problematika hybridnych hrozieb a hybridnej vojny v kontexte kontinuity
konfliktov. Slovnik (Merriam — Webster, 2020) uvadza tri definicie pridavného mena
hybridny:

1) tykajlci sa alebo vytvoreny z rodiov roznych druhov, odréd alebo plemien;

2) majlci alebo vytvoreny kombinaciou dvoch alebo viacerych odlisnych prvkov:

vyznacujlci sa heterogénnost'ou povodu, zlozenia alebo vzhladu;
3) majlci dva rozne typy zloziek, ktoré plnia v podstate rovnaku funkciu.
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Vzhl'adom na viaceré pojmové chapania je pojem "hybridny" eSte nejasnejsi, ked' sa
pouZiva v socidlnom kontexte. Na zdklade literattry (Monaghan, 2019), hybridné hrozby a
hybridna vojna su dve rézne veci, ale ich chapanie sa moéze liSit. DalSia literatdra, ktora bola
z analyzy hybridnych hrozieb a identifikacie roznych dimenzii a foriem. Autor (Wells, 2018)
zdoraznil najma kognitivno-emocionalny rozmer hybridnej vojny. Kognitivno-emocionalny
konflikt je "boj o ovplyvnenie myslenia a hodnot f'udi na vSetkych Grovniach organizacie a
spolocnosti protivnika s vyuzitim technickych a inych informacnych prostriedkov, priCom sa
zachovava odolnost’ vlastnych organizacii a spoloCnosti a pritahuji sa neangazovani ludia".
Myslienka hybridnosti spociva v intenzite konfliktu, kedZe medzi vojnou a mierom existuje
velka Sedd zdéna, v ktorej sa aktivity moézu vzdy po odhaleni interpretovat’ ako
nedorozumenie.

Hybridné hrozby si teda viacuroviiovou a dynamickou kombinaciou konvencnych
a neregularnych  sil,  teroristickych a  zloCineckych  prvkov,  nacionalistickych
a pseudonabozenskych organizacii, ktoré sa vyuzivajl zosuladene na dosiahnutie
podvratnych cielov (Bartos, 2022).

Cieflom je posvkytnl]t’ presné pochopenie povahy hrozieb a ich potencialnych
dosledkov na podniky. DalSia faza sa sustred'uje na predchadzanie hybridnym hrozbam pred
ich vznikom. Tato zahffa vytvaranie odolnosti v podniku, prostrednictvom vzdeldvania,
osvetovej cinnosti a posiliovania podnikovej bezpecnostnej kultdry. Zameriava sa na
pripravenost’ a okamzitl reakciu v pripade, ze hybridna hrozba sa stane realitou. Obsahuje
implementaciu Standardizovanych postupov, spolupracu medzi r6znymi aktérmi a rychlu
mobilizaciu zdrojov na zvladnutie situacie. Zaverecna faza sleduje Gcinnost’ prijatych opatreni
a reakcii. Model sa pruzne prispésobuje a aktualizuje na zaklade skisenosti z
predchadzajlcich faz, aby reflektoval aktudlne hrozby a nové vyvoje v oblasti hybridnej
bezpecnosti.

Dolezitym zdrojom hybridnych hrozieb sud vlddne a mimovladdne organizacie,
uskutoCiujice podvratnd cinnost v administrativno-politickej, financno-ekonomickej a
kulturno-ideologickej oblasti, v kybernetickom priestore a vo vesmire (Bartos, 2022).

Tymto spésobom sa prevencia podnikovych hybridnych hrozieb stava systematickou
a dynamickou, kde kazda faza prispieva k celkovému Uspechu v oblasti zabezpecenia civilnej
spolo¢nosti pred komplexnymi bezpecnostnymi vyzvami. Tento systémovy civilny pristup
prevencie hybridnych hrozieb poskytuje vyvazeny ramec, ktory umoznuje efektivne riadenie
tejto problematiky bez zamerania len na vojenské aspekty. Cielom je navrhn(t’ model, ktory
by mohol byt uzitocny pre podniky pri posilfiovani svojej bezpeCnosti proti roznorodym
hybridnym hrozbam.

1 FAZY UCINNEJ PREVENCIE HYBRIDNYCH HROZIEB V PODNIKU

1.1 Analyza hybridnych hrozieb v podniku

Tato komplexnd analyza zahrfiuje viaceré aspekty, od politickych, socidlnych
a ekonomickych az po informacné sféry. Zaroven je dolezité zohladnit’ aj Casovy aspekt,
pretoZe situacia a charakter hrozieb sa mézu menit' v Case. Zapojenie expertov z roznych
odborov a vyufZitie Specifickych schém analyzy moze pomdct’ vypracovat’ komplexny pohlad
na hybridné hrozby a ich potencidlny vplyv na bezpecnost' a stabilitu v podnikovom
prostredi.

Proces analyzy a identifikacie by mal byt’ dynamicky, s moznost'ou prisposobenia sa
novym informaciam a vyvoju situacie. NavySe, zdoOraziiuje sa doleZitost’ spoluprace
s odbornikmi, ktory mézu poskytnut’ relevantné informacie a perspektivy.
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V tejto sUvislosti by sa malo vypracovat’ hodnotenie hybridnych hrozieb za Ucasti
z oblasti humanitarnych vied, pravnikov, ekondmov, zastupcov armady, kulturolégov,
znalcov regionalnych Studii atd’. (Bartos, 2022).

Vzhl'adom na to, Ze hybridné hrozby s Casto spojené s nevojenskymi prostriedkami
a taktikami, ktoré sa dotykaju SirSieho spektra oblasti, od informacnej vojny aZz po
hospodarsku destabilizaciu, je nevyhnutné, aby analyza bola komplexnd a zohladnovala
vSetky tieto aspekty. Délezitym krokom je aj predvidanie moznych scendrov a vyvoja
situacie, ¢o umozni prijimat’ proaktivne opatrenia na ochranu pred hybridnymi hrozbami,
ktoré destabilizuju podnik. Zakladom analytickej prace by malo byt chapanie hybridnych
hrozieb ako viacUroviovej a dynamickej kombinacie ekonomickych sankcii, informacnych a
kybernetickych utokov, konvencnych a neregularnych sil, teroristickych a zlocineckych
prvkov, nacionalistickych a pseudonaboZenskych organizacii, ktoré su pouzité s jedinym
zamerom, a to na dosiahnutie podvratnych ciel'ov (Bartos, 2022).

UZito¢né nastroje pre Struktdrovane analyzy hybridnych hrozieb je napriklad schéma
DIME (pokryvajuca diplomatickd, informacnu, vojenski a hospodarsku oblast’), ktora
umoziuje systematicky pristup k viacerym aspektom tychto hrozieb. Pozrime sa blizSie
napriklad na schému DIMEFIL (Oscarson, 2017) pouzivanu ¢eskym ministerstvom vndtra,
ktora sa vztahuje na:

o Diplomacia a politika: Zahriuje vyuzivanie diplomatickych prostriedkov na
dosiahnutie cielov. Tyka sa oficidlnej politiky reprezentdcie a vytvarania vplyvu a
tlaku.

e Informacie: Zameriava sa na média, socialne siete a dalSie kandly na Sirenie
manipulacie, dezinformacii a propagandy. Tato oblast’ zdoraziiuje vplyv informacnej
vojny.

o Vojenské: Zaoberd sa vojenskymi aspektmi hybridnych hrozieb, vratane
demonstracie vojenskej pritomnosti, vyuzitia vojska alebo jeho jednotlivcov, malych
skupin alebo infiltracie nepriatela.

o Ekonomika: Zahffia vyuzivanie hospodarskych ndstrojov na vyvijanie natlaku. Moze
to zahfiat' cla, embargd, odmietnutie dodavok, zakaz pouzivania infrastruktdry,
destabilizaciu sektora a ovladnutie podnikov.

e Financie: Suvisi s destabilizaciou meny, burzy a negativnym vplyvom na financné
institdcie. Financné aspekty mozu byt délezitym nastrojom v hybridnych hrozbach.

e Spravodajska cinnost’: Zahriiuje Cinnosti spravodajskych sluzieb, Spionaz, nabor
informatorov alebo spolupracovnikov. Spravodajské operacie mézu byt kl'icovym
prostriedkom v hybridnych hrozbach.

e Pravo: Zameriava sa najma na verejné pravo a pravny stat. To moze zahfiat' rézne
aktivity zamerané na utok na hodnotové alebo pravne aspekty spoloCenského
poriadku, ako je podpora nepokojov vyuzivanim etnickych, naboZenskych alebo
spolocenskych konfliktnych linii.

1.2 Urcenie a vyber nastrojov k prevencii hybridnych hrozieb podniku

Vyber nastrojov a prostriedkov je kritickym prvkom v prevencii hybridnych hrozieb.
Je doOlezité mat na paméti, ze Ziadny jednotny pristup alebo nastroj nemusi byt
univerzalnym rieSenim pre vsSetky krajiny alebo situacie. Planovanie opatreni a zdrojov,
potrebnych na boj proti hybridnym hrozbam, je spojené s mnoZzstvom neist6t (Bartos, 2022).
Flexibilita a schopnost’ prispOsobit’ sa rychlo meniacim sa podmienkam su kl'Gcovymi
aspektmi efektivneho riadenia prevencie hybridnych hrozieb v podniku.
Ucinnost’ nastrojov zavisi od viacerych faktorov, ako napriklad:

o Diverzifikovany pristup: Vzhladom na hybridnd0 povahu hrozieb a ich
komplexnost' je dolezité mat’ diverzifikovany pristup k vyberu nastrojov. Kombinacia
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civilnych, vojenskych a hybridnych prostriedkov méZze byt najefektivnejSia na
rieSenie rozmanitych aspektov podnikovych hybridnych hrozieb.

o Demokraticky kontext: V demokratickych krajinach je Gcinny vyber nastrojov
Casto ovplyvneny Uroviiou demokracie a politickej kultdry. Otvorenost,
transparentnost’ a angazovanost’ obcianskej spolocnosti a podnikovej kultdry mo6zu
byt’ dolezitymi nastrojmi v odhal'ovani a odolavani hybridnym hrozbam.

e Financné a l'udské zdroje: Rozsah a efektivnost ndstrojov st obmedzené
finanénymi a ludskymi zdrojmi. Zaroven je potrebné prisposobit’ a optimalizovat
nastroje na zaklade konkrétnych podnikovych hrozieb a kontextu.

o Proaktivny a reaktivny pristup: Nastroje mozu byt navrhnuté a vyuzivané bud’
proaktivne (na predchadzanie hrozbam) alebo reaktivne (v pripade, ze sa hrozba uz
stala realitou). Efektivna prevencia vyZzaduje kombinaciu oboch pristupov.

e Modelovanie a simulacia: MoZnost modelovat’ a simulovat’ hybridné hrozby
v bezpe¢nom  podnikovom prostredi moOze byt vyznamnym  nastrojom.
Experimentovanie s nastrojmi a modelovanie réznych scenarov umoziiuje lepsie
porozumenie hybridnych hrozieb a odhalenie slabych miest v bezpecnostnych
systémoch.

e Internacionalna spolupraca: KedZe hybridné hrozby moézu prekracovat’
podnikové hranice. V korporatnom prostredi je nevyhnutnd medzindrodna
spolupraca. Koordinovany pristup k vymene informacii a vyuzivaniu nastrojov moze
posilnit’ celkovil obrany-schopnost’ podniku pred hybridnymi hrozbami.

1.3 Budovanie kapacit k tcinnej reakcii na hybridné hrozby v podniku

Budovanie kapacit nie je jednorazovym Usilim, ale dlhodobym procesom. VyZaduje si
systematicki analyzu, identifikaciu zranitelnych miest a udrziavanie odolnosti v Case.
Zabranit’ vnitornej nestabilite je mozné s vyuZzitim odolnosti a kapacit, ktoré st nevyhnutné
predpoklady schopnosti Celit' hybridnym hrozbam resp. mozno to nazvat' aj hybridné
zasahovanie (Wigell, 2019). Hybridné hrozby si Casto zamerané na vnutornu stabilitu.
Cielom moze byt vyvolanie nestability. Vzdeldvanie a medialna gramotnost’ a kritické
myslenie si nevyhnutné pre odolnost’ voli hybridnym hrozbam v podniku. Prevencia
hybridnych hrozieb sa zvyCajne zameriava na "tradi¢né" strategické sektory, ako su
energetika, doprava, obranna infrastruktira atd. zatial ¢o "makké" sektory boli dlho
ignorované, napriek tomu, Ze niektori autori spominaju vyznam aj mékkych sektorov (Cirdei,
2016).

Vzdelani zamestnanci sU lepSie schopni rozpoznat a odolat’ dezinformacii
a manipulacii. Odborna priprava a vzdelavanie su kl'icové pre budovanie kapacit na Gcinnu
reakciu na hybridné hrozby v podniku. Odbornici musia byt' schopni identifikovat’ a riesit’
tieto hrozby vcas. Koordinovany pristup réznych sektorov a institicii je nevyhnutny pre
efektivne rieSenie prevencie podnikovych hybridnych hrozieb. Komunikacia a synergia su
kl'iCovymi aspektmi.

1.4 Hodnotenie ucinnosti implementovanych opatreni v podniku

Ako to vyjadril polny marsal H. G. Moltke starSi: "Ziadny plan operacii nesiaha
s urCitostou za hranice prvého kontaktu s hlavnymi nepriatel'skymi silami"(Moltke, 1996).
Inymi slovami, stratégovia a aktéri vyuzivajuci hybridnd vojnu st vo svojich nastrojoch
a taktikach velmi vynaliezavi a inovativni a rieSenie hybridnych hrozieb bude do znacnej
miery reaktivnou Ulohou. Technoldgie riadeného chaosu hraju Glohu akéhosi zjednocujlceho
a usporaduvajiceho ramca s funkciami organizacie, regulacie, poriadku a usporiadania
hybridnych hrozieb (BartoS, 2022). AvSak aj oneskorena reakcia je zvyCajne lepSia ako
akakol'vek, pretoze nepriatel'ské Ciny sa mozu blizit' ku kritickej hranici ohrozenia: latencia sa
moOze zmenit' na materializaciu a zhmotnena hrozba mo6ze sposobit’ redlne problémy. Kazdy
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systém, ktory sa snazi identifikovat’ a reagovat' na hybridné hrozby, musi mat’ vndtorné
mechanizmy hodnotenia, ktoré sa zameriavaji na tcinnost’ na niekol’kych Urovniach.

Prvou Uroviiou je hodnotenie jednotlivych nastrojov a ich pouzivania, druhou
Uroviou je hodnotenie jednotlivych institlcii zapojenych do systému, a tretou Uroviiou je
hodnotenie makrolrovne celej spolocnosti alebo prostredia.

Skusenosti ziskané priamo od zapojenych aktérov st neocenitelné pre zhodnotenie
Ucinnosti opatreni. V praxi moOze reakcia na hybridné hrozby casto vyzadovat' rychle
a vynaliezavé opatrenia. Skisenosti s konkrétnymi situdaciami mo6zu poskytnit' cenné
informacie o tom, ¢o funguje a o nie, a tym prispiet’ k zdokonal'ovaniu systému.

Délezitou sucastou je aj ziskavanie poznatkov na zaklade predchadzajucich
skisenosti. Proces hodnotenia by mal byt reaktivny a prispOsobivy, pretoze stratégovia
a aktéri vyuzivajuci hybridni vojnu s inovativni a vynaliezavi. Aj ked' reakcia méze byt
oneskorena a obmedzena, je lepsie mat’ aspon nejaku reakciu, pretoze nepriatel'ské Ciny sa
moZzu priblizovat’ k kritickej hranici ohrozenia.

Hodnotenie a skdsenosti by mali byt pouZité nielen na vyvodzovanie zaverov, ale aj
na zlepsSenie systému na Urovni planovania a budovania podnikovych kapacit. Identifikacia
a rieSenie systémovych chyb by mala byt sUCastou procesu, aby sa predchadzalo
opakovaniu chyb a zlepSovala schopnost’ reagovat’ na hybridné hrozby v podniku.

ZAVER

Prispevok predstavuje mozny model rieSenia podnikovych hybridnych hrozieb.
Celkovo je tento model navrhnuty tak, aby poskytoval uskutoCnitelny pristup k rieSeniu
hybridnych hrozieb v podnikovom prostredi. Jeho aplikacia moze byt prospesna pre tvorcov
politik a odbornikov v oblasti bezpecnosti, ktori sa zaoberaju problematikou kybernetickej a
hybridnej bezpetnosti v podnikovom prostredi. Model je postaveny na funkénom a
normativnom pristupe a sklada sa z Styroch faz. Prvou je analyza a identifikacia hybridnych
hrozieb. Tato faza diskutuje rézne schémy pre vykonanie analyzy hybridnych hrozieb v
podnikovom prostredi. DalSia faza sa zameriava na urcenie a vyber nastrojov pre efektivne
rieSenie identifikovanych hrozieb v podniku. Tretia faza sa orientuje sa na posilfiovanie
kapacit podnikovej organizacie, sdorazom na "makké" aspekty bezpecnosti, ako su
manipulacia verejnej mienky, dezinformacie a propaganda. Posledna faza hodnoti Gcinnost’
implementovanych opatreni v podnikovom prostredi.

Je potrebny dalsi vyskum slvisiacich aspektov, napriklad efektivna implementacia
procesov v ramci bezpecnostnej architektlry podniku, rozdelenie zodpovednosti a pravomoci
medzi oddelenia a realizacia jednotlivych aktivit bez ohrozenia demokratickych hodnét. To
naznacuje, Zze téma podnikovych hybridnych hrozieb a ich prevencia zostava otvorena
a vyZaduje si d'alSiu pozornost’ a vyskum.
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PRIEBEZNA SPRAVA O CINNOSTI NA ZAHRANICNOM
VEDECKO-VYSKUMNOM PROJEKTE

INTERIM REPORT ON ACTIVITIES IN THE FOREIGN
SCIENTIFIC RESEARCH PROJECT

Ladislav MURA

Vedeckd, vyskumnd a publikacnd cinnost' je organickou sUcCastou prace nielen
vyskumnych pracovnikov, ale aj akademickych pracovnikov na univerzitdch a vysokych
Skolach na Slovensku iv zahraniCi. Potreba realizacie vyskumno-vyvojovych, vedeckych
a badatel'skych aktivit je vyvoland motivom posuvat’ sa vpred, hladanim novych moznosti,
inovacii, zlepSovani procesov, participacie a vzajomnej spoluprace. V tomto kontexte je
potrebné vnimat' aj vedecko-vyskumné aktivity vysokosSkolskych ucitefov. Projekty, na
ktorych akademicki pracovnici aktivne pracuju su zadavané bud’ sitazne cez zverejnené
vyzvy jednotlivych vyhlasovatelov (Statnych, verejnych, sukromnych alebo z tretieho
sektora), pripadne su priamo realizované na poZiadavku hospodarskej praxe.

Na tomto vymedzenom priestore predkladame Sirokej odbornej verejnosti penzum
vybranych informacii o priebeznej realizacii konkrétneho vedecko-vyskumného projektu
zameraného na vyskum v oblasti podnikania rodinnych podnikov. Autor priebeznej spravy je
zastupcom vedcej projektu a spoluriesitel’ za kooperujlice pracovisko. Tematika rodinného
podnikania je trvalou témou vo vyspelych krajinach; v podmienkach Slovenska sa rodinnému
podnikaniu dlhodobo a kontinudlne venuje pomerne Uzky okruh odbornikov. Ide o vel'mi
Specifickil oblast’ podnikatel'skej Cinnosti, ktora je viazana na tie podniky, ktoré si vo
vlastnictve rodiny a jej ¢lenovia sa aktivne zGcCastnuju na podnikani a riadeni. Slovensko trpi
jednym vaznym deficitom v oblasti rodinného podnikania. Podnikatel'ské jednotky
v rodinnom vlastnictve suU znacne zameSkané predovsetkym svaZznou problematikou
generacnej obmeny a v rieSeni nastupnictva. Krizy, ktorym cCeli cely svet , prejavujice sa
v makroekonomickej urovni sa prirodzene odzrkadluju aj v nizSej, podnikovohospodarskej
Urovni. Hospodarsku krizu na maly Cas vystriedala kratko trvajica vzostupna rozvojova faza,
ktor( striedala d'alSia, doposial’ nepoznana forma krizy — kriza pandemicka.

Novovzniknuté podmienky nastolili pre vSetkych UGcastnikov trhu absolUtne nové
a doposial' nepoznané podmienky, ktorym bolo potrebné ¢o najskor sa prisposobit’. Toto
prisp6sobovanie malo byt zaroven v korelacii s prisnymi protiepidemiologickymi
a bezpecnostnymi podmienkami. Podnikatel'ské subjekty sa dostali do Uplne novych a hlavne
nepoznanych okolnosti. Riesitel'sky kolektiv sa podujal na preskiimane vplyvu novej krizovej
situacie na podnikanie rodinnych podnikov. Spolocne vypracovany a podany projekt bol
Uspesny v sitazi s dalSimi projektmi a stal sa financovanym, ¢o znamenalo realne moznost’
zahajit'’ pracu na vyskume. Riesitel'sky kolektiv z(castneny na rieSeni vedecko-vyskumného
projektu sa zameral najma na zmapovanie realnych a moznych vplyvov pandémie ochorenia
Covid-19 na podnikatel'ski aktivitu Specifickej skupiny podnikov — podnikov v rodinnom
vlastnictve.

Rodinné podniky st konfrontované v dosledku pandémie COVID-19 s mnohymi, az
obrovskymi vyzvami. Réznorodé tlaky pocCas pandémie zd6raznili prave mnohé prednosti
rodinnych podnikov v komparacii s nerodinnymi podnikmi. Prednosti podnikov v rodinnom
vlastnictve spocivaju predovsetkym v ich kolektivnej vynaliezavosti, schopnosti prispdsobit’
sa a v socialnom kapitali rodiny, ktory je odvodeny od rodinnych vztahov so zakaznikmi a
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zamestnancami. JedineCnd vlastnicka Struktira rodinnych podnikov im dava dlhodobu
orientaciu, ¢o u tradicnych podnikatel'skych subjektoch pomerne Casto absentuje.

Zameranie projektu bolo dané aktualne vzniknutou situaciou, ktora si vyziadala
proaktivnu reakciu vSetkych. Ulohou vedy a vyskumu nebola azda nikdy tak dolezitd ako
v tomto obdobi. V popredi dominuji vedci zaoberajlci sa medicinskymi, epidemiologickymi
a prognostickymi kontextmi problematiky. Na celkovom rieSeni vplyvu pandemickej krizy
vsak participuje Siroka Skala odbornosti. Z hl'adiska ekonomickych vied bolo potrebné zahajit’
vyskum orientovany na zmapovanie dopadov (¢i uz priamych alebo nepriamych) krizy aj na
Specifickd skupinu podnikov — podnikatel'ské subjekty v rodinnom vlastnictve.

Riesitel'sky kolektiv si stanovil okrem hlavného ciel'a aj niekol'ko Ciastkovych ciel'ov.
Za hlavny ciel' tohto projektu si rieSitel'sky kolektiv stanovil vyhodnotit’ vybrané faktory
ovplyviiujuce podnikanie rodinnych podnikov v pandemickom obdobi COVID-19 a
identifikovat’ kl'iCové faktory, ktoré ich najvyraznejSie determinuji. Za Ciastkové ciele
projektu boli stanovené nasledovné:

1) identifikovat’ zmeny v rozsahu vyuzivania IKT v rodinnych podnikoch a procesy s
tym spojené v pandemickom obdobi,

2) identifikovat’ zmeny a ich rozsah v oblasti podnikania rodinnych podnikov pocas
COVID-19,

3) identifikovat’ rozsah dopadu COVID 19 na zamestnancov rodinného podniku.

RieSenie projektového zameru si vyziadalo rozdelenie vedeckej aj vyskumnej prace
na niekolko etdp. Prva Siroka etapa sa zameriavala na zmapovanie situacie, v ktorej sa
rodinné podniky ocitli. ISlo predovsetkym o nielen ekonomické, manazérske, ale tiez
legislativne, epidemiologické a d'alSie kontexty, ktoré vyraznym spdsobom zacali formovat’
situaciu na trhu a zasiahli do kazdodennej podnikovej praxe.

Dalsim krokom bola realizacia Sirokého spektra teoretického vyskumu, zameraného
najmé na ziskavanie informacii o fungovani rodinnych podnikov a ich skisenosti s krizovymi
situaciami vo vSeobecnosti, kedZe so Specifickou krizovou situdciou vyvolanou pandémiou
Covid-19 nemal do jej vzniku nikto Ziadnu skusenost. Prirodzene, novovzniknutd krizova
situacia bola zasadne odliSna od inych krizovych situacii svojim rozmerom, charakterom,
okolnost'ami a priamymi ¢i nepriamymi dopadmi na podnikatel'skd aktivitu. Prvé skisenosti
podnikatel'ského sektora s krizou mali krajiny vychodnej Casti nasej planéty, neskér podniky
zo Spojenych Statov americkych a krajin juznej Eurdpy. Prisne protiepidemiologické
opatrenia vyrazne skresali az zastavili podnikatel'skd Cinnost, az na vynimky strategickych
podnikov zabezpecujucich zakladn( obZivu obyvatel'stva.

Tu je treba pripomenit’ a zaroven vyzdvihndt' neldnavnl aktivitu prave podnikov
v rodinnom vlastnictve, ktoré su v Sirokej miere zastipené v oblastiach primarneho sektora.
Pol'nohospodarske, potravinarske podniky, v spolupraci s podnikmi spracovatel'skymi sa
aktivne podielali na zabezpeceni k Zivotu nevyhnutnych Gkonov. V tychto sférach su rodinné
podniky vel'mi Casto etablované a museli sa s krizovymi podmienkami velmi rychlo naucit
existovat'. Z parcialnych vysledkov vyskumu vyplyva, ze aktivita rodinnych podnikov v tychto
zakladnych odvetviach narodného hospodarstva vyraznejSie neutichla, iba sa spomalila,
formovala sa k vzniknutym pomerom a ich podnikatel'ska c¢innost’ bola koordinovana v lzkej
spolupraci s organmi verejnej spravy.

Tie podnikatel'ské subjekty v rodinnom vlastnictve, ktoré podnikaji v inych
odvetviach narodného hospodarstva, naopak zazili vyrazné spomalenie az Gtim ich cinnosti,
kvoli prisnym opatreniam. NajnegativnejSie dopady tejto krizy najmé v kontexte nemoznosti
realizovat’ podnikatel'skdl Cinnost' zaznamenali rodinné podniky v segmente hotelierstva,
pohostinstva a reStauracii, cateringu, cestovného ruchu a Sirokého spektra sluZieb.
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Snad’ za dva najvyznamnejSie negativne dopady tejto krizovej situdcie pre podniky
v rodinnom vlastnictve mozno oznacit ekonomické dopady a zamestnavanie. V dosledku
restrikénych opatreni, ked’ mnohé subjekty nemohli vébec alebo mohli iba ciastocne
realizovat’ podnikatel'ski cinnost’ zaznamenali vyrazny prepad trzieb a v pripade hlavne
mikropodnikov bez vytvorenych predchadzajlcich rezerv aj bankrot. Tie podniky v rodinnom
vlastnictve, ktoré maji pruzny manazment pochopili, Ze pri danej situacii je nutné aplikovat’
zasady krizového manazmentu a tieZ je potrebné sa preorientovat’ na iné aktivity, pokial’ tie
povodné su v krizovej situacii nerealizovatelné. Hoci tato krizova situacia mala v mnohom
negativny dopad na podnikatel'sky sektor, niektoré podniky vdaka ich rychlej reakcii
a pruznému prispdsobovaniu dokazali najst' nové prileZitosti na trhu. Ide najma o inovativne
orientované mikro- a malé podniky v rodinnom vlastnictve, kde zaujmom vSetkych
zUcastnenych rodinnych prislusnikov bola zachrana ich pracovnych miest’ a zabezpecenie ich
prijmu a ktoré reagovali na prudky rozvoj elektronického komeréného podnikania,
elektronického obchodovania, zasielatel'skych sluzieb a prevadzkovania e-shopov.

Zber primarnych Udajov tvori primarny vyskum v teréne a z neho spracované data
pomézu uz Uplne konkrétne zistit' priame a Ciastocne i nepriame dopady pandemickej krizy
na podnikanie rodinnych podnikov v sektore malého a stredného podnikania.
Kvantifikovatelné data budd predmetom d'alSich analyz a nasledného finalneho spracovania.
Tieto aktivity predstavuju posledni fazu vedecko-vyskumnej cinnosti na projekte
GAAA/2022/16, ktora riesitel'sky kolektiv ¢aka. V sucasnosti prave prebieha toto spracovanie,
aby bolo mozné na jeho zaklade formulovat’ nielen zavery, definovat’ hlavné zistenia, ale aj
definovat’ odportcania Ci navrhy pre pripadné nové krizové situacie a podelit’ sa o
skusenosti.
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SPRAVA Z PODUJATIA

8. ROCNIK MEDZINARODNEJ VEDECKEJ = KONFERENCIE
~MARKETING MANAZMENT, OBCHOD, FINANCNE A SOCIALNE
ASPEKTY PODNIKANIA" — MTS 2023

V dioch 21. - 23. 09. 2023 prebiehal na nasSej Podnikovohospodarskej fakulte
Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach uz 8. rocnik Medzinarodnej
vedeckej konferencie MTS 2023 s nazvom ,Marketing manazment, obchod, financné
a socialne aspekty podnikania".

Tento rok sme sa stretli s cielom priblizit' sa k lepSiemu pochopeniu marketingu,
manazmentu, obchodu, financii a socialnych aspektov podnikania. Nasi Gcastnici
a prednasajuci nam poskytli cenné poznatky a zazitky, ktoré nam pomahaju lepsSie sa
pripravit’ na vyzvy, ktoré nas ¢akaju v dynamickom svete podnikania.

Konferencia sa konala pod zastitou rektora Ekonomickej univerzity v Bratislave, prof.
Ing. Ferdinanda Dana, PhD., a dekana Podnikovohospodarskej fakulty Ekonomickej
univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach, dr. h. c. prof. RNDr. Michala Tkaca, CSc.

V spolupraci s partnermi konferencie: Filozofickd fakulta PreSovskej univerzity
v PreSove, Panstwowa Uczelnia Zawodowa im. prof. Stanistawa Tarnowskiego
w Tarnobrzegu, ako aj spriatelenymi univerzitami sme vytvorili prijemnld vedecko-
spolocenskl a pracovnu atmosféru.

Predsedom konferencie, najma prof. Ing. Bohuslave Mihal¢ovej, PhD. & PhD.,
a organizatorom Medzinarodnej vedeckej konferencie MTS 2023 vel'mi pekne dakujeme za
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atraktivne predndasky, dobre zvoleny priestor, inSpirativnych l'udi aj velmi dobre vyskladany
program. Toto vSetko spominali Ucastnici konferencie ako dévody, ktoré sa tu oplati zazit'.

a diskusie tvorili neocenitel'ny prinos k rozvoju poznania v oblasti marketingu, manazmentu,
obchodu, financii a socidlnych aspektov podnikania.

Ing. Lenka Kuhnova, PhD., MBA

Katedra ekondmie a manazmentu
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach
Ekonomicka univerzita v Bratislave

Tajovského 13, 041 30 Kosice

e-mail: lenka.kuhnova@euba.sk
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SPRAVA Z PODUJATI

PREDNASKY NA PHF EU KOSICE — TYZDEN VEDY A TECHNIKY
NA SLOVENSKU 2023

Pri prileZitosti Tyzdha vedy atechniky na Slovensku vroku 2023 sa na
Podnikovohospodarskej fakulte EU v Bratislave so sidlom v KoSiciach uskutocnili prednasky
pre Studentov predmetov Vnutropodnikovy controlling a Manazment l'udskych zdrojov
vedené odbornikmi zo spolocnosti Holcim European Business Services pdsobiacej v oblasti
t'azby a spracovania stavebnych materialov.

Prednasku na tému ,Controlling vo vyrobnom podniku® viedol Ing. Ladislav Sim,
FCCA. Po prednaske nasledovala odborna diskusia, do ktorej moderovania sa zapojila
vyuCujica predmetu doc. Ing. Cecilia Olexova, PhD. Pocas prednasky mohli Studenti
pochopit’ pristupy spolocnosti k vnutropodnikovému controllingu nakladov. Najprv boli
oboznameni s vyrobnym procesom atomu prislichajucimi nakladovymi strediskami.
Nasledne boli predstavené ukazky alokovania vybranych nakladov k nakladovym strediskam
a ukazky sledovania ndkladov v systéme SAP. V tomto systéme ma kazdy zavod a kazdé
stredisko svoju identifikdciu, ¢o umozfiuje prakticky pristup k riadeniu manazérskeho
Uctovnictva. Prednaska vyvolala zaujimavd diskusiu zamerand najmé na kontrolu spravnosti
Uctovania nakladov na jednotlivych nakladovych strediskach, previazanost' kl'icovych
indikatorov vykonnosti s odmenovanim manazérov Ci na vyzvy, ktorym v sucasnosti Celia
controlleri. Bohata diskusia bola aj o automatizacii v controllingu, ktorej cielom je
efektivnejsie a rychlejSie vykonavanie pracovnych uloh.
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Mgr. Lea Bodnarova, PhD., Head of HR, viedla prednasku ,Novy zamestnanec.
AngaZovanost’ zamestnancov. Uloha socidlnych sieti v HR.", po ktorej nasledovala odborna
diskusia. Obsahom prednasky bol cely priebeh zabezpecenia zamestnancov pre spolo¢nost,
tzn. zadanie poZiadaviek na zamestnanca, vyhladavanie buducich zamestnancov, vedenie
vyberového interview a zallenenie nového zamestnanca do pracovného timu, vratane
zdbraznenia Standardizacie i transparentnosti procesov naboru. Studenti boli oboznameni
s praktickymi ukazkami matice g o
rozdelenia zodpovednosti RACI [l
a s Ulohou socidlnej siete LinkedIn
v procese naboru. Prednaska bola
vedena neformalne, interaktivne
a vel'mi putavo. Pozornost' zaujali nové
trendy v HR, ato vyuzivanie nastrojov
umelej inteligencie pocas vedenia
pohovoru s uchadzaémi, i vyuzivanie
chatbotov pre internd komunikaciu so
zamestnancami a vyhody a nevyhody
home office.

Spolupraca s praxou vyznamne obohacuje
Studentov sprostredkovanim prikladov
z hospodarskej praxe a naviac, otvara prilezitosti
na uchadzanie sa opracu popri Stddiu
v spolo¢nosti Holcim European Business Services.

doc. Ing. Cecilia Olexova, PhD.,
Bc. Sabina Cobadiova, Tomas Haluza

Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach
Ekonomicka univerzita v Bratislave

Tajovského 13, 041 30 Kosice

e-mail: cecilia.olexova@euba.sk
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SPRAVA Z PODUJATIA

WORKSHOP PRE STUDENTOV — ,GrEYt Day with EY"

. Dna 21. 11. 2023 sa v priestoroch kancelarie spolocnosti EY (Ernst & Young, s. r. 0.)
na Sturovej 27 (Business Centre Kosice) uskutocnil workshop pre Studentov pod nazvom:
~GrEYt Day with EY™.

Building a better
working world

Zazi GrEYt day s TAX & Audit v EY!

Chces sa dozvediet, ako sa
robi audit top firiem

na Slovensku? Zaujima ta,
ako vyuzit znalosti z dani
v zaujimavych projektoch?

Kedy: 21. novembra 2023
Kde: EY office, Stlrova 27, KoSice

EEN
#EYProudAndLoud

Workshopu sa zucastnili aj Studenti 3. ro¢nika 1. stupia Studia a 1. rocnika 2. stupna
Stidia na Podnikovohospodarskej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom
v Kosiciach, sprevadzani vyucujicou predmetov Kalkulacie a rozpoCty a Strategicky
manaZzment Ing. Magdalénou Frenakovou, PhD.

Vramci workshopu bola predstavena naplii prace na oddeleni dani a auditu,
a zaroven sa so Studentmi viedol dialédg o tom, ako si vytvorit’ zaujimavy a putavy Zivotopis.
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Workshop sa konal v priatel'skej atmosfére, Studenti mali moznost’ poloZit’ otazky uz
priamo v priebehu jednotlivych prezentacii, ale rovnako tak aj v ramci diskusie. Pocas
prestavok bol taktieZ vytvoreny priestor na individualne rozhovory.

>

s 4

. ¥
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Spétnd vazba naSich Studentov na tento workshop bola vysoko pozitivna. Mnohi
vramci diskusie prejavili zadujem o mozn( stdz v spoloCnosti EY. Organizatori tohto
podujatia, zastUpeni Danielou Antonakovou, zastupkynou HR, resp. Talent Teamu EY,
zaroven zUcastnenych Studentov informovali, Ze podobny workshop by spolocnost’ EY chcela
zopakovat' aj na jar 2024, v obdobi, kedy uz budi otvorené pracovné pozicie, takze Studenti,
ktori sa workshopu zUcastnia, by boli priamo osloveni s ponukou na spolupracu.

Ing. Magdaléna Frenakova, PhD., odbornikov z EY zaroven pozvala na pddu
Podnikovohospodarskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach
v ramci spoluprace s podnikovou praxou. Nastartovanim tejto spoluprace je aj ponuka
spolocnosti EY pre naSich Studentov zapojit sa do zaujimavej sutaze EY TAX Challenge
2024, pricom rieSitelia tejto sutaze budi mat’ taktieZz moznost ziskat' stdz v jednej
z pobociek EY na Slovensku.

Pevne verime, ze spolupraca

./ spolognosti EY s Podnikovohospodarskou
fakultou Ekonomickej univerzity

EY v Bratislave so sidlom v KoSiciach sa
Building a better naplno rozbehne. Na p6du nasej fakulty

moéZze priniest’ zaujimavé odborné témy,
praktické skulsenosti, priklady dobrej
praxe, vytvorit priestor na rieSenie
projektov  hospodarskej praxe. Pre
Studentov nasej fakulty zaroven vytvara
zaujimavé pracovné ponuky popri studiu,
moznosti absolvovania odbornej praxe Ci
staze v spolocnosti EY.

Zaujem o vzajomne prospesnu
a fungujlcu spolupracu a partnerstvo je
zo strany spoloCnosti EY jednoznacny.
Prezentujici prisl'bili Uc¢ast’ na pode
naSej fakulty vrdmci  pozvanych
prednasok. Preto sa uZ teraz teSime na
Registruj sa do 15.1.2024. najblizSie  obohacujice  a inSpirativne
stretnutie.

EY TAX Challenge 2024

Chces vyhrat az 1000€

a k tomu ziskat skvelu staz?
Zapoj sa do sutaze, ukaz co je
v.tebe a stan sa vitazom

EY TAX Challenge 2024!

EEN
#EYProudAndLoud

Ing. Magdaléna Frenakova, PhD.

Katedra ekondmie a manazmentu
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach
Ekonomicka univerzita v Bratislave

Tajovského 13, 041 30 Kosice

e-mail: magdalena.frenakova@euba.sk
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